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ResuMEN. El capital social representa un mecanismo para alcanzar objeti-
vos sociales, el cual tiende a reproducirse a través de los vinculos de las
organizaciones de la sociedad civil (OSC). Estas organizaciones imple-
mentan proyectos de atencién a grupos vulnerables, particularmente a
través de recursos publicos como el Programa de Coinversion Social (PCS).
En este terreno, los procesos de liderazgo tienen la capacidad de movilizar
recursos que llevan a nuevas realidades sociales, en funcién de diferentes
situaciones que enfrentan los miembros en estas organizaciones. El objetivo
del documento es doble. Primero, identifica las caracteristicas del liderazgo situa-
cional empleado en las OSC recurrentes del PCS en 2009-2012. Segundo,
describe la importancia del proceso de liderazgo en la creacién de capital
social en las OSC. Se aplica un cuestionario de dos secciones a una muestra
de 141 OSC. En la primera parte se sigue la propuesta de Hersey et al. (2001) del
instrumento LEAD-Self y en la segunda se busca establecer la percepcion de
los encuestados sobre la contribucién de ese liderazgo. Se observan pro-
cesos de liderazgo con bajos niveles de eficacia, flexibilidad, amplitud y
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adaptabilidad, condicionando la creacién de capital social y, por ende, la
eficacia de los proyectos cofinanciados por el PCS.

Palabras clave: capital social, coinversion social.
Clasificacion JEL: L20, M10.

Leadership and social capital in civil society
organizations that benefit from
SCP

ABsTRACT. Social capital represents a mechanism to achieve social objectives,
which tends to reproduce itself through the links of Civil Society Organizations
(CSOs). These organizations implement projects to serve vulnerable groups,
particularly through public resources such as the Social Co-Investment Pro-
gram (PCS). In this field, leadership processes have the capacity to mobilize
resources that lead to new social realities, depending on different situations that
members face in these organizations. The objective of the document is twofold.
First, it identifies the characteristics of the situational leadership used in the
recurrent CSOs of the PCS in the 2009-2012. Second, it describes the importance
of the leadership process in the creation of social capital in CSOs. A two-section
questionnaire is applied to a sample of 141 CSOs. In the first part, the proposal
of Hersey et al. (2001) of the LEAD-Self instrument and in the second one, it
is sought to establish the perception of the respondents about the contribu-
tion of that leadership. Leadership processes are observed with low levels of ef-
ficiency, flexibility, breadth and adaptability, conditioning the creation of social
capital and, therefore, the effectiveness of projects co-financed by the PCS.

Keywords: social capital, social co-investment.
JEL classification: L20, M10.

1. INTRODUCCION

El capital social es una dimensién fundamental del desarrollo social al tener
efectos favorables en aspectos como pobreza, marginacién, exclusion, desigual-
dad de género, vulnerabilidad, entre otros. La acumulacién de capital social
representa una alternativa para atender problemas publicos (Siles et al.,
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2003). En este sentido, las organizaciones de la sociedad civil (OSC) son
jugadores clave en la formacion de este capital (Delamaza, 2002).

En las OSC recae una responsabilidad del desarrollo social a nivel pais,
region o comunidad (Becerra y Pineda, 2015). Sus actividades se orientan a
la planeacién y ejecucion de programas y proyectos de atenciéon a grupos
de personas en situacion de vulnerabilidad, particularmente a través de re-
cursos y apoyos publicos como el Programa de Coinversion Social (PCS)
que busca promover la ejecucion de proyectos de cofinanciamiento entre el
gobierno y las OSC para apoyar a grupos vulnerables, impulsando accio-
nes de desarrollo social humano y sustentable, acciones de promocién de
los derechos econdémicos, sociales y culturales, y acciones de equidad de
género, asi como la generacién de conocimiento y metodologias de utilidad
para la politica ptublica (Neme ef al., 2014). Al respecto, entre 2009 y 2012 se
observa tanto un crecimiento en el ntimero de proyectos PCS (tasa anual
de 15%), como en los recursos federales asignados a las OSC por esta via
(tasa anual de 20%), lo que significé un monto promedio de 217 mil pesos
por organizacion civil. Esta dindmica de crecimiento refleja el aumento en la
confianza de estas organizaciones en el PCS como opcién para acercarse a los
grupos de atencion con proyectos cofinanciados (Verduzco et al., 2009).

Asi, como las OSC contribuyen en la creacion de valor ptblico, mediante
la atenciéon de demandas sociales, en el proceso surgen externalidades positi-
vas que afectan a todo el sistema, entendido como el fortalecimiento del tejido
y capital social bases del desarrollo. En este sentido, se percibe que el disefio
del PCS se basa en grandes pilares del desarrollo social: capital social, cohe-
sion social y fortalecimiento de las organizaciones que acceden al programa.

Sin embargo, el alcance de las OSC en cuanto a su objeto social y, por ende, el
impacto en el desarrollo social, esta determinado por una serie de factores inter-
nos que deben gestionarse diariamente. Dada la heterogeneidad en los niveles
de profesionalizacion e institucionalizacién de las organizaciones sin fines de
lucro. Carreras y Sureda (2011) identifican un conjunto de factores internos que
condiciona el logro de los objetivos, a saber: liderazgo, gestion estratégica,
orientacién al cambio y a la innovacion, cultura organizativa, procesos, siste-
mas y estructura, calidad, transparencia y rendiciéon de cuentas, capacitacion,
fidelizacion de socios y donantes, trabajo en colaboracion y alianzas, etcétera.
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En particular, en el liderazgo recae la capacidad de movilizacién de re-
cursos que llevan a elevar los niveles de eficiencia en la gestién interna de
las organizaciones (Serrano y Portalanza, 2014), a alcanzar resultados sos-
tenibles en el tiempo y transformadores de realidades sociales (Carreras
et al., 2009) y, en dltima instancia, a institucionalizar a la organizacién
ante actores sociales como grupos o comunidades objetivo, instituciones
publicas y del mercado (Metin y Coskun, 2016). En consecuencia, los pro-
cesos de liderazgo en las OSC representan una mayor capacidad de gestion
interna de la empresa, pero también un mecanismo mas complejo para rela-
cionarse con la poblacién objetivo y con las autoridades del PCS, logrando
mejores resultados en el desarrollo social. Carreras et al. (2009), consideran
al liderazgo como piedra angular para generar cambios sociales positivos.

Por tanto, el liderazgo juega un papel vital para el éxito y sostenibilidad
de cualquier organizacién, pero también para la emergencia de una socie-
dad civil fuerte que contribuya en conjunto a resolver problemas sociales
y a eficientizar los recursos y apoyos del PCS. No obstante, la literatura
respecto a los estilos de liderazgo en las OSC mexicanas es limitada. Este
documento busca contribuir en este sentido.

De este modo, el objetivo del documento es doble. Por un lado, identifica
las caracteristicas del liderazgo situacional empleado en las OSC beneficiarias
del PCS en 2009-2012. Por el otro, describe la importancia del proceso de
liderazgo, ejercido en funcién en las distintas situaciones que enfrentan las
OSC en su gestion interna y externa, en la creacién de capital social. El su-
puesto es que este tipo de organizaciones cuentan con mayores capacidades
de elaboracién e implementacion de proyectos, las cuales se traducen tanto en
relaciones de continuidad como en una mayor capacidad de contribucién a los
ODM. Por ende, la inversion del PCS en lideres en las organizaciones de la
sociedad civil representaria un bien publico nacional convirtiéndose en pieza
clave de la estrategia de desarrollo del pais. La metodologia seguida es la adap-
tacion, aplicacién y andlisis de un cuestionario de identificacion de estilos de
liderazgo situacional y de su contribucién en la creacion de capital social.

El resto del documento se estructura en tres secciones. Primero se resume
el vinculo teérico entre liderazgo y capital social en las OSC, seguido de
una breve descripcion del liderazgo situacional. Después se presentan los
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resultados del cuestionario aplicado a una muestra de 141 OSC recurrentes
en el PCS. Al final se presentan las conclusiones.

2. CAPITAL SOCIAL Y LIDERAZGO EN OSC

Conforme las economias crecen sin resolver los problemas sociales de raiz,
la complejidad del desarrollo se multiplica. Este crecimiento lleva a que
emerjan cada vez mas actores que presionan para avanzar en el desarrollo
social, a nivel individual y social, por lo que se transita por un proceso dis-
torsionado. Sin embargo, conforme estos actores se interrelacionen, basa-
dos en la confianza mutua, solidaridad y reciprocidad, las sociedades con
capitales limitados potencian su capacidad de desarrollo. Esto se asocia
directamente con la nocién de capital social (CS) que para Saiz y Rangel
(2008) expresa el valor de précticas informales, derivadas de relaciones in-
tegradoras de basados en reciprocidad y confianza.

Brevemente, los autores seminales del CS hablan de recursos y relaciones
que se desarrollan en una sociedad en particular. Por ejemplo, Bourdieu (1986)
considera al CS como el agregado de recursos, reales o potenciales, vinculado al
desarrollo de una red de relaciones mas o menos institucionalizadas con recono-
cimiento mutuo entre sus miembros. Coleman (1990) lo comprende como un
recurso intrinseco de las personas y de sus relaciones. Para Putnam (1993) este
capital se define por la confianza, normas y redes de asociatividad.

Ademés, la literatura considera que el capital social contribuye en una dis-
tribucién de los ingresos mas equitativa mejorando la cohesién social;' a incre-
mentar la eficiencia de una sociedad al facilitar las acciones coordinadas y la
cooperacion reciproca. Desde esta perspectiva, las OSC se presentan con un rol
esencial para el desarrollo social al ser creadoras y profundizadoras de capital
social.

En este contexto, las organizaciones de la sociedad civil, formales o infor-
males, tienen amplio margen de accion para construir capital social duradero.

! Véase por ejemplo Atria et al. (2003) quienes compilan una serie de estudios del capital social y su
relacién con el desarrollo econémico, pobreza, politicas pablicas, desde diferentes dimensiones como
el género y lo rural.
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Ferndndez (2009) afirma que el capital social tiende a generarse en re-
laciones horizontales dada la mayor reciprocidad entre iguales. En este
proceso constructor de capital, el papel central recae en el lider como la
persona que, al establecer lazos interpersonales, tiene el mayor poten-
cial de acumulacién, representacién y movilizacién de los recursos aso-
ciativos de acuerdo con cada situacion particular. El lider es el elemento
dinamizador y conector de relaciones que permiten establecer sinergias
entre personas, comunidades y sociedades.

La literatura tedrica y empirica enfatiza los aspectos relacionales del capi-
tal social y las OSC. Conforme los individuos participen en organizaciones for-
males o informales se construye confianza, tanto entre los individuos al interior
de ésta, como entre la sociedad y las OSC y sus representantes; lo que forma el
hébito de la interaccién y, concretamente en el caso de las organizaciones
del tercer sector, que las comunidades o grupos vulnerables se apropien de
las acciones de las OSC, conduciendo a un proceso de institucionalizacién de las
mismas y hacer mas eficientes los programas ptiblicos como el PCS. Para Cernea
(1993), las OSC facilitan la confianza e interaccion al definir las obligaciones y
derechos mutuos, al establecer un conjunto de roles internos del personal, de
los administradores y directivos, sistemas de contabilidad, promover normas
y buenas practicas, que se difunden desde el interior hacia la sociedad. Por
tanto, en estas organizaciones se incorporan conocimientos tacitos, experiencias
y relaciones que desarrollan el capital social. Para Foley y Edwards (1999), las
dimensiones de capital social y sociedad civil se han convertido en compo-
nentes de la ecuacion del desarrollo social.

Asimismo, considerar a la sociedad civil como “el espacio donde las per-
sonas acttian por el bien coman”, implica que los actores de la sociedad civil
jueguen sistematicamente el papel de facilitadores del cambio (WEEF, 2013).
Este proceso de transformacion social dependera sustancialmente de la ca-
pacidad de accién y de coordinacién de las iniciativas sociales resumida en
la riqueza de capital social. Asi pues, un fuerte eslabén entre el desarrollo
social y el capital social son las OSC. Son las organizaciones de tercer sector,
como centros de interés, las que disfrutan de mayor capacidad en la movili-
zacion de recursos en favor de metas comunes. En concreto, en quien recae
esa capacidad de movilizaciéon es precisamente el lider. En consecuencia, las
habilidades del lider permiten orientar la respuesta social incrementando la
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eficiencia de la sociedad civil. En este sentido, Anheier y Kendall (2002) se-
falan que los miembros de organizaciones arraigadas en comunidades con
proximidad geogréfica o con intereses y/o valores compartidos, conocen
los esquemas mentales, las situaciones de vida, aspiraciones y problemas de
otros miembros, lo cual favorece la confianza y la cooperacion.

Por ende, el lider de toda OSC debe ser capaz de lograr relaciones de aso-
ciatividad en tres dimensiones: entre los miembros al interior, entre la OSC y la
comunidad o grupo de atencién y entre OSC y otras instituciones -de mercado
o del Estado. Para Ocampo (2003), la movilizacién de recursos, y del capital
social, para atender problemas sociales, se basa en instituciones formales de
asociacion y participacion. Esto implicarfa que la apropiacién de los usuarios
de los proyectos de OSC, depende de las relaciones informales de confianza,
cooperacion, prestigio y liderazgo provenientes desde estas organizaciones.?

En concreto, las relaciones con la comunidad son vitales para propiciar
mayores impactos sociales. En el centro aparece el lider, formal o no, de las
OSC que favorece vinculos estables de cooperacién y de mayor alcance con
actores como gobiernos locales, estatales y federal, representantes de comu-
nidades o grupos vulnerables, empresas privadas y con agentes internacio-
nales. Por tanto, las acciones del lider coadyuvan a construir lazos sélidos
para enfrentar cambios y desafios socioeconémicos en el &mbito local. Al
respecto, el liderazgo se asume como piedra angular para generar cambios
positivos anhelados por individuos y organizaciones (Carreras et al., 2009).

Pero ;qué es el liderazgo? Existen diversas definiciones de este término
que difieren respecto al enfoque en el comportamiento (Fiedler, 1967), en
el proceso de grupos (Bass, 1990), la personalidad (Bass, 1990), el carisma
(Bass, 1985), la influencia (Munson, 1921), el mecanismo de administracién
(Rost, 1991) o la forma de alcanzar metas (Stogdill, 1950), entre otros.

House et al. (2004) proponen una sintesis del liderazgo definiéndolo
como la habilidad de un individuo de influenciar, motivar y guiar a otros

2 Al respecto, el lider en el uso y construccion de capital social debe equilibrar las dindmicas sociopoliti-
cas existentes dentro y fuera de grupos y comunidades, para recoger el mayor apoyo posible desde
éstos para alcanzar resultados en términos de bienestar social.
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de forma sistematica para contribuir al éxito de una empresa; es un proceso
por el cual una persona o un grupo de personas influyen a una persona o
grupo para conseguir un objetivo comun (Northouse, 1997).

Si bien los procesos, influencia, relaciones entre individuos y el cambio
caracterizan el liderazgo, existen situaciones o momentos en los que el lider
debe emplear determinados aspectos para lograr metas coyunturales. Al
respecto, el liderazgo situacional considera diversas situaciones en las que
el lider acttia intermitentemente desde un papel de control -juzga y evaltia-
a otro de acompafiamiento y seguimiento -apoya, entrena y estimula-.
Perdamenta (2012) sefiala que estas situaciones pueden resumirse en dos
factores situacionales: competencias (habilidades, capacidades y desempe-
fio) y compromiso (motivaciones, persistencia y ética).

En consecuencia, los lideres dentro de las OSC deben ajustar su estilo
de liderazgo a cada seguidor con el que colabora en funcién de las compe-
tencias de éste (Hersey et al., 2007) para asi transmitir deliberadamente
valores, visiones y objetivos de su organizaciéon a través de la ense-
flanza, coacheo, modelos conductuales, recompensas y promocién, entre
otros mecanismos.

En este contexto, el concepto de liderazgo social ha ganado relevancia
en la literatura.’ Para Carreras ef al. (2009) se asocia a la trayectoria de
personas impulsoras de OSC con vocaciéon de transformacién social. Los
lideres sociales se identifican por su compromiso y acciones vinculadas
al proposito de la organizacién siguiendo roles en funciéon de aspectos
coyunturales. Mas que la contribucién de una sola persona, este liderazgo se
ejerce por un grupo de individuos con objetivos comunes a la organizacion.
El liderazgo social es un paradigma compartido de implementacién de
proyectos y programas sociales entre instituciones publicas y actores sociales
condicionando, en consecuencia, la eficiencia de las politicas pablicas.

Por otro lado, para el logro del objetivo y acciones sociales de las OSC
el liderazgo “puente” resulta vital, dado que se asocia con la capacidad del

® Como concepto auin en fase de construccion, tiende a definirsele mas por el sector en el que se desarrolla
y en menor medida por sus caracteristicas propias y elementos diferenciales (Carreras et al., 2009).
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individuo para moverse desde una visién personal hacia un interés colec-
tivo, permitiendo cumplir las metas de los programas y proyectos finan-
ciados por el PCS y, en tltima instancia, incrementar el bienestar social. En
consecuencia, el liderazgo puente permite aprovechar y coordinar energia,
intereses y recursos de todos los actores involucrados con las acciones de las
OSC de manera que se potencien el cambio social a través del capital social.*

De este modo, dada la percepcion de liderazgo que implica una relacion
de influencia entre lideres y seguidores orientados a generar cambios reales
a partir de objetivos comunes, este proceso se hace imprescindible en el
manejo de las OSC tanto hacia el interior como al exterior. Pero, ;cual es
el papel del liderazgo en las OSC?

Handy (1988), desde el punto de vista de la gestion, afirma que una OSC
es una combinacion de diferentes motivos, normas, desafios, intereses,
conductas, précticas, cultura, ideales sociales, etc. de sus miembros por lo
que la gestion interna adquiere un grado de complejidad mayor a las orga-
nizaciones privadas de igual tamafo.

Al respecto, Carrillo et al. (2005) sefialan que las OSC enfrentan una serie
de dualismos en su gestion, asociados con la cultura del activismo frente
a la planeacion; la flexibilidad en comparacion con la rigidez de las politi-
cas institucionales y, la primacia de los valores altruistas sobre los criterios
técnicos. Agregan que las OSC tienen una preferencia de la accién sobre la
reflexion y planeacion, ante la urgencia de determinados problemas. En este
sentido, el lider situacional adquiere mayor relevancia, al adecuar su estilo
de liderazgo para la direccién de la organizaciéon e implementacién de ac-
ciones de impacto social, propiciando un balance en estas dimensiones.

La complejidad de la gestion de las OSC queda plasmada en las distintas
dimensiones que Gomez y Zimmermann (1993) (citado en Anheier, 2000)

4 Siguiendo a Pierce (2012), cuando las OSC se enfocan en un liderazgo puente la colaboracién con otras
organizaciones ya sean de la sociedad civil, del sector privado o gubernamental, tiende a facilitarse.
Por tanto, la conexién de valores, visiones, conocimientos, intereses y propositos se presenta no sélo
entre los miembros de una organizacioén sino al exterior, con instituciones ptublicas principalmente de
fomento al desarrollo social, incrementandose las posibilidades para trascender socialmente, princi-
palmente en grupos vulnerables.
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identifican en las actividades de este tipo de organizaciones. La concepcion
holistica, desde la que las organizaciones se desenvuelven en un sistema
de provision de servicios de interés social, mediante instituciones de na-
turaleza ptublica y privada, en el que aspectos internos y la relacién con el
ambiente la condicionan, la diversidad de orientaciones dentro y fuera de
ella, y la cantidad y tipos de demandas sobre ella. La dimensién normativa,
incluye aspectos relacionados con la generacién de valor econémico y con
politicas internas para la toma de para reducir la discrecionalidad ante la
amplia gama de percepciones y proyecciones de la realidad de sus miem-
bros. La dimension estratégica considera a las organizaciones como sistemas
evolutivos que enfrentan problemas y oportunidades que frecuentemente
establecen dilemas para la administraciéon. Por tltimo, las OSC presentan
una dimensién operativa que tiene que ver con la forma en la que resuelven
el funcionamiento diario, como la administracién, contabilidad, personal,
provision de servicios, etcétera.

De este modo, las organizaciones se pueden ver como un sistema
econdmico-politico con dimensiones normativa, estratégica y operativa.
Como organizacion sin fines de lucro, sus caracteristicas estructurales refle-
jan las opciones para combinar, integrar, y controlar sus diferentes partes.
Es claro que la estructura interna, base para ejecutar planes, programas y ac-
ciones concretas en linea con los objetivos de la organizacion y de aquellas
politicas y programas publicos a los que acceden, resulta fundamental para
la generacioén de valor social por la OSC. Un argumento similar presenta el
BID (2006). Se tiene entonces una multidimensionalidad en la gestion de las
OSC que dificulta alcanzar los objetivos a través de un balance entre lo in-
terno y lo externo. Para contribuir a la transformacién social, las OSC deben

aprender gestionar eficientemente todos los aspectos senalados (Fowler,
2000).

En el caso particular de las OSC en México las principales actividades
de gestion se relacionan con la busqueda constante de financiamiento ante
terceros, estimular acciones del trabajo de voluntarios, vincularse con otras
organizaciones, publicas, privadas y OSC para ampliar no sélo el campo
de accidn sino el alcance en cuanto a nimero y tipo de beneficiarios, lo que
ademas, se asocia con la construccién de capital social tanto para la mis-
ma OSC como para sus beneficiarios, atender problemas de la poblacion
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objetivo, gestionar favorablemente a su organizacién, formar nuevos li-
deres, y construccion de institucionalizacion, entre otras. Asimismo, requieren
desarrollar e implementar proyectos con organismos publicos como el Indesol,
por ejemplo, a través del programa de coinversion social. Estas dimensiones se
muestran en la figura 1.

Estimular
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institucionaliza
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implement
proyecto oblacion
sociales Lider en OSC objetivo

gu—

Gestiér\
interna de™
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Fuente: elaboracién propia.

Ficura 1
Acciones del liderazgo en las OSC

Dada la multidimensionalidad de las acciones de las OSC, el rol de la
gestion del lider, entendido como aquella persona en algtn cargo directivo o
de toma de decisiones, resulta fundamental para equilibrar cada una de estas
variables tal que se cumplan los objetivos de las organizaciones y contribuyan al
cambio social segtin cada situacion particular. Para ello, los lideres necesitan de
cuatro conductas esenciales para gestionar las acciones de sus colaboradores
dentro de la organizacién, de sus usuarios fuera de ésta y de sus proveedores de
recursos (instituciones publicas); a saber: dirigir, apoyar, instruir y delegar.
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No obstante, el papel del lider se ha modificado en afios recientes. Pas6 de
considerérsele como el jefe, para entenderlo como socio o compariero de las per-
sonas. Los lideres abandonan funciones tradicionales de mando, control y siguen
funciones mas amplias asociadas con el apoyo, entrenamiento y motivacion.

En general, el liderazgo que lleva a la colaboracién entre miembros de una
organizacion no lucrativa es esencial cuando convergen dos condiciones par-
ticulares: 7) cuando el problema social es tan complejo que excede la capaci-
dad de resolucion de un actor individual y ii) cuando un aspecto concreto del
problema es transversal a numerosas partes. En consecuencia, para que los pro-
gramas y proyectos de las OSC alcancen resultados positivos y sustentables, las
ventajas competitivas del lider deben explotar las diferencias en cada comu-
nidad o grupo de atencién en cada problemaética especifica.

Por ende, el liderazgo situacional (LS) cobra relevancia para el desempefio de
las OSC. Este tipo de liderazgo establece que las diferentes situaciones deben
manejarse de manera heterogénea, sin reglas preestablecidas, puesto que
cada una tiene sus propias caracteristicas. Los lideres situacionales tienen
que evaluar el compromiso sus seguidores para realizar determinada tarea.
Por ende, tienen que cambiar el grado de direccién y apoyo entre éstos de
acuerdo a la situacion coyuntural de aquellos con los que se relaciona y el
nivel de motivaciéon que enfrentan (Northouse, 1997). Asi, el LS es la mezcla

del comportamiento orientado a las tareas, a las relaciones y del compro-
miso laboral (Ghazzawi, 2017).

El liderazgo situacional fusiona las dimensiones directivas y de apoyo,
aplicaindose cada una dependiendo la situacion particular. Por ende, los li-
deres bajo este tipo de liderazgo proporcionan guia apropiada y apoyo en
las tareas de sus seguidores para lograr objetivos planteados, tambien en-
caran los problemas innovadoramente (Cnaff y Wright, 2011). Asimismo, el
lider situacional trata de descubrir las caracteristicas de sus seguidores para
determinar el estilo de liderazgo a emplear (Farmer, 2005).

Por altimo, existen cuatro factores que influyen en el estilo de liderazgo:

1) la personalidad de un lider,
2) la personalidad de los miembros del grupo,
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3) la naturaleza de la tarea y,
4) la naturaleza del entorno.

En este sentido, puede proponerse un modelo de liderazgo situacional
en las OSC para el cambio social representado en la figura 2.

* dirigir
) * apoyar [ hacia el: ] ]
L}dergzgo « coachear Gestion interior Cambio calidad de
situacional de la OSC social vida
* delegar exterior
Fuente: elaboracién propia.
FiGura 2

Modelo de liderazgo situacional en las OSC: el proceso de cambio social

Como en todos los equipos de trabajo se presentan cambios debido a las
distintas capacidades y necesidades de los miembros y usuarios de las OSC,
en cada etapa de intervencién social, el estilo de liderazgo maés eficaz es aquel
que se adapta a los colaboradores y usuarios en cada situacién concreta. En
consecuencia, el lider de cualquier organizacién de la sociedad civil, elige el
estilo de liderazgo méas adecuado tal que se establezca un equilibrio entre dos
tipos de comportamiento del lider para adaptarse a las necesidades y capaci-
dades en su equipo de trabajo y de los usuarios directos de su organizacion.

Asi, elige entre un comportamiento directivo, donde define funciones
y tareas de subordinados y controla resultados, y un comportamiento de
apoyo, centrado en el desarrollo del equipo y de los usuarios directos, fo-
mentando la participacién para la toma conjunta de decisiones, dotando
de cohesion al interior de la OSC y consolidando el capital social con los
grupos o comunidades que atiende. Al final, elige entre un estilo de con-
trol, de supervision, de asesoramiento o de delegacién para gestionar
el comportamiento de la organizacién, pero también para mejorar el
desempefio en términos de impactos sociales.

Desde esta perspectiva, el cambio social, plasmado en un incremento
en la calidad de vida, es una funcién de la gestiéon de las OSC a partir del
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estilo concreto de liderazgo. Un aspecto central de este proceso es que cada
parte de la organizacion, al interior y al exterior, desempefa un rol social
sustancial. En linea con el BID (2006), en aquellas organizaciones en donde
los valores sociales estan fuertemente interiorizados por los trabajadores
y los usuarios de los proyectos de las OSC, las acciones sociales son mas
rdpidamente asumidas por los miembros y aceptadas por los usuarios en la
medida que se ejerza un liderazgo adecuado a cada situacién concreta en
cada proyecto especifico.

Cada trabajador entiende que en su labor hay un componente que
genera valor social y, al asumirlo de esta manera, lo integra en su prac-
tica diaria. Cada usuario directo de proyectos y programas de OSC percibe
que la colaboracién con la organizacion, que en muchos casos implica inte-
grarse a los equipos de trabajo de dicha organizacion, facilita la generacion
de valor social y, por ende, se apropia de ese proyecto conforme incorpora
esa forma de actuar.

3. LIDERAZGO EN LAS OSC: ALGUNOS HALLAZGOS

Con el objetivo de determinar si el liderazgo situacional ejercido en las
OSC sujetas de apoyo del PCS tiene algtin efecto positivo en la creaciéon
de capital social, se seleccioné una muestra de OSC beneficiarias del PCS a
nivel nacional durante 2009-2012 a quienes se les aplic6 un cuestionario. La
metodologia de anélisis identifica primero tanto las OSC como los proyectos
recurrentes (al menos un proyecto cada afio) bajo la idea que estas organizacio-
nes disfrutan de mayores capacidades de elaboraciéon e implementacién de
proyectos y, por ende, se relacionan de forma continua con el Indesol y con
los grupos vulnerables, contribuyendo a acumular capital social. Se identi-
fican 235 organizaciones que cumplen con esta caracteristica.

En la segunda etapa, se selecciona una muestra aleatoria con error del
5%, nivel de confianza del 95% y probabilidad de ocurrencia entre 5y 95%,
lo que implica una muestra final de 141 OSC. El método de seleccion de la
muestra fue por medio de la técnica no probabilistica por conveniencia de
juicio, esto es, la informacién se obtuvo de aquellas organizaciones dispues-
tas a colaborar en el llenado del cuestionario, registrdndose una tasa de rechazo
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del 28.8%. El cuestionario se aplico a tres niveles jerarquicos -directivos de alto
nivel, directivos y mandos medios- para contar con una visién integral del pro-
ceso liderazgo, puesto que los lideres pueden no ocupar necesariamente altos
puestos de poder. Esta informacién permite identificar caracteristicas de este
tipo de organizaciones desde un enfoque en el que el liderazgo situacional est4
en el ntcleo del proceso de construccion de capital social en el marco del PCS.
El cuadro 1 resume los datos técnicos del cuestionario aplicado.

Cuabro 1
Ficha técnica del trabajo de campo

Poblacién objetivo Muestreo
. Organizaciones de la sociedad civil inscritas .
Unidades . . eleccion no
en el registro federal de OSC beneficiarias o
de muestreo . > . de OSC a probabilistica
del Programa de Coinversion Social en al encuestar con iicio
menos dos anos en el periodo 2009-2012 J
Poblaciéon tamafo
total 235 muestral 141
Tipo de Finita tipo de personal
poblaciéon encuesta
Elementos Direccién de alto nivel, directivo y mandos respuestas 156
de muestreo medios totales
Alcance  Nacional rengestas 141
validas
Tiempo  2009-2012 tasa de 71.20%
respuesta

Fuente: eleaboracién propia.

El cuestionario incluye 24 items agrupados en dos secciones. En la primera
se plantean 12 preguntas que tratan de identificar caracteristicas del liderazgo
situacional empleado en las OSC; plantea situaciones especificas con cuatro
opciones de respuesta cada una. El instrumento es el propuesto por Hersey
et al. (2001) conocido como LEAD-Self que determina el estilo de liderazgo
basado en la percepcion propia del entrevistado y que mide tres aspectos
béasicos del comportamiento del lider (estilo, cantidad de ese estilo que puede
emplear y la capacidad de adaptacion de ese estilo).

Al respecto, la literatura sefiala que los lideres tienden a mostrar un es-
tilo dominante o primario y un estilo de apoyo o secundario. El primero se
refiere a los patrones de comportamiento empleados con mayor regularidad
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para influir en la conducta de los seguidores. El altimo se asocia con las
conductas empleadas esporddicamente. Estos patrones consistentes se rela-
cionan con conductas centradas en dos categorias. Por un lado, en el trabajo
o tarea, donde se definen y organizan las funciones a realizar, estableciendo
procedimientos, canales y métodos. Por el otro, en las relaciones o apoyo,
donde es establecen relaciones bilaterales de soporte (guia, capacitacion,
motivacion, etc.) propiciando comportamientos auténomos y maduros de
los seguidores.

Por ende, el lider eficiente es aquel que se adapta a las condiciones par-
ticulares de cada situacion, al emplear en distintos grados ambas conductas,
por lo que se generan cuatro estilos de liderazgo: dirigir, con instrucciones
especificas y supervision continua (alto comportamiento directivo y bajo
apoyo); delegar, permitiendo que las decisiones se tomen por los seguidores
(bajo enfoque en relaciones y en tareas); apoyar, compartiendo ideas y fa-
cilita la toma de decisiones (alto comportamiento en las relaciones pero bajo
en las tareas); e instruir, explicando decisiones, proporcionando informacion
para que los seguidores acepten sus argumentos (alta tarea y baja relaciones).

En la segunda parte del cuestionario, se busca establecer la percepcion de
los encuestados sobre la contribucién de ese liderazgo en nueve dimensio-
nes, plasmadas en la figura 1: estimular acciones de voluntarios, acceder a
financiamiento, vincularse con otras organizaciones, resolver problemas de
la poblacién atendida, construir capital social, formar nuevos lideres, ges-
tionar favorablemente a la organizacion, desarrollar e implementar proyec-
tos para atender a la poblacion objetivo y fomentar la institucionalizaciéon
de la OSC. También incorpora tres preguntas directas:

i) jen qué medida considera que los colaboradores en su organizacion
siguen al lider?

ii) jen qué medida se adapta con éxito el lider a cada situacién particular
dentro de su organizacion?

iif) ;qué tan importante es el capital social para el desarrollo social?

Respecto a la primera secciéon del cuestionario, se observa que para las
OSC a nivel nacional los colaboradores -lideres o seguidores- reportan un
comportamiento que puede considerarse como limitado para adaptarse a
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las distintas situaciones.” El 32% de las respuestas clasifican el comporta-
miento de liderazgo como ocasionalmente flexible, 27% como moderada-
mente flexible, 24% moderadamente inflexible, 14% como flexible, y 3%
como muy flexible. Esto muestra la baja capacidad de ajuste de estas OSC
ante contingencias, lo que puede limitar el impacto en la creacion de capital
social.

Asi, la mayoria de OSC recurrentes en el PCS, comparten como princi-
pal estilo de liderazgo el dirigir que es empleado por el 38.3% de las orga-
nizaciones. El segundo estilo preferido es “instruir” con 26.9%, seguido por
“apoyar” con 25.5%. y por “delegar” con 9.2% de los casos. Esto implica que
se prefiere organizar las funciones a realizar (establecer qué se hard, como se
hara quién lo har4, cuando lo hara, donde se hard, con qué recursos se hara)
seguido de un apoyo socio-emocional, con comportamientos motivadores 'y
de entrenamiento o “cocheo”. Dados los porcentajes similares, se vislumbra
un comportamiento que tiende a combinar estos tres estilos de liderazgo,
sin que uno sea dominante en el proceso de liderazgo ejercido en las OSC.
Una idea similar se presenta en Valeria (2016). Cabe sefialar que ningtin
directivo de alto nivel ha optado por un estilo asociado con delegar tareas,
como estilo principal o secundario, reduciendo asi oportunidades para que
los seguidores aprovechen su potencial. Por tanto, los lideres en estas or-
ganizaciones si bien muestran comportamientos variados o heterogéneos,
se observa que la mayoria relativa tiende a mostrar comportamientos al-
tamente directivos y de bajo apoyo. Este estilo de liderazgo se caracteriza
por centrarse en la tarea, en comunicar las instrucciones y normas para el
desempenio de tareas, sin consultar opinién. Asimismo, es practica coman
en organizaciones que buscan afianzarse en el mercado con remuneraciones
competitivas (Kassim y Sulaiman, 2011). El hecho que las OSC estén en una
etapa de profesionalizacion e institucionalizacién (Girardo, 2007) explicaria
el uso de dicho estilo.

El cuadro 1 resume los resultados principales del cuestionario respecto
a las variables adaptabilidad, amplitud y eficacia de los cuatro estilos de

®> Considerando brevemente el perfil de los encuestados se tiene una distribucioén similar por sexo, dado
que 50.4% son mujeres y 49.6% hombres. Asimismo, la mayoria de repuestas proviene de los directivos
de alto nivel con 44.7% del total, seguidos por directivos (28.4%) y mandos medios con 27%.
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liderazgo (apoyar, delegar, dirigir e instruir). El nivel de eficacia total es
muy bajo, 14.5% en promedio para todos los estilos. Esto sugiere que, ante
cada situacion concreta, el directivo tiende a seleccionar la opcién correcta,
esto es, aquella que le llevaria a mejores resultados en la gestion, casi dos de
cada diez situaciones. Estos resultados reflejan la baja concordancia de los es-
tilos elegidos por los profesionales con las situaciones dadas, pudiendo limi-
tar el efecto de las OSC en términos de construccién de capital social. Cuando
se considera los estilos de manera individual se mantiene ese nivel, excepto
para “delegar” que incrementa la eficacia al 19.9%. Este resultado es interesante
puesto que este estilo es el menos usado, pero cuando se emplea es el mas eficaz.

Cuabro 1
Liderazgo situacional: aspectos clave del estilo dominante

Adaptabilidad Amplitud Eficiencia
Apoyar 38.24 19.44 14.48
Delegar 33.97 12.82 14.12
Dirigir 38.73 13.58 19.87
Instuir 35.96 18.42 14.51
Promedio 37.42 16.31 14.48

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a la amplitud de estilo, que se refiere al grado en que el lider
utiliza diversos estilos, se tiene que para el principal el grado en que estas
personas son capaces de variar su estilo de liderazgo es, en promedio, de
16.3%. Esto significa que los colaboradores en las OSC tienen un bajo grado
de adecuacion de las conductas a cada situacion. Esta amplitud es relativa-
mente mayor para el estilo de apoyo (17.3%) que para el principal.

Respecto a la adaptabilidad, entendida como la amplitud del criterio del
lider para emplear diferentes estilos de acuerdo a cada situacion especi-
fica, se tiene que en el 37.4% de las veces el estilo principal se adecua a la
situacion concreta que enfrenta la OSC. En otras palabras, practicamente
seis de cada diez situaciones el colaborador no cambia su estilo de liderazgo,
que puede derivarse del hecho que confia en €l o en las rutinas ya estableci-
das.
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Auln mas, la variabilidad de la adaptabilidad entre los tres principales
estilos de liderazgo identificados es reducida (varia entre 38.7% y 33.9%
para el dominante y entre 44.1% y 42.4% para el secundario). No obstante,
centrandose en el estilo “apoyar”, el grado en que el comportamiento del
lider se adecua a situaciones concretas aumenta hasta 42.4% en promedio,
con el estilo “dirigir” como el comportamiento menos adecuado. Esto es
evidencia de la capacidad de los colaboradores de las OSC para adaptarse a
las distintas situaciones a partir de sus competencias de liderazgo.

En contraste, el estilo con mayor adaptabilidad es “dirigir” como primera
opcion e “instruir” como segunda alternativa. Esto se explica por el hecho
que implica mayor interés por las tareas que por las relaciones, en tanto, al
no alcanzarse los resultados el lider ajusta para orientarse a tareas dejando
en segundo término las relaciones. Esto sugiere que la disposicioén a probar
estilos diferentes crece cuando los estilos primarios no generan resultados
esperados. Asi, pareceria que los lideres en las OSC tienen potencial de ser
flexibles para enfrentar diversas situaciones.

Esta capacidad de comportamiento del lider tiene efectos en diferentes
dimensiones de la gestion hacia el interior y al exterior de las OSC. Como
se sefial¢, las principales acciones de gestion se resumen en la figura 1, pero
el interés de este documento se centra en lo relativo a la construcciéon de
capital social, atenciéon de problemas de la poblacién objetivo y desarrollo e
implementacién de proyectos PCS. En general, se aprecia que la figura del
lider juega un papel estratégico para estas tareas de las organizaciones
del tercer sector, condicionando el alcance del PCS al desempefio del lider.

Asi, respecto a la contribucion del lider en la construcciéon de capital so-
cial se aprecia una percepcién muy alta (grafica 1). Practicamente nueve de
cada diez encuestados cree que el lider juega un papel muy importante en la
formacion de este tipo de capital. Por ende, la ventaja de estas organizacio-
nes proviene de aspectos como el relacionamiento directo de sus miembros
con las comunidades o grupos que atienden, asi como con otras organizacio-
nes sociales e instituciones fuentes de financiamiento. Debe recordarse que en
ciertas OSC, principalmente en las de base, un alto porcentaje de sus miem-
bros, voluntarios o no, provienen de la misma poblacién objetivo, lo que
permite establecer puentes de confianza entre las partes. Cabe sefialar



118  ANA L. VALDERRAMA SANTIBANEZ, OMAR NEME CASTILLO, GUILLERMO VELAZQUEZ VALADEZ

que menos del 3% de los entrevistados considera que el lider tiene una par-
ticipacion baja o muy baja en la creacién de capital social. Las percepciones
por género registran un patrén similar, si bien las mujeres otorgan una
relevancia muy alta o alta en el 91.5% de los casos, encontraste a los hom-
bres que asi lo creen en el 88.6% de las respuestas.

Considerando las respuestas por los tres niveles laborales en la estruc-
tura organica de las OSC, se aprecia que la totalidad de las respuestas de los
altos directivos considera un papel alto o muy alto del lider en la generacion
de capital social. Los mandos medios también reconocen la importancia de
éste en el 97.4% de las respuestas. Por el contrario, los directivos aceptan el
rol del lider en la construccion de este capital s6lo en el 79.4%, al tiempo que
asignan una importancia media en el 14.3% de las respuestas.

GRrAFICA 1
Contribucién del liderazgo en la construccion de capital social
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Fuente: elaboracién propia

De igual modo, la intervenciéon de los lideres sociales desde las OSC
contribuye de forma elevada a la resoluciéon de problemas sociales de la
poblacion objetivo; 82.2% de las respuestas considera una relevancia alta
o muy alta del lider en el desarrollo de los grupos atendidos (gréfica 2). Las
respuestas en el género masculino tienden a otorgarle una participacion ligera-
mente mayor que las del género femenino (84.3% y 80.0%, respectivamente).
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De igual manera, los altos directivos consideran que el lider es fundamental
para atender problemas sociales, puesto que en 95% de las respuestas le
otorgan un rol alto o muy alto a este tipo de personas. Sobresale el hecho
que los mandos medios asignan un papel comparativamente limitado del
lider en los procesos sociales (Gnicamente 65.8% de las respuestas acepta
una importancia alta o muy alta).

GRAFICA 2
Contribucién del liderazgo en la resolucién de problemas
sociales de la poblacion objetivo
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Fuente: elaboracién propia.

Un aspecto de gran relevancia para el proceso de institucionalizacién
de las OSC es su intervencién social via proyectos PCS. En este sentido, un
97% de los encuestados consideran que el lider es fundamental tanto para el
desarrollo como implementacion exitosa de proyectos PCS (grafica 3). Esto
supondria que en la figura del lider se acumula conocimiento y experien-
cias respecto a las necesidades de grupos o comunidades objetivo, lo que
permite disefar proyectos relevantes socialmente y, con sus capacidades
de conduccién, la ejecucion ordenada del mismo genera valor social. No
se aprecia diferencia importante por género o nivel jerarquico, esto es, pa-
rece existir consenso respecto a que el alcance de este tipo de proyectos
depende del factor lider.
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GRAFICA 3
Contribucion del liderazgopara disefiar e implementar proyectos PCS
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Fuente: elaboracién propia

Por altimo, el 88.7% de los encuestados, independientemente del género,
considera que el capital social es crucial para propiciar el desarrollo social
(gréfica 4). Al mismo tiempo, los directivos de alto nivel asignan un valor
muy alto o alto al capital social como factor determinante del desarrollo so-
cial. Esta contribucién del capital social disminuye desde la perspectiva de
los directivos y mandos medios al considerar que tienen un rol alto o muy
alto en el 88.9%y 76.3% de las respuestas. En cualquier caso, se acepta que es
un elemento que no puede estar ausente en los procesos sociales de cambio.
En consecuencia, el éxito de las intervenciones este tipo de organizaciones
en el &mbito social, depende fuertemente de la forma en la que los lideres
se relacionen con los usuarios y del tipo de tareas realizadas en la poblaciéon
que atiende.
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GRAFICA 4
Contribucion delcapital social en el desarrollo
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4. CONCLUSIONES

Como la sociedad es el campo para las relaciones organizadas e interaccio-
nes entre individuos, existe un enorme potencial para las OSC de contribuir
a procesos de transformacion social via el liderazgo situacional. Los resulta-
dos sostienen el argumento que el efecto de las Organizaciones de la Socie-
dad Civil beneficiarias del PCS en el periodo 2009-2012 sobre el proceso de
construcciéon de capital social a nivel nacional, dependen positivamente
de los procesos de liderazgo.

Por ende, puede decirse que los distintos comportamientos de los lideres
en las OSC en funcién de cada situacién especifica, respecto a la relaciéon y
tareas internas y externas, conducen a un proceso en el que los involucra-
dos cumplen roles asi como funciones para alcanzar objetivos en el &mbito
organizacional y social.

En este sentido, el posible efecto de las OSC tanto en la creacion de
capital social como en la implementacién de proyectos de coinversiéon
social y en el desarrollo de la poblaciéon atendida depende del compor-
tamiento de los lideres y, particularmente, de aspectos como eficacia,
adaptabilidad y amplitud de los individuos con procesos de liderazgo.
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Se identifica que los lideres sociales emplean como principal estilo el
dirigir, seguido por instruir y apoyar y que, en Gltima instancia, combinan
estos tres estilos de liderazgo para relacionarse con sus seguidores. No
obstante, como estilo principal prefieren organizar las funciones a realizar
y cuando éste no cumple las metas cambian a un estilo de apoyo socio-emo-
cional. En general, se observan procesos de liderazgo situacional con bajos
niveles de eficacia, flexibilidad, amplitud y adaptabilidad, lo que condi-
ciona el impacto en la creacion de capital social y, por ende, en la eficacia
de los proyectos cofinanciados a través del programa de coinversién social
del Indesol.

De este modo, una alternativa para atender demandas sociales es el
desarrollo de competencias de liderazgo dentro de las organizaciones
de la sociedad civil que implementan proyectos PCS. En linea con esto,
una politica ptiblica que busque no s6lo alcanzar el objetivo de desarrollo
social, sino hacer mas eficientes los recursos empleados, tiene que plan-
tear la alternativa de financiamiento a procesos de capacitacion en esta
materia para los lideres y seguidores de este tipo de organizaciones, tal
que dispongan de herramientas para mejorar el proceso de selecciéon de
estilos de liderazgo. La inversién en estas competencias representaria un
rendimiento social, al ampliar las capacidades de liderazgo y generar un
efecto multiplicador en el proceso de desarrollo social.
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