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RESUMEN

El éxito de los equipos de trabajo en las organizaciones modernas va mucho mas alla de la
colaboracion para el logro de los objetivos organizacionales. El proposito de este estudio es
revisar los antecedentes, fundamentos conceptuales, caracteristicas y estudios que diferentes
autores han realizado sobre el Liderazgo Distribuido (LD) en los equipos de trabajo, como una
alternativa para optimizar su efectividad. Se identifican sus elementos distintivos, corrientes
conceptuales y factores a considerar en su implementacion. Se discute como el LD puede
influir favorablemente en el desempefio de los equipos de trabajo.
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ABSTRACT

The success of work teams in modern organizations goes far beyond collaboration to achie-
ve organizational objectives. The purpose of this study is to review the history, conceptual
foundations, characteristics and studies that different authors have conducted about the Dis-
tributed Leadership (DL) in work teams, as an alternative for optimizing their effectiveness.
It identifies their distinctive elements, conceptual currents and factors to be considered in their
implementation. It discusses how DL may positively influence the performance of the teams.
Keywords: Distributed leadership, activity theory, distributed cognition, working team.

RESUMO

O sucesso das equipes de trabalho nas organizagdes modernas vai muito mais além da cola-
boracdo para o logro dos objetivos organizacionais. O propdsito deste estudo foi revisar os
antecedentes, fundamentos conceituais, caracteristicas e estudos que diferentes autores tém
realizado sobre a Lideranga Distribuida (LD) nas equipes de trabalho, como uma alternativa
para otimizar sua efetividade. Identificam-se seus elementos distintivos, correntes conceituais
e fatores a considerar em sua implementagao. Discute-se como a LD pode influir favoravel-
mente no desempenho das equipes de trabalho.

Palavras-chave: Lideranca Distribuida, Teoria da atividade, Cognicao distribuida, Equipes
de trabalho.
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INTRODUCCION

El liderazgo es un término que se
ha incorporado en el vocabulario
técnico de diversas disciplinas sin
tener atin una definicion precisa. Los
investigadores usualmente lo definen
de acuerdo con su perspectiva indivi-
dual y los aspectos de mayor interés
para ellos (Yukl, 2013).

Respecto al ambito organizacional,
se cuenta con gran cantidad de litera-
tura que considera el liderazgo como
un elemento esencial para la eficacia
y el desarrollo de las organizaciones
(Carson, Tesluk, & Marrone, 2007,
Conger, 2004; Kark & Dijk, 2007;
Kets de Vries, 1994), esto es, aquel
liderazgo que permita el logro de la
misién y de las metas de la organi-
zacion (Vroom & Jago, 2007). Asi
mismo, existe actualmente cierto
consenso respecto a lo que es el
liderazgo, las caracteristicas de lo
que puede ser considerado un buen
lider y como el contexto es un factor
relevante en su desarrollo (Trottier,
Van, & Wang, 2008; Vroom & Jago,
2007).

Desde la vision tradicional, la pala-
bra lider configura la imagen de un
individuo tinico en su categoria, una
persona en un grupo, una organiza-
cion en el medio social, que ejerce
su dominio con autoridad y poder,
imponiendo su visién, marcando
tendencias, motivado por su propio
beneficio o, en el mejor de los casos,
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por lo que este individuo cree que es
en beneficio de los demas (Garcia,
2010). En cierta medida se conserva
la vision clasica del lider como suje-
to, desatendiendo de alguna forma
elementos propios de los procesos
que involucran un liderazgo a ni-
vel organizacional, el cual requiere
necesariamente el reconocimiento
de las interacciones y las relaciones
sistémicas no causales que se dan en
su interior (Contreras, Barbosa, &
Castro, 2012).

Por otra parte, se reconoce amplia-
mente que las organizaciones con-
temporaneas estan experimentando
una profunda transformacion (West
& Markiewicz, 2004) y que los en-
foques tradicionales de liderazgo re-
sultan insuficientes para hacer frente
a entornos cada vez mas complejos
(Uhl-Bien & Marion, 2008). Las pre-
siones por la competencia global, la
necesidad de consolidar modelos de
negocios en ambientes dinamicos,
inciertos y complejos, y la necesi-
dad de innovar exigen modificar la
estructura del trabajo configurada
tradicionalmente en funcion de los
individuos y adoptar disefios orga-
nizacionales orientados al cambio
para lo cual los equipos de trabajo
resultan esenciales. En este orden de
ideas, los valores de comunicacion,
la interrelacion e inclusion consti-
tuyen caracteristicas fundamentales
que requieren la implementacion de
nuevos estilos de liderazgo (Garcia,
2010).
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De acuerdo con Chiavenato, (1994)
las personas conforman las organi-
zaciones y son ellas las que permiten
lograr los objetivos. Si se considera
que cada miembro de la organiza-
cion es diferente y que para poder
realizar sus actividades de forma 6p-
tima requiere trabajar con otros, las
anteriores caracteristicas adquieren
mayor relevancia, esto es comuni-
cacion, interrelacion e inclusion. En
este sentido, la diversidad constituye
un factor fundamental para el desa-
rrollo de los equipos de trabajo, por
lo que liderar tal diversidad puede
considerarse actualmente una de
las principales competencias de los
lideres, mas atn cuando se reconoce
que sin un buen trabajo en equipo los
procesos organizacionales pueden
afectar el adecuado funcionamiento
de las organizaciones (Schippers,
Den, Koopman & Wienk, 2003).

Surge entonces la inquietud ;como
deben ser liderados los equipos de
trabajo a fin de que éstos contribu-
yan al cumplimiento de los objetivos
organizacionales? De acuerdo con la
revision de la literatura, se ha iden-
tificado que el llamado Liderazgo
Distribuido puede constituir una de
las alternativas que mas se ajusta a
las condiciones del entorno (Spilla-
ne, Cambrun, Pustejovsky, Pareja &
Lewis, 2008). El propésito de este
estudio es, justamente , describir y
analizar como las caracteristicas de
este liderazgo pueden constituir una
alternativa viable para las organi-
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zaciones de este siglo. Se describi-
ran los antecedentes y fundamentos
conceptuales que sustentan esta pro-
puesta, asi como los avances que di-
ferentes autores han realizado sobre
este tipo de liderazgo y su efecto en
los equipos de trabajo.

. ANTECEDENTES
DEL LIDERAZGO
DISTRIBUIDO (LD)

A pesar de que el concepto de LD ha
sido aceptado y considerado desde el
cambio del milenio, sus origenes se
remontan al afio 1250 a.C. (Bolden,
2011) y fue Gibb el primer autor en
referirse explicitamente al LD hace
mas de 50 afios al proponer que: “el
liderazgo es mejor concebido como
una cualidad de un grupo, en donde
un conjunto de funciones deben ser
realizadas por ellos” (Gibb, 1954
citado en Gronn, 2000, p. 324). Este
autor define el liderazgo como un
fenomeno emergente, que influye
sobre el trabajo e identifica dos for-
mas de LD:

1. Numérico o agregado: se refiere
al comportamiento de liderazgo
de algunos, muchos o todos los
miembros de una organizacion o
de una unidad cuyo liderazgo es
disperso y no centralizado.

2. Holistico: El LD es mas que la
suma de sus partes y emerge de
varios miembros dentro de cada
grupo de la organizacion. Una de
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las premisas de esta perspectiva
se fundamenta en que es intuitiva,
las relaciones de trabajo se dan de
forma espontanea, las cuales pue-
den ser precursoras de vinculos
de confianza entre sus miembros,
que favorecen el desarrollo de
funciones compartidas.

Gronn (2000) y Spillane, Haverson
& Diamond, (2004) por su parte,
identifican dos conceptos fundamen-
tales de LD: 1) distribucion cognitiva
y 2) teoria de la actividad. El primero
representa el conocimiento humano
y la experiencia, ligada integramente
al contexto fisico, social y cultural en
el que se produce. El segundo con-
sidera la forma en que la actividad
humana es a su vez activada y restrin-
gida por factores individuales, mate-
riales, culturales y sociales (Brown &
Duguid, 1991). Sobre ambas teorias
Spillane et al. (2004) desarrollan una
perspectiva del liderazgo distribuido
en las escuelas como un marco para
estudiar la practica del liderazgo,
argumentando que el mismo esta
constituido por la interaccion de los
lideres de las escuelas, sus seguido-
res y el entorno.

Robinson (2008) sefiala que en el
LD se puede considerar dos tipos
de aproximaciones, las cuales se
consideran complementarias: una
en la cual el énfasis esta dado por la
distribucion de funciones para reali-
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zar una tarea, y la otra en el proceso
de influencia social que se presenta
cuando se realiza la tarea.

IIl. CONCEPTUALIZACION
DEL LD

Gronn (2002) desarrolla el concepto
de LD como una herramienta anali-
tica y lo aborda como un fenémeno
creciente que esta presente a través
de la organizacién y toma variedad
de formas, las cuales pueden ser es-
tablecidas por jerarquias, en donde el
poder de los subordinados se mantie-
ne dentro de los limites determinados
por sus superiores y también pueden
estar presentes en grupos y organiza-
ciones en donde las relaciones son
iguales.

Bennet, Wise, Woods & Harvey,
(2003) identifican tres elementos
que caracterizan el concepto de LD:

1. Es una propiedad emergente de
un grupo o red de individuos que
interactuan. Cuando las perso-
nas trabajan juntas ponen en co-
mun su iniciativa y experiencia.
El desempeiio del grupo debe
ser producto de la energia de to-
dos sus miembros, no como la
suma de acciones individuales
sino como el resultado de la in-
teraccion entre ellos, es lo que
Gronn, (2002) llama la accion
concertiva.
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2. Involucra la apertura de los limi-
tes del liderazgo. Esto significa
que se esta dispuesto a ampliar la
red tradicional de los lideres y se
propone laidea de que los indivi-
duosy los grupos deben potenciar
su liderazgo. Cabe aclarar que el
concepto de LD no indica qué tan
amplio debe ser fijado ese limite,
no define limites por lo que su
apertura depende unicamente de
las condiciones dentro de la orga-
nizacion en la cual el liderazgo se
distribuye.

3. Lasexperiencias son distribuidas
a través de diversas personas en
la organizacion en la que las dife-
rentes perspectivas y capacidades
pueden ser encontradas en los in-
dividuos en toda la organizacion.
Si éstos se unen es posible forjar
una dinamica en conjunto que
represente mas que la suma de
las contribuciones individuales
de cada uno de sus miembros.
Cabe aclarar que esto solo puede
ser posible dentro de una cultura
de confianza y apoyo mutuo.

Para Hargreaves y Fink (2008) el LD
opera como unared de células fuertes
organizadas a través de la diversidad,
cohesion y desarrollo emergente en
lugar de la alineacién mecanica y

lll. CARACTERISTICAS
DE LA ORGANIZACION
PARA EL DESARROLLO DE LD

La posibilidad de ejercer un LD
depende, en gran medida, de las ca-
racteristicas de la organizacion, pues
ésta debe proveer las condiciones
que permitan su viabilidad, entre
ellas estan:

Control/autonomia: El énfasis de
esta caracteristica esta en las limita-
ciones que en ocasiones los niveles
jerarquicos de la organizacion impo-
nen. Ciertas metas o valores son esta-
blecidos por los lideres formalmente
constituidos que rinden cuentas di-
rectamente a los accionistas por el
desempefio de la organizacion, metas
que generalmente son consideradas
como no negociables (Graetz, 2000).

Estructura organizacional y agen-
cia: Algunos enfoques sobre la prac-
ticay el estudio del LD se concentran
en la estructura organizativa de di-
reccion mas que de las perspectivas,
motivaciones de los individuos o
viceversa.

El contexto social y cultural: Esto
tiene una repercusion importante en
el LD, pues de este depende crear y
mantener las condiciones necesarias

entrega predecible. para que este tipo de liderazgo se via-
bilice (Kets de Vries, 1999).
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Fuente de cambio: El interés para
el desarrollo del LD puede surgir de
una variedad de fuentes, entre cllas
asuntos politicos o ideas externas
a los miembros formales de una
organizacion (Bickmore, 2001). Di-
cha situacion puede dar lugar a una
reestructuracion organizacional y
afectar los valores culturales de sus
miembros.

IV. LIDERAZGO EN LOS
EQUIPOS DE TRABAJO
Y SU EFECTIVIDAD

A TRAVES DEL LD

Scarnati, (2001) define equipo de
trabajo como un proceso cooperativo
que permite a los miembros alcanzar
resultados extraordinarios. Un equi-
po tiene propositos comunes en don-
de los miembros pueden desarrollar
relaciones mutuas y efectivas para
alcanzar los objetivos y las metas
del equipo (Harris & Harris, 1996).

De acuerdo con Pfeffer (1998)una de
las practicas mas exitosas en la ges-
tion del talento humano es contar con
equipos de trabajos autodirigidos, en
donde la toma de decisiones sea des-
centralizada (Bertolotti, Macri, & Ta-
gliaventi, 2005). Los equipos deben
contar con los recursos necesarios
para realizar su trabajo, esto incluye
recursos materiales y humanos asi
como el apoyo de la organizacion
que permita a sus miembros poner
en practica sus decisiones (Bishop,
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Scott, & Burroughs, 2000; Manz,
Keating, & Donnellon, 1990).

Los equipos de trabajo deben com-
partir los valores de la organizacion,
tener una direccion clara y un lide-
razgo que les permita gestionar las
relaciones en su interior, concentrar
esfuerzos y lograr una gestion eficaz
de sus recursos para el logro de obje-
tivos (Campion, Papper, & Medsker,
1996; Katzenbach & Smith, 1993;
Manz & Sims, 1987).

Segun Luthans (2008, pag. 324)
“existe hoy en dia, suficiente eviden-
cia de investigacioén y experiencia
practica que muestran las siguientes
maneras de aumentar la eficacia de
los equipos: 1) creacion de equipos,
2) colaboracion, 3) liderazgo y 4)
comprension de los aspectos cultu-
rales en situaciones globales”.

En lo que respecta al liderazgo, va-
rios autores coinciden en afirmar
que los miembros de los equipos se
sienten mas satisfechos con su lider,
tienen menos absentismo y presentan
un mejor desempefio cuando consi-
deran que reciben un trato justo (Col-
quitt, Noe & Jackson, 2002; Phillips,
Douthitt & Hyland, 2001).

Graetz (2000) en un estudio realiza-
do a tres grandes organizaciones en-
contr6 que el LD implica una distri-
bucion hacia abajo de las funciones
del liderazgo a través de la estructura
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jerarquica de la organizacion. En el
mismo afio, otra investigacion rea-
lizada con organizaciones publicas
determind que el LD fue ejercido por
aquellas personas de la organizacion
que han logrado construir alianzas,
apoyo, sistemas y culturas colabo-
rativas para el trabajo interinstitucio-
nal (Hartley & Allison, 2000). Los
autores de este estudio observaron
que el LD estaba disperso en toda
la organizacidn y que éste surgid
como resultado de alianzas, trabajo
en equipo, colaboracion y estructu-
ras organizacionales mas planas. Sin
embargo, en este estudio no queda
suficientemente claro como el con-
texto politico que suele permear las
estructuras gubernamentales puede
coexistir con el LD.

Harris y Chapman (2002) encuentran
que el concepto de LD guarda rela-
cion con el liderazgo democratico y
lo examinan tomando como referen-
cia las estructuras de la organizacion
y las acciones del director. Para ellos,
el liderazgo democratico encontrado
en su estudio cubre un terreno simi-
lar al liderazgo transformacional, a
través del énfasis dado a distribuir
el liderazgo y el empoderamiento
a otros.

E1 LD es por lo tanto creado por un
lider, a través de un proceso que pro-
gresivamente amplia el grado en que
los individuos y grupos dentro de una
organizacion tienen la oportunidad
de tomar responsabilidad por los
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aspectos inherente a su trabajo. Sin
embargo, esto no elimina la funcion
que tiene el directivo de orientar a
los colaboradores, quienes a su vez
deberan rendir informes a sus supe-
riores. Desde esta perspectiva, el LD
aunque es mas amplio y abarcador
que la delegacion, se mantiene li-
mitado a las decisiones generales de
politica de las personas que dirigen
la organizacion (Harris & Chapman,
2002).

Por su parte, Spillane, Halverson y
Diamond (2001) adoptan un enfo-
que diferente. En su formulacion,
la ejecucion de tareas de liderazgo
a menudo se distribuye entre varios
lideres, pero mientras las tareas son
el centro de atencidn, éstas no son su-
ficientes por si mismas. Estos autores
argumentan que el LD es el proceso
de pensar y actuar en una situacion
determinada, y que éste se desarrolla
sobre la base de la percepcion de los
individuos que integran los equipos.
En este orden de ideas, el liderazgo
en la organizacion debe ser visto
como la forma de pensar y actuar en
una situacion dada, para facilitar el
aprendizaje.

Kets de Vries (1999) examina el
liderazgo dentro de una comunidad
social en Africa Central, define el
LD en términos de trabajo en equi-
po eficaz y lo vincula con la teoria
del aprendizaje social. Esta teoria
sostiene que el aprendizaje se da
cuando las personas que integran
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una comunidad tienen un interés
comun, se apoyan, comparten creen-
cias, ideas y valores a lo largo de un
periodo de tiempo. Este estudio fue
desarrollado con la sociedad pigmea,
cuyas caracteristicas mas relevantes
son su informalidad y su carencia de
relaciones jerarquicas, es decir, no
reconocen a ningun individuo como
autoridad suprema. De acuerdo con
los resultados de este estudio, dichas
caracteristicas favorecen el trabajo
en equipo en cuanto esta comunidad
logra establecer relaciones basadas
en la confianza, proteccion mutua,
apoyo, comunicacion abierta, in-
tercambio de objetivos comunes,
valores, creencias, y un interés prio-
ritario por los intereses del grupo
subordinando los propios. Como
cabria esperar, todos los miembros
de este grupo social tienen el poder
de tomar decisiones. No obstante,
algunos autores no reconocen este
liderazgo como distribuido en cuanto
éste, por definicion, requiere de un
conjunto de funciones que los lide-
res formalmente designados deben
desempefiar en las organizaciones
(Camburn, Rowan & Taylor, 2003).

Cabe aclarar que la aplicacion del
LD no se limita a los equipos de tra-
bajo, esta propuesta se ha intentado
implementar en equipos de trabajo
en redes. De acuerdo con los estu-
dios, la efectividad de tal aplicacion
depende en gran medida del nivel
de descentralizacion de las estruc-
turas jerarquicas de los equipos, lo
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que explicaria el por qué en ciertos
equipos el liderazgo distribuido no
tuvo el efecto esperado. Se concluye
entonces que el efecto del LD sobre
el rendimiento de los equipos de
trabajo puede diferir de acuerdo con
las caracteristicas de la estructura
de la organizacion (Mehra, Smith,
Dixon & Robertson, 2006). Longo
(2008) considera que “el LD es po-
sible en las organizaciones basadas
en el conocimiento, en las que los
profesionales trabajan con un alto
grado de cualificacion y autonomia.
La capacidad de los directivos para
transferir, desarrollar y compartir el
liderazgo son fundamentales para
aflorar la innovacion” (p. 84).

Benson y Blackman (2011) hacen
un estudio en el sector turistico e
identifican el efecto del LD a través
de la responsabilidad colectiva y la
flexibilidad, argumentando que éste
tipo de liderazgo de equipos podria
ofrecer ventajas para este tipo de
empresas. El analisis se presenta en
términos de la presencia/ausencia de
LD dentro de la organizacion. Este
estudio aporto la evidencia respecto
a la favorabilidad de este liderazgo
en equipos de trabajo, no obstante
los autores resaltan la dificultad que
se presenta para reconocer, mantener
y sostener en el tiempo este tipo de
liderazgo.

Un aspecto interesante para resaltar
es que el liderazgo desde esta pers-
pectiva ya no se considera responsa-
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bilidad de una persona, quien por si
misma desarrolla una vision, la cual
es transmitida y debe ser aceptada
por los demas (Timperley, 2005); por
el contrario, se trata de un conjunto
de habilidades y atributos que deben
ser compartidos entre un grupo de
personas que conforman los equipos
de trabajo, de tal manera que éstos
puedan obtener un mayor beneficio
no solo para las organizaciones (Sto-
rey, 2004), sino para los individuos
que las conforman, generando pro-
cesos de aprendizaje organizacional.

CONCLUSIONES

Diversos autores han planteado que
las condiciones que actualmente se
viven dentro de las organizaciones
asi como las demandas de la socie-
dad hacen necesario la instauracion
de nuevos tipos de Liderazgo, el LD
parece ser una alternativa viable Spi-
llane et al (2008). EI LD representa
un nuevo desarrollo que debe ser
considerado en funcion del capital
humano colectivo, trabajo en equipo
y aprendizaje organizacional.

De acuerdo con la revision concep-
tual, se pueden observar dos grandes
corrientes conceptuales, la de Gronn
(2002) y lade Spillan et al (2004) que
fortalecen los conocimientos sobre
las formas y actividades del lide-
razgo, para considerarlo como una
actividad distribuida, y constituyen
indicadores importantes sobre los
tipos de investigacion que se podrian
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realizar. Se puede observar que hay
formas especificas de LD que impli-
can diferentes caracteristicas, con-
textos, estructuras organizacionales,
formas de trabajo, objetivos, valores,
e incluso, consideraciones éticas. Se
observa que la efectividad del LD en
los equipos de trabajo depende de
todas estas caracteristicas.
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