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Introduccion

Este trabajo presenta una descripcion de los resultados parciales de una investigacién nacional y pluri-
anual realizada en los Estados Unidos, cuyo objetivo es explorar los procesos de liderazgo para el
cambio social impulsados desde las organizaciones de la sociedad civil. El trabajo documenta algunas
practicas que estas organizaciones usan para desarrollar un liderazgo que les permita influenciar
politicas publicas con el objetivo de resolver los problemas sentidos de comunidades y grupos sociales
que han permanecido tradicionalmente al margen de los procesos de participacion y distribucion de
recursos en esta sociedad. Los resultados de esta investigacion ofrecen la oportunidad para reflexionar
sobre el papel que este tipo de organizaciones del tercer sector cumple dentro de la tendencia mas
general hacia la aparicion de nuevas formas de gobernanza que se desarrolla en el contexto de los
Estados Unidos.

Los resultados preliminares de la investigacion ofrecen una perspectiva sobre el liderazgo para el
cambio social que diverge de los modelos mentales tradicionales sobre liderazgo efectivo. Esta
perspectiva cuestiona la idea de que los cambios profundos necesitan un tipo de liderazgo que
pertenece a unos cuantos héroes en posiciones de autoridad. Las caracteristicas del liderazgo ejercido
en el contexto de estas organizaciones nos invitan a imaginarnos el potencial de un liderazgo que
pertenece al grupo y surge en cualquier nivel de la organizacion o del sistema social dentro del cual
aparece. Este modelo parece mas propicio para estimular y poner en la préctica formas de nueva
gobernanza, en las cuales la legitimidad y la autoridad para resolver los problemas pulblicos se
distribuye tanto horizontal como verticalmente, entre los diferentes actores sociales, con igual
capacidad de liderazgo, para impulsar cambios que mejoren la calidad de vida de los ciudadanos.
Curiosamente, en vez de promover siempre relaciones cooperativas entre varios actores sociales, este
tipo de liderazgo se caracteriza por el manejo efectivo de una relacién paraddjica que combina
confrontacién y didlogo dentro de la misma estrategia.

El trabajo esta estructurado de la siguiente forma: primero establecemos una relacion tedrica entre el
concepto mas micro de liderazgo y el concepto mas macro de nueva gobernanza. En seguida
describimos el proyecto de investigacion que proporciona los datos empiricos para el trabajo.
Continuamos con una descripcién del tipo de organizaciones que conformaron la muestra y su
ubicacion dentro del tercer sector en los Estados Unidos. Con estos antecedentes, procedemos a
presentar algunos hallazgos pertinentes, articulados alrededor de practicas organizacionales que definen
el caracter y la naturaleza del liderazgo de estas organizaciones. Terminamos con una enumeracion de
las caracteristicas basicas de este tipo de liderazgo y las implicaciones para la nueva gobernanza.
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Nueva gobernanzay liderazgo para el cambio social

Las teorias de liderazgo dominantes en las literaturas académica y popular reflejan una vision del
mundo tipica de la sociedad industrial de los siglos 19 y 20, y surgen del estudio casi exclusivo de
lideres politicos o del sector privado. Sin embargo, el liderazgo en las organizaciones del siglo 21, y en
particular en las organizaciones de la sociedad civil, responde a las visiones y demandas de un mundo
cambiante, complejo y contradictorio que requiere una nueva forma de abordar los grandes desafios del
nuevo siglo. Este entorno turbulento se caracteriza por una transformacion de las relaciones sociales
que fundamentan la posibilidad para que los ciudadanos de una nacién democrética no solo sean
miembros activos de una sociedad civil, sino que puedan ademas gozar de una experiencia de vida
dentro de una sociedad que sea, a la vez, més civil (Edwards, 2004).

La aparicién de un nuevo tipo de liderazgo esta intimamente relacionado con el proceso mas amplio de
reorganizacion de las relaciones sociales originada en el cuestionamiento del Estado como actor
protagdnico, o Unico, en la solucion de los problemas colectivos que afectan la calidad de vida de los
ciudadanos en América Latina y otras partes del mundo. Las causas de este cambio han sido debatidas
a profundidad. Algunos consideran que el Estado es insuficiente; otros insisten que la falta de
participacion de mas actores en lo publico debilita la democracia. Independientemente de la razon para
esta tendencia, el hecho irreducible es que lo pablico ya no es responsabilidad exclusiva del Estado y
pasa a ser mas bien un espacio de interaccion entre diversos actores, lo cual supone una redefinicion de
nuevas formas de relacion y organizacion entre los diversos actores de lo pablico (Cunill Grau, 1997).
Esta transformacion se ha caracterizado como un cambio hacia una nueva forma de gobernanza mas
abierta y democratica.

De gran importancia dentro de esta problematica es la calidad de la relacion entre el Estado y otros
actores sociales, en particular, organizaciones de la sociedad civil. La literatura en colaboraciones entre
el Estado y las organizaciones de la sociedad civil documenta practicas positivas y negativas, en América
Latina y en otras regiones en desarrollo (Bebbington y Farrington, 1992). Una nueva conceptualizacion
del desarrollo, mas amplia, alimentada por teorias sobre capital social y teorias revisionistas del Estado ha
cuestionado la vision tradicional que supone que la relacion entre el Estado y la sociedad civil resulta en
una suma-cero (Evans 1996; Salamon, 1999). Basados en el argumento de que la participacion civica
fortalece las instituciones del estado y a la vez el gobierno efectivo crea el clima necesario para que la
participacion civica florezca, (Putman, 1993), este nuevo abordaje institucional del desarrollo propone
la hipdtesis de que un cierto grado de sinergia entre el estado y la sociedad civil puede ser una
herramienta importante para el desarrollo. Aunque la direccion positiva de esta relacién no es mecénica
ni inevitable, autores en esta perspectiva argumentan que bajo ciertas condiciones, esta sinergia puede
desarrollarse y promover un desarrollo sostenible y democratico, abriendo espacios de participacion al
tiempo que se ofrecen servicios efectivos (Evans, 1996; Ostrom, 1996).

Por lo general la literatura asume la existencia de una relacion positiva de colaboracion al promover
nuevas formas de gobernanza. Pero este tipo de relacion positiva debe ser cultivada. En muchos casos,
los actores de las organizaciones de la sociedad civil y los de las agencias del Estado se relacionan de
manera conflictiva puesto que tienen perspectivas muy diferentes de la misma realidad (Hardy y
Phillips, 1998; Boris, 1999). Existe muy poca informacion sobre los factores que contribuyen a
promover el tipo de relaciones necesarias para generar la sinergia deseada. Una pregunta clave, de
importantes consecuencias practicas y tedricas, es qué tipo de liderazgos se requieren en las
organizaciones estatales y en las de la sociedad civil, para lograr el tipo de relacion adecuada para
promover la sinergia planteada arriba. Este trabajo busca contribuir a contestar esta pregunta, a través
de una exploracién empirica del liderazgo en organizaciones de la sociedad civil que han demostrado
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efectividad en su esfuerzo para influir en la politica publica y producir cambio social, en el contexto de
los Estados Unidos.

El componente de investigacion y documentacion del programa “Liderazgo para un mundo
cambiante”

La fuente fundamental de informacion para este trabajo son los lideres de organizaciones de la sociedad
civil que han demostrado éxito en el avance de su misién. Por ser una investigacion cualitativa y
participativa, la recoleccion de los datos ocurre en la medida que trabajamos con lideres identificados a
través del programa Liderazgo para un Mundo Cambiante (LCW) auspiciado por la Fundacion FORD y
desarrollado a través de una colaboracion entre la fundacion, el Instituto de Abogacia (Advocacy
Institue) en Washington, D.C., y la escuela de gestién y politica publica Wagner Graduate School of
Public Service. Esta investigacion representa un componente importante del Programa (Ospina y
Dodge, 2005).

Las organizaciones de los participantes en este programa trabajan en areas muy diferentes, trabajan con
teorias de cambio diferentes, y utilizan estructuras y sistemas organizacionales diferentes. Comun a
todas, sin embargo, es el reconocimiento por parte de las comunidades donde trabajan, como
organizaciones efectivas y exitosas en adelantar agendas sociales que sobrepasan la simple provision de
un servicio (aunque muchas proveen servicios concretos). Todas ellas se caracterizan por una
perspectiva estratégica e integral para atacar las causas del problema social que define su mision.

El programa busca identificar, a lo largo de siete afios, cinco grupos de lideres que trabajan en agendas
de cambio social en las distintas regiones de los Estados Unidos, y cada grupo participa en el programa
por un ciclo de dos afios. Durante este tiempo, los participantes son invitados a trabajar en proyectos de
investigacidn-accion para generar nuevos aprendizajes sobre su propia experiencia de liderazgo. Desde
el 2001, la Fundacién ha reconocido anualmente entre 17 y 20 lideres o grupos de lideres por su
excelente trabajo. Aunque se reconocen individuos, éstos representan a una organizacion de la sociedad
civil y el apoyo econdmico asociado con su participacion en el programa financia iniciativas para la
organizacion, no para el individuo.

El objetivo del programa, de acuerdo a su pagina de Internet es “reconocer, fortalecer y apoyar lideres,
y enfatizar la importancia del liderazgo en el mejoramiento de las vidas de la gente”
(http://leadershipforchange.org/program/fag/). El programa busca ampliar la definicién de liderazgo de
manera que los participantes y otros como ellos, reciban el reconocimiento debido como protagonistas
del cambio, con igual legitimidad de la que ya tienen los lideres corporativos y del sector publico. Con
el mandato de generar nuevos conocimientos sobre liderazgo, los miembros del equipo de investigacion
de Wagner, en conjunto con otros investigadores afiliados al proyecto, han trabajado con tres grupos de
participantes, en el 2001, 2002 y 2003.

Marco tedrico - Nuestra concepcion de liderazgo se basa en una nueva perspectiva que hace una
distincion entre los conceptos del lider y del liderazgo. De acuerdo con esta perspectiva, el liderazgo es
un proceso que pertenece al sistema social dentro del cual surge, no es una caracteristica o grupo de
cualidades que pertenece a una élite de individuos en posiciones claves en el sistema. Este marco
tedrico asume que mas que ser responsabilidad exclusiva de un lider formal, el liderazgo se manifiesta
como la capacidad de un grupo para producir resultados, a partir de los procesos de creacion de
significado (meaning-making) en los cuales el grupo participa, cuando sus miembros enfrentan los
desafios para avanzar una agenda. En este sentido, el liderazgo surge en la medida que un grupo de
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personas intenta cambiar algo, mas que porque a un individuo se le ocurre una idea. Esta perspectiva
corresponde a una nueva tendencia en la teoria que esta surgiendo en los nucleos mas innovadores de la
literatura sobre liderazgo (Drath 2001; Herfitz, 1994).

Metodologia - Para estudiar un proceso de creacion de significados para la accion, es necesario
comprender este proceso desde la experiencia de quienes participan en el, o sea los miembros del
grupo. Por tanto, el objeto de estudio en una investigacion sobre el liderazgo debe ser la agenda de
trabajo que un grupo trata de realizar, no unicamente los lideres visibles que son parte del mismo. El
marco conceptual y el objeto de estudio ayudan a definir como abordar la investigacién, y con qué
métodos capturar los datos para contestar las preguntas pertinentes (Schall et al, 2004; Ospina y Dodge,
2005).

La importancia que cobra la experiencia de los participantes en el trabajo sugiere que la investigacion
no puede hacerse desde afuera, como algo objetivo y lejano a los participantes en estos procesos. Mas
atil es invitar a quienes han sido identificados como lideres para que investiguen con los analistas su
experiencia de liderazgo. Esta investigacion se aborda por tanto como una investigacion- accion y por
tanto, participativa

El marco conceptual, el objeto de estudio y el abordaje determinan el tipo de metodologias mas
apropiadas: investigacion cualitativa, y métodos que capturen tantas perspectivas como sea posible.
Esto supone utilizar métodos triangulados. Para recolectar datos la investigacion usa tres métodos que
se complementan, y cada uno permite un abordaje complementario del fenémeno:

e Investigacion etnografica (descripciones densas y a lo largo del tiempo): los participantes del
programa fueron invitados a proponer una pregunta para investigar en su organizacion, en
colaboracidn con un etndgrafo, de las cuales se escogieron tres por cada ciclo del programa.

e Investigacion cooperativa (grupos participando en ciclos de reflexion y accion): los
participantes del programa fueron invitados a formar parte de dos grupos dedicados a estudiar
colectivamente un desafio de su préactica de liderazgo, de vital importancia para su trabajo. Se
organizaron dos grupos de 8 personas para cada ciclo del programa.

e Investigacion narrativa (recoleccion y uso de historias sobre los desafios y los triunfos en el
trabajo): los participantes del programa fueron invitados a organizar entrevistas colectivas con
miembros de su organizacion para que nos contaran historias sobre su trabajo. Usamos estas
historias para coproducir una historia de liderazgo para cada organizacion y para realizar un
analisis comparativo.

Cada uno de los métodos proporciona sus propios productos. Al mismo tiempo, un grupo béasico de
investigadores en la universidad hace analisis comparativo de las transcripciones de las entrevistas e
integra lecciones derivadas de los resultados generados en cada metodologia. La figura 1 ofrece una
vision general del disefio de investigacion descrito. Actualmente la investigacion se encuentra en
proceso, terminando la recoleccion de datos con el grupo 3, empezandola con el grupo 4 y a punto de
seleccionar los participantes del grupo 5. Los resultados presentados aqui corresponden al trabajo con
el primer grupo y por tanto, son bastante preliminares.
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Lideres y organizaciones participantes en la investigacion

Los participantes en el programa de liderazgo pasan por un proceso de seleccion muy riguroso
realizado por comités regionales y un comité nacional de seleccidn. Este proceso empieza con 1000-
1500 nominaciones por afio para elegir 17-20 individuos o grupos de lideres’ (El equipo de
investigacion no participa en este proceso). Los criterios de seleccion estipulan que los candidatos
buscan solucionar problemas sociales complejos y crénicos, de una manera sistémica y efectiva. A
pesar de no ser conocidos fuera de su Orbita de accién, de ser reconocidos, estos candidatos servirian
como fuente de inspiracion para otros. Otros requisitos son que el liderazgo sea estratégico, que se
caracterice por unir o crear puentes entre grupos y comunidades diferentes, que sea sostenible en el
tiempo, y finalmente, que documente resultados concretos.

Dada la proporcion entre candidatos nominados y participantes elegidos (por lo menos 50:1), la
rigurosidad del proceso de seleccion, y la solidez de los criterios de seleccion, es posible considerarlos
lideres efectivos y sus organizaciones como fuente de liderazgo ejemplar. Por tanto, los individuos y
sus organizaciones son fuente pertinente para la investigacion sobre el tema.?

La tabla 1 presenta la lista de las organizaciones cuyos miembros participaron en el primer ciclo del
programa, el area de impacto que define su mision y su localizacioén geogréfica. La tabla 2 ofrece el
perfil de la Coalicion de Inmigrantes de Nueva York (New York Immigration Coalition — NYIC), una
de las organizaciones incluidas en el primer ciclo del programa, como ilustracion del tipo de trabajo
que fue analizado.

La Figura 2 muestra las estadisticas basicas para el primer grupo participante en el programa. Estas
estadisticas ilustran las caracteristicas de los participantes y sus organizaciones en general, como lo
sugieren los siguientes datos de interés:

e Los participantes se encuentran distribuidos en todas las regiones geografica de los Estados
Unidos, aunque en el grupo 1 las regiones del oeste tienen mayor representacion (en los
siguientes grupos se buscé balancear este sesgo).

e Para el grupo 1, una quinta parte de las organizaciones participantes se postularon como
equipos de individuos que comparten posiciones de liderazgo, y el resto de los participantes son
individuos (el nimero de equipos ha crecido en los siguientes ciclos).

e EIl presupuesto de las organizaciones en el primer grupo sugiere que éstas son relativamente
pequefias. Aproximadamente dos tercios de ellas tienen un presupuesto de menos de 500 mil
dolares al afio.

e Con relacion a caracteristicas demograficas de los participantes, dos tercios de ellos para el
primer grupo fueron mujeres, el grupo es diverso en representacion de los grupos étnicos y

L El proceso comienza con la nominacién por parte de colegas. Un comité nacional selecciona 250 candidatos quienes pasan
a ser valorados por seis comités regionales. Estos usan la narrativa enviada por los candidatos para seleccionar 9 finalistas
en cada regidn, de los cuales se escogen 36 semifinalistas. Estos son evaluados a través de una visita de varios dias, cuyos
informes son revisados por los miembros del comité nacional. 24 finalistas, seleccionados por consenso son recomendados a
la fundacion, y de estos, 17-20 son finalmente seleccionados como participantes del programa.

2 Posibles sesgos en los resultados de la investigacion pueden ocurrir por que el proceso de seleccién puede impedir que
candidatos trabajando en contextos muy complejos y cuyos problemas toman mas tiempo en ser resueltos, puedan demostrar
resultados y por tanto no sean seleccionados como parte de la muestra.

5
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razas mas importantes en los Estados Unidos, y aproximadamente la mitad de los participantes
son mayores de los 40 afios.

Estas organizaciones y sus miembros forman parte del llamado tercer sector en los Estados Unidos,
sector conformado por organizaciones sin &nimo de lucro pertenecientes a la sociedad civil, y por tanto
independientes del Estado. Por ello es importante ubicarlas dentro de este panorama mas amplio.

Organizaciones estudiadas como parte del tercer sector en los Estados Unidos - Por una parte, se
puede concebir el tercer sector en Estados Unidos como un subproducto del propio sistema politico del
pais: una democracia capitalista. EI sector en si es una forma de reaccion ante los vacios dejados tanto
por el mercado como por el estado. Por otra parte, desde una perspectiva histérica, en Estados Unidos
este sector tiene sus origenes en la etapa colonial del pais, cuando, debido a las circunstancias de la
época y del continente, la supervivencia sélo era posible a través de la asistencia mutua enmarcada en
comunidades fuertes.

Ya a principios del siglo XIX, el académico Alexis de Tocqueville expresaba su admiracion por el
nivel de co-responsabilidad ejercido por las diferentes comunidades estadounidenses en lo referente al
bienestar. Mientras en Europa, a medida que se alcanzaban derechos sociales se traspasaron
competencias sociales desde la sociedad civil local al Estado central, en EEUU, la provision del
bienestar, se ha mantenido a nivel local no-gubernamental. Por ejemplo, ain hoy en dia, no existe una
agencia federal para enfermos de SIDA o para la ayuda a los indigentes. A medida que surgen
problematicas sociales, la sociedad civil forma organizaciones sin &nimo de lucro y busca financiacion
del Estado o de fundaciones privadas para abordar directamente los problemas de la poblacion.

La influencia de estas organizaciones en la politica publica se ha ampliado desde los 80s en el contexto
de la privatizacion y devolucion de politicas del nivel federal a los niveles estatales y locales en los
EEUU. De esta manera, las organizaciones de la sociedad civil se han convertido en un mecanismo
clave de prestacion de servicios publicos y en un instrumento de movilizacion de votantes apoyando
posiciones politicas particulares (Marwell, 2003). Hacia los 90s esta participacion en la politica
publica se expandio considerablemente, tendencia que fue complementada con un mayor enfasis en la
coordinacion y colaboracion entre estas organizaciones.

Los siguientes datos ofrecen un punto de referencia para comprender la importancia de este sector en
los Estados Unidos. En 1995, el sector no lucrativo contaba

e con 1.6 millones de organizaciones (el 6% de todas las organizaciones del pais)

e con ingresos equivalentes al 9% del PIB del pais) y

e con un namero de voluntarios equivalente a 6.3 millones de empleados a tiempo completo.

e cuantificado en términos de empleados, con el 7% del mercado laboral nacional, el sector no
lucrativo estadounidense es el mas grande del mundo en términos absolutos. Aunque en
términos relativos, estaba rezagado con relacion a Holanda (12.4%), Irlanda (11.5%), Bélgica
(10.5%) e Israel (9.2%).

Para ubicar las organizaciones que hemos estudiado, podemos usar el marco que ha desarrollado
Salomon (1995) en sus estudios sobre el sector. Segun este autor, las organizaciones del tercer sector
pueden dividirse en dos grupos; organizaciones orientadas a sus propios miembros y aquellas qué
sirven al publico en general (o de utilidad pablica). Entre el primer grupo encontramos clubes sociales,
asociaciones empresariales y profesionales, sindicatos, mutuas, cooperativas y organizaciones politicas
(entre los participantes del programa existen varios sindicalistas, que se caracterizan por haber creado
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un movimiento alternativo al interior de los sindicatos mas tradicionales, aunque siguen formando parte
de los mismos; pero estos representan un grupo minoritario).

El segundo grupo, en cambio, las organizaciones de utilidad publica, representa el 90% del empleo del
sector, y aunque sus organizaciones también sirven a sus miembros y socios, estan principalmente
orientadas a proveer algin bien publico - por ejemplo: salud publica, educacién, sensibilizacion de
alguna causa publica, cultura o religién. Bajo la Seccion 501(c)(3), estas organizaciones son las unicas
que estan exentas de impuestos, ademas de que las donaciones que reciben desgravan fiscalmente.® La
mayoria de los participantes en el programa pertenecen a este tipo de organizaciones de la sociedad
civil.

Salomén divide las organizaciones de utilidad publica, a su vez, en cuatro categorias: las agencias de
incidencia, las captadoras de recursos, las religiosas, y las proveedoras de servicios. Aunque las
organizaciones religiosas sirvan principalmente a sus miembros, estan incluidas como organizaciones
de utilidad publica ya que disponen de los beneficios fiscales de la Seccién 501(c)(3).* Las
organizaciones de incidencia estan dedicadas principalmente al “lobby” politico, y tienen una seccion
legislativa propia (la Seccidn 501 (c)(4). Las organizaciones captadoras de recursos son organizaciones
dedicadas exclusivamente, o principalmente, a canalizar financiacién, en especial financiacién privada,
a otras organizaciones no lucrativas. La existencia de estas organizaciones refleja la especializacion y
el desarrollo del sector no lucrativo en Estado Unidos. Los estadounidenses donan en promedio el 2.2%
de sus ingresos, que suponen unos $139 billones®. El 85% proviene de individuos, el 9% de
fundaciones privadas y el 6% de empresas.®

Finalmente, entre las organizaciones de la sociedad civil proveedoras de servicios encontramos cinco
categorias basicas segun sus campos de impacto: salud, educacion, servicios sociales, cultura y
organizaciones civicas. Las organizaciones dedicadas a la educacion, la salud, los servicios sociales y
la cultura se financian principalmente por el cobro de servicios, que incluyen las matriculas de las
universidades y las estancias hospitalarias. Las organizaciones civicas, en cambio, dependen
principalmente de financiacién publica. En general, en los Estados Unidos las organizaciones
relacionadas con la salud (incluyendo hospitales) representan el 14% de las proveedoras de servicios,
aunque acaparan el 62% de los recursos financieros. Las agencias de servicios sociales comportan el
40% del total de organizaciones, las organizaciones civicas y comunitarias el 17% y las culturales el
8%, aunque estas tres categorias juntas solo representan el 17% de los recursos financieros. Las
organizaciones educacionales y las instituciones de investigacion representan el 22% de las
organizaciones y se quedan con el 21% de los recursos. Asimismo, los ingresos por servicios
representan el 54% de estas organizaciones, las subvenciones publicas el 36% mientras que las
donaciones privadas solo un 10%.

% Con excepcion de las agencias de incidencia, dedicadas principalmente al “lobby” politico, que tienen una seccion
legislativa propia—Ila Seccién 501 (c)(4).

* Ademés, debido a la libertad de credo establecida en la constitucién estadounidense, estas organizaciones no deben
presentar ninguna documentacién para disfrutar de estos beneficios, a diferencia del resto de organizaciones de utilidad
publica.

> Billones en castellano y en ingles significan cifras diferentes. Aqui se refiere a “billones americanos”.

® En Estados Unidos, el término fundacion se aplica exclusivamente a organizaciones especializadas en financiar otras
organizaciones sin animo de lucro, a partir de un fondo fundacional intocable y reparten los dividendos anuales en forma de
subvenciones.
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Es en la categoria de las organizaciones proveedoras de servicios donde se ubican casi todas las
organizaciones de los lideres que participan en el programa, en particular en el area de cultura y
organizaciones civicas, aunque hay algunas que se pueden catalogar en el area de los servicios sociales
como tal. Estas organizaciones se caracterizan por desarrollar practicas de liderazgo enraizadas en una
cultura organizacional bastante peculiar, que a su vez influye en su relacion con otras organizaciones
similares y con las organizaciones del sector publico.

Hallazgos: liderazgos con implicaciones para las nuevas formas de gobernanza

Una lectura detenida de los productos co-creados con las 20 organizaciones del primer ciclo de
investigacion sugiere que estas organizaciones ofrecen lo que Bardach (1998) ha llamado “précticas
inteligentes”, con lecciones importantes para el liderazgo y la gobernanza. Una practica, dice Bardach,
es un método con especificaciones particulares para abordar una situacién que tiene como objetivo
crear un resultado. Una practica es inteligente cuando el método toma ventaja de alguna oportunidad
latente para crear valor de una manera mas “costo-efectiva”. Estas practicas reflejan un liderazgo mas
comprometido con la nueva gobernanza y por tanto, que logra generar sinergias con el estado para
lograr los objetivos de cambio social, sin por ello perder su independencia frente a estas
organizaciones.

Para el grupo 1 describimos aqui précticas relacionadas con dos grandes categorias: practicas basadas
en una perspectiva estratégica del cambio; y précticas relacionadas con la existencia de una filosofia
integradora de corte humanista (Mineri et al, 2005). Ambas iluminan elementos importantes para
entender, como las organizaciones se relacionan con su entorno. Estas practicas iluminan ademas las
dimensiones basicas que otro tipo de organizaciones (por ejemplo organizaciones publicas) deben tener
en cuenta al relacionarse con ellas. A continuacion describimos cada una de ellas.

Practicas relacionadas con una perspectiva estratégica del cambio

Las organizaciones de la sociedad civil persiguen una vision ambiciosa pero a la vez razonable. Ellas
buscan mecanismos concretos para vincular una vision ambiciosa de alcanzar metas de justicia social
con la mision de la organizacion, claramente delimitada para atacar un problema social especifico. El
propdsito del trabajo de la organizacion entonces va mas alld de resolver el problema para una
poblacion especifica, puesto que se trata de contribuir con ello a eliminar las causas del mismo, no solo
proveer un servicio. Estas dos aspiraciones combinadas se manifiestan en el uso consistente de las
siguientes practicas:

Promover el debate puablico y proponer alternativas de accion — se trata de articular una vision de
largo plazo, que sea intrépida, casi atrevida, de lo que es posible cambiar en la sociedad, pero a la vez
ofrecer propuestas concretas basadas en pasos definidos de trabajo para solucionar problemas
inmediatos y avanzar incrementalmente hacia la visién de lo que es posible. Por ejemplo, en el caso de
una organizacion que trabaja con mujeres presas (Justice Now) la vision es mas que atrevida: sus
miembros proponen que nos imaginemos un mundo sin prisiones. El trabajo estd encaminado a
humanizar la experiencia de las mujeres en la carcel, y para ello ofrecen alternativas muy concretas
como denunciar problemas que atentan contra los derechos humanos de las prisioneras y proponer
practicas alternativas a las actuales. En una de sus acciones, propusieron a la agencia publica que en
vez de invertir recursos escasos para crear un hospicio dentro de la carcel para prisioneras en sus
Gltimas etapas de una enfermedad terminal, se considere la posibilidad de ofrecer indultos para que las
personas que no tienen posibilidad de recuperarse puedan morir con sus familias. Aunque esta
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propuesta no se ha concretado adn, ya se ven resultados puesto que por lo menos una presa en estado
cronico fue, en efecto enviada a su casa a morir con su familia. Estas son propuestas atrevidas que
requieren a la vez confrontacion (denuncia de problemas de derechos humanos) y didlogo y
deliberacion (contra propuesta frente a una iniciativa concreta dentro de la prision)

Involucrar a todos los aliados posibles, asi sean aliados improbables - se trata de tener una actitud
pragmatica hacia la toma de decisiones con relacion a quiénes son aliados en el objetivo de influenciar
a las agencias del estado. El criterio fundamental es involucrar organizaciones y actores sociales que
pueden ayudar a cambiar el equilibrio de fuerzas existente frente a una politica publica concreta,
considerando actores dentro y fuera de la comunidad, dentro y fuera del sector.

En particular, esta practica es interesante cuando se la mira dentro de la polémica de la relacion entre el
Estado y las organizaciones sin animo de lucro, como miembros de la sociedad civil. Por ejemplo, la
directora ejecutiva de la Coalicion de Inmigrantes en Nueva York (NYIC) mantiene una relacion con
los administradores del INS, la agencia de inmigracién del gobierno federal que es bastante regresiva y
conservadora, y nada “amigable” hacia los inmigrantes. La regla es no quemar puentes para posibles
colaboraciones, mientras que a la vez establecer expectativas de rendicion de cuentas por parte de la
agencia hacia los inmigrantes.

La relacion se sustenta en la teoria de que ninguna agencia, ni nadie dentro de ellas, es enemigo o
amigo en abstracto. Hay politicas buenas y politicas malas para la gente. Cuando las politicas
funcionan, hay que apoyar a quienes las sostienen, y apreciarlos. Cuando las politicas no funcionan,
hay que pelear con quienes las sostienen. Si siempre se tiene la misma actitud hacia un mismo actor,
entonces se pierde capacidad de influencia porque uno se vuelve predecible. La relacién con cada actor,
de confrontacion o de colaboracion, depende de la relacion de ese actor con una politica concreta, no de
algo inherente en la posicion de ese actor. Esto no es oportunismo, sino pragmatismo, que cuando esta
cimentado en un sistema de valores solido, produce un comportamiento caracterizado por su integridad
pero a la vez por su flexibilidad y capacidad de adaptacion frente a las circunstancias concretas.

La directora ejecutiva y sus colegas en NYIC han confrontado a los administradores regionales de la
agencia federal, incluso organizando manifestaciones en las puertas de la oficina regional, pero en otras
ocasiones los ha ayudado a conseguir recursos del gobierno federal para que puedan hacer mejor su
trabajo. En una ocasién los inmigrantes se quejaban de que no atendian a sus pedidos para
legalizaciones y al pedirle cuentas a la agencia, su administradora regional expresd su propia
frustracion por la falta de recursos federales y poca colaboracion del nivel central. La coalicién hizo
presion durante la visita de los administradores federales a la agencia regional, haciéndole ver a los
administradores locales que la pelea no era con ellos, y pidiendo apoyo a los administradores federales
para aquellos. Como resultado, la oficina regional consiguio los recursos necesarios, de manera que
entonces la coalicion pudo volver a pedirle cuentas y asi avanzar su agenda.

La razon para este uso estratégico de confrontacion y colaboracion esté en la realidad estructural de que
las organizaciones de la sociedad civil enfrentan agencias publicas poderosas y sobre las cuales no
tienen poder directo. Para influenciar el comportamiento y las politicas de estas agencias, las
organizaciones no pueden Unicamente atacar o0 estar en constante posicion de resistencia, pues no
podrian mantener el momentum. Por esto, establecen relaciones con los oficiales, abogando por las
ventajas de la interdependencia y la colaboracion, pero al tiempo confrontando a los representantes
publicos en los varios niveles, y con relacion a puntos concretos a medida que se necesita. Un
representante de NYIC dice que se trata de mantener un balance que combina reuniones amistosas con
momentos de confrontacion fuertes.
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¢Como logran mantener este equilibrio? Dos factores contribuyen al efectivo manejo de esta paradoja:
el cultivo sistematico de la credibilidad de la coalicion y el cultivo permanente de las relaciones
personales e institucionales con otras organizaciones de la sociedad civil y con miembros de las
agencias publicas. El primer factor se basa en la neutralidad partidista y en estar en constante busqueda
de informacién adecuada para formular la accién, puesto que la verdad es fuente de legitimidad. El
segundo factor apunta a la necesidad de nunca quemar todos los puentes, y al uso estratégico de las
relaciones cultivadas para apoyar una accion (Ospina y Saz, 2005).

Maximizar la creacion de una voz unificada — esta practica consiste en negociar los términos con otras
organizaciones y otros lideres para poder crear una voz unificada para la interlocucion frente a un
agente cuya capacidad de influir en la movilizacion de recursos es clave para avanzar el trabajo. Esta
practica tiene que ver con la necesidad de crear capacidad de colaboracion con organizaciones
hermanas. Por ejemplo, la organizacion Community Voices Heard (CVH), trabaja con mujeres
afectadas por la reforma de los programas de bienestar social (“welfare”), y pertenece también a la
coalicion de organizaciones por un salario minimo justo. Aunque lograr cambiar el salario minimo no
es un objetivo que afecta directamente a los constituyentes de CVH, pues son personas que por no
trabajar reciben beneficios, pertenecer a la coalicion incrementa la capacidad organizativa para
movilizar recursos y permite apoyar una causa que brinda a los constituyentes de CVH elementos
conceptuales para entender su situacion en referencia al problema econémico més global.

Ampliar el horizonte de la agenda — en algunas ocasiones, y relacionado con el ciclo de vida de la
organizacion, es necesario expandir el foco original del trabajo, normalmente relacionado con un tema
concreto, por ejemplo “casa para los indigentes con SIDA”. Pero en el caso de la organizaciéon AIDS
Housing of Washington, con el tiempo, esta agenda se ha ampliado hacia el area de la construccion y
administracion de bienes raices y la asistencia técnica a otras organizaciones para desamparados con
SIDA en otras regiones del pais, que se han dado cuenta del éxito del trabajo de esta organizacién y han
buscado ayuda para replicar su éxito. La organizacion ahora provee asistencia técnica como parte del
cumplimiento de su mision y con ello esta creando un movimiento nacional que le da mas capacidad
organizacional para movilizar recursos y promover solidaridad con la causa, a la vez que esta
generando recursos para financiar su propio trabajo.

De igual forma, NYIC empezé ayudando a los inmigrantes a defender sus derechos y a buscar maneras
para mejorar su calidad de vida. Pero con el tiempo, esta agenda se extendio hacia la organizacion de
campanas de educacion politica y movilizacion para votar, acercando asi a la coalicion mas que nunca
hacia una agenda de organizacion politica de los inmigrantes. Este desarrollo no ocurrié6 de manera
espontanea sino que fue el fruto de un analisis sobre como avanzar el trabajo, que los llevd a ver esta
dimensidn politica como precondicion para alcanzar los objetivos. Pero lo interesante aqui es pensar
que existe en la organizacion la apertura para considerar cambios fundamentales que en otro contexto
se podrian interpretar como un cambio radical en la misién.

Précticas relacionadas con la existencia de una filosofia integradora de corte humanista

El liderazgo para el cambio social dentro de las organizaciones de la sociedad civil parece estar
cimentado en una filosofia integradora que da prioridad a la dignidad del ser humano por sobre
cualquier otro valor, y que se basa en el supuesto de que cada una de las personas afectadas tiene la
capacidad de tomar las riendas de su propio destino en sus manos. Los afectados no son vistos como
victimas indefensas sino como agentes que, con los recursos y la informacion adecuada, se convierten
en protagonistas y lideres. Una caracteristica fundamental del liderazgo para el cambio social es
precisamente la incorporacion de un grupo de actores que normalmente se consideran externos a la
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organizacién, como miembros activos y recursos humanos criticos junto con otros voluntarios y
personal pagado. Se trata de la incorporacién activa de quienes estan directamente impactados por el
problema, o sea de los constituyentes, a cuyo nombre se estd haciendo el trabajo. Las siguientes
practicas reflejan este rasgo:

Interrumpir cualquier situacion que deshumanice, en palabra, obra u omisién, a cualquier miembro
de la comunidad afectada o al grupo como grupo — Hemos llamado esta practica “humanismo
recalcitrante” porque es algo que ocurre en situaciones tan simples como una conversacion con alguien
de otra organizacion o tan complejas como una negociacién para acceder a mas recursos publicos. Se
trata de influenciar y cambiar los modelos mentales que el publico en general, o personas poderosas o
con capacidad de decisién en particular, tienen sobre los afectados por el problema. Por lo general estos
modelos culpan a las victimas, o los ven simplemente como “receptores” de servicios en abstracto, sin
tener en cuenta su humanidad. En inglés la palabra es “reframing”, o sea re-crear un marco de
referencia que le permita a la persona ver el problema de una manera diferente y poder imaginarse otras
alternativas posibles para tratar a quienes lo sufren (Foldy et al, 2004).

Por ejemplo, un oficial de una agencia publica que esta negociando la financiacion de construccion de
vivienda publica le pregunta a un lider de una organizacién para personas indigentes por qué el disefio
que esta organizacion propone incluye una piscina para las familias, si esto es un lujo y el lider le
contesta: “¢por qué no? ¢Acaso estas familias no tienen derecho a la recreacién y a estar frescas en el
verano?” A continuacion, invita al oficial a considerar férmulas para mantener los costos a un nivel
razonable sin desistir de la construccion de la piscina. Las organizaciones trabajan para cambiar los
modelos mentales sobre los problemas y quienes los sufren, lo cual a su vez, cambia las posibles
soluciones que se pueden considerar: las mujeres encarceladas pueden ser vistas simplemente como
criminales o como personas con derechos y necesidades de acuerdo con su género que requieren
tratamiento especial; las personas pobres pueden ser vistas como holgazanes 0 como personas
dispuestas a trabajar dadas las condiciones adecuadas; los indigentes pueden ser vistos como individuos
que necesitan donde pasar la noche o como individuos con aspiraciones a tener un hogar; y las personas
marginadas pueden ser vistas como objeto de caridad que deben aceptar lo que se les ofrezca o como
personas con capacidad de discernir entre varias alternativas de precios similares.

Educar a los miembros de la comunidad e involucrar a quienes estan directamente afectados — las
organizaciones estudiadas han construido una base de influencia real ofreciendo informacion y
capacidades a miembros de la comunidad en la cual trabajan, incluyendo las personas que han sido
afectadas por los problemas que la organizacion combate, entre muchos otros. Esto se basa en dos
supuestos basicos que ayudan a articular el trabajo: la fe en la informacion como fuente de poder, y la
fe en la capacidad de las personas afectadas para tomar las riendas de su vida cuando tienen las
herramientas para hacerlo. Una vez educados, los miembros educados se convierten en recursos que
pueden ser movilizados cuando sea necesario, tanto a nivel individual, como en grupo. Muchas de estas
organizaciones involucran a los miembros de la comunidad en acciones directas, pacificas y creativas,
destinadas a poner presion sobre los tomadores de decisiones, tales como campafias de postales,
manifestaciones, “sit-ins”, etc.

Para que esta participacion sea efectiva, las organizaciones dedican tiempo, energia y recursos a
programas de entrenamiento intensivos e intencionales encaminados a desarrollar el liderazgo. Esta
perspectiva de desarrollo del liderazgo se basa en la conviccion de que el liderazgo es algo que puede
surgir en cualquier parte del sistema, no solamente en la clspide y por tanto es necesario trabajar para
tratar de generar los espacios necesarios para que este surja a todos los niveles. Por ejemplo, un grupo
de participantes del programa trabajo en una investigacion cooperativa sobre “desarrollo de liderazgo”
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basado en la siguiente pregunta: ;Como podemos crear los espacios y las oportunidades para que los
individuos se reconozcan como lideres y desarrollen su liderazgo? La respuesta que el grupo ofrece,
basado en sus experiencias, se presenta a través de una metafora. El desarrollo del liderazgo es como
una “danza” entre dos personas, una de ellas, quien tiene autoridad, intencionalmente “da un paso
atrads”, o sea cede parte de su autoridad para ofrecer el espacio para que la otra persona, quien
normalmente no se consideraria lider, pueda dar un “paso adelante”, entrando a un espacio en el cual se
sienta autorizada para generar iniciativas y actuar. Esta es una danza intencional, que requiere una serie
de condiciones concretas enumeradas en este informe (por ejemplo preparacion para que la persona que
da el paso adelante tenga la confianza de que puede realizar el trabajo, etc.).

Pero esta fe en la gente se manifiesta también en précticas concretas para ofrecer oportunidades de
crecimiento a quienes son entrenados. A continuacion se presentan dos practicas concretas:

e Asegurar la existencia de posiciones formales de liderazgo para miembros de la comunidad
impactada — se trata de encontrar mecanismos estructurales para asegurar la voz y participacion
de los miembros de la comunidad en los procesos de decision de la organizacion, por ejemplo
con una posicién en la junta directiva, membresias, voluntariados y trabajos pagos.

e Incluir en su ndémina a personas que han sido afectadas por el problema — como
complemento del punto anterior, estas organizaciones ofrecen empleo a personas que son
afectadas por el problema, buscando asi lograr dos objetivos. El primero es ofrecer apoyo y un
entorno favorable que le permita a la persona reorganizar su vida y recuperarse de una situacion
que le ha creado problemas. El segundo es traer a la organizacién un recurso Unico, puesto que
la informacién y el conocimiento que estas personas tienen del problema, desde adentro, son
invaluables para entender mejor el trabajo y crear estrategias novedosas y realistas.

Considerar y utilizar constructivamente elementos culturales significativos y las bases de la
espiritualidad de la comunidad afectada, como fuentes de fortaleza e inspiracion — las organizaciones
derivan su fortaleza y cohesion celebrando y utilizando elementos basados en las raices culturales y
espirituales de sus miembros y de la comunidad a la cual sirven. Estos elementos no se superponen a la
cultura organizacional, sino que la alimentan y le dan vida. Los lideres de estas organizaciones son
maestros en el arte del manejo simbdlico como fuente de inspiracion y de compromiso. Esto se
manifiesta también en la forma y el contenido de las acciones para influenciar tomadores de decisiones
externos, en las cuales participan los miembros de la comunidad.

Hacia un modelo del liderazgo para el cambio social acorde con nuevas formas de gobernanza

Una perspectiva gerencial del liderazgo tradicional supone que el lider estd separado de los demas
actores organizacionales, esta por encima de los seguidores y es quien sabe lo que se necesita para la
organizacion. Es un ser omnipotente que tiene como responsabilidad guiar a todos los demas. También
supone que las personas son recursos, herramientas que el lider debe manejar, igual que maneja otras
herramientas técnicas para que la organizacion avance su proposito. Porque las personas deben ser
guiadas de manera que quieran hacer lo que deben hacer, la visién y los valores se convierten en otras
herramientas gerenciales claves, al mismo nivel de los otros sistemas técnico racionales. Este es un
abordaje gerencial de corte instrumental, puesto que la vision, los valores y las personas son meros
instrumentos gerenciales. La distancia entre el lider y las demas personas significa que el primero es el
agente que decide el rumbo y ejerce protagonismo usando a los otros como medios para mover la
organizacion en la direccion adecuada. Este mismo modelo se ha planteado para organizaciones
publicas, privadas y de la sociedad civil.
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Los resultados de nuestra investigacion sugieren que en organizaciones de la sociedad civil creadas
para enfrentar un problema social concreto, la visidn, valores y las personas son elementos criticos del
liderazgo para el cambio social. Pero son parte de un sistema cognitivo (de creacion de significados --
meaning making) mas complejo que es a la vez causa y efecto de la accion e interaccion de los
miembros del grupo. Este sistema cognitivo lleva a los miembros del grupo a usar estratégicamente
herramientas que ya existen, pero también a construir herramientas y practicas de trabajo nuevas que
coinciden con los valores, los presupuestos basicos y la vision de cambio que hacen que la agenda se
mueva hacia adelante. Este sistema cognitivo parece mas acorde con los requisitos para asumir mas
efectivamente los desafios que se plantean en las relaciones generadas bajo nuevas formas de
gobernanza.

Este tipo de liderazgo no usa a las personas de una manera instrumental, sino que se fundamenta en una
serie de principios humanistas que le dan protagonismo a las personas como miembros del grupo, no
como seguidores de un protagonista distanciado de ellos. En este tipo de liderazgo, el lider visible no
esta separado ni es diferente de los demas, sino que estd posicionado en una densa red de relaciones
interpersonales que facilitan la capacidad del grupo para encontrar, negociar y comunicar los acuerdos
sobre la manera mas adecuada para mover la agenda.

En particular, hemos identificado una filosofia integradora que ayuda o permite a los miembros de un
grupo generar este tipo de liderazgo diferente y efectivo, integrada por un conjunto de fuerzas motrices
(drivers) que impulsan el trabajo. Mision, vision, valores y personas estan referenciados en este
conjunto, pero no son los Unicos elementos, ni funcionan independientemente el uno del otro, sino que
estan intimamente relacionados entre si, alrededor de:
o0 acuerdos colectivos implicitos sobre la naturaleza de las personas, la naturaleza del
cambio y la naturaleza del conocimiento;
o0 acuerdos explicitos sobre los resultados esperados, en el largo, mediano y corto plazo,
todos referidos a una vision de cambio;
O un sistema de valores claramente definidos alrededor del tema de la justicia social.
Estas fuerzas motrices influyen y a la vez se manifiestan en la naturaleza de las “herramientas” o
practicas que el grupo crea y utiliza para realizar el trabajo que le permitira lograr los resultados
esperados. Las herramientas funcionan en coherencia con las fuerzas motrices y existe mutua
causalidad entre ellas. O sea que las herramientas sirven para encarnar la filosofia integradora en la
practica cotidiana, mientras que las fuerzas motrices sirven para delimitar las practicas y
herramientas que son legitimas y apropiadas para realizar la vision.

Esta filosofia integradora y las practicas que permiten implementarla iluminan algunas de las
caracteristicas tipicas y que definen al tipo de liderazgo para el cambio social que puede facilitar
relaciones de colaboracion con otros actores sociales, incluyendo agentes del estado. De acuerdo con el
modelo que estamos construyendo basados en los hallazgos, sugerimos las siguientes proposiciones.

El liderazgo para el cambio social:
O Se fundamenta en una ética integradora (vision del mundo y conjunto de valores)
Los valores sirven para delimitar las fronteras de las acciones, y estan enmarcados en una vision del
mundo que entiende que todas las criaturas y la naturaleza estan conectadas dentro de un mismo
entorno y que todo ser merece respeto (la fuente de inspiracion es espiritual, religiosa, cultural o

humanista)
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O Es relacional y sistémico

La actividad fundamental para que el trabajo avance es la construccion y constante atencion y
alimentacion de relaciones personalizadas entre individuos, entre organizaciones y entre
constelaciones de organizaciones. Por ejemplo, una organizacion Coreana que decidio participar
por primera vez en una campafia organizada por la coalicion de inmigrantes recibié una carta
personal de la directora ejecutiva agradeciéndoles su colaboracion, y dandoles la bienvenida como
nuevos miembros de la coalicién. Se sorprendieron mucho de que la directora ejecutiva en persona
los tuviera en cuenta, pero mas aln que hubiera sacado tiempo para escribir una nota de su pufio y
letra. Este grupo de coreanos se sintid incluido de una manera personal y se volvieron aliados
incondicionales de la Coalicién. Este compromiso explicito de construir relaciones se complementa
con una vision sistémica que localiza las relaciones dentro de un marco que va méas alla de lo
personal, pero que pasa por lo personal.

O Es paradgjico

El trabajo para avanzar el cambio social estd caracterizado por una serie de paradojas que lo hacen
complejo. Las paradojas se dan por el hecho de que este tipo de trabajo se basa en valores concretos
y una vision muy particular del cambio que determinan el ritmo del trabajo. Al mismo tiempo, las
organizaciones funcionan en un presente y en un entorno social que no respeta estos valores o
vision de una manera absoluta, por lo cual los miembros de las organizaciones tienen que actuar de
acuerdo con las reglas del juego existentes. Esto genera contradicciones. Por ejemplo, los lideres de
la coalicion NYIC tienen que trabajar para asegurar que todas las organizaciones participen de
manera democratica, (vgr. que no sélo las mas grandes tomen decisiones), pero a la vez, tiene que
actuar de manera rapida frente a un entorno altamente politico y turbulento. Las dos demandas van
en direcciones opuestas. Pero en vez de tratar de resolverlas, los miembros de las organizaciones
consideran los dos lados de la tension igualmente importantes. Aceptan que el trabajo tiene otro
ritmo y buscan maneras para honrar las dos demandas. El resultado es que a veces parecen menos
eficientes, pero en realidad estdn logrando lo que quieren de una manera méas deliberada y sin
renunciar a sus valores. Por esta razdn, el proceso es tan importante como el resultado final.

O Est4 sustentado en una perspectiva particular para avanzar una agenda universal

Una caracteristica particular de la cultura de estas organizaciones es que se fundamente en una
vision del mundo desde la perspectiva de un grupo social particular, normalmente marginado (por
ejemplo, con una perspectiva de género, o con la perspectiva de un grupo étnico particular, o de una
poblacion como los pobres). Esta perspectiva es critica para determinar la direccion que la
organizacion va a tomar, el lenguaje que usa, la visién que propone, y se usa para dar contenidos
muy concretos a las historias, los mitos, las imagenes, las metaforas que dan vida a la cultura
organizacional y que van a ser usadas para avanzar el trabajo. Por ejemplo Justice Now usa una
perspectiva de género que ayuda a mostrar las particularidades de la experiencia de las mujeres en
un sistema carcelario disefiado para un personal masculino. Esto les sirve para mostrar las
condiciones terribles que padecen las mujeres y la inhumanidad del sistema carcelario al no tener
en cuenta, por ejemplo, que las mujeres tienen necesidades de salud diferentes a las que pueden
tener los hombres. Lo interesante es que esta perspectiva, que es tan fuerte y que impregna todo el
trabajo, a la vez se inserta dentro de un discurso humanista y universal, que propone la necesidad de
darle al grupo de referencia un lugar dentro de la sociedad, mas que proponer una separacion o
condiciones especiales para el grupo. O sea que usa la denuncia de los problemas de un grupo
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particular para abogar por los derechos humanos para todos.
O Usa estratégicamente varios modelos de liderazgo

Finalmente, hemos encontrado en estas organizaciones el uso de modelos de liderazgo que van
desde el carismatico y jerarquico hasta el plano y distribuido en varios puntos del sistema
organizacional. Lo que es caracteristico de este tipo de liderazgo no es un uso constante de modelos
de liderazgo mas horizontales o democréticos, cuanto el uso de cada modelo de acuerdo con las
estrategias que se estan desarrollando, el ciclo de vida de la organizacion, y la historia de la misma.
Se da también el cambio de modelos de acuerdo con las necesidades. La caracteristica es entonces
la flexibilidad para usar los modelos apropiados de una manera estratégica, mas que el casarse con
un solo modelo.

Conclusiones

Este trabajo ofrece algunas luces sobre un tema complejo, pero no pretendemos sugerir que hemos
contestado definitivamente la pregunta sobre la relacion entre liderazgo y nueva gobernanza. Mas bien
presentamos aqui algunas ideas aprendidas en una investigacion mas amplia y una exploracion poco
sistematica sobre las implicaciones para la nueva gobernanza. Falta recorrer mucho camino para
obtener resultados mas robustos. Mas que conclusiones, estas reflexiones finales ofrecen propuestas
para ser exploradas de una manera mas sistematica en el futuro.

Los hallazgos de nuestra investigacion sugieren que el tipo de liderazgo que se esta desarrollando en las
organizaciones de la sociedad civil corresponde a una concepcion de liderazgo diferente, si se compara
con las visiones mas tradicionales que se centran en el individuo como actor protagénico. Esta
perspectiva parece reafirmar las nuevas corrientes de pensamiento que proponen que el liderazgo,
incluso el de tipo mas individual, es realmente una construccién social que el grupo desarrolla
colectivamente en su esfuerzo por avanzar una agenda comun (Drath, 2001). Una de las implicaciones
para la gestion, de esta perspectiva del liderazgo, es que éste no pertenece solamente a los directivos, al
gerente o director ejecutivo de una organizacion, o los mandos medios de la misma. Los lideres visibles
— formales e informales —son las personas a través de quienes se expresan los acuerdos colectivos que
son propiedad del sistema. Por tanto, el liderazgo puede surgir en maltiples partes de la organizacion,
no solamente en la cuspide.

De acuerdo con esta corriente, un lider es alguien que genera “valor” (value) para el grupo, a través de
su decision de ejercer protagonismo para avanzar la agenda del grupo. Esta decision lo convierte en
lider siempre y cuando este protagonismo manifieste los acuerdos implicitos que los miembros del
grupo han generado cuando buscan la direccion que van a tomar para avanzar la agenda, cuando se
comprometen en avanzar en esa direccion y cuando adaptan su manera de ver el mundo (sus modelos
mentales) a los desafios que van encontrando en ese camino. El liderazgo es precisamente la creacion
de significado para la accion en el contexto en el cual un grupo quiere mover una agenda. Los paralelos
para una reflexion sobre una gobernanza democratica son evidentes.

El espacio de lo publico no-estatal se ha convertido en un nivel de accién e interaccion de gran
importancia para influir la efectividad, equidad, transparencia, y la eficiencia de procesos que a su vez
determinan el destino de los miembros de las sociedades, tales como el desarrollo sostenible, la
democracia y la equidad social. Este espacio de lo publico no-estatal es heterogéneo y existe una
variedad de formas de nueva gobernanza, las cuales pueden tener efectos diversos y multiples.
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Igualmente, este espacio puede servir como una especie de incubadora de procesos de liderazgo y
emprendimiento social que permitan a los individuos asumir un papel protagonico en su futuro, pero
como miembros activos de una colectividad. Las précticas de liderazgo de un grupo de organizaciones
de la sociedad civil que actualmente han demostrado éxito en sus esfuerzos por influir las politicas
publicas, sugieren lecciones interesantes para reflexionar sobre la naturaleza de la relacion entre estado
y sociedad.

La relacién requiere de ser cultivada, y puede producir sinergias con grandes potenciales. Pero los
espacios de confrontacion parecieran ser también elementos constitutivos de una relacién productiva
entre el estado y estas organizaciones, puesto que ayudan a las organizaciones de la sociedad civil a
fortalecer su poder dentro de una correlacion de fuerzas que es de por si asimétrica. Igualmente, una
capacidad de adaptacion y flexibilidad para establecer alianzas y procesos de colaboracion pareciera ser
otro elemento constitutivo para influir constructivamente el comportamiento de las agencias del estado.
Finalmente, una filosofia integradora, fuertemente cimentada en un sistema de valores que da prioridad
a la justicia social y que se caracteriza por la fe humanista en la capacidad de quienes estan afectados
por los problemas cronicos que afectan a la sociedad, ofrece unas bases sélidas para guiar a los
miembros de las organizaciones de la sociedad civil a manejar la demanda paraddjica de trabajar a la
vez en confrontacién y en colaboracion con las organizaciones del estado.

A la pregunta sobre el tipo de liderazgos que se requieren en las organizaciones de la sociedad civil,
para lograr el tipo de relacion adecuado con el estado, contestamos que, si las organizaciones
estudiadas son una muestra de préacticas efectivas, ellas sugieren que probablemente se trata de un tipo
de liderazgo fundamentado en una ética integradora, un liderazgo que es relacional, sistémico,
paradojico, que esta sustentado en una perspectiva particular para avanzar una agenda universal, y
finalmente, es un liderazgo que se transforma estratégicamente para usar varios modelos de acuerdo
con las circunstancias. Si las mismas caracteristicas, u otras diferentes, deben estar presentes en las
organizaciones publicas para lograr la sinergia deseada, es una agenda que queda pendiente para el
futuro.
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Tabla 1: Organizaciones participantes en el primer ciclo del programa

Organizacion

Area de impacto

Localizacién

AIDS Housing of Washington*

Vivienda / SIDA

Seattle, WA

Black AIDS Institute* (Formerly: African

American AIDS Policy and Training Institute) SIDA Los Angeles, CA
Derechos de
CASA of Maryland trabajadores Takoma Park, MD

Center for Young Women's Development

Desarrollo humano

San Francisco, CA

Derechos de

Chinese Staff and Workers Association trabajadores New York, NY

Coalition of African, Asian, European, and Derechos de

Latino Immigrants of Illinois inmigrantes Chicago, IL
Derechos de

Community Voices Heard trabajadores New York, NY

Cornerstone Theater*

Desarrollo comunitario

Los Angeles, CA

Gwich'in Steering Committee

Derechos humanos y
medio ambiente

Arctic Village, AK

Derechos de

Justice for Janitors trabajadores Los Angeles, CA

Justice Now Derechos humanos Oakland, CA

Nebraska Appleseed Center for Law in the Derechos de

Public Interest trabajadores Lincoln, NE
Desarrollo comunitario

New Road Community Development Group y vivienda Exmore, VA

Derechos de

New York Immigration Coalition* inmigrantes New York, NY

Oaxaca Binational Indigenous Coalition Derechos humanos y de

(FIOB) trabajadores Fresno, CA

Ohio Valley Environmental Coalition

Medio ambiente

Huntington, WV

Silver Valley Peoples Action Coalition Medio ambiente Kellogg, ID
Tonatierra Community Development Derechos humanos y de

Corporation trabajadores Phoenix, AZ
Triangle Research Options for Substance

Abusers Desarrollo humano Durham, NC
Wabanaki Youth Program of the American

Friends Service Committee Desarrollo humano Perry, ME

*Una porcion significativa del trabajo de estas organizaciones trabaja a nivel nacional.
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Tabla 2: Perfil de una organizacion participante en LCW

Coalicion de Inmigrantes de Nueva York (New York Immigration Coalition — NYIC)
Descripcion

NYCI es una organizacion que trabaja con aproximadamente 150 organizaciones representantes de
todos los segmentos de la poblacion inmigrante en la ciudad de Nueva York, desde dominicanos,
Chinos, miembros de paises de Europa Oriental, hasta grupos que hasta ahora empiezan a llegar como
miembros de paises de América Latina, Africa, Suroeste Asiatico y del medio oriente.

Misidn

... “ofrecer un foro a la comunidad inmigrante para discutir los asuntos urgentes y proporcionar un
vehiculo de accidn colectiva para abordar estos asuntos” (traduccién del inglés)’

Programas bésicos

e Analisis de politicas y abogacia (Policy Analysis and Advocacy) — busca cambiar practicas,
politicas y leyes que afectan la calidad de vida del inmigrante y su comunicad

e Participacion civica y educacion para el votante (Civic Participation and Voter Education) — un
proyecto de gran escala de registro de votantes, con mas de 100 eventos educativos anuales y el
reclutamiento de individuos bilingiies para los puestos de votacion

e Instituto de Entrenamiento para asuntos del Immigrante (Immigrant Concerns Training Institute) —
ofrece seminarios y talleres sobre asuntos de importancia a las comunidades inmigrantes

e Educacion comunitaria (Community Education) — desarrolla material educativo en mas de 12
idiomas sobre asuntos relacionados con ley de inmigracion, proceso de ciudadania, registro, acceso
a la salud y derechos del voto.

Logros

e Movilizar a 60,000 inmigrantes durante las elecciones del 2000.
e Incrementar en millones ($) los fondos publicos destinados a servicios para inmigrantes.

e Conseguir que inmigrantes mayores y discapacitados pudieran acceder al beneficio social
Ilamado Ingreso Suplementario (SSI).

" La misién, seguin la pagina Web de NYIC dice: “to provide a forum for the immigrant community to discuss urgent issues
and provide a vehicle for collective action in addressing these issues”
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Figura 1. Disefio de la investigacion
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Figura 2. Estadisticas basicas para el primer grupo participante en el programa

a. Participantes por region geogréafica
Region geografica

Mid-Atlantic
15%

Midwest
10%

Southwest  Southeast 20%
5% 5%

b. Tipo de participante

Tipo de galardonado

Group
20%

Individual
80%

c. Presupuesto de las organizaciones

Presupuesto
More than Less than
$1,000,000 - $3,000,000 $100,000
$3,000,000 5% 20%
20%
$500,000
$1,000,000
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45%

d. Participantes por genero
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e. Participantes por grupo étnico
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f. Participantes por edad

Edad
Missing 20-29
16% 6%
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