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INTRODUCCION

Suponemos ante todo que la base del
funcionamiento de toda organizacion je-
rarquica esta eonstituida por el binomio
"poder-autoridad", Si plantearamos este
supuesto en termino de hipotesis dirfa-
mos que la eficiencia del funcionamiento
de una organisaeion jerarquica depende
de Ia dutribuciOn y utili:aciOn adecua-
das del "poder-autoridad",

• Este artieulo baee parte del mareo teOrieo
de la teais de doctorado en Psicolosfa inti·
tulads: Alvares Cuadros Ramiro, L'image du
leader daru les or,annatioru laierarclaiquu.
Louvain: Univenite CathoUque de Louvain, Fa-
eulte de Psychologie et Scienees de l'Edueation.
(En preparadon). Teniendo eomo sopoesto b..
sico la disuibocion gradual del poder y de la
autoridad denuo de una organizacion jerairqui·
ca, la sinleds de 80 eonlenido eonlempla 4
etapas:

1~ etapa: Preeibar el signifiead , las implicG-
dones y I.. dimeruione. del poder y de la auto·
ridad.

~ ettlptJ: Analiaar el liderasso: la dilltribo·
cion piTamidal del poder J de la aotoridad dara
logar a la aparicion de un tipo particular de
"lider-ejeeutivo", quien eODltituye la represen-
tacion ma. senoina tanto del poder como de I.
autoridad en el proeeso de emilio_j_cion

l.
1..

...
En nuestro estudio consideramos I. t ~ •

organizacion jerarquica como un con· . s«

junto complejo de relaciones interperso-
nales orientadas hacia un objetivo y
actualizadas por el "poder-autoridad",

Los poles de este binomio merecen la ;z.~
pena de ser abordados con el fin de des-
cubrir sus naturalezas, sus implicaciones
y sus mecanismos.

Tal perspeetiva nos llevara a compren.
der 10 que representa el "poder-autori- ~
dad" para los miemhros y, particular-
mente, 10 que representa el "ejecutivo"
o jefe, puesto que es en el en quien se
cristaliza en forma mas manifiesta el

de las ordenes a traves de todos los estralo. de
la esuuctura jerarquica.

31/- etapa: Analizar las relaeiones ,.superior.
6ubordinado", con el fin de descubrir los fae-
tores de orden formal e informal que interne·
nen en el proceso transmisiOn, recepci6n, inter·
pretaciOn y ejecllCi6n de las consignas.

49 etapa: Construccion de instrumentos de
medida para detectar la imagen del jefe en 10.
.ubordinado.. Para ello hemol construido un
difereneiador semanlieo compueslo de 1.240
flems con base en 31 pares de roles; PADRE-
HUO, por ejemplo; 40 verbos inlerpersonale.;
AMAR, por ejemplo, y una ceeala de 7 sndos.

,
•~
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"poder-autoridad", Dehido a que el jue-
ga el papel de intermediario entre las
altas directivas y los subordinados de
hase, esta mediacion es muy importante
en la medida en que puede modificar
-hien sea positiva 0 negativamente-
las consignas provenientes de las politi-
cas mas generales de la organizaei6n.
Dicha modificacion no depende exclu-
sivamente de las actitudes y del com-
portamiento de quien es porta dol' del
poder-autoridad, tambien depende de las
actitudes y de los comportamientos de
quienes han de lIevar a caho las consig-
nas : los suhordinados.

A) Contenido del poder.

EI aspecto fundamental de toda teorfa
del poder esta constituido porIa rela-
cion mas 0 menos compleja entre los
miemhros de una organizaei6n. Rohert
DAHL, pOl' ejemplo, sostiene que "el po-
del' en las ciencias sociales actuales se
refiere a subconjuntos de relaeiones en-
tre unidades sociales, de tal manera que
los comportamientos de una 0 de mas
unidades dependen, en ciertas circuns-
tancias, del comportamiento de las otras
unidades" (6, p. 407). Esta relacion tie-
ne una caracteristica muy especifica: se
trata de una relacion dirigida en un
sentido sistematicamente definido, tiene
siempre su punto de partida en la per-
sona que ejerce el poder y alcanza siem-
pre a quien poder alguno tiene.

Max WEBER amplia el contenido del
concepto' del poder agregando las actitu-
des de las personas que entran en la
relacion del poder. El considera que el
poder es "la prohabilidad" de que un
agente (A), en una relacion social, lIe-
gue, en una posicion, a realizar sus pro-
pios deseos a pesar de la resisteneia de
(B), sin darse cuenta de las hases sobre
la cuales se agrupa esta probabilidad
(24, p. 152).
.Dentro de este mismo contexto pode-

mos situar la posicion de BLAu, P. para
quien "la habilidad de las personas 0 de
los grupospara imponer sus ~riterios

sohre los otros, a pesar de las resisten-
cias surgidas, bien sea pOl' presentacion
de recompensas sistematicas, 0 de repe-
tidos castigos, constituye una sancion
negativa" (1, p. 117). En este preciso
momento ccnstatamos las actitudes a las
cuales nos habiamos referido anterior-
mente: A encuentra en B una resistencia
para dejarse influenciar. Acto seguido,
A recurre a instrumentos apropiados
para garantizar la disponibilidad de B.
Efectivamente, frente a la actitud reais-
tente de B, A utiliza la recompensa y el
castigo que corresponden a valencias po-
sitivae y negativas respectivamente segun
otros autores como K. LEWIN.

Comparando las consideraciones tanto
de WEBER, M. como de BLAu, P. nos
podemos dar cuenta de que mieutras
WEBER habla de una "probahilidad"
en la accion, BLAU penetra un poco mas
en el campo del compromiso personal.
Sugiere el encuentro de una serie de ac-
titudes casi opuestas, susoeptibles de Ile-
gar a una confrontacion hostil; se trata,
en breve, de dos 0 mas energias antage>-
nicas: las unas .vienen a ser dominantes
y las otras, dominadas.

Este aspecto de dominacion es mati-
zado pOl' quienes consideran las relacio-
nes de poder como un contrato donde las
dos partes se comptometen en una forma
simila.r: ambos -subordinante y subor-
dina do- permanecen comprometidos
respecto a la realizacion de las politicas.

Si una de las partes deja de cumplir
10 estipulado tendra que someterse a las
saneiones negativas pertinentes.

En este sentido LASWELL y HAROLD
estiman que "el poder es el proceso de
afectar las politicas de otros con la
ayuda de severas deprivaciones en el
caso de que no exista conIormidad con
las politic as perseguidas" (15, p. 76).

Mas' alla de la simple dominacion,
existe un previo acuerdo -implicito,
pOl'10 menos- entre aquellos individuos
que se van a comprometer en una serie
de relaciones de poder, de tal manera
que la no-conIormidad provoca un des-
encadenamien~o de sanciones negativa8.
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Asimismo, podemos anotar que la acti-
tud de A hacia B y viceversa, esta en
funcion de determinadas politic as perse-
guidas de eomun acuerdo,

Con todo, en una organizacion jerar-
quica esta convencion experimenta cier-
tas alteraciones por ser A quien sistema-
ticamente es depositario y ejerce el
poder, A planifica, organiza, toma de-
cisionea y las hace ejecutar por B, 10
cual crea un ambiente de tension dentro
de la organizaeion en 10 que a relaciones
interpersonalea se refiere, Mas adelante
n08 ocuparemos de ello.
. A proposito de Ia conformidad 0 no
conformidad a Ias condiciones coucretas
de una relacion de poder, n08 parece
oportuno presentar los fundamentos de
la conformidad con el fin de comprender
mejor las actitudes de A y de B.

En efecto, la conformidad esta estre-
chamente relacionada con Ia autoridad
en Ia medida en que la autoridad consti-
tuya la capacidad de A para cambiar el
comportamiento de B, siempre y cuando
la mencionada capacidad se base en las
norma8 explicitas de una organizacion
determinada. Por el contrario, en las re-
laciones de poder, la influencia se pre-
senta no solo a nivel explicito sino,
tamhien implicito. De acuerdo al pensa-
miento de DAREMDORF,R., el poder
es "una propiedad contingente; una pro-
pied ad de los individuos mas bien que
una propiedad debida a las estructuras
socia]es" (7, p. 199). Asi, pues, segUn
este autor, el poder csta ligado directa-
mente a la personalidad de los indivi-
duos; la autoridad, por el contra rio, es
inherente a las posiciones organizacio-
nales y sociales, y a los roles. Desde este
punto de vista el poder puede conside-
rarse como una relacion de hecho y la
autoridad, como una relacion de derecho
legitimo. Esta diferencia es de capital
importancia en el contexto de nuestra
investigacion, porque tratamos de encon-
trar los factores mas importantes que in-
tervienen en las actitudes dominantes y
obedientes de los miembros de las orga-
nizaciones jerarqu~cas. Nos preguntare-

mos, por ejemplo, len que medida el
hecho de que el "ejecutivo" 0 jefe re-
presenta Ia autoridad constituye una
garantia en Ia ejecucion adecuada de las
6rdenes, 0 es mas bien el poder el que
constituye el punto de partida para ob-
tener una ejecucion eficiente?

B) El poder y la causalidod.
Tratandose de influencias de compor-

tamientos de A hacia B es muy impor-
tante analizar la causalidad por cuanto
B no actuaria sin la intervenci6n de A.
DAHL, R. considera que A tiene poder
sobre B si A puede disponer de B para
realizar un acto que B no 10 hahria rea-
Iizado en otras circunstancias (5, p. 202).

La identifieacion del poder como un
conjunto de relaciones causa-efecto es
inherente al funcionamiento interno de
toda organizaci6n jerarquica, Este lipo
de relacion se puede expresar de diver-
sas maneras:

Producci6n de efectos esperados (5,
p. 35).
Modificar las form as de proceder de
los otros (5, p. 71).
Causalidad del comportamiento (8,
p. 8).
Inducci6n del cambio (17, p. 133).
Toda acci6n que provoque un modo
de actuar determinado en los otros
(10, p. 7).
A influye sobre B para hacer algo en
una forma tal que B no 10·hubiera
hecho en otra forma sin la interven-
cion de A (5, p. 203).

Estas apreciaciones diferentes a las re-
laciones de poder estan directamente
relacionadas con "Ia influencia", term i-
no utilizado para denotar relaciones de
poder mas debiles; "el control" denots
formas de poder mas fuertes: las normas
y el liderazgo. Hasta el momento estos
modelos teoricos no han experimentado
un proceso empirico suficiente. Los tra-
bajos de SIMONH.: "Models of man;
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Social and Rational; Mathematical es-
says on Rational Human Behavior in a
Social Seatting, New York: Wiley, 1957
(22)", pueden considerarse como un en-
foque empirico valrdo.

Esto quiere decir que el problema ba-
sico en 10 que se refiere al estudio de la
naturaleza real del poder es de orden
metodolOgico.

Para abordar este problema DAHL,R.
propone desarrollar el siguiente proceso:

1. Aclarar los conceptos centrales ha-
ciendo una analogia entre las rela-
ciones de poder y las relaciones de
causalidad.

2. Especificar los suh-conjuntos de re-
laciones que sean mas significativos
dentro de un contexto de poder.

3. Construir instrumentos de medida, y

4. Localizar grupos u organizaciones de
estructura jerarquica caracterizados
por marcadas relaciones de poder (6,
p. 410).

Respecto al primer punto considera-
mos que su contenido corresponde al
campo de la filosofia de la ciencia por el
hecho de tener que analizar en detalle
los modelos teoricos del poder y de la
autoridad con el proposito de descubrir
sus analogias y sus diferencias Iogicas,
Nuestro objetivo consiste en encontrar
las relaciones operacionales de quienes
estan implicados, en una forma directa,
en las relaciones de poder.

Desde esta optica, el problema apare-
cera resuelto en el momenta de determi-
nar las variables pertinent s para medir
sus influeucias reciprocas. Esto quiere
decir que a partir de categorias esencial-
mente teoricas como son el "poder" y la
"autoridad", cuyo contenido es el resuI-
tado de poner en relacion un ntimero
indefinido de razonamientos, procedere-
mos a detectar dimensiones observables
y mensurables que nos permitan cuanti-
ficar y determinar el grado diferencial
de influencias entre las variables res-
pectivai.

BLALOCK(6, p. 411) agrega: es po-
sible hacer inferencias causales que es-
ten relacionadas con la adecuacion de
modelos causales con el fin de facilitar
la eliminacion de modelos inadecuados
que permitan la aparicion de prediccio-
nes inconsistentescon los datos. . . tales
modelos incluyen: a) un conjunto Iimi-
tado de variables implicitas y definidas;
b) supuestos que permiten estableeer re-
laciones causales entre las variables, y
c) supuestos que aseguren una clara de-
finicion de las influencias de variables
externas una vez que se haya establecido
el modelo causal de las variables explf-
citas.

Si las relaciones de poder constituye-
ran un conjunto de relaciones causales,
estas exigencias serian tambien aplica-
bles al analisis del poder y tambien a
las relaciones existentes dentro de las
organizaciones, sobre las cuales hablare-
mos mas adelante,

Tratamos, entonces, de encontrar los
nexos que componen la cadena compleja
de relaciones entre los diferentes niveles
internos de la organizacidn. Evidente-
mente, tal objetivo es muy amplio y pue-
de ser acometido por cualquiera de las
ciencias sociales, En Ia presente inves-
tigacion nos proponemos descubrir las
implicaciones psico-socialee que puedan
aparecer en la relacion "ejecutivo-ejecu-
tante"; eventual mente haremos aphca-
ciones en los niveles mas altos de la
organizacion y en niveles paralelos con
el fin de obtener una vision integral de
la organizacion. Por esta razon hemos
abordado el tema de la causalidad en
las relaciones de poder.

A partir de estas consideraciones nos
podemos preguntar si efectivamente el
comportamiento del superior va a ser la
causa del comportamiento del subordi-
nado. Este problema DAHL se 10 plan-
tea en la siguiente forma: ;,A puede
considerarse como causa de B?; ;,A es
una condicion necesaria 0 suficiente de
B?; lse trata de una condicion mas bien
necesaria que suficiente? (5, p. 10). 5.-
MON (22, p. 504), MARCH(17, p. 41) y
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el mismo DAHL han llegado a conclu-
sion manifiesta de que cualquier accion
proveniente de A es una condicieu ne-
cesaria para Ia respuesta de B, pero
OPPENHEIM, por su parte, considera
que es mas apropiado decir solamente
que la accion de A es suficiente para
producir la respuesta de B (18, p. 71).
BLALOCK,a su vez, estima que "en
circunstancias de la vida real hay mo-
mentos en que B esta presente si y solo
si A tambien est a presente" (2, p. 30).
Considera que es un grave problema te-
ner que "pensar siempre en terminos de
atributos y de dicotomias", mientras que
"existe ciertamente un mimero de va-
riables que pueden concehirse mas ade-
cuadamente en forma de distrihucion
continua, a pesar de que resulte dificH
medirlas operacionalmente en terminos
de una unidad especifica de alguna cla-
se" (2, p. 32). Finalmente, considera que
la terminologia de "necesario y suficien-
te" es tarea reservada a los logic os mas
que a los investigadores en ciencias so-
ciales (2, p. 34).

EI razonamiento de BLALOCKpodria
estudiarse a profundidad puesto que se
trata de un amplio problema epistemo-
lOgico; sin embargo, el objetivo de nues-
tro trabajo no nos 10 permite. Nuestra
atencion esta mas bien dirigida hacia la
busqueda de una covariacion, de una
asimetria y, mas aun, de una secuencia
de orden psico-social, entre los compor-
tamientos tanto de A como de B y sus
repercusiones subyacentes.

Para completar el marco conceptual
concerniente al poder es necesario an ali-
Zltr cuidadosamente sus factores deter-
minantes. Esto nos servira de puntos de
referencia sobre los cuales apoyaremos
la dinamica del poder.

C) Fuentes del poder.

EI esquema mas clasico que se conoce
es el que elaboraron FRENCHy RAVEN
(10), y sobre el cual CARTWRIGHT(4) Y
MARTIN(18) han hecho amplias investi-

gaciones, Para FRENCH y para RAVEN
existen cinco fuentes de poder:

a) EI poder de recompensa: basado
sobre Ia percepcion de P acerca de Ia
posibilidad que tiene 0 para procurarle
recompensas;

b) EI poder de coercion basado sobre
Ia percepcion de P acerca de Ia posihili-
dad que tiene 0 para infligirle castigos ;

c) EI poder legitimo: basado sohre Ia
percepcion de P acerca del derecho que
tiene 0 para prescribir su comporta.
miento;

d) EI poder de referencia: hasado so·
bre la identificacion de P con 0;

e) EI poder de competeneia: hasado
sobre Ia percepcion de Pacer a de Ia
experiencla 0 conocirnientos de 0 (10,
p. 364).

Para BIERSTEDT,las fuentes de poder
estan constituidas por:

I. EI numero de personas.

2. La organizacion social.

3. Los recurs os (3, p. 737) ; bien pue.
de apreciarse que estas fuentes obedecen
a una perspectiva socio-politica y que
por 10 tanto estan orientadas hacia la
estrategia de la accion, 10 cual quiere
decir que este autor busca los elementos
mas importantes para hacer a un grupo
mas poderoso que otro; cuando habla
de "nllmero de personas" se refiere a las
elecciones de un representante de un
grupo determinado cuya condicion nece·
saria es ]a de tener un mimero mayor
de votos. La "organizacion social" la
toma como un medio muy eficiente para
movilizar a los otros. Compara los gru-
pos organizados con los no organizados
y 11egaa la conclusion de que "los orga·
ni:r.ados" tienen pCider sohre los menos
organizados atm en el caso de que estos
Ultimos sean mas numerosos. Finalmen-
te, "los recurs os" estan constituidos por
el dinero de propiedad, e1 prestigio, los
conocimientos, la competencia, el frau-
de, la clandestinidad y las fuentes natu-
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rales (idem). Estas apreciaciones se
desprenden del esquema clasico de las
fuentes del poder propuestas pOl' los so-
ciologos para quienes el podel' tiene
como fuentes: la legitimidad, la tradi-
cion. y el carisma, WEBER, GOI.DHAMMER
y SHILS (25, p. 11).

PARSONS (20, p. 52) presenta el po·
del' como la utdlizacion de una ap'lica-
cion continua de aanciones positivas y
negativas que tienen sus canales especi-
ficos de aplicacidn. A este respecto, plan-
tea el siguiente esquema:

1. Canal situacional, sancion positiva :
cuando A ofrece ventajas positivas a B
con la condicion de que B siga las con-
signas de A (Inducciou : A Ie ofrece
dinero a B, por ejemplo] .

2. Canal situacional, sancion negati-
va: cuando A provoca temor en B al im-
-ponerle condiciones desventajosas si B
no obedece. (EI uso de poder en caso
extremo se traduce en terminos de uti-
lizacion de fuerza) .

3. Canal intencional, sancion positiva:
cuando A Ie present a "excelentes argu-
mentos" a B para explicarle pOl' que ha
de obedecer. (Utiliza ion de la innuen·
cia) .

4. Canal intencional, sancion negativa:
cuando A inIunde temor en B previnien-
dole que seria "moralmente censurable"
cualquier desobediencia. (Llamado a la
conciencia y otros compromisos de orden
moral) .

De los esquemas sobre las fuentes de
poder que acabamos de presentar esco-
geremos el de FRENCH y RAVEN (Re-
compensa, coercion, legitimidad, refe-
rencia) pOl' considerarlo el mas proximo
a los objetivos de nuestra investigacion.
Sobre esta base detectaremos las dim en-
siones claves que nos permitan determi-
nar el grado de dependencia existente
en una organizacion jerarquica determi-
nada.

A grandes rasgo , las relaciones de po-
del' se configuran en el corso del esta-
blecimieoto de las relaciones interperso-

nales, bien sea que se hayan previsto
teniendo en cuenta la distribucion jerar-
quica de los puestos de trabajo, 0 bien
que sean el resultado de encuentros per-
sonales no previstos (inIormales) de los
miemhros de la organizacion.

Asi, pues, conviene analizar las expec-
tativas, las actitudes y los comportamien-
tos tanto de 0 (el individuo que tiene el
podel' ) como de P (el individuo que
ejecuta las ordenes}.

Existen tres dimensiones auxiliares
que nos facilrtaran la tarea de medicion
de tales fenomenos paico-sociales ; se
trata del alcance, la [uerza y la depen-
dencia.

1. En 10 que a "poder de recompen-
sa" se refiere, la atencion se centra sobre
P puesto que el debe recibir recom-
pensa de O. En consecuencia, 0 ha de
prestar atencion a las necesidades de
recompensa de P. En condiciones nor-
males, e1 poder de recompensa depende
de:

a) La capacidad de 0 para suminis-
trar las valencias positivas y para supri-
mil' 0 reducir las valencias negativas;

b) EI conocimiento que P tenga de la
importancia de las recompensas que 0
pueda procurarle;

c) La probahilidad con la cual 0 pue-
da procurar recompensas de acuerdo a
la percepcion que de ello tenga P.

Desde este punto de vista la depen-
dencia esta en relacion con la utilizacion
inmediata de las recompensas (1a atrac-
cion de P hacia 0 aumenta) y con las
promesas cumplidas frecuentemente.

EI alcance esta constituido segUn las
regiones eo que 0 puede recompensar a
P para obtener su conIormidad, pero el
intento de ejercer un poder de recom-
pensa fuera de su jurisdiccion tenderia
a disminuir este poder.

2. En el "poder pOl' coercion" sucede
10 contrario. Es P quien ha de estar
atento con el fin de evitar la accion pu-
nitiva de 0, si no se conIorma a las in-
tenciones de influencia de este Ultimo.
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FRENCH Y RAVEN han eetablecido
que la [uerza del poder de coercion de-
pende de la importancia del valor nega-
tivo de la amenaza del castigo multipli-
cado por Ta probabilidad percibida de
que P pueda escapar al castigo confor-
mandose, es deeir, la probabi'lidad del
castigo en el caso de no conformidad
menos la prohahilidad de castigo en el
caso de conformidad (10, p. 365).

El poder de coercion conduce a un
camhio de dependencia y el grado de
dependencia varia con el nivel de obser-
valiilidad de la conformidad: la con-
formidad tiene normas de grupo como
medio para ser aceptada (poder de re-
compensa ) y ha de distinguirse de la
conformidad como medio para evitar ser
rechasado (poder de coercion).

En cuanto al alcance se refiere, tam-
bien existen diferencias entre los efectos
del poder de recompensa r los de poder
de castigo. En el caso de una amenaza
de castigo, se ejercera una fuerza resul-
tante sohre Peon el fin de retirarlo
definitivamente del campo. Asi, para
ohtener la conformidad, 0 no solo debe
utilizar una valencia negativa fuerte en
ciertas regiones, sino que debe tamhien
introducir fuerzas de constriccion de tal
manera que Ie imp ida a P evadir com-
pletamente el alcance de podel' de coer-
cion de O. De 10 contra rio la prohahili.
dad de que P reciha el castigo, en el
caso de que no se confonne, seria dema-
siado debil para ser eficaz (10, p. 367).

3. La "legitimidad del poder", segun
FRENCH y RAVEN,se origina en los
valores interiorizados de P; valores que
Ie diet an la legitimidad del derecho de
o para influenciarlo, 10 cual ohliga a P
a aceptar tal influencia. La nocion de
legitimidad considerada en esta investi-
gacion es muy proxima a la empleada
pOl' WEBER (25) Y GOLDHAMMERy
SHILS (11), sohre la cual hahlaremos
mas adelante. En este momento nos in-
teresa precisar el hecho de que un in-
dividuo 0 un grupo siempre acepta la
autoridad estructural de una organiza-

cion y trata de reconocer un podel' legi-
timo en las personas rdesignadas como
superiores mediatos 0 inmediatos, Cuan-
do 0, por ejemplo, emplea un poder
legitimo esta actuando sobre los valores
de legitimidad que tiene P; pOl' tanto,o espera una conformidad incontestahle-tf.t~lf,tf,tf,tf,tf
de parte de P. .~~~~~~-5ZZZZH

4. El "po del' de referencia" se basa ;,;,;; ; ; ;
en la identificacion, esta puede .realizar- .,.,.,i' i' i';'
se cuando P tenga la .tendencia a tener
Ios mismos comportamientos, las mismas
creencias y las mismas percepciones de
O. Tal identificacion se busca en forma
consciente 0 inconsciente, Asi las cosas,
o tiene la posihilidad de influir sobre
P aun si P no se da cuenta 'de este poder
de referencia. FRENCHy RAVEN (10,
p. 371) expresan este poder en los si-
guientes terminos: "Soy como 0, por
consiguiente me comportare en la misma
forma que 0 y creere en las mismas co-
sas que el cree", 0 hien, "quiero ser
como 0, me .asemejare mas a 0 si tengo
el mismo comportamiento y las mismas
creencias que 0 tiene". En .conclusion, a
mayor identificacion de Peon 0, mayor
sera el poder de referencia de O/P.

La distincion fundamental entre eI
poder de referencia, de coercion y de
recompensa surge de la mediacion del
castigo y de la recompensa provenientes
de 0: en la medida en que 0 propor-
eione saneiones ya sean negativas 0 po-
sitivas (medios de control), se trata de
"poder de recompensa"; pero en la me-
dida en que P evite los inconvenientes u
ohtenga una satisfaccion gracias a su
confonnidad hasada sobre la identifica·
cion independientemente de las reaccio-
nes de 0, se trata de "po del' de referen-
cia"; asimismo, cuando la conformidad
esta hasada en el respeto a la experien-
cia 0 conocimientos, se trata de "poder
de competeneia".

El "poder de refereneia" es particu-
larmente importante' cuando 0 ejerce
una fuerte atraccion sobre P. Esto sig-
nifica que a mayor atraccion de P hacia
0, correspondera una mayor identifica-
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cion. Respecto al alcance del "poder de
f . " dre ere~cIa se pue e suponer que mien-

tras mas fuerte sea Ia atraecion ejercida
de 0 sobre P, el alcance del poder de
referencia de OfP sera mas amplio.

ZANDER y CURTIS (26, p, 64), al uti-
lizar .I,a diferencia entre el poder de
coercIO~ y ~I de referencia, hacen algu-
nas derivaciones respecto a la influencia
social a nivel de aspiracion individual.
Ellos consideran que una persona ha de
"interiorizar" las aspiraciones propues-
tas por otros si trabaja para alcanzar los
o~jetivos de ellos y para evaluar sus pro·
piOS esfuerzos de acuerdo a los mismos
objetivos. Estos mismos autores hacen
me~cion II; un experimento en el que se
ha impartido a P una orden proveniente
de agentes, unos con poder coercitivo y
otros con poder de referencia. Basando-
se en. ~I postulado de que el poder de
coercion no produce tanta internaliza-
cion co~o Ia producida por el poder de
referenCla, pronosticaron con exito una
mayor motivacion para cumplir la orden
cuando ~ran influidos por el poder de
referencIa, y un mayor sentiIniento de
frac,aso cuando su influencia solo pro·
vema del poder de coercion.

Anteriormente ya nos habiamos refe-
rido al hecho de que el aumento de re-
compensa incrementaba Ia dependencia
en un grado mayor al de los otros ti-
pos de poder, en este senti do, KING y
KELLEY (14, p. 97), estiman que debi·
do al aumento de la recompensa, P se
vuelve mas obediente hacia 0, mientras
que por la reduccion, P puede encontrar
lo~ medios pa~a abandonar comporta-
mlentos provementes de Ia influencia de
O. KELLEY y KING (12, p. 3(0) han
descubierto que la mejor estrategia a
seguir, es la de recompensar los com-
po~amiento.s notahlemente correctos y
apIlcar castIgos a los comportamientos
claramente incorrectos. Finalmente, el
"poder de recompensa" tendria relacio-
nes muy estrechas con el concepto de
sumision y el "poder de referencia" se
asemejaria al concepto de identificacion.
Sin embargo, cuando una recompensa

se prolongs a traves del tiempo Be hace
dificil encontrar una diferencia neta
(13, p. 52).

5. La fuerza del "poder de competen-
cia" de la relacion O-P varia con Ia
amplitud de los conocimientos 0 de la
percepcion atribuida a 0 por parte de
P en un campo determinado. Lo Impor-
tante es el poder de competencia que
tiene como consecuencia una influencia
social primaria sobre la estructura cog-
nitiva de P. Los camhios en esta estruc-
tura pueden modificar la direecion de
las fuerzas y del movimiento, 10 cual
signifiearfa un cambio de comporta.
miento que se convertiria en influencias
eociales secundarias (10, p. 372).

Las consecuencias primaries y secun-
darias se explican de la siguiente mane-
ra: cuando 0 transmite un item de in.
formacion a P, el primer efecto esta
constituido por la aceptacion 0 el recha-
zo de Ia informacion por parte de P
puellto que el "poder de competencia"
tiene gran Ilimilitud con el "poder de
informacion" sobre el cual DEUTSCH y
GERARD han realizado diversas inves-
tigaciones (8, p. 203). Una caracteristica
muy evidente del poder de informacion
estriha en que no es necellario que 0
haga parte del grupo de P. En esta for-
ma, si Ia informacion es aceptada Ile
producen con8ecuencias secundarias de
acuerdo a la Ilituacion dada.

Por Ultimo, es necesario hacer una
diferencia mas sobre el origen mismo de
los factores que determinan la actitud
de P con relacion a O. En efecto, el po-
der de competencia se basa sobre Ia
credihilidad de 0 y la influencia de la
informacion est8 basada en las caracte·
risticas de los estimulos, tales como la
lOgica del razonamiento 0 Ia "evideneia
de los hechos": "Toda vez que Ia in·
fluencia de competencia se ejerce, pare-
ce necesario, por un lado, que P piense
que 0 sabe y, por otro Iado, que P crea
que 0 dice Ia verdad" (8, p. 373).

EI poder de competencia producira
una nueva estructura cognitiva en P re-
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lativamente independiente de 0, pero la
influencia de informacion producira
una estructura mas independiente.

El alcance del poder de competencia
ee mas limitado que el del poder de re-
ferencia: "por una parte, porque esta
limitado a estructuras cognitivas y, por
otra parte, porque a la persona compe-
tente se Ie considera con un cumulo de

conocimientos 0 de capacidades superio-
res en campos especificos" (Ibid, p.
274) •

Con esta aintesis bihliografica senta-
mos una base teorica sohre la cual nos
apoyaremos para descuhrir la dinamica
de las relaciones de poder existentes en-
tre el jefe y el suhordinado dentro de
una organizacion jerarquica,
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