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Si hay un tipo de relacién interperso-
nal caracteristico de las organizaciones
humanas, ése es sin duda el ejercicio de
la influencia y del poder. La pintoresca
variabilidad de la conducta humana
cuando no esta sujeta a restricciones es
drasticamente reducida en el &mbito or-
ganizacional: en ningan otrc contexto
es la conducta humana tan precisamen-
te predecible. Y ello no es desde luego
casual: el funcionamiento mas o menos
«organizado» de las organizaciones, su
dindmica, su éxito y su misma supervi-
vencia dependen en gran medida de
que la conducta de sus miembros sea
suficientemente confiable, segura, nor-
mativizada, predecible. Resulta dificil
pronosticar a qué hora se levantara us-
ted de la cama durante sus vacaciones,
pero si usted trabaja en una organiza-
cion durante once meses podemos pre-
decir esta fatidica hora con un margen
de error despreciable. Por afadidura,
las organizaciones constituyen el medio
diario ineludible de la vida del hombre
del siglo XX. A poco que se reflexione
se convendra en que nacemos, crece-
mos, nos reproducimos, vivimos y mori-
mos en el sefio de organizaciones, o al
menos hay inevitablemente organiza-
ciones parcialmente implicadas en to-
das esas fases del ciclo vital. Por cierto,
que este mismo boletin es producto de
una organizacion.

Si las organizaciones son efectiva-
mente el medio cotidiano en el que se
desenvuelve la conducta y si esa con-
ducta humana en las organizaciones se
caracteriza precisamente por su predic-
tibilidad, por la reduccién de la variabili-
dad espontanea, entonces la pregunta
acerca de como se conforma esa con-

ducta tiene plena relevancia. Preguntar-
nos como y de qué manera las organiza-
ciones consiguen influir en las personas
es importante desde un punto de vista
psicologico tebrico y es importante des-
de un punto de vista psicologico aplica-
do. De un lado, el estudio y la indaga-
cion de cémo las organizaciones modifi-
can la conducta humana adecuandola a
sus requerimientos puede ser una im-
portante fuente de hallazgos (tiles a la
comprensién de la conducta humana y
a otras areas de la intervencién y el co-
nocimiento psicolégico; de otro, preci-
samente por el don de la omnipresencia
y la ubicuidad que las organizaciones
tienen en nuestra vida diaria, estos
asuntos son importantes por si mismos
y desde luego resultan cruciales para los
psicélogos ocupados en el manejo de
los problemas humanos en empresas,
para el disefio de las organizaciones y
para la intervencién en las mismas.

Las organizaciones utilizan una diver-
sidad de medios para hacer la conducta
humana predecible. Establecen normas,
asignan roles, elaboran jerarquias, se
amparan en un marco legal, etcétera,
sin embargo, como menciondbamos al
principio, nada mas caracteristico de las
relaciones interpersonales que el ejerci-
cio de la influencia y el poder entre los
miembros de las mismas. Incluso todos
esos otros mecanismos de control e in-
fluencia requieren la presencia y el uso
del poder para una presencia real, coti-
diana.

La literatura acerca del poder en las
organizaciones ha distinguido tradicio-
nalmente cinco tipos sustanciales de
poder, en funcién de sus bases. Se ha
distinguido el poder legitimo, el poder
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de recompensa y el poder de castigo, el
poder del experto y el poder referente.
Esta clasificacion es originaria de
French y-Raven y ha sido utilizada por
diversos autores, convirtiéndose en un
punto de referencia clasico sobre el te-
ma. El poder legitimo es aquel que se
ejerce en funcién del lugar ocupado for-
malmente, de las legitimas atribuciones
de un cargo dado. El poder de recom-
pensa consiste obviamente en la capaci-
dad para influir en la conducta de otros
por el control de las recompensas, su
programa de contingencia y la forma en
que éstas son dispensadas. El poder de
castigo, paralelamente, consiste en la
capacidad de influir en la conducta de
otros por la capacidad de administrar
estimulos aversivos. El poder del exper-
to se fundamenta en los conocimientos
y habilidades especiales de quien deten-
ta el poder. Y, por titimo, el poder refe-
rente se fundamenta en las relaciones
interpersonales positivas que permiten
influir en el otro.

Sin embargo, empiricamente, al inda-
gar acerca del ejercicio del poder en una
variadisima muestra de organizaciones
laborales estos tipos de poder no apare-
cen aislados, sino, muy al contrario, re-
lacionados de una forma muy caracte-
ristica.

En primer lugar, el poder legitimo y el
poder de recompensa y castigo apare-
cen estrechamente ligados entre si, y
ambos a su vez so6lidamente unidos al
nivel jerarquico de los miembros. Cuan-
to mayor es el nivel jerdrquico de un
miembro organizacional mayor en su
poder legitimo y mayor su poder de re-
compensa y castigo. Esta es una con-
clusiébn que no puede extrafiar desde
luego a nadie familiariazado con el fun-
cionamiento de las organizaciones.

En segundo lugar, el poder del exper-
to y el poder referente aparecen tam-
bién estrechamente unidos desde un
punto de vista empirico. Las personas

que, dentro de las organizaciones, ejer-
cen influencia en funciéon de sus conoci-
mientos y habilidades y las personas
que ejercen influencia a través de bue-
nas relaciones interpersonales son basi-
camente las mismas. Quienes detentan
poder del experto detentan poder refe-
rente. Los mecanismos de influencia
propios del poder del experto, tales co-
mo el didlogo, la persuasion, la colabo-
racion, etcétera, estan justamente vin-
culados con los mecanismos de influen-
cia propios del poder referente, tales co-
mo la amistad, el apoyo, la solidaridad,
etcétera.

El panorama que acabamos de descri-
bir puede entenderse de forma mas sim-
plificada si consideramos que, a juicio
de nuestros datos, los cinco tipos clasi-
cos de poder y los mecanismos de ejer-
cicio de la influencia asociados con ellos
se agrupan —mediante procedimientos
factoriales— en dos. El poder legitimo y
el poder de recompensa y castigo se
agrupan en un solo tipo de poder, que
emana de la estructura formal de las or-
ganizaciones y que, consecuentemen-
te, hemos dado en llamar Poder For-
mal. El Poder Formal estd estrecha-
mente ligado al nivel jerarquico de los
miembros organizacionales y constituye
el modo de influencia «oficialy en las or-
ganizaciones humanas. Es un poder
amparado en las prerrogativas legitimas
que desempefian los miembros organi-
zacionales y asentado en la capacidad
de impartir o retirar recompensas e im-
partir o retirar sanciones. El Poder For-
mal estd asimismo vinculado a las pre-
siones como mecanismo de influencia.
Las presiones constituyen una forma re-
lativamente frecuente de influir en el
comportamiento ajeno mediante «orde-
nes» 0 «sugerencias fuertes», frecuen-
temente emitidas en tomo imperativo
y/0 bajo ciertas restricciones o exigen-
cias. Por otro lado, el poder del experto
y el poder referente se agrupan en un



segundo tipo de poder, que aparece cla-
ramente disociado de la estructura for-
mal de las organizaciones, y que, en
consecuencia, hemos denominado Po-
der Informal. El Poder Informal es fru-
to de determinados aspectos de las ca-
pacidades y habilidades subjetivas e in-
terpersonales de los miembros organi-
zacionales. El Poder Informal se funda-
menta en la existencia de relaciones hu-
manas saludables que permiten sugerir,
obtener apoyo o solidaridad ante dificul-
tades, confiar y persuadir por el ejerci-
cio o posesion de conocimientos o habi-
lidades especiales y relevantes, etcéte-
ra.

Conviene destacar que ambos tipos
de poder, el Poder Formal y el Poder In-
formal, se muestran empiricamente co-
mo claramente distintos y disjuntos. El
poder del experto no muestra relaciones
con la estructura formal de las organiza-
ciones: No poseen mayores Cconoci-
mientos o habilidades —a juicio de los
datos de nuestra muestra— aquellos
que detentan mayor Poder Formal o en
un lugar mas elevado en las jerarquias,
o al menos no se fundamentan en su
conocimiento o habilidad para ejercer
influencia. Mas aun, el poder referente
muestra relaciones claramente inversas
con la posesion de Poder Formal: quie-
nes ocupan elevados lugares en las je-
rarquias no utilizan con demasiada asi-
duidad —siempre a juicio de nuestros
datos— el apoyo, la ayuda, la colabora-
cién, la amistad, como mecanismos de
ejercicio de la influencia sobre subordi-
nados. En cualquier nivel jerdrquico
aparece claramente que los superiores
son quienes detentan el Poder Formal,
en tanto que los iguales en nivel jerar-
quico o los comparieros, y los subordi-
nados o los inferiores, son los que de-
tentan los mayores niveles de Poder In-
formal. Desde luego estas afirmaciones
no constituyen un juicio de valor acerca
de la significacion y la utilidad y reper-

cusiones sociales del uso del Poder For-
mal y del Poder Informal.

El poder en las organizaciones huma-
nas puede ser descrito bajo la sencilla y
parsimonica féormula de P. Formal y P.
Informal, un tipo de planteamiento bi-
factorial fruto de hallazgos empiricos re-
cientes en nuestro contexto cultural,
que no podemos dejar de insinuar que
tal vez mantenga interesantes conexio-
nes con algunas teorias acerca del lide-
razgo y de la satisfaccion ya clasica en
el contexto de la Psicologia Organiza-
cional. No obstante esta insinuacion re-
guerird desde luego futuras investiga-
ciones. Lo importante de momento es
que no solo podemos describir adecua-
damente el poder en las organizaciones
bajo la formulacion bifactorial P. Formal
vs. P. Informal, sino que, ademas, esta
formulacién tiene una importancia teéri-
ca y aplicada, y, en torno a la misma,
pueden articularse ordenadamente una
serie de hallazgos sustantivos acerca de
la interaccion vy la conducta humana en
las organizaciones. A mero titulo de
ejemplo ofrecemos algunos de los resul-
tados disponibles hasta el presente
acerca del Poder Formal y el Poder In-
formal en &mbitos organizacionales.

Uno de los aspectos mas interesantes
incluidos en esos resultados es el que
hemos denominado, la propiedad antisi-
meétrica del Poder Formal vs. la propie-
dad simétrica del Poder Informal. Su-
cintamente relatada la propiedad antisi-
métrica del Poder Formal consiste en
que «el Poder Formal que un miembro
organizacional A ejerce sobre otro B es
inversamente proporcional a la influen-
cia que B puede ejercer sobre A a su
vezy. Por su parte, la propiedad simétri-
ca del Poder Informal consiste en que
«el Poder Informal que un miembro or-
ganizacional A ejerce sobre otro B es di-
rectamente proporcional a la influencia
que B a su vez puede ejercer sobre Ay.
Este comportamiento marcadamente
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diferenciado del Poder Formal y del Po-
der Informal acerca del «feedback» de
influencia reciproca que admiten puede
poseer una importancia capital en el di-
sefio, redisefio e intervencién en gene-
ral en las organizaciones humanas, da-
do que implica directamente aspectos
principales relativos a la coordinacion,
la comunicaciéon y la supervision de
unos miembros por otros dentro de las
estructuras organizacionales.

Un segundo aspecto, a titulo de
ejemplo, que puede resultar interesante
es el relativo a los vinculos de ambos ti-
pos de poder con el desarrollo de la ca-
rrera de las personas en el seno de las
organizaciones. Si bien carecemos aln
de datos longitudinales, los datos de in-
dole transversal de que disponemos su-
gieren fuertemente que el grado de Po-
der Formal para un miembro organi.a-
cional dado esta asociado con mayores
desarrollos de su carrera, en tanto que
el Poder Informal podria no estar inme-
diatamente ligado al desarrollo del curso
evolutivo de la carrera. Por otro lado, la
similitud en el desarrollo de la carrera
entre dos miembros y su similitud en ni-
vel jerarquico y posiblemente en otras
caracteristicas personales y organiza-
cionales relevantes, estd asociada con
el desarrollo de formas de influencia re-
ciprocas comprendidas en el Poder In-
formal. En este y en otros aspectos el
Poder Informal aparece como el poder
predominante entre «iguales». El Poder
Formal, por su parte, fluye, como ya he-
mos senalado, indirectamente entre ro-
les diferenciados y, bésicamente, de
arriba a bajo.

Como un tercer aspecto importante
cabe sefialar el ndcleo ordenado de rela-
ciones que el Poder Formal y el Poder
‘Informal mantienen con otras variables
relevantes en el contexto de las organi-

zaciones, tales como la proximidad en-
tre los miembros, la comunicacion o el
conflicto. Por mencionar un solo aspec-
to, el Poder Informal esta asociado con
elevadas frecuencias de contacto y co-
municacién y con reducidas frecuencias
de conflictos de trabajo. Sin embargo,
las frecuencias de contacto y comunica-
cion elevadas se asocian empiricamente
con altas tasas de conflictos de trabajo.
En este sentido el Poder Informal puede
constituir un importante profilactico del
conflicto bajo situaciones de elevados
niveles de contacto y comunicacién; o,

.de otro lado, la frecuencia de contacto y

comunicacién puede ser utilizada como
un catalizador ultil del signo de las rela-
ciones interpersonales, ya sean positi-
vas o conflictivas.

Estos son algunos resultados, inco-
nexa y aisladamente comentados, que
estan actualmente disponibles en el
marco de una conceptuacion del poder
en las organizaciones humanas en tér-
minos de Poder Formal y de Poder In-
formal. Una conceptuacién teérica em-
piricamente respaldada que merecera
mayores investigaciones futuras.

José Luis Melia Navarro (*)

(*) Si algun colega desea corres-
ponderme sobre el tema puede dirigirse
a Av. Blasco Ibafiez, 77, 12, o bien al te-
léfono 362 75 68.
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