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Si hay un tipo de relación interperso
nal caracter ístico de las organiz aciones
humanas , ése es sin duda el ejercicio de
la influencia y del poder . La pintoresca
variabilidad de la conducta humana
cuando no está sujeta a restric ciones es
drásticamente reducida en el ámb ito or
ganizacional: en ningún otro contexto
es la conducta humana tan precisamen
te predecibl e. Y ello no es desde luego
casual: el funcionamiento más o menos
«organ izado» de las organi zaciones , su
dinámica, su éxito y su misma supervi
vencia dependen en gran medida de
que la conducta de sus miem bros sea
suficientemente confiable, segura, nor 
mativizada, predecible. Resulta dif ícil
pronosticar a qué hora se levantará us
ted de la cama durante sus vacac iones,
pero si usted trabaja en una organiza
ción durante once meses podemos pre
decir esta fatídica hora con un margen
de error despreciable. Por añadidura,
las organizaciones const ituyen el medio
diario ineludible de la vida del hombre
del siglo XX . A poco que se ref lexione
se convendrá en que nacemos, crece
mos, nos reproducimos, vivimos y mor i
mos en el seña de organi zaciones, o al
menos hay inevitablemente organ iza
ciones parcialmente implicadas en to 
das esas fases del ciclo vita l. Por cierto ,
que este mismo boletín es producto de
una organización.

Si las organ izacione s son efectiva
mente el medio cot idiano en el que se
desenvuelve la conducta y si esa con
ducta humana en las organizaciones se
caracteriza precisamente por su predio
tibilidad, por la reducción de la variabili
dad espontánea, entonces la pregunta
acerca de cóm o se conforma esa con-

ducta tiene plena relevancia. Preguntar
nos cómo y de qué manera las organiza
ciones consiguen inf luir en las personas
es importante desde un punto de vista
psicológico teórico y es importante des
de un punto de vista psicológico aplica
do . De un lado, el estudio y la indaga 
ción de cómo las organizaciones modifi
can la conducta humana adecuándola a
sus requerimientos puede ser una im
portante fuente de hallazgos útiles a la
com prensión de la conducta humana y
a otras áreas de la intervención y el co
nocimiento psicológico; de otro, preci
samente por el don de la omn ipresencia
y la ubicuidad que las organizaciones
tienen en nuestra vida diaria , estos
asuntos son importantes por sí mismos
y desde luego resultan cruciales para los
psicólogos ocupados en el manejo de
los problemas humanos en empresas,
para el diseño de las organizaciones y
para la intervención en las mismas.

Las organizaciones ut ilizan una diver
sidad de medios para hacer la conducta
humana predecible. Establecen normas,
asignan roles, elaboran jerarquías , se
amparan en un marco legal, etcétera,
sin embarg o, como mencionábamos al
principio , nada más característico de las
relaciones interpersonales que el ejerci
cio de la influencia y el poder entre los
miembros de las mismas. Inclus o 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 función de sus bases. Se ha
distinguido el poder legít imo , el poder
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de recompensa y el poder de castigo, el
poder del experto y el poder refere nte.
Esta clasificación es orig inaria de
French y Raven y ha sido utilizada por
diversos autores, convirtiéndose en un
punto de referencia clásico sobre el te
ma. El poder legítimo es aquel que se
ejerce en función del lugar ocupado for
malmente, de las legítimas atribuciones
de un cargo dado . El pode r de recom
pensa consiste obv iamente en la capaci 
dad para influi r en la conducta de ot ros
por el control de las recompensas, su
programa de contingencia y la forma en
que éstas son dispensadas. El poder de
castigo, paralelamente, consi ste en la
capacidad de influir en la conducta de
otros por la capacidad de administrar
estímulos aversivos. El poder del exper
to se fundamenta en los conocimientos
y habilidades especiales de quien deten
ta el poder. Y, por último, el poder refe
rente se fundamenta en las relaciones
interpersonales positivas que permiten
influir en el otro.

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

En primer lugar, el poder legíti mo y el
pode r de recompensa y castigo apare
cen estrechamente ligados entre sí, y
ambos a su vez sólidamente unidos al
nivel jerárqui co de los miembros. Cuan
to mayor es el nivel jerárquico de un
miembro organizacional mayor en su
poder legítimo y mayor su poder de re
compensa y castigo. Esta es una con 
clusión que no puede extrañar 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 empírico. Las person as

que , dentro de las organizaciones, ejer
cen inf luencia en función de sus conoci 
mientos y habilidades y las personas
que ejercen inf luencia a través de bue
nas relaciones interpersonales son bási
camente las mismas. Quienes detentan
poder del experto deten tan pode r refe
rente. Los mecanismos de influenc ia
propios del pod er del experto, ta les co
mo el diálogo, la persuasión, la colabo
ración, etcétera, están 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 más sim
plificada si consideramos que, a juicio
de nuestros datos, los cinco tipos clási
cos de pode r y los mecanismos de ejer
cicio de la influencia asociados con ellos
se agrupa n - mediante procedimientos
factoriales - en dos . El poder legítimo y
el poder de recompensa y castigo se
agrupan en un solo t ipo 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 está estrecha
mente ligado al nivel jerárq uico de los
miembros organizacionales y constituye
el modo de influencia «oficial» en las or
ganizaciones humanas. Es un pode r
amparado en las prerrogativas legítimas
que desempeñan los miembros organi
zacio nales y asentado en la capacidad
de impart ir o retira r recompensas e im
partir o retirar sanciones. El Poder For
mal está asimismo vinculado a las pre
siones com o mecanismo de influencia.
Las presiones constituyen una forma re
lativamente frecuente de influir en el
comportamiento ajeno med iante «orde
nes» o «sugerencias fuertes», frecuen
temente emitidas en tomo imperativo
y/o bajo ciertas restricciones o exigen 
cias . Por ot ro lado, el poder del experto
y el poder referente se agrupan en un



segundo ti po de pod er, que aparece cla
ramente disociad o 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 hab ilidades subjeti vas e in
terpersonales de los miembros organi
zacionales. El Poder Informal se funda
menta en la existencia de relacion es hu
manas saludables que permiten sugerir ,
obtener apoyo o solidaridad ant e dif icul
tades, con f iar y persuadir por el ejerci
cio o posesión de conocimientos o habi
lidades especiales y relevant es, etcé te
ra.

Conviene dest acar que ambos tipos
de poder, el Poder Formal y el Poder in
formal, se muestran empír icamente co
mo claramente dist intos y disjuntos. El
poder del experto no mu estra relaciones
con la estru ctura formal de las organiza
ciones: no poseen mayores conoci
mientos o habilidades - a ju icio de los
datos de nuest ra muestra - aquellos
que detentan mayor Poder Formal o en
un lugar más elevado en las jerarquias,
o al menos no se fundamentan en su
conocimiento o habilidad para ejercer
inf luencia. Más aún, el poder referente
muest ra relaciones claramente inversas
con la posesión de Poder Formal: quie 
nes ocupan elevados lugares en las je
rarquías no ut ilizan con demasiada asi
duidad - siempre a juicio de nuest ros
datos - el apoyo, la ayuda, la colabora
ción, la amistad, como mecan ismos de
ejercicio de la inf luencia sobr e subordi
nados. En cualquier nivel jerárquico
aparece claramente que los superiores
son quienes deten tan el Poder Formal,
en tanto qu e los iguales en nivel jerár
quico o los compañeros, y los subordi
nados o los inferiores, son los que de
tentan los mayores niveles de Poder In
formal. Desde luego estas af irmaciones
no consti tu yen un juicio de valor acerca
de la signif icación y la utilidad y reper-

cusiones sociales del uso del Poder For
ma/ y del Poder Informal.

El poder en las organ izaciones huma
nas pued e ser descrito bajo la senci lla y
parsimónica fórmula de P. Formal y P.
Informal , un tipo de planteamiento bi
factorial f ruto de hallazgos emp íricos re·
cientes en nuestro contexto cultura l,
que no podemos dejar de insinuar que
tal vez mantenga interesantes conexio
nes con algunas teorías acerca del lide
razgo y de la sat isfacción ya clásica en
el contexto de la Psicología Organ iza
cional. No obstante esta insinuación re
querirá desde luego futuras invest iqa
ciones. Lo importante de momento es
que no sólo podemos desc ribir adecua
damente el poder en las organizacio nes
bajo la for mulación bifactor ial P. Formal
vs. P. Informal , sino que, además, esta
formulación tiene una importancia teóri
ca y aplicada, y, en to rno a la misma,
pueden articularse ordenadamente una
serie de hallazgos sust ant ivos acerca de
la interacción y la conducta humana en
las organizaciones . A mero tít ulo de
ejemplo ofrecemo s algunos de los resul
tados disponibles hasta el presente
acerca del Poder Formal y el Poder In
formal en ámbitos organizacionales.

Uno de los aspectos más interesantes
incluidos en esos resultados es el que
hemos denominado , la propiedad ant isi
métrica del Poder Formal vs . la propie
dad simétrica del Poder Informal. Su
cintamente relatada la propiedad anti si
métr ica del Poder Formal co nsiste en
que «el Poder Formal que un miembro
organizacional A ejerce sob re otro B es
inversamente proporcional a la inf luen
cia que 8 puede ejercer sobre A a su
vez». Por su parte, la pro piedad simétri
ca del Poder Informal consis te en que
«el Poder Informal que un miembro or
ganizacional A ejerce sobre otro 8 es di 
rectamente proporcional a la infl uencia
que B a su vez puede ejercer sobre A».
Este comportamiento marcadamente

41



42

diferenciado del Poder Formal y del Po
der Inf orm al acerca del «feedback» de
influencia recíproc a que adm iten puede
poseer una importancía capital en el di
seño , rediseño e inter vención en gene
ral en las organizaciones humanas, da
do que !'1lplica directamente aspectos
principales relat ivos a la coordinación ,
la comunicación y la supervisión de
unos miembros por otros dentro de las
est ructuras organizacionales.

Un segundo aspecto, a títu lo de
ejemplo, que puede resultar interesante
es el relativ o a los vínculos de ambos ti
pos de poder con el desarrollo de la ca
rrera de las personas en el seno de las
organizacio nes. Si bien carecemos aún
de datos longitudinales, los datos de ín
do le transversal de que disponemo s su
gieren fu ertemente que el grado de Po
der Formal para un miemb ro organi.:a
cio nal dado está asocíado con mayores
desarrollos de su carrera, en tanto que
el Poder Informal podría no estar inme
diatamente ligado al desarrollo del curso
evolu tivo de la carrera. Por ot ro lado, la
simili tud en el desarrollo de la carrera
entre dos miembros y su similit ud en ni
vel jerárqui co y posiblemente en ot ras
caract erísticas personales y organiza
cionales relevantes, está asociada con
el desarrollo de formas de influencia re
cíprocas comprendidas en el Poder In
form al. En este y en otros aspectos el
Poder Informal aparece como el poder
predominante ent re «iguales». El Poder
Formal, por su parte, fl uye, como ya he
mos señalado, indirectamente entre ro
les diferenciados y, básicamente, de
arriba a bajo.

Como un terce r aspecto importan te
cabe señalar el núcle o 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 comun icación o el
conflicto . Por mencionar un solo aspec
to , el Poder Informal está asociado con
elevadas frecuencias de contacto y co
mu nicación y con reduci das f recuencias
de conf lict os de t rabajo . Sin embargo,
las fr ecuen cias de contacto y comunica
ció n elevadas se asoc ian empíricamente
con altas tasas de conflicto s de trabajo.
En este sentido el Poder Informal puede
con sti tui r un importante profi láct ico del
conflicto bajo situaciones de elevados
niveles de con tacto y com unicación; o,
de otro lado, la f recuencia de contacto y
com unica ción puede ser utilizada como
un catalizador últil del signo de las rela
ciones interpersonales, ya sean positi
vas o conflictivas.

Estos son algunos resultados, inco 
nexa y aisladament e comen tados , que
están actu almente disponibles en el
marco de una conceptuación del poder
en las organizaciones humanas en tér
minos de Poder Formal y de Poder In
formal. Una conceptuación teór ica em
pir icamente respaldada que merecerá
mayo res investi gacion es futuras.

José Luis M eliá Nava rro (*)

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