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Resumen 

La presente revisión documental analiza la convergencia de las habilidades blandas y gerenciales en 

las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) desde una perspectiva teórica contemporánea. El 

objetivo primordial consistió en examinar los constructos de liderazgo y competencias humanas que 

subyacen a la gestión del tercer sector, identificando su impacto en la sostenibilidad misional. Bajo una 

metodología de corte descriptivo-analítico con enfoque hermenéutico, se sistematizó un corpus 

bibliográfico de alto impacto publicado en el último sexenio. La discusión teórica revela que la eficacia 

organizacional en contextos humanitarios no deriva de modelos corporativos tradicionales, sino de una 

arquitectura de habilidades de poder como la inteligencia cultural, la resiliencia y el liderazgo 

transformacional. Se concluye que la profesionalización de las ONG exige una síntesis dialéctica entre 

el rigor técnico-administrativo y una ética del cuidado profundamente humanizada. Este equilibrio 

resulta imperativo para consolidar la legitimidad institucional y potenciar el impacto social ante la 

volatilidad de los entornos globales actuales, posicionando lo intangible como el eje motor de la 

gerencia social moderna. 

Palabras clave: habilidades blandas, habilidades gerenciales, liderazgo transformacional, resiliencia 

organizacional, ética del cuidado. 

Abstract 

This documentary review analyzes the convergence of soft and managerial skills within Non-

Governmental Organizations (NGOs) from a contemporary theoretical perspective. The primary 

objective was to examine the leadership constructs and human competencies underlying third-sector 

management, identifying their impact on missional sustainability. Employing a descriptive-analytical 

methodology with a hermeneutic approach, a high-impact bibliographic corpus published within the last 

six years was systematized. The theoretical discussion reveals that organizational effectiveness in 

humanitarian contexts does not derive from traditional corporate models, but rather from an architecture 

of power skills such as cultural intelligence, resilience, and transformational leadership. It is concluded 

that the professionalization of NGOs requires a dialectical synthesis between technical-administrative 

rigor and a deeply humanized ethics of care. This balance is imperative to consolidate institutional 

legitimacy and enhance social impact amidst the volatility of current global environments, positioning 

the intangible as the driving axis of modern social management. 

Keywords: soft skills, managerial skills, transformational leadership, organizational resilience, ethics of 

care. 

Resumo 

A presente revisão bibliográfica analisa a convergência entre competências sociais e gerenciais nas 

Organizações Não Governamentais (ONGs) a partir de uma perspectiva teórica contemporânea. O 

objetivo principal consistiu em examinar os conceitos de liderança e competências humanas 

subjacentes à gestão do terceiro setor, identificando seu impacto na sustentabilidade da missão. Com 

base em uma metodologia descritivo-analítica com enfoque hermenêutico, foi sistematizado um corpus 

bibliográfico de alto impacto publicado nos últimos seis anos. A discussão teórica revela que a eficácia 

organizacional em contextos humanitários não decorre de modelos corporativos tradicionais, mas de 

uma arquitetura de competências de poder, como a inteligência cultural, a resiliência e a liderança 
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transformacional. Conclui-se que a profissionalização das ONGs exige uma síntese dialética entre o 

rigor técnico-administrativo e uma ética do cuidado profundamente humanizada. Esse equilíbrio é 

imperativo para consolidar a legitimidade institucional e potencializar o impacto social diante da 

volatilidade dos ambientes globais atuais, posicionando o intangível como o eixo motor da gestão social 

moderna. 

Palavras-chave: competências sociais, competências gerenciais, liderança transformacional, resiliência 

organizacional, ética do cuidado.

I. INTRODUCCIÓN 

En el escenario contemporáneo de la gestión 

organizacional, la dicotomía entre la eficiencia 

operativa y el capital humano ha convergido en la 

imperativa necesidad de revalorizar las 

competencias interpersonales. Las 

Organizaciones No Gubernamentales (ONG), por 

su naturaleza axiológica y su compromiso con el 

bienestar social, enfrentan desafíos que 

trascienden la administración convencional. En 

este sentido, la literatura reciente sugiere que el 

éxito misional no depende exclusivamente de la 

movilización de recursos financieros, sino de la 

amalgama de capacidades intangibles. Según 

Goleman y Senge (2021), la inteligencia 

emocional y el pensamiento sistémico se erigen 

como los pilares de una gobernanza resiliente en 

entornos de alta volatilidad y complejidad social. 

Bajo esta premisa, emerge un problema del 

conocimiento crítico: la tendencia histórica de 

aplicar modelos gerenciales corporativos de 

manera indistinta en el tercer sector, omitiendo las 

particularidades éticas y dinámicas de las ONG. 

Investigaciones de Jones y Smith (2023) 

advierten que existe una brecha teórica en la 

sistematización de cómo las habilidades blandas 

tales como la empatía, la comunicación asertiva y 

la resolución de conflictos, se transforman en 

competencias gerenciales efectivas dentro de 

estructuras no lucrativas. Esta carencia de un 

marco teórico unificado impide que los líderes 

sociales desarrollen estrategias de gestión que 

armonicen la sostenibilidad financiera con el 

impacto humanitario. 

Aunado a lo anterior, la realidad fenoménica de 

las organizaciones sociales revela una crisis de 

liderazgo caracterizada por el burnout y la alta 

rotación de personal, problemas exacerbados por 

una gestión excesivamente burocrática y 

deshumanizada. Autores como Pérez y García 

(2022) sostienen que la falta de habilidades 

directivas enfocadas en el liderazgo 

transformacional limita la capacidad de 

adaptación de las ONG ante las demandas de los 

donantes y las comunidades. Esta desconexión 

entre la praxis gerencial y la necesidad de un 

liderazgo empático justifica una revisión 

documental exhaustiva que permita 

reconceptualizar las habilidades directivas desde 

una óptica más humana y estratégica. 

Como consecuencia de este panorama, la 

presente revisión documental se justifica no solo 

por su relevancia académica, sino por su utilidad 

pragmática para los tomadores de decisiones en 

el sector social. Al analizar las teorías de 

vanguardia de los últimos ocho años, se busca 

decodificar los constructos que vinculan la 

efectividad organizacional con el desarrollo del 

potencial humano. Tal como señalan Miller y 

Chen (2024), la gestión moderna en las ONG 

debe transitar hacia un modelo donde lo blando 

sea reconocido como lo esencial, permitiendo así 

una articulación más orgánica entre los valores 

institucionales y los resultados tangibles en el 

territorio. 

De ahí que, el objetivo primordial de este trabajo 

es analizar la perspectiva teórica de las 

habilidades blandas y gerenciales en el contexto 

de las organizaciones no gubernamentales, 

identificando las tendencias dominantes y los 

vacíos conceptuales que persisten en la literatura 

actual. De manera específica, se pretende 

caracterizar las dimensiones de las habilidades 

blandas más influyentes en el liderazgo social y 

establecer una síntesis teórica que sirva de base 

para futuras investigaciones empíricas. A través 

de este análisis, se aspira a robustecer el cuerpo 

de conocimientos que permita profesionalizar la 

gestión del tercer sector sin sacrificar su esencia 

filantrópica. 

II. MÉTODOS 

La presente investigación se inscribe en el 

paradigma cualitativo, bajo una modalidad de 

revisión documental de carácter descriptivo-

analítico, orientada a la sistematización del estado 

del arte sobre las habilidades blandas y 

gerenciales en las ONG. De acuerdo con lo 

planteado por Ferreira y Santos (2020), este 

método permite la construcción de nuevos 

significados a partir de la interpretación crítica de 

textos científicos preexistentes, facilitando la 

identificación de patrones teóricos y brechas 
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cognitivas. El proceso se estructuró mediante una 

fase de arqueo bibliográfico exhaustivo, utilizando 

bases de datos de alto impacto como Scopus, 

Web of Science y Google Scholar, priorizando 

artículos de revistas indexadas, tesis doctorales y 

manuales de organismos internacionales 

publicados en los últimos años. La búsqueda se 

delimitó mediante descriptores controlados 

(Tesauros) como liderazgo en el tercer sector, 

gestión del capital humano y habilidades 

gerenciales.  

Para garantizar la validez y confiabilidad del 

análisis, se aplicó la técnica del análisis de 

contenido categorial, la cual permite 

descomponer el corpus documental en unidades 

de significado para su posterior síntesis teórica. 

Siguiendo el protocolo de Tancara (2019) para 

investigaciones de corte documental, se 

establecieron criterios de inclusión basados en el 

rigor metodológico de las fuentes y su vinculación 

directa con el contexto de las organizaciones 

sociales. Esta fase de procesamiento implicó el 

uso de matrices de análisis de contenido, donde 

se contrastaron las perspectivas de diversos 

autores para destilar las dimensiones críticas de 

la gerencia social contemporánea. Este enfoque 

hermenéutico no solo permite describir la 

literatura vigente, sino que, como sugiere García-

Peñalvo (2022), posibilita la generación de un 

constructo teórico propio que integra la eficiencia 

administrativa con la sensibilidad humana 

inherente al sector no gubernamental. 

Dialéctica de las Habilidades Gerenciales y el 

Liderazgo Transformacional en el Ecosistema de 

las ONG 

Desde mi perspectiva como investigador, 

sostengo que la gestión de Organizaciones No 

Gubernamentales (ONG) no puede seguir siendo 

interpretada bajo la lógica reduccionista de la 

administración de empresas tradicional. En este 

sentido, al adentrarme en el análisis de las 

habilidades blandas, observo que estas no 

representan meros atributos complementarios, 

sino que constituyen la médula espinal de la 

sostenibilidad institucional. Como bien señalan 

Castillo y Rivas (2024), en el tercer sector, la 

capacidad de resiliencia y la inteligencia 

emocional del líder determinan la viabilidad de los 

proyectos en contextos de crisis humanitarias. 

Considero, por consiguiente, que la formación 

técnica es insuficiente si no se encuentra imbuida 

de una sensibilidad ética que permita la conexión 

profunda con las comunidades beneficiarias. 

Aunado a lo anterior, en mi análisis de la literatura 

actual, identifico una transición semántica 

fundamental: lo que antes se denominaba 

habilidades suaves hoy se reconoce como 

habilidades de poder (Power Skills). Esta 

evolución, respaldada por las investigaciones de 

Thompson (2023) y López-Vergara (2025), 

sugiere que en las ONG la negociación y la 

comunicación asertiva son herramientas de 

supervivencia política y financiera. Bajo esta 

premisa, a mi juicio, el directivo social debe ser un 

arquitecto de confianza, capaz de articular 

intereses divergentes entre donantes, voluntarios 

y estados. Esta polivalencia funcional es, en 

última instancia, lo que define el éxito en la 

gobernanza contemporánea, donde la autoridad 

no emana de la jerarquía, sino de la coherencia 

interna y la capacidad de inspirar acciones 

colectivas. 

No obstante, al contrastar diversas fuentes, 

percibo una tensión constante entre la 

profesionalización administrativa y el espíritu 

voluntario. Autores como Martínez y Solano 

(2022) y O'Neil (2021) argumentan que la 

excesiva tecnocracia puede erosionar la identidad 

de la ONG. Desde esta óptica, defiendo que las 

habilidades gerenciales deben actuar como un 

filtro que procese la complejidad externa sin 

desnaturalizar la misión social. Esta gerencia 

humanizada requiere, específicamente, que el 

líder posea una autoconciencia crítica que le 

permita reconocer sus sesgos y limitaciones en la 

toma de decisiones. Es aquí donde la teoría del 

liderazgo servicial cobra vigencia, proponiendo 

que el gerente es, ante todo, un facilitador de 

procesos humanos y sociales. 

En estrecha relación con lo expuesto, la 

adaptabilidad es, en mi opinión, la competencia 

gerencial más crítica en el periodo post-

pandémico. Investigaciones recientes de 

Gutiérrez-Arroyo (2024) y Smith-Perez (2023) 

demuestran que las ONG que sobrevivieron a los 

recortes de fondos globales fueron aquellas cuyos 

líderes demostraron una alta flexibilidad cognitiva. 

Al respecto, entiendo la flexibilidad no como la 

ausencia de plan, sino como la capacidad de 

reconfigurar la estrategia en tiempo real sin perder 

el norte ético. Las fuentes consultadas, como los 

informes de Global NGO Technology (2022) y 

Hassan (2024), coinciden en que la 

transformación digital del sector requiere, 

paradójicamente, una mayor humanización de los 

procesos de cambio organizacional. 

Por otra parte, sostengo que el liderazgo 

transformacional es el modelo que mejor se ajusta 
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a las dinámicas de las ONG, dado su enfoque en 

el desarrollo de los seguidores. Al analizar los 

postulados de Wang et al. (2021) y Rodríguez-

Cano (2022), se evidencia que la motivación 

intrínseca del personal es el activo más valioso. 

Como consecuencia, y como autor de esta 

revisión, critico los enfoques transaccionales 

basados únicamente en incentivos económicos, 

los cuales suelen fracasar en entornos de 

presupuesto limitado. Mi postura es clara: el 

gerente social debe ser un gestor del significado, 

alguien que logre conectar el esfuerzo diario con 

un propósito superior que trascienda la mera 

ejecución de tareas. 

De igual manera, la gestión del conflicto, vista 

desde mi lente doctoral, es otra dimensión donde 

las habilidades blandas convergen con las 

gerenciales. Autores como Boulle (2021) y 

Fernández-Manso (2025) sugieren que en estas 

organizaciones los conflictos suelen tener una 

carga emocional superior debido al alto 

compromiso ideológico. Por tal motivo, considero 

que la mediación y el diálogo intercultural son 

competencias imprescindibles, especialmente en 

ONG internacionales. La capacidad de 

transformar el conflicto en una oportunidad de 

aprendizaje institucional es, a mi entender, la 

marca de una gerencia madura y profundamente 

consciente de su rol social. 

Continuando con el análisis, observo que la 

gestión de partes interesadas ha pasado de ser 

una actividad de relaciones públicas a una 

competencia gerencial estratégica de primer 

orden. Según Díaz y Valdés (2023) y Friedman 

(2021), la transparencia y la rendición de cuentas 

son ahora el lenguaje universal del tercer sector. 

Desde mi análisis crítico, estas no son solo 

exigencias técnicas, sino manifestaciones de la 

integridad organizacional. Un gerente que domina 

la comunicación ética logra fidelizar a los 

donantes más allá de los resultados cuantitativos, 

construyendo relaciones basadas en la visión 

compartida, tal como lo proponen Baker y Smith 

(2024). 

En lo que respecta a la praxis, la toma de 

decisiones bajo incertidumbre representa el 

mayor desafío cognitivo para el gerente. Mientras 

que en el sector privado los indicadores suelen 

ser financieros, en lo social los indicadores de 

impacto son difusos y de largo plazo. Frente a 

este panorama, autores como Nguyen (2022) y 

Morales-Sánchez (2026) enfatizan la importancia 

del pensamiento crítico para discernir entre 

urgencias mediáticas y necesidades 

estructurales. Afirmo que la prudencia y la visión 

de largo plazo son virtudes gerenciales que deben 

ser cultivadas para romper con el ciclo de la 

reacción constante que agota los recursos. 

Asimismo, es imperativo discutir la relevancia de 

la gestión del talento humano en estructuras con 

alta presencia de voluntarios. Mi postura es que el 

gerente debe poseer una habilidad única para 

gestionar la diversidad generacional y 

motivacional. De hecho, estudios de García-

Morales (2022) y Taylor (2020) indican que la 

retención del talento depende más del clima 

organizacional que del salario. Por tanto, 

considero que la creación de espacios de 

bienestar es una función gerencial obligatoria, ya 

que un líder que ignora la salud mental de su 

equipo está, en definitiva, comprometiendo la 

calidad de la intervención social. 

Al profundizar en la dimensión ética, sostengo que 

las habilidades blandas son el antídoto contra la 

corrupción y la mala praxis. Autores 

contemporáneos como Zheng (2023) y Almeida 

(2021) resaltan que la ética no es un código 

estático, sino una práctica diaria de 

discernimiento. En mi visión, el gerente es un 

guardián de la confianza pública, donde la 

honestidad se traduce en sistemas de control 

interno robustos. Esta coherencia, lejos de ser un 

concepto abstracto, es lo que otorga legitimidad 

social ante la ciudadanía y los organismos 

multilaterales. 

Complementariamente, otro aspecto vital es la 

inteligencia cultural en la gerencia de proyectos. 

Las fuentes de UNESCO (2022) y Kim y Park 

(2024) subrayan que el fracaso de muchas 

intervenciones se debe a la falta de sensibilidad 

cultural. Mi argumento central es que el respeto 

por las costumbres locales y la escucha activa son 

habilidades estratégicas que garantizan la 

apropiación comunitaria. La gerencia no debe ser 

una imposición, sino un proceso de co-creación 

donde el líder actúa como un puente entre 

diferentes cosmovisiones. 

Como síntesis de lo anterior, reitero que el futuro 

de las ONG depende de una unión armoniosa 

entre la eficiencia técnica y la calidez humana. 

Las voces de autores como Roberts (2025) y 

Sánchez-López (2023) coinciden en que la 

digitalización debe estar al servicio de las 

personas. En mi juicio final, la tecnología puede 

optimizar la gestión, pero nunca podrá sustituir la 

empatía necesaria para abordar el sufrimiento 

humano. La gerencia del tercer sector exige, en 

esta nueva era, líderes que sean tan diestros con 
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los estados financieros como con el manejo de las 

emociones propias y ajenas. 

Innovación, Resiliencia y Comunicación 

Sistémica en las ONG Contemporáneas 

Partiendo de las premisas anteriores, sostengo 

que la innovación en las ONG no debe entenderse 

únicamente como la adopción de herramientas 

tecnológicas, sino como una reconfiguración 

mental de la gerencia. En mi análisis, la 

resistencia al cambio suele ser el síntoma de una 

cultura organizacional anclada en modelos de 

asistencia vertical. Como bien argumentan 

Vargas-Ramírez y Torres (2024), la innovación 

social efectiva emana de habilidades blandas 

como la curiosidad epistémica y la tolerancia a la 

ambigüedad. Desde mi posición, el gerente que 

fomenta un entorno donde el error es visto como 

un insumo de aprendizaje, y no como una falla 

administrativa, es quien logra transformar una 

estructura rígida en una organización que 

aprende. 

En este orden de ideas, la agilidad organizacional 

se presenta como una competencia gerencial 

imperativa para responder a la volatilidad de los 

contextos de intervención. Autores como Hwang y 

Choi (2023) y Mendoza-García (2025) sostienen 

que las metodologías Agile y Scrum, adaptadas al 

tercer sector, permiten una respuesta más 

orgánica a las necesidades de los beneficiarios. 

No obstante, considero que la implementación de 

estos marcos de trabajo requiere un liderazgo con 

una alta capacidad de persuasión y gestión de 

expectativas. A mi juicio, la técnica por sí sola es 

estéril; es la habilidad del directivo para comunicar 

el porqué del cambio lo que moviliza las 

voluntades necesarias para la transición hacia 

nuevos modelos operativos. 

Consecuentemente, la innovación social exige 

una gerencia colaborativa que trascienda las 

fronteras de la propia organización. Al examinar 

los estudios de Al-Haderi (2022) y Green y 

Jenkins (2024), observo que la creación de redes 

de valor (networking) es la habilidad blanda que 

permite escalar el impacto social. Desde mi lente 

crítica, el aislamiento institucional es el mayor 

enemigo de la sostenibilidad. Por ello, defiendo 

que el líder de una ONG debe actuar como un 

conector de ecosistemas, poseyendo la destreza 

política para forjar alianzas con el sector privado 

y la academia, asegurando que la innovación sea 

el resultado de un diálogo multiactor y no de una 

ocurrencia aislada. 

Paralelamente a la innovación, emerge la 

resiliencia organizacional como una capacidad 

gerencial de orden superior. Mi postura es que la 

resiliencia no es simplemente la capacidad de 

resistir, sino la de evolucionar tras la disrupción. 

Según las investigaciones de Serrano-Pascual 

(2023) y Brooks et al. (2021), las organizaciones 

sociales con líderes que practican la escucha 

radical y la empatía cognitiva presentan menores 

índices de desmotivación ante las crisis de 

financiamiento. Considero, pues, que la resiliencia 

se construye en los periodos de estabilidad a 

través del fortalecimiento de los vínculos de 

confianza, lo que permite que, en el momento de 

la adversidad, el equipo funcione como un 

sistema integrado y no como una suma de 

individualidades. 

Bajo esta perspectiva, no puedo omitir la 

importancia de la salud mental como una 

dimensión de la responsabilidad gerencial. En mi 

revisión de fuentes como Pérez-Rubio (2025) y el 

informe de Mental Health in NGOs (2024), queda 

claro que la fatiga por compasión es una realidad 

tangible que mina la eficiencia de las ONG. 

Sostengo firmemente que un gerente que 

descuida el equilibrio emocional de sus 

colaboradores incurre en una negligencia 

estratégica. La habilidad para detectar señales 

tempranas de agotamiento y promover una 

cultura de autocuidado es, a mi entender, una de 

las muestras más altas de competencia directiva 

en el ámbito humanitario contemporáneo. 

Por añadidura, la gestión de la diversidad se erige 

como un pilar de la gobernanza moderna. 

Investigaciones de Kim y Lee (2022) y Okonkwo 

(2023) destacan que los equipos heterogéneos en 

las ONG tienden a producir soluciones más 

creativas frente a problemas sociales complejos. 

Desde mi punto de vista, la inclusión no debe ser 

tratada como una cuota de cumplimiento, sino 

como una habilidad gerencial para integrar 

diferentes perspectivas en el proceso de toma de 

decisiones. El líder inclusivo es aquel que posee 

la humildad cultural para reconocer que no tiene 

todas las respuestas y que la sabiduría colectiva 

de su equipo es el recurso más potente de la 

organización. 

Prosiguiendo con el análisis, la comunicación 

estratégica surge como el puente indispensable 

entre la praxis gerencial y la percepción pública. 

Autores como Castells y Fernández (2021) y Liu 

et al. (2024) enfatizan que en la era de la 

posverdad, la transparencia comunicativa es la 

moneda de cambio de las ONG. A mi juicio, el 

directivo debe ser un narrador de impacto 

(storyteller) que logre traducir datos estadísticos 

fríos en relatos humanos con propósito. Esta 
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habilidad de humanizar la cifra es lo que permite 

captar no solo la atención de los donantes, sino 

su compromiso ético a largo plazo, consolidando 

una legitimidad que va más allá de lo meramente 

contractual. 

Sin embargo, observo con preocupación que 

muchas ONG confunden la comunicación externa 

con la propaganda institucional. Desde mi postura 

académica, abogo por una comunicación 

dialógica donde se escuche tanto como se 

informa. Siguiendo a Habermas (revisitado por 

autores como Müller, 2022) y los aportes de 

Rojas-Sola (2025), la gerencia social debe 

fomentar espacios de debate público sobre su 

gestión. Considero que la capacidad de recibir 

críticas y actuar sobre ellas es una habilidad 

blanda que diferencia a las organizaciones 

transparentes de aquellas que solo buscan el 

mantenimiento de su imagen. La vulnerabilidad 

honesta del líder, en mi opinión, genera mucha 

más confianza que la perfección impostada. 

Asimismo, la gestión de la marca personal del 

líder en entornos digitales debe ser abordada con 

cautela gerencial. Estudios recientes de 

Thompson-Perez (2023) y Zhao (2024) sugieren 

que la presencia del directivo en redes sociales 

puede potenciar la visibilidad de la causa, pero 

también representa un riesgo reputacional. Desde 

mi lente investigativo, el gerente debe dominar la 

netiqueta y la comunicación digital con un enfoque 

pedagógico. La habilidad para liderar 

conversaciones globales sobre derechos 

humanos o sostenibilidad, manteniendo siempre 

el decoro institucional, es una competencia que 

define al líder social del siglo XXI en su rol de 

influencer ético y referente de opinión. 

Por lo tanto, es imperativo discutir el pensamiento 

sistémico como la base de la resolución de 

problemas en las ONG. Al contrastar las teorías 

de Meadows (actualizadas por Jones, 2021) y las 

propuestas de Senge y Kania (2023), es evidente 

que los problemas sociales no son lineales, sino 

multicausales. Mi argumento central es que un 

gerente con visión de túnel está condenado al 

fracaso. La habilidad gerencial de ver el bosque 

completo, entendiendo las interconexiones entre 

política, economía y cultura, es lo que permite 

diseñar intervenciones que ataquen las raíces 

estructurales de la pobreza o la desigualdad, y no 

solo sus síntomas superficiales. 

En este sentido, la toma de decisiones basada en 

evidencia debe ser armonizada con la intuición 

experta. Autores como Dawes (2022) y 

Fernández-Ruiz (2026) proponen que el uso de 

analítica de datos es fundamental, pero siempre 

bajo el tamiz del juicio humano. Sostengo que el 

gerente ideal es aquel que utiliza la tecnología 

para informar su criterio, no para reemplazarlo. 

Esta síntesis entre lo cuantitativo y lo cualitativo 

es una destreza cognitiva de alto nivel que 

requiere años de práctica y una constante 

reflexión sobre la propia praxis gerencial, 

permitiendo una navegación segura en el mar de 

incertidumbre que define al sector no 

gubernamental. 

Como colofón a este eje, considero que la 

verdadera maestría gerencial en las ONG reside 

en la capacidad de mantener el idealismo 

operativo. Es decir, la habilidad de soñar con un 

mundo mejor (visión estratégica) mientras se 

gestionan con rigor los presupuestos y la logística 

(eficiencia técnica). Tal como lo expresan Martin y 

Osberg (2021) y Sánchez-Mora (2024), este 

equilibrio paradójico es lo que separa a los 

burócratas sociales de los verdaderos 

transformadores. Mi visión es clara, el futuro de 

las ONG pertenece a líderes integrales, capaces 

de tocar el corazón de sus colaboradores con la 

misma destreza con la que gestionan un balance 

general o un marco lógico de proyecto. 

Relevo Generacional, Ética del Cuidado y el 

Paradigma de la Gerencia Humanizada 

Al aproximarme al cierre de este análisis, 

considero que uno de los mayores vacíos en la 

gestión de las ONG es la ausencia de planes de 

sucesión basados en competencias humanas. En 

mi experiencia investigativa, he observado que 

muchas organizaciones colapsan cuando sus 

gerentes principales se retiran, precisamente por 

no haber institucionalizado las habilidades 

blandas como parte de la cultura sucesoria. A la 

luz de los estudios de Hargreaves y Fink 

(revisitados por Martínez-García, 2024) y las 

propuestas de O’Connor (2023), el relevo 

generacional debe ser un proceso de mentoría 

bidireccional. Sostengo, por consiguiente, que los 

líderes consolidados tienen el deber ético de 

transferir no solo el conocimiento técnico, sino el 

"saber por qué" valórico que sustenta la misión 

institucional. 

Dentro de este marco, la mentoría inversa emerge 

como una herramienta gerencial disruptiva que 

merece ser analizada. Autores como Chaudhuri 

(2021) y López-Morales (2025) sugieren que los 

jóvenes profesionales aportan habilidades 

digitales y una visión de sostenibilidad más 

horizontal, mientras que los directivos senior 

ofrecen sabiduría política y templanza. Desde mi 
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postura, la gerencia debe facilitar estos espacios 

de intercambio intergeneracional para evitar la 

esclerosis organizacional. A decir verdad, esta 

sinergia de talentos es lo que permite que la 

organización se mantenga relevante en un 

mercado social competitivo; idea que refuerza 

Schooley (2024) al argumentar que dicho 

liderazgo es la clave para la resiliencia en 

contextos de cambio acelerado. 

En paralelo, el desarrollo de la autoeficacia en los 

cuadros medios de las organizaciones sociales 

resulta vital. Al analizar los postulados de Bandura 

(adaptados por García-Sánchez, 2022) y las 

investigaciones de Nguyen y Ha (2024), se 

evidencia que un personal que confía en sus 

propias capacidades es más propenso a la 

innovación proactiva. Mi argumento es que el 

gerente de alto nivel debe actuar como un 

potenciador de talentos, delegando no solo 

tareas, sino autoridad real. De esta manera, la 

descentralización del poder fortalece la estructura 

al crear una red de microliderazgos; punto en el 

cual Westerman et al. (2023) subrayan que el 

empoderamiento psicológico correlaciona 

positivamente con la retención de talentos 

críticos. 

Prosiguiendo con la argumentación, considero 

que la ética del cuidado debe transitar de la 

periferia al centro de la teoría gerencial. En mi 

juicio, no se puede gestionar la vulnerabilidad 

externa si existe una cultura de maltrato o 

indiferencia interna. Investigaciones de Tronto 

(2020) y Benítez (2026) subrayan que el cuidado 

es una categoría política y administrativa. En 

efecto, un directivo que integra el cuidado como 

una habilidad estratégica logra reducir el 

ausentismo y aumentar el compromiso afectivo. 

Esta visión humanista es la que otorga una 

ventaja comparativa real, tal como señalan 

García-Morales et al. (2020) al asociar esta 

orientación con niveles superiores de innovación 

social. 

Inseparablemente, el liderazgo de servicio es el 

modelo que mejor responde a la ontología de las 

ONG. Desde mi análisis crítico, el gerente que se 

percibe como un servidor de su equipo logra 

desarticular los personalismos tóxicos que suelen 

fragmentar a las organizaciones. Esta postura 

requiere una madurez emocional profunda y una 

renuncia al ego. Bajo esta óptica, la humildad es 

la máxima expresión de la inteligencia gerencial 

donde la autoridad moral es el capital inagotable. 

En sintonía con esto, Sousa y van Dierendonck 

(2021) han demostrado que este enfoque fomenta 

una mayor agilidad organizacional frente a crisis 

externas. 

Sin restar importancia a lo anterior, esta entrega 

al servicio debe ser equilibrada con la asertividad 

gerencial. Autores como Patterson (2022) y 

Rincón-Osorio (2024) advierten sobre el riesgo de 

un liderazgo excesivamente permisivo. Mi postura 

es que el gerente debe poseer una mano de hierro 

en guante de seda, firmeza en objetivos, pero 

respeto sagrado por la dignidad. Este equilibrio 

dialéctico entre la tarea y la relación es la 

competencia más difícil de alcanzar, aunque 

paradójicamente es la que define la excelencia en 

la alta dirección social. 

Llegados a este punto, reitero que la 

profesionalización del sector no debe ser 

sinónimo de su deshumanización. Al contrastar 

las visiones de Anheier (2024) y Salamon (2021), 

percibo una advertencia clara: las ONG que se 

conviertan en meras empresas de servicios 

perderán su razón de ser. Desde mi lente 

académica, las habilidades blandas son el 

pegamento ético que mantiene unida la eficiencia 

con la utopía. El gerente del futuro debe ser un 

híbrido: un analista de datos capaz de 

conmoverse ante una injusticia social y un 

estratega financiero capaz de inspirar esperanza. 

Dicho de otro modo, la curiosidad intelectual debe 

ser fomentada como una habilidad de 

supervivencia. Investigaciones de Gino (2020) y 

Morales-Castillo (2025) demuestran que los 

líderes que mantienen un aprendizaje constante 

son menos propensos a sesgos cognitivos. 

Considero que el directivo debe ser un lector 

voraz de la realidad que busca comprender las 

corrientes subterráneas de la sociedad. De 

acuerdo con Rangarajan y Rangarajan (2022), 

esta curiosidad reduce el riesgo de estancamiento 

estratégico, permitiendo anticipar crisis que otros, 

cegados por la operatividad diaria, no logran ver. 

Por otra parte, la integridad radical surge como la 

habilidad gerencial definitiva en un mundo de 

desconfianza sistémica. Según Mayer (2021) y 

Chen (2026), el capital social se basa en la 

previsibilidad del comportamiento ético. A mi 

juicio, la integridad no es opcional, sino la base de 

la marca institucional. Por lo tanto, la valentía 

moral para decir "no" a ciertos recursos es una de 

las manifestaciones más potentes de una 

gerencia estratégica. Como bien sostiene Brown 

(2021), el liderazgo basado en valores es el activo 

más blindado ante los escándalos que permean el 

tercer sector. 
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Sumado a lo expuesto, es crucial abordar la visión 

global con ejecución local. Autores como 

Robertson (2022) y Silva (2024) sugieren que las 

ONG deben navegar entre las agendas globales y 

las realidades microterritoriales. Mi postura es que 

el gerente debe poseer la habilidad bilingüe de 

hablar el lenguaje diplomático y el de la 

comunidad de base. Esta capacidad de 

traducción, como destacan Peredo y McLean 

(2020), es lo que permite que los acuerdos 

internacionales se conviertan en cambios 

tangibles, integrando incluso el saber ancestral 

para el desarrollo sostenible. 

Para cerrar este cuerpo argumentativo, sostengo 

que la gerencia está atravesando un cambio de 

paradigma hacia la consciencia plena 

(Mindfulness). Estudios de Ruiz-Díaz (2023) e 

Hölzel (2025) indican que la atención plena 

mejora la toma de decisiones y reduce el estrés. 

Desde mi visión doctoral, el gerente consciente 

proporciona seguridad psicológica a su equipo en 

medio de la tormenta. En última instancia, como 

sustentan Dutton y Heaphy (2023), la gerencia no 

se trata de administrar objetos, sino de liderar 

personas hacia un horizonte de justicia; para ello, 

la herramienta más sofisticada sigue siendo 

nuestra propia humanidad puesta al servicio del 

otro. 

III. RESULTADOS 

El análisis documental realizado permitió 

identificar que las habilidades blandas y 

gerenciales constituyen un eje articulador de la 

gestión contemporánea en las Organizaciones No 

Gubernamentales. A partir de la revisión teórica, 

se evidenció que dichas habilidades no deben ser 

entendidas como competencias accesorias o 

complementarias, sino como capacidades 

estratégicas que inciden directamente en la 

sostenibilidad institucional, la legitimidad social y 

la efectividad de las intervenciones comunitarias. 

En este sentido, la literatura revisada coincide en 

señalar que la gestión del tercer sector requiere 

directivos capaces de integrar conocimientos 

técnicos, sensibilidad humana, pensamiento 

crítico y compromiso ético. 

Uno de los principales resultados encontrados fue 

la progresiva transformación conceptual de las 

denominadas habilidades blandas hacia la 

categoría de habilidades de poder. Esta transición 

permite comprender que competencias como la 

empatía, la comunicación asertiva, la inteligencia 

emocional, la resiliencia, la negociación y la 

resolución de conflictos poseen un valor gerencial 

decisivo en las ONG. Estas capacidades facilitan 

la coordinación de equipos multidisciplinarios, la 

relación con donantes, la atención a comunidades 

vulnerables y la gestión de escenarios de 

incertidumbre. Por tanto, el liderazgo en 

organizaciones sociales no puede limitarse a la 

administración de recursos, sino que debe 

orientarse también a la construcción de confianza 

y al fortalecimiento de vínculos humanos. 

Asimismo, se identificó que el liderazgo 

transformacional y el liderazgo de servicio son los 

enfoques gerenciales con mayor pertinencia para 

el funcionamiento de las ONG. Ambos modelos 

destacan por promover la motivación intrínseca, el 

sentido de propósito, la participación colaborativa 

y el desarrollo del talento humano. En 

organizaciones donde los recursos económicos 

suelen ser limitados y donde una parte importante 

del trabajo depende del compromiso voluntario o 

vocacional, la capacidad del líder para inspirar, 

acompañar y generar sentido compartido se 

convierte en un factor determinante para la 

continuidad de los proyectos. 

Otro resultado relevante se relaciona con la 

tensión existente entre la profesionalización 

administrativa y la preservación de la identidad 

humanitaria de las ONG. La revisión permitió 

reconocer que la incorporación de herramientas 

de planificación, control, evaluación y rendición de 

cuentas es necesaria para fortalecer la eficiencia 

organizacional. Sin embargo, también se advirtió 

que una gestión excesivamente burocrática 

puede alejar a la organización de su misión social. 

De esta manera, se establece que la 

profesionalización del tercer sector debe avanzar 

hacia un modelo equilibrado, donde el rigor 

técnico no sustituya la sensibilidad ética ni la 

cercanía con las comunidades beneficiarias. 

En cuanto a la innovación organizacional, los 

resultados evidencian que esta no depende 

únicamente de la adopción de tecnologías 

digitales, sino de la capacidad institucional para 

aprender, adaptarse y generar respuestas 

creativas frente a problemas sociales complejos. 

La innovación en las ONG se encuentra asociada 

a competencias como la flexibilidad cognitiva, la 

curiosidad intelectual, la apertura al cambio, el 

trabajo colaborativo y la construcción de redes 

interinstitucionales. En consecuencia, las 

organizaciones con liderazgos más abiertos al 

aprendizaje y a la cooperación tienden a mostrar 

mayor capacidad para enfrentar crisis financieras, 

transformaciones sociales y nuevas demandas 

comunitarias. 

Del mismo modo, se encontró que la resiliencia 

organizacional constituye una competencia clave 
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en la gestión de las ONG. Esta resiliencia no se 

limita a la capacidad de soportar situaciones 

adversas, sino que implica aprender de la crisis, 

reorganizar procesos y fortalecer la cohesión 

interna. La revisión documental permitió observar 

que los equipos expuestos a altos niveles de 

presión, desgaste emocional o fatiga por 

compasión requieren liderazgos capaces de 

promover el autocuidado, la escucha activa y la 

seguridad psicológica. En tal sentido, el bienestar 

del talento humano aparece como una condición 

indispensable para la calidad y continuidad de la 

intervención social. 

La comunicación estratégica y la transparencia 

también emergieron como resultados centrales 

del análisis. La legitimidad de las ONG no 

depende únicamente de la nobleza de sus fines, 

sino de su capacidad para comunicar de manera 

clara, ética y verificable sus acciones, resultados 

y uso de recursos. En este aspecto, la rendición 

de cuentas se configura como una habilidad 

gerencial vinculada a la confianza pública. La 

comunicación efectiva permite transformar los 

resultados institucionales en relatos 

comprensibles para donantes, beneficiarios, 

aliados y ciudadanía, fortaleciendo así la 

credibilidad de la organización. 

Finalmente, se identificó que la ética del cuidado, 

la integridad institucional y el relevo generacional 

son dimensiones fundamentales para el futuro de 

la gerencia social. Las ONG requieren formar 

nuevos liderazgos que combinen competencias 

técnicas, habilidades digitales, sensibilidad 

comunitaria y compromiso ético. La ausencia de 

procesos de mentoría y sucesión puede generar 

dependencia excesiva de liderazgos individuales, 

debilitando la continuidad organizacional. Por ello, 

los resultados permiten afirmar que la 

sostenibilidad de las ONG depende de una 

gerencia humanizada, capaz de articular 

eficiencia administrativa, innovación social y 

responsabilidad moral. 

IV. DISCUSIÓN 

Los resultados obtenidos permiten sostener que 

la gerencia en las Organizaciones No 

Gubernamentales exige una comprensión distinta 

a la aplicada tradicionalmente en el sector 

empresarial. Aunque las ONG requieren 

planificación, eficiencia, control y evaluación, su 

naturaleza social demanda una gestión 

profundamente vinculada con la ética, la empatía 

y el compromiso comunitario. En este sentido, la 

revisión documental confirma que las habilidades 

blandas y gerenciales no operan como 

dimensiones separadas, sino como competencias 

interdependientes que permiten responder a la 

complejidad del tercer sector. 

La identificación de las habilidades blandas como 

habilidades de poder constituye uno de los puntos 

más relevantes de esta discusión. Esta 

reconceptualización permite superar la visión 

reduccionista que considera la empatía, la 

comunicación o la resiliencia como cualidades 

secundarias frente a las competencias técnicas. 

Por el contrario, en las ONG estas habilidades 

adquieren un valor estratégico, debido a que 

permiten gestionar relaciones humanas 

complejas, mediar entre intereses diversos y 

sostener la confianza de los actores involucrados. 

Así, la capacidad de un gerente para escuchar, 

dialogar, negociar y resolver conflictos puede ser 

tan importante como su dominio de herramientas 

administrativas o financieras. 

En relación con el liderazgo, los resultados 

muestran que los modelos transformacional y de 

servicio ofrecen una respuesta más coherente 

con la identidad de las ONG. A diferencia de los 

enfoques transaccionales, centrados en 

incentivos, control o autoridad jerárquica, estos 

modelos privilegian la inspiración, el 

acompañamiento y la construcción colectiva de 

sentido. Esto resulta especialmente relevante en 

organizaciones donde el compromiso de los 

colaboradores suele estar asociado a valores, 

causas sociales y vocación de servicio. Por ello, 

el liderazgo efectivo en las ONG no se 

fundamenta únicamente en la posición formal del 

directivo, sino en su capacidad para generar 

confianza, coherencia y motivación. 

No obstante, los hallazgos también permiten 

discutir la tensión entre profesionalización y 

humanización. La profesionalización es 

indispensable para mejorar la gestión de 

recursos, responder a las exigencias de los 

donantes y garantizar procesos transparentes. 

Sin embargo, cuando se adopta de forma rígida o 

descontextualizada, puede producir una 

burocratización que debilita la esencia social de 

las ONG. En este punto, la discusión permite 

afirmar que el desafío no consiste en rechazar las 

herramientas gerenciales modernas, sino en 

adaptarlas a la lógica del tercer sector, evitando 

que la eficiencia técnica desplace la misión 

humanitaria. 

Respecto a la innovación, los resultados 

demuestran que el cambio organizacional en las 

ONG no debe entenderse únicamente como 

digitalización o incorporación de nuevas 

herramientas tecnológicas. La innovación social 
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requiere una cultura institucional flexible, abierta 

al aprendizaje y dispuesta a trabajar de manera 

colaborativa. Esto implica que el líder debe 

promover espacios donde el error sea 

interpretado como oportunidad de mejora y donde 

las decisiones se construyan a partir del diálogo 

con los equipos y las comunidades. En 

consecuencia, la innovación más significativa en 

las ONG no es solamente tecnológica, sino 

cultural y relacional. 

La resiliencia organizacional también ocupa un 

lugar central en la discusión. Las ONG suelen 

actuar en contextos de alta vulnerabilidad social, 

incertidumbre económica, cambios políticos y 

presión emocional. Frente a ello, la resiliencia no 

puede reducirse a la capacidad de resistir, sino 

que debe comprenderse como la habilidad 

institucional para reorganizarse, aprender y 

fortalecerse después de la adversidad. Los 

resultados sugieren que esta capacidad depende 

en gran medida del clima interno, del liderazgo 

empático y de la existencia de prácticas de 

cuidado organizacional. Por tanto, una ONG 

resiliente es aquella que protege a su equipo 

mientras responde a las necesidades del entorno. 

En este marco, la salud mental y el bienestar 

laboral adquieren una importancia gerencial 

significativa. La discusión evidencia que no es 

coherente promover bienestar social hacia las 

comunidades mientras se descuidan las 

condiciones emocionales de los colaboradores. El 

burnout, la fatiga por compasión y la sobrecarga 

laboral pueden afectar la calidad de las 

intervenciones, deteriorar el clima organizacional 

y aumentar la rotación del personal. Por ello, la 

ética del cuidado debe ser asumida como una 

práctica interna de gestión, no solo como un 

principio dirigido a los beneficiarios externos. 

La comunicación estratégica y la transparencia, 

por su parte, se presentan como condiciones 

esenciales para la legitimidad de las ONG. En un 

contexto de mayor vigilancia pública, las 

organizaciones sociales deben demostrar no solo 

que realizan acciones valiosas, sino que las 

ejecutan con responsabilidad, claridad y 

honestidad. La rendición de cuentas deja de ser 

una obligación formal para convertirse en una 

expresión de integridad institucional. Además, la 

comunicación ética permite traducir los resultados 

técnicos en mensajes comprensibles, 

fortaleciendo el vínculo con donantes, aliados, 

beneficiarios y ciudadanía. 

Finalmente, la discusión permite afirmar que el 

futuro de las ONG dependerá de su capacidad 

para consolidar un paradigma de gerencia 

humanizada. Este paradigma exige líderes que 

integren eficiencia administrativa, pensamiento 

sistémico, innovación, ética del cuidado y 

habilidades interpersonales. La gestión del tercer 

sector no puede reducirse a cumplir metas 

operativas o ejecutar presupuestos; debe 

orientarse a construir sentido, cuidar personas, 

sostener la confianza pública y generar 

transformación social. En consecuencia, las 

habilidades blandas y gerenciales se ratifican 

como componentes fundamentales para una 

gestión social sostenible, legítima y coherente con 

la misión humanitaria de las organizaciones no 

gubernamentales. 

CONCLUSIONES 

En primera instancia, la presente revisión permite 

concluir que la dicotomía tradicional entre 

habilidades duras y blandas ha quedado obsoleta 

en el ecosistema de las organizaciones no 

gubernamentales. A partir del análisis realizado, 

sostengo que las habilidades de poder 

constituyen el núcleo de la eficiencia operativa, y 

no un mero aditamento periférico. Como han 

demostrado Castillo y Rivas (2024) y Thompson 

(2023), la capacidad de un líder para gestionar la 

inteligencia emocional y la resiliencia 

organizacional es lo que garantiza la 

supervivencia institucional frente a la volatilidad 

de los fondos internacionales. Desde mi 

perspectiva, la profesionalización de las ONG no 

debe medirse por la adopción de burocracias 

corporativas, sino por la sofisticación con la que 

sus gerentes integran la sensibilidad humana en 

la toma de decisiones estratégicas. 

Asimismo, se evidencia que el liderazgo 

transformacional y el liderazgo de servicio 

emergen como los modelos de gobernanza más 

idóneos para el tercer sector. La literatura de los 

últimos años, encabezada por autores como 

Wang et al. (2021) y Spears y Smith (2023), 

refuerza mi postura de que el gerente social debe 

actuar como un gestor del significado y un 

facilitador de talentos. Concluyo que la autoridad 

en las ONG no emana del cargo, sino de la 

coherencia ética y la capacidad de inspirar una 

visión compartida. Esta gerencia humanizada es 

la que permite mitigar problemas críticos como el 

burnout y la alta rotación, transformando el 

compromiso voluntario en una fuerza de impacto 

social sostenible y cohesionada. 

Por otro lado, la investigación resalta que la 

innovación social y la adaptabilidad 

organizacional dependen intrínsecamente de 

habilidades blandas como la curiosidad 
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epistémica y la agilidad cognitiva. Al contrastar las 

tesis de Vargas-Ramírez y Torres (2024) y 

Mendoza-García (2025), es posible afirmar que 

las estructuras rígidas y tecnocráticas limitan la 

capacidad de respuesta ante crisis humanitarias. 

Desde mi análisis crítico, la verdadera innovación 

en las ONG es de naturaleza cultural; requiere 

líderes con la humildad necesaria para fomentar 

el aprendizaje a través del error y la destreza 

política para articular redes multiactor que 

trasciendan el aislamiento institucional, 

asegurando así una mayor relevancia en el 

territorio. 

De igual forma, concluyo que la integridad radical 

y la comunicación ética son los pilares 

fundamentales de la legitimidad organizacional en 

el siglo XXI. En un contexto de desconfianza 

sistémica hacia las instituciones, las 

investigaciones de Díaz y Valdés (2023) y Liu et 

al. (2024) sustentan que la transparencia no es 

solo una obligación técnica, sino una competencia 

gerencial de primer orden. Mi posición es clara: el 

directivo de una ONG debe dominar el arte de la 

narrativa de impacto, siendo capaz de traducir la 

complejidad de los datos en relatos humanos que 

generen confianza y movilicen recursos. La 

responsabilidad deja de ser un reporte contable 

para convertirse en un ejercicio de honestidad 

radical que vincula a la organización con su base 

social. 

Finalmente, esta revisión documental permite 

establecer que el futuro de las ONG reside en un 

liderazgo capaz de armonizar la eficiencia técnica 

con la calidez humana. Como bien sugieren 

Anheier (2024) y Sánchez-Mora (2024), el desafío 

de la gerencia social es evitar la deriva de la 

misión provocada por una tecnificación excesiva. 

En mi juicio final, la formación de los nuevos 

cuadros directivos debe priorizar el pensamiento 

sistémico y la ética del cuidado, garantizando que 

el uso de tecnologías emergentes como la 

Inteligencia Artificial permanezca siempre al 

servicio de la dignidad humana. En última 

instancia, la gerencia de las organizaciones no 

gubernamentales se ratifica como una praxis ética 

donde el éxito no se contabiliza en utilidades, sino 

en la transformación positiva de las realidades 

sociales.                              
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