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CAPÍTULO 1 
INTRODUCCIÓN 

El liderazgo se refiere al patrón de conducta de un líder según 
como lo perciben los demás; se desarrolla a partir de 
experiencias, educación, capacitación y condiciones naturales; 
es un ftmómeno que ocurre en los grupos sociales, siendo 
esencial en la administración de cualquier tipo de organización 
(pública, privada ó sin ánimo de lucro), pues cumple la función 
básica de orientación hacia un objetivo común. El estilo que 
adopta el líder dentro de una organización depende de cómo 
maneje sus habilidades técnicas, humanas y conceptuales; una 
vez conocidas a fondo estas habilidades. el líder puede actuar 
de manera óptima. 

Para algunos autores, el liderazgo en las organizaciones es 
necesario debido a cuatro causas: la imperfección del diseño 
organizacional; el cambio de las variables del ambiente; la 
dinámica interna de la Organización; y la naturaleza del ser 
humano como participante en la organización. 

En el mismo tema, otros autores afirman que el líder en las 
organizaciones constituye un apoyo dinámico a su estructura. 
a la estrategia y a la forma en que consiguen sus recursos 
(financiación); la armonía entre estos elementos conlleva al 
cumplimiento efectivo de los objetivos de la organización. 

En Colombia, para el caso de las Organizaciones no 
Gubernamentales -ONG- cuyo papel en el desarrollo 
económico, político y social del país, ha generado un 
reconocimiento a su labor especialmente de: fortalecimiento de 
la sociedad civil, mediación de la participación ciudadana, 



El Liderazgo en las Organizaciones No Gubernamentales: Una 
Aproximación a su Caracterización en Antioquia 
canalizacÍón de recursos, atención a sectores desprotegidos, y 
el desarrollo de la sociedad a la que impacta, el liderazgo se 
constituye en uno de los principales elementos para éstas -las 
ONG-, continúen cumpliendo con sus funciones a pesar de los 
cambios que se presentan en el entorno, pues es el líder quien 
redefine la organizaclOn en términos estratégicos, de 
estructura y de relaciones; y es el estilo de liderazgo el que 
motiva y cohesiona al grupo hacia el cumplimiento de los 
objetivos de la organización. 

Entre los cambios a los que se enfrenta el líder de la ONG, se 
destaca la situación en materia de financiamiento a partir de 
1991, dada que las fuentes de financiamiento estaban 
conformadas por recursos propios o como resultado de las 
actividades realizadas, donaciones privadas nacionales e 
internacionales, o ingresos derivados del sector público 
contratos y convenios. 

Las ONG antioqueñas, en especial las del sector social y las 
que trabajan en la capacitación de grupos marginados, los 
derechos humanos, y en procesos de democratización, se 
encuentran entre las más afectadas con la problemática en 
materia de financiación que se presenta en el contexto, debido 
a su tradición de dependencia de los fondos externos. 
Adicionalmente, cuentan con menos experiencia y 
posibilidades de generar los fondos necesarios para financiar 
sus actividades. 

De lo anterior se puede manifestar que la financiación ha 
modificado el ambiente en el que se desenvuelven las ONG de 
la región, afectando las variables que definen la estrategia 
organizacÍonal, y obligando a los lideres de las ONG a repensar 
no sólo estructuras y procesos, sino también en algunos casos, 
la visión y la misión, y con ello el papel en la sociedad civil y 
las relaciones de la ONG con los diferentes actores en su 
entorno. 

Así las cosas, las respuestas del líder deben ser: dinámicas y 
coherentes a los cambios ambientales, con estructuras 
flexibles, eficientes y eficaces, y con estrategias competitivas 
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dirigidas hacia los grupos de interés, sin perder de vista la 
misión, y con la capacidad para compartir la nueva visión 
en los casos en que tenga que ser reformulada-. 
Adicionalmente, el líder de la ONG se enfrenta al reto de 
modificar la cultura de la organización, que pasa de la 
financiación con fuentes externas a financiación de fuentes 
internas, lo que podría incidir en la motivación de la 
organización y por ende de los resultados, y quizá en el peor de 
los casos, en la pérdida de la identidad, elemento esencial para 
que garantiza que las organizaciones se sostengan a pesar de 
los cambios ambientales. 

Por último, al modificarse la f(}rma de financiación de las 
ONG, surge una nueva preocupación para su líder, la relación 
con los sectores público y privado, que según algunos autores, 
históricamente habían sido antagónicas, y que hoy 
dependiendo del grado de afinidad y compromiso que se 
establezca entre empresa, ONG y Estado, podrían convertir en 
beneficiosas al momento de ejecutar acciones conjuntas. Las 
relaciones entre las ONG y Estado, han sido más comunes que 
las que se presentan entre las ONG y las empresas privadas, 
sin embargo manifiestan, que en la mayoría de los casos 
actualmente, las relaciones con los dos sectores mencionados 
son constructivas, armoniosas y complementarias. 

Desde el punto de vista teórico la investigación que se presenta 
en este libro se desarrolla a partir las teorías de liderazgo 
propuestas por Ralp Stogdill en su Handbook of leadership de 
1974, retomada por Bass y Stogdill en el reformado Handbook 
of leadership, theory, research, and managerial applications 
de 1990; adicionalmente, la Tesis sobre las teorías implícitas 
de liderazgo que realizó Rosana Perís en 1989, para obtener su 
título de doctorado en Administración en la Universidad de 
Jaume en Castellón España; y el recorrido histórico acerca del 
liderazgo, que hizo Melissa Horner en 1997 en el texto "Temn 
performance management" sobre el liderazgo pasado presente 
y futuro, denominado "Leadership, Theory, past, present and 
future." 



El Liderazgo en las Organizaciones No Gubernamentales: Una 
Aproximación a su Caracterización en Antioquía 
De igual manera, y con el objetivo de contextualizar el tema 
sobre las ONG y el liderazgo, se tomaron como referentes las 
investigaciones en materia de: Tercer Sector, ONG, liderazgo 
en ONG y Juntas Directivas, de autores tales como: Bernal 
Jorge (1992), Bresser Pereira y Cunill Grau (999), 
Codesarrollo (1991), DFID Colombia (2002), I<'OREC (2000), 
Johns Hopkins University (2004), Khouri Dagher Nadia 
(2000), Mejía y Zea (2003), Organización de Naciones Unidas­
ONU- (2003), Parodi Luna María Beatriz (2004), Salas Luis 
Julián (2001), Sahnya (2005), Smulovitz Catalina (2004), 
Vargas C Hernán (992), Villar Rodrigo (2005) e Inés 
González Bombal (2004) entre otr08. 

Para delimitar la investigación, se tomaron en consideración 
únicamente las ONG con registro domiciliario en el 
Departamento de Antioquia, y asociadas a la fecha de 
presentación de este anteproyecto en la Federación Antioqueña 
de ONG, según la lista y la clasificación suministrada por la 
misma Federación, la cual contiene el nombre del 
representante legal, la dirección de correspondencia y algunos 
datos domiciliarios. 

Elaborar una propuesta sobre las características básicas que 
debe tener el estilo de liderazgo, para afrontar los cambios en 
las variables del ambiente que limitan la sostenibilidad y el 
desarrollo de las ONG en el Departamento de Antioquia; y 
evidenciar a partir de la percepción de los subordinados, la 
existencia del líder en la ONG, y las características del estilo 
de liderazgo utilizado por éste para alcanzar las metas de la 
organización, son los tres objetivos básicos de la investigación 
que aquí se presenta. 

Para ello, se utilizó la técnica de Semántica Diferencial de 
Osgood. Esta técnica la cual se basa en la construcción de una 
escala bipolar tipo diferencial semántico, se constituye en una 
vía para la caracterización del liderazgo en sus diversos 
aspectos. 

El diseño metodológico también incluyó la exploración de 
fuentes de información secundaria, con el fin de identificar y 
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puntualizar las variables relacionadas con el líder, el 
liderazgo y las ONG. La búsqueda bibliográfica se desarrolló 
en bibliotecas, librerías e Internet y su presentación detallada 
se muestra en el capítulo de bibliografía. 

Por otra parte, en la actividad de recolección de información 
primaria, se seleccionaron las ONG del Departamento de 
Antioquia que a la fecha se encontraban inscritas en la 
Federación Antioqueña de ONG, la cual no incluye las 
Fundaciones Empresariales y las Organizaciones de 
Autobeneficio, en las que se entrevistó al grupo de seguidores 
(empleados que labora en ellas) de cada ONG, pues se definió 
el liderazgo como una percepción de los seguidoreR. 

Estamos seguros de que el producto de esta investigación que 
aquí se presenta, será de !,'fan utilidad para los académicos, 
profesores y estudiantes, además para la familia de las ONG 
en el mundo que consideramos nuestros amigos entrañables, 
que ocupan una línea de investigación en nm.'stro Grupo 
GICO. 
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CAPITULO 2 

EL LIDERAZGO EN LAS 
ORGANIZACIONES NO 

GUBERNAMENTALES-ONG-

El liderazgo se refiere al patrón de conducta de un líder según 
como lo perciben los demás; se desarrolla a partir de 
experiencias, educación, capacitación y condiciones naturales; 
es un fenómeno que ocurre en los grupos sociales, siendo 
esencial en la administración de cualquier tipo de organización 
(pública, privada ó ONG), pues cumple la función básica de 
orientación hacia un objetivo común. El estilo que adopta el 
líder dentro de una ONG depende de cómo maneje sus 
habilidades técnicas, humanas y conceptuales; una vez 
conocidas a fondo estas habilidades, el líder puede actuar de 
manera óptima (Jiménez, 1985). 

Para Katz y Kahn (1985), el liderazgo en las organizaciones es 
necesario debido a cuatro causas a saber: 

- La imperfección del diseño organizacional, puesto que 
la interacción que se da en el interior de la organización es 
más compleja que el diseño formal de ésta, lo que hace que sea 
el líder el responsable de armonizar la interacción y la 
estructura formal. 
-El cambio de las variables del ambiente, debido a que la 
organización es un sistema abierto que interactúa con el 
medio, que a su vez sufre fluctuaciones importantes, que hacen 
que la organización sufra transformaciones para adaptarse a 
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estos nu(~v()s valores del ambiente. Allí se requiere de un 
liderazgo con amplia capacidad inventiva y creativa. 
-La dinámica interna de la Organización, tanto la 
diferenciación horizontal como la vertical, provocan en el 
sistema cierto tipo de subdivisión que genera individualismo 
en los diferentes subsistemas, es el líder el responsable de 
mantener el sistema integrado y unificado hacia la obtención 
del objetivo común. 
-La naturaleza del ser humano como participante en la 
organización, puesto que cada individuo tiene objetivos 
individuales que en muchas ocasiones subordinan los objetivos 
comunes dp la organizaeÍón, el líder debe estar presente para 
garantizar que siempre estos últimos se mantengan por 
encima dl' inten;s particulares. 

Adicionalmente, Katz y Kahn ,;e intPresan por describir la 
naturaleza del líder, definiéndolo en términos de dos 
dimensione,; que se entre cruzan: Factorp,; estructurales 
sociales, y Particularidades de los sujetos que conforman la 
estructura de la organización. De aquí se requiere por parte 
del líder adoptar los siguientes tres tipos de conductas: 

Formulación de políticas 
• Integración de la estructura f()rmal existente 
• Administrar 

Por su parte. para Mejía y Zea (200~3), el líder en la,; ONG, 
constituye un apoyo dinúmico a su estructura, a la estrategia y 
a la f()rma en que consiguen sus recun;os (financiación); la 
armonía entre estos elementos conlleva al cumplimiento 
efectivo de sus ol~jetivos. De igual manera, y debido a la 
naturaleza misma de la ONG, su líder debe hacer énfasis en 
tn's (3) elemento" fundamentales: 

- El propósito organizacional. El líder de una ONG debe 
ser un promotor de la misión dado que su objetivo es 
contribuir al bienestar social y a la redistribución de la 
nqueza. 
- La vida de la empresa. El líder de una OKG debe tener 
claro que ('1 tiempo d(' funcionamiento es limitado, por 

12 




El Liderazgo 1'/1 las Organizacionl's No (;//[;('rll([ml'lIlal(',\' -()Nn~ 

consiguiente debe reconocer cuando la mlSlOn dp la 
organización ha llegado a su fin parn redefinir su tarea o bip!1 

para acabar la organización. 
- La medición de la efectividad. Las ONG debt'!1 
contribuir al (iPsarrollo y bielwstnr de la comunidad 
entregando bie!1ps y servicios ('n condiciof1('S de efeetividmL 
calidad y cobertura iguales o mayores a la de los agentes 
públicos o privados. 

2.1. EL PAPEL DEL LÍDER EN LA ONG 
Autores como Warren Bennis (1997) Y John Kotter (1997) 
afirman que toda organizaciún se pnfn'nta ni rdo dt, telwr una 
dirección ef(~ctiva y dc' calidad; para cumplirlo se neceHitn del 
líder. Afirman además. qm' la forma dt' actuar del líder afecta 
todm, los componenteH de la organizacion. HÍn embargo Hegún 
Mejía d. al (2004 l. para el caHO de laH ONO. HU mayor impacto 
se da esencialmente en aHpt~ctos como: mlslon-visÍol1. 
motivaciól1, cultura organizaciol1al y cambio. 

- :\1isión. Visión: El líder dt· la ONO, dl'fint' la filosofía y pi 
propósito de la organización. lo que n'aliza en <,1 presentc' y lo 
que deHea para el futuro; adopta una actitud !wrsonal y activa 
hacia 10s objetivos y ml'Ü1S qUl' dett'rminan In dirpcción y (,1 
enf()quQ hacia dondl' se quien' llt'gar y, He eneargn de 
compartir toda esta ideología con ~us pmplpndos para que estos 
se apropien de ella y participen l'n su logro. 

Motivación: LaH inve~tigacion('s en torno al recurso humano 
han most.rado que el comportamiento. desempello y result.ados 
de los empleadoH son dependientes en alto grado de la 
motivación. El lídc'r conoee a sus seguidores, sus nt'c('sirlndes y 
metas; tiene la capacidad de conducirlos hacia su satisfacción: 
y además debe integrar ('sos inten'sps con los de la 
organización; él motiva, infunde optimismo y s(' gana la 
confianza de sus seguidores. 

Cultura: Según Alzate y Gutiórn'z (2004 l, la cultura 
organizacional de la ONG, eH el núcleo de la institueión, ('stú 
pr<,sentt' en todas las funcionps y accion('s quP n'alizan sus 
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miembros: Sl' manifiesta a través del comportamiento, 
creencias, valores, lenguajes y símbolos de SUH integrantes. Los 
propósitos compartidos entre líder y seguidores dan lugar a 
una cultura única en la organización que es transmitida a 
través del estilo de liderazgo. 

- Cambio: La gran mayoría de autores citados en el presente 
documento, están de acuerdo en que el cambio es uno de los 
desafíos principales que tendrán que afrontar los líderes de 
este siglo. Efitos, como responsables de manejar la inercia y la 
resistencia al cambio. necesitarán la habilidad para 
diagnosticar las alteraciones en el medio, bien sea interno o 
externo a la organización: reconocer el camino hacia donde hay 
que dirigirse y fundamentalmente, redefinir la cultura 
organizacional de acuerdo a las exigencias del entorno. 

Cabe aclarar, que el papel del líder para nuestro caHO, incluye 
la concepción "el líder es el directivo", aunque según Peris 
(989). la dirección no implique liderazgo. si coinciden muchos 
autores citados por ella tales como: Kochan, Schmidt y De 
Cotis, pn a,;ociar el liderazgo con la dirección, afirmando que 
"el directivo actual debe ser un líder dentro de la 
organización que conduee". 

2.2. LA DEFINICIÓN DE LIDERAZGO 
Horner (1997), afirma que el estudio del liderazgo a lo largo de 
los años se ha abordado desde diferentes dimensiones, en 
algunos casos. desde la dimensión proceso, es decir una serie 
de pasos ordenados secuencialmente con un objetivo específico; 
pero reitera, que en la mayoría de las teorías e investigaciones 
se han dedieado a estudiar, primero, al líder desde la 
dimensión personal, analizando su conducta, sus relaciones o 
la f{lnna como interactúa con los subordinadoH, su origen, su 
f{lrmación. etc.; luego. se han orientado hacia el encuentro de 
eHtilos particulares de acción dependiendo de las 
circunstancias que rodean el liderazgo, y últimamente, han 
emergido nuevas teorías del liderazgo que buscan minimizar 
las limitaeiones de IOH anteriores modelos. 
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Por su parte, Stogdill en su Handbook of leardl'rship (1974), 
recoge algo mús de 60 definiciones agrupadas en distintas 
categorías pam referirse ni liderazgo, y continúa sus estudios 
en Bass y Stogdill (1990), cuando categorizan (,1 liderazgo 
como: un proceso, un individuo, un arte, un controlador de los 
demás, un modo específico de persuasión, una exprt~sión de 
determinadas conductas <1(' los sujetos que dirige, un 
instrumento para la corlSl'cución de metas, un proceso dl> 
influencia, una interacción grupal, una dif<-'renciacion de roL A 
continuación se describl'n estos enf()ques, 

- Como núcleo de procesos grupales. El líder es In persona 
que define hasta dondp van las fronteras de las cr('encias, dI' 
los cambios y de las actividadl>s de los grupos de seguidort's, 

Como un individuo de con una personalidad 
impactante. El líder (!S una persona con rasgos SUIJl'l'iores a 
los de sus seguidores. 
- Como arte para inducir a los seguidores. El licll>razgo es 
un modo de alinear al grupo hacia la dirección qm> dl'sPp ('1 
líder. 
- Como una relación de poder. Existl' un dif<-'rcncial dt' 
poder, en el que el seguidor pel'cibl' que el Iídcr plwdp incidir 
sobre su conducta. 
- Como un modo particular de persuasión. En esta 
categoría, el líder persundt' a sus seguidores utilizando 
argumentos válidos. 
- Como expresión de determinadas conductas. En esta 
categoría el liderazgo es la conducta de un sujcto mil'ntrns 
está implieado en dirigir las actividades grupall>s. 
- Como instrumento para la consecución de metas. El 
líder es quien dirige al grupo hacia el cumplimÍpnto dl' los 
objetivos. 
- Como un proceso de influencia. El liderazgo ('S pI 
resultado de la influencia directa del líder sobre los sC'guidorps 
que conlleva al logro de los objptivos del grupo. 
- Como efecto de la interacción grupal. El lidprnzgo ps pI 
rmmltado de las interaccionl's entre los miembros del grupo. 
- Como una diferenciación de roles. Cada miembro de 
gr'upo tiene una posición a la que le corresponde el dcsl'mpcño 
de un rol determinado. 

Hí 
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2.3. TEORÍAS DE LIDERAZGO 
Autores tales como: Hersey y Blanchard citados por 
Chiavenato (1989), Peris (1989), Honer (1987), Bass (1990), y 
Katz y Kahn (1985), afirman que las teorías de liderazgo han 
sido uno de los temas administrativos más estudiados e 
investigados en los últimos cincuenta años, y su dimensión es 
tan amplia eomo diferentes teorías han aparecido. 

De los estudios más reeonocidos según Bass, citado por Peris 
(1989). "son los que arrojaron como resultado el modelo de 
conducta del liderazgo, enmareado dentro del paradigma 
eonductista y la teoría del lidemzgo transformacional 
alimentado de la teoría motívaeional". 

Continúa Peris manifestando que en los años 50, una de las 
discusiones que sp presenta en las investigaciones sobre teoría 
de liderazgo. es la que inician los estudios del conductismo. que 
reiteran que los comportamientos que eonforman el liderazgo 
eficaz pueden aprenderse. lo que genera la controversia: el 
líder nace o se haee. 

En etapas posteriores se p,'esentan otras inveRtigacioneR en 
torno al liderazgo interesadas en la relaeión seguidoreR-líder, y 
en laR interaceiones de la organizaeión con el líder. Sin 
embargo. autoreR como Burns, Bass y Crawford, eitados por 
Peris (1989) elasifican Ias dif(~rentm; investigaciones en dos 
dimensiones baRadaR en las interacciones del líder eon los 
demás miembros de la organización: Liderazgo Transaccional 
que define el liderazgo como una transacción entre el líder y 
los demás miembros del grupo. quienes aeeptan su influencia 
siempre y euando reciban una compensación; y Liderazgo 
Transf()rmacional que como expresa Peris (1989), "trasciende 
el intercambio e invita a los miembros del grupo a que 
abandonen sus propios intereses en beneficios de los intereses 
del grupo." EstaR dimensiones, sumadas a laR teorías de 
liderazgo emergentes. se explicarán a continuación, 
identificando algunos de [os modelos teóricos que coinciden o 
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se relación de alguna manera de acuerdo con la definición 
mencionada. 

2.3.1. Liderazgo transaccional. Los teóricos enmarcados en 
esta dimensión, tienen como elemento común, definir el 
liderazgo como un proceso de transacciones en el que la 
relación del grupo y el líder e" un intercambio bien "ea 
económico o p"icológico, de tal f()rma que ambos salgan 
beneficiados de estas transacciones. Dentro de esta dimen"ión 
se encuentran: Teorías del Gran Hombre de la Filosofía y 
Sociología del siglo XIX, el Modelo de los Rasgos, los Modelos 
de Conducta, la" Teoría" Contingentes, Atribucionale" y el 
Liderazgo Carismático, que se explican a continuación: 

• Las Teorías del gran hombre. Se refieren a la 
superioridad innata de un individuo, de tal forma que le 
permite influir, persuadir y dominar al resto de miembros de 
grupo. Esta forma de entender el liderazgo tiene origines en la 
filosofía y sociología del siglo XIX. En esto" casos, la Psicología 
planteaba que el líder poseía un rasgo de pen:;onalidad que lo 
diferenciaba del resto de sujeto". E"te planteamiento, e" 
considerado obsoleto, ante resultados de diferentes 
investigaciones, aunque existen algunos autores tales como 
Bass (1990), y Conger y Kanungo (1987), que han retomado 
esta teoría desde el denominado liderazgo transformacional. 
Los autores más reconocidos en el tema de las teorías del gran 
hombre "egún Lindholm (1992) son: Friedrich Nietzsche, 
Stuart Mili, Max Weber, Emile Durldlcim, Gustave Le Bon, 
Gabriel Tarde, Hickman y Silva. Estos últimos autore" 
pertenecen a la corriente de la teoría de Rasgos que se explica 
a continuación. 

• Las teorías de rasgos. Tienen como argumento básico, 
la existencia de unas características de la personalidad 
específicas asociadas al liderazgo, luego, quienes las posean 
pueden llegar a ser lídcreR. De conformidad con este 
argumento, sólo hay un reducido número de personas que 
tienen la capacidad de liderar, y esa capacidad no se 
desarrolla, sino que se debe a unos atributos permanentes o 
innatos. 
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Hickman y Silva (1986: 30). autores que se pueden enmarcar 
en esta corriente. plantean que las cualidades que deben tener 
los líderes son: Profundidad, Tacto, Perspectiva, 
Persl'vl'rancia, Flexibilidad y Concentración. Estas cualidadl's 
se describen en la Tabla 2.1. 

Otros autores que pertenecen a esta corriente son: Shelly A 
Kirkpatrick y Edwin A Locke. (Robbins y Coulter, 1994: 523) 

Una de principales críticas a l'stas teorías, se refiere a la 
definición de los atributos que idl'ntifican a los líderes, 
ignorando las circunstancias en qUl' se da el liderazgo. Para 
citar ejemplos que aparecen en gran cantidad de textos con 
relación a los rasgos de liderazgo, líderes en la historia del 
mundo como: Hitler. Ghandi, l\lartín Luther King, Madre 
Teresa, el papa Juan Pablo II: tienen grandes diferencias con 
relación a sus rasgos. 

En conclusÍún. tomando la opinión de un gran número de 
investigadores. es arriesgado aceptar la existencia de una serie 
de rasgos de personalidad con los que se pueda trazar el perfil 
dellícler. 

• Liderazgo como conducta. El principal objetivo de este 
enfoque. es diferenciar conductas de líderes eficientes y no 
eficientes, con el propósito de hallar respuestas en la 
naturaleza del liderazgo y proporcionar una manera de 
capaeitar a las personas en la adquisición de eRtos 

comportamientos. Con esta nueva perspectiva, se da un 
cambio de dir('ccionamiento de las teorías del liderazgo; 
pasando de una descripción estática, en la que se estudian los 
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líderes y sus atributos, a una dinúmica en la que se investigan 
los estilos de comportamiento que éstos adoptan, y la 
interrelación con sus spguidof(~s. 

Son muchos los autores que sustentan esta teoría, van desde 
los clásicos más generaiPs en su apreciación sobre el 
comportamiento de los administradores; hasta los más 
especializados en el liderazgo. Algunos dp los mús 
significativos son: 

Frederick Taylor (1961). Fue el primero en reconocer el 
aporte de los empleados a la organización al observar qu!' ('stos 
son indispensables para obtener eficiencia en la realización de 
las actividades. Se inclinó principalmente hacia las taf('as y su 
mejoramiento, para lo que aplicó el método cit'ntífico a la 
administración en busca dt·1 control de las operaciones de 
producción. Además, encontró en la remunt'ración económica 
un factor motivacional de gran influencia en PI trabajador y 
resaltó las ventajas de conciliar los inü'f('ses de la 
administración (obtener mayOf('s ingresos) y dt·1 trabajador 
(recibir un mayor sal ario). La g('f('ncia dl' Taylor creó gran 
énfasis en el control dp todas las actividades y no propició el 
aporte de los trabajadores a la administración apartl' dt· la 
realización de sus tareas: siempre consideró el trabajo 
individual y no reconoció los grupos informales. 

Henri FayoI (1961). Señaló la f()rma en que debe IIPvarsl' 
a cabo la función administrativa para lograr resultados: 
planteó catorce principios administrativos que deben aplicarse 
para el cumplimiento de las tareas: en ellos de.ia ver algunos 
aspectos sobre la relación dirigenü'-trabajador: sellala la 
autoridad como el dpf('cho de ordenar y el poder de ser 
obedecido, ésta es una autoridad f(¡rmal que si bien le da a un 
jefe la facultad de mandar no siempre tcndnl respuesta, a 
menos que se ejerza tambi('n liderazgo; habla de disciplina, 
donde los miembros de la organización estún obligados a 
respetar las reglas que los gobiernan, esto será el rpsultado de 
un liderazgo efectivo en todos los niveles: reconocp también la 
igualdad de trato a los trabajadores. una administración 
cordial, la libertad dp opinión de los subalternos y la promoción 
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del espíritu de equipo que ayuda a dar un sentido dü unidad a 
la organización. 

Elton Mayo (1972: 65-99). Dirigió el famoso experimento 
de Hawthorne, llevado a cabo en la compañía \Vestern Electric, 
entre 1924 y 1933. Su teoría llevó a un segundo plano la 
recompensa económica como factor de motivación y destacó la 
incidencia del aspecto social, pues argumünta la existencia de 
una üstructura social alterna a la estructura organizacional 
que rodea al obrero determinando su comportamiento. Mayo 
en su VISlOn de liderazgo da entendür que el líder 
necesariamente debe consid(~rar las relaciones informalüs, los 
fenómenos de grupos. el enriquecimiento del cargo y otros 
factores de tipo social para consegui,' la cooperación de los 
trabajadores e intentar compatibilizar los objetivos 
individuales con los de la empresa. 

• Doug]as Me Gregor, Teorías X e Y. (1974: 43-69). Hace 
supuestos antagónicos en cuanto a concepciones de la 
naturaleza humana que son condicionantm; del 
comportamiento. La Teoría X. propone un estilo de liderazgo 
autocrático, acorde a su apreciación del humano como un 
medio más de producción y. la Teoría Y plantea un estilo 
participativo. coherente con su visión del trabajador como 
humano que busca crecer, responsabilizarse, cumplir objetivos. 
Ver Tabla 2.2. 

Mc Gregor en sus dos modelos sólo eonsidera uno de los 
componentes del lidemzgo. la autoridad, sin embargo hace un 
importante aporte al buscar que los Iídews se detengan a 
pensar cuál es la visión que tienen de sus seguidores y si sus 
prejuicios estan limitando la relación eon ellos. 
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TABLA 2.2. Postulados de las Teorías X e Y 
-_-=:..: CONCEPCION DEL-SER IiuMANO------~~-

TEORIAX TEORlA y 

L Pos('P un disgu,.;to inhprenLp Es natural qu(' invierta esfu('rzo físi('() 
por el trabajo y lo evita tanto y mental PIl ('ltrahajo. 
como sea posibl('~ 2. Ejerce autodin'cciún y autocontrol a 
2~ Deben ,pr controlado. dirigido ¡/wor de los obje'tivos organizacionales 
y ampnazado con castigos para con los que :,;p COmprOllH't<'. 
que cumpla los obj('tivos :J. Su grado de' compromiso COIl los 
organizacionales. obj('tivos es proporcional a la 
3. Prefien' quP se le dirija. d('sea import.ancia ¡\f' las recompensas 
evitar toda responoahilídad. posee asociadas con su cumplimipnt.cJ. 
ambición relativamentl' limitada 4. ¡';n cowliciolH's adpt'uadns. aprendp no 
y por encima Up todo Hn>lÍa ""lo a aceptar responsabilidad sino 
seguridad. también a buscarla. 

5. Usa su inutg-lnación. ing(.\nlo y 
crE"atividad E"n la solución dt· pmblemas 
organizaeionales. 
6. Sus potencialidades 
utilizan sólo pareialmentp. 

Fuente: Adaptación de Me Gregor, 1974: 43-69 

• Rensis Likert. (1968: 15-63). Retoma las ideas de Mc 
Gregor, pero amplía la gama de posibilidades de 
comportamiento de los líderes. al describir grados intermedios 
entre X e Y. Define el comportamiento autoritario, sistüma 1: 
no existe confianza en los empleados, escasa interacción 
superior-subordinado y cero participación en la toma de 
decisiones. Benüvolente-Paternalista, sistema 2: hay 
confianza, recompensas y castigos como fuentes de motivación, 
mecanismos de control. Consultivo. sistema 3: confianza en los 
empleados, toma de decisiones específicas, delegación. 
Participativo, sistema 4: plena confianza en los subordinados, 
toma de decisiones, fluidez en la comunicación para todos IOti 

niveles. En el estilo participativo, Likert observó que los 
equipos están mejor motivados y logran mayores resultados. 

Una comparación entre los sistemas de Likert y los dü Mc 
Grügor puede verse en la Figura 2.1. 
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FIGURA 2.1. Comparacion de los estilo;.; de liderazgo de Mc 
Gre Tor Likert.f 
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Análisis Factorial. Según Navas y Molero (1995), citados 
por Peris (1989), autores como Hemphill, Fleisman, Shartley y 
Pepinsky elaboraron un cuestionario que proporcionó una 
medida fiable de las conductas de liderazgo. De allí, HemphilJ 
y Cols, realizaron los diferentes análisis factoriales cuyo 
resultado fueron dos dimensiones: Consideración e Iniciación 
de cstructura. Dada la indepcndencia de los dos factorcs. la 
puntuación de los líderes podría ser alta en una de ellas y baja 
en la otra, o bien alta o baja en ambas. 

Siguiendo con el Anúlisis Factoria\' Según Bass and Stogdill 
(1990), la dimensÍon Consideración, significa qué tanto el líder 
se interesa por el bienestar de 1m; subordinados. Siendo así, el 
líder Considerado es qui(>n los eseueha. ayuda a solueionar ;.;us 
problemas y mantiene un trato amistoso y próximo con ellos, 
ha;.;ta tratarlos como iguales. Por otro lado, la dimensión 
Iniciación de Estructura. significa qué tanto el líder facilita las 
interacciones del grupo para obtener los oQjetivos. Es decir, el 
líder inieiador de estructura. asigna a los subordinados tareas 
eoncretas. espera que mantengan estándares operativos y 
enfatiza el eumplimiento de plazos establecidos. 

Estas dimensiones fueron medidas usando el euestionnrio 
LBDO -LC'ader Behavior Düseription Questionnaire- eonocido 
eomo CUl'stionario Descriptivo de la Conducta del Líder. que 
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era para los subordinados o superiores del Iídt>r, con el fín de 
responder a la pregunta ¿cuúl es ('1 comportamiento del líder? 
Además, se utilizó el LOq -Lpader Opinion Qlwstionnaire- que 
reeogía la opinión d!') propio líder con relación 11 su 
comportamiento. (Fleishman 1975, 1960l. 

Para conocer a profundidad esta medición, pu(·dl' v('r: 
Hemphill (1950a); Hemphill y Coons, (1957 J; Fleishman. 
(1957) Y Halpin and Winl'r (1957l. La Figura 2.2 1111I('stra las 
dimensiones qm' plant!'un Hass and Stogdill. 

FIGURA 2.2. Liderazgo como conducta. 

Fuente: Los autores a partir de Hass and Stogdi 11 s ( 1990l 

• Malla Gerencial. Blake y Mouton (1973). l{{'cogl'n los 
trabajos arribn mencionados v apoyados pn dichas 
investigaciones, elaboraron una malla que rl'pn'spnta las dos 
dimensiones: Considt>raciún (llamada preocupación por las 
personas) e Iniciación dl' Estructura (denominada 
preocupación por las tareas) con los l'jes dp un plano 
cartesiano en el que se interrelacionan para genl'rar divprsas 
formas de liderar. Los ejl's se dividen en nueve puntos, ;.;it'ndo 
el nueve el grado mú" alto de preocupaeión y uno pi mús bajo 
(v('r Figura 2.3). El eje vertieal indica el interó;.; por los 
recurso~ humanos y el horizontal por la producci(íll. Por otro 
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lado, el Rignificado de laR principaleR coordenadas de la malla 
eRtán a continuación en la Tabla 2.3 

FIGURA.2.3 Repre;.;entación gráfica de la malla gerencial. 

1',.t>oCll¡mción 
por ¡llS 
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Fuente: B1ah~ y Mouton, 1973 
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TABLA 2.3 Significado de los estilos de Iidl'razgo dl' la malla 
gerencial 

Estilo dp 
liderazgo 

Signifieado 

9.1 Dislribución c!p las ('ondi('iOlH';; dp lrahajo ('on pi lin dp lograr 
eficiencia pn la producción con la mínima inLt'rvE'IH'ión del 
pC'r;;onal. 

U) G"J1('racioll d" n,laciolles interp"rsollal,,;; cordiales para !'Jlll"nlar 
un ambiPIllp v rilmo dC' (rahajo ad,,('uado;;. El ('Ilf'asis <'11 hs 
Larpa~ e~ poco. 

1,1 Bajo inU're';; hacia rl'la('iol1"s v tan'as, ,,1 lít!Pr "st,¡ po('o 
('0I11pr0I11pt ido ('01) la~ In('ta~ ()rg-anizH('i()nal('~ .v no 1110t i\',\ a lo~ 

mipI11bros:t involucraniC' en ('stas. 

;,.;, Equilibrio C'Il ,,1 in(pré';; por p"rsona;; y produ('('ión, Ha\' 
compromiso, aUl1qu" IlO muy f'u"rU' ('Oll la organizacion ,v lo;; 
r"sultados no son si"lllpl'(' lo;; nH'jo J'(';;. 

~U) Alto int"n's por ('onspguir la n'aliza('ión ('OI'I'p('(a c!p las tarpas v la 
sati~f~lcciún de lo~ l11iPlnbros de 1<1 orgí1nizaciúl1. g('I1prando 
rE'sultados óptillloS para la "Illpr,,;;:l. 

Fuente: Adaptado r!p B1akp y Mouton, 197:), 

• Teoría de Bales-Sleter: Difl'rl>l1ciaciún de] rol dl' IIdl'r. 
(1950). Para estos autores, pi rol funcional tiel1(' dos funciones 
determinantps para p] grupo: pi Mantpnimipnto, aquellas 
actividadl's que propician la cohesión grupaL y la Tarea, 
aquellos comportami('ntos qU(' ¡>prmiten regular las 
interacciones con l'1 ambientl', solucionando los probll'mas qUl' 
puedan surgir. 

De éstas se desprl'nden los difl'rl'ntes rolps representados en 
dos tipos de liderazgo: de Tarea y Socio pl11ocional. De l'stos 
ti pos de liderazgo surgieron una serip de conjl'turas con 
relación a la coexistencia dl' ambos en la misma persona o en 
la incompatibilidad entre ellos, por lo qUl' nunca coincidirían 
en un mismo individuo, hasta qUl' Bales y Slptl'r, se inclinaron 
por la independencia de ambos roles, ]0 quP permitiría que se 
encuentren ambos roles ('n un mismo sujeto. 
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• Teorías de Contingencias. Surgen del fracaHo de laH 
teorías precedentes. al descubrir que aislar unas cuantas 
caracterÍHticas () comportamientos no garantiza el éxito del 
liderazgo. La atención se volcó entonces. al estudio de las 
situaciones, a las sospecha" de que lo" lídere" son producto de 
aqU(~lIaH y a la aplicación de diferentes eRtiloH según las 
circunHtanciaH. Algunos de 10H modelos de contingencias mil:,; 
reconocidoH son; 

• Fried Fiedler (1965, 1967). El Y sus colaboradore:,; en la 
Universidad de Illinois plantearon un modelo de contingencias 
del liderazgo, que sostiene que los individuos se convierten en 
líderes no sólo por sus atributos de personalidad, sino también 
por varios factores situacionales y las interacciones con sus 
grupos. Para este autor las variables criticas que definen una 
situacion ,.;on; 

• Poder otorgado por el pue,.;to 
• Claridad en las tarea,.; a de,.;arrollar 
• Relación líd{'r-scguidor 

La combinación de estas tre,.; (3) variable,.; produce diferentes 
Hituaciones. Para los casos máH ext.remos (mucho poder-tareas 
claraH- buena relación) y (poco poder-tareas confusaH-mala 
relación J. el estilo más eficaz es el enfocado hacia la tarea y los 
resultados. Para combinaciones intermedias, Fiedlt'r propone 
el estilo orientado a las personas. 

Es de anot.ar que Fiedler supone que el estilo de liderazgo es 
fijo, esto significa que si la orientación del líder no es adecuada 
a la situación, tiene que modificarse la situación o bien 
sustituir al lídeL Además, afirma que no existe un único estilo 
mejor sino que los líderes deben evaluar las situaciones en que 
se encuentran y actuar de acuerdo a ello. 

• Paul Hersey y Kenneth Blanchard. Este modelo 
implica cambios de conducta del líder a partir de factore,.; 
extemos y utiliza las dimensiones de liderazgo que Fiedler 
identificó: comportamiento hacia las actividades y hacia las 
n'lacÍones; sin embargo, va un paHo más adelante al 
considerarlas como altas o bajas, y combinarlas en cuatro 
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estilos e::;pecíticos de liderazgo v('r Tabla 2..'1. La t('oría s(' 
fundamenta t'n un trato personalizado a lo::; miembros dt' la 
organización, que implica conocprlo::; muy bien, lo qm' se hact' 
más difícil a medida que aumenta el núnH'ro dt, pprsonaL 
también, un trato diferenciado podría causar conflicto entrt' 
empleados. (Robbins y Coulter, 1994: 5:31), 

TABLA 2.4. Enfo ue situaeionnl dp H('rse , Blanchard 
NIVEL DE DESARROLLO DE 

ESTILO DE LIDERAZGO
LOS TRABAJADORES 

Actividad "lta-rC'laciún baja 

nlta-n'lacion alta 

Actividad bajH-r"!HÓÚI\ baja 

{'OlllllnÍear ('1 lid('r t!p!im' quÍ(·n. 

cuúnt!o. dond.. dl'snrrollar 
Hel i\'i<lwl"s 

!)l'I['g'Hr PI hdpr proporcÍolln 
¡diI'(·t"ciún o apoyo. 

etivídnd Illlja-r"lacÍún nlta 

Fuente: adaptado de Robbins y Coulter, 19B4. 

• Liderazgo como un proceso atribucional. Es pI 
resultado de la ntribueión quP realiza un individuo, t's dl'eir: 
las personas movidas por la nt'cesidad dl' tl'ner una explicación 
sobre lo que ocurrt' a su aln'dpdor, atribuyl'n causas a los 
('ventos que tit'nen lugar en un momento dptl'rminndo. En ('sü' 
prOCl'SO atributivo. tienden a despstimar los indicadores 
ambientales y sobrestimar a la persona l:omo agente del 
evento. De este modo, si las causas inft'ridas de la l:ondllcta 
observada l:oinciden con In idpa que tiene pI obs('l'vador dp lo 
que tiene que hacer un líder, entonces el observador rotulará 
como líder a dieho individuo. Algunos de los lluton's más 
reconocidos en (,1 tt'ma Eden y Leviatan (1975). Calder (1977) 
Y Kelley (197:3), afirman qm' los factores que detl'I"mínan la 
atribución del observador son: el grado d(' conspnso (cuando la 
persona observad n responde dp igual modo qm' los otros 
observadores antp In situación l. el grado d<' consisü'l1cía 
(cuando la persona observada respondp d<'l mismo modo ante 
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dicha Hitunción 1, y el grado de diHtintividad (cuando la persona 
obHervada r(,Hponde dI' f()rma diferentl' l'n otraH situacioneHl. 

• Liderazgo carismático. Según Friedman y Cols (1980), 
el cariHmn ('s In capacidad para transmitir emocioneH por 
mpdio de In comunicación no vl~rbal. l~1 cllal consta de cuatro 
factores: Comodidad (m situacionl'H sociales -la persona alta en 
este tilctor no tienl' problt'muH para relacionarse y le gUHta Her 
el centro dl' att'nción t'n laH reuniom'H-, ManifeHtaci6n externa 
d(' la ('moción -la I)('rsorw alta en est(' raciOl' tielll' habilidad 
para l'xpn'snr HUS t'lllOciones, Hobre todo a travéH de la 
exprpsión f:lcial-, Contacto fisico la rwrsona alta en este factor 
no tiü!W reparo ('n tocar a otl'as personas durante sus 
cO!1versacÍo!1('s-, Comporwnt!;s teatrales -este f::tctor señnla la 
facilidad para 'actuar' ti!' una dpt¡>rmin¡lda persona-o 

2.:J.2. Liderazgo Transformacional, Los teóricos 
enmarcados ('n ('sta dim('nsión, tí('lwn como l'll'mpnto cornun, 
dpfinir pI lidprazgo como la trnscl'ndencia dl'l intercambio 
l'nü'p los acton's dpl grupo y el lídpr, (' invitnn a 10H miembros 
dpl grupo a que nbandolwn sus propios interpses en !)('neficíoH 
d(' los ínlen'Hl'S del grupo, l'S dl'cir aparece implícito el 
concl'pto de tr:ms!órmnción, Dentro de esta dimensión se 
d!'stncan: la t{'orÍa dt, liderazgo Transfórmacional de Bass, la 
tl'orÍa t!pl hombn' Z d(' Maslow y los l'stilos dp liderazgo de 
Nichols, que SL' (óxplican n continuación. 

• Liderazgo Transformacional de Bass. Segun Hass 
(19901. el liderazgo l'S el rl'lórzamiento contingente a los 
spguidol'l's dL' lal li)rma quP SI' desarrollen. Est(, modelo 
trnsciendp el intl'rcambio y provoca t'n los seguidores un 
cambio d(' nl'ceHidades, cn'üncillH y valores, 

Autol'('s como Crawli)rd y Burns, citados por Bass (1990 l, 
afirman quP un IídL'r transf()rmador actúa cHtimulando a la 
organización ('ntera para qU(' SP mueva por necl'sidndes de 
ordl'!1 SUP(·l'Ior. por lo quP la motivación de líder 
transf()rmacional ('S ('1 deHarrollo personal dld seguidor. Cabe 
aclarar qm' para ('stos Hulol'('S, un líder tranHfi)rmacional es 
una ('xtunsio!1 til'l líckrazgo transaccional. es dl'cir los lídcrcH 
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transformacÍonales pueden aduar Lrammccionalmente. pero 
los líderes transaccionales no pueden hacerlo 
transformacionalmente. 

Bass desarrolló un cupstionario denominado MLQ (Multifactor 
Leadership Questionnaire), que sirve para nwdir si un lídpr es 
transaccional o tranSf(lrmacionaI. II partir d(' los componentes 
que se describen a continuacion: 
• Liderazgo Transfilrmacional: Carisma, motivación 
inspiracionaL estimulación intplectual. consideración 
individualizada. 
• Liderazgo Transaccional: Recompensar contingentenwnte. 
dirección activa por excepciún. direcci!Ín pasiva por excepción. 
• Auspncia de liderazgo: no hay variablt's 

• Teoría del hombre Z de Maslow. Según Pprís (1989J. 
esta teoría no puede confundirse con la tporía Z dt' Ouchi. 
aunqUl~ tienen algo de parecido, pues la prinwra, Sl' conoció 
unos veinte años antes que la dirl,ctiva japol1l'sa. La teoría del 
hombre Z toma como base, la jl'rarquía de lns necesidades, qUl' 
manifiestan que las motivncion('s son función de las 
necesidades humanas y l~stas son (\t' f(lnna piramidal. La 
Figura 2.4 presenta un esquema t!t' la jl'rarquía de las 
necesidades humanas propuesta por Maslow. 

Para Maslow (1973) l'sas necesidadl's toman formas y 
expresiones que varían pnorml'mente dl' pt'rsona a persona. Su 
intensidad o manifestación también es t'xtrl'madamentl' 
variada, obedeciendo a las dift~rencias individuales l'ntn' las 
personas. 
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FIGURA 2.4. Escala dL' necesidades de Maslow 

1':STIMA 

SOl ·IAl.ES 

Fuente: Chiavenato, 1989, pág. 409 

N('C{'~ld,tdl'" 

Sl'l'\¡nd<lr¡~~;; 

Nl'C(I,,,übde:-.] ¡)nm.1l'1~~~ 

Según Cox, citado por Peris (1989), en principio Maslow 
identifieó cinco niveles de necesidad, repartidas en dos grupos: 
Primarias y Secundarias. Luego desarrolló su modelo y amplió 
a seis niveles, a este nuevo nivel, le llamó Trascendencia, que 
a su vez proporcionó la base para la teoría Z del hombre. 

Según Bass (1990), el hombre Z de Maslow supone un eslabón 
superior a las teorías X- y, explicadas en los modelos 
transaccionales de liderazgo. y que definen un líder Z como 
aquel que es autorrealizado y es potencialmente un líder 
transformacionaL tal eomo se presenta en la Figura 2.5 
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FIGURA 2.5. Líder Z de :\1aslow 

\\'\0 
Rl· ·\1 1/ ,\Clu~ 

"';O('L\II :-; 

"l [ 	 '1(;\\<11) \Il 

¡ 	 'Ji 

~ 	 1,1-':)01 O(;Jt \~ 

Fuente: Adaptado a partir de ;Vla:,;!ow (1973) YChiavenato 
(1989) 

• Estilos de Liderazgo de Nichols. El mod('lo de Nicho/s, 
citado por Perís (1989), define ocho l'stilos de lidl'razgo, 
resultado de la combinación de tre:,; dimensiones: Motivación, 
Poder, Grado de compromiso que rige la:,; relaciones en la 
búsqueda de la satisfacción de las necesidades. Estos factores 
se explican a continuación: 
• 	 Mutualidad de Intereses: Se encuentra entre la 

persecución de 1m; intereses del líder o compartir intereses 
de los seguidores. 

• 	 Poder: Va de un reducido uso del poder y el autoritarismo 
• 	 Compromiso: De el líder comprometido por las necesidades 

del grupo y su intensión de satisfacerlas, y el líder que se 
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relaciona con el grupo sólo por el hecho de intercambiar 
plementos de valor. 

La Figura 2.6 pn'senta un esquema que resume la propuesta 
de Nichols 

Fuente: Peris 1989 '119 

2.3.3 Teorías Emergentes. Son enf()ques de reciente 
desarrollo, que no fueron clasificados dentro de los 
TransaccÍ(males () TransfiJrmacÍ(males, y que debido al 
reconocimiento de sus autores merecen mencionarse en un 
aparte. Dentro de esta categoría podomos citar 01 enfoque 
personalista, los enf(Jques prospectÍvos y gerencia social. Cabe 
mencionar qm' se pm~den escapar gran cantidad de autores 
que en cualquier momento han realizado aportps al liderazgo, 
pero se eonsidera que se podrían enmarcar dentro de los 
enfoques emergentes () transaceionales. o como una 
eombinaciún d" ambos. 

• Enfoque personalista. Las teorías mencionadas 
anteriormente han tenido aceptación y aplicación on algunas 
organlzaelOne:--L lneonformes con los lineamientos de los 
antiguos enfilques que conciben el liderazgo como una 
composieión de variables traducidas H una fórmula, autores de 
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las últimas décadas. llamados nlH'VOS gurús. han crt'ado 
modernas propuestas dando una visión mas prúctica dpl 
liderazgo. Los nuevos plantt'amit'ntos St' aSt'mt'jan a las 
teorías de rasgos, con la dif('rencia dI' qU(' admitpn la 
adquisición dt' cualidadt's y comportamit'nttls a través de la 
educación y experiencia. Los actuales aportes reconocen un 
estilo más personal donde: 
• Algunos líderes tienen cualidadt's innatas. qut' aunque' 
necesarias no son suficientl's: 
• El desarrollo dI' habilidades dI' lidl'razgo no se logra en un 
aula de clasl'. es más un trabajo individual qm' incluyt' 1'1 
reconocimiento de f(lrtalezas y debi lidades. e'xper'iencias de' 
campo y el dl'scubrimit'nto de t'stilos apropiados al pott'ncial 
de cada persona; 
• Se destacan los valores y pri I1ci pios qut' dt'lwn orientar la 
vida de los líderes en todas sus fact'tas. dt'jando atr'ás t'1 
concepto de q m' PI liderazgo e'S sólo cupstión de' 
comportamiento o t'stilo. 

Uno de los autores qm' mús se ha dt'stacado l'n l'sta línpa e'5 
Warren Bennis, quien habla dt' un lidt'r adaptable a los 
cambios, para ello. necesita la habilidad dI' diagnóstico, 
flexibilidad y búsqueda de aprendizajt' continuo. Para ól, un 
buen liderazgo no deptmde dI' la firme'za o suavidad con que' Se' 
trate al recuso humano, sino (!t~ la cultura qm' tenga la 
organización y de un conjunto dl' atributos e'spt'cialt's qut' debt' 
tener el líder, como son: 

• Un sentido de propósito muy ddinido. Conocer a fondo las 
necesidades de la organización a corto y largo plazo. 
• La capacidad de expresar con claridad una VlSlOn. 
Comunicar esta visión de fórma comprensiblt' y compartirla. 
logrando que los seguidores se' identifiquen y comprometan con 
ella. 
• Vivir esa visión día a día para darle significado. Actuar 
con pasión. pt'rsistencia y coht'rt'ncia por el SUCll0 qut' St' 
quiere alcanzar. 
• Crear confianza. Ganarse el res!X'to dt' los dt'más. 
(Bennis. 1997: 180-197) 
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• Enfoques prospectivos. Una de 1m; exigencias para la 
supervivencia de las organizaciones en los últimos tiempos es 
la capacidad de prever los cambios que impondrá el entorno y 
desarrollar la habilidad de adaptarse a ellos de modo que 
representen una oportunidad y no una amenaza. Ésta es una 
de las comüderaciones principales para algunos autores, cuyo 
propósito es determinar la n·levancia del liderazgo en el futuro 
y un estilo apropiado a las nuevas condiciones de la 
organizaciún. 

• Peter Senge. (1994). El autor observa un entorno 
cambiante y ¡.;ostierw que la organización debe responder a éste 
a trav(~s del aprendizaje, convirtiéndose así en una 
organización inteligente. Para el líder, alentar el aprendizaje 
es la labor principal y la única mam~ra de influir en los demás. 
Él debe comprometerse con todos los miembros en la creación 
de la cultura, hacer a todos partícipes compartiendo tant.o la 
visión como la autoridad. Es primordial que la organización 
sea vista no como una máquina sino como un organismo 
vlvwnt(· que estri t.odo el tiempo en movimiento, 
desarrollándose a sí mismo, cambiando y adaptándose (Senge 
y otros, 1994: 69-:317>. 

• Peter Drucker, Según Druckcr (1993: 117-120), el 
liderazgo no depende de ciertas cualidades de personalidad, ni 
de carisma, es sólo trabajo. U n trabajo que realizado 
correetamenH~ se convierte en un liderazgo efedivo que debe 
cumplir con ciertos requisitos: 
• Definir la I11ISlOn y las metas de la organización, 
enmarcadas siempn; en un ambiente realista. Colocar las 
reglas y normas. aduando cohen'nte a ellas y sin ser 
intransigente. 
• Ver el liderazgo eomo responsabilidad y no como privilegio. 
Los líden's deben entender que son los responsables final(~s por 
lo bueno .Y lo malo que pastó en la organización: por e"to deben 
rodears(' d(· un equipo de seguidores eapaces, que sean 
estimulados a desarrollar todas sus destrezas. lJn verdadero 
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líder quiere la superación de sus (~mpleados para evitar qiU' 

cuando él se vaya, la organización se derrumbe. 

• La última condición ps ganarse la confianza d(· los demús. 
Esto es, ser una persona ,.;incpra. Íntpgra y con,.;pcuent(' con ,.;LlS 

acciones. Sin esto, es impo,.;ibiP quP ,.;p tengan ,.;eguidoreé' por 
convicción y sin seguidorp,.; no habrú liderazgo. 

• Gerencia Social. Dado qm' el ('ntorno de lo,.; programas 
desarrollados a favor dpl sector ,.;ocial l'S altanwntp variable l' 
impredecible, se hacl' npcpsario lt'm'r una gerencia dt·1 cambio 
que propenda por el mam·.io dícit'nte de la inver,.;i<Ín ,.;oeia\. ,.;e 

habla entonces de Gen'ncia Social. Bt'rnardo Klik,.;l¡Prg 
(1999: 18), pionero en ('stt' campo en Latino Amórica la defim' 
así: "la gerencia social es la optimización el rendimiento dp los 
esfuerzos del Estado y los actorps sociale,.; en el pnfn'rltamipnto 
de los grandes déficit sociale,.; de la J'('gión, y el mejoramiento de1 
funcionamiento y resultados dt> la inv('rsiún en capitul humano y 
capital social". 

El estilo de liderazgo qm' m'c('sitnn los directivos d(' programas 
e instituciones qU(' cumplpn funcionl's socialt's eh'be )'('spondl'r 
a un perfil particular qU(' vaya acord(' a las carnctPrIsticns 
eHpeciales de este spdor. La multiplicidad de nwtas y 
objetivos, y los cambios constanü's obligan 11 tener una 
gerencia adaptativa, f1exibJ¡· y ('n contacto permarwntt' con In 
realidad de modo que permita tt'¡wr rl'troalimentncion rúpida 
de los acontecimil'ntos. La gerencia social debl' eoordinar y 
crear sinergias entre los diV(~rso,.; actores - público, privado, no 
gubernamental, socÍt'dad eivil- qut' participan ('n In r('nlizaciún 
de los programas socialt's, ptw,.; cada uno li('fW ,.;tI propio 
interós y ejerce pn'sión para conseguirlo: por ('sto, ('1 lít!l'r 
requiere capacidad d(' concertación y negociacion para q lit' ('n 
conjunto se desarrolle un proyecto compartido. La gprpncia 
tÍ<~ne que promover la participaciún activa d<> la comunidad y 
demús grupos involucrado,.; para que una vez realizado pi 
proyecto se dirija hacia la auto sustentabilidad. N(~ce,.;ita 

también ejl'rcer control social a través de indicadores mús 
eficientt's que ayuden a dar transparencia n todos los proce,.;os. 
En los proyectos sociales se requiere una metodología especial 
de evaluación y control, debido a qUl' las herramienta,.; qut' st' 
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usan en lo,; proyectos privado,; y económico,; no son útiles en la 
medición del impacto socia!' Es indi,;pensable también una 
visión integral de lo,; problema,; sociale,;, ya que la raíz de 
mucho,; de ellos esta relacionada con múltiples sectores que se 
interrelacionan, por ejemplo, educación, salud, saneamiento. 

La gerencia social busca que el líder tenga la capacidad de 
implementar estrategias y dirigir proyecto,; que satisfagan las 
necesidades y expectativas de sus beneficiarios. 

2.4. EL LIDERAZGO DESDE LA OPINIÓN DE LOS 
AUTORES 
De,;pués de presentar diferentes puntos de vista con relación al 
tema de liderazgo, este autor considera que 
independientemente dp cualquier definición sobre el liderazgo, 
todas la,; personas en cualquier situación () eontexto están 
involucradas de manera directa en ambientes de liderazgo. 

Sin embargo. a pesar dp que la,; personas tengan alguna 
relación con 01 liderazgo, no significa que todas las personas 
posean las característica,; o capacidades que se adecuen a una 
connotación de líder, de tal forma que puedan guiar 
eficazmpnte a un det(~rminado grupo social, empresa o país. 

Así mismo, en el ámbito de la organización en ocasiones se 
presenta la influencia de una persona sobre los demás 
subordinados, basada en la posesión de un cargo gerencial o 
administrativo: e,; decir utilizando la autoridad que le 
proporciona la organización f(¡rmal. Lo anterior no significa 
que todos los gerentes sean lídere,;, o por el contrario que todos 
los líderes sean gerentes o admini,;tradores, lo que si se hace 
evidente, es quP el gerente o administrador. requiere 
capacidades para guiar y dirigir de manera exitosa a su grupo 
,;ocia!' 

Por otro lado. con relación a la pregunta ¿El líder nace () se 
hace?, en la que quienes defienden la primera parte del 
interrogante entiendL>n la existencia de hombres único" o con 
talento,; sorprendentes: mientras que los que defienden la 

:36 



El Liderazgo 1'1/ las ()rWlIlIZ(¡c/{)!II"'" No (llIlwr!/ollll'lI/oles -()NU~ 

:,;egunda parte del intprrogantp, afirman qm' la (wl'sonal idad 
del líder fue moldeada por el medio ;,;ocia!, por lo qm' la 
habilidade:,; del liderazgo se aprenden: lo;,; auton';,; dl' p;,;tp libro 
consideran que dicha di;,;cllsilÍn ;,;('ría rplevHrlte. ;,;i :,;e 
encontrarán evidencias :,;obr(' difi'l'{'ncía;,; en lo;,; re;';lIltados qllP 
el liderazgo arroja para pi de;,;nrrollo dp la organizacíún, 
cuando un líder nace versus cuando un líder :';{' hacp. 

Por último, para lo:,; autol'es d(' esü' libro, el liderazgo Sl' pUl'dl' 
definir como el pI'OCl'SO que realiza un líder para influir sobrp 
las actividade:,; de un indíviduo () grupo. en su ('sfüprzo por 
lograr una meta pn una situación determinada. Dp {':,;tn 
manera. el proce:,;o dl' lidl'razgo derwndl' dpl líder ~d(' lo que 
hace y de su papel qUl' cumplp en la organizacíon- y de la 
percepción del seguidor ~:-;obr(' lo quP :,;ignificn el Iídpr para él, 
o lo que debe hacer el líd('r para spr obt'deeido-. 

Con lo anterior, lo:,; autol'(':'; han construido las variabk's qlH' 

definen el Iid<'l'Uzgo basúndosp en prinwr lugar. ('n las 
posturas teóricas de Katz y Kahn (1985l. qui('TWS dl'finpn las 
variables que soportan la m'cl'sidad dl' un líd(>r ('n una 
organización, y la qlW rl'alizan l'vh'jIa y Zl'a (:200:3 J. quipnps 
plantean que el lídpr (h,¡w hac('r ("nfasis en tn's vnrinbh's 
fundamentales; estas dos propuestas teóricas S(' agrupan ('11 

una dimcn:,;ión asociada al "DEBER SER DEL LIDER" qlH' .'1<' 

presenta en la Tabla 2.5. 

:37 




El Llderazg() ('/1 las Organizaciones No (Jllbcrnamenlalrs: Una 
AproxlInacío/J a Sil CaracterizaCIón CI/ Antioql1ia 

Ta bl a ,< , ,ategona "eIdeber ser de 1 er25 C 1 l'd 
VARIABLES I~L DEBER SER DEL LIDER ", 
1m ])('rll'ccion S,,!' n'~pon~abl(' dp armonizar la inlpnlcción y la pstructura 
dpl di~púo {,¡rmal 

El Cambio dt' Lppl' pI Hmbipnl(', invl'ntar y ('¡val' 

lao variHbl('~ 
dl'1 ambienl" 
Din;1micH Mantp,wl' intl'grmlo a los mí(,l1lhro~ dpl grupo 
illtC'rnH 

Nat.urnleza Subordinar los íl!Í('n'~('s individuales hacia pI objetivo 
imlivirlual de ('olllún 

¡'lpersona 
l'l'opó~it() SPJ' un promotor dp la misión 

Vida de la Tp!l('l' daridad para rptlp!inir los ohjetivos 
l'lllpn'Sa 
I%·ctividad Mp(lir la pf('eti\'ídad d" In organización 

En segundo lugar. IOH autores construyen la dimensión "LO 
QUE SIGNIFICA EL LIDEH O LO QUE ES EL LÍDER", a 
partir de las cat('gorías sobre el liderazgo de Bnss y Stogdill en 
su Handbook of Il'ardership (1990), las cuales agrupan mas de 
60 definiciones de liderazgo, La Tabla 2,6, presenta las 
variablps qUl' constituyen esta dimpnsión, 

Tabla 2,6, Cntegoría "lo qm' sígnifiea el líder o lo que es el 
líder" 

VARIABLES LO QUI~ SIUNIFICA EL LIDlm O LO QUE ES 
EL LIDl<:R ,. 

N uc!po dp I'rocpsos La persona quP d"fint> hasta dondl' va el grupo 

Pl'rsonalidad 
lI11paetantp 

SU(lpriol' 

La autoridad l'S 
rC'lacionmla con pI 

~ 

El directivo 

Art" para indut'tr 
spguido!'pl' 

Arlíst'l para inducir a los d('mús 

R('lacióll ti" Pod"r L:na r"laeüín d" l'ot!"r 
Modo part.icular tiC' 
¡¡('rsuastón 

Es pprsu(1};ivo ('011 argull1P1ÜO¡'; vúlídos 

Expr"sión dt' 
dp[prminadas 
conductas 

Una conducta tllll'ntras dirigl' 

InstrUllll'J) Lo panl la 
consP('ueic)n ti!' IllPlns 

('~ui('n dirige' all!;rupo hacia los ohjetivos 
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Tabla 2 6 Continuación 

Un procpso dp 
inllupncia 

Inllu('n('ia so!Jrp los subordinados 

EI<,('to dp la intpracción 
grupal 

l{psulLado d(, inlpracciolws pn pi gTUpo 

Dilerpnciación dE' rolps Es un rol 

En tercer lugar, los autores construyen la dimensión "EL 
PAPEL DEL LÍDER" atendipndo las propuestas dp Bpnnis 
(1997 l, Kotter (1997 l, y Mejía et. al (2004 J, en las qlll' SP afirma 
que la actuación del líder afl'cta todos los compol1l'ntps dp In 
organización, especialmente en aSlwctos como: mision, visión, 
motivación y cambio. Las variablt,s con la que SP construye 
esta dimensión, se presenta en la Tabla 2.7. 

Tabl 27 e,atl'gona "FI papeIde lidera ~ 1 

VAlUABLES ('A 1'1'; L I)EL LlDE IL. 
Visión Dpfinp v compartp la dirpcción:;' l'1 lugar al 

qu!' ¡J!'Sl'a 11('gar la org'anización ('[1 (,1 
futuro 

Mi~;jón Ddi 11l' .v COI11 part!' la fi 1 osona dl' b 
orf'anización. 

Transformador Motiva a los mil'mhros hacia l'1 
cUl11plimipnto de los objetivos COl11unps 

Transformador Invita a n'nunciar a intcl'csl'S individuall's 

En síntesis, el liderazgo st'ría la intt~rsección qUt~ St~ pn'senta 
entre las variables que confórman "el deber st~r del I Ítier", "lo 
que es el líder" y "el pa¡wl del líder", -ver Figura 2.7 lo que 
implica que para llegar a la identificación de las variables quP 
conforman dicha interspcción, tendrá que n'currirst' a las 
técnicas de análisis multivariado". 

Las técnicas de anúlisis Illultivariado son útiles para investigadores que 
desarrollan su labor en casi cualquier úlllbito de la ciencia, rem, 
especialmente, para quienes trabajan en el marco de las ciencias del 
cOlllrort¡¡llliento. (C¡¡tena, Andrés, et al. 200-!) 
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Figura 2.7. Definición de liderazgo de los autores 

EL PAPEL 
DEL LlDeR 

2.5. A MODO DE RESUMEN 
El liderazgo es un fenómeno esenóal en la administración de 
cualquier tipo de organización. se refiere a un patrón de 
conducta según como lo perciben los demás, y se desarrolla a 
partir de experiencias, educación, capacitación y condiciones 
naturales. El liderazgo l'n las organizaciones es necesario 
debido entre otnlS a la imperfección del diseño organizacional, 
a el constantp cambio de las variables del ambiente, a la 
dinámica interna de la organización, y 11 la naturaleza del ser 
humano como participante en la organización. 

Para el caso específico de las ONG, su líder constituye un 
apoyo no sólo a la estructura. y a la estrategia, sino a la 
financiación. Sin embargo, algunos autores enültizan en que el 
líder de la ONG debe centrarHC en el propósito de la 
organización. la vida de la pmprCHa y la medición de la 
efl;etividad dt, los resultados. 

En materia de investigaciones sobre el liderazgo, la mayoría de 
los autores consultados en éste capítulo, reconocen que el 
estudio del liderazgo He ha abordado desde difcmntcs 
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dimensiones. pero reiteran que en la mayoría de los casos, St' 
han dedicado a t'studiar al Iídt'r dt'sdt, la dinH'nsiún Iwrsonal, a 
encontrar estilos particulares dt, acciún y últimamente. hacia 
la búsqueda dt, la e'liminaciún dt' limitaciones de las 
dimensiones mencionadas, 

De los estudios más reconocidos, St' destacan los que arrojaron 
como resultado el modelo de wnducta del lidt'razgo y las 
investigaciones inten'sadas ('n la r('lación seguido!'l~s-líder, y 
en las interacciones de' la organizaciún con ellídt'r. 

Para d abordaje de un nún1l'ro significativo de modtdos 
teóricos, este trabajo acogió 1 a proplwsta qm' cita Peris (1989). 
en la que clasifica las difi.'n'nü's investignciol1t,s en dos 
dimensiones basadas en las i,üeracciones del líder con los 
demás miembros de' la organizaciún: Liderazgo Transaccional y 
Liderazgo Transfi)rmacional. sumadas a las tcorías dt, 
liderazgo emergentes que se tomaron de auto!'l'S !'l'c<l!1ocidos 
en el tema de liderazgo. 

2.6.CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO 
El liderazgo se refiere al patrón d(' conducta de un líder según 
la percepóún de los demás, sie'ndo un fcnónH'no propio de las 
organizaciones sociales. y esencial en la administración de los 
tipos dt, organización. pues cumple la función búsica de su 
orientación hacia los objetivos comunt's. 

Son cuatro (4) los factores que hacen necesario la existencia 
del liderazgo en las Organizaciont,s: La imperft'cciún del di:wño 
organizacionaL el cambio de las variables tIt'1 ambit'ntl'. La 
dinámica intt'rna de la Organizaciún y la naturalt-za del St'r 
humano como participante en la organizaciún. 

El lídt'r en las ONG constituye un apoyo dinúmico a la 
estructura. a la estrategia y a la financiaci<Ín, convirtiéndose 
en sus preocupaciont~s básicas. sin embargo, tIt'bt, tambit"'n 
hacer énfasis en el propósito organizacional. la vida de la 
emprt'sa y la mediciún dt' la efi.~ctividad, 
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El mayor impacto del líder en las ONG, se da esencialmente en 
aspectos como: misión, V1SlOn, motivación, cultura 
organizacional y cambio. 

Son muchas las definiciones acerca del liderazgo que se han 
propuesto a lo largo de los años, destacándose la agrupación de 
ddiniciones que realiza Bass y stogdill en el Handbook oí' 
leardership, pn pI que clasifica 10 categorías de concepciones 
de liderazgo, siendo ella,,: Proce"o. Individuo, Arte, 
Controlador, Persuasión. Expre"ión, Instrumento, Influencia, 
Interacción grupal, y Rol. 

Una de la" di"cu"ione" acerca de la definición de liderazgo que 
se pn'sentó en los años 50, fup la relacionada con los teóricos 
del conducti"mo. quienes afirmaban que los comportamientos 
que cont()rmaban el liderazgo eficaz "e podían aprender, 
generando la controversia: "el líder nace o se hace". 

Una f()rma de abordar la" teoría" de liderazgo, e" la que 
proponen autores tale" como Burn". Ba"s y Crawford. quienes 
definen do" dimensiones basada" en la" interacciones del líder 
con los demús miembros de la organización: Liderazgo 
Transaccional y Liderazgo Tran"formacionaL 

El liderazgo transaccional define el liderazgo como un proceso 
dQ transaccione" Lln el que la relación del grupo y el líder es un 
intercambio bien sea económico o psicológico, de tal forma que 
ambo" "algan beneficiados de estas transacciones. 

Por "u parte, el liderazgo transformacional define el liderazgo 
como la trascendencia del intercambio entre los actorQS del 
grupo y el líder. en el que se invita a los miembros del grupo a 
que abandonen sus propios intereses en beneficio" de los 
interese" del grupo. Aunque por las características propias de 
las ONG, esta categoría de liderazgo se podría presentar en 
este tipo de organizaciones. la clasificación que hacen Bass y 
stogdilI, las incluyen, por lo que solo "e describen para conocer 
un poco la" diferente" teoría". 
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CAPÍTULO 3 
LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

HACIA LA CARACTERIZACIÓN DEL 
LIDERAZGO EN LAS ONG 

Est(· capítulo pres('nta la mptodología con la qU(' los autorps 
realizaron la inv('stigaciún empírica con pI fin dt' caracterizar 
el estilo de liderazgo que Sp pn'sentn en las ONG dd 
departamento de Antioquia. Para ello, sp incluy(' el díseílo d" 
la inv('stigaciún y la dpscripción dp los instrunwntos dp 
recolección de inf()rmación tanto primaria como spcundaría ­
Etapas 1 y II-. 

Tomando como basp la ddinición de ,Jim('lwz (1986: 167) Y con 
d fin de <'videncíar la existencia de un patrún dl' liderazgo 
percibido por los seguidores en las O:"JG dp Antioquia, SI' 

planteó una investigación descriptiva, utilizando Lt tócnica de 
Semántica Diferencial de Osgood ( 1.964 l, la cual Sp basa pn la 
construceión de una escala bipolar tipo dif('rl'l1cial spmúntico, y 

que para el objetivo de ('st<: l'studio, SP constituYl' ('n lllW vía 
para la caracterización del liderazgo en sus divPI'sos aspl'etos. 

Para el interés d<' la investigación, se tomaron en 
eonsidl'raeión únicamente las ONG con registro domiciliario en 
el Departamento de Antioquia, y asociadai' en la Federación 
Antioqueña dl' O:"JG, segun la lista y In clasificación 
suministrada por la misma Fl'deracioll. La Tabla 3.1. !)J'pspnta 
el n'sumen del número totnl de ONG y su distrihución por 
úrea. 
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AproximacÍ!ill a su Car[fe/r".izol'Íón ('11 Antioquia 

TABLA 3 1 ~' t t 1d ONG d' t 'b, . umero oa e y lH n UClOn por area 
AREA No.ONG 

Alll !li('!l Lal 

Cultura 

;¡ 

:¿ 

, [)('rpchos humanos :¿ 

OpsHlTO!lo social 10 

Educ;lciún l~ 

: Emplpo 

Familia 

4 

ti 

Genc'ro :¡ 

lnlhllcj;¡ 

Salud 

10 

11 
i 

: Vivi('nda 

Sin Arpa 

4 

;, 

No. Total d<, ONG 72 

La IiHÜl completa de las ONG se presenta en el Anexo L 

Un aH~)('cto importante a tener en cuenta eH el papel del líder, 
qm' para nuestro caso incluye la concepción "el líder es el 
directivo". siguiendo las propuestas de autoreH referenciadoH 
en el anterior capítulo -capítulo 2- taleH como: Kochan, 
Schmidt y de CotiH. quienes coinciden en asociar el liderazgo 
con la dirección. afirmando que "el directivo actual debe ser 
un líder dentro de la organización que conduce", 

Por último. al definirse el liderazgo como una percepción de los 
seguidores. se tomó la decisión de que los entrevistados fueran 
el grupo de empleados d(' cada ONG, definiéndolos a éstos 
últimos como seguidores de 10H líderes. 

3.1. RECOLECCIÓN Y CONl"RONTACIÓN DE 
INFORMACIÓN PRIMARIA E INFORMACIÓN 
SECUNDARIA ­ ETAPA 2-. 
Según Moreno y Gallardo (1999:28), en todo proceso 
investigativo o experimental, se requiere acceder a diferentes 
fuentps de infiJrmación, las cuales son el prineipal insumo para 
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que el investigador tf~nga un conocimiento sobre el problema 
objeto de estudio. Estos autores las definen como: 

INFORMAC¡(¡N 
PRI1VIARlA 

I:\FOI¡~l.\n{):\ 

Sn'\''1I)AIU\ 

1,:-. ,¡¡¡udl,! q\¡l' vi ¡In L'~~ ;.';¡d,\j dIlC((.Jl11~'llll' ,1 l'xI".", ..k 
un C\1IJlaC1() 11l111l'du;,', C:lIl "11 "I>t'-'In de ;11\.111"'", I \Imeou \ 
{¡:dl:udu ¡ (NI) Pn\ PUll'l.'\lllllh:I\IO 

(lh"VI\;t,'lon Dilt'(I,\ ,< dc Inlll''''>'U d~ 

"1':" aq\ll'lb qlH' {'! 1I1\'(';-:(lj;adof n'í"H~~(' ;1 

illVP"¡ igan'Jnl'" ,va lH'clu:-.: por o( nJ." 
prllpo.-.:.ifo:-:. dd('fCJl!{'". 1..1 ínll¡rtil;l"iún 
;1I\1t'~; (k QlH' (,1 1IIvP,",lig;Hlor plaull'l':-:\I 

lel g-('IH'r:tl. f)ll1H\i l'TíIJ':l {'II contacto 
uhjV!il dt, (',,¡lidio" I M!lt't'1l0 \' (;,illanIH. l:J~;ii ;2,'-;1 l'nl" 

e.wmplo H.t'\-'I:-:1I1ll Biblíot;Tallc,l. \'ld(,(]C', ['('llt'tll,ls, 

Intt'fnt'l, ('le 

La recolección de informaeión primaria y secundaria m~cesita 
de antemano que el investigador defina las metodologías que 
utilizará, con el fin de garantizar la validez y la eonfiabilidad 
en los resultados. Para lograr IOH objetivos se propuso la 
utilización de dos procedimiento!': 

• 

• 

PROCEDIMIENTO DE INFORMACIÓN 
SECUNDARIA 

PROCEDIMIENTO DE INFORMACION PRIMARIA 

Los procedimientos de Información Secundaria y los 
procedimientos de Información Primaria, fueron de gran 
utilidad para los autores, en lo que se refiere a la recoleceión 
de la informaeión para la obteneión del estado del arte y la 
situación real en los ámbitos local, nacional e internacional de 
los temas relacionados con los objetivm; del proyecto. 

En la Figura 3.1 se puede apreeiar cómo los autore!' mediante 
la confrontación de la información primaria y secundaria por 
medio de la retroalimentación -representada por las flechas 
entre cada uno de los procedimientos- identificó el marco 
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conceptual y contextual del tema de investigación, y 
adicionalmente. el diagnóstico "obre el e"tado adunl del temn 
de inve"tigación en la" ONG objeto de e"tudio. 

FIGURA 3.1. Confrontación de la Inf()rmación Secundaria con 
la Información Primaria 

',\TORU\(IÚ" 
sEn '\n.\IU\. 0,\(;. 
I.JI)ER\Z(;O,I.mER 

1"FOI~M \C J()" 

I'IUM \IU.\ 

3.1.1. Procedimiento para recolección de información 
secundaria. El diseño metodológico incluy() un componente 
bibliognifico. por lo que hizo énbsi" e"pecial en la exploración 
de fuentes dp inf()rmación secundaria, dentro de la cual se 
contempló la búsqueda biblíografica en bibliotecas, librería" e 
Internet (libros. artículos. boletines. revistas y publicaciones 
diversas) sobre los tema" relacionados con el liderazgo y las 
ONG. lo que permitió identificar y puntualizar las variables 
relacionadas con el líder. el liderazgo y las ONG. Para el 
manejo adecuado dL' la inf()nnación secundaria. se utilizaron 
las fichas bibliognificas. las cuales permitic'ron el registro de 
los dato" importantes de una fuente documental, "iguiendo la 
seCl!('nCIa que muestra la Tabla 3.2. la cual se explica a 
continuación: 
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las ON(; 
TABLA 3.2. Secupncin pnrn registro dp inf()rmacion secundnr'ia 

en In Ficha 
ACTIVIDAD 1 Id",ntificación d", Información St't'undaria 
ACTIVIDAD 2 Registro en Fich¿¡llihliog-ráfica 
ACTlVIDAD3 Consulta y Análisis d", Informa(,iún 
ACTlVIDAD4 ID. en Ficha de Cont",nido 

• ACTIVIDAD 1 Identificación de Información 
Secundaria. Esta actividad consistiú l'n idl'ntificar los tpmas 
que debieron ser consultados, los cunll's permitipron conocpr 
el estado del arte sobre: el Iírkr .Y las teorías d(' liderazgo, pi 
significado de las ONG que se convirtieron en el marco 
conceptual: yel conü'xto en el que se desenvuplvpn las ONG pn 
el ámbito local. nacional l' internacional. quP al final se 
convirtieron en el marco cont('xttHll del prps('ntl' trabajo. 

• ACTIVIDAD 2 - Registro en Ficha Bibliográfica. Una 
vez identificadas las fuentes documentales, sp procedio a 
registrarlas en la ficha bibliogrúficn. En l'sta sp t'scribió In 
información búsica de la ref'('rt'ncÍa docunH'ntal. En gC'neral. 
las fichas registraron la siguientp informaci6n: Em:alwzado con 
la inf'()rmación qm' identifiqu(' ('1 procpso ohjdo dt, (>studio 
(O:-.JG, Liderazgo, Características del líder, contextualización 
ONG. etc. l, número de la ficha bibliográfica, autor. título, 
editorial. edición. año y lugar d(' ubicaeiol1 d<' la fllt'ntt' 
documental. 

• ACTIVIDAD:l - Consulta y Análisis de Información 
Secundaria. U na vez registrada la fuente documental en In 
Ficha Bibliográfica, se procedió n su consulta para analizar In 
Ínf()rmación que esta pudiera aportar al objeto d(' ('studio. Si In 
Ínf(wmación era d(' utilidad st' continuaba con d proc('so 
pasando a la ACTIVIDAD 4, si por el contrario la inf()rmncion 
no trae aportes a los objetivos dp In investignción, Sto retorna a 
la ACTIVIDAD 1. 

• ACTIVIDAD 4 - Registro en Ficha de Contenido. Por 
último. una vez identificada la inf()rmación que fu(' útil tanto 
para la elaboración dt·1 marco conc('ptual como para el marco 
contextual, se procedió a utilizar la Ficha de Contpnido. Esta 
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se utilizó para registrar los conceptos, aportes y citas textuales 
que se incluyen en el trabajo ínvestigativo, Un ejemplo de la 
ficha se pllt'de apreciar en la Figura 3.2 

El diagrama de flujo que se muestra en el Anexo 2 resume la 
metodología que s(' utilizó para la recolección de infilrmación 
secundaria, d('sde su inicio hasta el registro en la ficha 
bibl iogrMica. 

Una vez finalizado el registro en la ficha, se utilizó esta 
infilrmación para escribir los mareos teórico y contextua!, los 
cuale¡.; se presentaron en los capítulos 2 Las Organizaciones 
No Gubernamentales- y 3 - El Liderazgo en las ONG- del 
presente documt'nto, 

3.1.2. Procedimiento para recolección de información 
Primaria. Con el fin de recolt'ctar la inf()rmación primaria, se 
dist'ñú el siguientl' procedimiento: Primero la definición de la 
infiwmación primaria requerida, IlH'go se construyó el 
instrumento de recoleccion, y por último, se aplicó la prueba, 
Estos pasos sp dt'tallan a continuación: 
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FIGURA :3,2, E'pm )10 d(' una Ficha Biblio rnífica 
TEMA: ANALISIS DE LA INFORMACION 


FICHA BIBLIOGRÁFICA 


FICHAN"; 01 AUTOR: MOlmNO (;, Adonav y (;ALLAI{I)(), Yolandn 

TITULO: Serie AprPIHIPr a lm,(·,tig<lr l\lodulo ;\ - WFI':S 1{(,l'ol(,cl'ioll <1(' la 

Información, 

EDITORIAL: Ar/,) EditOl'(>' LId .. , 

EDICIÓN: 3" Edición CIUDAD: Sanla ¡.'" de [{o,gola ('olomIJiH A.!\¡O: H)H~I 

LUGAR DE CONSULTA: l'ni\'('rsÍdnd :\;¡cional de ('ulnmIJÍa, S,·d(' l\!pdpllin, 

Facultad de l\linf\s, Bloqll(' :\1:'i, BÍhIÍo(¡'c;\ 

REVISÓ: (;iovannÍ P{'f'('Z Ort(')~a, CONSULTÚ: (;io\';lllnÍ 1'('I'!'Z ()rlpga, 

FECHA: O;¡/07/20():') TEMA: Im'estÍgacÍ(,1l 


CONTENIDO 
Infonnadún Primaria y S(~eundaria 

lnlormnción prÍ marÍn 
Inl(lrmnción sPclllHlnrÍn 
La ficha 
Ln observnciún 
La observaCión unn ht'ITtllHJPllln di' ínvest ig-aeiún 
Cuatro intprrogantps sobre la obH'r\,(lerón 
L;c¡ pntrpvÍsta 
Tpcnkas ¡liírn ('1 n'gÍ,t ro (Jp inf¡'rmnci"n s('ClllldarÍ,\ 
Tpcnic;c¡ para la 1'('('ol('('cÍon d(' ÍnJilrm'1('Í,in primarÍ;1 

OBSERVACIONES: El cIlIllt'nÍdo d(,1 1('xl0 ('s ap10 para 1·1 d""\l'rollo ,kl 
capítulo r('laciunado con la !\\('!odolog¡;1. ('ontiPIH' 1(,11\;1, CO!110 1" ""(','¡('ccÍO\l ([(' 
la inf'orlllnciól1 primaria ,v s('cundarw. 

3.1.2.1. Definición de la información primaria 
requerida. El primer paso pn la ddinicion de los 
requerimientos de In inf(¡rmneión fue la puntualización dp la 
inf()rmaeión secundaría, para lo cual se procedió a analizar 
paso a paso las definiciones ({p lídpr y de lidemzgo qlH' S(' 

presentaron pn el marco conceptuaL encontrúndos(' quc' tanto 
las variables que dc·fim'n PI líder, como las que dt>fim'!1 pi 
liderazgo se enmarcan <>n :3 catl'gorías: (1) el Deber Ser del 
Líder, (2) lo que Es el Líder, y (3) el papel del Lider, Dt> 

igual manera, estas vnriables se categorizaroI1 t'n las 
dimensiones Motivación, Potencia .Y Acción qut' propOlwn 



HI Liderazgo CI/ las OrgallizacÍolI('s No (;lIberllamclIlales: Una 
Apro,ümacio/l a Sil Caral'lerizcwión en Antioqllia 
OKgood (1964(1, 1980), Y Osgood, Suci y Tannembau (1957) en 
la defini('ión de la EKcala de Diferencial Semántico, 

LaK Tablas 3.3. ~t4. Y :i,5. prcKcntan la puntualización de 
variableK utilizando la metodología arriba mencionada. 

El Di/l'!'P!H'Íal selllmüi('o Se' ('PIltra PIl ,,1 ('O!lt'PPl.o () 1" !)('!'cepciún (Iue tipo!' un 
ltldividuo. ('uando w le pidí' quP \'aJo!'" un C()!l('PPl.o ('n U'l'minos (k un conjunto 
dp dímpl!sÍoJl(';';, t.a]('s como .Jllsl'l-injtls\'o !('valuación d" Hccióni. fU"l'lp-débil 
i P"l'('('pciún d" Sil 1,'uí'!'z;l-l'o!.p!1ci,,: ,V' spnsibJe-imil'llsibJp I pel'cppción dp su 
nivel d" a/('('lo-molivH', I ()s;,:oo(L 19HOa. 1964, 

Las ('seal"s <1" ()s;,:ood son f'llndanlPnlat!ns en el difl'l'l'lWi,tl spmúntico y se 
uliliznIl para ohlelwr lIllorlu;\cion t'l'spedo H un lópieo o varios, Sirven para 
:1('('(><1('1' :1 dpLprlllllw¡]as l1lJ(¡rma<'lOlws. q lI(' po!' otros nwdi()¡; serílln difícil de 
n]canzar: sus daLm; pur'¡]"!l :.;('1' allali¡,mlos eOIl1¡lnralivanH'lItt' para pstahleeer 
l)!'()epsns <!p S<',l;lIl111ípllto () <,voJuciún, (-te Al if!;lIal q\l<' las ('"cala" d" Likel't. 
PllP(\¡'ll prps('1l1al' distintos grados o lll\'"lps ('11 las Il1HtizacÍolH'S, Normalnll'lltp 
,(' psl;,b]('('('1l ;,:rados ímp,\r('s ¡;\. S o 7 posíbilidadl's (\(' rpspupst¡¡J para llWjOI' 
: HJllSlJ' a Ins eU!,\';rs d(> nOrlllnllrlnd (;(mss!." (Osf!;ood. Sucí v Tannenlmum. 
lWi7, 
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TABLA :3.4 Puntualízaeit'm dl' variables "('1 L1der Es" 
VARIABLE DIMENSIÓN EL LIDER ES... 
Núclpo de' 
ProcPsos 
['prsonalídad 
im Jactanl<' 
La autoridad Ps 

re'bcionada con pi 
car o 
Arte' para indul'ir 
s<'guidor!'s 
RPiación dp ['od('1' 

Modo particular 

POTI'~NCI1\ 

POTI~NCIA 

POTI~N('IA 

pon:N('[1\ 
MOTIVACION 
1'0'1'1'::\'('11\ 
/'OTI-:NCI1\ 

1,<1 pprsoll:\ que dplilH' 11<\;-;La 

dondt' "ti (íI gT 

Sup('I'ior 

El directivo 

Artista p:lnl inducir a los 

(F~e J<,rst~asil(·í::.l:..l~~+~f'~(~:(~'-:-I(~)-~'-"~~~~+~J:,,"~:..'':'c..:.:-'.:..:.:..::..:.:.:.:~~~~~ 
~xpr<'SlOn ( (' ., . ,,, 

¡\pterminadas 
conducLas 
Instrum<,nto para 
la consecución <1(' 

l\!OTIVA( 'IÚ;-': 

dirig-p 

qUIt'1l dingp al 
los ohjPl ivos 

TABLA 3,5, Puntualización de variables "d 
VARIABLE 
Visión 

DIMENSIO'l'N'---_---I--~P
A('C[O;-': 

~AP'="__"E'_'=L~':":::2:'.~~!.:____ 
Ill'lin!' y ('ornpan¡' la dlrp(Tioll y 
(,1 lug:lr :11 qw' dpsp¡¡ lIl'gar 1:1 
oJ'<'Hniz:-iClon futuro 

Misión 

Transformador 

l'ran"fórm,l(lor 

A(:<'ION 

MOTIV1\<'ION 

ACCION 

lkfiIw v comp"r!,' la lilosona dl' 
la or r.uHzacion. 

Motiv" " 10' mípndll'o, l\:l(,!" pi 
nllllplimí"llto dí' lo~ obJl't!\'{j~ 

('(}nHllH'~ 

I!1\'itn:1 l'('nutu'ú¡r {l int<'r<'~('~ 

individllnk~ 

3.1.2.2. Construeción del Instrumento de recolección de 
informaeión. El paso sigllientt' flH' con~trllir el instrumt'nto 
para recolectar la información primaria ('n las O.KG, (,1 cual 
i ne! uyó las sigui('nt('~ actividadps: 



El Liderazgo ('11 las Organizaciones No (iuóernall1cnlales: Una 
Apro.tÍlllal'w/J (t Sil Carac!crlZ([cioll ('1/ Anlioqllia 

• 	 Listar las Variables: Se procedió a listar las variables 
que se relacionaron en las Tablas 3,2, 3,3 Y 3,4, 

• 	 Revisión de la definición conceptual y comprensión 
del significado: Para esto se realizaron sesiones con el 
director dt'1 presente trabajo y la asesora metodológiea, 
teniendo como eje central, el tema de investigación, su 
sustento com:cptual hasta llegar a la comprensión. 

• 	 Operacionalización de las variables: Fue necesario 
hacer la revisión sobre cómo han sido medidas las 
variables y sobre los datos que se esperaban recoger, 
teniendo en cuenta los objetivo;; e;;pecíficos de este 
proyücto. 

• 	 Elección de los instrumentos de medición para cada 
variable: Para ello ;;l' indagó sobl'l' algunos instrumentos 
que l'n investigacionm; pasadas habían sl'rvido para medir 
algunas d(~ las vnriabks objeto dl' estudio, se tomó nota de 
esto, pum luego dett'rminur cual sería el instrumento 
adecuado para el cumplimiento de los ()~jetivos. 

• 	 Definición del nivel de medición para cada variable: 
Para nlwstro caso se sp!eccionaron las 20 variables con la 
qm, s(' construyeron 21 afirmaciones utilizando una escala 
d(' 7 niveles ve}" Figura :~.3-, lo que hace necesario que 
cada afirmacion tenga la posibilidad de ser contestada en 
cada uno de los nivell's, por lo que se requiere tener una 
nwdicion mínima de 168 -24"7-. Con esto se determinó que 
el núnwro mínimo de entrevistas fupra de 168. 

• 	 Determinación de la codificación de los datos a 
recolectar: A cada variable se le asignó un número de 
afirmación qm~ va desd(' el 1 hasta el 2 f1, y una escala di.' 
medida para las resplH'stas de la siguiente forma: 1 
Totaln1l'nte en dl'sacUl~rdo, 2 En desacuerdo, a en poco en 
desacuerdo, 4 Neutro, 5 en poco de acuerdo, 6 De acuerdo, 
7 Totalmt'nt(' dl' acuerdo. En la Tabla 3.6 se puede 
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visualizar esta asignaciún. 

TABLA 3.6. Asignaciún de Números a la Escala de Niveles 

para I d' '.
a me IClOn 

ESCALA 
NLJMI<;I{() 

ASIGNADO 
TotalnH'ntp pn dpsacuprdo 1 

En dpsacuprdo 2 
Un poco en dpsacuprdo :¡ 

Neulro 4 
Un poco dp acuprdo ;, 
])p acuprdo (j 

Tolalnwnlp dC' aClH'rdo 7 

• 	 Definir el instrumento: Se definió que la Entrevista 
sería el instrumento para recolectar inf()rmación primaria, 
dada sus bondades para recolectar inf(¡rmación sobre 
testimonios y reportes verbales que proporcionarían el 
conjunto de personas que han participado () presenciado p[ 

comportamiento del líder y la influencia de su liderazgo. 

Según Moreno y Gallardo (1999:68), esÜ' instrumento 
puede ser entendido como la conversación que sostienen 
dos personas, celebrada por iniciativa del entn'vistador con 
la finalidad específica de obtener alguna inf()rmaciún 
importante para la indagación que realiza. 

• 	 Construir el instrumento: Se diseñó la entrevista 
siguiendo las recomendaciones Moreno y Gallardo 
(1999:69). La guía de entrevista completa se presenta en el 
Anexo 3. 

• 	 Aplicación de la prueba piloto: Se aplicó la prueba 
piloto en algunas ONG del Departamento de Antioquia, 
previa revisiún de la guía de entn'vista. Adicionalmente se 
realizaron pruebas de consistencia de las afirmaciones, 
comprensión de la misma y tiempo de respuesta dp cada 
una de las preguntas. 

• 	 Ajuste del instrumento: Se rpalizó el ajuste del 
instrumento corrigiendo las afirmaciom~s 4 y 7 de la guía 
de entrevista, las cuales pn princIpIo no fueron 
comprendidas por los entrevistados pn la prueba piloto, y 
adicionalmente se dejó un espacIO para que el 
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pntn'vistador I't'aliznra las obst'l'vaciorw" quP c()n"id(~rarn 
importantl'" dé' acuprdo con pI de"arrollo dp In pntrevi"ta, 

8.1.2.3. Aplicación del Instrumento. B~I último paso dé' la 
recolecciún d(' inf<lI'maciún primariH {ú{' la aplicaciün del 
instrul1H'nto, para lo cual SP pl'Ocedió aleatoriamente 
s('kccionar dp las lista (\(' ONG dp In muestra, a las que Sé' les 
solicitaron citas y p('rmisos, prinwro mediante carta ('nvíada 
por fúx ,v IUl'go confirmando ü·JdÚnícnnwnte In cita, La carta 
modvlo con n·lución a la solicitud por escrito Sé' presenta ('n 01 
An('xo 11. 

Ya con la garnntLa pOI' parte d('1 entn~vistado sobn' su intt'rés y 
disposición a participar ('(1 ('1 desarrollo del proy<,cto, s(' 
l'('alizaron una a una las ('rltrpvistas PI1 el lugar y a la hora 
programada para cada una de <,llns. La Tnbla de conteo con la 
tolalidnd dl' las l'ntrt'vistas Sl' pre;;pnta en ,,1 Anexo 5. 

8.2. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LA PRUEBA 
S<,gún Moreno .v Gallardo (19HH: /t7), un instrumento de 
rm'dici<Ín adecuado es aq lll' I que registra dntos observadoH que 
r<'prl'sl'ntan v('rdndpranwntp a los concpptos () variables que el 
invl'stigador tÍPIW ('11 menté', 

Por ('stl' motivo Hl' l'('qui!'f'(' contar con instrurrll'ntos que sean, 
por un lado conlínhl('s, l'S dl'cir quP al replicarlos en 
l'ondicÍOIH's similnn'H aIToj('n aproximndam(·ntl· los mismos 
H'sultados: y por (·1 otro Indo los instrumentos d(!ben ser 
vülidos, ('S d('eir qU(' l'Ii.·clivanwntl' midan lo que el 
invpstigadol' qui('['(' nwdir. 

:1.2.1. Confiabilidad de una medida. Para MendenhnlI 
(1990: 199) la conliabilidad d(' unn !1wdida hace rl'Ü,rencÍa al 
grado ('11 qtl(' la nplic;lcion rppptida dt" instrumento de 
l1H'dici<in. a un mislllo sujpto u objpto, produzea iguales 
resultados. Cuanto l11;lS confíabk S('a un instrumento, mús 
sÍrnilarl's s('ran los resultados obtpnidoH en varias aplicneiones 
dl' (·sh·. 
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3.2.1.1. Estimación de la Confiabilidad. Existt'n varios 
métodos para l'stimar la confiabilidad dl' una prueba, los 
cuales difieren en la f()rma como considl'ran las fuentes de 
error. Entre ellas se encuentran: Medidas de Estabilidad, 
Medidas de Equivalencia y Medidas dl' Consistencia Interna. 

3.2.2. Validez de una medida. Según Moreno y Gallardo 
(1999: 51), la validez dl' un instrunH'nto estú dada por el grado 
en que óste mide la variabh> qm> pn>tl'ndl' nH'dir, l'S dl'cir, d 
grado en que el instrumento mide lo que l'l investigador dl'spa 
medir. Existen tres tipos de validez: dl' contl'nido, dl' criterio y 
de concepto. 
• Validez de Contenido. Para que un instrumento de 
medición tenga validez dl' cOl1tl'nido. delw cont(>IH'1", 
representados, a todos los ítt>ms del dominio de contenido de 
las variables que van a medir. Esto l'S, los ítems seIPccionados, 
para incluir en la prul'l)a, deben Sl'r una mUl'stra 
representativa del universo de ítems asociados a la variabll> 
que se dl'sea medir. 

Su evaluación se examina nwdianLl' un d('t!'nido ('xanwn de 
ítems. Cada ítt>m Sl' .iuzga dl' aCLH'rdo a si n'pn~sl'nta o no td 
campo específico correspondientl'. Para l'fectos de ('sta 
investigación, el instrumento (jp mediciún sera validado 
siguiendo e[ criterio anteriornwnte descrito. 
• Métodos para expresar la validez. Para ('xpresar la 
validez de una prueba se utilizan métodos estadísticos, entre 
los cuales se ul'stacan: Coeficil'ntl> dl' cOlTelación de Pearson, 
Coeficiente dl' dl'terminación, Error l'sLí.ndar de la l'stimaciún, 
Tablas de exp(~ctación, Estadística discriminación. 

3.3. A MODO DE RESUMEN 
Para desarrollar PI presente traba.io Sl' considl'raron las 
siguientes etapas: Diseño de la Investigaciún, Recolecciún y 
confrontación de inf()rmaciún secundaria l' inf()rmación 
primaria, Análisis de> la inf()rmación v Síntesis. 

Para evidenciar la l'xistencia d(· un patnín de lid('razgo 
percibido por los seguidores ('n las ONG de Antioquia, se 
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planteó una investigación descriptiva, utilizando la técnica de 
Semántica Diferencial de Osgood, la cual se basa en la 
construccion de una escala bipolar tipo diferencial semántico, 

Para el Inter('s de esta investigación, se tomaron en 
consideración únicamente las ONG con registro domiciliario en 
el Departamento de Antioquia, y asociadas en la Federación 
Antioquena de ONG, 

En este trabajo se propuso la utilización de dos 
procedimientos: procedimiento para recolección de información 
secundaria y procedimiento para recolección de información 
Primaria, 

3.4. CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO 
La recolección de inf()rnHlción primaria y secundaria necesita 
de antemano que el invl~stigad()r defina las metodologías que 
utilizará, con el fin dl' garantizar la validez y la confiabilidad 
en los resultados, 

Los procedimientos de Inf()rmación Secundaria y los 
procedimientos de Inf()rmación Primaria, fueron de gran 
utilidad para el investigador. en lo que se refiere a la 
recolección de la inf()rmación para la obtención del estado del 
artt' y la situación real en los ámbitos local, nacional e 
internacional de los temas relacionados con 1m.; objetivoR del 
proyecto, 

A partir de la confrontación de la inf()rmación primaria con la 
inf(wmación secundaria por müdio de la retroalimentación ­
representada por las flechas entre cada uno de los 
procedimientos- identificó (>\ marco conceptual y contextual del 
tema de investigación, y adicionalmente, el diagnóstico sobre el 
estado actual del tema de investigación en las ONG objeto de 
estudio, 

Cualquier instrumento de medicion debe ser adecuado, es decir 
debe registrar los datos observados de tal forma que 
representen verdaderamente IOR concL'ptos o variables que el 
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las ONO 
investigador tuvo en mente. 

Los imitrumentos deben ser confiables, es decir que al 
replicarlos en condiciones similares arrojen aproximadamente 
los mismos resultados; y además deben ser válidos, es decir 
que efectivamente midan 10 que el investigador quiere medir. 
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CAPÍTULO 4 
ANÁLISIS DE RESULTADOS 

Este capítulo tieoe como objptivo prpsentar pI nnúlisÍs d(' los 
resultados, una vez recolectada la iof(¡rmacióo primaria y 
aplicada la metodología tal como se describió PO pi Capítulo ;) 
del pl'eseote documpnto. 

En este capítulo, se utilizaron algunas conV('ncÍOlws para 
denominar las fln'as dt' Ins ONG, las categorías qm' propont· 
Osgood, y las combinnclOnes a dichas categorías. La Tabla 4.1 
prpsenta las convpncio!lC's nwneionndas, así eomo t·1 nunwro dp 
ONG por área qm' partieiparon pn la caracterizaeión dpl 
liderazgo, el tamnño dC' nH'dieión por factorps y los nllnwros d(· 
afirmaeiones que respondpn a cada fador. 

Adicionalmente, dado qm' sp utilizó un instrumento basado ('1\ 

una eseala ordinal ~d(' 1 a 7-, utilizando p\ SPAD versión :Uj, 
se ealeuló la mediana para cada uno dí' los faeton~s 

(Potencia""l, Motivación ",,2, Acciún=:3, Aceión-Motivaeión",,4, 
Acciún-Potencia=5, POÍ('neia-Motivación=6J ~V('r Tabla '1.2-, 
encontníndosl" que ('sta ftw una bupna reprc:;pntaeiún dp cada 
uno de los seis fadoJ'ps . 

• Sot1warc Estadístico Marca Rcgi~lrada 
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I~'I Ut!c/'({::¡;() C// Ius Or¡.;u//i::u('/()//cs N() GIIúcr!/ulI/c//la/es: U/lU 

Apro.u !IIu('/o/l u Sil ('u r([clen ::aci()// 1'/1 1\/11 iO(/lIia 

TABLA 4.1. Algunos datos para el anúlisis de resultados 
Afi rma{,ionesCódigo Signi ficado No. Mt>dición 
rp(acionadas ONG 

Ami> Ami>i'-Ilt, ­ :3 
('ul (' ul t ur,\ :z 
(ltl Il,,["(-cho, ~ 

H Ull1<\1l0' 

Dilo Ilr-,arl"Ollo lO 

Social 

I';du Edut',\t'ioll 1~ 

I';mp Empl('o 
(jFli,\ F,\mili,\ 

(;PIl ( i('IH'ro :l._-_._-_. 
Inf:\lu'i,\Inl lO 

;)Sin An-,\Sl\ 

Sal Salud 11 

V Vi"i'-Ild,\ ·1 
l' 1. :Z. lO. l~. l:ll'ot.l'Ilt'ia =1 

:í. (j. 1,.,. Hi.:ZO:\1 :\lot i",\cioll=:Z " l69=H4;; 
¡\('t,j()I1=:1 ~) 169= 15~1A • 

., 
J. 1. 11. 1H. H). ~ 1. ~~ . 

:Z:l. ~4 
A('ciónAiVl 7. ~). 17 :l 169 = 507 

:\loti'·;¡t'¡oll=4 
Al J At't'i,in H 1 l6fl= 16fl 

I )()t,('ll('lcl=;-) 

I)()l('11C¡;¡[':\1 11 169= l6fl 
:\lot \"acioll= b 

D(' la Tabla 4.2. s(' (lu('d(' obs('rvar qu(' la mayoría de los 
individuos cont('staron hacia los nivelPs 5, 6 y 7 (un poco de 
acu('rdo. d(' aClH'rdo y totalnH'nte de acuerdo). es decir que 
('stún ('n algún niv('1 d(' acu('rdo con las afirmaciones 
plant('adas por (,1 invt'stigador. En ('1 Anexo ·1, s(' presentan los 
grúficos para las dinH'nsion('s de Osgood. qlH' incluy('n la 
totalidad de las variables y las ONG. 

Es [wcesario ('xplicar qlH' l'n ('1 caso dI' la afirmación "La 
l"l'lacion ('ntn' ('1 líd('r y los subordinados es una relación de 
pod('r" id('ntificada con ('1 nunwro 12, cuya mediana es igual a 
:). fue redactada d(' manera contraria a las demás, por lo que 
s(' intt'rpr('ta qlH' los individuos no ('stún dl' acuerdo con esta 
afirmación. lo <¡ue los lI('va a ('star ('n algún nivel de acuerdo 
con qlH' "La l"l'laci(lI1 del líd('r no ('S una relación de poder". 
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Allalisis de Resultados 

TABLA 42 Medidas de resumen 
INO. Mínimo Primer Me:ian !Media Tt'r<~t'r Máxim 
:Mirmación Cuartil Cuartil o 

1 1 2 [) 4,2:)7 ti 7 . 

I 
2 1 () ti [),i,4 7 7 

:~ 1 [) ti ;"na 7 7 

4 1 [) ti ;',;'62 : 7 7 

[} 1 [) (i ;,,:líiCi 7 7 
~.._. 

6 1 [) 6 :i.74ti 7 7 

7 1 
I 

H 7 , 6,2 ¡;¡ 7 7 
...._­

I8 1 6 ti [),8[)2 7 7 

9 1 ti 6 [),91 1 7 
. 

7 

10 1 f) ti [),2~)H H 7 

11 1 4 6 [),166 () 7 

12 1 2 :\ ;l,:3})] [) 7 . 

la 1 [) 6 [),4H7 7 7 
_..... 

14 1 4 ti [),llíi • (j 7 
........­

i 15 1 [) 6 ;',7IH 7 7 

i 
L 

lti 1 4 (; r,,142 r () 7 

17 1 :3 ;, 4,[)íifi fi 7 

18 1 fi fi [),!.J:3;' 7 7 

19 1 I 6 G 6,O:W 7 7 

20 1 H 6 ;,,9:iH • 7 7 

21 1 2 4 4,0[):3 ti 7 

22 1 2 6 4,6íifi 6 7 

2:3 1 2 ¡¡ 4,GOH 7 7 

24 1 !) 6 ;',574 7 7 

Por otro lado, cabe aclarar que para este análisis, debido a su 
baja participación no se incluyeron los niveles de afirmaciones 
en cada uno de los bctores que se presentan en la Tabla 4,3 
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TABLA '1.:3 Factor"s no induidos pn el anúlisis por niveles de 
nfirmacionps 

Al'l'llIn Act'ion- Arnoll­ Pott'ona­
.\lot ¡V,}CIOIl Polt'IlrJa l\lotivadon 

~~() .0.'0 InclUIdo :'<lO NO 
IIlflUtdo ml'luidomclu!d 

:-i() 
tnl'hll(¡ 

4.1. CONFIABILlDAD y VALIDEZ DE LA PRUEBA 
Utilizando los Plenwntos tpúricos [)n'stmtado:-; ('n ,,1 Capítulo 3, 
sp procpdiú a realizar ('1 amilisis dt, confiabilidad y validez de 
la prudHl, el cual sp dl'scrioe n continuación. 

El prinH'1" paso I"lw idpntificar 1m; inconsistl'ncia:-; l'ntre las 
variables del instrunll'nto, Para ello sp analizaron 10:-; 

J'('sultados qUl' nrrojú (,1 SPAD a partir d" los Grúficos de 
Distri Illlcion d(' FrpcuPllcÍas para las 24 afirmaciones -ver 
Tabla /1.4-. dp las (jUl' SP pupdl' afirmar: 

Las varinblps PI. P17, P21. 1'22 y P2::I. prpsentan histogramas 
unifórrnl's, mi('ntras las denuls variables muestran 
histogrrunas triangularps a la dpwcha, lo que no permite 
idl'lltilicar algun nÍvl'1 ¡¡l' acuerdo o desacuerdo con las 
afirmaciorll's COITl'spondil'rltc's, Dado esü' resultado, se 
procedió a e('nsurar ('stas afirmacionl's, ya qUl' pi Spmántico 
Dif('l'l'ncial de Osgood no [wrm it iú validarlas. Las variables 
censu radas son: 

PI Potencia: Ln autoridad del Iíder (~s dada por el cargo 
PI7 Acción-Motivación: El lldl'r es n~sultado de las 
lIlteraecionp;; (OH ('1 grupo 
P2I Acción: El lid"r invita a los miembro:-; de la 
organizacion a rPllul1ciar a los intereses individuales dc' las 
pl't'sonns 
P22 Acci'm: El lídl'r d('finL' la visi<ln 
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P23 Acción: El líder define la misión 

De estas variables se puede manif('star qui~: 

-PI Potencia: La autoridad de! líder es dada por el cargo. 
Variable que permitía validar las propuestas de autores tales 
como Kochan, Schmidt y de Cutis, acerca de que e! "el líder 
es el directivo". En las ONG no SP l'ncuentra un acuerdo () un 
desacuerdo en este sentido. 

- PI7 Acción-Motivación: El líder es resultado de las 
interacciones en el grupo. Variable quP permitía validar "El 
Líder como efecto de la interacción grupal", una de las 
categorías que proponen Bm:s y Stogdill (1990). En las ONG no 
se encuentra un acuerdo o un desacuerdo en el sentido de quP 
el líder surge de las interacciones entre sus mi('mbros, (:s decir 
que no se hace producto de la organización misma. 

- P2I Acción: El líder invita a los miembros de la 
organización a renunciar a los intprt'ses individuales de las 
personas. Variable que permitía validar la propuesta del 
liderazgo Transfórmacional que proponen Bass, la teoría del 
hombre Z de Maslow y los estilos de lidl'rHzgo de Nichols. En 
este sentido en las ONG, los seguidores de los líderes no se 
pusieron de acuerdo o en desacuerdo con qm' el líder de alguna 

- P22 Acción: El líder define la visión. Esta variable mide una 
función del líder según la propuestas de Mejía eL al (2004) Y de 
Senge el. al (1994: 69-317l. Adicionalmente, Bennis (1997: 
180-197), quien define la visión como una motivación del líder 
bacia los subordinados. Sin embargo, la escala utilizada no 
permitió que los subordinados se pusieran en algún tipo de 
acuerdo en este sentido. 

·P23 Acción: El líder d('fine la misión. Al igual que la misión, 
esta es uno de los papeleH de líder según autOJ'('H tale,., como 
Mejía el. al (2004) y Peter Drucker (1993: 117-120). En estL' 
sentido los subordinados tam poco He pusieron de acuerdo, por 
lo que la escala de Osgood. no permitió sacar conclm.;Íones al 
respecto. 
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TABLA 4,4, Distribución c!t> Fn'clwl1cias 
IlIS'I'HlBlI( 'IONES DE FIII':ClIEN('IAS 

,\JI 11 1,\1 
1111':1';'[ LiI\U ,1,11 

,\1"', 
,\1( 1 r\Hlb 

{'li! 

..\JI" !JII 
,\111 Ji;;" 
\11', I<dll 
:\I{ti 1<H1)1 
\:( ~ ],11.1 

\¡{,-.: (;,'11 

AH'J ¡III 

A¡~ 1\1 :--.\ 
..\H11 s,JI 
,\ltI C! \ 

PI 
1'11 
l' 1e 
I'¡;: 

PI I 
1'1;, 

1"1 
1'ce 
1'1' , 
1':2-1 
1'c,-, 

1 1" 
1'1I 

,\\',\'11' \1'1'1:i':~JI'::-n 

I 1'11'1 I'()IIIS ¡ EFI,' 

," ()j) I ,-.: \il) 

1e (111 

1nt: ! 1 (!ll 

l:'llIj I l ~ I ti;; 

:':,""'111' ~,.., iP) 

" IJI1 1 :,l!l) 

'i;; 

" 1111 I 1;1) 

";~ I ,t¡ :~ tJ{J 

'j"( '1¡1o, 

no , ~(i (II! 

;111¡i1 1,' li' III! 

IJlI I 
':'",-1)(1 I no 

" ~, : JI I I IIHI 

1', 1:':111 1'. I:J In) 

I ~ ¡ 

."
,,1 

1'11111 I 
,'\ ¡)jI 

'1 

1~ J 

,1 

l'l!!n 
\ : (Ji) 

,:1 l!tl 

p.; 

(10 1 
111: 

': ni) 1 
1 .... 1,(1 ¡;J 

1:1, 

(H: 

j ¡¡¡¡ 

-,(¡II 

!)Il 

I ~ J J iO 

, C 
-)s no 

." 

I ~ I 

Oi! I 

')I!" 

lit) 1:: 

-- IJ" 

ti:.!I)I) 

¡'¡¡'¡' 1~ J 

" 
(1(1 

-
111; 

t¡ 011 

1.,Ii¡i 

Uí! 

1~ I 

1', 

1 1)(' 

S Ijij I , 
i,O\! I 
" 

,;'1 ! 1', 

'1',1 

Iltl 

1 (11i 

"(1)1' 

I¡III' 

I 1:1, 

I H} 

)S ¡,( 

I ¡ 

1I 

l'" 
I¡ IIU 

JI l H' I 1 
1 1 ¡jO : 11 

ili, 

id)\! 

! 1 111) 

1I (1(1 

,\I'¡¡I';~ i\I'IIi(¡':MI,:~n 

I'(flll"; IIL";'I'()(II(,\M~J¡': IIES l'O¡IlS I(I'IL.\TII"S 

1',',1 
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Anólisis dI' ReslIltados 

TABLA 4.4. Distribución de Frecuencias (continuación) 

MOIJALlTI?;'; lAVAN'!' Al'lJHEME1\T I AI'IU':S Al'l'IW~II:\;T 
If)ENT LlBELLI': I I':FF 1'(11);'; i EFF ]'()II),~ IIIST()(;HAM~lE DES l'O]1J,,> ItELATI!'S 

P;IÍ') Ii i)! *11.00 I ,jI Id ()(! 

P,jí ·11; woo I -lí) ·!í-i,OO 

7 PI) 
1'61 ~.lH) I 
1'11:2 2 !.Oi) I :),00 

Pf-i;\ :~ H3H) ~ (1(1I 
I'fi4 ·4 10 llUIO "]11 1Il.!10I 
P(iS ;\1 :lLllíl I ;\1 ;{L()() 

Jl(-¡(-j - n .'j!; ;,r\Jlu i ~i; :-,(U)O 

Pf-ií ·7 :")K ;,KJll) I ;/:) ;l~u)n 

-----------+-- " 

H P7 
1'71 I :2,0\1 I \í 

. :;¿ :l.ílll I \j " i . 
Pí';{ ·:1 
Pi:.: 

O.ll!l .,I 
11UlO 10 ¡O,{lO1'74 ·4 i 

1)7;) .;j l:!JlO : 1LOO 
P7/-i h ;1/.00 1 ,"l~U)!J 

1'77 H(; 00 I s;.: :-.:,'-UHJ 

9" Ps 
PK~ ] ,:,00 I 

UHJ ,¡O(jI 
11;':;; ;;,00 I r:,oo 
I'H4 4 11 11.{JO : 1:"::.0(1 
1',4.') .;) lS lS.()íl IK jSJHl 

I'kfi 1;"1' (jl.OO {jO; JHl 

p;<./ Id (j!.O() li:: f¡:COO;. 

lO P9 
p~n ] J,OO I \ " !lB;! ,¡ H 00 I 7.(ln 
j)9;, 0,11[1 I \ I 

, 
1'94 [·1 l:l.nn I 1,1 ¡,I ti!) 

P9.í ~ ;) l!·J l~UJO I :,W JOJ)fl 

P91; I;:! 00 li:; ¡j~!JlilI 
f'97 l)h (iliOn (;t; !irUlíl 

11 . PW 
P101 - 1 
PlO:¿ -
PlO;! 
1'10,1 
PIO.í 
PW¡:;·¡-; 

1'107· 

¡¡ 1; 00 

" ~.l 00 

]·1 ¡·Lil!! 
]1 lUlo 

:.::·t :¿,Ulll 

70 jlUlO 

Ti ,\:-1 (10 

1" 1'11 
1'11]· ;),00 ,'1 IJO 

Pl11 ]:¡ 1;; 00 I;¡ LUlO 
1'11:< };l ¡["LOO 1" l:dHl 
1'11·1 17 17,()() li liJH) 

1'1 If, c'[ :';.t,()() :2,l 

Pl16 :;/1 r,fl,()() ;~)(i :)'(;.1)0 

Pl17· ;1:1 ;l:!J)í) ;::) :¡~) 00 
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Aproximacioll (f Sil Ca ¡-ude!';Z(1 cú¡ 1/. ell Alllioqll;a 
TABLA 4.4. Distribución de Frecuencias (continuación) 

~lil1),\I.iTE;; A\',\NT ,\¡'l'1¡¡':~l1·::--.rr ,\1'10·:"; AI'[IHI·:MI·:NT 
IIlI·:"'!' l.lllEU I':VI'- I'()IIJ~ 1'01 1lO' 

I'I~I -	 nll :..; ~ I ~D 00 

·IS I~.ll() I IN IK.lhí 

I'J~:: j().()O :';0 :';íUHt 

l' 1::1 ¡JI) ::0 lit) 

l'lé.-, ¡¡;J)()1" 
1'1 ~í; !, :;1 :!,1.0U 

1.: 1:":.1)(1 1:.! no 

J·I 1'1.: 
1'1:;1 ·1 :, il¡J .,,(i()I 
I'j:::l ;1 no :Hli! 


Pl:l. ~ ,; f; O(i : 

ji 1. ~.} - .~ 1~I 1:1,(J{) 1:1 nUlo 

P1:l~) - ;", ':1 ::1 0(; 

l'l:',fj ¡; :-)11 -,o ;-,¡) (JO 

I'I::~ . .-¡/i ,-ji; n:1 

Ir, l' I I 
I'J·II h 11(1 I ,>.:,!)!¡ 

I'I·I~ - ~)J H 1 i :J.()(I 

1'1·1:: {HIt! I ~J no 
1'11·' ni¡ , ,',;\ ;;:L!H! 

I'H~, J~, 1:11)1) 1r, 1:,,00I 
1'1 tli-fi UJ til)J)!) I !jll (,u 00 

1'11'; -, :¡:)J)(! I :j-) ¡:',J 11 1 

]1, p¡r, 
l' 1-, I ;,,00 I :,.l)() 

PE"):! -; IHI ¡ (JilI 
1']',;1 -,IJO :: íHII 
¡l¡r,·¡ ",!j(j I ¡..¡ no 
JI I rj,~, ;:1) :.;UO¡¡ I :;lt!)() 

Pí:;!j ti liS ¡-ir'; 00 1 !),"', {j,"l!l(j 

-lÍl -,¡;.IHJ I ")\1 ()O 

17 ['li; 
I'II;J 1 ,-),(j!! ,~) ¡Hli 
l'l!l~ JI) ICol! Ji: !f}.n() 

Jljí.¡:¡ H! Ilion ](¡ I\J.(¡¡¡ 

j'Hd 1:) ¡JI) Iq J~ ! . (lí!1" 
I' JI;;-, -:. lJ :':!.oo ~ J ~J 00 

['¡¡;i; .í; 'J., 1;;; ()O 1;.-, I};l :111 

[' ¡¡i7 . - ;'.. \ :L:JH! no" 
-- --f-­

1;.; l' 17 
1'171 lií IfiJHJ 11; 11';,0(1I 
1'17" . : ::1 :':UHl I " 1 ~J on 
l' In JI IJ (j() I 1I JJ nI) 
1'17·1 :l(l .';0 fin I ~( \ :lli)HI 

1'17;-J IJ l' 00 	I 11 11.(1() 

IPI/fí - l· :.1 ¡H) :,1 ,j 1.no 
-1'1 ~~ - :.!~!, nn :! ~ ) :'::~J nuI 

IH J'J.' 
Pl:-,l 1 :~ 1)( ¡ I 

,Ull) I 
PI,";;; 10 lO (JI! 111 1\1 nnI 
1'>;.) , ''',(lIi I :0 1;1,011 

1)) ~~) ¡'. DO -; no 
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Anofísis de !?('slIllado,,, 

TABLA 1.4. Distribución dp Fn'cut'neias (continuación) 

~H¡¡).·\IJTE.' : .\\'.\:'>:'1' ,\1'1 1(1-1\11-::'\1 
lilE:'>:'!' LlBEI.LI< 1 I'IFI'- P()I!):; I 

PL~li 1; " 11(1 I -;."! PO 

l' ¡,,~' ¡;,¡ I,:',!)t) I t,·¡ í;.¡ 00 

:":0 P J ~t 

PEií :';!JO I 
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El Liderazgo ell las Orgalllzaciollcs No ()u{¡er!lwncnla[cs: Una 

AproúmaciúlI (j Sil Caracterización el/ Antíoquia 
En el mismo sentido, y con el objetivo de visualizar de una 
manera mús clara las incom;istencias entre las variables PI, 
PI7, P21, P22 Y P23, que tienen forma de Distribución 
U níl()rnw, y las demüs variables que componen el instrumento 
de medición, que tienen f()rma de Distribución Sesgada a la 
derecha'¡' , se presentan los Gráficos por Afirmación -Figura 
4. L Figura 4.2, Figura 4.:3, Figura 4.4, Figura 4.5 y Figura 4.6­

FIGURA 4.1. Gráficos de Ins afirmaciones PI, P2, P3 Y P4 

Pregunta 1 Pregunta 2 

« S 

Pregunta 3 Pregunta 4 

t, ~ ,,1 I 
4 ~, h 7 

, En l's!m(¡"Uca In di"t.ribueÍo!1 Unif(lrnW p" una disLribución <1(" probabilidad 

cuyo" valorps tipnpn la misma prohalnlidad. íAllwrt Prat Hartes EL. Al. 
:¿5:2üOO' 

E" unn distribución quP indi"'1 <¡tI<' la mayoría dp las fmeueneÍas c!p la" 
jluntuHciof1('s sr' ('Ollcpntrall ('ll los valm'p" d" la d('rpcha Xi. ('on una minoría 
dt' pnntuncio!l('s rl'gilitnHldo fn'('ul'llci<1s ('n lo v¡¡lores dl' la izquierda de Xi 
por lo quP pi ('xln'mo (jp la eurva Sp jalH a la (\r'l'C'cha. I All)prt rr:lt Hélrte;; Et. 
AL :¿7:¿OO()J 
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Análisis de Resultados 

FIGURA 4.2, Gráficos de las afirmaciones P5. P6. P7 Y P8 

P ...egunta 5 P ..... gunta 6 

:y: .. ' 

-, - .i , , ••J ,1 1, , , •,J ,1 
; '1 ' . 01 " ,. ,7" 

P ...egunta 7 P ...egunta a 

':-_~. 
-~ct l,~ • ,,1I 

.. 

'. 
, 

1, • ••I JI 
..' ,1 1,' L • " J " 

FIGURA 4.3. Gráfico:; de las afirmaciones P9. PIO. Pll y PI2 

P ...egunta 9 P ...egunta 10 

,_.,., -1L ~tJJ t+-, -, Jj

,1 " ,-o , 

" .-,'. 

P ...egunta 11 P ...egunta 12 

.._­
c.~.L,--- -~ 

,~ 

~:r'-- ri-,,,, ,1 
'1 L. '=-, '1 I=-,"",', '-' 

, 1 i 1 ~ i : : I ~ \ : \ ~",1 

i ! ('.\ ,',I! ~,'\S 
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El ¡,iderQz¡:;o ('1) las Or¡:;alliza('Íolli'o No Gubernamentales: Una 
Aprmamac;oll a Sil Carac[¡'r;zar'ÍolI ('n An[ÍO<]llía 

FIGCRA 4.4. Gráficos de las afirmaciones PI3, PI4, PI5 YPI6 

Pregunta 13 Pregunta 14 

.. . ... 
-,t~~- ,--,J-~ i.-'-l--wlj., I -1 1, /I l. 

Pregunta 15 Pregunta 16 

.. . I ... 

l-~ 
; ., -,-lJl 

. , l-,-, , 
., ,--L.--'~-l 

' . " " 

FIGCRA 4.5. Gráficos dQ las afirmaciones PI7, P18. P19 Y P20 

Pregunta 17 

'--' 

- , : I 
'---'- -t--l---,

·1 '. L,
" l. 

Pregunta 19 

-, l • , •l~ 

l. 

Pregunta 18 
,_,:, 

., L+-,~JI 

; ., " l. 

Pregunta 20 

., t .J11
• ., Ii 
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FIGURA 4.6. Gníficos de las afirmaciones P2L P22, P23 Y P21 

Pregunta 21 Pr€"gunta 22 

-, ~ ,~ ,, . , 1, • , , , I ,1 

Pregunta 23 P,-egunta 24 

,. 1, • • 

El paso siguientl' consistió l'n la validación dl' las variabll's no 
censuradas, con l'1 fin de definir las correlnciOlws entre l'lIas .v 
precisar las qUl' definitivanwntl' permitiran definir las 
características percibidas por los seguidorl's dl' las ONG. Para 
ello se calcularon los coeficil'lltl'S dl' COlTl'lacioll dl' Sperman 
(ver Siegel, 1972:2:33-245), para luego procl'der a la 
construcción dl' la prueba dl' h i pútesis q lit' definirú las 
variablC's no correlacionadas, l'S dpcir nqul'lIas qUl' l'xplican las 
características del líder. A continuación Sl' dl'scrilJ(' el Test dl' 
hipótesis con un nivl'l de confianza dl' 95';', .Y 167 grados dl' 
libertad (169-2), utilizando la Función Distribucion T del Excl'l 
versión 2003 . 

Función Distribución T [':n pro¡'al,ilidad y "stadísti("", 1" distrilll1("i,ú1-! "S 

una distribución d" probabilidad qu" surl';" (h'l probl"ma d" ('stimar In m"di,¡ 
<1(' un'1 población norlllalmC'lÜ(' distribuid,¡ ("u ando el tanwno d(' la nlll('stra ('S 

p('quello, Esta ('S la bas(' d('1 popular U'st dC' ];¡ 1, d,' StodC'lll p'1r'1 la 
deU'rminación de las dift'rencias entn' dos nH'dias lllu('strales ,v para la 
construcción del inLervalo de confianza para la dif('n'nc¡;¡ ('ntn' las nH'dias d(, 
dos poblaciones. La distribución t surg(', ('n la nw\'orí,¡ d(' los C'st udios 
C'stadísticos pr;'¡("ticos, cuando la d('sviación t ¡pic'1 d" una pobl;lCion st' 

desconoc(' .v dplH' sc'r ('stimad'1 a partir d(' los dat",' d(' un" mu('stra. I Alb"rt 
Pral, Bartes EL AI.:19-4!> 2000 I 
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El Lideruzf.{o 1'1/ las ()¡gWIIZ(f('íOI1('S No (;/I{wnUll/u'lIla/('s: U/1a 
A¡woxilllocio/l (/ Sil Co/'a('/(,1'/3Icioll 1'/1 AIII/()(IIIW 

PROCESO DE VERIFICACION DE UN TEST DE 

HIPOTESIS 


1. 	 Plantl'ar '[('st de IIipóll'sis y f)pfinir pi NiVl'1 dt> 
Confianza (l-u) 


Ho: Es:= O ]-(;(=0.95 No hay cOlTPlación 

Ha: J{s ;te O Estar Corrplacionado 


~. Construir l'stinwdorl's a partir de los datos muestrales 
Rs=1-6::"'di~/n(n~ 1) 

;). 	 Construir l'stadístico (Jp la pnH'ha 

T=Es n - 2/1 - Rs :!VN Tabla 4.5. 

4. 	 Hallar el ('sta(IIgmf() dI' la prul'ba a un nivel de 
confianza y con un número dl' grados de libertad 
dl'finidos con basl' l'n las necpsidndes del estudio. 
t (1-«(/2.n-2) = t 10.975,167)= t( 0.025, 167)= 2.26 
cnlculado en iVliCl'osoft Excl'1 ® Vt>rsión 2000 Función 
Dist.( 

:). 	 Construir la fl'gla dl' (h'cisión: 
I t I < = 2.26 Acepto Ho. En otro caso acepto Ha. 

Cont Illllundo con el proc('so. s,, r('alizó la comparaciún entre los 
Estadísticos d(' Prut'lm -Tabla /1.5- y el Estadígraf() -Punto 
Crítico-, a partir c!P la Regla de Deeisión ITI< =2.26 Acepto 
Ho. En otro caso acepto Ha. Es dl'cir qlW si el Estadístico de 
Prupba es nwnor o igual qU(' pi valor absoluto dp 2.26, entonces 
no hay corn·!aci<Ín y la varÍabk' nos permite explicar la 
caracü'rístíca corn'spondientp pn el modplo de lidl'razgo. dp lo 
con! rario, las variabl('s pstnn correlacionadas con las demás y 
hac('n que' (;stns no pxpliqlH'l1 ('1 mOf!t·lo. 

En l'stl' orr!('n d(' ideas Sl' encuentra qlH' las variables no 
corn,lacionadas son las que st' prl'sentan sombn'adas en la 
Tabla ,15. l'S (kcir P;L p.1. 1'10, P12, P15 Y P16. 

RO 

1. 
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TABLA 4.5. Estadísticos de PrUl'ba 

I~ 

'" PI 

1'11 

,., 
,.. 
l") 

rlo 

J'JI 

J'12 

t'n 

f"2.J 1" 1 :{ , \. I , ,1 I , ~'. i, 1'24 

~~~R~~~ ~~~mm~~~~ __ ~ 


4.2. EL LIDERAZGO EN LAS ONG DE ANTIOQUIA y 
LAS DIMENSIONES DE LA ESCALA SEMANTICA 
DIFERENCIAL DE OSGOOD. 
Como se manifesto al1ü'rior·!1wl1ü'. con ('1 oL~íptivo dl' l'vidpnciar 
11 partir de la [wrcl'pciól1 de los ,;ubordinado:i. las 
característica,; del Iíd(·!' ('11 la ONG. ('sta invl'stiguciól1 lItiliz(¡ 
las dimensiones: Acción -capacidad dl' hacpr-. FlIl'rza o 
Potencia-vigor, semblanü'- y Motivación ~cupacidad para 
influir-, que se construyeron como s(' relata l'n los nUIlll'rale,; 
que a continuación se dptallan. 

4.2.1. Dimensión Acción -Capacidad de hacer-o l<~sta 

dimensión se construyú puntualizando las variabll's qu(' 
aparecen en los planteamil'ntos qut' hacen auton's tales como 
Katz y Kahn (1985l. Mpjía y Zt'H (2003). Bass y Stogdill 
(1990). Mejía. et.al (200,1) y Drucker (1993), La;; variable,; 
identificada,; en In Dinwnsil'll1 Acción del líder ,;p pn'spntan en 
lo. Tabla 4.6. 

Con el o~jetivo de medir la Dimpn;;ión Acción ,;p utilizaron las 
afirmaciones número,; P:3. P1. P14. PIS. P19. P2L P22. P2:3 y 
P24. de la guía dI' l'ntrevi,;ta qUl' aparece en la Figura :3.7 lkl 
capítulo 3. 
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El Lir/cJ'(!zf!() ('1/ las ()1"f!(/l/iz(f('ioIlI'S N() Gllbcrnamelllu[es: Una 
Apl'oxinwcián (] Sil ('ara('[(,l'iz(!cjún en Antíoquiu 

TABL'\ 4.6 Dimensión Acción 

Como se menciono en el inicio del presente capítulo, las 
variables correspondientes a las afirmaciones P2I, P22 Y P23, 
fueron censuradas, por lo que qUl~daron seis variables que 
explican la Dimensión Acción P3. P4. P14, PIS. PI9 Y P24-. 
De éstas últimas, solo P3 y P4 despuéR de aplicar el Test de 
Hipótesis resultaron como variables no correlacionadas. Por 
este motivo el anúlisis dt> reí-mltados con relación a la Acción, 
se rdit>ren únÍcamenÍ(' a las variables P3 y P4, como se 
muestra a continuación: 

• 	 P3 Acción: El lídl'r armoniza las diferencias entre la 
estructura y las interacciones de las personas. 

• 	 P4 Acción: El líder responde con creatividad a los cambios 
de las variables del entorno 

Con relación a esta dimensión se puede afirmar: 

• El papel del líder en la ONG. Los seguidores se 
muestran de acuerdo con el que el líder de la ONG es necesario 
dada su función de armonizar las dif(~rencias entre la 
estructura y las interacciones de las personas. De igual 
manera, para los sef{uidores, el líder de la ONG responde con 
creatividad a los cambios de las variableH del entorno. Con ello 
He encuentran las dos primeras características del líder en la 
O;'¡G en Antioquia: 

Característica percibida -Cl-: EL ~~.~~~~~ 
EN ANTIOQUIA ARMONIZA DIFERENCIAS ENTRE LA 


ESTRUCTURA Y LAS INTERACCIONES DE LAS 

PERSONAS. 
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Allálisis de Resultados 

Característic~ pe~cibid~ -C2-: EL LIDER DE LA ONGI 
EN ANTIOQUIA RESPONDE CON CREATIVIDAD A LOS I 

CAMBIOS DE LAS V ARIABL[<;S DE ENTORNO. ..~ 

4.2.2. Dimensión Potencia -Vigor, Semblante-o Esta 
dimensión se construyó puntualizando las variableH que 
aparecen en los planteamientoH que hacen autoreH tales como 
Kochan, Schmidt y De CotiH, citados por PeriH (1989), BaHH y 
Stogdill (990), Conger y Kanungo (1987). LaH variableH 
identificadas en la DimenHión Acción del líder He presentan en 
la Tabla 4.7. 

Con el objetivo de medir la Dimensión Potencia He utilizaron 
las afirmaciones númerOH PI. P2. PI0. P12 y P13, dl' la guía de 
entrevista que aparece en la Figura 3.7 del capítulo :3. 

Como se mencionó en el inicio del preHcnte capítulo, la variable 
correspondiente a la afirmación PI fue cemiUrada. por lo que 
sólo quedaron cuatro variables que explican la DimenHión 
Potencia - P2, PlO. P12 y PI3-. De éHtaH últimaH, Hólo PI0 y 
P12 despuéH de aplicar el TeHt de HipótesiH resultaron como 
variableH no correlacionadaH. Por este motivo el análisiH de 
resultadoH con relación a la Potencia. se refieren únicamente a 
las variables PI0 y P12, como se mueHtra a continuación: 

• 	 PIO Potencia: El líder define hasta donde puede llegar el 
grupo 

• 	 P12 Potencia: La relación entre el líder y los 
subordinadoH es una relacitín de poder 
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El Ud('I'(tZNO {'Il !(t,e O¡::,:;olli::acio//('s No (;IIIWI'I/(fIlWnlalcs: Una 

Apl'OxillWcioll (f su Co!'O('/eriz(I('Íol/ ('1/ Alllio(lllifl 

Con relación 11 ('sta dinwnsiún Sí' pm·de afirmar: 

• El líder Es. Los spguidores pl'ITibl'n qUl' ('1 líder de la 
OKG ps la persona qUl' defilw que tan lejos puede llegar PI 
grupo, Esta cnrnctl'rística n·quip/'(· qlll' el líder conozca las 
capacidades'y habilidadl's dl' los subordinados . .Y los ¡'('cursos 
COIl los qlH' cuentan pnra aleanzar dichos objptivos. En la 
misma dillwnsiún. los sl'guidon-s no estún de acuerdo con que 
la ¡'(-Iación del lídel' con los subordinados :wa una relación de 
podl'r. lo que indica qUl' una de las características que tiene el 
líder de la ON(~. es d(' relacionarse con los subordinados mas 
alla del lugar jt'l'úrqulco .Y del podcr quc tenga é:-;te con 
I'l'SP('cto de los dmllás. Esto se puede interpretar como que el 
líder de' In OKG se relncionn (1<- manera fácil por todas las 
('sferas dí' la organizaciün. sin importar pi poder qlW le puede 
proporcionar un lugar ('n la escala jprarquica, 

percibida -c:~-: EL LIDER DE LA 
ANTIOQUIA ES LA PERSONA (~UE DEFINE QUE 

TAN LEJOS PUEDE LLEGAR EL GRUPO. 

Característica percibida -C4-: EL LIDER DE LA ONG 

EN ANTIOQUIA ES LA PERSONA QUE SE RELACIONA 

CON LOS DEMAS SIN IMPORTAR EL PODER QUE LE 

PUEDE PROPORCIONAR UN LUGAR EN LA ESCALA 

~_____~_________J~~_AR_Q~UIC_;A_. __ 

4.2.:~. Dimensión Motivación -Percepción de su nivel de 
Afecto-Motiva - Esta dinH'!1siún s(' cO!1stru,Yó puntualizando 
las va¡'íah\¡·s que apnn'c('!1 ('11 los plnnte¡¡mÍpntos qlW hacen 
autorl'S talps como Bnss .Y Stogdíll (1990) .Y Katz .Y Kahn 
( 1 9SG J, La;.; variabl(·s i(IPntificadas en la Dimen:-;ión 
ivlotÍvaciún d(·1 hcIPr Sl' pn'spntan en la Tabla ,1.8. 
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TABLA 4.8 Variable,; (ue conf()rman la Dinwn,;ion Motivaeiún 
VARL\.BLE 

Con el objetivo de medir la Dimensiún Motivación ';(' utiliznron 
las afirmacione,; núnwro,; Pi). P6. PV). P16 v P20. dl' la guía dI.' 
entrevista quP aparece l~n la Figura ,1.7 del capítulo ,1. 

De esta dimensión no f'Ul' cl'n,;unHla ninguna \'l1l·iahk. pl'I'O l'n 
dl'spul'S de aplicado ('1 Tl',;t dl' Hipótp';ls. ,;ólo P15 y P16 
resultaron corno varinbles no corn,lacionudas. Por ('stp motivo 
el análisis d(' resultados con rdaciún a la Motivación. ,;p 
refieren únicamentl' p,;tas dos variablp,; tal corno ,;p descrilw a 
continuación: 

• 	 PI5 Motivación: El líder pprmite qlH' lo,; subordinado,; 
alcancen ,;u,; IlH'tn,;. 

• 	 PI6 Motivación: Ellídel' influyt' ,;olm' las attuHciont,,; <1<> 
lo,; subordinados 

Con relación a (·,;ta dinwn,;iún s(' pupd(' afirmar: 

• 	 El líder Es. Lo,; ,;eguidorp,; p('rcibpn qUl' pI lidpl' rI(' la 
ONG es la per,;onn quP [)('rrnitp qUl' ';l' nlcancPI1 las Ilwtas 
individualps del grupo. Rass y Stogdill (1990). dptinen 
esta catpgorín dl' lídpr Como instrunwnto para alcanzar 
objetivos. Dt> alll SP pntipndC' que un modo para inlluir 
utilizado por el Iídl'r, es pi dp spr considprado Ínstrunwnto 
para conl'\Pguir nwtas. rdlejando la importancia dl' un IHkr 
en una organizaciún. dado que e,; l'stl' quipn dirigp al grupo 
hacia el cumplimil'nto d(' sus objptivo,; .Y la vía es ,;eguirll·. 

Por otro lado, pero en ('sta misma rlinH'n,;ion <ll' Osgood. los 
seguidores ('n las ONG fWI'cib('n quP (,1 hder inl1uyl' ('n las 
dC'cisiones dt> los ,;ubordinados. lo qU(' comliciona las 
actuaciones de los subordinado,; y nU('V,Ul1pnt(' resalta In 
importancia de un líder. 
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,'1/ /(/.'; (),:~ani.:a(,lon('" No UII!JeI'/UIIIICI//a/('s: UI/a 

¡'Jpro,\/IJ/(I('[OIl (f .'11 ('ur({('/('rI,:u('/oll ,,1/ AII/iuqlli({ 

De lo antpl'iol' surgl'1l las últimas dos características que 
dl'fLlWn al lídn la ONG l'n Antioquia: 

Característica percibida -C5-: EL LIDER DE LA ONG 

EN ANTIOQUIA ES LA PERSONA QUE PERMITE QUE 


SE ALCANCEN LAS METAS INDIVIDUALES DEL 

GRUPO 


CaraderÍstica percibida -C6-: EL LIDER DE LA ONG 

EN ANTJOQUIA ES LA PERSONA QUE INFLUYE EN 


LAS ACTUACIONES DE LOS SEGUIDORES 

~-----

4.:i 	LOS RETOS DEL LIDER (~UE REQUIEREN LAS 
ONG EN ANTIO(~UIA 

Rdonwndo el marco cor1t(>xtual pn>sentado en el Capítulo 2 
nunH'ral 2.,1 del pn'sl'l1t(> trabajo, las ONG sü !'nfrentan a 
d(>safíos o r!'tos qlW impOlwn las variables qm' confilrman el 
Hl1lbientl' (~n (>1 qut' SI' dt's(mvul'lven. A pt'sal' de estos dpsafíos, 
las ONG delwran continuar con su función de aportar a la 
socit'dad acciO/ws tall's como: el Íncrt'mento del dpsnrrollo de la 
socÍt'dnd civil. la consolidación d!' la democracia, y pi 
filrtnlecimiento de las instancias de participación social y 

part ici pacion po!Jt ica. POI' ('sta razón sus líderes-que en 
algunos casos son din>divos- no podrán ser inforion's a los 
dl>safíos, es decir lil'her:ín (>star en consonancia con los 
dpsnfíos. Para (>110, lh·bl'rún contar con algunas características 
Iw!'sonaks -para n Ul'stro caso dl'nominarp!11os perfil- que 
surgt'n dl'1 anúlisis (h,tallado de los n>tos que se sintetizan a 
continuación: 

• 	 La Autosostenibilidad d(, la ONG a partir de la 
di\'Cl'silicnci<Ín dI' flll'lltt'S dt' ingresos. 

• 	 La intl'rnacionalizaciún dl' la ONG 
• 	 La arnlOnizaciol1 dI' las alianzas con el Estado, .Y el 

lHantclumil'nto d(· las 1'l'laciOl1l's con lns pmpresas privadas 

H6 



AI/lltísn; de ReslIltados 

• El incremento de las alianzas con Ins dl'llwS ONG 

Se pocirían nwneionar otros talps como: pi inerPllwllto dt'1 
empleo digno. la pficipncia ('11 el manejo dt, los rt'eursos. In 
cualificación de IOH empleados .V ;Hlministradorps. etc.: sin 
embargo más que restos para el líder. podrían ser estos 
cOllsid('rados retos para la ONG y en particular para In 
Administración () gerencia d<' las mismas. La Figura "1.7. 
repreH<mta los n'tos dpl líder de In ONG l'n Antioquia 

FIGUR>\ 4.7. Retos del Lid!'r de las ONG ('11 Antioquia 

Internacionalizadún dI" 
la ON(~ 

Incrementar las 
alianzas ('on las 
dt~más ONG 

"f)~,m",pnihilidad 

Armoniz!l('iún de las 
alianzas eon 1"1 Estado y las 
Empn'séls Privadas 

4.4.CONFRONTACION ENTRE LOS RETOS QUE DEBE 
AFRONTAR LA ONG Y LA PERCEPCIÓN DEL LIDER 
DELAONG. 
Con el fin de id<>ntificar qOl' tan I('jos ('stü In (l('rc('pción quP 
tienen los seguidor!'s sobrp sus líd('f('s en las ONG. del ¡lPrfil 
que deben cumplir ('stos últimos dp tal forma qm' pupdan pam 
afrontar los d<'safíos del Hmbipnü'. resulta inü'rpsarüp 
confrontar estos -el perfil y la percepción- de tal modo qlW S(, 

propongan los ajustes a qlJ(' dpl1 lugnl'. utilizando los 
instrumentos d<> gpstión eon los quP elwntan las 
organizacion('s. ('n <,stc' caso las ONG. 
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E{ Liderazgo ('11 las ()rganizaciones No (;llhernamentales: Uno 
Apro.Clllweiun a SIL ('[1 ra('/eri zacloll ('11 Anliw/II la 
Ln Figura 4.8, mucstra la forma en qute Ste confrontan la 
pterccpción dte los scguidores sobl'e los líderes y los retos a los 
que se enfrentan l;stos últimos en el devenir de la ONG en 
Antioquia. 

FIGURA 4.8. Confrontación entn~ la Percepción de los 
scguidores y los restos de los líderes de las ONG en 

Antioquia 

Permit<o qm' 10:-: 

\.:l,:;IIl\Hbd ;¡ ln:-­ ..;uhiJrdi n;¡do~ 

Armoniza la:, rlift.'n:nciu;-; 
:\rllh\lll/:l(¡Ull d,,' b:-, .11!;Ul/(\:' (Illl ,,'[ 

t'ntn' 	la ('strudura y ta~ 
j':-{,ld\) \ j;¡" hllpl<':~;¡-' P11\<ld,h 

lIü{'rncciont>" dp la~ 
IIKH..'mélll;l¡ la" ,¡h.lll/,h C\\lIb:­

,k'1tld:-- í. )\t I 


!!H<:ntJl.'lon,II¡;,l(j(\1l dt: ti (l~(; 
 Influv,' ;-:.obrt: 

actuaflílll('''' los 

St< ndac:iona ;-;in Importar 

la .ll'r;¡f'C!uia 

Ddi rH' h"'Ül dondl' pued,' 

lIt'gW" l'1 grupo 

De la Figura 4.8. cabe resaltar que: 

• 	 D(! las característicus d<> los líderes percibidas por los 
seguidores, cinco tienen relación a Ins personas que dirige, 
bien sea para alcanzar ol~jetivos, motivarlos, relacionarse 
con ellos, etc., lo que podría utilizar el líder como 
mecanismo para lograr la nutosostenibilidad, a partir de 
acciones entre las que s(' pueden nwncionar, los cambios de 
pamdigmas, estrategia de re-despliegue y refuerzo, 
innovución en los servicios, procesos de reingeniería, etc. 

• 	 El responder con creatividad a los cambios de las variables 
del entorno permitirá que el líder utilice esta característica 
con el fin de cumplir los tres retos que se asocian a la 
capacidad política de genemr nUlNaS relaciones con los 
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demás sectorps ·público'y privado- y a su vez con los 
actores internacionall's ~públíc()s y privados-o 

4.5 A MODO DE RESUMEN 
La mayoría de los seguidores de Ins ONG {'n Antíoquia 
contestaron hacia los niveles 5, ti Y 7 (un poco de 1lClwrdo. dl' 
acuerdo y totalnwnte de acuerdo J, t·s decir quP pstún pn algún 
nívl·I de acuerdo con las afirmacionc's plantt'adas por el 
investigador. 

Las variables PI. P17, P21, P22 Y P2:3. presl'lüan histogramas 
uniformes. lo quP d{'mu{'stra que l'n estas variabl{·s. los 
seguidores no se pusipron en algún grado de acuerdo () 
desacuerdo. Mientras para las demús variablps, sus 
histogramas son triangulares a la den'cha. Lo qut' si pprmite 
identificar algún nív{~1 dI' acuprdo l'ntrl' los Sl·guídores. Dado 
estp resultado, se proc('di<Í a censurar estas nfirmacionps, ya 
qm' el Sl'mántico Dif<.rencíal dp Osgood no pnmítiú \'alidarlas. 

Los seguidores Sl' I11IH.·stran de acul'rdo con l'1 qm' {·I líder dl' la 
ONG es necl'sario dada su f'uncí<Ín dl' armonizar las dil('r('ncias 
<:ntre la l'structura y las intenlcciorH's dl' las I)('rsonas. 

Para los seguidores, el Iídl'r de la ONG n'spondl' con 
creatividad a los cambios dp las variables del entorno. 

Los seguidores percilwn que el IIder de la ONG es la Iwrsona 
que define qUl' tan lejos puede lll'gar pi grupo. D(' igual 
manera, los seguidores no pstún dl' acuerdo con quP la l'eJaci(m 
c!<:llíder con los subordinados sea una n'!acHín d{' poder. 

Para los seguidol'('s dc' las ONG en Antioquia, pi lídl'r {'S la 
persona que permitp qUl' Sl' nlcancen las nwtas individuales 
del grupo. De igual modo. el líder inf1uye en las cjpcisionps d(' 
los subordinados, lo quP condiciona las nctuaciorws ch, los 
subordinados y nlH'Val11t'nü' ['psalta In importancia de un 
líder. 
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Ln Alltot-;ot-;tl'nibilidnd, la internacionalizacíon, la armonización 
dt' las alianzas con pi Estado, y ('1 mantenimiento de las 
relacíOlws con las emprt'sas privadas, y ('1 incn~ment() de la" 
alianzas con las dt~mas ONG, son lo" retos mús importantes 
qtW tit'lwn lo" lideres de las ONG en Antioquia, 

4.6 CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO 
La mayoria d(' los sC'guidores dl' las ONG t'n Antioquia 
contestaron hacía los nivplPs ;"'), 6 y 7 (un poco dt' acuerdo, de 
acuprdo y totalnwnte d(' acuerdo), ps ckcir que estún en algún 
r1ivl'1 d{' aeuprdo con las afirmacionQs planü'adas por el 
investigador, 

La rt'laeión ('ntrt' pi lídl'I' Y los subordinados no es una relación 
de (lodl'l" sl~gún la pl'rcepcion (i<' lo" subordinados l'n las ONG 
dp Antioqllia, la l11l'diana !wrmitiú idl'ntifiear e"ta apn'eiaciún, 
a !wsar dt' la afirmacilÍn fup rpdaetada ('n f(lrIna contraria a las 
dpmús afirmacion('s, 

La afírmacion "ellider es el directivo", propuesta de autores 
tales como Kochan, Schnlldt y de Cotis. no pudo spr validada. 
ya qU(' la variable Pl qlll' contenía psta afirmación, prCsl'ntó 
histograma uniforme. al igual qUl' PI7, P21. P22'y P23, lo que 
no IlPrmitiú ic!t-ntificnr algún nivel de acuprdo o d(!saclll'rdo con 
las afi rmaeiones c()rn~sJlond ipntt~s. 

D(· igual marwra las afírmacionl's "El líder l'S resultado de lns 
inü'racciolws pn pi grupo", "El lídl'r invita a los miembros de la 
organización a rpl1lUlcinr a los intereses individuales de las 
pnsonas". "El lídn ddílW la vision". "El líder dl'fíne la 
mi"iól1··. no pudiNon spr validada" con la Escala de Semántico 
Difi.,rt'neial de Osgood. al no presentarse algún nivel de 
nClwrdo o dpsacw'rdo PI1 la pl'rcepci(ín de los sl'guido!'cs ('n las 
O;..TG rk Antioquia. 

Los copficipntps dl' corn'laciún dl' Spl'rman permitieron 
t~la\¡orar la prLH'bn elp hipótesis qlH' identificó la correlación de 
variabl(·s, y con pilo reducir pi nÚIll(~r() de variables qut' definen 
la JlPI'Cl'!wion nc('rca d(" lldpr ('n las ONG pn Antioquia. Lo que 
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facilita d anúlisis multivarindo al 1ll0!lwnto dl> caracterizar al 
líder. 

El Test de hipótesis que Sl~ construy() con un nivld dl~ confianza 
de 95';' y 167 grados d(' lib('rtad (169-2 l, identificó el 
Estadígrafo o punto crítico, que luego al compararlo con los 
Estadísticos de Prueba, arrojú la corndaciún o no lmtre las 24 
variables que se consideraron para caract('rizar al líder de la 
ONG lm Antioquia. 

Debido a qu(' las variables cOITespondienü>s a las afirmaciones 
P21, P22 Y P23, fueron censuradas, la DinH'nsiún Accion qm>dó 
explicada por las variables 1';3, P4, 1'14, PIS, P19 Y P24-, d(' las 
que r('sultaron no corr('lacionadas ('n el T('Sl dl> hip()tesis P:3 y 

P4. Por esü> motivo las caract('rísticas del líder ('n la 
dimensión acciún son: "El líd('r armoniza las dif(>n~ncias ('ntn> 
la estructura y las interacciol1l>s d(' las p(>rsonas" y "El líder 
responde con creatividad a los cambios d(' las variabl('s del 
('ntorno". 

Los seguidor('s Sl~ mu('stran d(' acu('nlo con ('1 qu(' ('1 líd(>r d(' !a 
ONG es necesario dada su función d(> armonizar las difer('ncias 
entre la estructura y las interacciones d(' las p('rsonas. De 
igual manera, para los seguidores, ('1 Iidl>r d(' la ONG responde 
con crl>atividad a los cambios de las variabl(>s dl'1 (>I1torno. 

Para medir la Dimensión Poü>ncia s(> utilizaron !as 
afirmaciones PI, P2, PI 0, P12 Y Pl:3, d(> las cuall>s PI fue 
censurada, por lo qu(' las I'(>stant(>s (>xplican (>sta dinwnsion. 
Después de aplicar el T(>st dl> Ilipótl>sis resultanll1 como 
variabk>s no correlacionadas las afirmaciOlH'S "los seguidor(>s 
percibl~n que ld lídl>r de la ONG ('s la Iwrsona qu(' defin(' qUl' 
tan lejos pu(>d(> llegar el grupo" y "los s('guidor('s no l'stún d(> 
acuerdo con qUl> la relación (It>l Iid(>r con los subordinados sea 
una r(>!ación d(> pod(>r". Por lo qU(> la poü>ncia d('1 líd('r <1(' la 
ONG en Antioquia se caract(>l'iza por las ant('rion~s 

afirmaciones, 

De las anterion~s características se plll'd(' concluir que el líder 
de la ONG en Antioquia s(> rl'iaciona con los subordinados l11ÚS 
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allá del lugar jerárquico y del poder que tenga éHte con 
respecto de ¡OH dmlHlH. Esto se puede interpretar como que el 
líder de la O~G He relaciona de manera fácil por todas laH 
eHferaH de la organización, sin importar el poder que le puede 
proporcionar un lugar en la eHcala jerárquica. 

Para medir la Dimensión Motivación se utilizaron las 
afirmaciones números P5, P6, PI5, PI6 Y P20, de las que 
después de aplicado el Test d(· HipóteHis, Húlo PI5 y P16 
reHultaron como variableH no correlacionadaH. De allí que laH 
afirmacioneH "El líder permite que los Hubordinados alcancen 
HUS metas" y "El líder influye sobre las actuaciones de los 
Hubordinados", definen la Dimensión Motivación de la escala 
de OHgood. 

De las anteriores características se puede concluir que el líder 
de la ONG en Antioquia es percibido como un inHtrumento 
para aleanzar laH metas de IOH HeguidoreH, de allí que resulta 
lógico que IOH seguidores estón de acuerdo con que 10H líderes 
influyan sobre sus actuaciones 

Las O~G se enfrentan a desafíos o retos que Imponen las 
variables que conf()rman el ambiente en el que se 
desenvuelven. De estoH [OH que He rofiercn a la definición del 
perfil del líder son: La AutoHostenibilidad, la 
internacionalízación, la armonización de las alianzas con el 
Estado, el mantenimi('nto de las relacíoncH con las empreHas 
privadaH y el incremento de las alianzaH con laH demás ONG, 
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CAPITULO 5 

COMENTARIOS FINALES 

Las OrganizaciOlws no GuhprnanH'ntaks -ONG-, son 
organizaciones voluntarias c!p ciudadanos, [l<'rterH'cicntt'i' al 
denominado ,,('etor sin únimo d(' lucro, de caníet<,1' nacional o 
internacional, fürnwlment(' constituidas, con obj('tivos 
enmarcados en por lo menos una <1(' las ('stns tres dinwnsionps: 
Política, Económica o Social. 

Las ONG no sólo SOI1 autúnomas l' indl'jl{'l)(1Ípl1ies (h> los 
gobiernos, lo que les Iwrmitp convprtirs(' ('n adon's 
inf1Ul'nciadort,s dt> la política púhlien, sino qU(' talllbü'n 
cumplen la función (!P mecanislllo de participacioll política, rol 
cada vez mús importnntp pn In promociún de la d('mocracin: 
para esto utilizan In denominada rpndiciún dl' cuentas y In 
promoción de la partici pnciún ei udadana cn los as untos 
políticos pn una sociedad. 

En la dimensión social. las ON(~ S(' (h·fil1l'n como institucionps 
intermedias cn1r(' las instítuciolws gubcrnanwl1talps y los 
individuos, que Sl' constituyl'n voluntnr'ianwnte para satísfacpr 
necesidades sociales .Y culturales nwdiantl' aportaeiones d(' 
esfuerzos humanos y rceursos materialps quP Sp donan para 
ayudar n t,'rct,ros. 

Como actores t'con<Ímicos. las O;..JC se' ng('11 por la 
normatividad propia (it·1 mundo t'lllpn'sarial privado, y Ins 
acciones qUl' emprendl'n s(' rpalizan dpsde la lógica privnda. A 
demÚs. las ONG se nst'n1l'jan a una emprpsa ('n su ('structunl y 
funcionarnipnto. 



El Li¡/('raz~() ('11 los ()¡"f{(/lIf,,-acio/l('s No Gubernamentales: Una 
Aproximación (f Sil ('arac[('rizal'ióu ('11 Antioquía 
Para las ONG son prioridades entre otras, la participación de 
la suciedad en la construcci<Ín de la política pública, la 
adquisición igualitaria de los servIcIos económicos, el 
incremento de las oportunidades sociales, el aumento de las 
garantías de transparencia y la seguridad protectora para la 
sociedad; elementos que desde In perspectiva de Amartya Sen, 
son considerados factores que determinan el desarrollo al 
concebirs(' como un proC(~;;o de expansión de las libertades 
reales de que disfrutan los individuos. Por lo anterior las ONG 
y el desarrollo tienen una relación directa, al ser las primeras, 
generadoras de ('ste. 

El liderazgo ;;e refiere al patrón de conducta de un líder según 
la percepción de los demús, ;;iendo un fenómeno propio de las 
organizaciones sociales, y esencial en la administración de los 
tipos de organización, PUl'S cumple la función básica de su 
orientación hacia los objetivos comune;;. 

Son cuatro (4) los factores que hacen necesario la existencia 
del liderazgo en las Organizacione;;: La imperfl'cción del diseño 
organizacional. el cambio de las variables del ambiente, La 
dinúmicn interna de la Organización y la naturaleza del ser 
humano como partieipantp en la organización. 

Son fIluehas las definiciones acerca del liderazgo que se han 
propuesto a lo largo de los años, destacándose la agrupación de 
definiciones que realiza Bass y stogdill en el Handbook of 
leardership. en el que e!usifica 10 categorías de concepciones 
dp liderazgo, siendo ellas: Proceso. Individuo. Arte, 
Controlador. Persuasión, Expresión. Instrumento, Influencia, 
Interacción grupaL y Rol. 

U na forma de abordar las teorías de liderazgo, es la que 
proponen autores tales como Burns, 8as;; y Crawf(}rd, quienes 
defim'n dos dimensiones basadas en las interacciones del líder 
con los demús miembros de la organización: Liderazgo 
Transaccional y Liderazgo Transf()rmacional. 
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El liderazgo transaccional (kfin(' ('1 lid('razgo como un procl'SO 
de transaccion(~s en (d que la relacion d('1 grupo y (,1 líd('r ('s un 
intercambio bien sea ('conúmico o psicologico. de tal f(¡rma qUl' 
ambos salgan beneficiados d(' estas transacciolH'S. 

Por su parü~, (d liderazgo transfórmacional d('fint, ('1 lid('razgo 
como la trasc(~ndencia dl'1 inü'ITambio l'ntn' los acton's d(,1 
grupo y el líder. en d que Sl' invita a los mi('mbros del gmpo a 
que abandonen sus propios inlt'res('s ('n b('n('ficios d(' los 
inü'reses del grupo. Aunqu(' por las caractl'rísticas propias d(' 
las ONG, ('sta catl'goría d(' lid('razgo S(' podría pn's('ntar ('11 

esü' tipo de organizacion('s. la c1asifiC:lciún qu(' l1;lC('n Bass y 

stogdill, las incluyen. por lo qU(' solo s(' d(~S(Tibl'n para C0I10C('I' 
un poco las dif('n'nü's ü'orías. 

La relación entn' el líd('r.Y los subordinados no es una rt'laci(lI1 
de poder, según la p('rcepci()n d(' los subordinados ('n las ONC 
de Antioquia, la nwdiana Iwrrniti() id('ntificar ('sta apr('ciacion, 
a pesar dl' la afirmación fu(' n~dactada ('!l f(¡rma contrari;l a las 
demás afirmaciones. 

La afi rmaciún "el líder es el directivo". propul'sta de a u ton's 
tales como Kochan. Schmidt y d(' Cotis, no pudo Sl'r v;llidada. 
ya que la variablt, PI qu(' conü'nía ('sta afirrnaci()n. pn's('nt(¡ 
histograma unifornw, al igual qu(' P17. P21. P22 Y P2:3, lo qU(' 
no p(~rmitió idl'ntificar algún niv('1 dl' acul'rdo o d(~sacu('rdo con 
las afirmaciont,s corn'spondil'nü's. 

De igual manera las afirmaciolH's "El Iídl'r l'S resultado dl' las 
interacciOlws en l'1 grupo". "El Iídl'r invita a los mil'mbros de la 
organización a renunciar a los i!lten'ses individuales d(' las 
personas", "El líder ddint, la visión", "El lídl'r dl'filw la 
misión". no pudil'ron Sl'r validadas con la Escala dl' Sl'm;lntico 
Diferencial dl' Osgood. al no pn'sl'ntars(' algún ni\'(,1 d(' 
acuerdo o desacLl(~rdo ('n la pl'rcl'pción d(' los s('guidon's ('11 las 
ONG de Antioquia. 

Los seguidores S(' mLl('stran ck acu('rdo con ('1 qU(' ('1 líd('r d(' la 
ONG es lH'c(~sario dada su fúnciún d(' armonizar bs dif('I'('ncias 
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entre la estructura y las interacciones de laH personas. De 
igual manera, para los seguidores, el líder de la ONG responde 
con creatividad a los eambios de las variables del entorno. 

El líder do la ONG en Antioquia se relaciona con los 
subordinados más allá del lugar jerárquico y del poder que 
tenga éste con respecto de los demás. Esto se puede interpretar 
como que el líder de la ONG se relaciona de man(~ra fácil por 
todas las esferas de la organización, sin importar el poder que 
lo puede proporcionar un 1ugar en la escala jerárquica. 

El líder de la ONG en Antioquia es percibido como un 
instrunwnto para alcanzar las metas de los seguidores, de allí 
que resulta lógico que los seguidores estén de acuerdo con que 
los líderes influyan sobn' sus actuaciones 

Las ONG se' enfrentan a dl~safíos o retos que Imponen las 
variables qUl' conf()rnHl11 el ambiente en el que se 
desenvuelven. l)p estos los que sp refieren a la definición del 
pL'rfil del líder son: La AutosostL'nibilídad, la 
internacionalíznciún. la armonizacilÍn de las alianzas con el 
Estado. L'I mantenimiento cll' las relaciones con las empresas 
privadas y pi increnwnto d(' las alianzas con las demás ONG. 
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NOMBRE DE LA ONG AREA 
ADEVOL. ASO. A.\'T. DEL VOLl':\TARIADO DESARROLLO SOCIAL 

ORFA.'JATO SAGRADO CORAZO:\. 
CORP ::\1l':-.JDIAL DE LA :\fC,JER E:I.1PLEO 

CE:-.JTRO A.\'TIOQL'EKO DEL C'\''\lCER GI:-.JECOLOGICO. CAPRECAl\' SA 
CORPORACIOi\ 1\.."CO:\ S.A 

CO:\C1CDAD;\:\ lA DESARROLLO SOCIA!, 
C0:\llTÉ PRn'ADO DE ASISTE:\ClA. A LA :\I:\:EZ. PA.:\ I:\FA:\CTA 
C0:\IITI;: 1{l<;(;]0:\A!, DE REHABILlTACIÓ:\ DE A:-.JT. SALCD y REHABJLIT.-\CIO:-.J 

PRESE:-.JClA COLO:\1BO snZA DESARROLLO SOCIAL 
FL'\DACIO:-.J BIBLIOTECA DE ITAGCI CCLTCHA 
cmw DE .-',....\10H AL :-.JI.:\"O CARl:\:O FA:\lIL1A E I:\FA:\CL\ 

CORP. .-\..\'TIOQnA PRESE:\TE \l\lE:\DA 
(,ORI'. I'ROABl'RRA :\ORTE DESARROLLO SOCIAL 

("ORI'I\"DES F.-\..\lI LIA 
eORp. COL. CO:\THA EL ALCOHOLIS::\IO y FAK\L\('O])EI' Sl"HGIH. SALl'D y EDlT.\C]O:-.J 

('ORC¡IWA EDl"CACIO:\ 
,UlIGOS DE LOS LI:\IITADOS FISICOS. SALCD y REBABlLlTACJO:\ 
:\n;STHA SE:\'ORA DE CHIQCJ:\QL"IHA I:\FA:\CIA 
Cl~:\TR() DE FOK\L-\CIO:\ FA.\IlLIAH. FA:'IIILIA 

EL BIE:\ESTAR HL\L-\..\'O FA:'IlILIA 
('LEBA EDlTA("10:\ 

FL':\IlA( '10:\ PRO.-\..\lERH 'AS SALL"D 
1j()(;AR I:\Y.-\..'\TIL EL m"LCE HO(;AR I.\'FA.\'nA 

POSITI\'CJS POI{ LA \lDA SA!.l"D 
FL".\'DA( 'lO.\' LA :'IL-\..\'O .-\..\lIGA DEL HECIXSO DESAHHOLLO SOCIAL 

CORl'. P.-\.R.-\ EL DESARI\OLLO IJE L\S :'IlICROE:'lll'H.ES:\:-; IJE A.\'TIOQU.\ E:'IIPLEO 
Fl'\"DA( 'lO.\' A:\IOR POR :\IEDELLl:\ EDn '.-\( 'lO.\' 

FL':\r}¡\~'I(J~,::\I,FAH¡';T!ZADORA LACHACH EDL'( 'A( 'IÓ.\' 
-------------- ­

ANEXO 1. L' -_. de ONG afiliadas la Fpd de ONG 
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i ('OHI'OIL\CIO::\ In~(;IO'\ PARA EL DESARROLLO Y L\ lJE\H)('j{A,-,-C-.:.L:..::\._+---:-~Il=E,-S::\H!{()LLO SOCIAL 

, CE'\THO I'\TEGRAL DE EDCCAC/O::\ y DESARROLLO He.\lA::\O. (,I'\DE 
Pi,('()HPORACIO,\ DE DESAHROLLO, EDCCACIO::\ y \'IYIE'\DA CODE\1 

FC::\U. RATO::\ DE BIBLIOTECA 

EDlTACIO::\ 

YI\1E:,\'IlA 

(TUeRA 

.---------(-'ORPORACIO'\ PRO.\lARGf'\ADOS YI\1E'\IlA 
tT::\DASER SALen 

('ITA DESARROLLO SOCIAL 
EDlTACIO::\ 
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_,._.~__,_""",~. _~~i1Z"'~~,,!~""_____ 

CORPORAClON PARA EL PROGRESO DE ANTIOQUIA POR COLOMBIA. 
PROAl~TIOQlJIA 

CORPORACION ¡.,mWTO DE DIOS 
PATRULLA Al<~REA COLOMBlAJIIA 

SOLIDARIDAD POR COLOivIBIA 
FlJNDACIOJII SERVICIO ,HJVENIL 

-------------­

CASA :\1Ai'\1A MARGARITA 

DESARROLLO SOCIAL 

EDL'CACION y VIVIENDA 
SALVD 

DESARROLLO SOCIAL 
INFANCIA 

S.A 
ASOCIACION l\'AClONAL DE TRASPLANTADOS 

CORPORAClOX ECOLOGICA y CULTL'RAL PENCA DE SARILA 
FUNDACIÓX SOLIDARIA LA VISITACIÓN 
CORPORACIOX CEXTRO CO:\'\lVA:\lOS 

CORPORACIOX SL'PERARSE 
vlVALA CIL:DADAXIA 

CORPORACIOX VA:\IOS :\lL'JER 
FL'XD. JARDÍX BOTÁ."\ICO 

SALVD 
:'vlEDIO AMBIENTE 

EDL'CACIÓN 
DESARROLLO SOCIAL 

IXFAXCIA 
DERECHOS HL':l.IA.:"OS 

GEXERO 
:\lEDIO A.\lBIEXTE 
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r"'! Udero zgo ('11 las Orgallizacioll(,s No 01/ halla !I/('n lales: Ulla 
AJil'Oxí /1/o(';on (J Sil Ca raclerizol"iOIl ell AII Ú()(jl1ia 

ANEXO 4. Carta solicitud de citas para realizar las 
entrevistas a profundidad 

Medellín, Agosto 15 de 2005 

Señor(al 

Ciudad. 

REF: Solicitud de Información y citas para adelantar proyecto 
de investigación. 

Cordial saludo: 

En mi calidad de investigador del proyccto "Caracterización 
del liderazgo en las ONG de Antioquia" que actualmente 
desarrolla el Grupo GICO, le solicito su colaboración, 
asignando una cita para n'alizar entrevistas a profundidad a 
algunos de sus empleados. con el fin de recolectar información 
primaria. En los próximos días nos comunicaremos con Usted, 
para conocer su intensión de colaboración y la asignación de 
posibles tl'chas. 

Dicha inf()rmación tendrá uso estrictamente académico. 

Expresando nu('stra disposición para hacer las aclaraciones 
pertinentes. 

Atl'ntanwntc, 

GiovannÍ Pórez Ortega 
Profesor Asociado 
Escuela dp Ingeniel'l<1 dt, la Organización Universidad 
Nacional de Colombia Sede Medellín 
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