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EL LIDER FUNCIONAL

RAMIRO ALVAREZ C.
Universidad Nacional.

El analisis sobre el ejercicio del poder
realizado en "Analisis del Poder So-
cial: un marco conceptual", Rev. de
Psicol., Bog., 1975, Vol. XVIII.XX, nos
permite enfocar el lider en un contexto
jerarquico y formal, donde la subordi-
nacion y la prevision del comportamien-
to son las caracteristicas fundamentales.
El lider, al ocupar una posicion de
cierto prestigio en la escala jerarquica
tendra dos fuentes de influencia sohre
los subordinados: pOl' una parte, la au-
tori dad, dada porIa organizacion y, pOl'
otra parte, el podel' proveniente de sus
habilidades personales, Es el momento
de preguntarnos hasta que punto estas
dos fuentes de poder tienen una inte-
raccion mutua, hasta que punto son
independientes la una con respecto a
la otra y, sobre todo, hasta que punto
tienen interferencias desfavorables para
el funcionamiento de la organizacion.

El proposito del presente capitulo
consiste en tratar de establecer las ex·
pectativas de la organizacion jerarquica-
formal con respecto al Iider.

Ante todo pretendemos elahorar un es-
quema de los elementos constitutivos de
tal organisacion para crear un contexto
organico donde es posible descubrir los
factores que hacen posible la aparicion
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de las neeesidades y las exigencias es-
pecificas de la organizacion, Posterior-
mente tales necesidades y exigencias van
a traducirse en expectativas frente al
Iider,

ApariciOn del lider funcional.

Deliberadamente no nos detenemos
en la definicion del lider funcional
suponiendo que el lector haga la di-
ferencia clara entre los lideres espon·
taneos y los funcionales. Los primeros
emergen pOl' voluntad democratica de
los miemhros de la organizacion, los
otros pOl' designacion 0 nomhramiento
de las directivas de la organizacion.

Con frecuencia se cree que la apari-
cion del Iider es sinonimo de la dife-
renciacion de los roles de los individuos
en los grupos. Un grupo en el que los
comportamientos estan diferenciados es
aquel donde hay una division precisa
entre el comportamiento de unos y el
comportamiento de otros. En nuestro
caso, se trataria de distinguir aquellos
que son Iideres de aquellos que no 10
son; aquellos que son eficientes de aque,
lIos que 10 son menos y asi sucesiva-
mente,

Bavelas (1960, p. 493) estima que "es
uno de los .mas serios obstaculos de-
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finir un buen lider sin referirse a un sis-
tema de valores". Para decir de alguien
que es un "buen lider" significa que su
comportamiento y sus consecuencias es-
tan sostenidos para ser mejor previstos
que otros comportamientos y resultados.

En razon de los objetivos de la pre-
sente mvestigacion, partimos del su-
puesto de que el contexto socio-cultural
provocado pOl' los principios de la or-
ganizacion formal permite la aparicion
de modelos de relaciones de interaccion
que son susceptihles de dar una pre-
diccion y una repeticion mas 0 menos
exactos. Ademas, pOl' el hecho de que
analizamos mas especialmente las or-
ganizaciones con una distrihucion jerar-
quica de los medics de decisiones, esti-
mamos igualmente que este modelo de
organizacion puede exigir tamhien un
tipo de comportamiento especifico fren-
te a sus miembros. Estas exigencias
seran tanto mas explicitas, cuanto las
diversas operaciones de la organizacion
hayan sido el result ado de una progra-
macion minuciosa de parte de quienes
planifican la organizacion, les dan sus
objetivos, sus estructuras y sus meca-
nismos de funcionamiento y de esta-
bilidad. Esto nos permite suponer que
es posible establecer un cierto mimero
de caracteristicas que estan en la base
del comportamiento de los lideres fun-
cionales.

Es cierto que la incertidumbre del
comportamiento humano es bien dificil
de reducir a causa de las numerosas
variables situacionales que la componen
como 10 ha anotado Burt (1945, p. 108) :
"el individuo nunca es una unidad ais-
lada y 10 que el psicologo ha de estu-
dial' son las interacciones entre una
'personalidad' y un 'uniqueness'; el
comportamiento de una mente dina-
mica es un campo dinamico del cual
eI forma parte".

Pigors, P. J. (1935, p. 75), al referirse
mas exactamente al liderazgo, considera
que se trata de un concepto aplicado

a las relaciones existentes entre la per-
sonalidad y su medio y que describe la
situacion en la cual una personalidad
esta situada de tal manera que su deseo,
sentimiento y percepcion, dirige y con-
trola a otros en la prosecucion de una
meta.

Mas recientemente, Bavelas A. (1960)
ha hecho la distincion entre las carac-
teristicas propias de los individuos (teo-
ria del individuo-carisma ) y las carac-
teristicas de la situacion (comprende
dos teorias: la una sohre el sistema de
interaccion personal y la otra sobre la
relacion entre el individuo y su medio ) .
En esta ultima dificilmente se pueden
controlar todas las variables para de-
terminal' su accion sobre los individuos.
De suerte que en principio, es necesa-
rio considerar cada organisacion en par-
ticular con su situacidn, si se quieren
detectar sus mecanismos de funciona-
miento.

Tambien es cierto que cada grupo u
organizacion humanos, pol' el hecho de
tener una historia 10 suficientemente
larga -entre otras variables- funcio-
nan en el contexto de su propia estruc-
tura interna que Cattel, R. B. (1951,
p. 163) denomino "Syntality": Corres-
ponde al grupo asi como la personalidad
corresponde al individuo, es decir 10
que determina las reacciones del orga-
nismo cuando la situacion-estimulo esta
definida.

Bavelas (1960, p. 492) tambien ha
ideado el termino "uniqueness" 0 la
personalidad de la organizacion. Esta
aproximacion proporciona otro medio
de reducir la incertidumbre, porque una
vez los rasgos fundamentales del com-
portamiento se hayan podido detectar,
la prevision sera menos dificil.

Aunque las condiciones anteriores pro-
vocan una dinamica suficientemente
cambiante en las organizaciones, de tal
manera que sus funcionamientos pueden
ser dificilmente clasificados y previs-
tos, estimamos que en las organizaeio-
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nes jerarquico-formales -los objetivos
concretos estables, estructura interna
bien definida, distrihucion calculada de
medics de podel' y de autoridad- donde
los principios, los valores y las normas
no tienen grandes variaciones, es po-
sible encontrar tamhien ciertos modelos
de comportamiento que pueden aplicar-
se en una organizacion jerarquica cual-
quiera. La forma mas practica con la
cual se pueden descuhrir tales modelos
es 10 que busca comparar las expectati-
vas de las organizaciones con las caracte-
rfsticas psico-sociales de sus Iideres, Las
expectativas, a su turno, seran constata-
das midiendo las actitudes de sus miem-
bros.

Ante todo, consideraremos las bases
sobre las cuales la organizacion adquiere
su forma propia. Nos daremos cuenta
de que ella se hace poria racio-
nalidad y la efectividad pOl'el hecho que
dan lugar a la aparicion de principios
generales a partir de los cuales se deri-
van las reglas que conciernen tanto
a la racionalidad tecnica como a la ra-
cionalidad social. Este conjunto de prin-
cipios y de reglas van a constituir la
fuente de demandas, de caracteristicas
especificas del comportamiento de los
Hderes.

A. Racionalidad.

Se hace necesario retomar los aspec-
tos mas importantes que favorecen la
aparicion de la dinamica particular de
una organizacion jerarquica.

Para comenzar, subrayamos que el
fundamento de toda organizacion je-
rarquica esta constituida poria produc-
tividad. Tal productividad va a tra-
ducirse operacionalmente en eficacia.
Es pOl' esto que todas las actividades
estan orientadas hacia la disposicion mas
conveniente de todos los medios con el
fin de alcanzar los objetivos en las me-
jores condiciones.

El punta de partida de tal disposicion
de medios se conoce bajo el nomhre de

racionalidad en la empresa, Es la ra-
cionalidad 10 que permite dar a la
organizacion una estabilidad en el pre-
sente y facilita su progreso en el futuro.
La estahilidad esta dada pOl' tres acti-
vidades esenciales : Alcanzar los obje-
tivos, mantener su sistema interno y
adaptarse al medio externo.

Podemos considerar como prirnera
condicion de una organizacion -0 como
primera caracteristica de una estrategia
organizacional- la de ser racional y la
de hacer exigencias racionales a los em-
pleados, En este sentido Urwick T.
(1944, p. 72) suhraya que la creacion
de una organizacion formal tiene ne-
cesidad de un enfoque Iogico, En el
mismo orden de ideas, Koontz, H. y
O'Donnel, C. (1955, p. 120) sostienen
que "la tarea de organizar es crear un
mundo Iogicamente ordenado donde
haya un 'orden propio' y un 'lugar para
cada quien y para cada cosa'''.

En 10 que se refiere al factor humano,
A1'ensherg,C. M. y Mc Gregor, D. (1942)
y Stogdill, R. M. y Koeller, R. (1952),
preven la posihilidad de que la disp si-
cion ordenada de la organizacion for-
mal sea alterada pOl' las personalidades
de miemb1'os que la componen. El mis-
1110 Urwick, T. (1944, p. 103) manifiesta
que los planificadores deben tener en
cuenta el elemento humano. Pero per-
cibe estos ajustes como desviaeiones tem-
porales a partir del patron con el fin
de trata1' con la idiosincracia de pe1'so-
nalidad. Si es posible, tales desviaciones
deberian redueirse al minimo gracias a
una planificacion previa.

Estos criterios van a proporcionar los
elementos basieos para formarse la con-
cepcion de las actividades que un Hder
dehe llevar a cabo en el funciona-
miento interno de las organizaciones
jerarquieas. Retomaremos estas conside-
raciones en el momento de abordar los
principios explieitos e impHcitos que
orient an las politicas de este tipo de
organizaeiones, con el fin de extraer las
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expectativas que tal mentalidad pue-
de favorecer en relacion con las activi-
dades del Iider,

Este procedimiento de orden opera-
tivo, sobre todo, 10 encontramos en gra-
dos diferentes en todos los niveles de
actividades de la organizacion. Es decir,
los niveles economicos, tecnicos y socia-
Ies, En breve, la racionalidad la consi-
deramos orientada directamente hacia
la eficacia 0 el rendimiento y, en este
contexto, aparece una concepcion es-
pecifica e ideal del rol del lider.

Al referirnos a la constitueion fun-
cional de la racionalidad, consideramos
que concierne a la predisposicion de las
operaciones tecnicas y economicas, ad-
mini strati vas y psico-sociales tendientes
a buscar un funcionamiento permanente
y estable de la organizacion, este fun-
cionamiento esta siempre guiado por
objetivos propios de cada organizacion,

Ahora bien, la racionalidad, como
tal, hace frente a la seleccion de posi-
bilidad es de orden tecnico, economico,
administrativo y psico-social. Es eviden-
te que a cada posibilidad de eleccion se
afiade en una serie de consecuencias, es
decir, de eventos que provienen de una
escogencia particular. A este proposito
March, J. G. y Simon, H. A. (1969, p.
125), hacen una clasificacion segiin el
grado de cIaridad que existe en cada
eleccion hecha: la certeza, el riesgo y la
incertidumbre i

"1. La certeza se refiere a los puntos
de vista que admiten que quien tome
una decision posea un conocimiento
completo y preciso de las consecuencias
que procederan de cada eleccion.

2. El riesgo se refiere a los puntos de
vista que admiten un conocimiento pre-
ciso de la reparticion probable de con-
secuencias de cada eleccion.

3. Finalmente, la incertidumbre se
refiere a las teorias que admiten que las
consecuencias de cada eleccion perte.
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necen a un sub-conjunto de todas las
consecuencias posibles pero que la per-
sona que toma una decision no puede
atribuir probabilidades definidas en 10
que concierne a la aparicion de conse-
cuencias particulares".

Por otra parte, Thompson, J. D. y
Ewen, W. J. (1968, p. 235) hacen notar
que una de las fuentes importantes de
variabilidad (por 10 tanto de incerti-
dumbre), esta constituida por el am-
biente. Dado que toda organizacion esta
inmersa en un medio fisico y social de-
terminado y que cada uno de estos me-
dios estan sometidos a cambios continuos
de orden oientifico, tecnico, socio-econo-
mico, y asi sucesivamente, es natural que
la organizacion resienta esta dinamica,
Entonces la racionalidad juega un pa-
pel definitive en el momenta en que
facilita una actitud bastante flexible de
la organizacion para detectar los cam-
bios de ambiente y para alistar los me-
canismos apropiados con el fin de res-
ponder adecuadamente a sus urgencias.

Una consideracion rapida de los prin-
cipios de la organizacidn formal nos
proporcionara un contexto de interpre-
tacion del funcionamiento y del desarro-
llo de la misma,

B. Los principios de la organizaciOn
formal.

Teniendo en cuenta la tendencia esen-
cial de la organizacion -la productivi-
dad- y el procedimiento mas adecuado
para llegar alIi -la racionalidad-, cen-
tramos nuestra atencion en los princi-
pios que orientan las actividades de las
organizaciones y que se desprenden del
proceso de la racionalidad.

De hecho los principios crean un con-
texto 0 estilo propio de relaciones entre
los diversos elementos que eomponen
sea un sistema teorico, sea una organiza-
cion humana 0 aun una aplicacion tee·
nologiea. En los principios se encuentra



siempre una imagen mas exacta de los
eventos que se suceden en un sistema
cualquiera. En el caso de las organiza-
ciones formales encontramos algunos
principios que son susceptihles de ser
aplicados a toda organizacion que tenga
una estructura interna bien definida,
tanto en sus objetivos como en sus me-
dios; tanto mas cuento que la organiza-
cion tenga una cantidad considerable de
funciones diversas para llevar a cabo. Es-
ta situacion impone el descubrimiento de
principios integrativos que permiten la
unificacion global de diversas funciones.
Se llega a la conclusion de que a mayor
amplitud de la division de trabajo habra
mayor necesidad de programar las ta-
reas y de coordinarlas para alcanzar la
eficacia esperada.

En su Iihro "Personality and Orga-
nization", Argyris, Chr. (1957, p. 331)
hace un anafisis de los principios de
las organizaciones formales, El las re-
sume en cuatro puntos: la eapecializa-
cion de la tarea, la cadena de mando,
la necesidad de direccion y el control.

Mooney, J. D. en sus "Principios de
la Organisacion" precisa cinco "prin-
cipios" (1947, p. 170) : La coordinacion
vertical, la coordinacion horizontal, la
direcci6n, la delegacion y la autoridad.

Estos enunciados tienen inconvenien-
tes puesto que son exclusivamente teo-
ricos, sin tratamiento empirico,

Por su parte, GuIik, L. y Urwick, L.
(1937, p. 32) consideran que la variable
independiente es el modo de agrupa-
miento del trabajo en la organizacion.
Proponen los siguientes valores de esta
variable: Por objetivos, por metodo, por
cliente1a, por ubicacion y por duracion.

En la mayor parte de las clasificacio-
nes de las obras sobre administraci6n
de las empresas, los mismos valores son
empleados, pero la deficiencia mas im-
portante a la ciencia administrativa cla-
sica reside quiza en el hecho de que no
confronta la teoria con los hechos; "en
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la ciencia administrativa chieica, los pro-
blemas que parecen particularmente ur-
gentes de tratar son: Hacer operacionales
las definiciones de las variables claves y
verificar experimentalmente los pos-
tulados que pueden convertirse en ope-
racionales. Veamos las implicaciones
mas importantes de la estructura intern a
de la organizaci6n:

1. La especializacion:

El criterio sobre el cual se apoya la
especializacion. es, sobre todo, economi-
co, pOl' el hecho que se busca, ante todo,
reducir al maximo los costos de la pro-
duccion. En principio, es evidente que si
se concentra el esfuerzo sobre un campo
limitado eI resultado del trabajo au-
mentara automaticamente en 10 que se
refiere no solo a su cantidad sino tam-
bien a su calidad.

La apl icacion de tal criterio tiene
repercuciones imnediatas sobre la for-
macion de los trabajadores, Normal-
mente, en este contexto, las tareas se
vuelven mucho menos complejas, y no
exigen un entrenamiento complicado, de
tal manera que el aprendizaje sera mas
simple y mas rapido.

Esta simplicidad implica trcs presu-
puestos fundamentales:

1. Que la personalidad humana se
eomportara mas eficientemente en la
medida en que la tarea con que se ha
de ejecutar se vuelva mas especializada
(Argyris, 1957, p. 50).

2. Que se podra encontrar una forma
optima para definir la operacion, de
tal manera que sea ejecutada con mayor
rapidez (Friedeman G., 1955, p. 54).

3. Que cualquier diferencia indivi-
dual en la personalidad humana puede
ignorarse al transferir destreza y proce-
so de informacion a las maquinas (Argy-
ris Chr., 1957, p. 28).

Simon, H. (1969), p. 33) considera la
especializacion como una caracteristica
inevitable d.el esfuerzo de cualquier gru-



po, mas bien que como una "condicion"
de una organizacion eficiente. A su jui-
cio, la especialisacion significa simple-
mente que personas diferentes hacen
trabajos diferentes por el hecho de que
es imposible fisicamente que dos per-
sonas realicen la misma tare a en el
mismo sitio y al mismo tiempo: "El
problema real de la administracion no
es 'especializar', sino precisar aque-
llas lineas particulares que conducen
a la eficiencia administrativa".

En este momento no consideramos ex-
presamente las implicaciones de orden
psico-social que pueden present~rse den-
tro de la organizacion formal. Omitimos
este analisis con el fin de presentar cla-
ramente el nexo existente entre los
principios de la organizacion y las ex-
pectativas que se presentan con relacion
a las personalidades de los Iideres, Dicho
en otra forma, el hecho de orientarse
por principios determinados, provoca la
aparicion de una mentalidad especifica
y casi una forma de vivir, 10 cual fa-
vorece la presencia de cierto tipo de
motivacion, de interes, de expectativas
y de comportamientos psico-sociales.
Si hubiera lugar a expresarlo, se diria
que esto da lugar a la forrnacion de
ciertos modelos de produccion, de rela-
ciones interpersonales, etc.

Crozier, M. (1963, p. 214) vislumbra
ciertas fuentes de disfuncionamientos al
hacer los razonamientos siguientes so-
bre.la actitud general de los dirigentes:
Considera, en efecto, que la "via optima"
-como se Ie designa en la organizacion
jerarquica formal- ha sido solo un
medio de defensa contra la incertidum-
bre, un tratamiento cientifista de las
ideologias tradicionales anteriores para
asegurar la legitimidad de las decisiones
de los dirigentes. "La funcion de la di-
reccion es privativa, 10 prohibido sub-
siste alrededor de las relaciones de poder
y es dificil de abordarlos sin el riesgo de
cuestionar el sistema en su totalidad que
10 identifica con una maquina cuyos
engranajes son solidarios".

En las aplicaciones mismas de las reo
laciones de poder, en la organizacion
considera el aporte de la iniciativa como
uno de los micleos principales de dis-
funcionamientos en el campo de las re-
laciones interpersonales; segiin eI las
tareas se definen de tal manera que los
supervisores, por ejemplo, no tengan ya
la minima iniciativa ni sobre el metodo
a seguir, ni sohre el monto de la pro-
duccion, ni sobre su calidad.

En cuanto a la dinamica interior a
tal situacion Crozier, M. (1963, p. 215)
considero que "los supervisores que no
pueden controlar ninguna variable que
afecta el comportamiento de sus subor-
dinados se encuentran totalmente desar-
mados ante ellos. No les sera posible
ejercer la minima influencia sobre ellos
y no pueden obtener ni el aumento del
rendimiento ni el mejoramiento de la
calidad. Pero -casi siempre sucede-
que los supervisores guardan cierto po-
der de apreciacion en 10 que concierne
a la aphcacion de las reglas. De suerte
que pueden tolerar ciertas infracciones
a la disciplina establecida, desviaciones
en los procedimientos operativos pres-
critos que permiten ganar tiempo; los
subordinados que tienen necesidades 0

deseos de estas derogaciones se encon-
traran en situaciones de dependencia
frente al supervisor y estoe tendran,
entonces, sobre aquellos cierto poder del
cual podran servirse para ohtener de los
operar ios, como contraparte, la faci-
Iitacion de su tarea de supervision. Esta
serie de relaciones sera estudiada en el
capitulo siguiente.

2. La cadena de mando.

Este principio constituye la exigencia
primaria de la especiafizacion de la
tarea para asegurar la efectividad. Los
planificadores hacen frente a la plura-
lidad de las funciones al crear una
nueva funcion --el liderazgo- cuya
primera responsabilidad es la de con·
trolar, dirigir y coordinar las interre-
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Iaciones entre las partes y de cuidar
de que cada uno de estos dirija adecua-
damente sus esfuerzos hacia los objetivos
propuestos: "asi se parte del supuesto
de que la efieiencia administrativa y or-
ganizacional se ve incrementada por el
arreglo de las partes a una determinada
jerarquia de autoridad, donde la parte
cimera puede dirigir y controlar la parte
inferior". (Argyris, 1957, p. 60).

3. La unidad de direccion.

A partir de la especializacion se busca
siempre la forma de integrar los di-
ferentes puestos y funciones. El prm-
eipio de unidad de direccion eatable
aumenta la eficiencia administrativa y
organizacional e incrementa la inter-
vencion de cada unidad al tener una
unica actividad, planeada y dirigida
por el lider (Argyris, 1957, p. 63). La
presencia del lider se vuelve cada vez
mas importante a medida que la division
del trabajo es mas amplia. El medio mas
eficaz, y que los organizadores han des-
cubierto para obtener una integracion de
las diversas especializacionea, es la de
situar los micleos reguladores de las ac-
tividades, Es el lider quien debe jugar
tal papel al definir y al controlar los
fines del trabajo, los medios para pro·
seguirlos y el esfuerzo para obviar los
obstaculos que impiden el alcance de
los fines perseguidos.

4. EI alcance del control.

Es el principio mas discutido entre
los autores. El principio se enuneio ge-
neralmente en los s·guientes terminos:
El control de un lider no debe exceder
de 5 0 6 subordinados cuyo trabajo sin-
croniza. (Urwick, 1938, p. 8).

La limitaeion meneionada no ha ob-
tenido los mismos resultados en las di-
versas investigaciones que se han llevado
a cabo en este campo. Las opiniones son

diver gentes respecto al mimero de per-
sonas que quedan hajo el control del
Iider.

Suojanem, W. W. (1955, p. 7) Dale, E.
(1952, p. 50) Worthy J. C. (1960, p.
170), sugieren que el alcance del con-
trol del lider es mas amplio que el que
se ha establecido en teorfa, Healey, J. H.
(1956, p. 108) por el contrario, con-
sidera que "en la practica el concepto
de alcance del control es usado y su
uso esta en relacion directa con 10
enunciado por la teoria".

Miller, G. (1958, p. 13) constata que
los grupos de mas de siete miemhros
se vuelven tan complejos que los indi-
viduos deben simplificarlos por medio
de grupos de categorizacion, de evalua-
cion, de abstraccion, de organizacion y
de facilitacion de informacion.

La consecuencia mas inmediata que
se puede ohservar del sistema de control
concierne a "la distancia administrati-
va" entre los miembros, que choca con
el otro principio de administracion,

Este planteamiento sugiere que el
aumento de la distancia administrativa
y el aumento de niveles de mando es
susceptible de crear problemas de co-
municacion a nivel de los directores
mas elevados.

Muy a menudo, mientras los miem-
bros de una unidad de mensajes tiene
el riesgo de alterar la significacion irii-
cial, tal riesgo no proviene solo de la
variabilidad proporcionada por el mi-
mero elevado de miembros, sino tam-
bien del clima rein ante en el grupo en
un momento dado. Un grupo donde la
tension existe, por ejemplo, puede crear
facilmente distorsiones en las interpre-
taciones de los mensajes que recibe.
Dicho en otra forma, un grupo como
tal tiene la capacidad de reaccionar co-
mo una totalidad frente a las estimula-
ciones que ,=ienen del exterior. Asi, las
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ordenes -en nuestro caso particular-
son susceptibles de sufrir alteraciones
en su contenido, en la rapidez de su
transmision.

En cuanto a la distancia que Bepro-
duce entre los superiores y los subordi-
nados la veremos mas profundamente en
el momento de abordar un proximo
articulo.
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