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CAPITULO 1
INTRODUCCION

El liderazgo se refiere al patrén de conducta de un lider segun
como lo perciben los demas; se desarrolla a partir de
experiencias, educacién, capacitacién y condiciones naturales;
es un fenémeno que ocurre en los grupos sociales, siendo
esencial en la administracién de cualquier tipo de organizacion
(publica, privada ¢ sin animo de lucro), pues cumple la funcién
basica de orientacion hacia un objetivo comin. El estilo que
adopta el lider dentro de una organizacién depende de como
maneje sus habilidades técnicas, humanas y conceptuales; una
vez conocidas a fondo estas habilidades, el lider puede actuar
de manera éptima,

Para algunos autores, el liderazgo en las organizaciones es
necesario debido a cuatre causas: la imperfeccion del disefo
organizacional; el eambio de las variables del ambicnte; la
dindmica interna de la Organizacién; y la naturaleza del ser
humano como participante en la organizacion.

En el mismo tema, otros autores afirman que el lider en lasg
organizaciones constituye un apoyo dinamico a su estructura,
a la estrategia v a la forma en que consiguen sus recursos
{financiacién); la armonia entre estos elementos conlleva al
cumplimiento efectivo de los objetivos de la organizacion.

En Colombia, para el caso de las Organizaciones no
Gubernamentales —-ONG- cuyo papel en el desarrollo
econémico, politico y social del pais, ha generado un
reconocimiento a su labor especialmente de: fortalecimiento de
la sociedad civil, mediacion de la participacién ciudadana,
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canalizacion de recursos, atencién a sectores desprotegidos, y
el desarrollo de la sociedad a la que impacta, el liderazgo se
constituye en unoc de los principales clementos para éstas -las
ONG-, continden cumpliendo con sus funciones a pesar de los
cambios que se presentan en el entorno, pues es el lider quien
redefine la organizacion 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 organizacion.

Entre los cambios a los que se enfrenta el lider de la ONG, se
destaca la situacién 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 publico
contratos y convenios.

Las ONG antioquefias, en especial las del sector social y las
que trabajan en la capacitacion de grupos marginados, los
derechos humanos, y en procesos de democratizaciéon, se
encuentran entre las mas afectadas con la problematica en
materia de financiacién que se presenta en el contexto, debido
a su tradicion 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 financiacion ha
modificado el ambiente en el que se desenvuelven las ONG de
la regién, afectando las variables que definen la estrategia
organizacional, y obligando a los lideres de las ONG a repensar
no solo estructuras y procesos, sino también en algunos casos,
la vision y la misidn, y con ello el papel en la sociedad civil y
las relaciones de la ONG con los diferentes actores en su
entorno.

Asi las cosas, las respuestas del lider deben ser: dinamicas y
coherentes a los cambios ambientales, con estructuras
flexibles, eficientes y eficaces, v con estrategias competitivas
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Introduccion

dirigidas hacia los grupos de interés, sin perder de vista la
misién, y con la capacidad para compartir la nueva vision ~ —
en los casos en que tenga que ser reformulada—.
Adicionalmente, el lider de la ONG se enfrenta al reto de
modificar la cultura de la organizacion, que pasa de la
financiaciéon con fuentes externas a financiacion de fuentes
internas, lo que podria incidir en la motivacion de la
organizacion y por ende de los resultados, y quiza 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 ultimo, al meodificarse la forma de financiacion de las
ONG, surge una nueva preccupacién para su lider, la relacion
con los sectores publico y privado, que segun algunos autores,
histéricamente habian sido antagdnicas, y que hoy
dependiendo del grado de afinidad y compromise que se
establezca entre empresa, ONG y Estado, podrian convertir en
beneficiosas al momento de e¢jecutar acciones conjuntas. Las
relaciones entre las ONG y Estado, han sido mas comunes que
las que se presentan entre las ONG y las empresas privadas,
sin embargo manifiestan, que e¢n la mayoria de los casos
actualmente, las relaciones con los dos sectores mencionados
son constructivas, armoniosas y complementarias.

Desde el punto de vista tedrico la investigacién que se presenta
en este libro se desarrolla a partir las teorias 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 teorias implicitas
de liderazgo que realizé Rosana Peris en 1989, para obtener su
titulo de dectorado en Administracion en la Universidad de
Jaume en Castellon Espana; y el recorrido histdrico acerca del
liderazgo, que hizo Melissa Horner en 1997 en el texto “Team
performance management” sobre el liderazgo pasado presente
v futuro, denominado “Leadership, Theory, past, present and
future.”
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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 (1999),
Codesarrollo (1991), DFID Colombia (2002), FOREC (2000),
Johns Hopkins University (2004), Khouri Dagher Nadia
(2000), Mejia y Zea (2003), Organizacién de Naciones Unidas —
ONU- (2003), Parodi Luna Maria Beatriz (2004), Salas Luis
Julian (2001), Sahnya (2005), Smulovitz Catalina (2004),
Vargas C Hernan (1992), Villar Rodrige (2005) e Inés
Gonzalez Bombal (2004} entre otros.

Para delimitar la investigacion, se tomaron en consideracién
unicamente las ONG con registro domiciliario en el
Departamento de Antioquia, y asociadas a la fecha de
presentacion de este anteproyecto en la Federacién Antioqueiia
de ONG, segun la lista y la clasificacién suministrada por la
misma Federacion, la cual contiene el nombre del
representante legal, la direccién de correspondencia y algunos
datos domiciliarios.

Elaborar una propuesta sobre las caracteristicas basicas 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 percepcién de los subordinados, la
existencia del lider en la ONG, y las caracteristicas del estilo
de liderazgo utilizado por éste para alcanzar las metas de la
organizacion, son los tres objetivos basicos de la investigacion
que aqui se presenta.

Para ello, se utilizé la téenica de Semantica Diferencial de
Osgood. Esta técnica la cual se basa en la construecién de una
escala bipolar tipo diferencial semantico, se constituye en una
via para la caracterizacion del liderazgo en sus diversos
aspectos.

El disefic metodolégico también incluyé la exploracién de
fuentes de informaciéon secundaria, con el fin de identificar y
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puntualizar las variables relacionadas con el lider, el
liderazgo v las ONG. La busqueda bibliografica se desarrollo
en hibliotecas, librerias ¢ Internet y su presentacion detallada
se muestra en el capitulo de bibliografia.

Por otra parte, en la actividad de recoleccion de informacion
primaria, se seleccionaron las ONG del Departamento de
Antioquia que a la fecha se encontraban inscritas en la
Federacion Antioquena de ONG, la cual no incluye las
Fundaciones Empresariales y las Organizaciones de
Autoheneficio, en las que se entrevisté al grupo de seguidores
{empleados que labora en ellas) de cada ONG, pues se definio
el liderazgo como una percepcion de los seguidores.

Estamos seguros de que el producto de esta investigacion que
aqui se presenta, sera de gran utilidad para los académicos,
profesores y estudiantes, ademas para la familia de las ONG
en el mundo que consideramos nuestros amigos entrafables,
que ocupan una linea de Investigacion en nuestro Grupo

GICO.
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CAPITULO 2

EL LIDERAZGO EN LAS
ORGANIZACIONES NO
GUBERNAMENTALES -ONG-

El liderazgo se refiere al patrén de conducta de un lider segin
como lo perciben los demas; se desarrolla a partir de
experiencias, educacién, capacitacion y condiciones naturales;
es un fendémeno que ocurre en los grupos sociales, siendo
esencial en la administracion de cualquier tipo de organizacion
{publica, privada 6 ONG), pues cumple la funcién basica de
orientacién hacia un objetivo comun. El estilo que adopta el
lider dentro de una ONG depende de cémo maneje sus
habilidades técnicas, humanas y conceptuales; una vez
conocidas a fondo estas habilidades, el lider puede actuar de
manera optima {Jiménez, 1985).

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

- La imperfeccion del diseno organizacional, puesto que
la interaccién que se da en el interior de la organizaciéon es
mas compleja que el disenio formal de ésta, lo que hace que sea
el lider cl responsable de armonizar la interaccién y la
estructura formal.

-El cambio de las variables del ambiente, debido a que la
organizacion es un sistema abierto que interactua con el
medio, que a su vez sufre fluctuaciones importantes, que hacen
que la organizacion sufra transformaciones para adaptarse a
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estos nuevos valores del ambiente. Alli se requiere de un
liderazgo con amplia capacidad inventiva y creativa.

-La dinamica interna de la Organizaciéon, tanto la
difereneiacion horizontal como la vertical, provecan en el
sistema clerto tipo de subdivision que genera individualismo
en los diferentes subsistemas, es el hider el responsable de
mantener el sistema integrado y unificado hacia la obtencion
del objetivo comun.

-La naturaleza del ser humano como participante en la
organizacion, pucsto que cada individuo tiene objetivos
individuales que en muchas ocasiones subordinan los objetivos
comunes de la organizacion, ¢l lider debe estar presente para
garantizar que siempre estos altimos se mantengan por
encima de interés particulares.

Adicionalmente, Katz y Kahn se interesan por deseribir la
naturaleza del lider, definiéndolo en  términos de dos
dimensiones que se entre cruzan: Factores estructurales
sociales, y Particularidades de los sujetos que conforman la
estructura de la organizacion. De aqui se requiere por parte
del lider adoptar los siguientes tres tipos de conducetas:

= Formulacion de politicas
» Integracion de la estructura formal existente
*  Administrar

Por su parte, para Mejia y Zea (2003), el lider en las ONG,
constituye un apoyo dinamico a su estructura, a la estrategia y
a la forma en que consiguen sus recursos (financiacion); la
armonia entre estos elementos conlleva al cumplimiento
efective de sus objetivos. De igual manera, y debido a la
naturaleza misma de la ONG, su lider debe hacer énfasis en
tres (3) elementos fundamentales:

- El propésito organizacional. El lider de una ONG debe
ser un promotor de la misiéon  dade que su objetivo es
contribuir al biencstar social y a la redistribucion de la
riqueza.

- La vida de la empresa. El lider de una ONG dcbe tener
claro que el tiempo de funeionamicento es limitado, por
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consiguiente  debe  reconocer  cuando  la mision  de  la
organizacién ha llegado a su fin para redefinir su tarea o bien
para acabar la  organizacion.

- La medicion de la efectividad. Las ONG deben
contribuir al desarrollo y  bicnestar de  la comunidad
entregando bienes y servicios en condiciones de efectividad,
calidad y cobertura iguales o mayores a la de los agentes
publicos o privadoes.

2.1. EL PAPEL DEL LiDER EN LA ONG

Autores como Warren Bennis (1997) vy John Kotter (1997)
afirman que toda organizacion se enfrenta al reto de tener una
direecion efectiva y de calidad; para cumplirlo se neeesita del
lider. Afirman ademas, que la forma de actuar del lider afecta
todos los componentes de la organizacion, sin embargo segun
Mejia ct. al (20041, para el caso de las ONG, su mavor impacto
se da esencialmente en  aspectos  como:  mision-vision,
motivacion, cultura organizacional y cambio.

- Mision, Vision: El lider de la ONG, define la filosofia v ¢l
propdésito de la organizacion, lo que realiza en el presente y lo
que desea para el futuro; adopta una actitud personal v activa
hacia los objetivos y metas que determinan la direecion y ol
enfoque hacia donde se quiere llegar y, se cencarga de
compartir toda esta ideologia con sus empleados para que estos
se apropicn de ella y participen en su logro.

- Motivacion: Las investigaciones en torne al recurso humano
han mostrado que el comportamiento, desempeno y resultados
de los empleados son dependientes en alto grado de la
motivacion. El lider conoce a sus seguidores, sus necesidades y
metas; tienc la capacidad de conducirlos hacia su satisfaceion:
y ademds debe  integrar esos intereses con los de la
organizacién; ¢l motiva, infunde optimismo y sc¢ gana la
confianza de sus seguidores.

Cultura:  Segun  Alzate y  Guticérrez  (2004), la  cultura
organizacional de la ONG, es el nucleo de la institucion, esta
presente en todas las funciones y acciones que realizan sus

o
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miembros; se manifiesta a través del eomportamiento,
creencias, valores, lenguajes y simbolos de sus integrantes. Los
propasitos compartidos entre lider y seguidores dan lugar a
una cultura unica en la organizacion que e¢s transmitida a
través del estilo de liderazgo.

- Cambio: La gran mayoria de autores citados en el presente
documento, estan de acuerdo en que el cambio es uno de los
desafios principales que tendran que afrontar los lideres de
este siglo. Estos, como responsables de manejar la inercia y la
resistencia  al  ecambio.  necesitaran  la  habilidad para
diagnosticar las alteraciones en el medio, bien sea interno o
externo a la organizacion: reconocer ¢l camino hacia donde hay
que  dirigirse vy fundamentalmente, redefinir la  eultura
arganizacional de acuerdo a las exigencias del entorno.

Cabe aclarar, que ¢l papel del lider para nuestro caso, incluye
la concepeién “el Hder es el directive”, aunque segan Peris
(19891, la direceion no implique liderazgo, si coinciden muchos
autores citados por clla tales como: Kochan, Schmidt y De
Cotis, en asociar el liderazgo con la direecién, afirmando que
“el directivo actual debe ser un lider dentro de la
organizacion que conduce”.

2.2. LA DEFINICION DE LIDERAZGO

Horner (19973, afirma que el estudio del liderazgo a lo largo de
los anos se ha abordado desde diferentes dimensiones, en
algunos casos, desde la dimension proceso, es decir una serie
de pasos ordenados scecuencialmente con un objetivo especifico;
pero reitera, que en la mayoria de las teorias ¢ investigaciones
se han dedicado a estudiar, primero, al lider desde la
dimension personal, analizando su conducta, sus relaciones o
la forma como interactia con los subordinados, su origen, su
formacion, ete.; luego, se han orientado haecia ¢l encuentro de
estilos  particulares de aceion  dependiendo  de las
circunstancias que rodean el liderazgo, y altimamente, han
emergido nuevas teorias del liderazgo que buscan minimizar
Ias limitaciones de los anteriores modelos.
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Por su parte, Stogdill en su Handbook of leardership (1974),
recoge algo mas de 60 definiciones agrupadas en distintas
categorias para referirse al liderazgo, y continua sus estudios
en Bass y Stogdill (19903, cuando categorizan cl lderazgo
como: un proceso, un individuo, un arte, un controlador de los
demas, un modo especifico de persuasion, una expresion de
determinadas conductas de  los  sujetos que  dirige, un
instrumento para la consccucion de metas, un proceso de
influencia, una interaccion grupal, una diferenciacion de rol. A
continuacién se deseriben estos enfoques.

- Como nucleo de procesos grupales. El lider es [a persona
que define hasta donde van las fronteras de las creencas, de
los cambios y de las actividades de los grupos de seguidores,

- Como wun individuo de con una personalidad
impactante. El lider es una persona con rasgos superiores a
los de sus seguidores.

- Como arte para inducir a los seguidores. El liderazgo es
un modo de alinear al grupo hacia la direccion que desee el
lider.

- Como una relacion de poder. Existe un diferencial de
poder, en el que ¢l seguidor percibe que el lider puede incidir
sobre su conducta.

- Como un modo particular de persuasion. En esta
categoria, el lider persuade a sus seguidores utilizando
argumentos validos.

- Como expresion de determinadas conductas. En esta
categoria el liderazgo es la conducta  de un sujeto mientras
esta implicado en dirigir las actividades grupales.

- Como instrumento para la consecucion de metas. El
lider es quien dirige al grupo hacia el cumplimiento de los
objetivos,

- Como un proceso de influencia. El liderazgo es ¢l
resultado de la influencia directa del lider sobre los seguidores
que conlleva al logro de los objetivos del grupo.

- Como efecto de la interaccién grupal. El liderazgo es ol
resultado de las interaceiones entre los miembros del grupo.

- Como una diferenciaciéon de roles. Cada miembro de
grupo tiene una posicion a la que le corresponde el desempeno
de un rol determinado.

15
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2.3. TEORIAS DE LIDERAZGO

Autores tales c¢omo: Hersey y  Blanchard citados  por
Chiavenato (1989), Peris (1989), Honer (1987}, Bass (1990), v
Katz y Kahn (1985), afirman que las teorias de liderazgo han
sido uno de los temas administrativos mas estudiados e
mvestigados en los ultimos cincuenta anos, y su dimensién es
tan amplia como diferentes teorias han aparecido.

De los estudios mas reconocidos segun Bass, citado por Peris
(1989). “son los que arrojaron como resultado el maodelo de
conducta del liderazgo, enmarcado dentro del paradigma
conductista y la teoria del liderazgo transformacional
alimentado de la teoria motivacional”.

Continua Peris manifestando que en los anos 50, una de las
diseusiones que se presenta en las investigaciones sobre teoria
de liderazgo, es la que inician los estudios del conductismo, que
reiteran que los comportamicntos que conforman el liderazgo
eficaz pucden aprenderse. lo que genera la econtroversia: el
lider nace o se hace.

En ctapas posteriores se presentan otras investigaciones en
torno al liderazgo interesadas en la relacién seguidores-lider, y
en las interacciones de la organizacion con el lider. Sin
embargo, autores como Burns, Bass y Crawford, citados por
Peris (1989) clasifican las diferentes investigaciones en dos
dimensiones basadas en las interacciones del lider con los
demas miembros de la organizacién: Liderazgo Transaccional
que define el liderazgo como una transaccion entre el lider y
los demas miembros del grupo, quienes aceptan su influencia
siempre y cuando reciban una compensacion; v Liderazgo
Transtormacional que como expresa Peris (1989), “trasciende
el intercambio ¢ invita a los miembros del grupo a que
abandonen sus propios intereses en beneficios de los intereses
del grupe.” Estas dimensiones, sumadas a las teorias de
hderazgo emergentes.  se  explicaran  a  continuacién,
identificando algunos de los modelos tedricos que coinciden o
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se relacion de alguna manera de acuerdo con la definicion
mencionada.

2.3.1. Liderazgo transaccional. Los tedricos enmarcados en
esta dimensién, tienen como elemento comun, definir el
liderazgo como un proceso de transacciones en el que la
relacion del grupo y el lider e¢s un intercambio bien sea
econdémico o psicologico, de tal forma que ambos salgan
beneficiados de estas transacciones. Dentro de esta dimension
se encuentran: Teorias del Gran Hombre de la Filosofia y
Sociologia del siglo XIX, el Modelo de los Rasgos, los Modelos
de Conducta, las Teorias Contingentes, Atribucionales y el
Liderazgo Carismatico, que se explican a continuacion:

e Las Teorias 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 ¢l liderazgo tiene origines en la
filosofia y sociologia del siglo XIX. En estos casos, la Psicologia
planteaba que el lider poseia un rasgo de personalidad que lo
diferenciaba del resto de sujetos. Este planteamiento, es
considerada  obsoleto, ante resultados de  diferentes
investigaciones, aunque existen algunos autores tales como
Bass (1990), y Conger y Kanungo {(1987), que han retomado
esta teoria desde ¢l denominado liderazgo transformacional.
Los autores mas reconocidos en el tema de las teorias del gran
hombre segun Lindholm (1992) «on: Friedrich Nietzsche,
Stuart Mill, Max Weber, Emile Durkheim, Gustave Le Bon,
Gabriel Tarde, Hickman y Silva. Estos ultimos autores
pertenecen a la corriente de la teoria de Rasgos que se explica
a continuacion.

¢ Las teorias de rasgos. Tienen como argumento basico,
la existencia de unas caracteristicas de la personalidad
especificas asociadas al liderazgo, luego, quienes las posean
pueden llegar a ser lideres. De conformidad con este
argumento, s6lo hay un reducido numero de personas que
tienen la capacidad de hiderar, 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 s¢ pueden enmarcar
en esta corriente, plantean que las cualidades que deben tener
los lideres son: Profundidad, Tacto, Perspectiva,
Perseverancia, Flexibilidad y Concentraciéon, Estas cualidades
se¢ describen en la Tabla 2.1,

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

Una de principales criticas a cstas teorias, se refiere a la
definicién de los atributos que identifican a los lideres,
ignorando las circunstancias en que se da el liderazgo. Para
citar ¢jemplos que apareeen en gran cantidad de textos con
relacion a los rasgos de liderazgo, lideres en la historia del
mundo como: Hitler, Ghandi, Martin Luther King, Madre
Teresa, el papa Juan Pablo I; tienen grandes diferencias con
relacion a sus rasgos.

En conelusion, tomando la opinion de un gran namero de
investigadores, es arriesgado aceptar la existencia de una serie
de rasgos de personalidad con los que se pueda trazar el perfil
del lider.

TABLA 2.1. Cualidades del Lider segun Hickman y Silva

CUALIDAD CARACTERISTICA
Profundidad Plantearse las preguntag oportunas
|_Tacto Sensibilidad para tratar alos demas
| Perspectiviv Como crear el future
Perseverancia Saber vivir a largo plazo
Flexibilidad | Como anticiparse al cambio
| Concentracion Como poner en marcha el cambio

* Liderazgo como conducta. El principal objetivo de este
enfoque, es diferenciar conductas de lideres eficientes y no
eficientes, con el propisito de hallar respuestas en la
naturaleza del liderazgo y proporcionar una manera de
capacitar a las personas en la  adquisicién de estos
comportamientos.  Con esta nueva perspectiva, se da un
cambio de direccionamicento de las teorias del liderazgo;
pasando de una descripeion estatiea, en la que se estudian los
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lideres y sus atributos, a una dinamica en la que se investigan
los estilos de comportamiento que éstos adoptan, y la
interrelacion con sus seguidores.

Son muchos los autores que sustentan esta teoria, van desde
los clasicos mas generales en  su  apreciacion  sobre el
comportamiento de los administradores; hasta los mas
especializados  en el liderazgo. Algunos de  los mas
significativos son:

* Frederick Taylor (1961). Fue ¢l primero en reconocer el
aporte de los empleados a la organizacion al observar que ¢stos
son indispensables para obtener eficiencia en la realizacion de
las actividades. Se incliné principalmente hacia las tareas y su
mejoramiento, para lo que aplico el método cientifico a la
administracién en busca del control de las operaciones de
producciéon. Ademas, cncontro en la remuneracion economica
un factor motivacional de gran influencia en el trabajador y
resalto las ventajas de  conciliar los intereses de  la
administracion (obtener mayores ingresos) v del trabajador
(recibir un mayor salario). La gerencia de Taylor creo gran
énfasis en el control de todas las actividades y no propicio cl
aporte de los trabajadores a la administracion aparte de la
realizacion de sus tarcas; siempre considero el trabajo
individual ¥ no reconocio los grupos informales.

= Henri Fayol (1961). Scnalo la forma en que debe llevarse
a cabo la funciéon administrativa para lograr resultados;
planteé catorce principios administrativos que deben aplicarse
para el cumplimiento de las tareas: en ellos deja ver algunos
aspectos sobre la relacion dirigente-trabajador:  senala la
autoridad como ¢l derecho de ordenar y el poder de ser
obedecido, ésta es una autoridad formal que s1 bien le da a un
jefe la facultad de mandar no siempre tendra respuesta, a
menos que se cjerza también liderazgo; habla de disciplina,
donde los miembros de la organizacion estan obligados a
respetar las reglas que los gobiernan, esto sera ¢l resultado de
un liderazgo efectivo en todos los niveles:; reconoce también la
igualdad de trato a los trabajadores, una administracion
cordial, la libertad de opinion de los subalternos y la promocion
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del espiritu de equipo que ayuda a dar un sentido de unidad a
la organizacion.

= Elton Mayo (1972: 65-99). Dirigi6 el famoso experimento
de Hawthorne, llevado a ecabo en la compaiia Western Electric,
entre 1924 vy 1933, Su teoria llevé a un segundo plano la
recompensa ceconomica como factor de motivacion y destaco la
incidencia del aspecto social, pues argumenta la existencia de
una estructura social alterna a la estructura organizacional
que rodea al obrero determinando su comportamiento. Mayo
en su vision de liderazgo da entender que el lider
necesariamente debe considerar las relaciones informales, los
fenémenos de grupos. el enriquecimiento del cargo y otros
factores de tipo social para conseguir la cooperacion de los
trabajadores e  intentar  compatibilizar  los  objetivos
individuales con los de la empresa.

* Douglas Mc Gregor, Teorias X e Y. (1974: 43-69). Hace
supuestos  antagdénicos en cuanto a concepciones de la
naturaleza humana que son condicionantes  del
comportamiento. La Teoria X, propone un estilo de liderazgo
autocratico. acorde a su apreciacion del humano como un
medio mas de produccion y, la Teoria Y plantea un estilo
participativo, coherente con su vision del trabajador como
humano que busca crecer, responsabilizarse, cumplir objetivos.
Ver Tabla 2.2.

Me Gregor en sus dos modelos s6lo considera uno de los
componentes del liderazgo, la autoridad, sin embargo hace un
importante aporte al buscar que los lideres se detengan a
pensar cual es la vision que tienen de sus seguidores y si sus
prejuicios estan limitando la relacion con ellos.
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TABLA 2.2. Postulados de las Teorias Xe Y

TEORIAX

1. Poseec un disgusto inherente
por el trabajo v lo evita tanto
como sea posible.

2. Deben ser controlado, dirigido
v amenazado con castigos para
que cumpla los objetivos
organizacionales.

3. Preflere que se le dirija, desea
evitar toda responsabilidad. posee
ambicidn relativamente limitada
y por encimia de toedo ansia
seguridad.

CONCEPCION DEL SER HUMANO

TEORIAY

1. Es natural que invierta esfuerzo fisico
vy mental en el trabajo.

2. Fjerce autodireceion y autocontrol a
favor de los objetivos organizacionales
con log que se compromete.

3. Su grado de compromiso con los
objetivos  es  proporcional a la
mmportancia  de las recompensas
asociadas con su cumplimiento.

4. En condiciones adecuadas, aprende no
solo a aceptar  responsabilidad  sino
también a buscarla

5. Usa imaginacién,  ingenio  y
creatividad en la solucion de problemas
arganizactonales.

6. Sus potencialidades intelectuales se
utilizan solo parctalmente.

Fuente: Adaptacion de Mc Gregor, 1974: 43-69

sU

*» Rensis Likert. (1968: 15-63). Retoma las ideas de Mc
Gregor, pero amplia la  gama de posibilidades de
comportamiento de los lideres, al deseribir grados intermedios
entre X e Y. Define ¢l comportamiento autoritario, sistema 1:
no existe conflanza en los empleados, escasa interaccion
superior-subordinado y cero participacion en la toma de
decisiones. Benevolente-Paternalista, sistema 2: hay
confianza, recompensas y castigos como fuentes de motivacion,
mecanismos de control. Consultivo, sistema 3: confianza en los
empleados, toma de decisiones especificas, delegacion.
Participativo, sistema 4: plena confianza en los subordinados,
toma de decisiones, fluidez en la comunicacion para todos los
niveles. En el estilo participativo, Likert observd que los
equipos estan mejor motivados y logran mayores resultados.

Una comparacion entre los sistemas de Likert y los de Me
Gregor puede verse en la Figura 2.1,
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FIGURA 2.1. Comparacion de los estilos de liderazgo de Me
Gregor y Likert.

1 2 3 4 LIKERT

Autocratica Partoipatvo
B f
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» Analisis Factorial. Segun Navas v Molero (1995), citados
por Peris (1989}, autores como Hemphill, Fleisman. Shartley y
Pepinsky claboraron un cuestionario que proporcioné una
medida fiable de las conductas de liderazgo. De alli, Hemphill
v Cols, realizaron los diferentes analisis factoriales cuyo
resultado fueron dos dimensiones: Consideracian e Iniciacion
de estructura. Dada la independencia de los dos factores, la
puntuacion de los lideres podria ser alta en una de ellas y baja
en la otra, o bien alta o baja en ambas.

Siguiendo con el Analisis Factorial, Segun Bass and Stogdill
(1990), la dimension Consideracidn, significa qué tanto el lider
se interesa por el bienestar de los subordinados. Siendo asi, el
lider Considerado es quien los escucha, ayuda a solucionar sus
problemas y mantiene un trato amistose y préoximo con cllos,
hasta tratarlos como iguales. Por otro lado, la dimensién
Inciacion de Estructura, significa qué tanto el lider facilita las
interacciones del grupo para obtener los objetivos. Es deeir, el
Hider iniciador de estructura, asigna a los subordinados tareas
concretas, espera que mantengan cstandares operativos y
enfatiza ¢l cumplimiento de plazos establecidos.

Estas dimensiones fuceron medidas usando el cuestionario

LBDO -Leader Behavior Description Questionnaire- conocido
como Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Lider, que
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era para los subordinados o superiores del hider, con el fin de
responder a la pregunta jeudl es el comportamiento del lider?,
Ademas, se utilizé ¢l LOQ -Leader Opinion Questionnaire- que
recogia la opinion del propie lider con relacion a su
comportamiento. (Fleishman 1975, 1960).

Para conocer a profundidad esta medicion, puede  ver:
Hemphill (1950ay Hemphill v Coons, (19573 Fleishman,
{1957) y Halpin and Winer (1957). La Figura 2.2 muestra las
dimensiones que plantean Bass and Stogdill.

FIGURA 2.2. Liderazgo como conducta.
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Fuente: Los autores a partir de Bass and Stogdill s (1990)

« Malla Gerencial. Blake y Mouton (1973). Recogen los
trabajos  arriba mencionados v apoyados  en  dichas
investigaciones, elaboraron una malla que representa las dos
dimensiones: Consideracion (Hlamada preocupacion por las
personas) e Iniciacion  de  Estructura  (denominada
preocupacion por las tarcas)  con los c¢jes de un plano
cartesiano en ¢l que se interrelacionan para generar diversas
formas de liderar. Los ¢jes se dividen en nueve puntos, siendo
el nueve el grado mas alto de preocupacién y uno el mas bajo
(ver Figura 2.3). El ¢je vertical indica ¢l intereés por los
recursos humanos y el horizontal por la produccion. Por otro

o
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lado, el significado de las principales coordenadas de la malla
estan a continuacion en la Tabla 2.3

FIGURA 2.3 Represcentacion grafica de la malla gerencial.

f

Prevcupacion

por las
personas

Preocupacion
por las
tareas

Fuente: Blake y Mouton, 1973
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TABLA 2.3 Significado de los estilos de liderazgo de la malla

gerencial
Estilo de Significado
liderazgo

9.1 Distribucion de las condiciones de trabajo con el {in de lograr
eficiencia en la produccion con la minima intervencion del
personal.

1.9 Generacion de relaciones interpersonales cordiales para fomentar
un ambicente v ritmo de trabajo adecuados.  El énfasis en las
tareas es poco.

1.1 Bajo interés hacia relaciones v tareas. el lider estia poco
comprometido con las metas organizacionales v no motiva a los
micmbros o involucrarse en estas.

5.5 Equilibrio en el interés por personas vy produceion. Hay
compromiso, aunque no muy fuerte con la organizacion v los
resultados no son sicmpre los mejores.

9.9 Alto interés por conseguir la realizacion correcta de las tarcas v la
satisfaccion de los miembros de la organizacion. generando
resultados optimos para la empresa.

Fuente: Adaptado de Blake v Mouton, 1973,

* Teoria de Bales-Sleter: Diferenciacion del rol de lider.
(1950). Para cstos autores, ¢l rol funcional tiene dos funciones
determinantes para el grupo: el Mantenimiento, aquellas
actividades que propician la cohesion grupal; y la Tarea,
aqucllos  comportamientos  que  permiten  regular  las
interacciones con el ambiente, solucionando los problemas que
puedan surgir.

De éstas se desprenden los diferentes roles representados en
dos tipos de liderazgo: de Tarea y Socio emocional. De estos
tipos de hderazgo surgieron una serie de conjeturas con
relacion a la coexistencia de ambos en la misma persona o en
la incompatibilidad entre ellos, por lo que nunca coincidirian
en un mismo individuo, hasta que Bales y Sleter. se inclinaron
por la independencia de ambos roles, lo que permitiria que se
encuentren ambos roles en un mismo sujeto.
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¢ Teorias de Contingencias. Surgen del fracaso de las
teorias precedentes, al descubrir que aislar unas cuantas
caracteristicas o comportamientos no garantiza el éxito del
liderazgo. La atencion se voled entonces, al estudio de las
situaciones, a las sospechas de que los lideres son producto de
aquellas v a la aplicacion de diferentes estilos segtin las
circunstancias. Algunos de los modelos de contingencias mas
reconocidos son;

* Fried Fiedler (1965, 1967). El y sus colaboradores en la
Universidad de Hlinois plantearon un modelo de contingencias
del liderazgo, que sostiene que los individuos se convierten en
lideres no sélo 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 son:

*»  Poder otorgado por el puesto
* (Claridad en las tarcas a desarrollar
=  Relacion lider-seguidor

La combinacion de estas tres (3) variables produce diferentes
situaciones. Para los casos mas extremos (mucho poder-tareas
claras- buena relacion) y (poco poder-tareas confusas-mala
relacion), el estilo mas eficaz es el enfocado hacia la tarea y los
resultados. Para combinaciones intermedias, Fiedler propone
el estilo orientado a las personas.

Es de anotar que Fiedler supone que el estilo de liderazgo es
fijo, esto significa que si la orientacion del lider no es adecuada
a la situacion, tiene que modificarse la situacién o bien
sustituir al lider. Ademas, afirma que ne existe un unico estilo
mejor sino que los lideres deben evaluar las situaciones en que
se encuentran v actuar de acuerdo a ello.

* Paul Hersey y Kenneth Blanchard. Este modelo
implica cambios de conducta del lider a partir de factores
externos vy utiliza las dimensiones de liderazgo que Fiedler
identificé: comportamiento hacia las actividades y hacia las
relaciones; sin embargo, va un paso mas adelante al
considerarlas como altas o bajas, y combinarlas en cuatro
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estilos especificos de hderazgo ver Tabla 2.4, La teoria se
fundamenta en un trato personalizado a los miembros de la
organizacion, que imphica conocerlos muy bien, lo que se hace
mas dificil a medida que aumenta ¢l numero de personal,
también, un trato diferenciado podria causar conflicto entre
empleados. (Robbins y Coulter, 1994: 531).

TABLA 2.4. Enfoque situacional de Hersey y Blanchard
NIVEL DE DESARROLLO DE
LOS TRABAJADORES

ESTILO DE LIDERAZGO

Comunicar: b hder define quien. como.
Actividad alta-relacion baja cudando. donde desarrollar las
actividades

Vender: ¢l lider ejerce comportamiento

Actividad alta-relacion alia . .
tanto directriz como de apoyo,

Participar: ¢l lider  faelita Ia
Actividad baja-relacion alta comunicacion v pernite la participacion
del seguidor en la toma de decisiones.

Delegar: el hider  proporciona poca

Actividad baja-relacion bhaga . i
: direccion o apoyo.

Fuente: adaptado de Robbins y Coulter, 1994,

¢ Liderazgo como un proceso atribucional. Es ¢l
resultado de la atribucion que realiza un individuo, es decir:
las personas movidas por la necesidad de tener una explieacion
sobre lo que ocurre a su alrededor, atribuyen causas a los
eventos que tienen lugar en un momento determinado. En este
proceso  atributive, tienden a desestimar los  indicadores
ambientales vy sobrestimar a la persona como agente del
evento. De este modo, si las causas inferidas de la conducta
observada coinciden con la idea que tiene el observador de lo
que tiene que hacer un hder, entonees el observador rotulara
como lider a dicho individuo. Algunos de los autores mas
reconocidos en el tema Eden y Leviatan (19751, Calder (1977)
vy Kelley (1973), afirman que los factores que determinan la
atribucion del observador son: el grado de consenso {cuando la
persona observada responde de igual modo que los otros
observadores ante la situacion), el grado de consistencia
{cuando la persona observada responde del mismo modo ante
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dicha situacion), v ¢l grado de distintividad (cuando la persona
observada responde de forma diferente en otras situaciones).

e Liderazgo carismatico. Segun Friedman y Cols (1980),
el carisma es la capaadad para transmitir emociones por
medio de la comunicacion no verbal, el cual consta de cuatro
factores: Comodidad en situaciones sociales -la persona alta en
este factor no tiene problemas para relacionarse y le gusta ser
el centro de ateneion en las reuniones-, Manifestacién externa
de la emocion -la persona alta en este factor tiene habilidad
para expresar sus cmociones, sobre todo a través de la
expresion facial-, Contacto fisico -la persona alta en este factor
no tiene repuro en tocar a otras personas durante sus
conversaciones-, Componentes teatrales -este factor sefala la
facihidad para actuar’ de una determinada persona-.

2.3.2, Liderazgo Transformacional.  Los  tedricos
enmarcados en esta dimensidn, tienen como clemento comun,
definir el liderazgo como la trascendencia del intercambio
entre los actores del grupo y el lider. ¢ invitan a los miembros
del grupo a que abandonen sus propios intereses en beneficios
de dos intereses del grupo. es decir aparece implicito el
concepto de transformacion. Dentro de esta dimension se
destacan: la teoria de Hderazgo Transtformacional de Bass, la
teoria del hombre Z de Maslow v los estilos de liderazgo de
Nichols, que se explican a continuaeion.

¢ Liderazgo Transformacional de Bass. Segun Bass
(19905, el hiderazgo es el reforzamiento contingente a los
seguidores de tal forma que se desarrollen. Este modelo
trasciende el intereambio y proveca en los seguidores un
cambio de necesidades, ereencias v valores.

Autores como Crawford y Burns, citados por Bass (1990),
afirman que un lider transformador actia estimulando a la
organizacion entera para que se mueva por necesidades de
orden  superior. por  lo que  la motivacion de  lider
transformacional es ¢l desarrollo personal del seguidor. Cabe
aclarar que para estos autores. un hider transformacional es
una extension del hderazgo transaccional. es decir los lideres
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transformacionales pucden actuar transaccionalmente, pero
los lideres transaccionales no pueden hacerlo
transformacionalmente.

Bass desarrollé un cuestionario denominado MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire), que sirve para medir si un lider es
transaccional o transformacional, a partir de los componentes
que se deseriben a continuacion:

s Liderazgo  Transtormacional:  Carisma,  motivacion
mspiracional. cestimulacion intelecetual, consideracion
individualizada.

¢ Liderazgo Transaccional: Recompensar contingentemente,
direceion activa por excepeion, direccion pasiva por excepeion,
e Ausencia de liderazgo: no hay variables

¢ Teoria del hombre Z de Maslow. Scgun Peris (1989,
esta teoria no puede confundirse con la teoria Z de Ouchi,
aunque tienen algo de parecido, pues la primera, se conocio
unos veinte anos antes que la directiva japonesa. La teoria del
hombre Z toma como base, la jerarquia de las necesidades, que
manifiestan  que las  moetivaciones son  funcién de  las
necesidades  humanas y éstas son de forma piramidal. La
Figura 2.4 presenta un esquema de la jerarquia de las
necesidades humanas propuesta por Maslow.

Para Maslow (1973} esas necesidades toman  formas y
expresiones que varian enormemente de persona a persona. Su
intensidad o manifestacion también es  extremadamente
variada, obedeciendo a las diferencias individuales entre las
personas.
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FIGURA 2.4. Esecala de necesidades de Maslow
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Fuente: Chiavenato, 1989, pag. 409

Segun Cox, citado por Peris (1989), en principio Maslow
identifico eineo niveles de necesidad, repartidas en dos grupos:
Primarias y Secundarias. Luego desarrollé su modelo y amphio
a seis niveles, a este nuevo nivel, le lamé Trascendencia, que
a su vez proporciond la base para la teoria Z del hombre.

Segun Bass (1990}, ¢l hombre Z de Maslow supone un eslabon
superior a las teorias X- Y, explicadas en los modelos
transaccionales de liderazgo. y que definen un lider Z como
aquel que es autorrealizade y es potencialmente un lider
transformacional, tal como se presenta en la Figura 2.5
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FIGURA 2.5. Lider Z de Maslow
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TFuente: Adaptado a partir de Maslow (19731 y Chiavenato
{1989)

» Estilos de Liderazgo de Nichols. El modelo de Nichols,

citado por Peris (1989), define ocho estilos de liderazgo,

resultado de la combinacion de tres dimensiones: Motivaceion,

Poder, Grado de compromiso que rige las relaciones en la

busqueda de la satisfaccién de las necesidades. Estos factores

se explican a continuacion:

»  Mutualidad de Intereses: Se  encuentra  entre la
persecucion de los intereses del lider o compartir intereses
de los seguidores.

¢ Poder: Va de un reducido uso del poder y el autoritarismo

s  Compromiso: De el lider comprometido por las necesidades
del grupo y su intensidn de satisfacerlas, y el lider que se
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relaciona con el grupo sdlo por el hecho de intercambiar
clementos de valor.

La Figura 2.6 presenta un esquema que resume la propuesta
de Nichols

FIGURA 2.6 Tipos de Liderazgo de Nicholg

INTERES PODER COMPROMISO ESTILO DE
LIDERAZGO
Mutunhdad de Poder Compromiso Transformador
Intereses  Restringido
Intercambio Transaccional
Poder Ejercido Compromiso Autéerata
Transformador

l Intercambio Autocrata
) i Benevolente
Propio Interés " Pader 1 Compromiso Seducter
Restringido
- Intercambio Manipulador
Poder Fjercido Compromiso Autdcrata
VVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVV L Seductor
Intercamlino Autocrata

Fuente: Peris 1989 :119

2.3.3 Teorias Emergentes. Son cenfoques de  reciente
desarrollo, que no  fueron clasificados  dentro  de  los
Transaccionales o Transformacionales, y que debido al
reconoctmiento de sus autores merecen mencionarse ¢n un
aparte.  Dentro de esta categoria podemos citar el enfoque
personalista, los enfoques prospectivos y gerencia social. Cabe
mencionar que se pueden escapar gran cantidad de autores
que en cualquier momento han realizado aportes al liderazgo,
pero se considera que se podrian enmarcar dentro de los
enfoques  emergentes o transaccionales, o como  una
combinacion de ambos.

« Enfoque personalista. Las teorias mencionadas
anteriormente han tenido aceptacién y aplicacion en algunas
organizaciones.  Inconformes con los lineamientos de los
antigues enfoques que conciben el hderazgo como una
composicion de variables tradueidas a una formula, autores de
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las ultimas décadas, llamados nuevos gurus, han creado
modernas propuestas dando una vision mas practica del
liderazgo.  Los nuevos planteamientos se asemejan a las
teorias de rasgos, con la diferencia de que admiten la
adquisicion de cualidades y comportamientos a través de la
educacion y experiencia.  Los actuales aportes reconocen un
estilo mas personal donde:

e Algunos lideres tienen cualidades innatas, que aunque
necesarias no son suficientes;

¢ El desarrollo de habilidades de hiderazgo no se logra en un
aula de clase, es mas un trabajo individual que incluve ¢l
reconocimiento de fortalezas y debilidades, experiencias de
campo y ¢l descubrimiento de estilos apropiados al potencial
de cada persona;

e Se destacan los valores y principios que deben orientar la
vida de los lideres en todas sus facetas, dejando atras el
concepto  de  que el hderazgo es  sélo cuestion  de
comportamiento o estilo.

Uno de los autores que mas se ha destacado en esta linea es
Warren Bennis, quien habla de un lider adaptable a los
cambios, para ecllo. neceesita la habilidad de  diagnostico,
flexibilidad y busqueda de aprendizaje continuo. Para ¢l, un
buen liderazgo no depende de la firmeza o suavidad con que se
trate al recuso humano, sino de la cultura que tenga la
organizacion y de un conjunto de atributos especiales que debe
tener el lider, como son:

¢ Un sentido de proposito muy definido. Conocer a fondo las
necesidades de la organizacion a corto v largo plazo.

e La capacidad de expresar con claridad una vision.
Comunicar esta vision de forma comprensible y compartirla,
logrando que los seguidores se identifiquen y comprometan con
ella.

e Vivir esa vision dia a dia para darle significado. Actuar
con pasion, persistencia y coherencia por el sucno que se
quicre alcanzar.

e Crear confianza. Ganarse el respeto de los demas.

(Bennis, 1997: 180-197)
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+« Enfoques prospectivos. Una de las exigencias para la
supervivencia de las organizaciones en los tltimos tiempos es
la capacidad de prever los cambios que impondra el entorno y
desarrollar la habihdad de adaptarse a ellos de modo que
representen una oportunidad y no una amenaza. Esta es una
de fas consideraciones principales para algunos autores, cuyo
proposito es determinar la relevancia del liderazgo en el futuro
y un estilo apropiade a las nuevas condiciones de la
organizacion.

e Peter Senge. (1994). El autor observa un entorno
cambiante y sostiene que la organizacion debe responder a éste
a  través  del  aprendizaje,  convirticndose asi en  una
organizacion inteligente, Para el lider, alentar el aprendizaje
es la labor principal y la danica mancra de influir en los demas.
El debe comprometerse con todos los miembros en la creacion
de la cultura, hacer a todos participes compartiendo tanto la
vision como la autoridad. Es primordial que la organizacion
sea vista no como una mAaguina $ino como un organismo
viviente  que  estd todo ¢l tlempo  en movimiento,
desarrollandose a si mismo, cambiando y adaptindose (Senge
y otros. 1994: 69-317).

¢ Peter Drucker. Scgun Drucker (1993: 117-120), el
hderazgo no depende de ciertas cualidades de personalidad, ni
de carisma, es sdlo trabajo. Un trabajo que realizado
corrcctamente se convierte en un hiderazgo efectivo que debe
cumplir con ciertos requisitos:

e Definir la mision y las metas de la organizacion,
enmarcadas siempre en un ambiente realista. Colocar las
reglas y normas. actuando coherente a ellas v sin ser
intransigente.

« Verel hderazgo como responsabilidad y no como privilegio.
Los lideres deben entender que son los responsables finales por
lo bueno y lo malo que pase en la organizacion: por esto deben
rodearse de un cquipo de seguldores capaces, que sean
estimulados a desarrollar todas sus destrezas. Un verdadero
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lider quicre la superacion de sus empleados para evitar que
cuando ¢l se vaya, la organizacion se derrumbe.

¢ La altima condicion es ganarse la conflanza de los demiis.
Esto es, ser una persona sincera, integra y consccuente ¢on sus
acciones. Sin esto, es imposible que se tengan seguidores por
conviceion y sin seguidores no habra liderazgo.

* Gerencia Social. Dado que ¢l entorno de los programas
desarrollados a favor del sector social es altamente variable ¢
impredecible, se hace necesario tener una gerencia del cambio
que propenda por el manejo eficiente de la inversion social, se
habla entonces de Gerencia Social.  Bernardo Kliksberg
(1999:18), pionero en este campo en Latine América la define
asi: “la gerencia soeial es la optimizacién el rendimiento de los
esfuerzos del Estado y los actores sociales en el enfrentamiento
de los grandes déficit sociales de la region, y el mejoramiento del
funcionamiento y resultados de la inversion en capital humano y
‘apital social”.

El estilo de liderazgo que necesitan los divectivos de programas
¢ instituciones que cumplen funciones sociales debe responder
a un perfil particular que vaya acorde a las caracteristicas
especiales de este seetor. Lo multiplicidad de metas oy
objetivos, v los cambios constantes obligan a tener una
gerencia adaptativa, flexible vy en contacte permanente con la
realidad de modo que permita tener retroalimentacion rapida
de los acontecimientos,  La gerencia social debe coordinar v
crear sinergias entre los diversos actores - pablico, privado, no
gubernamental, sociedad civil- que participan en la realizacion
de los programas sociales, pues cada uno tiene su propio
interés y ejerce presion para conseguirlo: por esto, el lider
requiere capacidad de concertacion v negociacion para que en
conjunto se desarrolle un proyecto compartido. La gerencia
tiene que promover la participacion activa de la comunidad y
demas grupos involucrados para que una vez realizado ¢l
proyecto se dirga hacin la auto sustentabilidad.  Necesita
también c¢jercer control social a través de indicadores mas
chicientes que ayuden a dar transparencia a todos los procesos.
En los proyeetos sociales se requicre una metodologia especial
de evaluacion y control, debido a que las herramientas que se
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usan en los proyectos privados y econémicos no son Gtiles en la
medicion del impacto social.  Es indispensable también una
vision integral de los problemas sociales, ya que la raiz de
muchos de ellos esta relacionada con multiples sectores que se
interrelacionan, por ejemplo, educacion. salud, saneamiento.

La gerencia social busca que el lider tenga la ecapacidad de
implementar estrategias y dirigir proyectos que satisfagan las
necesidades y expectativas de sus bencefieiarios.

2.4. EL LIDERAZGO DESDE LA OPINION DE LOS
AUTORES

Después de presentar diferentes puntos de vista eon relacion al
tema  de hiderazgo, este autor  considera  que
independientemente de cualquier definieion sobre el liderazgo,
todas las personas en cualquier situacion o contexte estan
involuceradas de manera directa en ambientes de liderazgo.

Sin embargo. a pesar de que las personas tengan alguna
relacion con el liderazgo, no significa que todas las personas
posean las caracteristicas o capacidades que se adecuen a una
connotacion de lider, de tal forma que puedan guiar
eficazmente a un determinado grupo sacial, ecmpresa o pais.

Asi mismo, en el ambito de la organizacion en ocasiones se
presenta la influencia de una persona sobre los demas
subordinados, basada en la posesion de un cargo gerencial o
administrative: es decir  utilizando la  autoridad que le
proporciona la organizacion formal. Lo anterior no significa
que todos los gerentes sean lideres, o por el contrario que todos
los lideres sean gerentes o administradores, lo que st se hace
evidente, es que el gerente o administrador, requiere
capacidades para guiar y dirigir de manera cxitosa a su grupo
social.

Por otro lado, con relacién a la pregunta (El lider nace o se
hace?, en la que quienes defienden la primera parte del
interrogante entienden la existencia de hombres dnicos o con
talentos sorprendentes; mientras que los que defienden la
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segunda parte del interrogante, afirman que la personalidad
del Hder fue moldeadn por el medio socal, por lo que la
habilidades del liderazgo se aprenden: los autores de este libro
consideran que  dicha  discusion  serta relevante, si se
encontraran evidencias sobre diferencias en los resultados que
el liderazgo arroja para ¢l desarrollo de la organizacion,
cuando un lider nace versus cuando un lider se hace.

Por ultimo, para los autores de este libro, el liderazgo se puede
definir como ¢l proceso que realiza un hider para influir sobre
las actividades de un individuo o grupo., en su estuerzo por
lograr una meta en una situacion determinada, De esta
manera, el proceso de liderazgo depende del lider —de lo que
hace y de su papel que cumple en la organizacion- y de la
percepeion del seguidor —sobre lo que significa ¢l lider para ¢l
o lo que debe hacer ¢l lider para ser obedecido-.

Con lo anterior. los autores han construido las variables que
definen el liderazgo basdndese en primer lugar, en las
posturas tedricas de Katz y Kahn (18985, quicnes definen las
variables que soportan la necesidad de un lider en una
organizacion, y la que realizan Mejia y Zea (20031 quiences
plantean que el lider debe hacer énfasis en tres variables
fundamentales; estas dos propuestas tedricas se agrupan en
una dimension asociada al “DEBER SER DEL LIDER” que se
presenta en la Tabla 2.5.
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Tabla 2.5. Categoria “el deber ser del lider”

VARIABLES KL DEBER SER DEL. LIDER ...
[mperfeccion Ser responsable de armonizar Ia interaceidén y la estructura
det diseno formal

El Cambio de Leer el ambiente. inventar y crear

lag variables
del ambiente

Dinamica Mantener integrado a los membros del grupo

interna

Naturaleza Subordinar los intereses individuales hacia el objetivo
individual de comun

Lt persona

Propisito Ser un promotor de laomision

Vida de {a Tener elaridad para redefinir los objetivos

empresi

Efectividad Maedir L efeetividad de la organizacion

En segundo lugar, los autores construyen la dimension “LO
QUE SIGNIFICA EL LIDER O LO QUE ES EL LIDER”, a
partir de las categorias sobre el liderazgo de Bass y Stogdill en
su Handbook of leardership (1990), las cuales agrupan mas de
60 definiciones de liderazgo. La Tabla 2.6, presenta las
variables que constituyen esta dimension,

Tabla 2.6. Categoria “lo que significa el lider o 1o que es el

lider”

VARIABLES

LO QUE SIGNIFICA EL LIDER O LOQUE ES
EL LIDER ...

Nucleo de Procesos

Lt persona que define hasta donde va el grupo

Personalidad
impactante

Superior

La autoridad s
relacionada con el
CHrgo

El directivo

Arte para indueir
seguidares

Artista para inducir a fos demas

Relacion de Poder

Una relacion de Poder

Mado particular de
persuasion

lis persuasivo con argumentos vilidos

cxpresion de
determinadas
conductas

Una conducta micntras dirige

Instrumento para la
consecucion de metas

Quien dirige al grupo hacia los ohjetivos
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Tabla 2.6. Continuacion

Influencia sobre los subordinados
Un proceso de

in{luencia

Efecto de la interaceion | Resultado de interacciones en el grupo
grupal

Diferenciacién de roles s un rol

En tercer lugar, los autores construyen la dimension  “EL
PAPEL DEL LIDER” atendiendo las propuestas de Bennis
(1997), Kotter (1997), y Mejia et. al (2004), en las que se afirma
que la actuacion del lider afecta todos los componentes de la
organizacion, especialmente en aspectos como: mision, vision,
motivacion y cambio. Las variables con la que se construye
esta dimension, se presenta en la Tabla 2.7,

Tabla 2.7. Categoria "El papel del lider”

VARIABLES PAPEL DL LIDER...
Vision Define v comparte la direccion v el lugar al
que desea legar laorganizacion en el
{futuro
Mision Define v comparte la {ilosofia de Ta

organizacion.

Transformador | Motiva a los miembros hacia el
cumplimiento de los objetivos comunes

Transformador | Invita a renunciar a intereses individuales

En sintesis, el liderazgo seria la interseceion que se presenta
entre las variables que conforman “el deber ser del lider™, “lo
que es el lider” y “el papel del lider”, -ver Figura 2.7 lo que
implica que para llegar a la identificacion de las variables que
conforman dicha interscecion, tendra que recurrirse a las
téenicas de analisis multivariado™.

" Las téenicas de analisis multivariado son Gtiles para investigadores que
desarrollan su labor ¢en casi cualquier ambito de la ciencia. pero,
especialmente. para quicnes trabajan en ¢l marco de las ciencias del
comportamiento. (Catena, Andrés. et al. 2004)
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Figura 2.7. Definicion de liderazgo de los autores

EL PAPEL
DEL LIDER

2.5. AMODO DE RESUMEN

El hderazgo ¢s un fenémeno esencial en la administracion de
cualquier tipo de organizacion. se refiere a un patréon de
conducta segun como lo perciben los demas, y se desarrolla a
partir de experiencias, educacion, capacitacion y condiciones
naturales. El liderazgo en las organizaciones es necesario
debido entre otros a la imperfeccidn del diseno organizacional,
a el constante cambio de¢ las variables del ambiente, a la
dinamica interna de la organizacion, y a la naturaleza del ser
humano como participante en la organizacion.

Para el caso especifico de las ONG, su lider constituye un
apoyo no solo a la estructura, v a la cstrategia, sino a la
financiacion, Sin embargo, algunos autores enfatizan en que el
lider de la ONG debe centrarse en el propésito de la
organizacion. la vida de la empresa y la medicion de la
efeetividad de los resultados.

En materia de investigaciones sobre el iderazgo, la mayoria de
los autores consultados en éste eapitulo, reconocen que el
estudio  del liderazgo se ha abordado desde diferentes
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dimensiones, pero reiteran que en la mayoria de los casos, se
han dedicado a estudiar al lider desde la dimension personal, a
encontrar estilos particulares de accion y ultimamente. hacia
la busqueda de la eliminacion de  limitaciones de  las
dimensiones mencionadas.

De los estudios mas reconocidos, se destacan los que arrojaron
como resultado el modelo de conducta del liderazgo y las
investigaciones interesadas en la relacion seguidores-lider, y
en las interacciones de la organizacion con el lider.

Para ¢l abordaje de un numero significativo de modelos
tedricos, este trabajo acogio la propuesta que cita Peris (1989),
en la que clasifica las diferentes investigaciones en dos
dimensiones basadas en las interacciones del lider con los
demas miembros de la organizacion: Liderazgo Transaccional y
Liderazgo Transformacional, sumadas a las teorias de
liderazgo emergentes que se tomaron de autores reconocidos
en ¢l tema de liderazgo.

2.6.CONCLUSIONES DEL CAPITULO

El liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider segun
la percepeion de los demas, siendo un fenomeno propio de las
organizaciones sociales, y esencial en la administracion de los
tipos de organizacion, pues cumple la funcion basica de su
orientacion hacia los objetivos comunes.

Son cuatro (4) los factores que hacen necesario la existencia
del liderazgo en las Organizaciones: La imperfeccion del diseno
organizacional, ¢l cambio de las variables del ambiente. La
dinamica interna de la Organizacion y la naturaleza del ser
humano como participante en la organizacion.

El lider en las ONG constituye un apoyo dinamico a la
estructura. a la estrategia y a la financiacion, convirtiéndose
en sus preocupaciones basicas. <in embargo, debe también
hacer ¢énfasis en c¢l propédsito organizacional. la vida de la
empresa y la medicion de la efectividad.
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El mayor impacto del lider en las ONG, se da esencialmente en
aspectos  como:  mision,  vision,  motivacion,  cultura
organizacional y cambia.

Son muchas las definiciones acerca del liderazgo que se han
propuesto a lo largo de los anoes, destacandose 1a agrupacion de
definiciones que realiza Bass y stogdill en el Handbook of
leardership, en el que elasifica 10 categorias de concepeiones
de liderazgo, siendo ellas:  Proceso, Individuo, Arte,
Controlador, Persuasion, Expresion, Instrumento, Influencia,
Interaccion grupal, y Rol.

Una de las discusiones acerca de la definicion de liderazgo que
se presento en los afos 50, fue la relacionada con los tedricos
del conductismo, quicnes afirmaban que los comportamientos
que conformaban el liderazgo cficaz se podian aprender,
generando la controversia: “el lider nace o se hace”,

Una forma de abordar las teorias de liderazgo, es la que
proponen autores tales como Burns, Bass y Crawford, quienes
definen dos dimensiones basadas en las interaceiones del lider
con los demas miembros de la organizacién: Liderazgo
Transaccional y Liderazgo Transformacional.

El liderazgo transaccional define ¢l liderazgo como un proceso
de transaceiones en el que la relacion del grupo y el Hider es un
intercambio bien sea econémico o psicolagico, de tal forma que
ambos salgan beneficiados de estas transaceiones.

Por su parte, ¢l liderazgo transformacional define el liderazgo
como la trascendencia del intercambio entre los actores del
grupo y ¢l lider. en ¢l que se invita a los miembros del grupo a
que abandonen sus propios intereses en beneficios de los
intereses del grupo. Aunque por las caracteristicas propias de
las ONG, esta eategoria de liderazgo se podria presentar en
este tipo de organizaciones, la clasificacién que hacen Bass y
stogdill, las incluyen. por lo que solo se deseriben para conocer
un poco las diferentes teorias.
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CAPITULO 3

LA INVESTIGACION EMPIRICA
HACIA LA CARACTERIZACION DEL
LIDERAZGO EN LAS ONG

Este capitulo presenta la metodologia con la que los autores
realizaron la investigacion empirica con ¢l fin de ecaracterizar
el estilo de liderazgo que se presenta en las ONG del
departamento de Antioquin. Para ello, se incluye ¢l diseno de
la investigacion y la descripeion de los  instrumentos de
recoleceion de informacion tanto primaria como secundaria -
Etapas I y 1I-.

Tomando como base la definicion de Jiménez (1985:157) v con
el fin de evidenciar la existencia de un patron de liderazgo
percibido por los seguidores en las ONG de Antioquia. sc
planted una investigacién descriptiva, utilizando la téenica de
Semantica Diferencial de Osgood (1.964), la cual se basa en la
construceion de una eseala bipolar tipo diferencial semantico, y
que para el objetivo de este estudio, se constituve en una via
para la caracterizacion del Hderazgo en sus diversos aspectos,

Para ¢l interés de  la  investigacion, se  tomaron  en
consideracion tinicamente las ONG con registro domiciliario en
¢l Departamento de Antioquia, y asociadas ¢n la Federacion
Antioquena de ONG, segun la lista y la  clasificacion
suministrada por la misma Federacion. La Tabla 3.1, presenta
¢l resumen del namero  total de ONG y su distribucion por
area.
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TABLA 3.1. Numero total de ONG y distribuciéon por area

AREA No. ONG
Anmbiental 3
Cultura b
Derechos humanos 2
Desarrollo social 10
Educacion 12
Empleo 4
[Fanrilia 6
Genero 3
Infancia 10
Salud 11
Vivienda 4
Sin Area 5
No. Total de ONG 72

La lista completa de fax ONG se presenta en el Anexo 1.

Un aspecto importante a tener en cuenta es el papel del lider,
que para nuestro caso incluye la concepcion “el lider es el
directivo”. siguicndo las propuestas de autores referenciados
en el anterior capitulo -capitulo 2- tales como: Kochan,
Schmidt y de Cotis, quienes coineiden en asociar el liderazgo
con la direceion. afirmando que “el directive actual debe ser
un lider dentro de la organizacion que conduce”.

Por ultimo. al definirse el liderazgo como una percepeion de los
seguldores, se tomé la decisién de que los entrevistados fueran
el grupo de empleados de cada ONG, definiéndolos a éstos
dltimos como seguidores de los lideres.

3.1. RECOLECCION Y CONFRONTACION DE
INFORMACION  PRIMARIA E  INFORMACION
SECUNDARIA - ETAPA 2-.

Segun  Moreno v Gallardo (1999:28), c¢n  todo proceso
investigativo o experimental, se requicere acceder a diferentes
fuentes de informacion, las cuales son el prineipal insumo para
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que el investigador tenga un conocimiento sobre ¢l problema
objeto de estudio, Estos autores las definen como:

oy et que el o estanidor revoge duecmente a ranes de
INFORMACION an contacto. mmedio
PRIMARIA Galldo 1999 28y Por gemple 11 Procedimiente de

Observacion Doccta ol Procedimuents de Fatiesia de

wosie ebrete deoanabein (dorena 4

Protumdsdad v of Procedimiento de Sesan de Grapa,

B aguella que of anvesgados reeoge o partir de
mvestigaciones vi heehas por otros investigadores con

INFORMACION prapositos diferentes, Livinfirmaeion secundama exsste
SECUNDARIA antes de que ol vestigador planter sa lapotesss, v par

fo general, puaea e vntra on contacte divecte con el
ohjete de estudie” tMoreno v Gallurde, 18949280 Doy
cjermples: Heviaom Biblingrafics, Videos, Pelieddas,
[nternot, cle,

La recoleccién de informacion primaria y secundaria necesita
de antemano que el investigador defina las metodologias que
utilizara, con ¢l fin de garantizar la validez y la confiabilidad
en los resultados. Para lograr los objetivos se propuso la
utilizacion de dos procedimientos:

PROCEDIMIENTO DE INFORMACION
SECUNDARIA

®*  PROCEDIMIENTO DE INFORMACION PRIMARIA

Los procedimientos de  Informacion  Secundaria y  los
procedimientos de Informaecion Primaria, fueron de gran
utilidad para les autores, en lo que se refiere a la recoleccion
de la informacién para la obtencion del estado del arte y la
situacioén real en los ambitos local, nacional e internacional de
los temas relacionados con los objetivos del proyecto.

En la Figura 3.1 se puede apreciar ¢como los autores mediante
la confrontacion de la informacién primaria y secundaria por
medio de la retroalimentacion -representada por las flechas
entre cada uno de los procedimientos- identifico el marco

1
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conceptual y  contextual del tema de investigacién, vy
adicionalmente. el diagnéstico sobre ¢l estado actual del tema
de investigacion en las ONG objeto de estudio.

FIGURA 3.1. Confrontacion de la Informacion Secundaria con
la Informacion Primaria

INFORAMACTON
SECUNDARIA, ONG,
nm R\/( 0O, III)I R

/N

INFORMACION } INFORMACION

PRIMARIA SECUNDARIAL ONG,
l IDER: \/(-() I. ll)l-R

\?

INFORMACION
PRIMARIA

3.1.1. Procedimiento para recoleccion de informacion
secundaria. El diseno metodologico ineluyé un componente
bibliografico, por lo que hizo énfasis espeaial en la exploracién
de fuentes de informacion secundaria, dentro de la cual se
contemplé la busqueda bibliografica en bibliotecas, librerias e
Internct (hbros, articulos. boletines, revistas y pub icaciones
diversas) sobre los temas relacionados con el liderazgo v las
ONG. lo que permitic identificar v puntualizar las variables
relacionadas con el lider, ¢l liderazgo y las ONG. Para el
mancjo adecuado de la informacién secundaria, se utilizaron
las fichas bibliograficas, las cuales permiticron el registro de
los datos importantes de una fuente documental, siguiendo la
secuencia que muestra la Tabla 3.2, la cual se explica a
continuacion:
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TABLA 3.2. Secuencia para registro de informacion secundaria
en la Ficha

ACTIVIDAD 1 Identificaciéon de Informacion Secundaria
ACTIVIDAD 2 Registro en Ficha Bibliografica
ACTIVIDAD 3 Consulta y Analisis de Informacidn
ACTIVIDAD 4 Registro en Ficha de Contenido

= ACTIVIDAD 1 - Identificacion de Informacion
Secundaria. Esta actividad consistié en identificar los temas
que debieron ser consultados, los cuales permitieron  conocer
el estado del arte sobre: el hider y las teorias de liderazgo, ol
significado de las ONG que se convirtieron en el marco
conceptual; v el contexto en ¢l que se desenvuelven las ONG en
el ambito local. nacional ¢ internacional, que al final se
convirtieron en el marco contextual del presente trabajo.

* ACTIVIDAD 2 - Registro en Ficha Bibliografica. Una
vez identificadas las fuentes documentales, se procedio a
registrarlas en la ficha bibliografica. En esta se eseribio Ia
informaciéon basica de Ia referencia documental. En genceral.
las fichas registraron la siguiente informacion: Encabezado con
la informaciéon que identifique ¢l proceso objeto de estudio
(ONG, Liderazgo, Caracteristicas del hider, contextualizacion
ONG, cte.), numero de la ficha bibliografica, auter. titulo,
editorial. edicion, ano y lugar de ubicacion de la fuente
documental.

» ACTIVIDAD 3 - Consulta y Analisis de Informacion
Secundaria. Una vez registrada la fuente documental on la
Ficha Bibliografica, se procedio a su consulta para analizar la
informacion que esta pudiera aportar al objeto de extudio. Si la
informacion era de utilidad se continuaba con ¢l proceso
pasando a la ACTIVIDAD 4, si por el contrario la informacion
no trae aportes a los objetivos de la investigacion, se retorna a

la ACTIVIDAD 1.

* ACTIVIDAD 4 - Registro en Ficha de Contenido. Por
ultimo, una vez identificada ta informacion que fue dtil tanto
para la elaboracion del marco conceptual como para el marco
contextual, se procedio a utilizar la Ficha de Contenido. Esta




El Liderazgo en las Organizaciones No Gubernamentales: Una
Aproximacion a su Caracterizacion en Antioquia

se utilizé para registrar los conceptos, aportes y citas textuales
que se incluyen en el trabajo investigativo. Un ejemplo de la
ficha se puede apreciar en la Figura 3.2

El diagrama de {lujo que se muestra en el Anexo 2 resume la
metodologia que se utilizé para la recoleccion de informacion
sceundaria, desde su inicio hasta el registro en la ficha
bibliografica.

Una vez finalizado ¢l registro en la ficha, se utilizo csta
informacion para eseribir los marcos tedrico y contextual, los
cuales se presentaron en los capitulos 2 - Las Organizaciones
No Gubernamentales- y 3 - El Liderazgo en las ONG- del
presente documento.

3.1.2. Procedimiento para recoleccion de informacion
Primaria. Con el fin de recolectar la informacion primaria, se
diseno el siguiente procedimiento: Primero la definicion de la
informacion  primaria  requernida,  luego  se  construyé el
instrumento de recoleceion, y por altimo, se aplico la prueba.
Estos pasos se detallan a continuacion:
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FIGURA 3.2. Ejemplo de una Ficha Bibliogrifica

TEMA: ANALISIS DE LA INFORMACION
FICHA BIBLIOGRAFICA

FICHA N*: 01 AUTOR: MORENO G Adonayv v GALLARDO, Yolanda
TITULO: Serie Aprender a Investigar Modulo 3 - [CFES Recoleccion de ia
[nformacion.

EDITORIAL: Arfo Editores Ltda.

EDICION: 3" Edicion CIUDAD: Santa Fe de Bogota - Colombin ANO: 1999
LUGAR DE CONSULTA: Universidad Nacional de Colombia, Sede Medellin.
Facultad de Minas. Bloque M5, Biblioteca

REVISO: Giovanni Pérez Ortegn. CONSULTO: Giovanni Pérez Ortega,
FECHA: 05/07/2005 TEMA: Investigacion

CONTENIDO
Informacion Primaria y Secundaria

Informacion primaria

Informacion secundarin

La ficha

La observacion

La ebgervacion una herramienta de investigneion

Cuatro interrogantes sobre [nobservacion

La entrevista

Téenicas para of registro de informacion secundarin.

Téenica parn la recoleceion de informacion primaria
OBSERVACIONES: E] contenido del texto es apto para el desarrollo del
capitulo relacionado con fa metodologia, Contiene temas como by recoleceion de
lainformacion primaria y secundaria.

3.1.2.1. Definicion de la informacion primaria
requerida. El primer pase con  la  definicion  de  los
requerimientos de la informacion fue la puntualizacion de la
informacién seeundaria, para lo cual se procedié a analizar
paso a paso las definiciones de lider v de liderazgo que se
presentarun en ¢l marco conceptual, encontrandose que tanto
las variables que definen el Hider, como las que definen el
liderazgo se enmarcan en 3 categorias: (1) el Deber Ser del
Lider, (2) lo que Es el Lider, v (3) el papel del Lider. Do
iwual manera, cstas variables se  categorizaron on  las
dimensiones Motivacion, Potencia y Acciéon que proponen

o
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Osgood (1964a, 1980), y Osgood, Suet y Tannembau (1957) en
la definicion de la Escala de Diferencial Semantico.

Las Tablas 3.3, 3.4. y 3.5, presentan la puntualizacion de
variables utilizando la metodologia arriba mencionada.

TABLA 3.3 Puntualizacion de variables “el Lider Debe”

VARIABLE DIMENSION EL LIDER DEBE...
Linperfeceion del ACCION Ser respensable de armonizar
disefo la interaccién y la estructura
formal
1 Cambio de las ACCION Leer el ambiente. inventar y
variables del crear
ambicente
Dindimica imterna - MOTIVACION Mantener integrado a los
micmbros del grupo
Naturaleza MOTIVACION Subordinar los intereses
individunl de Ia individuales hacia el objetive
personi comun
Propasito ACCION Ser un promotoer de la mision
MOTIVACION
Vida de 1a ACCION Tener claridad para redefinir
cnipresa POTENCIA los objetivos
Efectividad ACCION Medir la electividad de la
MOTIVACION organizacion

21 Diferencial sermantico se centraen ol conceplo o la percepeion que tiene un
individuo., cuando se le pide que valore un coneepto en términos de un conjunto
de dimensiones, tales como Justo-injusto tevaluacion de accioni. {uerte-débil
tpercepeion de su Faerza-Potencias v osensible-insensible (percepeion de su
nivel de afecto-motivar, (Osgood, 19800, 18964,

Las escalas de Osgood son fundamentadas en el diferencial semantico y se
ulilizan para obtener indormacion respecto @ un Lopico o varios, Sirven para
acceder a determmadas informaciones. que por olros medios serian dificil de
aleanzar: sus dutos pueden ser analizados comparativamente para establecer
procesos de seguimiento o evolucion. ete. Al igual que las esealas de Likert,
pueden presentar distintos grados o niveles en las matizaciones. Normalmente
se establecen grados impares (305 ¢ 7 posibilidades de respuesta) para mejor
fajuste a las curvas de sormahdad (Gauss).” (Osgood, Sucet v Tannenbaum,
1957
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TABLA 3.4 Puntualizacion de vartables “el Lider Es”

VARIABLE DIMENSION EL LIDER ES...

Nucleo de POTENCIA [a persona que define hasta
Procesos donde va el grupo
Personalidad POTENCIA Superior

impactante

La autoridad ex POTENCIA Il divectivo

relacionada con el

cargo

Arte para inducir POTENCIA Artista para inducir a o
seguidores MOTIVACION demas

Relacion de Peder POTENCIA Una relacion de Poder
Modo particular POTENCIA s persnasivo con

de persuasion argumentox vahidos
Expresion de ACCION Uni conducta mientris

determinadas
conduetas

dirige

Instrumento para
la consecucian de
metas

MOTIVACION

Quien dirtge al grupo hacia
los ubjetivos

Un proceso de
influencia

MOTIVACION

Influencia sobre los
=ubordinados

Efecto de 1a ACCION ) Resultado de interaceiones
interaccion grupal MOTIVACION en el grupn
Diferenciacion de ACCION <% un rol

roles

TABLA 3.5. Puntualizacidn de variables “el Papel del lider”

VARIABLE DIMENSION PAPEL DEL LIDER...

Vision ACCION Define vy comparte la direecion v
el Tugar al que desen Hegar Ta
organizacion en el futuro

Mision ACCION Define v comparte la itlosofia de
I organizacion.

Transformador MOTIVACION Motiva a los miembros hacia el
cumplimiento de lox objetivos
comunes

Transformador ACCION Invita o renuneiar a intereses

individuales

3.1.2.2, Construccion del Instrumento de recoleccion de
informacion. El paso siguicnte fue construir ¢l instrumento
para reecolectar la informacion primaria en las ONG, el cual

incluyd las siguientes actividades:
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Listar las Variables: Se procedié a listar las variables
que se relacionaron en las Tablas 3.2, 3.3 y 3.4.

Revision de la definicién conceptual y comprension
del significado: Para esto se realizaron sesiones con el
director del presente trabajo y la asesora metodologicea,
teniendo como eje central, el tema de investigacion, su
sustento conceptual hasta Hegar a la comprension.
Operacionalizaciéon de las variables: Fue nccesario
hacer la revision sobre como han sido medidas las
rariables y sobre los datos que se esperaban recoger,
teniendo  en cuenta los objetivos  espeeificos de  este
proyoecto.

Eleccién de los instrumentos de medicién para cada
variable: Para cllo se indagé sobre algunes instrumentos
que en investigaciones pasadas habian servido para medir
algunas de Ias variables objeto de estudio, se tomé nota de
esto, para luego determinar cual serin el instrumento
adecuado para el cumplimiento de los objetivos.
Definicion del nivel de medicién para cada variable:
Para nuestro caso se seleccionaron las 20 vamables con la
que se construyeron 24 afirmaciones utilizando una escala
de 7 niveles ~ver Figura 3.3-, lo que hace necesario que
cada afirmacion tenga la posibilidad de ser contestada en
cada uno de los niveles, por lo que se requiere tener una
medicion minima de 168 -24%7-. Con esto se determing que
¢l numero minimo de entrevistas fuera de 168,

FIGURA 3.3 Escala de Niveles para medicion de las variables

totalmente
©on
desacucrda

on
desacuerdo

un paco
cn

neutro

un poct
de
arvuerdo

De
Acucrdo

totalmente
de
acuerda

desacuerdo

Determinacién de la codificacion de los datos a
recolectar: A cada variable se le asignd un namero de
afirmacion que va desde el 1 hasta el 24, v una escala de
medida para las respuestas de la siguiente forma: 1
Totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Un poco en
desacuerdo, 4 Neutro, 5 Un poco de acuerdo, 6 De acuerdo,
7 Totalmente de acuerdo.  En la Tabla 3.6 se puede
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visualizar esta asignacion.

TABLA 3.6. Asignacion de Numeros a la Escala de Niveles
para la medicion

NUMERO
ESCALA ASIGNADO
Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 2
Un poco en desacuerdo 3
Neutro 4
Un poco de acuerdo 5
De acuerdo 6
Totalmente de acuerdo 7

Definir el instrumento: Sc¢ definio que la Entrevista
seria ¢l instrumento para recolectar informacion primaria,
dada sus bondades para recolectar informacion sobre
testimonios y reportes verbales que proporcionarian el
conjunto de¢ personas que han participado o presenciado el
comportamicento del lider y la influencia de su liderazgo.

Segun Moreno y Gallardo (1999:68), cste instrumento
pucde ser entendido como la conversacion que sostienen
dos personas, celebrada por iniciativa del entrevistador con
la finalidad especifica de obtener alguna informacion
importante para la indagacion que realiza.

Construir el instrumento: Sc diseno la entrevista
siguiendo las recomendaciones Moreno vy Gallardo
(1999:69). La guia de entrevista completa se presenta en el
Anexo 3.

Aplicacion de la prueba piloto: Se aplico la prueba
piloto en algunas ONG del Departamento de Antioquia,
previa revision de la guia de entrevista. Adicionalmente se
realizaron prucbas de consistencia de las afirmaciones,
comprension de la misma y tiempo de respuesta de cada
una de las preguntas.

Ajuste del instrumento: Se¢ realizé el ajuste del
instrumento corrigiendo las afirmaciones 4 y 7 de la gula
de entrevista, las cuales en principio no fueron
comprendidas por los entrevistados en la prueba piloto, y
adicionalmente  se  dejo un  espacio para  que el
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entrevistador realizara las observaciones que considerara
importantes de acuerdo con el desarrollo de a entrevista,

3.1.2.3. Aplicacion del Instrumento. El dltimo paso de la
recolececion de informacion primaria fue la aplicacion del
instrumento,  para  lo cual se  procedio  aleatoriamente
selecaionar de las lista de ONG de la muestra, a las que se les
solicitaron citas y permisos, primere mediante carta enviada
por fax v luego confirmando teletonicamente la cita. La carta
modcelo con relacion a la solicitud por escerito se presenta en ¢l
Ancexo 4.

Ya con la garantia por parte del entrevistado sobre su interés y
disposicion a parucipar en el desarrollo del proyecto, se
realizaron una o una las entrevistas en el lugar y a la hora
programada para cada una de ellas. La Tabla de conteo con la
totalidad de las entrevistas se presenta en el Anexo 5.

3.2. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LA PRUEBA
Segun Moreno v Gallardo (1999 475, un instrumento de
medicion adecuado es aquel que registra datos observados gue
representan verdaderamente a los conceptos o variables que ¢l
investigador tiene en mente.

Por este motivo se requiere contar con instrumentos que sean,
por un lado confiables. es dear que al rephearlos en
condiciones similares arrojen aprosimadamente los mismos
resultados: y por el otro lado los instrumentos deben ser
vilidos.  ¢s  deeir que  efectivamente midan lo que el
investigador quicre medir.

3.2.1. Confiabilidad de una medida. Para Mendenhall
{1990: 1991 In confiabilidad de una medida haee referencia al
grado en que la aplicacion repetida del instrumento de
medicion, a un mismo sujeto u objeto, produzea iguales
resultados. Cuanto mas confiable sea un instrumento, mas
similares seran los resultados obtenidos en varias aplicaciones
de ¢ste.
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3.2.1.1. Estimacion de la Confiabilidad. Existen varios

métodos para estimar la confiabilidad de una pruceba, los

cuales difieren en la forma como consideran las fuentes de

cerror. Entre cllas se encuentran: Medidas de Estabilidad,
Medidas de Equivalencia y Medidas de Consistencia Interna.

3.2.2. Validez de una medida. Scgun Moreno y Gallardo
(1999: 51). la validez de¢ un instrumento esta dada por el grado
en que ¢ste mide la variable que pretende medir, es decir, el
grado en que el instrumento mide lo que el investigador desea
medir. Existen tres tipos de validez: de contenido. de criterio y
de concepto.

e Validez de Contenido. Para quc¢ un instrumento de
medicion  tenga  validez de contenido,  debe  contener,
representados, a todos los items del dominio de contenido de
las variables que van a medir. Esto es. los itemis seleccionados,
para incluir e¢n la  prucba, deben  ser una  muestra
representativa del universo de 1tems asociados a la variable
que se desea medir.,

Su evaluacién se examina mediante un detenido examen de
items. Cada item se juzga de acuerdo a si representa o no el
campo especifico  correspondiente. Para  efectos  de  esta
investigacion. ¢l instrumento de medicion sera  validado
siguiendo el criterio anteriormente descrito.

¢ Métodos para expresar la validez. Para expresar la
validez de una prucha se utilizan métodos estadisticos, entre
los cuales se destacan: Coeficiente de correlacion de Pearson,
Cocficiente de determinacion, Error estandar de la estimacion,
Tablas de expectacion, Estadistica diseriminacion.

3.3. AMODO DE RESUMEN

Para desarrollar el presente trabajo se consideraron las
siguientes etapas: Discenio de la Investigacion, Recoleccion y
confrontacion  de informacion  sccundaria ¢ informacion
primaria, Analisis de la informacion v Sintesis.

Para evidenciar la cexistencia de un patron de liderazgo
percibido por los seguidores en las ONG de Antioquia, se
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planted una investigacion descriptiva, utihizando la técniea de
Semantica Diferencial de Osgood, la cual se basa en la
construccion de una escala bipolar tipo diferencial semantico.

Para ¢l interés de esta  investigacion, se tomaron en
consideracion unicamente las ONG con registro domiciliario en
¢l Departamento de Antioquia, vy asociadas en la Federaeion
Antioquena de ONG.

En este trabajo se  propuso la utilizacion de dos
procedimientos: procedimiento para recoleccion de informacién
seccundaria y procedimiento para recoleccion de informacion
Primaria.

3.4. CONCLUSIONES DEL CAPITULO

La recoleccion de informacion primaria y secundaria necesita
de antemano que el investigador defina las metodologias que
utilizara, con el fin de garantizar la validez y la confiabilidad
en los resultados.

Los  procedimientos  de  Informacion  Secundaria vy los
procedimientos de Informacion Primaria, fueron de gran
utilidad para el investigador, en lo que se refiere a la
recoleccion de la informacion para la obtencion del estado del
arte y la situacion real en los ambitos local, nacional ¢
internacional de los temas relacionados con los objetivos del
proyecto.

A partir de la confrontacion de la informacidn primaria con la
informacion sccundaria por medio de la retroalimentacion -
representada por  las  flechas entre cada uno de los
procedimientos- identifico el marco conceptual v contextual del
tema de investigacion, y adicionalmente, ¢l diagnéstico sobre el
estado actual del tema de investigacion 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 los conceptos o variables que el
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investigador tuvo en mente.

Los instrumentos dcben ser confiables. es decir que al
replicarlos en condiciones similares arrojen aproximadamente
los mismos resultades; y ademas deben ser validos, es deeir
que efectivamente midan lo que ¢l investigador quicre medir.
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) CAPITULO 4
ANALISIS DE RESULTADOS

Este capitulo tiene como objetivo presentar el analisis de los
resultados, una vez reeolectada la informacion primaria y
aplicada la metodologia tal como se deseribio en el Capitulo 3
del presente documento.

En este capitulo, se utilizaron algunas convenciones para
denominar las arcas de las ONG. las categorias que propone
Osgood, v las combinaciones a dichas categorias. La Tabla 4.1
presenta las convenciones mencionadas, ast como ¢l numero de
ONG por darea que participaron con la caracterizacion del
liderazgo, el tamafio de medicion por factores v los numeros de
afirmaciones que responden a cada factor.

Adicionalmente, dado que se utilizo un instrumento basado en
una eseala ordinal —de 1 a 7-, utilizando el SPAD  version 3.5,
se caleuléd la mediana para cada uno de los  factores
{Potencia=1, Motivacion =2, Accaon=3, Accion-Motivacion=4,
Accion-Potencia=5. Potencia-Motivacion=6) ~Ver Tabla 14.2-
encontriandose que ésta fue una buena representacion de cada
uno de los seis factores.

" Software Estadistico Marca Registrada
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TABLA 4.1. Algunos datos para el andlisis de resultados

Codigo Significado Afirmaciones No. Medicion
relacionadas ONG
Amb Ambicnte 3
('ul Cultura 2
DH Dercechos 2
Humanos
Dilo Desarrollo 10
Social
du Educacion 12
<mp Iimpleo 4
[*lia Familia 6
Gen Gienero 3
Inf Infancia 10
SA Sin Area ]
Sal Salud 11
\Y Vivienda 4
P Potencia =1 1.2.10, 12, 13 5% 169=845
M Motivacion=2 5. 6.15.16, 20 57 169=845
A Accion=3 S0 1401819, 21, 22, 99169= 1521
23,24
AM Accion 7.9.17 39169 = 507
Motivacion=4
Al Accion 8 17169= 169
Potencia=5H
PM Potencia 11 17169= 16Y
Motivacion= 6

De la Tabla 4.2, se puede observar que la mayoria de los
individuos contestaron hacia los niveles 5, 6 y 7 (un poco de
acucerdo, de acuerdo y totalmente de acuerdo), es decir que
cestan en algun nivel de  acuerdo con  las  afirmaciones
planteadas por el investigador. En el Anexo 4, se presentan los
graficos para las dimensiones de Osgood. que incluyen la
totalidad de las variables y las ONG.

Es necesarto explicar que en el caso de la afirmacion “La
relacion entre el lider y los subordinados es una relacion de
poder™ identificada con el numero 12, cuya mediana es igual a
3. fue redactada de manera contraria a las demas, por lo que
se interpreta que los individuos no estan de acuerdo con esta
afirmacion. lo que los lleva a estar en algun nivel de acuerdo
con que "La relacton del lider no es una relacion de poder”.

68




Andlisis de Resullados

TABLA 4.2. Medidas de resumen

No. Minimo | Primer | Median |Media Tercer Maxim

Afirmacion Cuartil a Cuartil o

1 2 D 4.23 ¢ 7

2 1 6 6 H.84 7 7

3 1 5 6 hAT: 7 7

4 1 5 6 n.h62 7 7

5 1 5 6 5385 7 7

6 1 5 6 5.746 7 7

7 1 6 7 6,213 7 7

8 1 6 6 H.8LZ 7 7

9 1 6 6 5,911 7 7

10 1 3 6 5.296 6 7

11 1 4 6 5.166 6 7

12 1 2 3 3.391 5 7

13 1 5 5,497 7 7

14 1 4 6 5118 6 7

s T 5 6 | 5716 7 7
i’ 16 I ¢ 1 6 5142 { 6 T f
| 17 1 3 5| 4586 6 7

18 1 6 6 5.935 7 7

19 1 6 6 6,038 7 7

20 1 6 6 5950 7 7

21 1 2 4.053 6 7

22 1 2 6 4,686 6 7

23 1 2 [ 4,609 7 7

24 1 B 6 5074 7 7

Por otro lade, cabe aclarar que para este analisis, debido a su
baja participacion no se incluyeron los niveles de afirmaciones
en cada uno de los factores que se presentan en la Tabla 4.3
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TABLA 1.3 Factores no incluidos en el andlisis por niveles de
afirmaciones

NIVELES Potencia Maotiviwion Accion Acvion- Accon- Potencin-
Motivacion Potencur | Motivacion

Nivell NO NO NO NO meluido NO NO

Totalmente meluide inelhudo melund ncludo ncluido

(5393 0

desacuerdo

Novel 2 NO

tin melud

desaeuerdo 0

Nneld NO nchuido

[ poen en
desacuerdo

4.1. CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LA PRUEBA
Utilizando los elementos teoricos presentados en el Capitulo 3.
se procedio a realizar el analisis de confiabilidad y vahidez de
la prucha. el cunl se deseribe o continuacion.

El primer paso fue identificar las inconsistencias entre las
variables  del  instrumento. Para cllo se analizaron  los
resultados que arrojo ol SPAD a partir de los Graficos  de
Distribucion de Frecuencias para las 24 afirmaciones —ver
Tabla 1.4-, de lax que se puede afirmar:

Las variables P1, P17, P21, P22 v P23, presentan histogramas
uniformes,  mientras  las demads  variables  muestran
histogramas  triangulares a la derecha, lo que no permite
identificar algun nivel de acuerdo o desacuerdo con las
afirmaciones  correspondientes.  Dado  este resultado.  se
procedio a censurar estas alirmaciones, ya que el Semantico
Diferencial de Osgood no permitio validarlas. Las variables
censuradas son:

- P1 Potencia: La autoridad del lider es dada por el cargo

- P17 Acciéon-Motivacion: El lider es resultado de las
interacciones en ol grupo

- P21 Accion: El lider invita a los miembros de la
organizacion a renunciar a los intereses individuales de las
personas

- P22 Accion: El tider define la vision
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- P23 Accion: El lider define la mision
De estas variables se puede manifestar qué:

-P1 Potencia: La autoridad del lider es dada por el eargo.
Variable que permitia validar las propuestas de autores tales
como Kochan, Schmidt y de Cotis, acerea de que el “el lider
es el directivo”. En las ONG no se encuentra un acuerdo o un
desacuerdo en este sentido.

- P17 Accion-Motivacion: El lider es resultado de las
interacciones en el grupo. Variable que permitia validar “El
Lider como efecto de la interacciéon grupal”, una de las
categorias que proponen Bass y Stogdill (1990). En las ONG no
se encuentra un acuerdo o un desacuerdo en el sentido de que
el lider surge de las interacciones entre sus miembros, es decir
que no se hace producto de la organizaciéon misma.

- P21 Accion: El lider invita a los micembros de la
organizacion a renunciar a los intereses individuales de las
personas. Variable que permitia validar la propuesta del
liderazgo Transformacional que proponen Bass, la teoria del
hombre Z de Maslow y los estilos de liderazgo de Nichols. En
este sentido en las ONG, los seguidores de los lideres no se
pusieron de acuerdo o en desacuerdo con que el Hder de alguna

- P22 Accion: El lider define la vision. Esta variable mide una
funcion del lider segun la propuestas de Mejia et. al (2004) y de
Senge eot. al (1994: 69-317). Adicionalmente, Bennis (1997;
180-197), quien define la vision eomo una motivacion del lider
hacia los subordinados, Sin embargo, la escala utilizada no
permitié que los subordinados se pusieran en algan tipo de
acuerdo ¢n este sentido.

-P23 Acciéon: El lider define la mision. Al igual que la misién,
esta es uno de los papeles de lider segdn autores tales ¢como
Mejia et. al (2004) y Peter Drucker (1993: 117-120). En este
sentido los subordinados tampoco se pusicron de acuerdo, por
lo que la escala de Osgood. no permitio sacar conclusiones al
respecto.
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TABLA 4.4. Distribucion de Frecuencias
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TABLA 4. 4. Distribucion de Frecuencias (continuacion)
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TABLA 4.4. Distribucion de Frecuencias (continuacion)
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TABLA 4.4. Distribucién de Frecuencias (continuacton)
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En el mismo sentido, v con el ebjetive de visualizar de una
manera mas clara las inconsistencias entre las variables P1,
P17, P21, P22 y P23, que tienen forma de Distribucion
Unitorme', y las demas variables que componen el instrumento
de medicion, que tienen forma de Distribucién Sesgada a la
derecha™ | se presentan los Grafices por Afirmacién —Figura
4.1, Figura 4.2, Figura 4.3, Figura 4.4, Figura 4.5 y Figura 4.68-

FIGURA 4.1. Graficos de las afirmaciones P1, P2, P3 y P4

Pregunta 1 Pregunta 2

Pregunta 3 Pregunta 4

" En estadistica la distribucion uniforme es una distribucién de probabilidad
cuyos valores tienen la misma probabilidad. (Albert Prat Bartes EL. Al
gS:ZU()U*

" Es una distribucion que indica que la mayoria de lag frecuencias de  las
puntusciones se concentran en  los valores de la derecha Xi, con una minoria
de puntusciones  registrando frecuencias en lo valores de [a izquierda de Xi
por lo que el extremo de Loearva se jala a laderecha. tAlbert Prat Bartes ISt.
Al 272000
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FIGURA 4.2. Graficos de las afirmaciones P5, P6, P7 y P8

Pregunta & Pregunta ©
U el
I T R S TR [ T T SR SO
Pregunta 7 FPregunta 8
SR | B U |
1 P 1 LU 1 - 3 B &
FIGURA 4.3. Graficos de las afirmaciones P9, P10, P11 y P12

Pregunta 9 Pregunta 10
i+ ,,,,,,,,,,, Ml” - LH »»»»»»»» ;JJIJ
1z 4 a6 T | I T B

Pregunta 11 Pregunta 12
nnlll' --["!!1'1
1 FE- T B T Y 1 o 4004 S 4
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FIGURA 4.4. Graficos de las afirmaciones P13, P14, P15y P16

Pregunta 13 Pregunta 14
. ! 1 C
. V+~~—Ll~—l JJ s—-nLJ«#JJJ
i L i 1 A i | o } 4 £y P -
Pregunta 15 Pregunta 16
S RS S A
i 2t i LR R i Lt H E I 3} 7
FIGURA 4.5. Graficos de las afirmaciones P17, P18, P19 y P20
Pregunta 17 Pregunta 18
T PR N |
| e [ Teo ks £ 1 L H E: I O
Pregunta 19 Pregunta 20
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FIGURA 4.6. Graficos de las afirmaciones P21, P22, P23 y P24

Pregunta 21 Pregunta 22

bbb ) Cheonn
1 oA e s 1 L S
Pregunta 23 Pregunta 24

El paso siguiente consistio en la validacion de las variables no
censuradas, con el fin de definir las correlaciones entre ellas y
precisar las que  definitivamente  permitiran  definir  las
caracteristicas percibidas por los seguidores de las ONG. Para
cllo se caleularon los coeficientes de correlacion de Sperman
(ver Siegel, 1972:233-245), para luego proceder a  la
construccion de la prucba de hipotesis que definira las
variables no correlacionadas, es decir aquellas que explican las
caracteristicas del lider. A continuacion se deseribe el Test de
hipotesis con un nivel de confianza de 95% y 167 grados de
libertad (169-2), utilizando la Funcion Distribucion T del Excel
version 2003 |

" Funcion Distribucion T. En probabilidad v estadistica, la distribucion-t es
una distribucion de probabilidad que surge del problema de estimar la media
de una poblacion normalmente distribuida cuando el tamano de la muestra es
pequeno. Esta es la base del popular test de la t de Stadent para la
determinacion de las diferencias entre dos medias muestrales v para la
construccion del intervalo de confianza para la diferencia entre las medias de
dos poblaciones. La distribucion t surge. en la mavoria de los estudios
estadisticos practicos. cuando la desviacion  tipica de una poblacion  se
desconoce y debe ser estimada a partir de los datos de una muestra. (Albert
Prat Bartes Et. AL.39-45:20001.
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PROCESO DE VERIFICACION DE UN TEST DE
HIPOTESIS

1. Plantear Test de Hipotesis y Definir el Nivel de
Confianza (1-)
Ho: Rs =0 1-0=0.95 No hay correlacion
Ha: Rs 2 0 Estar Correlacionado

2. Construir estimadores a partir de los datos muestrales

Rs =1-6>diZ/nin® -1)

3. Construir estadistico de In prueha
e
T=Rs Vn—=2/1-—-Rs*Ver Tabla 4.5,

4. Hallar el estadigrafo de o prueba a un nivel de
confiunza v con un numero de grados de libertad
definidos con base en las necesidades del estudio.

t (1-/2.n-2) = t (0.975,167)= t 0.025, 167)= 2.26
caleulado en Microsoft Excel ® Version 2000 Funcion
Dist.t

5. Construir la regla de decision:
[t] < =2.26 Acepto Ho. En otro caso acepto Ha.

Continuando con ¢l proeeso. se realizo la comparacion entre los
Estadisticos de Prucha —Tabla 4.5- v el Estadigrafo -Punto
Critico-, a partir de la Regla de Decision [Tj< = 2.26 Acepto
Ho. En otro caso acepto Ha. Ex deeir que st el Estadistico de
Prueba es menor o igual que el valor absoluto de 2,26, entonces
no hay correlacion vy la variable nos permite explear la
saricteristica correspondiente en el modelo de liderazgo, de lo
contrario, las variables estan correlacionadas con las demas y
hacen que éstas no expliquen el modelo.

En este orden de ideas se encuentra que las variables no

correlacionadas son las que se presentan sombreadas en la
Tabla 4.5, es decir P3. P4, P10, P12, P15 y P16.
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4.2, EL. LIDERAZGO EN LAS ONG DE ANTIOQUIA Y
LAS DIMENSIONES DE LA ESCALA SEMANTICA
DIFERENCIAL DE OSGOOD.

Como se manifesto anteriormente, con el objetivo de evidenciar
a partir de la  percepeion  de los subordinados.  las
earacteristicas del Hider en la ONG, esta investigacion utilizo
las dimensiones: Accion -capacdad de hacer-, Fuerza o
Potencia-vigor, semblante- y  Motivacion  —capacidad  para
influir-, que se construyeron comao s¢ relata en los namerales
que a continuacion se detallan.

4.2.1. Dimension Accion -Capacidad de hacer-. Esta
dimension se construyd puntualizando las variables que
aparecen en los planteamicentos que hacen autores tales como
Katz y Kahn (1985). Mejia v Zea 12003). Bass y Stogdill
{1990). Mejia, et.al (20017 y Drucker 119931 Las variables
identificadas en la Dimension Accion del lider se presentan en
la Tabla 4.6.

Con ¢l objetivo de medir fa Dimension Aceion se utilizaron las
afirmaciones nimeros P3, P4, P14, P18, P19, P21, P22, P23 vy
P24, de la guia de entrevista que aparece en la Figura 3.7 del
capitulo 3.

=1



El Liderazgo en las Organizaciones No Gubernamentales: Una
Aproximacion a su Caracterizacion en Antioquia
TABLA 4.6 Variables que conforman la Dimension Accion

VARIABLE IMMENSION
Imperdeceion del desano ACCION
KL Cambio de Lus vanables del sonbrente ACCION
Expreston de determmadas conduetas ACCION
Dhfercncucon de yoles ACCION
Vision ACUION
hswn ACCION
Transtornadoy ACCION

Como se menciono en ¢l inwcio del presente capitulo, las
variables correspondientes a las afirmaciones P21, P22 y P23,
fueron ¢ensuradas, por lo que quedaron  seis variables que
explican la Dimension Accion - P3, P4, P14, P18, P19 y P24-.
De éstas altimas, solo P3 y P4 después de aplicar el Test de
Hipotesis resultaron como variables no correlacionadas. Por
este motivo el andlisis de resultados con relacion a la Accion,
se refieren anicamente a las variables P3 v P4, como se
muestra a continuacion:

¢ P33 Accion: El lider armoniza las diferencias entre la
estructura y las interacciones de las personas.

o P4 Accion: El lider responde con creatividad a los eambios
de las variables del entorno

Con relacion a esta dimension se puede afirmar:

e El papel del lider en la ONG. Los seguidores se
muestran de acuerdo con el que el Hder de la ONG es necesario
dada su funcion de armonizar las  diferencias entre la
estructura y las interacciones de las personas. De igual
mancra, para los seguidores, el lider de la ONG responde con
ereatividad a los cambios de las variables del entornoe. Con ello
se encuentran las dos primeras caracteristicas del lider ¢n la
ONG en Antioquia:

|

Caracteristica percibida -Cl1-: EL LIDER DE LA ONG
EN ANTIOQUIA ARMONIZA DIFERENCIAS ENTRE LA
ESTRUCTURA'Y LAS INTERACCIONES DE LAS
PERSONAS.
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Caracteristica percibida -C2-: EL LIDER DE LA ONG
EN ANTIOQUIA RESPONDE CON CREATIVIDAD A LOS
CAMBIOS DE LAS VARIABLES DE ENTORNO.

4.2.2. Dimension Potencia -Vigor, Semblante-. Esta
dimension se construyG  puntualizando las variables que
aparecen en los planteamientos que hacen autores tales como
Kochan, Schmidt y De Cotis, citados por Peris (1989), Bass y
Stogdill {1990), Conger y Kanungo (1987). Las variables
identificadas en la Dimension Accién del lider se presentan en
la Tabla 4.7.

Con el objetivo de medir la Dimension Potencia se utilizaron
las afirmaciones numeros P1, P2, P10, P12 y P13, de la guia de
entrevista que aparece en la Figura 3.7 del capitulo 3.

Como se menciono en cl inicio del presente capitulo, la variable
correspondiente a la atirmacion P1 fue censurada, por lo que
sélo quedaron cuatro variables que explican la Dimension
Potencia - P2, P10, P12 y P13-. De éstas ultimas, sélo P10 y
P12 después de aplicar ¢l Test de Hipdtesis resultaron como
variables no correlacionadas. Por este motive ¢l analisis de
resultados con relacidn a la Potencia, se refieren tnicamente a
las variables P10 y P12, como se muestra a continuacion:

TABLA 4.7 Variables que conforman la Dimension Potenela

VARIABLE DIMENSION

Nueles de Procesos POTENCEA

Persenulidad impactante

Relacién de Poder

Moda particular de persuasion

La gutoridud es relacionada von ef cargo POTENCIA

s P10 Potencia: El lider define hasta donde puede legar el
grupo

s P12 Potencia: La relacion entre el lider y los
gubordinados es una relacion de poder
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Con relacion a esta dimension se puede afirmar:

s El lider Es. Los seguidores perciben que el lider de Ia
ONG ex la persona que define que tan lejos puede llegar el
grupo. Esta caracteristica requicre que el lider conozea las
capacidades y habilidades de los subordinadoes, y los recursos
con los que cuentan para aleanzar dichos objetives. En la
misma dimension, los seguidores no estan de acuerdo con que
Ia relacion del lider con los subordinados sea una relacion de
poder, lo que indica que una de las caracteristicas que tiene el
hider de Ta ONG, es de relactonarse  con los subordinados mag
alla del lugar jerdrquico y del poder que tenga éste con
respecto de los demas. Esto se puede interpretar como que el
hider de In ONG se relaciona de manera facil por todas las
esferas de la organizacion, sin importar el poder que le puede
proporcionar un lugar en la eseala jerarquica.

Caracteristica percibida -C3-: EL LIDER DE LA ONG
EN ANTIOQUIA ES LA PERSONA QUE DEFINE QUE
TAN LEJOS PUEDE LLEGAR EL GRUPO.

Caracteristica 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

JERARQUICA.

4.2.3. Dimensiéon Motivacién -Percepcion de su nivel de
Afecto-Motiva - Ista dimension se construyé puntualizande
tas variables que aparcecen en los planteamientos que haeen
autores tales como Bass vy Stogdill (1990 v Katz y Kahn
11985). Las  variables  identificadas  en la Dimension
Motivacion del lider se presentan en la Tabla 4.8,
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TABLA 4.8 Variables que conforman Ia Dimension Motivacion
1

VARIABLE DIMENSION
Pinurmmea interna MOTIVAUTON
Noturaleso wdivadual de L persona MOTIVACION
[nstrumentn para fu conseenrinn de metos MOTIVACION
Un proceso de fluencia MUTIVACION
Transformador MOTIVACION

Con el objetivo de medir la Dimension Motivacién se utilizaron
las afirmaciones nimeros P5, P6, P15, P16 v P20. de la guia de
entrevista que aparcee en la Figura 4.7 del capitulo 4.

De esta dimensién no fue censurada ninguna variable, pero en
despucs de aplicado el Test de Hipotesis, sélo P15 v P16
resultaron como variables no correlacionadas. Por este motive
el analisis de resultados con relacion a Ia Motivacion, se
refieren untcamente estas dos variables tal como se deseribe a
continuacion:

¢ P15 Motivacion: El lider permite que los subordinados
alcancen sus metas.

s P16 Motivacion: El lider influve sobre las actuactones de
los subordinados

Con relacion a esta dimension se puede afirmar:

e El lider Es. Los seguidores perciben que ol lider de la
ONG es la persona que permite que se aleancen las metas
individuales del grupo. Bass v Stogdill (19903, definen
esta categoria de lider Como instrumento para alcanzar
objetivos. De alli se entiende que un modo para influir
utilizado por el lider, ¢s ¢l de ser considerado instrumento
para conseguir metas, reflejando la importancia de un lider
en una organizacian, dade que es ¢éste quien dirige al grupo
haeia el cumplimiento de sus objetivos v la vin es seguirle.

Por otro lado, pero en esta misma dimension de Osgood. los
seguidores on las ONG pereitben que ol hder influye en las
decisiones de los subordinados. lo que condieiona las
actuaciones de los subordinados  y nuevamente resalta la
importancia de un lider.
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Aproximuacion a su Caracterizacion en Anlioguia

De lo anterior surgen las dltimas dos caracteristicas que
definen al lider 1a ONG en Antioquia:

Caracteristica percibida -C5-: EL LIDER DE LA ONG
EN ANTIOQUIA ES LA PERSONA QUE PERMITE QUE
SE ALCANCEN LAS METAS INDIVIDUALES DEL
GRUPO

Caracteristica percibida -Cé6-: EL. LIDER DE LA ONG
EN ANTIOQUIA ES LA PERSONA QUE INFLUYE EN
LAS ACTUACIONES DE LOS SEGUIDORES

4.3 LOS RETOS DEL LIDER QUE REQUIEREN LAS
ONG EN ANTIOQUIA

Retomando el marco contextual presentado en el Capitulo 2
numeral 2.4 del presente trabajo, las ONG se enfrentan a
desafios o retos que imponen las variables que conforman el
ambiente en el que se desenvuelven. A pesar de estos desafios,
las ONG deberan continuar con su funcion de aportar a la
sociedad acclones tales como: el ineremento del desarrollo de la
sociedad  awvil, la consolidacion de la demoeracia, vy el
fortalecimiento de las instancias de participacion social y
participacion politica. Por esta razon sus lideres —que en
algunos casos son directivos- no podran ser inferiores a los
desafios. es decir deberan estar en consonancia con  los
desafios. Para ello. deberan contar con algunas caracteristicas
personales -para nuestro caso denominaremos  perfil- que
surgen del anahisis detallado de los retos que se sintetizan a
continuacion:

» La Autosostenibilidad de la ONG  a partir de la
diversificacion de fuentes de ingresos.

* Lainternacionalizacion de la ONG

s Lua armonizacion de las alianzas con ¢l Estado, y el
mantemmicnto de las relaciones con las empresas privadas
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¢ El incremento de las alianzas con las demas ONG

Se podrian mencionar otros tales como: ¢l ineremento del
empleo digno. la eficiencia en ol manejo de los recursos. la
cualificacion de los empleados v administradores, etes sin
embargo mas que restos para el lider, podrian ser estos
considerados retos para la ONG vy en particular para Ia
Administracién o gerencia de las mismas. La Figura 4.7,
representa los retos del hider de la ONG en Antioquia

FIGURA 4.7. Retos del Lider de las ONG en Antioguia

’ Lqgrar Ia
Internacionalizacion de autosostenibilidad

la ONG

Armonizacion de las
alianzas con el Estado vy las
Empresas Privadas

Incrementar las
alianzas con las
demas ONG

4.4.CONFRONTACION ENTRE LOS RETOS QUE DEBE
AFRONTAR LA ONG Y LA PERCEPCION DEL LIDER
DE LA ONG.

Con ¢l fin de identificar que tan lejos esta la pereepeion que
tienen los seguidores sobre sus lideres en las ONG. del perfil
que deben cumplir estos ultimos de tal forma que puedan para
afrontar los desafios del ambiente, resulta  interesante
confrontar estos —¢l perfil y la percepeion- de tal modo que se
propongan los ajustes a que den lugar, utilizando  los
instrumentos  de gestion con los que  cuentan  las
organizactones, cn cste caso las ONG.
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La Figura 4.8, muestra la forma en que se confrontan la
percepeion de los seguidores sobre los lideres y los retos a los
que se enfrentan estos ultimos en el devenir de la ONG en
Antioquin.

FIGURA 4.8. Confrontacion entre la Percepeion de los
seguidores y los restos de los lideres de las ONG en
Antiogquia
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De la Figura 4.8, cabe resaltar que:

e  De las caracteristicas de los lideres percibidas por los
seguidores, cinco tienen relacion a las personas que dirige,
bien sca para aleanzar objetivos, motivarlos, relacionarse
con cilos, etc.. lo que podria utilizar el lider  como
mecanismo para lograr la autosostenibilidad, a partir de
acciones entre las que se pueden mencionar, los cambios de
paradigmas, estrategia  de  re-despliegue y refucrzo,
innovacion en los servicios, procesos de reingenieria, ete.

e El responder con creatividad a los cambios de las variables
del entorno permitira que cl lider utilice esta caracteristica
con el fin de cumplir los tres retos que se asocian a la
capacidad politica de generar nuevas relaciones con los
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demas sectores —publico y privado- v a su vez con los
actores internacionales —publicos y privados-.

4.5 A MODO DE RESUMEN

La mayoria de los seguidores de las ONG ¢n Antioquia
contestaron hacia los niveles 5, 6 y 7 fun poco de acuerdo, de
acuerdo y totalmente de acuerdo), es decir que estian en algun
nivel de acuerdo con las afirmaciones planteadas por el
investigador.

Las variables P1. P17, P21, P22 y P23, presentan histogramas
uniformes, lo que demuestra que en estas variables, los
seguidores no se pusicron en algun grado de acuerdo o
desacuerdo. Mientras  para  las  demas  varviables,  sus
histogramas son triangulares a la derecha. Lo que si permite
identificar algun nivel de acuerdo entre los seguidores. Dado
este resultado, se procedio a censurar estas afirmaciones, va
que el Semantico Diferencial de Osgood no permitio validarlas,

Los seguidores se muestran de acuerdo con el que ¢l ider de la
ONG ¢s necesario dada su funcion de armonizar las diferencias
entre la estructura v las interacciones de las personas,

Para los scguidores, ¢l lider de la ONG responde con
creatividad a los eambios de las vartables del entorno.

Los seguidores perciben que ol hider de la ONG es la persona
que define que tan lejos puede lHegar ¢l grupo. De igual
manera, los seguidores no estan de acuerdo con que la relacion
del lider con los subordinados sea una relacion de poder.

Para los seguidores de las ONG en Antioquia, ¢l lider os la
persona que permite que se aleancen las metas individuales
del grupo. De igual modo. el lider influye en las decisiones de
los subordinados, lo que condiciona las actuaciones de los
subordinados  y nuevamente resalta la importanaa de un

lider.
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La Autosostenibilidad, Ta internacionalizacion, la armonizacion
de las alianzas con el Estado. y el mantenimiento de las
relaciones con las empresas privadas, y el incremento de las
alinnzas con las demas ONG, son los retos mas importantes
que tionen los lideres de las ONG en Antioquia,

4.6 CONCLUSIONES DEL CAPITULO

La mayoria de los seguidores de las ONG en Antioguia
contestaron hacia los niveles 5, 6 y 7 tun poco de acuerdo, de
acuerdo v totalmente de acuerdo). es decir que estan en algan
nivel de acuerdo con las afirmaciones planteadas por el
investigador.

La relacion entre el lider v los subordinados no es una relacion
de poder, segan la percepeion de los subordinados en las ONG
de Antioguia, la mediana permitio identificar esta apreciacion,
a pesar de fa afirmacion fue redactada en forma contraria a las
demas afirmaciones.

La afirmacion “el lider es el directivo”, propuesta de autores
tales como Kochan, Schimidt y de Cotis, no pudo ser validada,
va que la variable P1 que contenia esta afirmacion, presento
histograma uniforme, al igual que P17, P21, P22 y P23, lo que
no permitio identificar algin nivel de acuerdo o desacuerdo con
las afirmaciones correspondientes.

De igual manera las afirmaciones “El lider es resultado de las
interacciones en ¢l grupo”, "El lider invita a los miembros de la
organizacion a renuneiar a los intereses individuales de las
personas”, “El lider define la vision”, “El lider define la
mision”, no pudicron ser validadas con la Escala de Semantico
Diferencial de Osgood. al no presentarse algan nivel de
acuerdo o desacuerdo en la percepaion de los seguidores en las
ONG de Antioquia.

Los  cocficientes  de correlacion  de Sperman permitieron
elaborar Ia prueha de hipotesis que identifies la eorrelacion de
variables. v con ello reducir ¢l numero de variables que definen
la percepeion acercea del lider en las ONG en Antioquia. Lo que
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facilita el analisis multivariado al momento de caracterizar al

lider.

El Test de hipotesis que se construyo con un nivel de confianza
de 95% y 167 grados de libertad (169-2), identifico el
Estadigrafo o punto critico. que luego al compararlo con los
Estadisticos de Prueba, arrojo la correlacion o no entre las 24
variables que se consideraron para caracterizar al lider de la

ONG c¢n Antioquia.

Debido a que las variables correspondientes a las afirmaciones
P21, P22 y P23, fuceron censuradas, la Dimension Accion quedo
explicada por las variables P3, P4, P14, P18, P19 y P24-, de las
que resultaron no correlacionadas en el Test de hipotesis P3 y
P4. Por este motivo las caracteristicas del lider en la
dimension accion son: “El lider armoniza las diferencias entre
la estructura y las interacciones de las personas™ y "El lider
responde con creatividad a los cambios de las variables del
entorno”.

Los seguidores se muestran de acuerdo con el que el lider de 1a
ONG es necesario dada su funcion de armonizar las diferencias
entre la estructura y las interacciones de las personas. De
igual mancra, para los seguidores, ¢l lider de la ONG responde
con creatividad a los cambios de las variables del entorno.

Para medir la Dimension  Potencia  se utihizaron  las
afirmaciones P1, P2, P10, P12 y P13. de las cuales P1 fue
censurada, por lo que las restantes explican esta dimension.
Después de aplicar el Test de Hipotesis resultaron como
variables no correlacionadas las afirmaciones “los seguidores
perciben que el lider de la ONG es la persona que define que
tan lejos puede llegar el grupo” y “los seguidores no estan de
acuerdo con que la relacién del lider con los subordinados sea
una reclacion de poder™ Por lo que la potencia del lider de la
ONG e¢n Antioquia  se  caracteriza por  las  anteriores
afirmaciones.

De las anteriores caracteristicas se puede concluir que el lider
de la ONG en Antioquia se relactona con los subordinados mas

O1



ol Liderazgo en las Organizactones No Gubernameniaies: Una
Aproximacion a su Caracterizacion en Anlioguia

alla del lugar jerarquico y del poder que tenga éste con
respecto de los demas. Esto se puede interpretar como que el
lider de la ONG se relaciona de manera facil por todas las
esferas de la organizacion, sin importar ¢l poder que le pucede
proporcionar un lugar en la eseala jerdrquica.

Para medir la Dimension Motivacion se  uatilizaron  las
afirmaciones numeros P5, P6, P15, P16 y P20, de las que
después de aplicado ¢l Test de Hipotesis, solo P15 y P16
resultaron como variables no correlacionadas. De alli que las
afirmaciones “El lider permite que los subordinados alcancen
sus metas” y “El lider influye sobre las actuaciones de los
subordinados”, definen la Dimensién Motivaeién de la escala
de Osgood.

De las anteriores caracteristicas s¢ puede concluir que el lider
de la ONG en Antioquia ey percibido como un instrumento
para alcanzar las metas de los seguidores, de alll que resulta
logico que los seguidores esten de acuerdo con que los lideres
influyan sobre sus actuaciones

Las ONG se enfrentan a desafios o retos que imponen las
variables  que  conforman el  ambicnte con el que se
desenvuelven. De estos los que se refieren a la definicion del
perfil del lider  son: La  Autosostenibilidad,  la
internacionalizacion, la armonizacion de las alianzas con ol
Estado. el mantenimicento de las relaciones con las empresas
privadas y el incremento de las alianzas con las demas ONG.
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CAPITULO 5
COMENTARIOS FINALES

Las  Organizaciones  no  Gubernamentales ~ONG-, son
organizaciones voluntarias de ciudadanos, pertenceientes al
denominado sector sin animo de luero, de carviacter nacional o
internacional,  formalmente  constituidas,  con  objetivos
enmarcados en por lo menos una de las éstas tres dimensiones:
Politica, Economien o Social.

Las ONG no s6lo son auténomas ¢ independientes de los
gobicrnos.  lo  que  les  permite  convertirse  on  actores
influenciadores de la politica pablica, simo  que  también
cumplen la funcién de mecanisimo de participacion politica, rol
cada vez mas importante en la promocion de la demoeracia:
para esto utilizan la denominada rendicion de cuentas v o
promocion de la participacion  ciudadana en los asuntos
politicos en una sociedad.

En la dimension social. las ONG se definen eomo instituciones
intermedias entre las instituciones gubernamentales y los
individuoes, que se constituyen voluntariamente para satisfacer
necesidades socinles y culturales mediante aportaciones de
esfuerzos humanos y recursos materiales que se donan para
ayudar a terceros.

Como actores cconomicos, las ONG  se rigen por la
normatividad propia del mundo empresarial privado, y las
acciones que emprenden se realizan desde 1a logica privada. A
demas. las ONG se asemejan a una empresa en su estructura y
funcionamiento.
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Para las ONG son prioridades entre otras, la participacion de
la sociedad en la construceion de la politica publica, la
adquisicion  igualitaria  de  los  servicios  ccondmicos, el
incremento de las oportunidades sociales, ¢l aumento de las
garantias de transparencia y la seguridad protectora para la
sociedad; elementos que desde 1a perspectiva de Amartya Sen,
son considerados factores que determinan el desarrolle al
concebirse como un proceso de expansion de las libertades
reales de que disfrutan los individuos. Por lo anterior las ONG
y el desarrollo ticnen una relacion directa, al ser las primeras,
generadoras de ¢ste.

El liderazgo se refiere al patron de conducta de un lider segian
la percepeion de los demas, siendo un fenomeno propio de las
organizaciones soctales, y esencial en la administracion de los
tipos de organizacion, pues cumple la funcion basica de su
arientacion hacia los objetivos comunes.

Son cuatro (4) los factores que hacen necesario la existencia
del liderazgo en las Organizaciones: La imperfeccion del diseno
organizacional, ¢l cambio de las variables del ambiente, La
dinamica interna de la Organizaciéon y la naturaleza del ser
humano como participante en la organizacion.

Son muchas las definiciones acerca del hiderazgo que se han
propuesto a lo largo de los anos, destacandose la agrupacién de
definiciones que realiza Bass y stogdill en ¢l Handbook of
leardership, en el que clasifica 10 categorias de concepeiones
de lhiderazgo, siendo  cllas:  Proeeso, Individuo, Arte,
Controlador, Persuasion, Expresion, Instrumento, Influencia,
Interaceion grupal, y Rol.

Una forma de abordar las teorias de liderazgo, es la que
proponen autores tales como Burns, Bass v Crawford, quienes
definen dos dimensiones basadas en las interacciones del lider
con los demas miembros de la organizacion: Liderazgo
Transaccional y Liderazgo Transformacional.
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El liderazgo transaccional define el liderazgo como un proceso
de transacciones en ¢l que la relacion del grupo v el lider es un
intercambio bien sea economico o psicologico. de tal forma que
ambos salgan beneficiados de estas transacciones.

Por su parte, el liderazgo transformacional define el hiderazgo
como la trascendencia del intercambio entre los actores del
grupo y cl lider, en el que se invita a los miembros del grupo a
que abandonen sus propios intereses en beneficios de o los
interes
las ONG, esta categoria de hiderazgo se podria presentar en
este tipo de organizaciones. la clasificacion que hacen Bass v
stogdill, las incluyen, por lo que solo se deseriben para conocer
un poco las diferentes teorias,

es del grupo. Aunque por las caracteristicas propias de

La relacion entre el lider y los subordinados no es una relacion
de poder, segun la percepeion de los subordinados en las ONG
de Antioquia, la mediana permitio identifiear esta apreeiacion,
a pesar de la afirmacion fue redactada en forma contraria a las
demas afirmaciones.

La afirmacion “el lider es el directivo™. propuesta de autores
tales como Kochan, Schmidt y de Cotis, no pudo ser validada,
ya que la variable P1 que contenia esta afirmacion, presento
histograma uniforme, al igual que P17, P21, P22 y P23, lo que
no permitio identificar algan nivel de acuerdo o desacuerdo con
las afirmaciones correspondientes.

De igual mancera las afirmaciones “El lider es resultado de las
interacciones en el grupo™, “El lider invita a los miembros de la
organizacion a renunciar a los intereses individuales de las
personas”, “El lider define la vision™, “El lider define la
mision”, no pudicron ser validadas con la Escala de Semantico
Diferencial de Osgood. al no presentarse algan nivel de
acuerdo o desacuerdo en la perceepeion de los seguidores en las

ONG de Antioquia.

Los seguidores se muestran de acuerdo con el que el lider de la
ONG es necesario dada su funcion de armonizar las diferencias

aO
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entre la estructura y las interacciones de las personas. De
igual manera, para los seguidores, el lider de la ONG responde
con creatividad a los cambios de las variables del entorno.

El lider de la ONG en Antioquia se relaciona  con los
subordinados mas alla del lugar jerarquico y del poder que
tenga éste con respecto de los demas. Esto se puede interpretar
como que ¢l lider de ta ONG se relaciona de manera faal por
todas las esferas de la organizacion, sin importar ¢l poder que
le puede proporcionar un lugar en la escala jerarquica.

El lider de la ONG en Antioquia es percibido como un
instrumento para alcanzar las metas de los seguidores, de alli
que resulta logico que los seguidores estén de acuerdo con que
los lideres influyan sobre sus actuaciones

Las ONG se¢ enfrentan a desafios o retos  que imponen las
rariables que  conforman el ambiente en el que se
desenvuelven. De estos los que se refieren a la definicion del
perfit  del Hder  son:  La  Autosostenibilidad, la
internacienalizacion, la armonizacion de las alianzas con el
Estado, el mantenimiento de las relaciones con las empresas
privadas y el incremento de las alianzas con las demas ONG.
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ANEXO 1. Lista de ONG afiliadas la Federacion antioquena de ONG

NOMBRE DE LA ONG

AREA

ADEVOL. ASO. ANT. DEL VOLUNTARIADO

DESARROLLO SOCIAL

ORFANATO SAGRADO CORAZON.

CORP. MUNDIAL DE LA MUJER EMPLEO
CENTRO ANTIOQUENO DEL CANCER GINECOLOGICO. CAPRECAN S.A.
CORPORACION ANCON S.A
CONCIUDADANIA DESARROLLO SOCIAL
COMITE PRIVADO DE ASISTENCIA A LA NINEZ. PAN INFANCIA

COMITE REGIONAL DE REHABILITACION DE ANT.

SALUD Y REHABILITACION.

PRESENCIA COLOMBO SUIZA

DESARROLLO SOCIAL

FUNDACION BIBLIOTECA DE ITAGLU]

CULTURA

CORP. DE AMOR AL NINO. CARING

FAMILIA E INFANCIA

CORP. ANTIOQUIA PRESENTE VIVIENDA
CORP. PROABURRA NORTE DESARROLLO SOCIAL
CORPINDES FAMILIA

CORP. COL. CONTRA EL ALCOHOLISMO Y FARMACODEDP. SURGIR

SALUD Y EDUCACION

CORCIEDA

EDUCACION

AMIGOS DE LOS LIMITADOS FISICOS,

SALUD Y REHABILITACION

NUESTRA SENORA DE CHIQUINQUIRA

INFANCIA

CENTRO DE FORMACION FPAMILIAR. FAMILIA
El BIENESTAR HUMANO FAMILIA
CLEBA EDUCACION

FUNDACION PROAMERICAS SALLD

HOGAR INFANTIL EL DULCE HOGAR INFANCIA
POSITIVOS POR LA VIDA SALUD

FUNDACION LA MANO AMIGA DEL RECLUSO DESARROLLO SOCIAL
CORP. PARA EL DESARROLLO DI LAS MICROEMPRESAS DI ANTIOQUILA EMPPLEO

FUNDACION AMOR POR MEDELLIN

EDUCACION

FUNDACION ALFABETIZADORA LAUBACH

EDUCACION
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FUNDACION HOGARES CLARET SALUD
PROMOTORA DE COMERCIO SOCIAL EMPLEO
CORPORACION DE EDUCACION CEA, AMBIENTAL

CORPRODEC EAMPLEO
CORPORACION MUJERES QUE CREAN GENERO

CIUDAD DON BOSCO

INFANCIAY EDUCACION

CEDECIS

EDUCACION

INSTITUTO PSOCOEDUCATIVO DE COLOMBIA, IPSICOLL

FAMILIA

MOVIMIENTOS HERMANDADES DEL TRABAJO

EDUCACION

ESCUELA NACIONAL SINDICAL

EDUCACION

UNION DE CIUDADANAS DE COLOMBIA GENERO

CORD PARA LA EDUCACION PERMANENTE DE FAMILIA. CEPAS FAMILIA
HERMANAS FRANCISCANAS SANTA TERIESA INFANCIA
INSTITUTO DE CAPACITACION LOS ALAMOS INFANCIA

CORPORACION REGION PARA EL DESARROLLO Y LA DEMOCRACIA

DESARROLLO SOCIAL

FUNDACION ALMUERZO NAVIDENOQ

INFANCIA - EDUCACION

INSTITUTO POPULAR DE CAPACITACION IPPC.

DERECHOS HUMANOS

LAS GOLONDRINAS

INFANCIA - EDUCACION

FUNDACION COMPANEROS DE LAS AMERICAS

EDUCACION

ALBERGUE INFANTIL ANTIOQUENOQ SALUD
HOSPITAL PABLO TOBON URIBE SALUD
FUNDACION INTEGRAR EDUCACION
ASOCIACION CULTURAL NUEVA ACROPOLIS SA
CENTRO INTEGRAL DE EDUCACION Y DESARROLLO HUMANO. CINDE EDUCACION
CORPORACION DE DESARROLLO. EDUCACION Y VIVIENDA. CODENT VIVIENDIA
FUND. RATON DE BIBLIOTECA CULTURA
CORPORACION PROMARGINADOS VIVIENDA
FUNDASER SALUD
CORPORACION EMPRESARIAL DE ITAGUL CITA DESARROLLO SOCIAL
FUNDACION EDUCADORA EDUCACION
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CORPORACION PARA EL PROGRESO DE ANTIOQUIA POR COLOMBIA.

PROANTIOQUIA

DESARROLLO SOCIAL

CORPORACION MINUTO DE DIOS

EDUCACION Y VIVIENDA

PATRULLA AEREA COLOMBIANA SALUD
SOLIDARIDAD POR COLOMBIA DESARROLLO SOCIAL
FUNDACION SERVICIO JUVENIL INFANCIA
CASA MAMA MARGARITA S.A
ASOCIACION NACIONAL DE TRASPLANTADOS SALUD
CORPORACION ECOLOGICAY CULTURAL PENCA DE SABILA MEDIO AMBIENTE
FUNDACION SOLIDARIA LA VISITACION EDUCACION
CORPORACION CENTRO CONVIVAMOS DESARROLLO SOCIAL
CORPORACION SUPERARSE INFANCIA
VIVA LA CIUDADANIA DERECHOS HUMANOS
CORPORACION VAMOS MUJER GENERO
FUND. JARDIN BOTANICO MEDIO AMBIENTE
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ANEXQO 2. Diagrama de flujo sobre la recoleccion de
informacion secundaria
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ANEXO 3. Guia de Entrevista a Profundidad

GUIA PARA ENTREVISTA
CARAUTERIZACION DEL LIDERAZGO
BE LAN ONG EN ANTIOOUIA
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ANEXO 4. Carta solicitud de citas para realizar las
entrevistas a profundidad

Medetlin, Agosto 15 de 2005

Senoria)
Ciudad.

REF: Solicitud de Informacion y citas para adelantar proyecto
de investigacion.

Cordial saludo:

En mi calidad de investigador del proyecto “Caracterizacion
del liderazgo en las ONG de Antioquia” que actualmente
desarrolla ¢l Grupo GICO, le solicito su  colaboracién,
asignando una cita  para realizar entrevistas a profundidad a
algunos de sus empleados, con el fin de recolectar mformacion
primaria. En los proximoes dias nos comunicaremos con Usted,
para conocer su intension de colaboracion y la asignacién de
posibles fechas.

Dicha informacion tendra uso estrictamente académico.

Expresando nuestra disposicion para hacer las aclaraciones
pertinentes.

Atentamente,
Giovanni Pérez Ortega
Profesor Asociado

Escuela de Ingenieria de la Organizacion  Universidad
Nacional de Colombia Sede Medellin
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