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1l.- Introduccién: planteamiento del problema.

El Poder y la influencia son aspectos cruciales en las organizaciones labo-
rales se conciban éstas desde un modelo mas cldsico de racionalidad limitada o -
desde un modelo més bién politico, como coaliciones. La primera conceptualizacidn
ha insistido mis en el poder como técnica, como medio de control capaz de redu—-
cir la variabilidad de la conducta humana y coordinar los comportamientos para -
alcanzar determinados fines (Tannenbaum, 1968). Desde la segunda concepcidn de
las organizaciones se ha puesto el acento en el poder como dominacién (Meyer vy
Rowan, 1977). En todo caso, desde una o desde otra concepcién del poder (Peiré,
1984), no necesariamente incompatibles, su presencia y su uso son consustancia-
les con la existencia misma de las organizaciones. A pesar de ello, una recien-
te revisién de la investigacién sobre psicologia organizacional en Espafia (Pei-
ré, 1985) pone de manifiesto la escasez de trabajos sobre este tema en los alti
mos afios.

Sea el poder en las organizaciones una técnica al servicio del control y
la coordinacién para alcanzar los fines organizacionales o un instrumento al -
servicio de la coalicién dominante, en todo caso el poder implica algin tipo -
de relacién interpersonal en el que el agente de poder (quien/es detenta/n po-
der) puede lograr que el destinatario del poder (quien/quienes son objeto de
la influencia) altere la probabilidad de emitir determinadas conductas y en su
caso lleve a cabo aquellas que el agente del poder desea. De todos modos el -
poder en las organizaciones dificilmente puede concebirse como una dimensidén -
Gnica. Frecuentemente los autores han distinguido diversos tipos de poder y -
métodos de influencia. En el CUADRO 1 presentamos algunas clasificaciones que -
han sido ordenadas en funcién de las bases en que se asientan los tipos de po-
der. Encre ellos existen més diferencias terminolégicas que de contenido, si--
bien muchas clasificaciones se caracterizan por dejar fuera algunas bases de po-
der.

La tipologia de French y Raven (1959) ha sido sin duda una de las que ma-
yor fortuna han hecho influyendo directa o indirectamente en otras y generan—-
do buen nimero de investigaciones. En esta tipologia se habla de poder legiti-
mo(basado en la creencia del destinatario de que el agente de poder estd inves-
tido legitimamente para ello), poder de recompensa (basado en el uso de recom-
pensas y refuerzos por parte del agente de poder), poder coercitivo (basado en
el uso de sanciones, coercidn, castigo y coste de respuesta), poder del experto
(basado en la posesién, uso y manejo del agente de poder de informaciones y/o—-
habilidades especiales Gtiles al destinatario del poder), y, por Gltimo, el po-
der referente (basado en la identificacién del destinatario con su agente de ——
poder y/o en las relaciones personales positivas entre ambos). A la luz de la -
TABLA 1 el lector convendrd en que la aceptacidén de que goza la clasificacién -
de French y Raven (1959) no es desde luego injustificada.

Recientemente, Melid y Peird (1984) han realizado una aproximacién al tema
del poder en las organizaciones partiendo de un lado de la tipologia de French y
Raven (1959, 1968) y de otro de la teoria del rol.
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Un rol se define como un patrén de conducta -prescripciones y proscripciones-
esperadas de la persona que ocupa un puesto dado, (Peiré y Melia, 1983; Peiré et
al. 1983). Ese patrén de conductas viene definido por las espectativas que emiten -
sobre el rol focal los miembros de su conjunto de rol. El conjunto de rol estd -
formado por todas aquellas personas del entorno organizacional del rol focal que
se relacionan con é€l, que tienen capacidad para emitir egpectativas conductuales -
sobre el mismo y que ejercen influencia de algin tipo para que €stas sean lleva-
das a cabo, (Merton, 1957; Cain, 1968; Melia;, 1984).

Como hemos puesto de relieve en otro lugar 'dado que el ejercicio del po- -
der supone necesariamente algin tipo de relacidén interpersonal, un campo idéneo *
para explorarlo en las organizaciones estd constituido por el conjunto de rela-
ciones interpersonales que un miembro dado -rol focal- mantiene con el grupo de
personas relevantes para determinar su trabajo y otros aspectos relacionados con
€l, personas que emiten expectativas ac erca de que se espera de ese miembro -
ejerciendo intentos de influencia sobre su conducta -conjunto de rol-" (Melia vy
Peird, 1984). En ese trabajo hemos estudiado las relaciones empiricas entre los
cinco tipos de poder definidos por French y Raven (1959) a través del andlisis
de las relaciones entre una muestra de roles focales y los miembros de sus respec
tivos conjuntos de rol. La principal conclusién formulada alli consiste en que G
el poder legitimo, el poder de recompensa y el poder coercitivo se agrupan en una
sola dimensién que fue denominada '"Poder Formal", por presentarse vinculado es-
trechamente a la estructura jerarquica formal de las organizaciones. Por su par-
te el poder del experto y el poder referente se agrupan en una segunda dimensién
denominada Poder Informal por ir asociado con las relaciones interpersonales po-
sitivas.

En el presente estudio, con una muestra mds amplia, se pretende confirmar
la estructura bifactorial del poder ya mencionada y explorar mas detenidamente
las relaciones del Poder Formal y el Poder Informal con la estructura jerarqui-
ca, la influencia reciproca, la comunicacidén y el conflicto.

2.- Metodologia.

2.1. PLANTEAMIENTO DE LA RECOGIDA DE DATOS Y DESCRIPCION DE LA MUESTRA.

Hemos solicitado de una muestra de personas (N = 155) -roles focales- que
confeccionarédn la lista de todas aquellas personas relevantes para el desempefio
de sus trabajos y otros aspectos relacionados con el mismo -conjunto de roles-.
Para obtener tales listas fueron guiados por 10 items que intentan recordarles
todas aquellas personas relevantes del entorno que pueden tener una capacidad
de influencia sobre su rol --inferiores, compafieros, superiores, etc.--

La muestra de 155 informantes -roles focales- estd formada por un 65,2%
de varones y un 34,8 % de mujeres. Su media de edad se sitda en los 33,5 afios
con un rango que abarca la totalidad de la vida laboral entre los 17 y los 64
afios. E1 18 % de los mismos poseen estudios primarios, el 9,7 % formacién pro-
fesional, el 24,5 % bachiller o BUP, el 34,8 % algin tipo de titulacién univer
sitaria de grado medio, y, por Gltimo, el 12,9 % son titulacidén universitaria
superior. El1 16,2 % de los 155 roles focales informantes estaban contratados
en el moemto del estudio por un periodo inferior a dos afios, el 83,8 restante
son trabajadores fijos o con un contrato superior a los dos afios. El salario
de estas personas se sitGa como media en torno a las 75.000 pts. mensuales con
un rango que abarca desde menos de 25.000/mes hasta méds de 250.000/mes. Por
nivel jerarquico, el 57,4 % de estas 155 personas informantes son empleados o
trabajadores, el 6,5 % supervisores o capataces, el 26,5 % mandos intermedios,
el 6,5 % directivos y el 3,2 % miembros de la alta direccién o direccidn ge-
neral. La antigliedad promedio de esas personas en sus empresas se sitiGa entre



cinco y diez afios. La actividad profesional de estas personas abarca mas de 20
profesiones diferentes.

El 37,4 % de las 155 personas focales informantes trabajan en organizacio
nes del sector publico, el 62,6 % restante en empresas privadas. E1 27,1 % perte
necen a organizaciones de a&mbito local, el 34,2 % a organizaciones de &mbito pro-
vincial, el 8,4 % a organizaciones de &mbito regional, el 25,8 % a organizaciones
de ambito estatal y el 4,5 % a multinacionales. Estas personas pertenecen a mas
de 30 organizaciones diferentes que desarrollan sus actividades en 28 ramos dis-
tintos. Clasificéndolas --no sin dificultades-- tipologicamente, puede decirse
que el 25,8 % de los miembros de la muestra de 155 informantes pertenen a organi-
zaciones de tipo bancario o financiero, el 7,1 % a organizaciones de profesiona-
les (bufetes, consultoras, etc.), el 8,4 % a organismos oficiales, el 11 % a or-
ganizaciones industrales, el 19,4 % a organizaciones educativas, el 7,7 % a or-
ganizaciones sanitarias, y el 20,6 % restante a organizaciones comerciales.

Fueron esgs 155 personas informantes -roles focales- las que, globalmente
dieron cuenta de un total de 1093 personas miembros de sus conjuntos de rol. El
nimero de miembros en cada conjunto de rol no fue predeterminado de antemano, os
cilando entre 2 y 26 personas. La media de personas en cada lista fue de 7,42 y_
la Sx = 4.24. Los andlisis que se describen en este trabajo provienen de datos
acerca de las relaciones entre los 155 roles focales informantes y sus conjuntos
de rol (1093 personas en total), facilitados siempre por los primeros.

De estas 1093 personas del conjunto de rol, el 72,2 % son varones y el -
27,8 % mujeres. Su media de edad se sitla en torno a los 40 afios y su distribu-
cién en nivel de estudios es sustancialmente semejante a la distribucidn de es-
tudios de las personas focales antes descritas. El1 40,4 % de esas 1093 personas
pertenecian al propio departamento de la persona focal, el 30,8 % a otros depar
tamentos de la organizacién de su persona focal, el 9,7 % restante no pertenece
ni a la organizacién de la persona focal ni a otras organizaciones vinculadas
con ésta (son personas tales como clientes, amigos y familiares especialmente in
fluyentes etc.). Obviamente buena parte de estas personas de los conjuntos de rol
externas a la organizacidén de la persona focal mantienen relaciones de influen-
cia personal con esta que no se presentan asociadas con la estructura de poder
en la organizacidén, por ello, en algunos andlisis posteriores el N de relaciones
estudiadas seréd restringido al excluir a los miembros de los conjuntos de rol ex
ternos a la organizacién de la persona focal.

Un 22,8 % de los miembros de los conjuntos de rol son inferiores en nivel
jerarquico al informante, un 25,3 % tiene su mismo nivel jerarquico, y un 51,8 %
tiene un nivel jerarquico superior. En valores absolutos, sin relacién a la posi
cién ocupada por el informante el 41,1 % son empleados o trabajadores, el 15 %
supervisores, encargados o capataces, el 12,8 % mandos intermedios, el 18,9 %
directivos, y el 12,1 % miembros de la alta direccién o de la direccién general.

2.2. VARIABLES UTILIZADAS E INSTRUMENTO DE MEDIDA.

Los 155 informantes cumplimentaron un cuestionario (Cuestionario del Conjun
to de Rol C.C.R.-V.) acerca de sus relaciones con cada una de las personas de su
conjunto de rol (Melia, 1984). En este trabajo consideramos tan sdlo la informa-
cidén, en el recogida sobre el poder, la comunicacién ¥ el conflicto.



2.2.1. Items relativos al poder de los miembros del conjunto de rol sobre la

persona focal.

Los items relativos a este sentido de la influencia muestrean los cinco ti
pos de poder de French y Raven (1959).

a) Items relativos al Poder Legitimo:

1. Nivel Jerarquico. El nivel jerarquico de los miembros del conjunto de rol fue
solicitado utilizando una escala ya mencionada con las siguientes categorias:

1) Empleados y trabajadores, 2) Supervisores, encargados y capataces, 3) Mandos
intermedios, 4) Directivos y 5) Alta direccidén o direccién general.

2. Poder Legitimo Objetivo. Se refiere al nivel jerdrquico relativo al de la per
sona focal. Concretamente se consideré si los miembros de los conjuntos de rol
eran inferiores, iguales o superiores en nivel jerdrquico a la persona focal in-
formante.

3. Poder Legitimo Subjetivo . Junto a los indicadores objetivos anteriores se inclu-
y6 una pregunta directa acerca de la legitimidad del derecho de influencia de ca
da miembro del conjunto de rol sobre la persona focal. La persona focal podia -
atribuir derecho legitimo a sus emisores de rol en una escala de 4 puntos,desde
"Ningin derecho" hasta ''"Mucho derecho'.

b) Items relativos al Poder de Recompensa y Castigo:

4. Poder de Recompensa y Castigo. Los sujetos fueron preguntados expresamente -
acerca de cudnto poder de recompensa y castigo detentaban sobre ellos las perso-
nas de su lista. Este item, también contestado en una escala de 4 puntos (de Nin
guno a Mucho), resume dos de los tipos de poder de French y Raven. o

5. Presiones recibidas. Se pregunté a los sujetos en qué medida eran presionados
por las personas de su lista para que realizaran su trabajo de forma diferente a
como lo harian por si mismos. También se midid en una escala de 4 puntos.

12. Dependencias. Se pregunté a las personas informantes cuanto dependian de las
personas de su lista para poder desempefiar adecuadamente sus trabajos. Este item

se postula asociado al poder no solo a raiz de resultados empiricos anteriores
(Melid y Peird, 1984) sino también por razones tedricas importantes. Asi por ejem
plo, Lawles (1979) puso el acento en el poder de recompensa y sefialé la importan-
cia del grado de dependencia de los recursos valiosos del agente de poder por parte
del destinatario del poder; Emerson (1962) llegé a definir el poder como el inver
so de la dependencia, de forma que el poder de A sobre B es igual a la dependen—_
cia de B sobre A. Esta conceptualizacién de 1la dependencia fue desarrollada pos-
teriormente por Secord y Backman (1964), Smith (1970) y Coleman (1973, 1977).

c) Items relativos al Poder del Experto:

8. Poder del Experto. El ejercicio del poder del experto exige que el destinata-
rio valore las opiniones y juicios del agente de poder. En una escala de cuatro
puntos los informantes valoraron que’ calidad les merecian las opiniones y jui--
cios de los miembros de sus conjuntos de rol.

7. Calidad del Trabajo. Se solicité de los informantes que calificaran en una -
escala de cuatro puntos cudn bien creian que las personas de sus listas desempe-
filaban sus trabajos, bajo el supuesto de que una positiva evaluacién del trabajo
del otro posibilitaria concederle poder del experto en su tarea.

d) Items relativos al Poder Referente:

9. Poder referente. Se evaludé en una escala de siete puntos el grado de amistad
y relaciones personales positivas, bajo el supuesto antes enunciado de que este
tipo de poder se fundamenta en ellas y/o en la identificacién mutua asociada -
hasta cierto punto a las mismas.




10. Apoyo. Se incluy6é bajo el supuesto de que aquellas personas de las que la
persona focal espera apoyo ante dificultades en el trabajo mantendrian con és-
ta un tipo de relacidén interpersonal positiva. Se utilizd una escala de 4 puntos

11. Solidaridad. Se incluyé bajo el supuesto de que aquellas personas de las que
la persona focal espera solidaridad en ocasiones de conflicto mantendrian con és-
ta relaciones interpersonales positivas asociadas al poder referente. También se
midié en una escala de cuatro puntos.

e) Item relativo al Poder General:

— 6. Poder General. El item, no asociado teéricamente a ninguno de los tipos par-
ticulares de poder, pretendia recoger precisamente la influencia e importancia
general de cada una de las personas de las listas para determinar como hacen el
trabajo los informantes. Se midié también en una escala de 4 puntos.

2.2.2. Item relativo al poder de las personas focales sobre los miembros del con-
junto de rol..

13. Influencia de la persona focal. Este item pretendié medir, en general el otro
sentido de la influencia, la capacidad de la persona focal para influir sobre las
decisiones de sus emisores de rol. Medida en una escala de 4 puntos, como en casos
anteriores de '"Nada'" a ''"Mucho'.

2.2.3. Item relativo ala frecuencia de contacto y comunicacién.

-~ 14. contacto y comunicacién. En una escla de 6 puntos se solicitdé que las perso-
nas focales indicaran la frecuencia de contacto y comunicacién con cada una de
las personas de sus listas.

2.2.4. Item relativo a la frecuencia de conflicto de trabajo.

15. Conflictos. En una escala de 4 puntos (desde '"Nunca" a ''"Muchas veces') se so
licité de las personas focales una estimacidén global de su frecuencia de conflic
tos de trabajo con los miembros de su conjunto de rol.

Estas son las medidas utilizadas en el presente trabajo, una descripcién
mas detallada puede encontrarse en Melid (1984).

3. Resultados obtenidos y discusidn.

3.1. ANALISIS DE LAS CORRELACIONES ENTRE LAS VARIABLES DE PODER.

En la TABLA 1 se presentan las correlaciones entre las variables de poder.
De esos resultados puede sustancialmente destacarse lo siguiente:

a.- Las correlaciones entre las variables asociadas al Poder Legitimo, al
Poder de Recompensa y Castigo y Poder General, incluida la Dependencia, son po-
sitivas y en general altamente significativas. (Variables del BLOQUE A).

b .- Las correlaciones entre las variables asociadas al Poder del Experto
y al Poder Referente son también elevadas y, en general, altamente significati-
vas. (Variables del BLOQUE B).

c.- Las correlaciones de las variables asociadas al Poder del Experto con
~ las variables del BLOQUE A —-excluido el Poder General-- son insignificantes, en



torno a .00 . Las correlaciones de las variables asociadas al Poder Referente
con las variables del BLOQUE A --excluido el Poder General-- son negativas y es-
pecialmente significativas con los indicadores de nivel jerarquico.

d.- La influencia de la persona focal --medida del otro sentido de la in--—
fluencia-- correlaciona‘negativa y en general significativamente con las variables
del BLOQUE A; mantiene correlaciones entorno a .00 con el Poder General y el Poder
del Experto, y correlaciona positiva y significativamente con las variables aso-
ciadas al Poder Referente.

e.— Tanto las variables del BLOQUE A como las del BLOQUE B mantienen corre-—
laciones positivas con el Poder General, si bien las del BLOQUE A son méds acentua-
das.

En resumen, las correlaciones son consistentes en general con los supuestos
que guiaron la construccién del cuestionario y muestran la existencia de agrupa--—
ciones de variables con una ordenacién caracteristica. Esa ordenacién se pone de
manifiesto claramente en la GRAFICA 1.

En la GRAFICA 1 el Poder Legitimo y el de Recompensa y Castigo presentan —-
s6lidos lazos entre si, pueden considerarse dos tipos de poder '"préximos'". Por -
otro lado, otro tanto sucede entre el Poder del Experto y el Poder Referente, --
también estos mantienen sélidos lazos entre si. Como sugiere la GRAFICA 1 el Poder
General, de acuerdo con su contenido teérico, estd relativamente préximo a ambos
grupos de variables. La GRAFICA 1 esta mostrando un discontinuo del valor y signo
de las correlaciones entre los cinco tipos de poder de French y Raven. Cuanto més
préximos estan entre si dos tipos de poder en esta ordenacidn mayores seran sus -
correlaciones tomando signo positiyo; cuando mds alejados sus correlaciones dismi-
nuirén, primero situandose en torno a .00 para volverse progresivamente negativas.
Asi , las correlaciones del Poder del Experto con el poder Legitimo y el poder de
Recompensa y Castigo estédn como promedio en torno a .02; las correlaciones del
Poder Referente con el Poder Legitimo y el Poder de Recompensa y Castigo se situan
en torno a -.15.

3.2. ANALISIS FACTORIAL.

Los resultados anteriores en los que se insinuan agnupaciones de variables
demandad la realizacién de un andlisis factorial para determinar la estructura -
empirica de esas agrupaciones. Hemos realizado un andlisis factorial de todas las
variables referidas al poder de los miembros del conjunto de rol sobre las perso-
nas focales -- excluida la influencia de la persona focal por ser el Gnico item
de que disponemos para medir el otro sentido de la influencia --. Se usé el méto-
do de componentes principales, con rotacién varimax, efectuando la normalizacidn
de Kaiser y con el nimero de factores limitado por el nlmero de factores limita—
do por el nimero de raices latentes mayores que 1,00. Los resultados se presentan
en la TABLA 2.

Se obtubieron dos factores, ambos juntos explican el 54,08% de la varianza
total. Si se prescinde de las saturaciones entre paréntesis (menores en todo caso
a .205) y considerando las restantes ( mayores a .355 ) se obtiene una imagen --
clara de los tipos de poder implicados en cada factor.

El factor I explica el 27.20 % de la varianza total y el 50,29 % de la va-
rianza explicada. En él saturan todas las variables relacionadas con el POder Le-
gitimo (Nivel jerérquico absoluto (1), Poder Legitimo subjetivo (3), y Poder le-
gitimo objetivo (2),) y todas las relacionadas con el Poder de Recompensa y Cas-
tigo (Poder de Recompensa y castigo (4), Presiones (5), y Dependencia (12),) ade-
mas del Poder General.




El factor II explica el 26.88% de la varianza total y el 49.70% de la
varianza explicada. En é1 saturan todas las variables asociadas al Poder
Referente (Poder referente (9), apoyo ante las dificultades (10), soli-
daridad (11),) y todas las asociadas al Poder del Experto (Poder del ex-
perto (8), y calidad del trabajo (7),) ademas del Poder General.

Estos resultados confirman y clarifican las sugerencias ofrecidas an-
teriormente a partir del andlisis de correlaciones. En primer lugar, ambos
factores pueden caracterizarse como dimensiones de poder dado que (a) los
miembros de los conjuntos de rol fueron incluidos en las listas en fun-
cién de su capacidad para influir y determinar el trabajo y aspectos rela
cionados con €l y (b) ademds, en ambos factores satura el item Poder Gene-
ral (6), que fué postulado precisamente como una medida global de poder.

En el Factor I saturan el poder legitimo y el poder de recompensa y castigo
(todos los items asociados con estos poderes) ademés del poder general. Es
decir,aquellos tipos de poder explicitamente regulados en las organizacio
nes,aquellos tipos de poder que emanan de la estructura formal de las or
ganizaciones. Por ello este factor, esta primera dimensién del poder la
hemos denominado Poder Formal.

En el factor II, por el contrario, saturan el poder referente y el po
der del experto (todos los items asociados con estos poderes) ademds del
poder general. En €l saturan pues aquellos poderes que no emanan necesa—
riamente de la estructura formal de las organizaciones, y que en nuestros
datos se muestran clramente disociados de ella, por ello hemos denominado
a esta segunda dimension del poder poder de origen no formal, o, mds bre-
vemente Poder Informal.

Estos resultados ya fueron obtenidos sobre una muestra mas reducida
en Melid y Peiré (1984). Por otro lado disponemos de datos que apoyan la
persistencia de estos dos factores frente a ciertas variaciones en los mé
todos de factorizacién. % 3
3.2.1.Anélisis factorial de segundo orden.

Esta es una pregunta interesante que debia ser formulada (Existe un
solo "macro-poder" en las organizaciones en el se agrupen el Poder Formal
y el Poder Informal ? La respuesta, a pesar de que el andlisis factorial
de segundo orden arroja un unico factor, es mas bién negativa.

Como el lector sabe, dadas las restricciones y métodos implicados en
nuestro primer andlisis factorial, los dos factores obtenidos se caracteri
zan por su ortogonalidad. Al someter las puntuaciones de los sujetos en
los factores (no las puntuaciones de los sujetos en los items de los facto
res) a un seguﬁao andlisis factorial aparece efectivamente un solo factor
que explica el 50% de la varianza total y en el que el poder formal y el
poder informal saturan exactamente igual pero con signos opuestos. Es de-
cir, existe un tlnico factor de segundo orden de tipo bipolar que podemos de-
nominar poder formal versus poder informal que mide en realidad la prevalen-
cia del poder formal (que satura positivo) sobre el poder informal que sa-
tura negativo). En la TABLA 3 se presentan los datos relativos a este anali-
sis factorial de segundo orden, y en la TABLA 4 los estadisticos relativos
a las puntuaciones de los sujetos en los factores de primer orden y en el
factor de segundo orden. -

A

La GRAFICA 2 ofrece una representacidén de la estructura Jjerarquica
del poder en las organizaciones de acuerdo con los resultados disponibles
hasta el presente. Una estructura cuyo vértice superior esti representa
do por el factor de segundo orden Poder Formal vs. Pder Informal. En la
base de esa pirdmide se situan los items concretos utilizados en nuestro
estudio adscritos tedéricamente a algunos de los tipos de poder de la tipo-
logia de French y Raven (1959) pero, en todo caso, empiricamente vincula
dos a alguno de los dos factores de primer orden Poder Formal o Poder In—
formal.




3.3. FIABILIDADES.

En la TABLA 5 se detallan las fiabilidades obtenidas para cada uno
de los dos factores de primer orden y para la escala total de 12 items.
La fiabilidad para la escala total puede considerarse también la fiabi-
lidad del factor de segundo orden Poder Formal vs. Poder Informal. Como
el lector puede comprobar las fiabilidades de cada uno de los factores
y de la escala total pueden ser consideradas satisfactorias, siendo la
més alta la correspondiente a la escala total (alpha= .78) y la més ba-
ja la del poder informal (alpha= .70).

3.4. NIVEL JERARQUICO Y PODER EN LAS ORGANIZACIONES.

Habida cuenta de los resultados anteriores y del entramado concep-
tual en el que se asientan no cabe esperar una distribucién ni aletaro-
ria ni equitativa del poder formal y del poder informal en relacidn al
nivel jerdrquico. Y ello porque, de un lado las jerarquias son un patrén
de relaciones de supervisidén, coordinacién y control muy extendidos que
cristalizan estructuralmente precisamente un reparto desigual de poder
formal; de otro el Poder Informal se ha presentado disociado del Poder
Formal por lo que tampoco cabe esperar un comportamiento aleatorio fren-
te a la jerarquia como modelo establecido de Poder Formal.

3.4.1. Nivel jeradrquico relativo y Poder Formal e Informal.

El nivel jerérquico relativo de un miembro del conjunto de rol res
pecto de su persona focal puede resumirse diciendo que ese miembro es
inferior, igual o superior al nivel jerdrquico de la persona focal, --in
dependientemente de cual sea el nivel jerérquico absoluto de uno y otra--.
En las TABLAS 6, 7, 8 y la GRAFICA 3 hemos clasificado a los miembros de
los conjuntos de rol en tres grupos: inferiores, iguales, y superiores
en nivel jerarquico a sus respectivas personas focales y hemos comparado
a esos tres grupos mediante andlisis de varianza en Poder Formal, Poder
Informal y en el factor de segundo orden Poder Formal vs. Poder Informal

Los resultados son claros. En primer lugar, el Poder Formal es de-
tentado sustancial y casi exclusivamente por los superiores. Dicho de otra
forma, el Poder Formal fluye de superiores a inferiores de forma descen-
dente a través de los niveles de las cadenas de mando organizacional.

En segundo lugar, no hay apenas relaciones colaterales de Poder Fo
mal: el Poder Formal es un poder vertical. Tampoco hay en general, rela-
ciones ascendentes de inferiores a superiores de Poder Formal: el Poder
Formal es un poder vertical descendente . Su distribucidén es pronunciada
mente desigual, se trata de un poder cuya posesién y uso es altamente
restrictivo y acentuadamente normativizado. Si y solo si las caracteris-
ticas de un rol prescriben la posesidén y uso del Poder Formal y ello es
sancionado por la normativa organizacional, el ocupante de ese rol puede
poseer y ejercer el Poder Formal. La sancién por no reconocer el Poder
Formal de un miembro legitimamente investido del mismo suele ser una
de las més duras y puede conllevar incluso la expulsidén de la organiza-
cién. El1 Poder Formal debe ser salvaguardado a cualquier precio porque
constituye el esqueleto y sostén de la organizacidén,es lo que parecen
decir estas normativas.

En tercer lugar, el Poder Informal también esté& repartido de forma
desigual pero no tan acentuadamente como sucede con el Poder Formal. La
mayor cantidad de Poder Informal se percibe entre los iguales: el Poder
Informal es ante todo poder horizontal. También los inferiores detentan
poder Informal sobre sus superiores: hay un cierto Poder Informal ver-
tical ascendente. Sin embargo, se percibe en menor grado Poder Informal

descendente, Como indica el factor de segundo orden, la prevalencia del




Poder Formal sobre el Informal es méxima en los superiores.

Estos resultados pueden ser explicados desde un principio del uso
del poder més directo. Si A tiene poder formal sobre B, entonces proba-
blemente utilizaréd preferentemente este tipo de poder sobre B dado que
aporta mayores garantias de influir efectivamente la conducta de B, sin
que B pueda oponer a A una resitencia a la influencia de esa magnitud.
Sin embargo, si A no detenta poder formal sobre B entonces solo podré in
fluir en B a través del desarrollo de algiin tipo de Poder Informal. Por
esta razén probablemente el Poder Formal es un poder que fluye vertical
y descendente en tanto que el Poder Informal es un poder que se produce
todas las direcciones predominando en la horizontal y/ o la vertical
ascendente. Ademéds, el poder informal se asienta sobre las relaciones
interpersonales positivas y, en ese sentido la similitud entre los roles
y/o entre las personas que los ocupan favorece especialmente su desarrollo,
lo cual explica que exista mas Poder Informal horizontallque vertical

. ascendente.

3.4.2.Nivel jerérquico absoluto y Poder Formal e Informal.

El nivel jerarquico absoluto de los miembros del conjunto de rol in-
dica su posicién en la cadena de mando organizacional sin referencia al
nivel ocupado por la persona focal. En las TABLAS 9, 10, y 11, y la GRAFI-
ca 4 hemos divido a los miembros del conjunto de rol en 5 grupos: (1) tra-
bajadores, (2) supervisores, (3) mandos intermedios, (4) directivos, y (5)
alta direccién. Los hemos comparado mediante anidlisis de varianza en su
poder formal, en su poder informal y en el factor de segundo orden Poder
Formal vs. Poder Informal. Los principales resultados son los siguientes:

En primer lugar, y tal como cabria esperar por hipdtesis, el reparto
del poder ne es aleatorio de los niveles jerdrquicos. Cuanto mayor es el
nivel jerdrquico de un miembro organizacional mayor es su Poder Formal.
Las diferencias en Poder Formal son muy pronunciadas entre los niveles
jeréarquicos. ;

En segundo lugar, tampoco el Poder Informal se reparte aleatoriamen
te, aunque de forma menos pronunciada, puede afirmarse que los niveles
jerédrquicos superiores (mandos intermedios, directivos y alta direccion)
utilizan menos Poder Informal dentro de sus organizaciones que los nive -
les inferiores (supervisores y trabajadores),o , al menos, se percibe ese
uso en menor grado. (Por qué usar un poder que requiere méds dedicacién
personal y es mas falible y da resultados mé&s impredecibles cuando se dis-
pone de un poder (el Poder Formla) que tiene mas garantias de influir con
precisién en la conducta?. ;Por qué invertir tiempo y esfuerzo en influir
informalmente en alguien --siendo en Gltimo extremo el resultado poco
garantizable-- cuando simplemente se le puede dar una orden?. Obviamente
ello no significa que los miembros de niveles elevados en las jerarquias
no detenten y utilicen el Poder Informal. Probablemente estas personas
lo hacen especialmente con sus iguales --como sugieren poderosamente los
datos analizados en el punto anterior-- y con otras personas externas o
internas sobre las que no detentan Poder Formal.

En tercer lugar, y de acuerdo con los resultados anteriores, cuanto
mayore es el nivel jerdrquico de un miembro mas se percibe la prevalencia
del Poder Formal que detenta sobre su Poder Informal.

En cuarto lugar, --y este es un resultado que hemos hallado reite-
radamente a través de multitud de andlisis especificos (Meli&, 1984) --
los mandos intermedios detentan menos Poder Formal y menos Poder Infor-
mal del que, seglin su posicién en la jerarquia les corresponderia. En
tanto que los supervisores de primera linea detentan mds poder formal
e informal del que les corresponderia por su posicién en la jerarquia.
Dicho abreviadamente, los mandos intermedios son un grupo hipo-crético
lo cual puede muy bien estar relacionado con los clésicos problemas del
hombre de '"enmedio'" en tanto que los supervisores son un colectivo re-
lativamente hipercritico, tal vez por su responsabilidad directa so-
bre las funciones de base en las que se asientan las organizaciones.




3.5. INFLUENCIA DE LA PERSONA FOCAL Y PODER FORMAL E INFORMAL.

En este apartado nos ocuparemos de la relacién del Poder Formal e In-
formal con el otro sentido de la influencia, el que fluye de las personas
focales hacia los miembros de su conjunto de rol.

En las TABLAS 12, 13 y 14 y la GRAFICA 5 hemos dividido a los miem-
bros de los conjuntos de rol en cuatro grupos en funcién de la medida
en que son susceptibles de ser influenciados por la persona focal y
los hemos comparado en su Poder Formal e Informal sobre la Persona
Focal. En este andlisis estamos poniendo en relacién los dos sentidos -
de la influencia, de A a B y de B a A. Los resultados son muy interesan-
tes; los comentaremos sucintamente:

En primer lugar, cuanto mayor poder formal tiene A sobre B menos
puede B influir sobre A. Hemos denominado a este hecho el cardcter anti-
simétrico del Poder Formal. Consecuentemente con ello, cuanto mayor es la
prevalencia del Poder Formal sobre el Informal de A sobre B menos puede
B influir en A.

En segundo lugar, cuanto mayor Poder Informal tiene A sobre B més
puede B influir en A. Es decir, el Poder informal es un tipo de poder si
métrico, en cierto modo basado en la reciprocidad.

El caréacter anti-simétrico del Poder Formal y el cardcter simé-
trico del Poder Informal pueden sugerir una multitud de cuestiones a-
cerca de temas tan importantes como el liderazgo en la organizacién, los
sistemas jeférquicos, la participacién, la negociacién,etc. A la luz
de estos resultados se comprende sin duda con mayor claridad que el
Poder Formal sea un poder vertical descendente en tanto que el Poder In-
formal sea un poder que fluye en todas direcciones, y predominantemente
en la horizontal.

3.6. COMUNICACION Y PODER FORMAL E INFORMAL.

3.6.1. Comunicacién y Nivel Jerdrquico absoluto.

El andlisis de las relaciones entre comunicacién y poder requiere
tener en cuenta la distribucién diferencial que su frecuencia tiene en
funcién del nivel jerdrquico de los polos implicados.

En la TABLA 15 y la GRAFICA 6 hemos dividido a los miembros de
los conjuntos de rol en grupos en funcidén de su nivel jeradrquico abso-
luto, y los hemos comparado en su frecuencia de contacto y comunicacidn
con las personas focales.

Los resultados obtenidos indican claramente que cuanto mayor es el
nivel jerarquico de un miembro del conjunto de rol menos es su frecuencia
de contacto y comunicacién con su persona focal de referencia. Dada la
composicién de la muestra de personas focales ello indica dos cosas:

En primer lugar, que la frecuencia de contacto y comunicacién
estd determinada al menos en parte, por el nivel jerafauico de los miem-
bros. Dado que la capacidad de contacto y comunicacién humana de pro-
cesar informacién asociada son claramente limitadas, el acceso a la in-
formacién mediante la comunicacién directa con los miembros mas ele-—
vados de las jerarquias es proporcionalmente restringida a la altura
de la posicién jerdrquica. De lo que probablemente cabe deducir que
la informacidén que llega a los niveles mds elevados de las jerarquias
estéd mediada por los eslabones intermedios. Indudablemente de ello
se desprenden importantes consecuencias acerca de la cantidad, calidad
y frecuencia de esa comunicacién indirecta (Peiré, 1983-84).

En segundo lugar, una conclusién que parece implicita en los da-
tos es que la frecuencia de contacto y comunicacién entre dos miembros
organizacionales es inversamente proporcional a su distancia jerdrqui-
ca.De ello no dejan de deducirse importantes consecuencias para el dise

fio y la intervencidn en las organizaciones. Por ejemplo, cuanto miyor ni
mero de niveles jerdrquicos tenga una estructura formal de poder mennr
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serad la frecuencia de contacto y comunicacién entre su cispide y su base, bajo

—algunas condiciones podria ser (til disefiar canales de comunicacién, redisefiar
los existentes, etc. en funcién de los objetivos perseguidos. No debe olvidarse
que la comunicacién estéd implicada en el procesamiento de informacién y, por-
tanto, en la toma de decisiones.

3.6.2. Comunicacién y poder Formal e Informal.

En las TABLAS 16, 17 y 18, y en la GRAFICA 7 hemos dividido en grupos a
los miembros de los cojuntos de rol en funcién de su frecuencia de contacto
y comunicacién con sus personas focales, y los hemos comparado en su poder
formal e informal sobre las mismas. Los principales resultados son los siguientes:

En primer lugar, y en términos generales, cuanto mayor es el Poder Formal
de A sobre B menos es la frecuencia de contacto y comunicacién entre A y B.

En segundo lugar, en términos generales, cuanto mayor es el Poder Informal
de A sobre B mayor es la frecuencia de contacto y comunicacién entre A y B.

Realmente este es uno de esos casos en que la incapacidad de nuestros da-
tos para afirmar un sentido de causalidad --si lo hay-- se pone de manifiesto.
En efecto, no sabemos si elPoder Informal es el que propicia la comunicacién y
el contacto o viceversa. En todo caso podemos afirmar que ambos se dan asocia-
dos. Ello es importante dado que, por un lado, las elevadas frecuencias de
contacto y comunicacidén se presentan frecuentemente asociadas con elevadas
frecuencias de conflictos de trabajo (Melid, 1984), y por otro, como veremos a
continuacién, el Poder Informal se presenta asociado con bajas frecuencias de
conflictos de trabajo. La clarificacién de este patrén de relaciones entre varia-
bles requeriria una mayor especificacién del sentido positivo o negativo de las
comunicaciones en cada caso y no solo su frecuencia.

3.7. CONFLICTOS Y PODER FORMAL E INFORMAL.

Para determinar las relaciones entre estas variables hemos dividido a los
miembros de los conjuntos de rol en funcién de su frecuencia de conflictos de
conflictos de trabajo con sus personas focales y los hemos comarado mediante
andlisis de varianza en su Poder Formal e Informal (TABLAS 19, 20 y 21, y
GRAFICA, 8). Los‘principales resultados son los siguientes:

En primer lugar, no hay una relacién significativa entre el Poder Formal
y la Frecuencia de conflictos de trabajo.

En segundo lugar, cuanto mayor es el Poder Informal de A sobre B menor
es la frecuencia de conflictos de trabajo entre A y B. Asociado a este hecho,
cuanto mayor es la prevalencia del Poder Formal sobre el Informal de A sobre

—— B, mayor es la frecuencia dew conflictos de trabajo entre A y B.

Este caracter del Poder Informal que se genera en unas relaciones posi-
tivas entre las personas parece sugerir poderosamente que puede ser usado
como un amortiguador de la frecuencia de conflictos de trabajo dado que am-
bos, hasta cierto punto, se presentan incompatibles. Como sefialabamos en el
apartado anterior las elevadas frecuencias de contacto y comunicacién suelen
llevar aparejadas elevadas frecuencias de conflictos de trabajo, y si el poder
informal que tiende a desarrollarse asociado a elevadas frecuencias de contacto
y comunicacién reduce ese nivel de conflicto, puede prescribirse el poder in-
formal como un higienizador de la frecuencia de conflictos de trabajo bajo con-
diciones de alto nivel de contacto y comunicacién.

4. Resumen y conclusiones.

En el presente trabajo hemos puesto a prueba un modelo bifactorial del
poder en las organizaciones y hemos mostrado algunos de los resultados més sus-
tanciales disponibles hasta el presente acerca del mismo.

Partiendo de la tipologia del poder de French y Raven (1959) se elaboraron
una serie de items representativos de los cinco tipos de poder . El andlisis
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factorial arrojé dos factores. E1l PODER FORMAL agrupando el poder legitimo

y el poder de recompensa y castigo; y el PODER INFORMAL agrupando el poder del ex-
perto y el poder referente. Un item que pretendia medir poder general saturd

casi por igual en ambos factores. Un andlisis factorial de segundo orden ha

puesto de manifiesto que los dos factores de primer orden se reunen en un

factor bipolar de segundo orden que denominamos PODER FORMAL VS. PODER IN-

FORMAL, y que es Gtil como una medida de la prevalencia del poder formal so-

bre el poder informal. Las escalas de items propias de ambos factores de

primer orden asi como la escala total obtuvieron aceptables niveles de fia-
bilidad (consistencia interna).

Hemos llevado a cabo un andlisis diferencial de ambos tipos de poder en
funcién de variables como el nivel jerdrquico (relativo y absoluto), capacidad
de influencia reciproca, frecuencia de comunicacidén y conflictos.

El poder formal es un tipo de poder que predomina en las relaciones jeréar -
quicas verticales descendentes, tiene carédcter antisimétrico (es decir las
influencias sélo se producen en una direccién), y estéds asociado con bajas
frecuencias de contacto y comunicacién.

El poder informal, por el contrario, prevalece en las relaciones jeréar-
quicas horizontales y/o verticales ascendentes y viene caracterizado por la
simetria. Este tipo de poder se asocia con elevadas frecuencias de contacto
y comunicacién y puede bajo ciertas circunstancias, reducir el nivel de con-
flicto q§e se da, en especial, en situaciones de alto nivel de comunicacidn.
Todos estos datos contribuyen, en nuestra opinién, a una mejor comprensién
de las relaciones interpersonales en las organizaciones y sugieren posibles
acciones para mejorarlas.
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CUADRB 1 lusificaciones y tipologias del poder y métodos de influsncia.
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gE e HEose ) S bg = 5 5 W T
TABLA . : ;
g 5 |¥d 9k 88 ¥E B 8§ 85 §§ gbg R g JsC
CORRSLACIONES s s R TR i e e ma 84 g m a AR
PODER e 0 ; x : A et ; . 4 e .
m (=] ~t N ™ < w (o] o jos} 15)] (=] ~ o ™
. ~ ~ ~ —~
1. NIVEL JERAR. & 1. NIVEL JERA
ASSOLUTO 2,49 1,48 2 BLOGUE A ABSOLUTO
2. P. LEGITIMO o 2. P. LEGITIM
0B.ETIVO N-m 0,81 6688 1 13 OBUETIVO
3. P. LEGITINO [ | © : 3. P, LEGITIM
SUBETIVO 12,30 1,20 | .400 .40¢ 1 SUBJETIVO
;.. Y CASTIGO NL,.W 1,15 459 .392 668 1 Y CASTIGO
S. PRESTONES 1,88 50,97 [-+328 . .320 .29. .28=1 5. PRESIONES
6. PODER 2y 6. PODER
GEMERAL 2,23 P52 | 388" .30 ,320 .28z .384 1 GENERAL
7. CALIDAD DEL B i 7. CALIDAD DEl
TRARAID 2,9 °0,73 [-.03 " .01 .00 .00 -.04| ,29: 1 At o ~ TRABAJO
- B8..PODER DEL s T =eh = LOGUE B:
EXPERTO : : ; 8. PDER DEL
A f o (.g0 ,(.cﬁuw 08 .HN og cg -gm obm\'l H mxaao
3. P o
,,.;__._ﬂum_um%m_mﬁm. " o i ; 9. PODEA
i & o38-51,20. I.No..%l.wm -.09 -.11 -.18 212 512 572 1 REFERENTE
. ‘A APOYO | PN -0,8% ﬂ.mu,w&...m? =04 =-.09 -.12} .16 ,392 .532 .5721 . 10. APOYO
1. SOLIDARIDAD | 2.88-1-02 H 3»% 25- <.09
; ; ,. u.xc = ' : .lo -.0 -.18 -.16 +106 «372 A47¢ .m\w» 679 1 HH- mPHDBHDm
12. DEPEIDENCIA 5 ‘ ;
% b ; -30= .21~ .20+ ,29: ,g2 . .12 -.03 .03 -.0l . 1 12. DEPENDENCT
13, ﬁ!.c.mzn? :
. \..n_‘mm W P.F. o " 13. INFLUENCIA
_ =14 . =.21* -,11| .00 -.06 .05 .14 ,29=z ,31= -,01 1 * LA P, FOCA
= 0,01 ; *a" = 0,001 .
£



| ordenacidn‘dl: Lo

cinc
tipos de ' pudor“yn fun-
cién del valor ¥ signo
de sus oorrelaciones.

E1l valar

los items de ambos
tipos de poder unidos
por la recta.

Signos convencionales:

4 4 = Corr. Positivas
Signiticativas

‘4 = Corr. Positivas

Moderadas
-- = Corr, Negativas
Significativas
$ = Corr. prdximas
a 0.00

32

.4an

PODER

LEGITIMO
(1,2 ¥ 3)

CASTIGO
{ays )

‘+ .33

14

PODER~
GENERAL

(6)

+ + 031

.49

01

PDER
EXPERTO
{2y8 )

.03

+ ¢ «47

.60

".14

PODER

REFERENTE
(9,10,11)

—016
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TABLA f%. g
Anélieis Factorial de Componentes PrincipalesA
EL ©0DER DE LOS WIZMBAOS DE LOS CONJUNTOS DE ROL.
PODER PON=R
FORNAL INFOArAL
variebles: ) FACTOR 1 FACTOR 2 Comunalidades h%
//////;
1. NIVEL JERARGUICO ASSOLUTO W Tae "~ (-.240) .594
5. P. LEGITINMO SUBJETIVO .746 ( .006 ) .557
2., P. LEGITIMD DBJETIVO g (-.1oé ) 561
4. P, RECOMPINSA Y GASTIGO .735 . (-.088) .548
5. PRESIONES «577 (=s122 ) .348
'TRERDENCIA 459 ( «0B3 ) Sy b
“5EZR EN GENERAL 612 «357 .501
FUDER RZFERENTE (-.153 ) .808 W77
1G. AB0YD ANTE DIFICULTADES (-.114 ) .807 864
8. PODZR DEL EXPERTO [ aoan .787 .650
. SOLIDARIDAD (=127 ) .780 .547
Ve SUIDAD DEL TRAZAJD {omoh ) w210 il
cigenvalues 34 2E4 3.226 eLds
de le verianze totcl B7520 5 26,88 ¢ a0 &
o le varianza explic Sly 294 a4g8,79% LEE
amtliels Fasteriaiy’ Vo0E

8 NOTA: La diferenecia entre el N del andlisis factorial y el N de la
muestra ( N = 1,093 ) se debe a los cases con dates faltantes

para alguna variable.



ranLd 8%
And 0. Ls Factorial de Componentes Princinales. Segundo Orden.

E{. PCOZR DE LOS MIENBROS DE LOS CONJUNTOS DE ROL.

Virizbles: ~ FACTOAR Comunalidades h

’EPCTDH 1 PODER FOAMAL o207 9500

FACTOR 2 PODER INFORHAL -707 | .500

Eigenvalues 1.00 1.00

¢ de la varianza total - 50,00 % 50,00 %

" de la varianza explicada 100,00 < 100,00 ¢
nélisis factorial: oo, 8

8 NOTA: La diferencia entre el N del andlisis factorial y el N de la
muestra ( N = 1,093 ) se debe a los casos con dates faltantes
para alguna variable.

TABLA & .— Estadisticos descriptivos de los factores de poder de primer
orden Poder Formal y Poder Informal, y del factor de segundo
orden Poder Formal vs. Poder Informal,?

Poder Formal: Poder Informal: P, Formal vs. P. Informal:

N 750 750 750

Media: 0,00 0,00 0,00
Mediana: -0,03 0,12 -0,10
Moda: -0,98 -0,48 -0,35
Méximo: 2,36 1,98 3,24
Minimo: -2,10 =3,02 -2,09
Rango: 4,46 4,91 5,34
Varianza: 1,00 1,00 1,00
Des. Est: 1,00 1,00 1,00
Asimetria: 0,19 -0,52 0,35
Curtosis: -0,97 =0,22 -0,42

2 Datos referidos a las puntuaciones de los sujetos en los factores. Las
puntuaciones de los sujstos en los factaores son obtenidas mediante el
programa P4M del B.M.D.P. ( versidn 1982 ) a traves del producto de les
puntuaciones estandar de las variables originales por los coeficientes
de los factores. ( B.M.D.P. 1982, p. 484 ).
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Fiabilidades: Factores:
P. FORMAL P. INFORMAL
( 7 items ) ( 6 items )
ALPHA de CHDNBACH 88500t s s e ves .84 25 e 0 0 l?D e« e s o0
SPEARMAN~BROYN para mitades iguales e el e te s 67 STeiea e
SPEARKAN=BROYN " " desicuales .81 sneismaias - soieiao
CDqREL’\CIDN E;‘(’TF{E DDS !':IIT/,‘I]-S 2 rane 057 e e 050 . .
GUTT!:@\” SﬁLIT—HAL‘F e s o6 res e acarre -78 . e e aG? s e e e

Fiabilidzdes de subnartes de los factorss:

P. FORVAL P. FORLAL
PARTE I PARTE ‘11
(4 items) (3 items)

ALPHA de CRCONZACH ... 76 W72

P. INFORIAL
PARTE I

(3 itens )

A1

P. INFORMAL
PASTE II
(3 items )

e

. CONSISTENCIA INTERNA ) de la ESCALA DE POUER y sus FACTORES.

ESCALA
TOTAL .
( 12 items )

L78

75

'_:'}n

95
ESCALA =s0A
PARTE I PART
(6 R
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GRAFICA 3,-8 1,50

Miembres de les cenjun , ,q
tes de rel dividides
en grupes en funeidn ri}so

)
A

de la variable: q
1,20

NIVEL JERARQUICO |

RELATIVO. 1,10 ]

y cemparades mediante

andlisis de varianza F hjw?ﬂm?%@%”v g g
en las variables: ’4:?°ﬂ‘v~
! B.m -
= PODER FORMA : °
I ODER F L M, 70 -
( NeSe = 0,00001 ) |/ '
PB.&J 'ﬂ
I1 = PODER INFORMAL he 50 -
( NoS. = 0,00001 ) ' g
0,4d -
111 = PODER FORMAL vs.
0,30 -

PODER INFORMAL

( N.S.= 0,00001 ) D20 7 e
0.10 -

0,00 -}
- 0,10 i
= G520 =
- 0,30 =
< Oyl -
- 0,50 -
- 0,60
- 000

LT

- 0,80 -
+« 0,90 - j |
| 1,00 +
1,10 -
1,20 4
; 1,30 +
- 1,40 -
~ 1,50 -
« 1,60 4

2 Datos en las TABLAS
6, 7, yBo

Puntuaciones de les sujetes en les facteres.

\ = 1
INFERIOAES IGUALES CU™IRIORES
( en nivel jerérquico a la nercon~ focal )

PODER LEGITINMO OBJETIVC
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TABLA 6 .- Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en fun-
cidn de su nivel jerarquico relativo y comparados mediante
andlisis de verianza en su Poder Formal.

Nivel jerér-

guico relativo:

Brupos: Nz
1, Inferiores 169
2. Iguales 190
3. Superiores 391

Poder Formal:

Media: Desv. St:
-.95 .51
-066 .55

74 «70

Andlisis de varianza:

SC. GL.
-Entre gr. 453,84 2

-Intra gr. 295,15 747

-Total 745,00 745

Levene 2,74
Welch 2,41
Brown-Forsythe 2,66

Ne. : N.S.
226,92 574,30 0,00001
0,39

14,86 0,00001

600,64 0,00001
674,75 0,00001

Pruczbas t: Todas las comparaciones entre pares de grupos realizadas

mediante pruebas t son significativas N.S5. = 0,00001.

Esas comparaciones son ademds significativas segin el
test de Bonferroni al menos al N.S. = 0,001 .



TABLA 7 o= Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en
funcién de su nivel jerarguico relativo y comparados meciante
andlisis de varianza en su Poder Informal.

Poder Informal:

Nivel jerér-
guico relativo:
Grupos: N: Media:
l. Inferiores 169 0,08
2. Iguales 150 0,20
3. Superiores 391 -0,13
Andlisis de varianza:
SC. GL. MC.
- Entre grupos 15,76 2 7,85
= Intra grupos 733,23 747 0,98
- Total 749,00 749
Levene 2,74
Welch 2,40
Brown-Forsythe 2,60

Desv, St,:

0,96
0,83
1,07

Fe

8,92

8,81
8,84

N‘S.
0,0004

0,0002

0,0002
0,0002

Pruebas t: La comparacidn entre inferiores y superiores es significativa
La comparacidn entre iguales y superiores es

Ne.S. = 0,01-

significativa N.S. = 0,0001l.

Esta Ultima comparacidn es ademés
significativa segin el test de Bonferroni al menos al N.S.= 0,001.

TABLA 8 ° .- Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en
funcidn de su nivel jerérguico relativo y comparados mediante
andlisis de varianza en el factor de segundo orden Poder
Formal versus Poder Informal.

Nivel jerdr-
quico relativo:

Poder Formal

vs. Poder Informal:

Grupos: N: Media:
1. Inferiores 169 -0,73
2. Iguzles 190 -0,61
3. Superiores 391 0,61
Andlisis de varianza:

SC. GL. MC.
- Entre grupos 311,84 2 155,92
- Intra grupos 437,15 747 0,58
- Total 745,00 749
Levene 2,74
Welch 2,42
Brown-Forsythe 2,66

Desv.

g,
0,
0,

F.
266,44

18,24

272,06
317,64

St.:

66

61

86

NISO

0,00001
0, 00001
0, 00001
0,00001

Pruecbas t: La comoaracién entre inferiores y superiores, y la comparacidn
entre iguales y superiores son significativas al N.S.= 0,00001.
Ambas comparaciones son ademds significativas segun el test
de Bonferroni al menos al N.S5. 0,001.
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TABLA g .- Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en funcidn
de su nivel jerdrquico absoluto y comparados mediante andlisis
de varianza en Poder Formal,

Nivel jerérqui-
co absoluto. Poder Formal.
Grupos: N: Media: Desv. St.
1. Trabajadores 320 -.83 «55
2. Supervisaores 115 .20 72
3. Mandos intermedios 96 .32 75
4., Directivos 137 .79 .63
5. Alta Direccidn 82 1.26 .57
Andlisis de varianza:
SC. G’L' MC! F' 5 N.S.
- Entre grupos: 454,89 4 113,72 228,07 0,00001
- Intra grupos: 294,10 745 0,39 5
- Total: 749,00 749
Levene 4,74 8,01 0,00001
Welch 4,25 334,84 0,00001
Brown-Forsythe 4,48 261,41 0,00001

Prucbas t: Todas las comparaciones entre todos los pares de grupos posi-
bles, excento la comparacidn entre sunervisores y mandos inter-
medios, son significativas al N.S. = 0,00001 , vy, ademds, segin
~1 test de Bonferroni al menos al N.S5. = 0,001.

TasLA 10 .- *i-mbros de los conjuntos de rol divididos en grunos en funcidn
de su nivel jerdrquico absoluto y comoarados meziante andlisis
de varianza en Poder Informal.

Nivel Jerdrqui-

co absoluto. Poder Informal.
Brupos: N: Media: Desv. St.
1. Tpabejadores 320 AL, 52
2. Sulervisares 115 .05 .84
3. Mandos intermedios 96 -.19 1,65
4, Birectivos 137 -.20 1,09
5. Alta Direccidn 82 -.11 1,13
Andlisis de varianza:

sC. GL. MC. F. N.S.
- Entre grunos: 18,49 a 4,62 4,72 0, 0009
- Intra grupos: 732,50 745 0,98
- Total: 749,00 749
Levene 4,74 4,47 0,001
Welch 4,26 4,43 0,001
Brown-Forsythe 4,47 4,40 0,001

Prucbas t: Diferencias significativas: trabajadores-mandos intermedios

( N.S.= 0,008 ; Bonferroni 0,05 ); trabajadores-directivos ( N.S.=0,001;
Bonferroni 0,05 ); trabajdores-alta direccién ( N.S. = 0,04 ); supervisores-
mandos intermedios ( N.S. = 0,05 ); vy, supervisores- directivos ( N.S.=0,03 ).
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TABLA 11 .- Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en funcidn
de su nivel jerdrguico absoluto y comparados mediante andlisis
de varianza en el factor de segundo orden Poder Formal vs. Poder
Informal.

Nivel jerdérqui-

co absoluto.

Poder Formal vs. Poder Informal.

Grupos: N: Media: Desv. St.
1. Trabajadores 320 -.69 .66
2. Supervisores 115 .10 .74
3. Mandos intermedios 96 «36 .88
4., Directivos 137 70 .81
5. Alta direccidn 82 97 .88
Andlisis de varianza:
SC. GL. MC. F. N.S.
- Entre grupos: 316,81 4q 79,20 136,53 0,00001
- Intra grupos: 432,18 745 0,58
- Total: 749,00 7249
Levene 4,74 5,80 0,0001
welch 4,25 135,69  0,00001
Brown-Forsythe 4,46 119,88 0,00001

Pruebas t: La comparacion entre suprevisores-mandos intermedios es significa-
tivas al N.S.= 0,02. La comparcidn entre directivos-alta direccidn
es significativa al N.S.= 0,02. La comparacidn entre mandos inter-
medios-directivos es aignificativa al N.S5.= 0,003 ( Bonferroni
N.S. = 0,05 ). E1 resto de comparaciones posibles entre los cinco
agrunos son todas significativas al N.S.= C,00001 ( Bonferroni
significacidn al menos al N.S.= 0,001 ).

TABLA 12 .- Miembros de los conjuntos de rol divididos en grupos en funcidn
de la cepacidad de influencia de la persona focal sobre los
mismos y comparados en el Poder Formal gue e jercen sobre la

persona focal.

Influasncia
de la P.F. Poder Formal:
Grupos: N Media: Desv. St.:
1. Nada 175 «37 1,01
2. Poco 255 .18 0,97
3. Bastante 196 -.26 0,91
4. Mucho 115 -.48 0,81
Anélisis de varianza:

SC. GL. MC. F. N.S.
- Entre grupos: 74,49 3 24,83 27,76 0, 00001
- Intra grupos: 659,32 737 0,89
- Total: 733,82 740
Levene 3,73 4,28 0,005
Welch 3,36 29,78 0, 00001
Brown-Forsythe 3,68 28,85 0, 00001

Prusbas t: No fueron realizadas.



TABLA 13 .- Miembros de los conjuntos de rol dividides en grupos en funcidn
de la influencia que la persona focal ejerce sobre ellos y
comparados mediante andlisis de varianza en el Poder Informal
que ejercen sobre la persona focal.

Influencis
de _la P,.F, Peder Infermal:
] : N: Medias Desv, St.3

ls Nada 175 -031 l.14
2. Pece 255 -012 «94
3., Bastante 196 30 «86
4, Muche 115 020 «90

ndlisis de varianza?

SCQ GL. H L ] F. ”.s.

- Entre grupes: 43,28 3 14,42 15,32 0,00001
- Intra grupes: 694,21 137 0,94
- Tetal: 737,50 740
Levens 3,73 6,88 0,0001
Weleh 3,35 15,19 0,00001
Brewn-Fersythe 3,62 15,28 0,00001

Pruebag t: Ne fueron realizadas.

TABLA 14 .~ miembres de les cenjuntos de rel dividides en grupes en
funcién de la influencia wue la persona fecal ejerce se-
bre elles y cemparades mediante andlisis de varianza en
el facter de segunde erden Peder Formal vs. Peder Infer-

mal.

Influencia
de lg P.F, Peder Formal vs. Pesder Informal:
Grupes: N: Media Degv, St,:
l.Nada 175 0‘8 1014
20p.c° 255 021 .87
J.Bastante 196 -o40 18
4 .Muche 115 -+48 «83

Andlisis de varianzg:

SC.. GL. mMCe. Feo NeS.
- Entre grupes: 112,08 3 37,36 44,37 0,00001
- Intra grupes: 620,59 731 0,84
- Total: 732,86 740
Levene 303 15,33 0,00001
Welch 3,35 43,98 0,00001
Brewn=Fersythe 3,59 44,10 0,00001

Pruebag t: Ne fueren realizadas.
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GRAFICA 6 g o=

Micml:!ron do J.oo oconjuntos de
rol divididos en grupos en |
funcidn de la variable:

NIVEL JERARQUICO ABSOLUTO

y comparados madiante andli-
sis de varianza en la varlable°
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2 Datos en 1laTABLA
15.

Escala de frecusncia de contacte y cemunisasifn.

5,00
4,90
4,80
4,70
4,60
4,50
4,40

¥30
4,20
4,10
4,00
3,90
3,80
3,70
3,60

3,50

3,40
3,30
3,20
3,10
3,00
2,90
2,80
2,70

| N,

1 i 1 1

1

g

-1

’_‘l_j

» (4,83)

* (a,38)

tia,)

-~ ‘wmia, g

o (2,96)

2|SUDEWiS. =8
3.Mandos I.{"
4,pirectiv. [~

il oTrabEJ .

NIVEL JERARQUICD ABSOLUTO

S5.Alta Dir. =



GRAFICA T,.=2 i 5
Miembroa do los conjuntos 'do
rol divididos en, grupos en,
funcién de la variable'

FRECUENCIA OE CWTACTO Y 0,90 =
COMUNICACICN con la persona 0,30 =
focal d 0,70 =
y comparados medi%nte aneli- 0,60 -
j sis"‘de vax‘ilt l & b‘fr’ﬁ‘: 0,50 -
‘}f R L SR RER T ; k
2L e i wldi&v“ bils ﬁ
I = PODER FDHMU il o
s ,rlu-N &
( N.S. o, CDOOI ) :
, ;~l He ot o -~
"'II = PODER INFOAMAL - 0,10 -
(Ns.-oooom) s = 0,20 -
) EFTLE ¥ & 0,30 =
III CD"R FORMAL vs. T 0,40 =
PODER INFORMAL BB E0 -
- 0,60 =
NcSo = 0 00001 8 ’
( : ) S - 0,70 -
o~ 0,80 -
- - 0'90 -.
g ol l.Da -
g
e e
g" 1.30 -
@ Datos en TABLAS P T
3
184 17+ ¥ 18 a - 1,50 -
FRECUZNCIA D= CONTACTO VY CONUNTCACTICR
i l 1 1 L oy
1 2 3 4 5 S
1l =« Una vez al mes o menos
2 = Varias veces al mes
3 = Varias veces por semana
4 = Una o dos veces al dia
5 = M&s de dos veces al dia
6 = Casi constantemente



TABLA 15

o Miembros de les conjuntes de rel dividides en grupes en
funeién de su nivel jerdrquice abseolute y cemparades median-
te andlisis de varianza en frecuencia de contacte y cemuni=-

cacién cen sus persenas fecales.

Nivel 1-:5:-
quice abselute Frecuencja de Contacte y Cemunigacién,

Grupesg: Ne Medig: Desv, St.:

l.Tpabajaderes 335 4,83 1,53

2,Superviseres 123 4,38 1,78

3.Mandes intermedies 103 3,71 1,79

4.,Directives 155 3533 1,90

S.Alta direceidn 99 2,96 2,06

Anglisis de varianzg:
sSC. GL. MC. Fe N.S.

= Entre grupes: 426,82 4 106,70 34,86 0,00001

= Intra grupes: 2479,56 810 3,06

- Tetal: 2906, 38 8l4

Levens 4,810 14,22 0,00001

Welech 4,288 33,14 0,00001

Brewn=Fersythe 4,53 31,39 0,00001

Pruebgg t: La comparacién entre trabajadores-superviseres es signifi-

cativa ( NoSe= 0,01 ). La comparacién entre mandes intsrme-
dies-alta direccién es significativa ( N.S.= 0,005 ). Las
comparaciones entre mandos intermedies y directives, per

un lade, y directives-alta direccién, per etre, ne alcanzan
significacién estad{stica. Todas las demas cemparaciones
pesibles entre grupes son significativas al N.S5. = 0,00001
( Bonferreni significative al menos al 0,001 ),

TABLA 16 .- Miembres de les conjuntos de reol dividides en grupas en
funcién de la variable frecuencia de contacto y comunica-
cidn con la persona fecal, y comparades madiants andlisis
de varianza en sy Peder Formal sebre la misma.

Contacte y

comunieacidn, Poder Formal,

Grupes: N: Medig: Desv, St.:

l, Una vez al mes o menos 93 «82 81

2, Varias veces al mes 93 024 .84

3. Varias veces per semana 83 -.18 «96

4, Una o dos veces al dfa 71 -.14 1.00

5. Mds de dos veses al dfa 119 -.21 1.06

6, Casi censtatements 291 -e23 «89

Andlisis de varianzg:
SC. GL. mC. Fe N.S.

= Entre grupos: 94,67 5 18,93 21:53 0,00001

- Intra grupes: 654,32 744 0,87

- Tetal: 749,00 749

Levens 5.7‘ ‘,69 0’0003

Welch 5925 25,74 0,00001

Brewn=Forsythe 5,50 20,80 0,00001

Pruebag t:

Ne fueron realizadas,



TABLA 17 .= Miembres de les cenjuntes de rel divididos en grupes
en funcién de la variable frecuencia de contacte y
cemunicacién con la persena fecal, y cemparades mediante

andlisis de varianza en su Peder Infermal sebre la misma.

Contacte y

Cemunicacién Pgde form

Grupes; N: Media;

le Una vez al mes © menes 93 =,51

2, Varias veces al mes 93 .00

3. Varias veces per semana 83 -.14

4, Una o des veges al dfg 71 -.24

S. Mis de dos veges al dfa 119 -.12

6. Casi scenstantemente 291 31
ndli de varianzg:

SC. GL. MmC.

- Entre grupes: 60,88 5 145111

= Intra grupes: 688,11 744 0,92

- Tetal: 749,00 749

Levens 5,74

Welch 5,25

Brown=-fForsythe 5,49

Pruebag t: No fueren realizadas.,

Desv, St,

1
0

1

1
0

0

Fe
15,17

3,01

13,85
12,03

,05
» 90
,08
,09
s 96
,87

NS.
0,00001

0,01

0,00001
0,00001

TABLA 18 = Miembres de les cenjuntos de rel divididos en grupes
en funcién de la variable frecuencia de contacte y

comunicacién con la persona fecal, y cemparades mediante

anilisis de varianza en el factor se segundo orden
Poder Formal vs. Poder Infermal.

Contacto y
Cgmunicacidn

Grupos: N

l. Una vez al mes o menos 9
2, Varias veces al mes "]
3. Varias veces per semana 8
4, Una o dos veces al dfa 7
S« Mds de dos veces al dfa 11
6., Casi constantemente 29

3
3
3
1
9
i |

Poder Formal vs, Poder Informgl

Desv, St.:

An3dlisis de varianzg:

SC.
- Entre grupes: 135,68
- Intra grupes: 613,31
= Tetal : 749,00
Levene
Welch
Brown=Forsythe

Pruebas t: Ng fueren realiza

74
74

das .,

GL.
5
4
9

5,74

5,25
5,56

Medig:
94
16
"002
2l
-.06
-.38
MC. Fe
09, 1% 32,92
0,82
0,51
31,25
33,64

.94
«84
«90
.81
97
91

NS.
0,00001

0,76

0,00001
0,00001
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CONFLICTOS DE TRABAJO

GHWFICA

yopwprrrs W

y cqmgqppdos mediante apflisis'

de arianzg en-‘W ﬂMvi) I
?Fimwﬁiw"ﬁyit) MU*" ol
T = PCOER F

( p s.-do.00001u)” 4

IITI = PODEAR FORMAL vs.
POOSZR INFORMAL

( N.S.= 0,00001 )

2 Dates en las TABLAS
19' 20’ Y 2%,

Puntuaciones de los sujetes en les fasterss,

0,50 4
0,80 A
0,70
0,60 -
0,50 -

10,40
0,30 -
0,20 -
0,10 4
0,00 -
n,In -
0,20 -

BLEn -
0,40 <
0,50 -
0,60 -
0,70

0,80 -
0,90 b

1,00 4
18 B
1,804
1.00 -

1,40 4

J

l.Nada.

2.Poco  3,.Bastante 4.Mucho

FRECUENCIA DE CONFLICTOS DE TRABAJO



TABLA 19 .- Miembres de les senjuntes de rel dividides en grupes en
funeién de su frecuencia de conflictes de trabaje con la
persena fosal, y comparados mediante andlisis de la
varianza en su Peder Formal sebre la misma.

%gnflictgg de .
trabaje. Poder Formal,
Grupes: N: Mediag: Desv, St.:
1. Nl_anel 307 ".06 1001
2, Posas veses 335 04 «99
3. Bgstantes veecss 91 .08 97
4, nghas veces 16 -e13 «90
ndlisjs de varianza:

SC. GL. nc. Fie NS.
- Entre grupes 2,75 3 0,92 0,92 0,43 N.S.
- Intra grupes 746,22 745 1,00
- Tetal 748,98 748
Levene 3,74 0,34 0,79
Welch 3,68 0,92 0,43
Brewn=fFersythe 3,14 0,99 0,39

Pruebas t: Ne se realizarone.

TABLA 20 .- Miembres de les conjuntes de rol dividides en grupes
en funcién de su frecuencia de cenflictes de trabajo cen
la persena fecal, y comparades mediante andlisis de la
varianza en su Poder Infermal sobre la misma,

Conflictes de

trabgie. Poder Inform
Grupes: N: Media: Desve Stes
l. Nynea 307 «19 «96
2, Pocas vsces 335 «00 89
3. Bastantes veces 91 -e42 1,10
4, Muchas veces 16 -1,27 1.47
Andlisis de varianza:
SC. GL. mc. Feo NeS.
- Entre grupos: 54,15 3 18,05 19,36 0,00001
- Intra grupos: 694,81 745 0,93
- Tetal: 748,97 748
Levene 3,74 5457 06,0009
Welch 3,65 12,30 0,00001
Brewn=fForsythe 3,55 12,93 0,00001

Pruebag t: Ne fueren efectuadas.



TABLA 21 .~ Miembres de les conjuntes de rel divididos en grupes en
funcién de su frecuencia de cenflictes de trabaje cen
la perseona fecal y comparades mediante andlisis de va-
rianza en el facter de segunde orden Peder Fermal vs.
Peder Informal.

nftlict

trabajo [ vs, Peder Inferm
Srupes: L H Pedig: Desv, St.
l. Nyneca 307 -.18 «95
2, Posas veses 335 03 +96
3. Bastantes veses 91 «35 1.06
4. Mgechas vesses 16 «80 1.40

Andlisis de ianza:
SC. GL. mc. Feo N.S.

- Entre grupes: 32,86 3 10,95 11,40 0,00001
= Intra grupes: 716,09 745 0,96
- Tetal: 748,96 748
Levene 3,74 3949 0,01
Welch 3,66 8,90 0,00001

Brown=Fersythe 3,60 8,29 0,00001
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