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136 medida del mismo. Se ha podido caracterizar el poder como un instrumento que contribuye a la En la confeccion de tal lista fueron guiados por 10 items que intentan recordar a los sujetos 37

obtencion de los fines comunes establecidos en las organizaciones (Gouldner, 1959). Poder que
es necesario «en suficiente cantidad para contrarrestar la variabilidad espontanea de la conducta
individual» (Kanh, et al., 1964).

Para Dahl (1957) «A tiene poder sobre B en cuanto puede lograr que B haga algo que B
no haria de otra manera». El poder asi entendido llama a un tipo de relacion interpersonal, y
en tanto que es ejercido supone un proceso de comunicacion imperativa en que uno al menos de

los sujetos sociales que constituyen los polos de la relacion —agente que ejerce la influencia—,
comunica al otro polo —destinatario al que se trata de influenciar—, algin tipo de decision
que tiene alguna posibilidad de alterar las probabilidades futuras de que este Gltimo realice
—prescripciones—, o deje de realizar —proscripciones—, una conducta 0 un conjunto de
conductas relevantes. Precisamente se ha definido el rol como un conjunto de prescripciones y
proscripciones, «un patrén de conductas asociadas con, o esperadas de, las personas que ocupan
una determinada posicion» (Argyle, Furnham y Graham, 1981; Peiro y Melta, 1983; Peird,
Melia, Torres y Zacares, 1983). Al conjunto formado por todas aquellas personas que se
relacionan con un rol focal —totalidad de los roles relacionados o roles complementarios y
relevantes para emitir expectativas y demandas sobre él—, se le ha llamado conjunto de rol o
role set (Merton, 1957; Kanh et al, 1964; Van Sell et al., 1961).

Desde los analisis acerca del poder realizados por Weber (1946, 1947) muchos han sido los
intentos por establecer y categorizar las bases y las fuentes del poder y la autoridad (Peabody,
1962; Kaplan, 1964; Warren, 1968; Etzioni, 1975; Gilman, 1962; Harsanyi, 1962; Rosemberg
y Pearlin, 1962; Cartwright, 1965; Steger y Tedeschi, 1972; Mowday, 1975). De entre todas
ellas es tal vez la ya clasica tipologia de French y Raven (1958) la que ha adquirido mayor
divulgacion y ha generado mayor numero de investigaciones. French y Raven distinguen cinco
tipos de poder en funcion de su origen: poder de recompensa, poder coercitivo, poder del experto,
poder referente y poder legitimo.

El poder de recompensa se basa en la habilidad para ofrecer eventos valiosos al destinatario
a cambio del cumplimiento de las conductas solicitadas. El poder coercitivo estd basado en el
conocimiento de que el agente de poder puede dispensar castigos de algin tipo contingentes al
cumplimiento de sus requerimientos. El poder del experto supone que el destinatario reconoce la
especial habilidad, conocimientos, capacidades, etc., del agente de poder. El poder de referente
se basa en las caracteristicas personales del agente que resultan valiosas o atractivas para el
destinatario, que de esta forma esta dispuesto a ser influido. Por tltimo, el poder legitimo tiene
su fundamentacion en la creencia por parte del destinatario de que el agente de poder estd
investido legitimamente para su ejercicio, siendo su obligacion acatarlo. Este Gltimo poder esta
vinculado con el nivel jerarquico que los sujetos ocupan. :

En el presente estudio hemos pretendido indagar las relaciones empiricas que estos cinco
tipos de poder mantienen entre si en contextos organizacionales.

Dado que el ejercicio del poder supone necesariamente algiin tipo de relacion interpersonal,
un campo idoneo para explorarlo en las organizaciones esta constituido por el conjunto de las
relaciones interpersonales que un miembro dado —rol focal— mantiene con el grupo de
personas relevantes para determinar su trabajo y otros aspectos relacionados con €él. Personas
que emitan expectativas acerca de qué se espera de ese miembro ejerciendo intentos de influencia
sobre su conducta —conjunto de rol.

2. METODOLOGIA

2.1. Planteamiento de la recogida de datos y descripcion de la muestra

Hemos solicitado de una muesta de personas (N-62) que detallaran la lista de todas aquellas
personas relevantes para el desempeiio de sus trabajos y otros aspectos relacionados con el mismo.

todas las personas relevantes, tales como supervisores, directivos, compaiieros, etc., incluso
aquellas personas que aun no perteneciendo a la organizacion del sujeto ejercen influencia en su
trabajo (clientes, proveedores, miembros de otros organismos, amigos y familiares, especialmente
influyentes, etc.).

El grupo de 62 informantes estaba constituido por 37 varones (59,68 por 100) y 25 mujeres
(40,32 por 100), pertenecientes a un amplio rango de organizaciones laborales. De entre ellos,
ocho pertenecian a organizaciones industriales (12,9 por 100); 16, a organizaciones comerciales
(25,8 por 100); 19, a organizaciones administrativas (30,6 por 100); 9, a organizaciones
sanitarias (14,5 por 100), y 10, a organizaciones educativas (16,2 por 100).

Fueron esas 62 personas las que establecieron ¢l nimero de miembros de sus listas, o si se
prefiere, el nimero de miembros del conjunto de rol no fue prefijado de antemano. Oscild entre
2 y 25 personas, la media de personas en cada lista fue de 8,11 yla6=5,58. La variabilidad
observada parece justificar la necesidad de no presagiar un numero a priori a la
amplitud de estos conjuntos. Globalmente los 62 informantes dieron razén de un
total de 445 personas. Los analisis que se describen en este trabajo provienen de
datos acerca de las relaciones entre los 62 informantes y sus conjuntos de
personas relevantes, facilitados siempre por los primeros.

De estas 445 personas, el 70 por 100 resultaron ser miembros de la propia
organizacion de los suyos informantes, el 10,6 por 100 pertenecian a organiza-
ciones relacionadas con las suyas y el 19,4 por 100 no pertencian a sus
organizaciones ni a organizaciones relacionadas con las suyas. (Esta tercer grupo
incluye pues personas que pueden ejercer especial influencia sobre la conducta
organizacional de los informantes a pesar de no ser miembros propiamente de
organizaciones, por ejemplo, clientes muy relevantes o familiares y amigos con
especial ascendencia sobre el informante.) De entre las personas pertenecientes a
la propia organizacion, un 66,7 por 100 son miembros del mismo departamento
del sujeto informante, mientras que el 33,3 por 100 restante pertencen a otros
departamentos.

Un 24,9 por 100 son inferiores en nivel jerarquico al informante, un 26,5 por
100 tienen su mismo nivel jerdrquico, y un 48,6 por 100 tienen un nivel jerarquico
superior. En valores absolutos, sin relacion a la posicion ocupada por el
informante, la muestra presenta una media de 2,325 en una escalade 1 a 5 donde
2 significa supervisores, encargados o capataces, y 3 mandos intermedios. Los
niveles 4 (Directivos) y 5 (Alta Direccién), tienen una representacion sensible-
mente inferior a los niveles medios y bajos.

Un 29,7 por 100 de la muestra son mujeres, y un 70,3 por 100 varones. La

media de la muestra se sitia en un grado de estudios proximo a la formacion
profesional o al bachiller superior, y la media de edad en torno a los 40 afios.

2. Variables utilizadas e instrumento de medida

Los informantes cumplimentaron un cuestionario acerca de sus relaciones de poder con cada
una de las personas de su conjunto de rol. Los items pretendian muestrear los cinco tipos de
poder de la tipologia de French y Raven y otros aspectos presuntamente relacionados.
Especificamente fueron seleccionadas las siguientes variables:

1. Nivel Jerdrquico.

El nivel jerirquico de los miembros del conjunto de rol fue codificado en una escala ya
mencionada con las categorias siguientes: 1) Empleados y trabajadores; 2) Supervisores,
encargados o capataces; 3) Mandos intermedios; 4) Directivos, y 5) Alta Direccion.
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138 2. Poder Legitimo Objetivo.

En la tipologia de French y Raven, el poder legitimo hace mencion en contextos
organizacionales al nivel jerarquico relativo de un miembro respecto a otro. Concretamente, se
considero si las personas miembros de los conjuntos de rol eran inferiores, iguales o superiores
en nivel jerarquico a la persona informante.

3. Poder Legitimo Subjetivo.

~Junto a los indicadores anteriores de tipo objetivo, se incluyo un item que preguntaba
expresamente en qué medida cada una de las personas de las listas tenia derecho legitimo para
exigir a los informantes que hicieran cosas en su trabajo de forma distinta a como éstos las harian.

4. Poder de Recompensa y Castigo.

Los sujetos fueron preguntados expresamente acerca de cuanto poder de recompensa y castigo
detentaban sobre ellos las personas de su lista. Este item, que como el anterior fue calificado en
una escala de cuatro puntos (de Ninguno a Mucho), resume dos de los tipos de poder de French
y Raven.

5. Presiones recibidas.

Los sujetos fueron preguntados acerca de cuinto eran presionados por las personas de su
lista para que realizaran su trabajo de forma distinta a como lo harian por si. También se midio
en una escala de cuatro puntos.

6. Dependencia.

Se preguntd a los sujetos cuanto dependian de las personas de su lista para poder desempeiiar
adecuadamente sus trabajos. El item se incluyo en relacion con aspectos de poder —se depende
de aquellos que deciden, supervisan y evalian—, y en relacion con aspectos de dependencia
funcional —se depende de aquellas personas cuyas tareas estan imbricadas con las propias—.
(Este segundo aspecto de dependencia funcional no sera analizado en este trabajo).

7. Poder en General.

El item pretendia recoger la influencia e importancia general de cada una de las personas

de las listas para determinar como hacian el trabajo los informantes. También se midio en una
escala de cuatro puntos.

8.  Poder Referente.

El poder referente, segin French y Raven, esta vinculado a aspectos personales del agente
de poder que le hacen susceptible a influir. Se postuld que el tono de la relacion personal entre
los sujetos seria un indicador de este tipo de influencia. Una escala de siete puntos fue elaborada
para ello, de forma que los informantes calificaran el grado de amistad que les unia con las

personas de sus listas.

9. Poder del Experto.

El ejercicio del poder del experto exige que el destinatario valore las opiniones y juicios del
agente de poder. En una escala de cuatro puntos, los informantes valoraron qué calidad les
merecian las opiniones y juicios de sus conjuntos de rol.

10. Calidad del trabajo.

Una aproximacion paralela al poder del experto se ensayo al solicitar a los sujetos que
calificaran en una escala de cuatro puntos cuin dgbes@a bien creian que las personas de sus listas
desempeiiaban sus trabajos, bajo el supuesto de que una alta evaluacion del trabajo del otro
posibilitaria concederle poder del experto en su tarea.

11.  Apoyo.

Las variables apoyo y solidaridad (12), se incluyeron bajo la hipotesis de que aquellas
personas capaces de prestar apoyo ante dificultades o solidaridad en ocasiones conflictivas al
informante, mantendrian con él un tipo positivo de relacion interpersonal capaz de sostener
influencias de poder referente.

12.  Solidaridad.

La variable solidaridad, como la anterior medida en una escala de cuatro puntos, se postulo
también vinculada al poder referente, dado que implica algin tipo de relacion positiva y cierto
compromiso mutuo.

Las doce variables anteriores son parte de un instrumento de medida (Cuestionario CR-4)
que explora, ademas, otras dimensiones de relacion interpersonal en contextos organizacionales
ajenas al tema del poder. Estas doce variables abarcan los cinco tipos de poder enunciados
(variables 1, 2, 3, 4, 8, 9, 10, 11y 12), y otros aspectos presumiblemente vinculados (variables
5, 6 y 7) que no pueden adscribirse a priori a ninguno de ellos, bien por ser de amplitud general
(7), bien porque en las mismas pueden implicarse aspectos de mas de un tipo de poder (5 y 6).

3. RESULTADOS OBTENIDOS: RELACIONES EMPIRICAS DE LAS DIMENSIONES
DE PODER

3.1. Andlisis de las correlaciones

Se han obtenido las correlaciones entre las variables consideradas mediante el progrma
BMDPSD del Departamento de Biomatematicas de la UCLA. En la Tabla 1 se presenta junto a
las medias y desviaciones de las variables su matriz de correlaciones.

Destaca, en primer lugar, las elevadas correlaciones obtenidas entre las variables Nivel
Jerarquico, Poder Legitimo objetivo, Poder Legitimo subjetivo, Poder de Recompensa y Castigo,
Presiones y Poder en General (correlaciones entre las variables del Blogue A). La percepcion de
los sujetos acerca del poder legitimo (subjetivo) que se detenta sobre ellos aparece claramente
vinculada al poder legitimo objetivo, al nivel jerarquico y al poder de recompensa y castigo. En
buena medida se da una elevada concordancia entre la atribucion de estos poderes y su presencia
objetiva en las organizaciones. E poder en general parece, en parte, determinado por estas variables.

Por otra parte, las relaciones obtenidas entre las variables del Bloque B: Poder del Experto
(9), Calidad del trabajo (10), Poder Referente (8), Apoyo (11), y Solidaridad (12), parecen
prestar apoyo los supuestos que guiaron la construccion de los items. Efectivamente las variables
Apoyo y Solidaridad aparecen vinculadas al poder referente. Ain mas, Poder del Experto y
Calidad del Trabajo aparecen también relacionados.

Mis ilustrativo resulta el hecho de que el poder referente y el poder del experto presentan
correlaciones elevadas. Al parecer, la medida en que uno confia profesionalmente en alguien esta
parcialmente determinado, o viceversa, por la medida en que se mantienen buenas relaciones con
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140 ¢l Las explicaciones vertidas sobre este hecho pueden ser de diversas indole y direccion, establecer 141

caminos de causalidad exigiria disefios y/o técnicas que exceden el objetivo de este trabajo. ALE e bl 1%
Ambos blogues de variables mantienen correlaciones positivas con la variable poder en - Bl o e R e
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142 3.2. Andlisis factorial

Con el fin de determinar la estructura empirica de la percepcion de las relaciones de poder,
hemos realizado un anilisis factorial mediante el programa BMDP4M. Se usd el método de
componentes principales, estando sujeta su solucion final a una rotacion varimax, efectuando la
normalizacion de Kaiser y con el numero de factores limitado por el nimero de raices latentes
mayores que 1,00. En la tabla 2 se presentan los dos factores obtenidos.

Ambos factores juntos explican un 57,19 por 100 de la varianza total. El factor 1 explica
el 32,42 por 100 de la varianza total y el 53,16 por 100 de la varianza explicada. El factor 2
explica un 26,77 por 100 de la varianza total y un 46,84 por 100 de la varianza explicada. Un
total de diez factores mas —rechazados por el criterio de kaiser— serian necesarios para explicar
el 42,81 por 100 restante de la varianza total.

Tabla 2.
Resultados del andlisis factorial
Factor 1 Factor 2 Comunalid. h ?
Variables (%) (%) (%)
3. P. Legitimo subjetivo ............- 5 .859 (—.095) 0.7469
4. P. Recompensa y castigo ..........--- 815 (—.047) 0.6664
1. Nivel jerarquico absoluto ............. 185 (=.077) 0.6221
2. P. Legitimo objetivo .............- i .749 (—.020 ) 0.5614
5. PresiOnes (i s shalesonte it o e .657 (—=.057) 0.4348
6. Dependencia .........c.occoeonenes 416 (.085) 0.1802
7. Poderengeneral .......... ..o .540 443 0.4878
8. P.Referente ..........cocoeeeeeees (—.076 ) .828 0.6913
9. P.delexperto .........coneeeneninn (259 ) 792 0.6943
11. Apoyo ante dificultades .............. (=113) 765 0.5979
10. Calidad del trabajo ...............-- (.098) 756 0.5811
12. Solidaridad ante conflicto ............ (-.2719) 21 0.5976
Eigenvalues ..........coccnceeveees : 3.649 3.214 6.863
9 de la varianza total ............... 30,42 26,77 57,19
9% de la varianza explicada . ........... 53,16 46, 100,00

Prescindiendo de las saturaciones entra paréntesis (menores a .260) y conservando las
restantes (superiores a .400) se obtiene una imagen clara acerca de los tipos de poder implicados
en cada factor. En el factor 1 saturan las variables Poder legitimo subjetivo (3), Poder de
recompensa y castigo (4), Nivel jerarquico de los sujetos en términos absolutos (1), Poder
legitimo objetivo —nivel jerarquico relativo— (2), Presiones recibidas (5), Dependencia para
la ejecucion de la tarea (6) y la variable de poder e influencia en general (7). Para cefiirnos
sintéticamente a la tipologia de French y Raven, el factor 1 esta saturado por Poder legitimo y
poder de recompensa y castigo.

En el factor 2 saturan las variables Poder referente —grado de amistad y buenas relaciones
personales— (8), Poder del experto __valoracion de las opiniones y juicios— (9), Apoyo ante
dificultades —aspecto introducido teoricamente como vinculado al Poder referente— (11),
Calidad estimada en el desempefio del trabajo —aspecto vinculado teoricamente al Poder del
experto— (10), Solidaridad ante situaciones conflictivas __variable tedricamente vinculada al
Poder referente (12), y la variable de poder e influencia general en el trabajo y aspectos

relacionados (7). Resumiendo, en el factor 2 saturan items relativos al Poder referente y al Poder 143

del experto.

Estos resultados parecen confirmar y clarificar las sugerencias ofrecidas por el analisis de las
correlaciones. En primer lugar, parece razonable que ambos factores puedan ser caracterizados
como factores de poder, dado que (i) los sujetos fueron incluidos en las listas en funcion de su
capacidad para influir y determinar el trabajo y aspectos relacionados con él, y (i), dado que
en ambos satura el Unico item que se postulé con grado de generalidad tal que abarcara todo
tipo de influencia relevante para ¢l trabajo de los informantes y otros aspectos relacionados (7).

En segundo lugar, los dos factores aparecen claramente diferenciados. En el factor 1 saturan
items relativos al poder legitimo (tomado tanto con indicadores objetivos como perceptivos) y
¢l poder de recompensa y castigo. Tal factor parece incluir aquellos tipos de poder que emanan
de la estructura formal de las organizaciones y, por ello, tentativamente, podria denominarse
Poder Formal. El hecho de que en el primer factor se hayan incluido empiricamente items que
aportan informacion objetiva respecto a la posicion formal jerarquica del miembro en la
organizacion le presta consistencia a su interpretacion como una dimension de Poder Formal, y
si ello se considera junto a las correlaciones antes detalladas tal vez le preste algin apoyo de
validez externa.

En el factor dos saturan todos los items relativos a Poder referente y a Poder del experto
medidos de diversas formas, poderes que no necesariamente emanan de la estructura formal de
las organizaciones, por lo que, tentativamente también, podria denominarse poder de origen no
formal, o si se prefiere apocopadamente poder Informal.

4. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA UN DISENO DE LA ESTRUCTURA
DE PODER

A partir de la tipologia del poder en funcién de su origen, establecida por French y Raven
(1968), se elaboraron doce items relativos a los cinco tipos de poder y otros aspectos
presumiblemente relacionados con los mismos. El analisis de las correlaciones y especialmente el
analisis factorial mostraron la existencia de dos dimensiones generales de poder. En la dimension
de Poder Formal se agrupan los tipos clasicos de Poder legitimo y Poder de recompensa y
castigo. En la dimension de Poder Informal se implican el Poder de referente y el Poder del
experto, que, dado que se trata de tipos de poder no necesariamente vinculados a la estructura
formal de las organizaciones, y en nuestros datos sin relacion empirica con ella, justifican su
denominacion. Un item que pretendia medir poder en general saturd casi por igual en ambos
factores.

Esta relacion de ortogonalidad entre el Poder Formal y el Informal sugiere que el liderazgo
que se ejerce en la amplia muestra de organizaciones a que pertenecen nuestros sujetos prescinde
en gran medida de los recursos de relaciones personales, conocimientos y habilidades paia ejercer
su influencia. Por el contrario, parece preferir el control de recompensas, las presiones y el uso
del castigo. Una extensa bibliografia, tanto en el ambito de la psicologia organizada como en
el de la psicologia general y del aprendizaje, han puesto de manifiesto los efectos disfuncionales
de estos mecanismos para la obtencion de conformidad. Las implicaciones que esta realidad
constatada conllevan son sustanciales. En una sociedad donde la flexibilidad de las organizaciones
para adaptarse a los continuos cambios ambientales es condicion de su supervivencia confiar el
peso de los sistemas para el ejercicio de la influencia en mecanismos que puedan acarrear rigidez
y consecuencias adversas sobre el compromiso Yy motivacion de los miembros puede ser
disfuncional. El disefio y rediseiio organizacional debera tener en cuenta estos aspectos, de forma
que se aprovechen mejor los recursos de influencia que emanan de las relaciones personales, la
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profesionalidad, habilidad y conocimientos de los miembros, engarzando en la estructura formal
los mecanismos informales de influencia.

Metodologicamente, en todo caso, el establecimiento cierto de las dimensiones de poder
halladas en este estudio requerira nuevos trabajos de factorizacion que aporten una validacion
cruzada de las mismas, a pesar de que la claridad con que se muestran los resultados no dejan

de invitar a sugestivas sugerencias para la investigacion en contextos organizacionales.
Especialmente acerca de aspectos tales como las relaciones rol focal —informante aqui—, con
su conjunto de rol, estilos de liderazgo, estructura formal verus informal y disefio y redisedio de
organizaciones.
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PEF[!PAI(N DE LAS RELACIONES OE PODER EN AMBIENTES ORGANIZACIONALES: ESTUDIO EMPIRICO E
TMPLICACIONES PARA UN DISENO DE LA ESTRUCTURA DE PODER,

JOSE LUIS MELIA NAVARRO,
JOSE MARIA PEIRO SILLA, ( Colegiado n? PV = 185 ).

Departamento de Psicologfa Gereral. Universided de Valencis. 1984.
Av, Blasco Ibafez ne 21, Valencia 10.

Se solicita su inclusifn en el AREA 5: Psicologfa del trebajo. MESA REDOMNDA 1,

1; Planteamiento del problema.

Las organizaciones se carecterizen por la necesidad de coordinecién y reguleridad de
los comportamientos, de forma que la predictibilided de la conducta aumente hasta ofrecer al-
gfin tipo de garentfa a la consecucién de los planes y fines de las mismas: Esta conducta hu-
mana més predictible tiends aadoptar una distribucién en forme de J en lugar de la tfpice dis
tribucifn normal (ALLFDRT,lBSd-);El poder no es el (nico tipo de mecenismo disponible en con=
textos organizacioneles peare obtener esta reduccién de la variabilided de la conduct2, sin em
bargo persce un fector esencial en toda orgenizecién (PEIRO,1983), e incluso otros mecenismos
que tienden a la obtencién de reguleridad, conformidad y predictibilidad de la conducta, como
el establecimiento de normas, 1a fijacién de atribuciones de tareas y roles, e'bc;, participan
en alguna medida del mismo; Se ha podido car@cterizer el poder como un instrumento ~ue contri
buye a la obtencifn de 1os fines comunes esteblecidos en las organizaciones (GC!.LDI\ER,ISSS);
Poder aque es neceseric "en suficiente cantidad pare contrerrestar la veriebilidad espontanea
de 1la conducta individual® (KANH et al., 1964).

Pare Dahl (1957) "A tiene poder sobre B en cuanto pueds logrer que B hege algo cue B
no harfa de otre menere", E1l poder as{ entendido 1lame 2 un tipo de relacifn in*bemersonal; v
en tanto que es ejercido sSupone un procesode comunicacién imperativa en gue uno al menos de
los sujetos sociales que constituyen los polos de 1a relacién —agente cue ejerce la influen—
cia-, comunica al otro polo —destinetario al que se treta de influenciar—, algCn tipo de de-
cisifn que tiene alguna posibilided de alterer las probebilidades futuresde que gste Gltimo
realice =-prescripciones—, O deje de realizar -proséripciones—, una conducta o un conjunto de
conductas relevantes, Precisaments se ha definido el rol como un conjunto de prescripciones
y proscripciones, "un patron de conductas asociadas con, o esperades de, las personas aue o=
cupan une determinada posicién® (ARGYLE, FURNHAM y GRAHAM, 1981; PEIRO y MELIA, 1983; PEIRG,
MELIA, TORRES y ZAGARES, 1983).Al conjunto formado por todas aguellas persones cue se rele-
cionan con un rol focal, —totalided de 1os roles relacionados o roles complementarios y rele-—
ventes pare emitir expectativas y demandas sobre &l-, se le ha llamado conjunto de rol o role
set (MERTON, 1957; KANH et al., 19643 VAN SELL et al., 1981].

Nesde los an&lisis acerce del poder realizades por Weber (1945, 1947) muchos hen sido
1lgs intentos por establecer y categorizer las bases y las fuentes del poder y le autorided
(PEABODY, 19625 KAPLAN, 1964; WARREN, 19883 ETZIONI, 1975; GILMAN, 15623 HARSANYI, 1962;
ROSENBERG y PEARLIN, 1962 CARTWRIGHT, 1965; STEGER y TEDESCHI, 19723 MOWDAY,1975), De entre
+odas ellas es tal vez la ya clésica tipologfa de French y Raven (1968) la oue ha adcuirido
mayor divulgacifn y he generedo meyor nimero de investigaciones, French y Raven distinguen
cinco tipos de poder en funcifn de su origen: Poder de recompensa, poder coercitivo, poder cel

experta, poder referente y poder legfitimo,
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£1 poder de recompensa Se pasa en la habilidad pare ofrecer eventos valiosos al desti=-
natario a cambio del cumplimiento de las conductas solicitades, El poder coercitivo esta be-
sado en el conocimiento de que el agente de poder puede dispensar castigos de algfn ti-
po contingentes al jncumplimiento de sus requerimentos. £1 poder del experto supone aue el
destinatario reconoce la especial habilided, conocimientos, cepacidades etc, del agente de
poder. C1 poder de referente se basa en 1es careterfsticas personzles del agente cue resul-
tan veliosas o atrectivas pare el destinatario, que de esta forme esta dispuesto @ ser influie=
dci; Por Gltimo, el poder legftimo tiene su fundamentgen la creencia por parte del destinatario
de gue el agents de poder gsta investido legftimemente pare sSu ejercicio, siendo su obligacidn
acatarla. Este Gltimo poder esta vinculado con el nivel jerérauico cue los sujetos ocupan.

En el presente estudio hemos pretendido indegar 18s releciones empiricas cue estos cin-
co tipos de poder mantienen entre si en contextos organizacionales.

Dado que el ejercicio del poder supone necesaeriamente algln tipo de relacién interperso-
nel, un campo idoneo pare explorerlo em las orgenizacicnes esta constituido por el conjunto
de las relaciones interpersonales que un miembro dade =rol focale mentiene con el grupo de per
sonas releventes pere determinar su trebajo y otros aspectos relacicnados con 81, Personas owe
emiten expectatives acerca de que se gspere de ese miembro ejerciendo intentos de influencia

sobre su conducta —conjunto de 701l=,

2. Metodologfa.

2.1, PLANTEAMIENTO DE LA RECOGIDA DE DATOS Y-DESCRIPCIUN DE LA MUESTRA,

Hemos solicitado de una muestre de personas (N-SZ) que detallaren la lista de todes a-
quellas personas relevantes pare el desempefio de sus trebejos y otros aspectos relscionados
con el mismo. En la confeccifn de tal lista fueron guiados por 10 items due intentan recordar
a los sujetos todes las personas releventes tales como supervisores, directives, compefierocs,
etc., incluso aquellas personés que atin no perteneciendo a la organizecién del sujeto ejercen
influencia en su trebajo ( clientes, proveedores, miembros de otros orgenismes, amigos y fami-
1jares especialments influyentes etc. =

E£1 grupo de 62 informentes estaba constituido por 37 varones ( 59,58 % ) y 25 mujeres
( 40,32 % ) pertenecientes a un emplic rengo de orgenizeciones laborelss, De entre ellos 8
pertenecfan a orgaenizeciones industriales ( 12,9 % ), 16 a organizaciones comerciales ( 25,8
4 ), 19 a orgenizeciones administratives ( 30,6 % ), 9 a organizaciones saniterias (14,5% ),
y 10 a orgenizaciones educativas (18,2% Js

Fueron esas 52 personas las que establscieron el nfmero de miembros de sus listas, o si
se prefiere, el nGmero de miembros del conjunto de rol no fue prefijado de an'bamano; Oscilo
entre 2 y 256 persones, la medis de personas en cada lista fue de 8,11 y la g, = 5,58.La verie-
bilidad observeda parece justificar la necesidad de no preasigner un nimero a priori 2 la am~
plitud de estos conjuntos. Globalmente los 82 informentes dieron razén de un total de 445 per—
sonas, Los andlisis que se describen en este trebajo provienen de datos scerce de las relacio-
nes entre los 82 informentes y sus conjuntos de personas relevantes, facilitados siempre por
los primeros.

De estas 445 personas el 70 % resultaron ser miembros de la propis orgenizecifn de los su-
tos informantes, el 10,6 % pertenecian a organizeciones relacionadas con las suyes y el 19,4 o

no pertenecfan a sus organizaciores ni a organizaciones relacionadas con las suyas,{ Este ter—
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cer grupo incluye pues personas que pueden ejercer especial influencia sobre la conduct2 or—
ganizacionel de 1os informantes e pesar de no ser miembros propiesmentes de organizeciones, por
ejemplo, clientes muy relevantes o familiares y amigos con especial ascendencia sobre el in—
forments.) De entre las personas pertenecientes a la propia orgenizaecién un 56,7 % son miem=—
bros del mismo depertamento del sujeto informants, mientres que el 33,3 % restante pertenecen
a otros departamntos;

Un 24,9 % son inferiores en nivel jerdrcuico al informante, un 25,5 % tienen su mismo Ni=
vel jerérquico , y un 48,6 % tienen un nivel jerérquico superior. En valores absolutos, sin
relacién a la posicién ocupada por el informante, le muestre presenta una media de 2,325 en
una escala de 1 a 5 donde 2 significa supervisores, encargados o capataces y 3 mandos interme-—
dios. Los niveles 4 ( Directivos ) y & ( Alta Direccidn ) tienen una representacifn sensible-
mente inferior a los niveles medios y bajos.

Un 29,7 % de la muestre son mujeres y uwn 70,3 % yarones, La medie de la muestre se situa
en un gredo de estudios prézimo a la formacién profesional o al bachiller superior y le media

de edad en tornc a los 40 afios,
2,2 VARIABLES UTILIZADAS E INSTRUEMENTO DE MEDIDA,

Los informentes cumplimentaron un cuestionario acerce de sus relaciones de poder con cade
una de las persocnas de Su conjunto de rol, Los items pretendfan muestrear los cinco tipos de
poder de la tipologfe de French y Reven y otros aspectos presuntamente relacionados. Especifi-
camente fueron seleccionadas las siguientes variables: ' et o
1. Mivel Jerdrauico. E1 nivel jerdrcuico de los miembros del conjunto de rol fue codificado
en una escala ya mencionada con las categorfes siguientes: 1) Empleados y trabajadores, 2) Su-
pervisores, encargaedos o capataces, 3) Mandos intermedios, 4) Directives y 5) Alta direccibn.
2, Poder Legftimo Objetivo. En la tipologfa de French y Reven el poder legftimo hace mencifin
en contextos organizacionales al nivel jerdrouico relativo de un miembrc respecto a ot:m: Con=-

cretamente se considero si las personas miembros de los conjuntos de rol eren inf'erioraé, igua
les o superiores en nivel jerdrcuico a la persona informente.

3. Poder Legftimo Subjetivo. Junto a los indicadores anteriores de tipo objetivo se incluyé un
item que preguntaba expresamente en qu® medida cada una de las personas de las listes tenfa de

recho legftimo pare exigir a 1los informantes que hicieren cosas en Su trabajo de forma distin-
ta 2 como estos las herfan,
4, Poder de Recompensa y Castigo, Los sujetos fueron preguntados expresamente acerca de cuanto

poder de recompensa y castigo detentaban sobre ellos las personas de su lista, Este item, cue
como el anterior fue calificado en una escala de cuatro puntos ( de Ninguno & Mucho ), resume
dos de los tipos de poder de French y Raven,

5. Presiones recibidas, Los sujetos fueron preguntados acerca de cuento eren presionados por

1as nersonas de su lista pare gue realizeran Su trabajo de forma distinta a como lo harfan por
s{. También se midio en una escala de cuatro puntos,

5, Dependencia, Se pregunto a los sujetos cuanto dependfan de las personas de su lista pere po-

der desempefiar adecuadaments sus trehajos. E1 item se incluyo en relacifn con aspectos de poder
-se depende de aquellos gue deciden, supervisan y evaluan—, y en relacién con aspectos de de—
pendencia funcional =se depende de aguellas personas cuyas tareas estan imbricades con las pro-

pias-,(Este segundo aspecto de dependencia funcional no seréd analizado en este trehajo. )
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7. Poder en Generel, £1 item pretendfa recoger 1a influencia e importancia general de cada

una de las personas de 1as listes pare determiner como hecen el trebajo los informentes. Temm=
bién se midio en una escala de cuatro puntos.

8, Poder Beferente. E1 poder referents segln French y Raven gsta vinculado a aspectos persona—

les del agente de poder que le hacen susceptible de influir. Se postulc cue el tono de la re-

lacién personal entre los sujetos serfa un indicador de este tipo de influencia, Una escala de
siete puntos fue elahoreda pare ello de forme due los informentes calificaren el gredo de amis
tad owe les unfa con las perscnaes de sus listas,.

9, Poder del Experto. El ejercicio del poder del experto exige due el destinataric valore las

opiniones y juicios del agente de poder. En un@ escala de cuatro puntos los informentes valo=-

reron que calidad les merecfan las opiniones y juicios de sus conjuntos de rol,

10, Calidad del trebajo. Una aproximacién paralela al poder del experto se ensay8§ al solicitar

a los sujetos que calificaran en una escala de cuatro puntos cuen bien crefan cue las personas

de sus listas desempefizban Sus trebejos, bajo el supuesto de-cque una alta evaluacifn del tre—
baja del otro posibilitarfa concederle poder del experto en su tarea,

11, Apoyo. Las verisbles apoyo y solidaridad (12) se incluyeron bajo la hipdtesis de gue acue=
1las personas capaces de nrestar apoyo ante dificultades o solidaridad en ocasiones conflicti=-
vas al informente, mentendrfan con &1 un tipo positivo de relecién interpersonal cataz de sSos—
tener influencias de poder referente.

12, Solidarided, La varieble solideridad, como la anterior medida én una escala de cuetro pun—

tos , se postulo tamhién vinculada al poder referente, dadoc que implica algln tipo de relacién
positiva y cierto compromiso mutuo.

Las doce varisbles antericres son parte de un instrumento de medida ( CUESTIONARIO CR-4
que explora ademas otres dimensiones de relacifén interpersonal en contextos orgenizacionales
ajenas al tema del poder. Estas doce variables zbarcan los cinco tipos de poder enunciados
(varisbles 1, 2, 3, 4, 8, 9, 10, 11, 12.) y otros aspectos presumiblemente vinculados (verie-
bles 5, 5, 7.) due no pueden adscribirse a priori a ninguno de ellos, bien por ser de amplitud
general (7}, bien pordue en 1as mismas pueden implicarse aspectos de més de un tipo de poder
{Sy8 }.

3. Resultados obtenidos: relaciones empiricas de las dimensiones de poder,

3.1. ANALISIS DE LAS CORRELACIONES,

Se han obtenido las correlaciones entre las variables considersdas mediante el progre-
ma BMDPSDdel Departemento de Biomatemé&ticas de la UCLA, En le TABLA 1 se presents junto 2 las
medias y desviaciones de las variables su metriz de correlaciones,

Destaca en primer lugar las elevadas correlaciones obtenidas entre las varisbles Nivel
Jarerérauico, Poder Legftimo objetivo, Poder tegftimo subjetivo, Poder de Recompensa y Castigo,
Presiones y Poder en Generel { correlaciones entre las verdiables del BLOGLE A ), La percepcidn
de los sujetos scercae del poder legftimo (swjetivo) cue se detente sobre ellos ezparece clare-
mente vinculada al poder legftimo objetivo, al nivel jerdrcuico y al poder de recompensa y CE8S
tigo. En buena medida se da una elevada concordancizs entre la atribucifn de estos poderes y su
presencia objetive en las organizacicnes, E1 poder en general parece en parte determinado por
estas variables,

Por otre parte las relaciones cbtenidas entre las verisbles del BLCAQUE B, { Poder del



TABLA 1

Estadisticos descriptivos y Matriz de Correlaciones,

MEDTA. (S 8. 8 s 2 K. & 7 8 140110 12,

s t0s mel... |1 L8 p.1 WS O “see 478 358 ,308|.24% .03 w16 .00 -29=
4. sEC. y CAST, | 2,01 1,12 1 .538 .49% .448 ,29= ,398|¥17 .09 ¥l2 .08 +27=
1. NIVEL JERAR, | 2,31 1,41 1 L6278 .38 ,23° .28=|-11 .10 +15 .04 +20°
. LEB, OBJET.. | 2,23 0,82 1 358 .18 .27=|¥02 .20" +11 .05 217
5. PRESIOMNES... | 1,80 0,89 1 .17 .a83|420" .03 +10 08 «19°
5. DEPENDENCIA, | 2,35 1,05 | BLOGE A 1 .28=|+06 .20" .04 .04 +07
7. PODER GEN,.. | 2,55 1,08 1 (.00 ,31= .13 .29= .11
8, PEFEFENTE... | 4,23 1,23 1 .57 598 558 558
9. EXPERTO .... | 2,88 0,86 1 .a72 508 432
11. APOYD ...ee. | 3,13 0,50 1,388 598
10. CALIDAD T... | 3,07 0,75 - 1 68
12, SOLIDARIDAD, | 2,85 1,11 BLOQLE B 1

wiveles de significecién: 0,08 signo: ~,. 0,01 signo: = ; G,00l0 mis signo & ((N=445).

Experto (9), Calided del trebajo (10), Poder Referente (8), Apoyo (11), y Soliderided (12),)
perecen prestar apoyo a los supuestos gque guiaron la construccién de los items. Efectivaments
1as veriables Apoyc y Solidaridad aparecen vinculadas al poder referente .AGn més, Poder del
Experto y Calidad del Trebejo aparecen también relacionados.

yés ilustretivo resulta el hecho de que =1 poder referente y el poder del experto presentan
correlaciones slevadas, Al perecer 1a medida en que uno confia profesionalmente en alguien es—
té4 percialments determinade, o viceversa, por la medida en que se mentienen buenas relaciones
con &1, Las explicaciones vertidas scbre este hecho pueden ser de diversa Indole y direccibn,
establecer caminos de causalidad exigirfa disefios y/o técnicas due exceden el objetivo de este
trabajo.

Ambos blodues de veriables mantienen correlaciones positives con la veriable poder en
generel (7), si bién las que provienen del SLOGLE A son sensiblemente més elevedas, Al parecer
&1 poder legitimo percibido (3), el poder de recompensa y Castigo (4), las presiones recibides
(5), y en conjunto las veriebles del BLOGLE A son prioriterias pere determiner como hacer el
trebajo y otros aspectos relacionados con €1, si bien algunas dimensiones del poder referente
y del experto especialmente (9 y 10) contribuyen tamb:!.én; Auncue el poder referente correla-
ciona 0,0 con el poder general (7) cuendo es tomedo en funcidn de la "amistad", sin embeargo

correlaciona positivemente con sste sin alcanzar significacifn cuando es evalueco como 2poyo
(11) o soliderided (12).
Las correlaciones entre el BLOQUE A y el B ( cuedrente superior derecho) son muy inferio-

res a las de cualdulera de ambos blocues. E1 poder del experto correlaciona muy bajo o en tormo
a 0.0 con las variables del bloque A tanto si es evaluado por la verieble Poder del experto (9)
como por Calidad del Trabajo (10).+La afirmecién anterior tiene solo dos excepciones: el poder
del experto (2) correlaciona .20 con el poder legftimo objstivo y con Dependencia.=~ E1 poder
referente medido por las variables poder referente (8), Apoyo (11) y Solidericed (12) muestra
un patron consistents de correlaciones negatives con les variables del blooue A , en ocasiones
incluso significatives.
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tas gredientes de correleciones apuntadas sugieren la existencia de agrupaciones de
variables con una ordenacifn cerecter{stica. Para decirlc con la nomenclature de French y
Raven, el poder legftimo y el poder de recompensa y castigo, de un lado, aparecen consistente-
mente correlacionados entre sf{; de otra parts, gl poder del experto y el poder referente apa-—
recen tembién consistente y positivamente correlacionados entre ellos. Si se toma el poder
generel (7) como gozne de unibn entre ambos grupos eparece un discontinuo de nivel y signo
de correlaciones: el poder del experto esta més préximo &l poder generel y por tanto més
préximo a las veriables del blodue A; el poder referente esta enlazado con el poder del
experto mostrando correlaciones positivas, en ganergal, aungue bajas con el poder geneml; y
més "lejano® de las veriables del Bloque A con 1as/m%ggiz'a correlaciones crecientemente
negatives, En el GRAFICC 1 se ensay$ - una ordenacifn de los cinco tipos de poder en funcifn
de sus correlaciones, Si el lector compara esta ordenacién con las correlaciones de la tebla 1
observere que, en generel, cuénto meé préximos estan dos tipos de poder en el grefico 1 mayores
seran sus correlaciones tomando signo positivo; cuanto més alejados las correlaciones tienden
primerc e ser nulas ( en torno a 0.0 ) y progresivemente, en la medida en cue estan distantes

se incrementan con signo negativo.

GRAFICO 1
Una ordenacién de los cinco tipos de poder en funcifn del velor y signo de sus correlaciones,

o N e

- i |
PODER PCDER DE PODER PODER DEL PODER DE
LEGITIMO |+ | PEC. y CAST, |3+ | GENERAL [ +4 EXPERTO, |++ | FREFEFENTE
(1,2 y 3) (4 y5) (7) (9 vy 10) (8,11 y 12)
1 | L = :
4 +

<00 -

/st

- Las variables incluidas en un mismo cuadro presentas siempre slevadas Corr, positivas entre
- En generel,++ = Corr. positivas significativas, 4+ = Corr. positivas bajas,

.00= Corr. prfiximes a 0,0, -- = Corr. negativas significativas.

Podsr legfitimo y Poder de recompensa y castigo parecen tener poca relacién con el Poder del
experto (hay alguna excepcién), en tanto que mantienen relaciones negetivas con el Poder de
referente, Los sujetos de la muestre encuentren poca relacifn entre el nivel jerdrouico y el
poder del experto, y ademas, parece que sus mejores amigos no se encuentren precisemenis entre
sus superiores y aquellos que detentan sobre ellos poder de recompensa y castigo o pueden ejer
cer presiones relativas a la tarea y a la conducta organizacional en generel, El poder rafara_;_
te aparece claremente divorciado de acuellas fuentes de poder de origen formal, vy asf influen—
cia formal e influencia informel se muestren como cosas distintas y disjuntas, Tal vez esta
disposicién de correlaciones ests sugiriendo cue los métodos de liderezgo al uso en una veria-

da muestre de empresas —al menos tzl como es percibido por los sujetos informentes— disten de

recurrir a mecanismos de influencic “ue tengan presentes las relaciones personales y la impor-
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tancia de la organizacién informal. Obviamente ello 1lama a las distinciones clésicas en tor=
no al liderazgo (HALPIN y WINER, 1952; BALES, 1949; LIKERT, 1961; BLAKE y MOUTON, 19463
McGREGOR, 1960 ). :

3.2. ANALISIS FACTORIAL,

Con el ffn de determiner la estructure empirica de la percepcifn de las relaciones de
poder hemos realizado un andlisis factoriel mediante el progreme BMDP4M, Se usc el método de
componentes pﬁncipales, estando sujeta su solucifn final a una rotacifn varimex, efectuando
la mmauzaéidh de Kaiser y con el nCmerc de factores limitado por el némero de reices la-
tentes mayérsé gue 1,00, En la tabla 2 se presentan los dos factores obtenidos.

Ambos féctmes juntos explicen un 57,19 % de la verienza total. E1 factor 1 explica el
32,42 % de la varisnza total y el 53,16 % de la varianza explicada, El factor 2 explica un
26,77 % de 1la varianza total y un 45,84 % de la varianza explicada, Un total de diez factores
mds =rechazados por el criterio de Kaiser— serfan necesarios pare explicar el 42,31 % restants
de la varianza total.

Prescindiendo de les satureciones entre parentesis (mencres a ,260) y conservendo las
restantss (superiores a .400) se obtiené una imagen clare acerca de los tipos de poder impli-
cados en cada factor, En el factor 1 saturen las variables Poder legitimo subjetivo (3), Poder

TABLA 2,
Resultados del Andlisis Fectoriael,
variebles: FACTOR 1. FACTOR 2, Comunalidedes h:
3, P, LEGITIMO SUBJETIVO ..eccee .859 (-.095 ) 0,74589
4, P. ‘RECOMPENSA Y CASTIGO ..... .815 (=.047 ) 0.5664
1. NIVEL JERARAUICO ABSOLUTO ... 785 (=077 ) 0.5221
2, P, LEGITIMC OBJETIVO ..eceee 749 (=.020 ) 0.5614
5, PRESIONES ,esecsescccccesases 657 (=.057 ) 0,4348
5. DEPENDENCIA ,eeeccsceccssnces 416 ( .085 ) 0.1802
7. PODER EN GENERAL cececercsses 540 .443 0,4878
B A EEOENIE . cc-scsectisnons (il | .828 0.8913
G, 0 08 DPERIN . iiiicers | 29 ] 792 0.56943
11. APOYD ANTE DIFICULTADES .veee (=113 ) .765 0.5979
10, CALIDAD DEL TRABAJD ..eeeeese [ o098 ) «756 0.5811
12. SOLIDARIDAD ANTE CONFLICTO .. (=.279 ) 721 0.5976
EigenvalueS seescesscscscssnsse 3.649 3.214 6.863
1% de la varianza total ..... 30,42 % 26,77 % 57,19 %
1%, de la varianza explicada.. 53,16 % 46,5 % 100,00 %

de recompensa y castigo (4), Mivel jerérduico de los sujetos en terminos absolutos (1), Poder
legftimo objetivo -nivel jerércuico relativo- (2), Presiones recibidas (5), Dependencia pere

la ejucisn de la tarea (6), y la variable de Poder e influencia en Generel (7). Pare cefiirnos
sintfticamente a la tinologfa de French y Raven, el factor 1 esta saturedo por Poder legftimo

y poder de recompensa y castigo.



En el factor 2 saturen 1as varisbles Poder referente -gredo de amistad y buenas relaciones
personales~ (8), Poder del experto —yalorecifn de las opiniones y juicios- (9), Apoyo ante
dificultades -aspecto introducido teéricamente como vinculado al Poder referente= (11), Calided
estimada en el desempefio del trebajo —aspecto vinculado tedricemente al Poder del experto-. (10),
Solidarided ante situaciones conflictivas —~varishle tedricements vinculada al Poder referente—
(12), y la verisble de poder e influencia general en el trebajo y aspectos relacionados (7):
Resumiendo, en el factor 2 saturan items relativos el Poder referents y al Poder del experto.

cstos resultados parecen confirmar y clarificar las sugerencias ofrecidas por el anélisis
de las correlaciones. En primer lugar, parece razonable cue ambos factores puedan ser carecte-
rizados como fedores de poder dado que (1) los sujetos fueron incluidos en las listas en fun—
cién de su capacidad para influir y determinar el trebajo y aspectos relacionados con él, y
(11) dado cue en ambos sature el Gnico jtem cue se postuld con gredo de generelidad tal aue
abarcare todo tipo de influencia relevante pare el trabajo de los informantes y otros aspectos
relacionados (7).

En segundo luger los dos factores aparecen claramente diferenciados, £n el factor 1 setu—
ren items relatives al Poder legftimo ( tomado tanto con indicadores objetivos como percepti-
vos ), y el poder de recompensa y castigo, Tal factor parece incluir aguellos ‘tipos de poder
que emanan de la estructure formal de les orgsnizaciones, y por ello, tentativamente, podria
denominarse Poder Formal. E1 hecho de que en el primer factor se hayan incluido empiricaments
items gque aportan informacién objetiva respecto a la posicién formal jerérauica del miembro
en la orgenizacién le presta consistencia a su interpretacién como una dimensién de Poder For—
: mal, y si ello se considere junto a las correlaciones antes detalladas tal vez le preste algln
apoyo de validez externa.

£n el factor dos saturen todos los items relativos a Poder referente y a Poder del experto
medidos de diversas formes, poderes due no necesariamente emanen de la estructure formel de las
1 orgenizaciones, por lo due, tentativements también, podria denominarse poder de origen no for-

mal, o si se prefiere apocopadamente Poder Informel.

4, Conclusiones e implicaciones para un disefic de la estructure de poder.

A -artir de la tipologfa del poder en funcién de su origen estsblecida por French y Raven

(1968) se elshoraron doce items relativos a los cinco tipos de poder y otros aspectos presumi-

hlemente relacionados con los mismos, £1 an&lisis de las correlaciones y especialments el ané-—

1isis fectorial mostraron la existencia de dos dimensiones generales de poder, En la dimensidn
de Poder Formel se agrupan los tipos clésicos de Poder legftimo y Poder de recompensa y castigo.
En la dimensifn de Poder Informal se implicaen el Poder de referente y el Poder del experto cue,
dado cue se trete \de +inos de poder no necesariamente vinculados a la estructure formel de lss

organizaciones, y en nuestros datos sin relacién empirica con ella, justifican su denominecifn ,

S DR L 3 TR I Tos ot
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Un item que pretendfa medir poder en general saturo casi por igualwénbos factores.

Esta relacién de ortogonalidad entre el Poder Formel y el Informal sugiere cue el liderezgo
cus se ejerce en la amplia muestrea de organizaciones a due pertenecen nuestroa sujetos nrescin=-

de en gren medida de los recursos de relaciones personales, conocimientos y habilidedes pere

v i i ek sk e, AT s8I

ejercer su influencia. Por el contreric parece preferir el control de recompenses , 128 presio-
nes y el uso del castigo. Una extensa bibligreffa tanto en el é&mbito de la psicologfa organize-

cional como en el de la psicologia generel y del aprendizeje hen puesto de maniesto los efectos



o - L e SRS

O A

N e s v s

e R e ol Nt

' e e g
BRSPS R TES N S LY A

i s e S it 2, e

-0 -

disfuncionales de estos mecanismos para la obtencién de conformidad. Las implicaciones Gue
esta reelidad constatada conllevan son sustanciales. En une sociedad donde 1a flexibilidad

de las organizaciones pare adaptarse 2 los continuos cembios embientales es condicifn de su
supervivencia confiar el peso de los sistemas pare el ejercicio de la influencia en mecanismos
que puedan acarrear rigidez y consecuencias adversas sobre el compromiso y motivacidn de los
miembros puede ser disfuncional, E1 disefio y redisefio organizacional debere tener en cuenta
gstos aspectos, de forma que se aprovechen mejor los recursos de influencia due emenan de

las relaciones personales, la profesionalidad, hebilidad y conocimientos de los miembros,
engarzando en la estructure formal los mecanismos informales de :mf‘luenc:.a.

Metodolégicaments, en todo caso, el establecimiento cierto de las dimensiones de poder
halladas en este estudio reduerird nuevos trebajos de factorizecién cue aporten une validacién
cruzada de las mismas, a peser de due la claridad con que Se muestren los resultados no dejen
de invitar a sugestivas sugerencias pare la investigacién en contextos organizacionales, Espe=
cialmente acerca de aspectos tales como las relaciones rol focal -informante aguf- con sSu con—
junto de rol, estilos de liderezgo , estructura formel versus informal y disefio y redisenio

de organizaciones.
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