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RESUMEN

El estudio de la relación poder-compromiso se ba realizado desde diferentes perspectivas y
disciplinas. Esta situación ha provocado, en parte, la gran confusión y fragmentación que existe en
relación a estas dos variables fundamentales del comportamiento humano en las organizaciones. En
este artículo ofrecemos una visión global de los distintos enfoques utilizados en la investigación
empírica. A través de ella comprobamos la importancia que adquiere el poder utilizado por los di-
rectivos como elemento determinante en la configuración de los sentimientos comprometidos con
la organización.
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INTRODUCCIÓN

El objeto de este trabajo es revisar la bibliografía existente sobre la relación entre dos
variables fundamentales del comportamiento organizativo. Por un lado, situándonos en un
nivel macro, el poder. Por otro, utilizando una aproximación rnicro, el compromiso del indivi-
duo con la organización.

La vinculación de estos dos fenómenos fue enunciada -explícitamente y de forma
modelizada- por ETZIONI (1975). Este autor considera que existe una relación natural entre
estas variables (ver Figura 1), de tal manera que a cada manifestación del poder -coercitivo,
remunerativo o simbólico- le corresponde un cierto grado de implicación. ETZIONI (1975)
considera la existencia de tres niveles de implicación -alienativa, ca1culativa y moral-o Esta
última supondría el reconocimiento de los objetivos y valores de la organización y, por tanto, el
compromiso con la misma. Pese a que se han empleado diferentes términos, todas las aproxi-
maciones efectuadas en relación al fenómeno 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 IMPLICACIÓN
FORMAS DE PODER

Alienación Cálculo Moral
Coercitivo M. Congruentes M. Incongruentes M. Incongruentes

Remunerativo M. Incongruentes M. Congruentes M. Incongruentes

Normativo M. Incongruentes M. Incongruentes M. Congruentes

Fuente: Elaboración propia
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ción interna e individual de los valores y objetivos de la organización (ver Figura 2). Este he-
cho parece insinuar, según la teoría en este campo, que la aceptación interior es la forma más
deseable de compromiso que puede desarrollar el individuo.

En la búsqueda y selección de las investigaciones empíricas realizadas sobre esta mate-
ria nos hemos tropezado con dos obstáculos. Por un lado, la investigación práctica de estos
fenómenos sociales se encuentra de forma muy fragmentada y dispersa. Los autores que han
realizado algún tipo de trabajo al respecto pertenecen a múltiples disciplinas -psicólogos, so-
ciólogos, economistas, expertos en relaciones laborales, etc.- que enfatizan en diferentes as-
pectos de la realidad dependiendo de la formación previa del autor. Por otro, algunas investiga-
ciones interesan sólo 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 análisis 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 enfatizará principalmente en los estudios sobre el poder según la
tipología de ETZIONI (1975) ya que son los más numerosos. En segundo lugar, se revisarán
aquellos estudios que han analizado de forma global la vinculación poder-compromiso.

FIGURA 2. DIFERENTES FORMAS DE COMPROMISO

IMPLICACIÓN
ALIENACIÓN .••••~-------------------~ COMPROMISO

ETZIONI (1975)

Alienativa Calculativa Moral

KELMAN (1958)

Sumisión Identificación lnternalización

KANTER (1968)

Cognitivo Cohesión Control

MORROW (1983)

Compromiso organizativo

ALLEN y MAYER (1990)

Pragmático Afectivo Normativo

BAR-HA YIM Y BERMAN (1992)

Compromiso pasivo Compromiso activo

Fuente: Elaboración propia
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RELACIONES PODER-COMPROMISO: ESTUDIOS PARCIALES

Estudios empíricos relacionados con el uso del poder coercitivo

Una revisión exhaustiva de la literatura sobre el uso de las penalizaciones como instru-
mento de control descubre la falta de atención que ha recibido este fenómeno. La investigación
sobre el comportamiento en las organizaciones ha acentuado su interés en la instrumentaliza-
ción 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 aplicación de las penalizaciones sobre los comportamientos y actitudes
individuales. A pesar de esta línea dominante de análisis, una revisión más profunda descubre
otro grupo de investigaciones que sugieren que las sanciones pueden estar igualmente relacio-
nadas de forma positiva con la actuación del subordinado.

a) Efectos positivos de la aplicación de sanciones
Como se puede apreciar en la Figura 3, las conclusiones de algunas investigaciones

confuman que la aplicación de sanciones provocará mejoras importantes en los niveles de
rendimiento de los subordinados, pero también en otros factores relacionados como la satisfac-
ción, motivación, compromiso, cohesión y, un sentimiento de mayor equidad.

FIGURA 3. EFECTOS POSITIVOS DE LA APLICACIÓN DE SANCIONES

APLICACIÓN DE SANCIONES

EFECTOS POSITIVOS

I PRODUCTIVIDAD 11 AMBIGÜEDAD 11 COHESIÓN EQUIDAD

_ Rothbart (1968) - Szilagyi y Sims (1974)

- Day (1971) _ Sirns y Szilagyi (1975)
- Frankc y Karl (1978)
- O'Reilly y Weitz (1980)
- Podsakoff (1982)
- Seyer y Trice (1984)
- Podsakoff y otros (1984)
- O'Reilly y Puffer (1989)

- Schmilt(1969) - Schmitt(1969)
- Booker (1969) - Baum y Youngblood (1975)
- Rosen y Tumer (1971) - Heizer (1976)
- Baum y Youngblood (1975) _ Sims (1980)
- Heizcr (1976) _ Schnake y Dumler (1989)
- Beyer y Trice (1984) _ O'Reilly y Puffer (1989)
- Podsakoff y otros (1984)

SATISFACCIÓN MOTIVACIÓN COMPROMISO

Fuente: Elaboración propia
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Un grupo importante de investigaciones en este sentido tienden a vincular a la aplica-
ción de sanciones con el nivel de actuación de los subordinados. Así, 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 DA Y (1971) no consiguieron demostrar
un efecto directo e inmediato de las sanciones sobre el nivel de productividad de los miembros
de la organización. Mientras que el primero de los estudios mostró una relación inversa entre
ambas variables, el segundo encontró una ligera vinculación positiva entre sanciones y rendi-
miento.

Resultados más esperanzadores se obtienen del análisis de otros estudios. En una revi-
sión 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 estudio realizado sobre 140 directivos,
observaron que aquellos que utilizaban las sanciones con más frecuencia eran los que dirigían
las unidades que obtenían mejores resultados. Igualmente, PODSAKOFF (1982) comprobó que
los directivos que conseguían los resultados más satisfactorios usaban sin distinción las recom-
pensas y las penalizaciones. Finalmente, BEYER y TRICE (1984) también obtienen evidencias
empíricas que demuestran la relación positiva y directa entre penalizaciones y ejecución.

En la literatura también aparecen una serie de estudios preocupados por analizar la in-
fluencia de las penalizaciones en otros fenómenos que afectan al individuo. Concretamente,
este instrumento de control parece provocar efectos directos sobre el nivel de ambigüedad, el
grado de cohesión del grupo y los sentimientos de equidad. En algunos casos, estas circunstan-
cias se traducen en consecuencias de diversa naturaleza sobre las actitudes de satisfacción,
motivación y compromiso individual. Así, SIMS y SZILAGYI (1975) en su investigación sobre
un hospital encontraron, tal y como era previsible, que los sistemas de incentivos estaban aso-
ciados con una mejora en la ejecución, pero que las sanciones contribuían también, e incluso en
mayor medida, a esta faceta. Según los autores, esta circunstancia se debía a que las sanciones
contribuían a reducir las ambigüedades que pudieran existir durante el desempeño del trabajo.

PODSAKOFF et. al. (1984), en una investigación realizada con una muestra de personal
directivo, pretendían demostrar que aquellos que empleaban las sanciones y recompensas con-
seguían efectos positivos sobre la productividad del grupo y su nivel de cohesián', Los resulta-
dos obtenidos mediante un análisis de regresión sólo mostraron una relación débil entre ambos
factores.

En otro sentido, la investigación de SCHNAKE y DUMLER (1989) comprobó que ig-
norar las faltas provocaba efectos directos sobre los sentimientos de equidad. Los demás inte-
grantes de la organización reaccionaban ante esta situación con una reducción en sus niveles de
ejecución, ya que percibían una penalización implícita debido a que otros compañeros reciben
recompensas que no merecen, o son perdonados por comportamientos que deberían ser casti-
gados. Los subordinados consideran la administración 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 aumentará su satisfacción y motivacián', Mediante un experimento de
laboratorio, O'REILLY y PUFFER (1989) observaron que las recompensas contingentes, justi-
ficadas, se propagaban por la organización en forma de aumentos de motivación y productivi-
dad. Opuestamente, la arbitrariedad en la administración de sanciones eliminaba el efecto po-
sitivo de estos factores.
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b) Efectos negativos de la aplicación de sanciones
A pesar de la exposición realizada previamente, en este apartado se indican otros argu-

mentos que consideran mucho más relevantes los efectos negativos originados por el uso de las
penalizaciones (ver Figura 4).

FIGURA 4. EFECTOS NEGATIVOS DE LA APLICACIÓN DE SANCIONES

I APLICACIÓN DE SANCIONES I
EFECTOS NEGATIVOS

IAGRESIVIDAD I INSATISFACCiÓN
INEQUIDADIDESMOTlVAOÓN/
FALTA DE COMPROMISO/COHESIÓN

- Hamblin (1964) - Hamnery Organ(1978) - Ravcn y Kruglanski (1970) - Lurhams y Krc:itnc:r(1985) - El7.ioni (1975)
- Day y Hamblin (1964) - O'Reilly y PufIcr (1989)
- Day (1971)

_ JohnlOn (1974)
- Nicholson (1976)
- Curtís y otros (1979)
- o 'Reiüy y wcirz (1980)
- Podsakoff y Todor (1985)

- O'Rcillv r Purrcr (1989)
.,

I MENOR RENDIMlENTJ

Fuente: Elaboración propia.

Numerosas evidencias empíricas demuestran los efectos contraproducentes ocasionados
por la aplicación de sanciones. Estos pueden manifestarse directamente sobre la organización
-descensos de productividad, absentismo u otras- o, provocar reacciones individuales
-agresividad, insatisfacción ...- con repercusión indirecta en la misma.

Muchas de las investigaciones realizadas sobre este asunto evalúan las consecuencias
que se derivan de la aplicación de sanciones sobre la productividad global de la organización.
Así, en uno de los primeros trabajos en este terreno, HAMBLIN (1964) observó que aquellos
subordinados que se sentían penalizados mostraban sentimientos de agresividad que se tradu-
cían, tanto en una productividad menor, como en un aumento del índice de rotación. En el
mismo sentido, los trabajos de DA Y Y HAMBLIN (1969) Y DA Y (1971) también demostraron
que la aplicación de sanciones contribuía al desarrollo de sentimientos de agresividad entre los
empleados. En términos similares se pronuncian RA VEN Y KRUGLANSKI (1970) cuando
sugieren que los sentimientos de penalización crean conflicto, rechazo y el deseo de tomar
represalias.

Otros estudios han establecido una relación directa entre las sanciones y el fenómeno de
la alienación. En este sentido, existen numerosas evidencias empíricas que confirman el au-
mento de estos sentimientos ante el refuerzo de la coerción (ETZIONI, 1975; LARSON y
NELSON, 1984; GOFFMAN, 1992; DRUMMOND, 1993; ARlZA Y MORALES, 1997 o
ARlZA, 1998). Paradójicamente, bajo circunstancias de coerción extrema, las investigaciones
de LEIGHTON (1945), COHEN (1953) y el propio ETZIONI (1975), coinciden en que la
presunta vinculación poder coercitivo-alienación no se manifiesta en la dirección prevista.
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Los efectos del poder coercitivo sobre la satisfacción se analizan en las investigaciones
de HAMMER y ORGAN (1978) Y O'REILLY Y PUFFER (1989). Los resultados de estas
investigaciones confirman que la aplicación de sanciones provoca insatisfacción y genera ab-
sentismo y una mayor rotación.

Desde otro punto de vista, LUTHANS y KREITNER (1985) comprobaron que la apli-
cación de sanciones provoca efectos impredecibles y destructivos en la organización. El uso
intensivo causa respuestas emocionales y ansiosas que implican una total aversión hacia la
persona encargada de administrarlas. Esta situación podría llegar hasta el extremo de eliminar
conductas que sí eran deseables.

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

Estudios empíricos sobre el uso del poder con carácter remunerativo

La concepción 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 -o impedir- ciertos actos,
pero si se persigue un esfuerzo sostenido y de largo alcance, los incentivos económicos parecen
más eficaces.

El objetivo principal que se pretende lograr con la implantación de un sistema de incen-
tivos es la mejora en los niveles de actuación de los subordinados. Tal y como indica
LA WLER (1983) la razón más importante para utilizar un sistema de incentivos basado en la
ejecución es el de mejorar la productividad organizativa, incentivando la actuación eficaz de
los empleados individuales (citado en HUME, 1995: 56). A lo largo de este apartado se apre-
ciará que, aunque desde una perspectiva organizativa se ha insistido en los efectos del poder
remunerativo sobre la productividad, otras investigaciones han prestado atención a los resulta-
dos de este mecanismo sobre actitudes individuales como la motivación, la satisfacción, la im-
plicación en el trabajo y el compromiso con la organización (ver Figura 5).

a) Efectos sobre el nivel de ejecución
Existen amplias evidencias empíricas que demuestran los efectos beneficiosos de los

sistemas de incentivos en la productividad de las organizaciones. De esta forma, SIMS y
SZILAGYI (1975) fueron los primeros en contrastar empíricamente que el uso de los incenti-
vos mejora la ejecución de los individuos. La revisión de SIMS (1980: 134) encontró que la
mayor parte de las investigaciones en este terreno se preocupan por demostraÍ los efectos di-
rectos sobre la ejecución de los individuos. En esta línea de investigación PODSAKOFF
(1982) propone que los directivos con mejores resultados en su unidad utilizan las recompensas
y las penalizaciones al mismo tiempo.

62 Investigaciones Europeas, Vol. 4, N° 2, 1998, pp. 57-76



El uso del poder en las organizaciones y sus efectos sobre el compromiso ...

FIGURA 5. EFECTOS DEL PODER REMUNERATIVO

EJECUCIÓN

I MOTIVACIÓN I

- Davidson y otros (1958)
- Cherrington y otros (1971)

- Sims y Szilagyi (1975)
- Greene (1976, 1981)
- Hunt y Schuler (1976)
- Keller y Szilagyi (1976)

- Tcrborg (1976)

- Latham y otros (1978)
- Terborg y Miller (1978)

- Greene y Podsakoff (1978)
- Sims (1980)
- Podsakoff (1982)
- Bowcy y otros (1982)
- Lawler (1983)

- Podsakoff y otros (1984)

- O'Reilly y Puffer (1989)
- Argylc (1989)
- IPM 0992

PODER REMUNERATIVO COMPROMISO

- Lawler (1983)
- O'Reilly y Puffer (1989)
- Hurne (1995)

- Osario y otros (1997)
- Podsakoff y otros (1984)
- Hume (1995)

- Cherrington y otros (1971)
- Grecne(1976, 1981)
- Terborg (1976)
- Hunt y Schuler (1976)

- Keller y Szilagyi (1976)
- Latham y otros (1978)

- Terborg y MilIcr(1978)
- Greene y Podsakoff (1978)

IMPLICACIÓN
LABORAL

SATISFACCIÓN

- Miller (1967)

Fuente: Elaboración propia.

La investigación desarrollada por BOWEY et. al. (1982) en 52 empresas del Reino Uni-
do entre los años 1977 y 1980 pone de manifiesto el efecto positivo de los sistemas de incenti-
vos sobre la ejecución: el 71 % de las empresas aumentaron su nivel de esfuerzo, el 68% mejo-
raron en productividad y, el 85% consiguió 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 había logrado un aumento en los niveles de calidad.

La revisión efectuada por ARGYLE (1989) -sobre 514 casos de empresas estadouni-
denses desde el año 1940- descubre de nuevo los efectos positivos de los incentivos económi-
cos sobre los niveles de ejecución (el 39% de las empresas en las que se implantaron estos
sistemas aumentaron su productividad; las ganancias se incrementaron en un 17,5% y, los
costes de producción se redujeron en un 11,5%). O'REILLY y PUFFER (1989) también de-
muestran que la distribución equitativa de incentivos se propaga por la organización en forma
de aumentos de motivación y productividad. La investigación desarrollada en 1991 por el Ins-
tituto de Dirección de Personal (IPM, 1992) ahonda aún más en la relación incentivos-
productividad. Los resultados de este estudio ponen de manifiesto que en el 74% de las organi-
zaciones investigadas se utilizaba algún tipo de política de incentivos económicos. La mejora
en la actuación organizativa se conseguía en el 62% de los casos, pero cuando estos mecanis-
mos se complementaban con otras políticas, los resultados aumentaban hasta el 95%,

b) Efectos sobre otras variables
HUME (1995: 60) advierte que aunque el objetivo primario de la remuneración es la

mejora de la actuación organizacional mediante el refuerzo de la ejecución de los. empleados,
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los sistemas de remuneración pueden ser utilizados para ayudar en la consecución de objeti-
vos adicionales. Entre otras cosas, este autor considera que los sistemas de incentivos facilitan
los procesos de cambio organizativo; permiten la atracción, reclutamiento y mantenimiento de
empleados valiosos y refuerzan el compromiso del empleado con la organización. OSORIO el.
al. (1997: 48) también se pronuncian acerca de este último aspecto cuando indican que en la
actualidad resulta difícil encontrar una compañía que no aspire a lograr el compromiso del
personal, la gestión participativa, la mejora de las condiciones de trabajo o el espíritu de
equipo. Estos objetivos ofrecen la posibilidad de lograr progresos en la competitividad y el
rendimiento de la organización. Sin embargo, en muchas ocasiones estas nuevas metas no están
respaldadas por los sistemas retributivos tradicionales, tales como incrementos por méritos,
discrecionales, etc. Según los autores, esta divergencia es debida a que los anteriores sistemas
fueron diseñados para las condiciones de otra época, bajo diferentes criterios económicos,
sociales y comerciales y bajo pautas de gestión también diferentes'.

En relación a los efectos que los sistemas de incentivos provocan sobre la actitud hacia
el trabajo, la investigación de MILLER (1967) confirmó que el sentimiento de alienación hacia
el trabajo disminuye cuando la organización aplica los sistemas de incentivos de forma habi-
tual. De otra manera, el uso de los incentivos económicos conduce hacia una conducta más
implicada del sujeto con su trabajo.

Por último, otros investigadores se han preocupado por la relación incentivos-
satisfacción. Tal y como señalan PODSAKOFF el. 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 producirá un aumento en su gratificación- establece-
rán un vínculo cerrado -o contingencia- entre incentivos y satisfacción. Otros autores que han
obtenido evidencias empíricas en este sentido serían CHERRINGTON el. al. (1971), HUNT y
SCHULER (1976), KELLER Y SZILAGYI (1976), TERBORG (1976), GREENE (1976,1981)
o GREENE Y PODSAKOFF (1978).

Estudios sobre el poder simbólico en contexto normativo

El poder simbólico es un concepto multidirnensional de difícil cuantificación. Pese a
ello, tal y como señala BOULDING (1993: 129) hay motivos sobrados para afirmar que, en el
fondo, es la más importante de las tres categorías principales del poder. Este argumento se
fundamenta en la legitimidad que generalmente acompaña a esta manifestación del poder y que
es ajena a la influencia ejercida mediante la coerción o el uso de las recompensas.

La característica principal del poder simbólico es que se fundamenta en una aceptación
voluntaria, legitimada por los individuos. El carácter libre y espontáneo provoca que las rela-
ciones interpersonales en la organización sean de mayor calidad en comparación con los su-
puestos de control remunerativo y/o coercitivo. El crecimiento de las organizaciones no guber-
namentales -en las que predomina la característica de la integración voluntaria de sus miem-
bros y el control basado en el poder simbólico- supone un claro ejemplo del desplazamiento
que se está produciendo en la sociedad actual desde modelos coercitivos hacia modelos más
normativos.

A pesar de todo, el desarrollo de las organizaciones que utilizan al poder simbólico co-
mo instrumento de control no ha sido correspondido con el aumento en la investigación empí-
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rica en este campo. Es posible que el problema radique en la amplitud que se concede al con-
cepto y clasificación 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 simbólico en contexto normativo han sido generalmente
diseñados en investigaciones comparativas con otros modelos organizativos. Por tanto, serán
analizados en los próximos apartados, dedicados a aquellos estudios que inciden de forma
global sobre la relación poder-compromiso.

Estudios parciales que utilizan la tipología de French y Raven

La revisión efectuada sobre las investigaciones que han analizado parcialmente la rela-
ción entre poder y compromiso se ha centrado, sobre todo, en los estudios que investigan al
poder desde la concepción efectuada por ETZIONI (1975). No obstante, la tipología enunciada
por FRENCH y RA VEN en 1968 es considerada actualmente como la más representativa y
popular (COBB, 1980; RAHIM YBUNTZMAN, 1989 o MINTZBERG, 1992). Pese a ello, los
estudios que analizan la vinculación entre el poder y el compromiso desde esta perspectiva son
muy limitados. Los intentos realizados se han dirigido principalmente a evaluar otros temas
cuya relación 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 satisfacción
o la sumisión (ver Figura 6).

En relación a la conflictividad, LUSCH (1976) analiza las relaciones entre una empresa
fabricante de automóviles y sus clientes. Su principal conclusión radica en que las fuentes del
poder coercitivo incrementan los conflictos entre las partes, mientras que las fuentes no coerci-
tivas -poder remunerativo, experto, legítimo y referente- suavizan esta situación.

La satisfacción constituye otra variable investigada por su relación con el poder. Así,
JAMIESON y THOMAS (1974) examinaron la percepción de un grupo de estudiantes acerca
de las bases sobre las que fundamentaban el poder sus profesores. Los resultados mostraban
que la satisfacción con éstos estaba correlacionada -consistente y negativamente- con el uso del
poder coercitivo. En dirección opuesta, la satisfacción 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 están positi-
vamente asociadas a la satisfacción de los empleados con la dirección, mientras que el poder coerci-
tivo se traduce en una reducción de esta faceta de la satisfacción. Cuando la dirección utiliza el po-
der remunerativo o el poder legítimo para controlar los comportamientos individuales, la satisfac-
ción de los empleados no se ve afectada significativamente. Los estudios de SIMS y SZILAGYI
(1975) y PODSAKOFF et. al. (1982) demostraron que las recompensas contingentes, el poder
referente y el poder experto estaban positivamente vinculados con la satisfacción. Sin embargo,
las penalizaciones contingentes no producían ningún efecto significativo sobre esta variable.

Otros investigadores han analizado los efectos que las fuentes del poder de FRENCH y
RA VEN (1968) ejercen sobre la sumisión 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 razón de escasa importancia para so-
meterse a los deseos de la organización. Contrariamente, las fuentes del poder experto, refe-
rente y legítimo sí conseguían la sumisión de los individuos.
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FIGURA 6. INVESTIGACIONES QUE UTILIZAN LA TIPOLOGÍA DE FRENCH y RAVEN

I CONFLICTO I I SUMISIÓN I
(+j~ A¡l (_) / (+) 1;\ (+)

~ Rahim y Bunrznam (1989)
- Thamhain y Gemmill (1974)

- Lusch (1976) - Dunne y OIfOS(1978)

ft) - Rahim y Buntznam (1989)
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./
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- Rahirn y Buntznam (1989)
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Fuente: Elaboración propia.

El estudio de RAHIM y BUNTZMAN (1989) constituye la aproximación más intere-
sante al modelo de la sumisión de ETZIONI (1975) utilizando la tipología del poder propuesta
por FRENCH y RAVEN (1968). Los resultados de la investigación dirigida por estos autores
indican que el poder coercitivo no está asociado con la sumisión de los subordinados ni con la
satisfacción con la dirección. 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
legítimo eran eficaces en su influencia sobre las variables endógenas. Desde este punto de
vista, las bases del poder personal parecen más efectivas, ya que permiten a los subordinados
mantener su propia imagen acerca del control que sobre ellos ejerce la dirección. Es decir, más
que aceptar la sumisión la conceden de forma racional.

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

Corno se ha podido apreciar las investigaciones que utilizan el esquema de FRENCH y
RAVEN (1968) acentúan su atención en los efectos que las diferentes fuentes del poder oca-
sionan sobre determinadas variables como la satisfacción, el conflicto o la sumisión (ver figura
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6). Existen pocas evidencias empíricas que relacionen esta tipología del poder con el compro-
miso organizativo. En el próximo 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 revisión empírica se ha constatado implícitamente cierta vinculación
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 explícitamente
esta presunta relación no son tan numerosos como se pudiera pensar. A continuación, se repa-
san las principales investigaciones que han pretendido confirmar global mente estas hipótesis.

Antecedentes a la relación conjunta poder-compromiso

Uno de los primeros intentos desarrollados en la investigación de la relación poder-
compromiso lo proporciona MITZNER (1968). Este autor realiza una investigación que pre-
tende corroborar -de forma indirecta- la teoría de la sumisión de ETZIONI (1975t Para ello,
compara el prestigio que los empleados conceden a determinados roles dentro de la organiza-
ción, con el valor oficialmente establecido para los mismos. MITZNER (1968) llega a la con-
clusión de que la correlación existente entre ambas perspectivas supondrá un buen indicador
del grado de aceptación de la autoridad organizativa. Una correlación elevada y positiva su-
pondría la manifestación de un compromiso moral con la organización. Una asociación mode-
rada conllevaría una implicación calculada. Finalmente, si la correlación es reducida nos en-
contraríamos 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-
sión efectuada por el propio ETZIONI (1975: 81) éste afirma que los resultados obtenidos
apoyan la tesis de la sumisión.

El estudio de WARREN (1968) relaciona a las fuentes del poder de la tipología de
FRENCH y RA VEN (1968) con la conformidad de los individuos en las organizaciones. La
psicología social ha sugerido que la conformidad supone un continuo que iría desde los con-
troles externos hasta otra categoría de nivel más interno. La conformidad de comportamiento
supondría el cumplimiento de los procedimientos organizativos pero sin llegar a la interioriza-
ción de las normas (MERTON, 1959). Opuestamente, la conformidad de actitud se manifesta-
ría cuando las creencias del individuo y sus valores son coherentes con su comportamiento
manifiesto.

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

El estudio de WARREN (1968) presenta en cuanto a metodología y concepción ciertas
deficiencias que aconsejan, cuando menos, analizar con precaución sus conclusiones. Por un
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lado, la teoría de ETZIONI (1975) relaciona las diferentes manifestaciones del poder con el
fenómeno de la implicación de los individuos en su organización. Sin embargo, WARREN
(1968) evalúa la conformidad de los profesores, no su implicación. Por otro, el problema fun-
damental que plantea este estudio es la forma que utiliza para la medición 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 más re-
cientes que hacen asimismo operativa la tipología de FRENCH y RAVEN (1968t

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

a) Instituciones sanitarias
Las investigaciones dirigidas por JULIAN (1966, 1968) analizan la estructura de sumi-

sión en cinco hospitales, incidiendo en que el sistema de comunicación se ve influido por la
disposición 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 valoró a partir de
la percepción de los enfermos en relación a las actuaciones de los empleados. De acuerdo con
la teoría de ETZIONI (1975), los resultados indicaron la existencia de un poder de naturaleza
simbólica al que se unía una implicación de dirección positiva -moral o compromiso-o Las
sanciones coercitivas se correlacionaban fuertemente con una reducción de este fenómeno. A
pesar de todo, la relación entre poder simbólico e implicación moral -compromiso- era débil.
JULIAN (1968) justifica este hecho por la gran cantidad de control utilizado en el hospital,
tanto de naturaleza coercitiva como simbólica. El exceso de control, sea cual sea su naturaleza,
diluye, según este autor, las actitudes comprometidas.

Aunque confirman parcialmente la teoría de ETZIONI (1975), los estudios de este autor
presentan algunas objeciones. La medición de las variables, así como el uso de un sólo tipo de
organización para el desarrollo de la investigación, constituyen los principales reproches. Por
último, resulta imprescindible recordar que JULIAN obtiene su información 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 públicos
BOETTECHER (1973) dirigió una investigación que pretendía detectar los principales

problemas relacionados con la eficacia en un organismo público de bienestar social. Para anali-
zar la relación entre los clientes y la organización investigada utiliza la teoría de ETZIONI
(1975). La conclusión a la que pretende llegar BOETTECHER (1973) es que la congruencia de
las relaciones de sumisión -tal y como eran entendidas por ETZIONI (1975)- conducirán a la
eficacia organizativa. Por tanto, este elemento constituye una variable dependiente que debe
aumentar en la medida en que las relaciones de sumisión sean más congruentes.

Los resultados obtenidos confirman que los trabajadores desaprobaban aquellas situa-
ciones que suponían la práctica del poder coercitivo (79,2%). En términos de aceptación, el
poder remunerativo era la categoría más admitida (59,5%), seguida muy de cerca por el poder
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normativo (53,2%). La mayoría de los individuos mostraron una implicación de naturaleza dual
donde predominaba la implicación calculada, moral, o una combinación de ambas.

BOETTECHER (1973) considera congruentes aquellas formas de implicación que sean
coherentes con el binomio de poder remunerativo-normativo que, según él, existe en la organi-
zación. Esta situación se observó en 141 de los 180 casos (78,4%). No obstante, la distribución
se manifiesta de forma desigual dependiendo de que los individuos participen o no en la elabo-
ración de los programas de la organización. Estos resultados conducen a BOETTECHER
(1973) a afirmar que la participación se encuentra directamente asociada con las relaciones
congruentes de sumisión?

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

Las últimas investigaciones revisadas en este trabajo evalúan la relación poder-
compromiso en diferentes organizaciones, lo que permite establecer comparaciones a nivel
interorganizativo.

a) Poder, implicación 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 periódicos como estructuras normativas, en oposición al resto de organizaciones que
fueron definidas como utilitarias. Desde esta concepción esperaba descubrir que el poder sim-
bólico sería más utilizado en las organizaciones normativas, sin embargo, paradójicamente los
resultados obtenidos demuestran que el poder remunerativo era utilizado preponderantemente
en todas ellas.

En relación al nivel de compromiso organizativo, el autor descubrió que éste era supe-
rior en las organizaciones que habían sido catalogadas como normativas en comparación con el
resto. No obstante, esta conclusión 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 teoría de
ETZIONI (1975). Las organizaciones normativas no utilizan de forma señalada -O cuando
menos no es así percibido por los empleados- un poder de naturaleza simbólica. Definitiva-
mente, la influencia de carácter remunerativo era predominante. En cuanto al compromiso, éste
sigue la dirección prevista únicamente entre los trabajadores de cuello blanco.

La incongruencia en los resultados de este estudio puede venir motivada por la meto-
dología utilizada. El escaso número de entidades analizadas puede explicar la homogeneidad
que mostraron los trabajadores de cuello azul en cuanto a su nivel de compromiso organizativo.
Es más, los dos periódicos fueron catalogados como organizaciones normativas cuando lo más
probable, sobre todo a la vista de los resultados obtenidos, es que adoptaran una estructura
claramente empresarial. Si la investigación de FRANKLIN (1975) hubiera incluido algún tipo
extremo de organización 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 investigación de PEARCE (1983) profundiza en dos de los modelos organizativos

considerados por ETZIONI (1975): organizaciones voluntarias y organizaciones utilitarias. Las
hipótesis de este autor plantean que los puestos con autoridad formal, fundamentados en la
influencia coercitiva, remunerativa o legítima, serán más influyentes en las organizaciones
utilitarias, sobre todo en comparación 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, serán más respetados en las
organizaciones voluntarias comparados con puestos análogos de organizaciones utilitarias.

Los resultados obtenidos por este autor no logran confirmar estadísticamente ninguna de
las hipótesis planteadas y, por tanto, no otorgan una validez empírica a la teoría de ETZIONI
(1975). Además, en consonancia con la crítica realizada a FRANKLIN (1975), se ha de señalar
que, aunque PEARCE (1983) incluye un nuevo grupo de organizaciones en su investigación,
sigue ignorando la existencia del otro modelo: el coercitivo.

c) Poder e implicación en diferentes tipos organizativos
El estudio de DRUMMOND (1993) nos proporciona la aportación más reciente y signi-

ficativa en torno a la posible vinculación poder-compromiso. Esta autora establece unas hipóte-
sis fundamentales en las que afirma que el poder y la implicación varían sistemáticamente con
el tipo de organización; que ambos fenómenos dependen del nivel organizativo; y, finalmente,
que el poder y la implicación son fenómenos relacionados.

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

Por lo que hace referencia a la presunta vinculación entre el poder y la implicación,
DRUMMOND (1993) espera alcanzar las siguientes relaciones: la influencia simbólica y el
poder remunerativo se relacionarán positivamente con la implicación, mientras que el poder
coercitivo, en cualquiera de sus dos modalidades, provocará efectos negativos sobre esta varia-
ble. Los resultados obtenidos del análisis de correlación demostraron que: a) Existe una evi-
dente correlación positiva entre el poder simbólico y la implicación en la organización volunta-
ria; b) Aunque con menor intensidad, estas conclusiones son extrapolables al poder remunera-
tivo, sobre todo en las organizaciones utilitarias; e) El efecto más significativo del poder coer-
citivo contingente sobre la implicación se obtiene en la organización coercitiva (r = -0,83; P <
0,001); Yd) Tres de las cinco organizaciones investigadas muestran una correlación moderada
e inversa entre la coerción no justificada y la implicación. En la organización voluntaria y en la
fábrica no se pudo encontrar ningún tipo de vinculación significativa.

A MODO DE CONCLUSIÓN

En esta revisión bibliográfica pretendíamos indagar en la atención que habían recibido -
desde una perspectiva empírica y vinculada- los fenómenos del poder y del compromiso en las
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organizaciones. Este punto de vista elude el análisis 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 acompaña al estudio de estos dos elementos fundamentales del com-
portamiento humano.

Pese a que hemos podido comprobar que diferentes autores han investigado esta rela-
ción, la mayoría de ellos han adoptado un enfoque que supone una aproximación parcial al
fenómeno. Esta línea de estudio ha vinculado únicamente algunas manifestaciones del poder
con las actitudes de compromiso, e incluso las ha confundido e intercambiado con otras varia-
bles -implicación en el trabajo, cohesión, satisfacción, etc.- cuya relación con el fenómeno en
cuestión es difusa e incierta. Otras investigaciones más apropiadas ofrecen una visión integral
de la relación poder-compromiso. Aunque estos estudios también presentan ciertas deficien-
cias, creemos que el diseño realizado por DRUMMOND (1993) constituye la aproximación
más interesante al modelo que ha sido objeto de análisis 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 simbólica refuerzan el vínculo indi-
viduo-organización, mientras que el poder cimentado en la coerción impide cualquier intento
en este sentido. Aunque las investigaciones que utilizan la tipología 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 dispondrán
de personal comprometido.

En la práctica, la complejidad del entorno, su fuerte dinamismo y hostilidad, exige que
muchas empresas tengan que modificar su actual diseño organizativo. Dichos cambio:s se
orientan hacia estructuras más planas, obligan a eliminar puestos directivos de nivel intermedio
o significan el establecimiento de otras formas de relación no jerárquica entre las diversas áreas
organizativas. En este sentido se hacen imprescindible diseños organizativos alternativos, no
piramidales y de mayor flexibilidad. Estos modelos deberían implicar un cambio y reorganiza-
ción de funciones y procesos, que facilite y propugne la participación de todos los integrantes
de la empresa hacia la generación de valor. Estas propuestas suponen la transformación del
diseño jerárquico -con claras definiciones de puestos, autoridad, tareas, responsabilidades y
niveles de comunicación- en una estructura más ágil y flexible. En este contexto, el compromi-
so de los individuos con la organización constituye el eje y el nuevo cemento de las estructuras
emergentes.

En definitiva, el devenir del entorno actual sugiere que tan sólo las organizaciones inte-
gradas por personal comprometido con sus objetivos, con unos propósitos comunes y una res-
ponsabilidad mutua y compartida con la dirección, podrán dar el salto cualitativo que supone el
tránsito hacia formas estructurales con capacidad de adaptación permanente,

NOTAS
(1) Para profundizar más 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 satisfac-

ción de los miembros del grupo y el compromiso que éstos adquieran con su organización serían SCHMm
(1969), BAUM Y YOUNGBLOOD (1975), HEIZER (1976) o SIMS (1980).
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(3) Un estudio similar realizado por DAVIDSON et. al. (1958) en seis compañías británicas puso de manifiesto que
el uso de los incentivos económicos se traducía en un incremento en la producción del 60% y un aumento en las
ganancias del 20%.

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

(5) Para conseguir este objetivo investigó un total de 52 organizaciones repartidas entre 63 unidades organizativas
diferentes que incluían a 589 individuos.

(6) Por ejemplo se pueden consultar los estudios de RAHIM (1989) y RAHIM YBUNTMAN (1989).
(7) La crítica esencial en relación a este estudio proviene de la manera en que se evalúa el poder, ya que se realizó

preguntando a los trabajadores de la organización y no a los clientes, cuyas percepciones posiblemente fueran al-
go diferentes.

(8) Dos periódicos, un hospital, una pequeña planta manufacturera, una fábrica de productos lácteos y un organismo
público.
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