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RESUMEN

El estudio de la relacién poder-compromiso se ha realizado desde diferentes perspectivas y
disciplinas. Esta situacién ha provocado, en parte, la gran confusion y fragmentacién que existe en
relacion a estas dos variables fundamentales del comportamiento humano en las organizaciones. En
este articulo ofrecemos una visién global de los distintos enfoques utilizados en la investigacién
empirica. A través de ella comprobamos la importancia que adquiere el poder utilizado por los di-
rectivos como elemento determinante en la configuracién de los sentimientos comprometidos con
la organizacidn.
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INTRODUCCION

El objeto de este trabajo es revisar la bibliografia existente sobre la relacién entre dos
variables fundamentales del comportamiento organizativo. Por un lado, situdndonos en un
nivel macro, el poder. Por otro, utilizando una aproximacién micro, el compromiso del indivi-
duo con la organizacion.

La vinculacién de estos dos fenémenos fue enunciada —explicitamente y de forma
modelizada- por ETZIONI (1975). Este autor considera que existe una relacién natural entre
estas variables (ver Figura 1), de tal manera que a cada manifestacién del poder —coercitivo,
remunerativo o simbdlico- le corresponde un cierto grado de implicacién. ETZIONI (1975)
considera la existencia de tres niveles de implicacién —alienativa, calculativa y moral-. Esta
tltima supondria el reconocimiento de los objetivos y valores de la organizacion y, por tanto, el
compromiso con la misma. Pese a que se han empleado diferentes términos, todas las aproxi-
maciones efectuadas en relacién al fenémeno del compromiso aprecian la existencia de grados
de intensidad en el mismo. En cualquier caso, el nivel de mayor profundidad supone la acepta-

FIGURA 1. EL MODELO DE ETZIONI

FORMAS DE IMPLICACION
FORMAS DE PODER
Alienacién Cilculo Moral
Coercitivo M. Congruentes M. Incongruentes M. Incongruentes
Remunerativo M. Incongruentes M. Congruentes M. Incongruentes
Normativo M. Incongruentes M. Incongruentes M. Congruentes

Fuente: Elaboracién propia
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cion interna e individual de los valores y objetivos de la organizacién (ver Figura 2). Este he-
cho parece insinuar, segiin la teoria en este campo, que la aceptacién interior es la forma mds
deseable de compromiso que puede desarrollar el individuo.

En la bisqueda y seleccién de las investigaciones empiricas realizadas sobre esta mate-
ria nos hemos tropezado con dos obstdculos. Por un lado, la investigacion prictica de estos
fenémenos sociales se encuentra de forma muy fragmentada y dispersa. Los autores que han
realizado algin tipo de trabajo al respecto pertenecen a miiltiples disciplinas -psicélogos, so-
ci6logos, economistas, expertos en relaciones laborales, etc.- que enfatizan en diferentes as-
pectos de la realidad dependiendo de la formacién previa del autor. Por otro, algunas investiga-
ciones interesan s6lo de manera parcial, ya que se aproximan al problema del uso del poder en
las organizaciones y sus efectos sobre el compromiso organizativo desde una perspectiva individual,
soslayando el andlisis conjunto de la tesis propuesta por ETZIONI (1975).

El esquema de este trabajo comprende dos apartados. En primer lugar, se revisan aque-
llas aportaciones que han encontrado relaciones parciales entre las variables del poder y del
compromiso. En este caso se enfatizard principalmente en los estudios sobre el poder segiin la
tipologia de ETZIONI (1975) ya que son los mds numerosos. En segundo lugar, se revisardn
aquellos estudios que han analizado de forma global la vinculacién poder-compromiso.

FIGURA 2. DIFERENTES FORMAS DE COMPROMISO

IMPLICACION

P> comproMISO

.

ALIENACION <

ETZIONI (1975)
Alienativa Calculativa Moral
KELMAN (1958)
Sumision Identificacién Internalizacién
KANTER (1968)
Cognitivo Cohesién Control

MORROW (1983)

Compromiso organizativo

ALLEN Y MAYER (1990)

Pragmiitico Afectivo Normativo

BAR-HAYIM Y BERMAN (1992)

Compromiso pasivo Compromiso active

Fuente: Elaboracién propia
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RELACIONES PODER-COMPROMISO: ESTUDIOS PARCIALES

Estudios empiricos relacionados con el uso del poder coercitivo

Una revision exhaustiva de la literatura sobre el uso de las penalizaciones como instru-
mento de control descubre la falta de atencién que ha recibido este fendmeno. La investigacién
sobre el comportamiento en las organizaciones ha acentuado su interés en la instrumentaliza-
cién de los refuerzos positivos -por ejemplo, de los incentivos- como mecanismo para moldear
la conducta de los sujetos (LUTHANS y KREITNER, 1975).

De manera generalizada, los estudios realizados pretenden demostrar los efectos negati-
vos que se derivan de la aplicacion de las penalizaciones sobre los comportamientos y actitudes
individuales. A pesar de esta linea dominante de andlisis, una revisién mds profunda descubre
otro grupo de investigaciones que sugieren que las sanciones pueden estar igualmente relacio-
nadas de forma positiva con la actuacién del subordinado.

a) Efectos positivos de la aplicacion de sanciones

Como se puede apreciar en la Figura 3, las conclusiones de algunas investigaciones
confirman que la aplicacién de sanciones provocard mejoras importantes en los niveles de
rendimiento de los subordinados, pero también en otros factores relacionados como la satisfac-
cién, motivacién, compromiso, cohesién y, un sentimiento de mayor equidad.

FIGURA 3. EFECTOS POSITIVOS DE LA APLICACION DE SANCIONES

APLICACION DE SANCIONES I

iy

EFECTOS POSITIVOS
PRODUCTIVIDAD AMBIGUEDAD COHESION EQUIDAD
— Rothbart (1968) — Szilagyi y Sims (1974) — Schmitt (1969) ~ Schmitt (1969)
. o - Booker (1969) ~ Baum y Youngblood (1975)

— Day (1971) - ¥ gl

~ Franke y Karl (1978) i ~ Rosen y Turner (1971) ~ Heizer (1976)

— O'Reilly y Weitz (1980) - Baum y Youngblood (1975) — Sims (1980)

— Podsakoff (1982) - Heizer (1976) — Schnake y Dumler (1989)
- Beyer y Trice (1984) = Beyer 5 Trice (1989) - OReilly y Puffer (1989)

PodsakolT y otros (1984)
- Podsakoff y otros (1984)

— OReilly y Puffer (1989)

&

SATISFACCION MOTIVACION COMPROMISO

Fuente: Elaboracién propia
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Un grupo importante de investigaciones en este sentido tienden a vincular a la aplica-
cién de sanciones con el nivel de actuacion de los subordinados. Asi, ROTHBART (1968)
afirma que el uso de las sanciones tiene como finalidad mejorar el rendimiento. No obstante,
los informes pioneros de DAY y HAMBLIN (1969) y DAY (1971) no consiguieron demostrar
un efecto directo e inmediato de las sanciones sobre el nivel de productividad de los miembros
de la organizacion. Mientras que el primero de los estudios mostré una relacién inversa entre
ambas variables, el segundo encontré una ligera vinculacién positiva entre sanciones y rendi-
miento.

Resultados mds esperanzadores se obtienen del andlisis de otros estudios. En una revi-
sién de los experimentos de Hawthorne, FRANKE y KARL (1978: 636) hallaron que el uso de
este mecanismo de control parece haber sido el mayor factor de incremento de los ratios de
productividad. O'REILLY y WEITZ (1980), en un éstudio realizado sobre 140 directivos,
observaron que aquellos que utilizaban las sanciones con mds frecuencia eran los que dirigfan
las unidades que obtenfan mejores resultados. Igualmente, PODSAKOFF (1982) comprob6 que
los directivos que conseguian los resultados mds satisfactorios usaban sin distincién las recom-
pensas y las penalizaciones. Finalmente, BEYER y TRICE (1984) también obtienen evidencias
empiricas que demuestran la relacién positiva y directa entre penalizaciones y ejecucion.

En la literatura también aparecen una serie de estudios preocupados por analizar la in-
fluencia de las penalizaciones en otros fendmenos que afectan al individuo. Concretamente,
este instrumento de control parece provocar efectos directos sobre el nivel de ambigiiedad, el
grado de cohesion del grupo y los sentimientos de equidad. En algunos casos, estas circunstan-
cias se traducen en consecuencias de diversa naturaleza sobre las actitudes de satisfaccion,
motivacién y compromiso individual. Asi, SIMS y SZILAGY]I (1975) en su investigacion sobre
un hospital encontraron, tal y como era previsible, que los sistemas de incentivos estaban aso-
ciados con una mejora en la ejecucién, pero que las sanciones contribufan también, e incluso en
mayor medida, a esta faceta. Segin los autores, esta circunstancia se debia a que las sanciones
contribuian a reducir las ambigiiedades que pudieran existir durante el desempeiio del trabajo.

PODSAKOFF et. al. (1984), en una investigacion realizada con una muestra de personal
directivo, pretendian demostrar que aquellos que empleaban las sanciones y recompensas con-
segufan efectos positivos sobre la productividad del grupo y su nivel de cohesién'. Los resulta-
dos obtenidos mediante un andlisis de regresién sélo mostraron una relacion débil entre ambos
factores.

En otro sentido, la investigacién de SCHNAKE y DUMLER (1989) comprobé que ig-
norar las faltas provocaba efectos directos sobre los sentimientos de equidad. Los demas inte-
grantes de la organizacién reaccionaban ante esta situacién con una reduccién en sus niveles de
ejecucion, ya que percibian una penalizacién implicita debido a que otros compafieros reciben
recompensas que no merecen, o son perdonados por comportamientos que deberfan ser casti-
gados. Los subordinados consideran la administracion justificada de sanciones como un ins-
trumento que contribuye a la equidad y, por consiguiente, en la medida en que éstas sean apli-
cadas correctamente aumentard su satisfaccién y motivacién’. Mediante un experimento de
laboratorio, O'REILLY y PUFFER (1989) observaron que las recompensas contingentes, justi-
ficadas, se propagaban por la organizacién en forma de aumentos de motivacion y productivi-
dad. Opuestamente, la arbitrariedad en la administracién de sanciones eliminaba el efecto po-
sitivo de estos factores.
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b) Efectos negativos de la aplicacion de sanciones

A pesar de la exposicion realizada previamente, en este apartado se indican otros argu-
mentos que consideran mucho mds relevantes los efectos negativos originados por el uso de las
penalizaciones (ver Figura 4).

FIGURA 4. EFECTOS NEGATIVOS DE LA APLICACION DE SANCIONES

| APLICACION DE SANCIONES

&

EFECTOS NEGATIVOS

b

INEQUIDAD/DESMOTIVACION/
AGRESIVIDAD | | INSATISFACCION CONFLICTO AVERSION ALIENACION FALTA DE COMPROMISO/COHESION
~ Hamblin [ 1964) = Hamner y Ovgan (1978) = Raven v Kroglanskl (1970) = Lothams v Kreitner (1985)  ~ Etrioni (1975) — Johnson (1974)
= Day y Hamblin (1964) - O Reilly y Putfer (1989) = Nichalson (1976)
= Day (1971) — Curtis y otros (1979)

~ OReilly y Weitz (1950)
~ Podsakofl y Todor (1985)

1 — OReilly v Puller {1989) i

L

| MENOR RENDIMIENTO

Fuente: Elaboracién propia.

Numerosas evidencias empiricas demuestran los efectos contraproducentes ocasionados
por la aplicacién de sanciones. Estos pueden manifestarse directamente sobre la organizacién
-descensos de productividad, absentismo u otras- o, provocar reacciones individuales
-agresividad, insatisfaccion...- con repercusion indirecta en la misma.

Muchas de las investigaciones realizadas sobre este asunto evalian las consecuencias
que se derivan de la aplicacién de sanciones sobre la productividad global de la organizacién.
Asi, en uno de los primeros trabajos en este terreno, HAMBLIN (1964) observé que aquellos
subordinados que se sentian penalizados mostraban sentimientos de agresividad que se tradu-
cian, tanto en una productividad menor, como en un aumento del indice de rotacién. En el
mismo sentido, los trabajos de DAY y HAMBLIN (1969) y DAY (1971) también demostraron
que la aplicacién de sanciones contribuia al desarrollo de sentimientos de agresividad entre los
empleados. En términos similares se pronuncian RAVEN y KRUGLANSKI (1970) cuando
sugieren que los sentimientos de penalizacion crean conflicto, rechazo y el deseo de tomar
represalias.

Otros estudios han establecido una relacion directa entre las sanciones y el fenémeno de
la alienacion. En este sentido, existen numerosas evidencias empiricas que confirman el au-
mento de estos sentimientos ante el refuerzo de la coercién (ETZIONI, 1975; LARSON y
NELSON, 1984; GOFFMAN, 1992; DRUMMOND, 1993; ARIZA y MORALES, 1997 o
ARIZA, 1998). Paradéjicamente, bajo circunstancias de coercién extrema, las investigaciones
de LEIGHTON (1945), COHEN (1953) y el propio ETZIONI (1975), coinciden en que la
presunta vinculacion poder coercitivo-alienacion no se manifiesta en la direccion prevista.
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Los efectos del poder coercitivo sobre la satisfaccion se analizan en las investigaciones
de HAMMER y ORGAN (1978) y O'REILLY y PUFFER (1989). Los resultados de estas
investigaciones confirman que la aplicacién de sanciones provoca insatisfaccion y genera ab-
sentismo y una mayor rotacion.

Desde otro punto de vista, LUTHANS y KREITNER (1985) comprobaron que la apli-
cacién de sanciones provoca efectos impredecibles y destructivos en la organizacién. El uso
intensivo causa respuestas emocionales y ansiosas que implican una total aversién hacia la
persona encargada de administrarlas. Esta situacion podria llegar hasta el extremo de eliminar
conductas que si eran deseables.

Los efectos negativos que se derivan de la utilizacion del poder coercitivo también pue-
den estar originados por una incorrecta aplicacion. Asi, JOHNSON (1974) y O'REILLY y
WEITZ (1980) apreciaron que los directivos que pretendian evitar el conflicto inherente en la
aplicacién de sanciones, provocaban con su actitud un aumento de los sentimientos de ine-
quidad, pérdida de motivacion y bajo nivel de compromiso y cohesién entre los miembros del
grupo. NICHOLSON (1976), CURTIS et. al. (1979). PODSAKOFF y TODOR (1985) y
O'REILLY y PUFFER (1989) obtienen conclusiones similares en estudios de las mismas caracte-
risticas.

Estudios empiricos sobre el uso del poder con caracter remunerativo

La concepcién del castigo como instrumento para obtener la conducta deseada, implica
supuestos sobre la naturaleza humana diferentes de los que fundamentan el efecto motivador de
las recompensas. El temor al castigo parece adecuado para prevenir -0 impedir- ciertos actos,
pero si se persigue un esfuerzo sostenido y de largo alcance, los incentivos econémicos parecen
mads eficaces.

El objetivo principal que se pretende lograr con la implantacién de un sistema de incen-
tivos es la mejora en los niveles de actuacién de los subordinados. Tal y como indica
LAWLER (1983) la razén mds importante para utilizar un sistema de incentivos basado en la
ejecucion es el de mejorar la productividad organizativa, incentivande la actuacion eficaz de
los empleados individuales (citado en HUME, 1995: 56). A lo largo de este apartado se apre-
ciard que, aunque desde una perspectiva organizativa se ha insistido en los efectos del poder
remunerativo sobre la productividad, otras investigaciones han prestado atencién a los resulta-
dos de este mecanismo sobre actitudes individuales como la motivacion, a satisfaccién, la im-
plicacidn en el trabajo y el compromiso con la organizacién (ver Figura 5).

a) Efectos sobre el nivel de ejecucion

Existen amplias evidencias empiricas que demuestran los efectos beneficiosos de los
sistemas de incentivos en la productividad de las organizaciones. De esta forma, SIMS y
SZILAGYT (1975) fueron los primeros en contrastar empiricamente que el uso de los incenti-
vos mejora la ejecucién de los individuos. La revision de SIMS (1980: 134) encontré que la
mayor parte de las investigaciones en este terreno se preocupan por demostrar los efectos di-
rectos sobre la ejecucion de los individuos. En esta linea de investigacion PODSAKOFF
(1982) propone que los directivos con mejores resultados en su unidad utilizan las recompensas
y las penalizaciones al mismo tiempo.
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FIGURA 5. EFECTOS DEL PODER REMUNERATIVO

EJECUCION

~ Davidson y otros (1958) G - Podsakol! (1078)
~ Cherrington y otros (1971) B Si::??gwj sake .

— Sims y Szilagyi (1975) — Podsakoff (1982)
- Greene (1976, 1981) - Bowey y otros (1982)
- Hunt y Schuler (1976) — Lawler (1983)
= Keller y Szilagyi (1976) - Podsakoff y otros (1984)
= Terborg (1976) — OReilly y Puffer (1989)
- Latham vy otros (1978) ~ Argyle (1989)
~ Terborg y Miller (1978) — IPM (1992)
MOTIVACION « | PODER REMUNERATIVO I - COMPROMISO
— Lawler (1983) — Osorio y otros (1997)
- OReilly y Puffer (1989) — PodsakofT y otros (1984)
~ Hume (1995) — Hume (1995)
SATISFACCION' IMPLICACION
LABORAL
~ Cherrington y otros (1971)  — Keller y Szilagyi (1976}
— Greene (1976, 1981) - Latham y otros (1978) -
- Terborg (1976) ~ Terborg y Miller (1978) = Miller (1967)
— Hunt y Schuler (1976) - Greene y Podsakofl {1978)

Fuente: Elaboracién propia.

La investigacion desarrollada por BOWEY et. al. (1982) en 52 empresas del Reino Uni-
do entre los afios 1977 y 1980 pone de manifiesto el efecto positivo de los sistemas de incenti-
vos sobre la ejecucion: el T1% de las empresas aumentaron su nivel de esfuerzo, el 68% mejo-
raron en productividad y. el 85% consiguié que las ganancias de sus empleados se incrementa-
ran’. Estos autores también observaron que en el 55% de los casos analizados, junto con las
mejoras estrictamente cuantitativas, se habfa logrado un aumento en los niveles de calidad.

La revision efectuada por ARGYLE (1989) —sobre 514 casos de empresas estadouni-
denses desde el afio 1940- descubre de nuevo los efectos positivos de los incentivos econémi-
cos sobre los niveles de ejecucién (el 39% de las empresas en las que se implantaron estos
sistemas aumentaron su productividad; las ganancias se incrementaron en un 17,5% vy, los
costes de produccién se redujeron en un 11,5%). O'REILLY y PUFFER (1989) también de-
muestran que la distribucién equitativa de incentivos se propaga por la organizacién en forma
de aumentos de motivacién y productividad. La investigacién desarrollada en 1991 por el Ins-
tituto de Direccién de Personal (IPM, 1992) ahonda atin més en la relacién incentivos-
productividad. Los resultados de este estudio ponen de manifiesto que en el 74% de las organi-
zaciones investigadas se utilizaba algtin tipo de politica de incentivos econémicos. La mejora
en la actuacién organizativa se conseguia en el 62% de los casos, pero cuando estos mecanis-
mos se complementaban con otras politicas, los resultados aumentaban hasta el 95%.

b) Efectos sobre otras variables

HUME (1995: 60) advierte que aunque el objetivo primario de la remuneracion es la
mejora de la actuacion organizacional mediante el refuerzo de la ejecucidn de los empleados,
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los sistemas de remuneracion pueden ser utilizados para ayudar en la consecucion de objeti-
vos adicionales. Entre otras cosas, este autor considera que los sistemas de incentivos facilitan
los procesos de cambio organizativo; permiten la atraccion, reclutamiento y mantenimiento de
empleados valiosos y refuerzan el compromiso del empleado con la organizacién. OSORIO et.
al. (1997: 48) también se pronuncian acerca de este dltimo aspecto cuando indican que en la
actualidad resulta dificil encontrar una compariia que no aspire a lograr el compromiso del
personal, la gestion participativa, la mejora de las condiciones de trabajo o el espiritu de
equipo. Estos objetivos ofrecen la posibilidad de lograr progresos en la competitividad y el
rendimiento de la organizacién. Sin embargo, en muchas ocasiones estas nuevas metas no estdn
respaldadas por los sistemas retributivos tradicionales, tales como incrementos por méritos,
discrecionales, etc. Segiin los autores, esta divergencia es debida a que los anteriores sistemas
fueron disefiados para las condiciones de otra época, bajo diferentes criterios econdémicos,
sociales y comerciales y bajo pautas de gestién también diferentes’.

En relacién a los efectos que los sistemas de incentivos provocan sobre la actitud hacia
el trabajo, la investigacién de MILLER (1967) confirmé que el sentimiento de alienacién hacia
el trabajo disminuye cuando la organizacién aplica los sistemas de incentivos de forma habi-
tual. De otra manera, el uso de los incentivos econdmicos conduce hacia una conducta mds
implicada del sujeto con su trabajo.

Por iltimo, otros investigadores se han preocupado por la relacién incentivos-
satisfaccion. Tal y como sefialan PODSAKOFF et. al. (1984), los directivos que administran
recompensas contingentes y las comunican a sus subordinados -de tal forma que éstos perciben
que ante una mejora en su rendimiento se producird un aumento en su gratificacién- establece-
rdn un vinculo cerrado -o contingencia- entre incentivos y satisfaccién. Otros autores que han
obtenido evidencias empiricas en este sentido serian CHERRINGTON et. al. (1971), HUNT y
SCHULER (1976), KELLER y SZILAGYT (1976), TERBORG (1976), GREENE (1976, 1981)
o GREENE y PODSAKOFF (1978).

Estudios sobre el poder simbélico en contexto normativo

El poder simbélico es un concepto multidimensional de dificil cuantificacién. Pese a
ello, tal y como sefiala BOULDING (1993: 129) hay motivos sobrados para afirmar que, en el
fondo, es la mds importante de las tres categorias principales del poder. Este argumento se
fundamenta en la legitimidad que generalmente acompaiia a esta manifestacién del poder y que
es ajena a la influencia ejercida mediante la coercién o el uso de las recompensas.

La caracteristica principal del poder simbélico es que se fundamenta en una aceptacién
voluntaria, legitimada por los individuos. El cardcter libre y espontdneo provoca que las rela-
ciones interpersonales en la organizacién sean de mayor calidad en comparacién con los su-
puestos de control remunerativo y/o coercitivo. El crecimiento de las organizaciones no guber-
namentales -en las que predomina la caracteristica de la integracién voluntaria de sus miem-
bros y el control basado en el poder simbélico- supone un claro ejemplo del desplazamiento
que se estd produciendo en la sociedad actual desde modelos coercitivos hacia modelos mds
normativos.

A pesar de todo, el desarrollo de las organizaciones que utilizan al poder simbdélico co-
mo instrumento de control no ha sido correspondido con el aumento en la investigacién empi-
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rica en este campo. Es posible que el problema radique en la amplitud que se concede al con-
cepto y clasificacion de las organizaciones normativas. Si se restringe a aquellas instituciones
integradas mayoritariamente por personal voluntario, el estudio del poder y sus efectos sobre el
COmpromiso organizativo es muy escaso.

Los estudios acerca del poder simbélico en contexto normativo han sido generalmente
disefiados en investigaciones comparativas con otros modelos organizativos. Por tanto, serdn
analizados en los préximos apartados, dedicados a aquellos estudios que inciden de forma
global sobre la relacion poder-compromiso.

Estudios parciales que utilizan la tipologia de French y Raven

La revision efectuada sobre las investigaciones que han analizado parcialmente la rela-
cién entre poder y compromiso se ha centrado, sobre todo, en los estudios que investigan al
poder desde la concepcién efectuada por ETZIONI (1975). No obstante, la tipologfa enunciada
por FRENCH y RAVEN en 1968 es considerada actualmente como la mds representativa y
popular (COBB, 1980; RAHIM y BUNTZMAN, 1989 o MINTZBERG, 1992). Pese a ello, los
estudios que analizan la vinculacién entre el poder y el compromiso desde esta perspectiva son
muy limitados. Los intentos realizados se han dirigido principalmente a evaluar otros temas
cuya relacién con el compromiso -en el caso de que exista- resulta vaga, indirecta y borrosa.
Por ejemplo, se han preocupado de los efectos del poder sobre la conflictividad, la satisfaccidn
o la sumision (ver Figura 6).

En relacién a la conflictividad, LUSCH (1976) analiza las relaciones entre una empresa
fabricante de automéviles y sus clientes. Su principal conclusién radica en que las fuentes del
poder coercitivo incrementan los conflictos entre las partes, micntras que las fuentes no coerci-
tivas -poder remunerativo, experto, legitimo y referente- suavizan esta situacion.

La satisfaccidn constituye otra variable investigada por su relacién con el poder. Asi,
JAMIESON y THOMAS (1974) examinaron la percepcién de un grupo de estudiantes acerca
de las bases sobre las que fundamentaban el poder sus profesores. Los resultados mostraban
que la satisfaccion con éstos estaba correlacionada -consistente y negativamente- con el uso del
poder coercitivo. En direccion opuesta, la satisfaccién aumentaba significativamente cuando
apreciaban en sus profesores unos conocimientos o habilidades especiales: poder experto. El
estudio de BUSCH (1980) indica asimismo que las bases del poder experto y referente estan positi-
vamente asociadas a la satisfaccién de los empleados con la direccion, mientras que el poder coerci-
tivo se traduce en una reduccién de esta faceta de la satisfaccién. Cuando la direccion utiliza el po-
der remunerativo o el poder legitimo para controlar los comportamientos individuales, la satisfac-
cién de los empleados no se ve afectada significativamente. Los estudios de SIMS y SZILAGY1
(1975) y PODSAKOFF et. al. (1982) demostraron que las recompensas contingentes, el poder
referente y el poder experto estaban positivamente vinculados con la satisfaccién. Sin embargo,
las penalizaciones contingentes no producian ningun efecto significativo sobre esta variable.

Otros investigadores han analizado los efectos que las fuentes del poder de FRENCH y
RAVEN (1968) ejercen sobre la sumision de los empleados. Los estudios de THAMHAIN y
GEMMILL (1974) y DUNNE et. al. (1978) indican que el poder remunerativo y el poder coer-
citivo son considerados por los subordinados como una razén de escasa importancia para so-
meterse a los deseos de la organizacién. Contrariamente, las fuentes del poder experto, refe-
rente y legitimo si conseguian la sumision de los individuos.
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FIGURA 6. INVESTIGACIONES QUE UTILIZAN LA TIPOLOGIA DE FRENCH Y RAVEN
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Fuente: Elaboracién propia.

El estudio de RAHIM y BUNTZMAN (1989) constituye la aproximacién mds intere-
sante al modelo de la sumisién de ETZIONI (1975) utilizando la tipologia del poder propuesta
por FRENCH y RAVEN (1968). Los resultados de la investigacién dirigida por estos autores
indican que el poder coercitivo no esta asociado con la sumisién de los subordinados ni con la
satisfaccion con la direccién. Por otra parte, RAHIM y BUNTZMAN (1989: 206) advierten
que parece que el poder referente y en gran medida las bases de poder experto, remunerativo y
legitimo eran eficaces en su influencia sobre las variables enddgenas. Desde este punto de
vista, las bases del poder personal parecen mis efectivas, ya que permiten a los subordinados
mantener su propia imagen acerca del control que sobre ellos ejerce la direccién. Es decir, més
que aceptar la sumisién la conceden de forma racional.

Las implicaciones précticas del estudio de estos autores parecen obvias: los directivos
no deberian fundamentar su influencia sobre la base del poder coercitivo si pretenden aproxi-
mar los objetivos individuales a los de la organizacién. Los efectos del poder remunerativo
tampoco parecen ser los mds efectivos. Por tanto, usando las palabras de RAHIM y
BUNTZMAN (1989: 206) podemos afirmar que las tres bases del poder [legitimo, experto y
referente] deberian enfocar las tentativas de los supervisores.

Como se ha podido apreciar las investigaciones que utilizan el esquema de FRENCH y

RAVEN (1968) acentiian su atencién en los efectos que las diferentes fuentes del poder oca-
sionan sobre determinadas variables como la satisfaccion, el conflicto o la sumisidén (ver figura
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6). Existen pocas evidencias empiricas que relacionen esta tipologia del poder con el compro-
miso organizativo. En el préximo apartado revisaremos los principales estudios que vinculan
globalmente al poder con el compromiso.

ESTUDIOS GLOBALES DE LAS DIVERSAS FORMAS DE USO DEL PODER Y EL
COMPROMISO

A lo largo de esta revisién empirica se ha constatado implicitamente cierta vinculacién
entre el mecanismo empleado para controlar la conducta de los empleados y el nivel de com-
promiso organizativo. A pesar de todo, los estudios realizados para demostrar explicitamente
esta presunta relacion no son tan numerosos como se pudiera pensar. A continuacién, se repa-
san las principales investigaciones que han pretendido confirmar globalmente estas hipétesis.

Antecedentes a la relacién conjunta poder-compromiso

Uno de los primeros intentos desarrollados en la investigacion de la relacion poder-
compromiso lo proporciona MITZNER (1968). Este autor realiza una investigacion que pre-
tende corroborar -de forma indirecta- la teoria de la sumisién de ETZIONI (1975)°. Para ello,
compara el prestigio que los empleados conceden a determinados roles dentro de la organiza-
cién, con el valor oficialmente establecido para los mismos. MITZNER (1968) llega a la con-
clusion de que la correlacién existente entre ambas perspectivas supondrd un buen indicador
del grado de aceptacién de la autoridad organizativa. Una correlacion elevada y positiva su-
pondria la manifestacién de un compromiso moral con la organizacién. Una asociacién mode-
rada conllevaria una implicacién calculada. Finalmente, si la correlacion es reducida nos en-
contrariamos ante individuos alienados. Los resultados del estudio de MITZNER (1968: 96)
demostraron que del total de unidades organizativas investigadas, 29 eran predominantemente
utilitarias, 22 predominantemente normativas y 12 predominantemente coercitivas. En la revi-
sién efectuada por el propio ETZIONI (1975: 81) éste afirma que los resultados obtenidos
apoyan la tesis de la sumision.

El estudio de WARREN (1968) relaciona a las fuentes del poder de la tipologia de
FRENCH y RAVEN (1968) con la conformidad de los individuos en las organizaciones. La
psicologia social ha sugerido que la conformidad supone un continuo que iria desde los con-
troles externos hasta otra categoria de nivel mds interno. La conformidad de comportamiento
supondria el cumplimiento de los procedimientos organizativos pero sin llegar a la interioriza-
cion de las normas (MERTON, 1959). Opuestamente, la conformidad de actitud se manifesta-
ria cuando las creencias del individuo y sus valores son coherentes con su comportamiento
manifiesto.

WARREN (1968) considera que existe un vinculacién directa entre la conformidad y la
eficacia del poder, de tal manera que el poder coercitivo deberia traducirse en un aumento de la
conformidad de comportamiento y en una escasa conformidad de actitud. En el extremo
opuesto encontrariamos los efectos derivados del uso del poder referente. Para demostrar sus
hipétesis de trabajo, WARREN (1968) examiné la estructura de poder percibida por los profe-
sores de dieciocho escuelas elementales. Los resultados obtenidos no garantizan la relacién
entre las diferentes formas de poder y la conformidad.

El estudio de WARREN (1968) presenta en cuanto a metodologia y concepcion ciertas
deficiencias que aconsejan, cuando menos, analizar con precaucién sus conclusiones. Por un
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lado, la teoria de ETZIONI (1975) relaciona las diferentes manifestaciones del poder con el
fenémeno de la implicacién de los individuos en su organizacién. Sin embargo, WARREN
(1968) evalia la conformidad de los profesores, no su implicacién. Por otro, el problema fun-
damental que plantea este estudio es la forma que utiliza para la medicién del poder: la dispo-
nibilidad que tienen los directivos de recompensar y sancionar a los subordinados. Siguiendo a
DRUMMOND (1993: 51) se puede afirmar que el uso actual del poder difiere en gran medida
del empleado por estos autores, ya que lo que un directivo pueda hacer dice poco acerca de lo
que el directivo vaya a realizar o acerca de lo que un subordinado cree que el directivo puede
hacer. Algunas de estas objeciones parecen ponerse de manifiesto en investigaciones mas re-
cientes que hacen asimismo operativa la tipologia de FRENCH y RAVEN (1968)".

Aproximaciones conjuntas a la relacion poder-compromiso en contexto organizativo ho-
mogéneo

a) Instituciones sanitarias

Las investigaciones dirigidas por JULIAN (1966, 1968) analizan la estructura de sumi-
sién en cinco hospitales, incidiendo en que el sistema de comunicacién se ve influido por la
disposicion del poder. Para medir el grado de compromiso se evaluaron los sentimientos que
mostraban los pacientes hacia las posibles sanciones del hospital. El poder se valoré a partir de
la percepcién de los enfermos en relacién a las actuaciones de los empleados. De acuerdo con
la teoria de ETZIONI (1975), los resultados indicaron la existencia de un poder de naturaleza
simbélica al que se unia una implicacién de direccién positiva —moral 0 compromiso-. Las
sanciones coercitivas se correlacionaban fuertemente con una reduccién de este fendmeno. A
pesar de todo, la relacién entre poder simbdlico e implicacién moral -compromiso- era débil.
JULIAN (1968) justifica este hecho por la gran cantidad de control utilizado en el hospital,
tanto de naturaleza coercitiva como simbélica. El exceso de control, sea cual sea su naturaleza,
diluye, segiin este autor, las actitudes comprometidas.

Aunque confirman parcialmente la teoria de ETZIONI (1975), los estudios de este autor
presentan algunas objeciones. La medicién de las variables, asi como el uso de un sélo tipo de
organizacién para el desarrollo de la investigacién, constituyen los principales reproches. Por
tltimo, resulta imprescindible recordar que JULIAN obtiene su informacién sobre las relacio-
nes de poder a partir de los pacientes que, obviamente, constituyen solamente uno de los gru-
pos sometidos al sistema de poder de un hospital.

b) Organismos piiblicos

BOETTECHER (1973) dirigié una investigacién que pretendia detectar los principales
problemas relacionados con la eficacia en un organismo piiblico de bienestar social. Para anali-
zar la relacion entre los clientes y la organizacién investigada utiliza la teoria de ETZIONI
(1975). La conclusién a la que pretende llegar BOETTECHER (1973) es que la congruencia de
las relaciones de sumisién -tal y como eran entendidas por ETZIONI (1975)- conducirdn a la
eficacia organizativa. Por tanto, este elemento constituye una variable dependiente que debe
aumentar en la medida en que las relaciones de sumisién sean méds congruentes.

Los resultados obtenidos confirman que los trabajadores desaprobaban aquellas situa-

ciones que suponian la préictica del poder coercitivo (79,2%). En términos de aceptacion, el
poder remunerativo era la categoria mis admitida (59.5%). seguida muy de cerca por el poder
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normativo (53,2%). La mayoria de los individuos mostraron una implicacién de naturaleza dual
donde predominaba la implicacién calculada, moral, 0 una combinacién de ambas.

BOETTECHER (1973) considera congruentes aquellas formas de implicacién que sean
coherentes con el binomio de poder remunerativo-normativo que, segtin €l, existe en la organi-
zacion. Esta situacion se observo en 141 de los 180 casos (78.4%). No obstante, la distribucién
se manifiesta de forma desigual dependiendo de que los individuos participen o no en la elabo-
racion de los programas de la organizacion. Estos resultados conducen a BOETTECHER
(1973) a afirmar que la participacién se encuentra directamente asociada con las relaciones
congruentes de sumisién’.

Aproximaciones conjuntas a la relacién poder-compromiso en contexto organizativo he-
terogéneo

Las iltimas investigaciones revisadas en este trabajo evalian la relacion poder-
compromiso en diferentes organizaciones, lo que permite establecer comparaciones a nivel
interorganizativo.

a) Poder, implicacién y productividad en organizaciones lucrativas

FRANKLIN (1975) analiza las relaciones poder-compromiso y su efecto sobre la pro-
ductividad en seis organizaciones diferentes’. FRANKLIN (1975) consideraba al hospital y a
los dos periddicos como estructuras normativas, en oposicién al resto de organizaciones que
fueron definidas como urilitarias. Desde esta concepcién esperaba descubrir que el poder sim-
bélico serfa mds utilizado en las organizaciones normativas, sin embargo, paraddjicamente los
resultados obtenidos demuestran que el poder remunerativo era utilizado preponderantemente
en todas ellas.

En relacién al nivel de compromiso organizativo, el autor descubrié que éste era supe-
rior en las organizaciones que habian sido catalogadas como normativas en comparacion con el
resto. No obstante, esta conclusién solamente se manifestaba entre los empleados de cuello
blanco. Los trabajadores de cuello azul presentaban niveles similares de compromiso en todas
las organizaciones investigadas. Estas conclusiones parecen negar parcialmente la teoria de
ETZIONI (1975). Las organizaciones normativas no utilizan de forma sefialada -o cuando
menos no es asi percibido por los empleados- un poder de naturaleza simbdlica. Definitiva-
mente, la influencia de cardcter remunerativo era predominante. En cuanto al compromiso, éste
sigue la direccién prevista tinicamente entre los trabajadores de cuello blanco.

La incongruencia en los resultados de este estudio puede venir motivada por la meto-
dologia utilizada. El escaso nimero de entidades analizadas puede explicar la homogeneidad
que mostraron los trabajadores de cuello azul en cuanto a su nivel de compromiso organizativo.
Es mis, los dos periddicos fueron catalogados como organizaciones normativas cuando lo més
probable, sobre todo a la vista de los resultados obtenidos, es que adoptaran una estructura
claramente empresarial. Si la investigacion de FRANKLIN (1975) hubiera incluido algin tipo
extremo de organizacién coercitiva y/o normativa, los resultados alcanzados, posiblemente, hu-
bieran variado de manera significativa.
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b) el compromiso en organizaciones normativas

La investigacion de PEARCE (1983) profundiza en dos de los modelos organizativos
considerados por ETZIONI (1975): organizaciones voluntarias y organizaciones utilitarias. Las
hipdtesis de este autor plantean que los puestos con autoridad formal, fundamentados en la
influencia coercitiva, remunerativa o legitima, serdn mds influyentes en las organizaciones
utilitarias, sobre todo en comparacién con puestos similares en organizaciones normativas. Por
otra parte, PEARCE (1983) espera que los puestos carentes de autoridad formal y que, esen-
cialmente, basan su influencia en el poder experto o referente, serdn mds respetados en las
organizaciones voluntarias comparados con puestos andlogos de organizaciones utilitarias,

Los resultados obtenidos por este autor no logran confirmar estadisticamente ninguna de
las hipétesis planteadas y, por tanto, no otorgan una validez empirica a la teoria de ETZIONI
(1975). Ademds, en consonancia con la critica realizada a FRANKLIN (1975), se ha de sefialar
que, aunque PEARCE (1983) incluye un nuevo grupo de organizaciones en su investigacion,
sigue ignorando la existencia del otro modelo: el coercitivo.

c) Poder e implicacion en diferentes tipos organizativos

El estudio de DRUMMOND (1993) nos proporciona la aportacion mds reciente y signi-
ficativa en torno a la posible vinculacién poder-compromiso. Esta autora establece unas hipéte-
sis fundamentales en las que afirma que el poder y la implicacién varian sistemdticamente con
el tipo de organizacién; que ambos fenémenos dependen del nivel organizativo; y, finalmente,
que el poder y la implicacién son fenémenos relacionados.

Los resultados del andlisis ANOVA realizado por DRUMMOND (1993) muestran cla-
ramente las diferencias existentes entre los diversos tipos organizativos: coercitivo, utilitario y
normativo. La influencia de cardcter simbdlico y la implicacién positiva se produce en mayor
medida en la organizacion voluntaria incluida en la muestra. El poder coercitivo -justificado o
no- y la implicacién mds limitada se manifiesta con mayor intensidad en la organizacién coer-
citiva. La fabrica, como arquetipo utilitario, muestra el nivel mds elevado de poder remunerati-
vo y un grado de implicacién medio.

Por lo que hace referencia a la presunta vinculacién entre el poder y la implicacion,
DRUMMOND (1993) espera alcanzar las siguientes relaciones: la influencia simbdlica y el
poder remunerativo se relacionardn positivamente con la implicacién, mientras que el poder
coercitivo, en cualquiera de sus dos modalidades, provocard efectos negativos sobre esta varia-
ble. Los resultados obtenidos del andlisis de correlacién demostraron que: a) Existe una evi-
dente correlacion positiva entre el poder simbdlico y la implicacién en la organizacién volunta-
ria; b) Aunque con menor intensidad, estas conclusiones son extrapolables al poder remunera-
tivo, sobre todo en las organizaciones utilitarias; ¢) El efecto mds significativo del poder coer-
citivo contingente sobre la implicacion se obtiene en la organizacién coercitiva (r = -0,83; p <
0,001); y d) Tres de las cinco organizaciones investigadas muestran una correlacién moderada
e inversa entre la coercién no justificada y la implicacién. En la organizacion voluntaria y en la
fabrica no se pudo encontrar ningtin tipo de vinculacién significativa.

A MODO DE CONCLUSION

En esta revision bibliografica pretendiamos indagar en la atencién que habian recibido —
desde una perspectiva empirica y vinculada- los fendmenos del poder y del compromiso en las
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organizaciones. Este punto de vista elude el andlisis de otras variables que también pueden
influir en el desarrollo de las conductas comprometidas: personales, contextuales u otros facto-
res organizativos al margen del poder. En este sentido, el trabajo realizado ha puesto de mani-
fiesto la complejidad que acompaiia al estudio de estos dos elementos fundamentales del com-
portamiento humano.

Pese a que hemos podido comprobar que diferentes autores han investigado esta rela-
cién, la mayoria de ellos han adoptado un enfoque que supone una aproximacion parcial al
fenémeno. Esta linea de estudio ha vinculado dnicamente algunas manifestaciones del poder
con las actitudes de compromiso, e incluso las ha confundido e intercambiado con otras varia-
bles —implicaci6n en el trabajo, cohesidn, satisfaccién, etc.- cuya relacién con el fenémeno en
cuestién es difusa e incierta. Otras investigaciones mds apropiadas ofrecen una visién integral
de la relacién poder-compromiso. Aunque estos estudios también presentan ciertas deficien-
cias, creemos que el disefio realizado por DRUMMOND (1993) constituye la aproximacién
mids interesante al modelo que ha sido objeto de andlisis en este trabajo.

De forma general, podemos concluir que existe un acuerdo generalizado sobre la bon-
dad o conveniencia de ciertas formas de influencia. Los investigadores en esta materia asegu-
ran que las fuentes del poder de naturaleza remunerativa y simbdlica refuerzan el vinculo indi-
viduo-organizacién, mientras que el poder cimentado en la coercién impide cualquier intento
en este sentido. Aunque las investigaciones que utilizan la tipologia del poder propuesta por
FRENCH y RAVEN (1968) son escasas, también existen algunas evidencias que coinciden en
que los directivos que cimenten su influencia en los conocimientos y la legitimidad dispondréin
de personal comprometido.

En la préctica, la complejidad del entorno, su fuerte dinamismo y hostilidad, exige que
muchas empresas tengan que modificar su actual disefio organizativo. Dichos cambios se
orientan hacia estructuras mds planas, obligan a eliminar puestos directivos de nivel intermedio
o significan el establecimiento de otras formas de relacion no jerdrquica entre las diversas dreas
organizativas. En este sentido se hacen imprescindible disefios organizativos alternativos, no
piramidales y de mayor flexibilidad. Estos modelos deberian implicar un cambio y reorganiza-
cién de funciones y procesos, que facilite y propugne la participacién de todos los integrantes
de la empresa hacia la generacién de valor. Estas propuestas suponen la transformacion del
disefio jerdrquico -con claras definiciones de puestos, autoridad, tareas, responsabilidades y
niveles de comunicacién- en una estructura mds dgil y flexible. En este contexto, el compromi-
so de los individuos con la organizacién constituye el eje y el nuevo cemento de las estructuras
emergentes.

En definitiva, el devenir del entorno actual sugiere que tan sélo las organizaciones inte-
gradas por personal comprometido con sus objetivos, con unos propdsitos comunes y una res-
ponsabilidad mutua y compartida con la direccién, podran dar el salto cualitativo que supone el
transito hacia formas estructurales con capacidad de adaptacién permanente,

NOTAS

(1) Para profundizar mds acerca de los efectos positivos de las sanciones sobre este tipo de actitudes se puede con-
sultar entre otros a HEIZER (1976) o BEYER y TRICE (1984).

(2) Otras investigaciones que demuestran que el uso correcto de las sanciones puede actualmente mejorar la sarisfac-
cién de los miembros del grupo y el compromiso que éstos adquieran con su organizacién serfan SCHMITT
(1969), BAUM y YOUNGBLOOD (1975), HEIZER (1976) o SIMS (1980).
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(6)
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Un estudio similar realizado por DAVIDSON et. al. (1958) en seis compaiifas britdnicas puso de manifiesto que
el uso de los incentivos econémicos se traducia en un incremento en la produccién del 60% y un aumento en las
ganancias del 20%.

La investigacién empirica sobre el poder remunerativo y su relacién con el compromiso organizativo es muy
limitada. Un estudio interesante lo podemos consultar en PODSAKOFF et. al. (1984), quienes encontraron una
correlacién positiva entre los incentivos y el compromiso organizativo (p < 0,001), asi como una débil relacién
negativa cuando estos mecanismos eran administrados arbitrariamente.

Para conseguir este objetivo investigd un total de 52 organizaciones repartidas entre 63 unidades organizativas
diferentes que inclufan a 589 individuos.

Por ejemplo se pueden consultar los estudios de RAHIM (1989) y RAHIM y BUNTMAN (1989).

La critica esencial en relacién a este estudio proviene de la manera en que se evalda el poder, ya que se realizé
preguntando a los trabajadores de la organizacién y no a los clientes, cuyas percepciones posiblemente fueran al-
go diferentes.

Dos periddicos, un hospital, una pequefia planta manufacturera. una fibrica de productos ldcteos y un organismo
publico.
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