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Extracto:

P aRrA los autores del presente articulo, las estructuras organizati-
vas tradicionales, modelo piramidal, garantizan el control sobre los
objetivos organizativos a través de la disciplina. Pero estos mode-
los de coordinacidén y control sélo son eficaces cuando son pocos
los objetivos a alcanzar. Frente a estos disefios organizativos, las
estructuras esféricas, mas agiles y flexibles, permiten hacer frente
con mayor eficacia a los actuales entornos fuertemente complejos,
dindmicos y turbulentos. En este marco, los autores consideran que
el compromiso personal es la variable bdsica que garantiza el fun-
cionamiento de estas estructuras emergentes. Estudiar las formas
de influencia de los directivos sobre sus colaboradores y estudiar
si estas influencias generan o no «compromiso», es la finalidad del

presente trabajo.
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|. EL DESPLOME DE LAS PIRAMIDES

La necesidad de estructuras de control personal, impulsado por la desconfianza a la hora de
delegar, constituye una de las causas explicativas del creciimiatcuadale las organizaciones.
Esta forma de crecimiento adopta en muchas ocasiones la forma estructural de jerarquizacion pira-
midal, asumiéndose generalmente no como una deformacién organizativa sino como algo natural y
presente en @rden del universo.

La inercia histérica que propone este modelo ideal de organizacion consigue la coordinacion
de los diferentes puestos de trabajo y su adaptacion a los objetivos en un doble sentido. Por un lado,
mediante la distribucion de atribuciones entre las personas, de tal forma que los problemas se resuel-
ven haciendo uso de la autoridad jerarquica. Por otro, estableciendo normas de gobierno que se cons-
tituyan en referentes para el tratamiento de las situaciones especificas.

El uso de estos mecanismos supone implicitamente un control del comportamiento de los
subordinados, y en algunos casos, la practica de una disciplina férrea sobre los individuos que san-
ciona las conductas que se alejen de los objetivos organizativos. La palabra clave es disciplina, su
efecto el control. Sin embargo, las estructuras piramidales de gobierno son eficientes sélo cuando
las finalidades del sistema, que son las que le dan coherencia, se reducen a pocos objetivos.

HANDY (1997; 18) se hace eco de esta insuficiencia estructural expresandolo a través de las
declaraciones de un alto directivo aleman:

En Alemania nuestras organizaciones estan dirigidas en su mayor parte por ingenieros.
Esas personas piensan en la organizacién como si fuera una maquina, como algo que
puede ser disefiado, medido y controlado. Eso dio buen resultado en el pasado, cuando
nuestras organizaciones solian producir maquinas eficaces de todas clases. En el futu-
ro, sin embargo, podemos ver que las organizaciones seran muy diferentes, seran mucho
mas parecidas a redes que a maquinas. Nuestros cerebros nos dicen esto pero nuestros
corazones estan todavia con las maquinas. A menos que podamos cambiar nuestro modo
de pensar y de hablar de las organizaciones, tropezaremos y caeremos.
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De hecho, la complejidad del entorno, su fuerte dinamismo y hostilidad, estan encaminando
a muchas empresas a cambiar su disefio organizativo. Dichos cambios se orientan hacia estructuras
masplanasmediante procesos de reestructurac@wnsizing-pbligan a eliminar puestos direc-
tivos de nivel intermedio, implica el establecimiento de otras formas de relacién no jerarquica
-subcontratacion de servicios y outsourcingecolocacion en otras organizaciormsgplacement-.

En este sentido, se proponen disefios organizativos alternativos no piramidaegsicos
que implican un cambio y reorganizacién de funciones y tareas que facilite, y propugne, la partici-
pacién de todos los integrantes de la empresa hacia la generacion de valor. Estosesfédetis
suponen la transformacion del modelo jerarquico con claras definiciones de puestos, de autoridad,
de tareas, responsabilidades, stgtoweles de comunicacion, en una estructura mas flexible y agil.
En el cuadro sindptico adjunto semparany se ponen de manifiesto las diferencias entre ambos

modelos (cuadro 1).

CUADRO 1. DIFERENCIAS ENTRE EL MODELO ESFERICO Y
JERARQUICO DE ORGANIZACION

Iniciativa de los colaboradores

Motivacion (Ouchi)

Poder (Etzioni)

Interrelacién entre unidades
Metafora (Handy)

Ambiente

Estructura (Carlzon)

Perspectiva del personal operativo
Valores

Autoridad

Intensidad del control

FuenTe: Elaboracion propia.
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ORGANIZACION PIRAMIDAL

Dependencia

Teoria X
Teoria Y

Coercitivo
Remunerativo

Barreras

La maquina

Sospecha

Alta

Corto plazo
Individualismo
Otorgada externamente

Disciplina

ORGANIZACION ESFERICA

Autonomia

Teoria Z
Motivacion inducida

Remunerativo
Simboélico

Cooperacion

El cerebro

Confianza

Plana

Medio y largo plazo
Colaboracion

Reconocida internamente

Flexibilidad
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Il. ESTRUCTURA ESFERICAY EFICACIA

Sin embargo, y a pesar de estas diferencias, tanto la estructura piramidal como la esférica per-
siguen el logro de los objetivos organizativos -eficacia-. De hecho, si tuviéramos que elegir cual de
estos aspectos resultan claves y diferenciadores para conseguir la eficacia nos pronunciariamos hacia
los conceptos de flexibilidad y control.

En efecto, un modelo tedrico, el de QUINN y ROHRBAUGH (1983), puede sernos Util para
sintetizar estas peculiaridades organizativas desde la perspectiva de la eficacia. Dicho modelo tridi-
mensional parte de que la percepcién de la misma depende de la posicién del agente respecto a la
organizacion. Los accionistas, los empleados, proveedores, sindicatos, clientes, etc., evaluaran la efi-
cacia organizativa de forma diferente. Puesto que no existe un criterio unanimemente aceptado como
el mejor para medir la eficacia, este instrumento teérico pretende recoger e integrar diversos indi-
cadores utilizados por la direccién para evaluar la eficacia. De esta forma se identifican tres ejes bidi-
mensionalesl):

a) Enfasis organizativo en lag@rsonas versus organizaci@e trata de una dicotomia muy
similar a la utilizada en la literatura sobre el liderazgo -tareasispersonas-.

b) Medios versus fines. O se incide sobre todo en las dinamicas internas -los sistemas-, 0 se
da prioridad a los resultados finales -los objetivos-.

c) Flexibilidad versus controLa flexibilidad potencia la innovacién, la creatividad y la adap-
tacion, mientras que el control favorece la predictibilidad, el orden, y la estabilidad.

A partir del modelo anterior (véase figura adjunta) hemos plasmado las diversas opciones de
eficacia tanto para el disefio jerarquico como para el esf@yisegin la lo6gica de las caracteristi-
cas expuestas en el apartado anterior.

(1) Existen al menos ocho combinaciones coherentes de estas tres dimensiones que pueden agruparse a su vez en cuatro
modelos basicos. La combinacion de los factores PFM (personas-flexibilidad-medios) y PFE (personas-flexibilidad-
fines) serian incluidos dentro dabdelo de relaciones humana8vayo, Maslow, Herzberg,...) que enfatiza la flexi-
bilidad. EImodelo de sistema abierto (Lawrence, Lorsch, Burns, Stalker,...) incluiria los factores OFM (organizacién-
flexibilidad-medios) y OFE (organizacién-flexibilidad-fines).rabdelo de objetivos racionale¢Drucker, Ansoff,...)
incluye las combinaciones OCM (organizacién-control-medios) y OCE (organizacion-control-fimesiiefd de pro-
cesos internos (Simon, Pfeffer,...) comprenderia los factores PCM (personas-control-medios) y PCE (personas-control-
fines).

(2) Las investigaciones basadas en este modelo han revelado que, aunque teéricamente es posible que una organizacién
tenga un elevado valor en cada una de las dimensiones, lo més probable es que si una organizacién es mas eficaz en tér-
minos de control lo ser4 menos en términos de flexibilidad.
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FIGURA 1. Dimensiones de la eficacia.

SISTEMAS .
FLEXIBILIDAD ORGANIZACION

PERSONA NTROL
SONAS OBJETIVOS co o

Perfil de eficacia de IRESTRUCTURA PIRAMIDAL>»
——————— Perfil de eficacia de lRESTRUCTURA ESFERICA»

FuenTE: Elaboracion propia.

Si asumimos que los cambios que se avecinan van requiriendo estructuras menos piramidales
y mas esféricas, resultaria imprescindible una actitud positiva y comprometida de la direccién que
lograra involucrar la inteligencia de las personas y su integracion en las estrategias y objetivos de la
organizacion. La direccion deberia inculcar y transmitir una idea de futuro y convencer a los miem-
bros de la organizacion de la bondad de la estructura para conseguir los objetivos de la misma. No
basta con generar resultados a corto plazo, hay que garantizar que se actle pensando en el medio y
largo plazo. A este proceso de acercamiento objetivos individuales-objetivos organizativos lo cono-
cemos com@ompromiso. Para nosotros constituye el cemento de la nueva estructura emergente
que desde la Optica de la eficacia encuentra precisamelate ggrsonasu punto de apoyo, y en
la eficacia un medio para alcanzarlo.

Nuestro trabajo considera dos propésitos. Por un lado, estudiar las formas de influencia de los
directivos sobre sus colaboradores, tanto en cuanto impulsan cambios estructurales hacia una u otra
dimensién. Por otro, analizar si dichas influencias generan, o no, compromiso organizativo. Para ello
describiremos, previamente, qué entendemos por compromiso realizando una breve revisién biblio-
gréfica sobre los factores que influyen en él. En segundo lugar, estableceremos un modelo para el
andlisis de las diversas formas de influencia del directivo sobre sus subordinados. Por ultimo, reali-
zaremos un estudio empirico a partir del modelo de analisis sugerido, aplicandolo a una muestra,
para obtener algunas conclusiones de hasta qué punto determinadas formas de influencia inducen a
un compromiso mas estrecho con la organizacion.
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Ill. ELCOMPROMISO ORGANIZATIVO

1. ¢ Qué entendemos por compromiso organizativo?

Uno de los problemas que mas ha preocupado a los teéricos de la organizacion, ha sido, y es,
conseguir que los individuos que forman parte de la organizacién pongan todos sus esfuerzos en la
consecucién de las metas corporativas. KANTER (1968) mantiene, desde una perspectiva ideal, que
el compromiso se debe cimentar sobre unas bases algo mas complejas que el simple intercambio
material. En esta linea puede suponerse que toda organizacién que quiera avanzar debe fomentar
otras formas para conseguir la implicacion de sus miembros, reduciendo la necesidad de dedicar
esfuerzos econdmicos y psicolégicos para controlar a sus componentes.

Asumida la necesidad de potenciar el vinculo individuo-organizacién parece oportuno acla-
rar qué entendemos por compromiso. ETZIONI (1975) considera como compromiso la implicacion
positiva del individug3). En la misma linea, COTTON (1993; 3) define la implicacién como un
proceso participativo que usa la entera capacidad de los trabajalikeéiado para estimular el
compromiso de los empleados hacia el éxito organizacibielio proceso se desarrollaria para este
autor a través de una combinacién de informacion, influencia y/o incentivos.

PORTER (1968) lo considera comaodeiseo de realizar elevados niveles de esfuerzo para el
bien de la organizacion, el anhelo de permanecer en la misma y de aceptar sus principales objeti-
vos y valores. En términos similares se expresan COOK y WALL (1980; 40) al entenderlo como la
reaccion afectiva de una persona hacia las caracteristicas de su organiZagiéoncreto se refie-
ren a los sentimientos de apego hacia los objetivos y valores de la organizacién, al papel propio en
relacién a éstos, yla vinculacion con la organizacién por su propio bien, mas que por un motivo
puramente instrumental.

GONDRAND (1990; 81) parte del fendmeno de la integracion considerandol@deciacion
minima de los objetivos personales de cada uno a los objetivos de la e@piesdinalidad de este
proceso, seria conseguir una incorporacion efectiva de los individuos a las diferentes dimensiones de la
vida organizativa, que confirme la decision adoptada de adherirse a la misma. La incorporacién debe-
ria desembocar, desde esta perspectiva, en la adopcion individual de la identidad orgaridecional
tificacién-;y en un espiritu de pertenencia actafdiacion-. Estas actitudes serian imprescindibles para
alcanzar resultados eficientes y para mantener, o0 mejorar, la calidad del clima laboral.

(3) Con el mismo sentido se pronuncia FRANKLIN (1975), como el deseo de acatar las normas de la organizacion y de
permanecer en la misma.

(4) Citado en SANCHEZ (1994), pp. 43-4. Este autor también comparte la perspectiva laboral de la implicacién al sefialar
gue ésta puede ser entendida como uno de los extremos del continuo que representa las posibles actitudes frente al tra-
bajo, que se caracteriza por un elevado indice de participacién voluntaria, frente al extremo opuesto representado por
un sentimiento de alienacion en el trabajo, es decir, la frustracion ante la imposibilidad de aplicar las habilidades y des-
trezas propias.
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La coincidencia de objetivos individuales y organizativos se reafirma nuevamente en la expo-
sicidn que realizan HALL, SCHNEIDER y NYGREN (1970) al reparar en la identificacién como
un proceso por el que los objetivos de la organizacion y del individuo se unen y llegan a ser con-
gruenteg5). Asimismo, LEE (1971) define la identificacion organizativa como el grado de perte-
nencia o lealtad hacia la organizaciéy

Sin embargo, esta aproximacién es muy cercana a la que realiza KANTER (1968) en relacion
al compromisodeseo de los actores sociales de dedicar energia y lealtad a la organi@acitor
otra parte, SHELDON (1971) considera al compromiso comcualuacion positiva de la orga-
nizacion[que incluye]la intencién de trabajar hacia sus objetiv@. BUCHANAN (1974; 533)
ve al individuo comprometido congoun partidario, apegado afectivamente a los objetivos y valo-
res de una organizacion, al papel propio en relacion a los objetivos y valores de la misma, y en defi-
nitiva, a la organizacion por si misma.

Resumiendo, la idea central de coincidencia de objetivos en el compromiso se destaca en las
definiciones de LYMAN PORTER (1968), COOK y WALL (1980), BUCHANAN (1974), y
SHELDON (1971); pero, del mismo modo, es un factor fundamental de la aproximacion de
GONDRAND (1990) en torno al fendmeno de la integracion, y aun méas, HALL, SCHNEIDER y
NYGREN (1970) hacen una definicion similar en relacion a la identificacion. Ademas, este ultimo
concepto se entremezcla con la concepcion de lealtad organizativa (LEE, 1971) y de compromiso
organizativo (O'REILLY y PUFFER, 1989).

2. ldentificacién, implicacion y lealtad.

Considerando la disparidad de variables que de una forma u otra se encadenan con el com-
promiso, BUCHANAN (1974) afirma la existencia de tres componentes en este fenémeno:

— ldentificacién:adhesion personal a los objetivos y valores de la organizacion.

— Implicacion: inmersion psicoldgica en las actividades del propio trabajo.

— Lealtad: sentimiento de afecto y apego hacia la organizacion.

(5) RYAN y CONNELL (1989) consideran que la identificacién se basa en la internalizacion de los objetivos organizativos
asi como en la internalizacion de la disciplina necesaria para alcanzarlos (citado en ADLER y ADLER, 1988, p. 80).

(6) ADLER y ADLER (1988) puntualizan que la lealtad supone un sentimiento de apego, de pertenencia, de querer fuer-
temente formar parte de algo; (...) la voluntad de contribuir con el grupo, y (...) de seguir fielmente al directivo o a las
lineas fijadas por la organizacion.

(7) Del mismo modo, O'REILLY y PUFFER (1989) en su investigacion sobre el impacto de las recompensas y penaliza-
ciones asimilan el concepto de compromiso al de la lealtad.

(8) Citado en BUCHANAN (1974), p. 533.
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Por tanto, este autor parece indicar que los individuos comprometidos con su organizacion
adoptaran de alguin modo cierto grado de identificacion y lealtad hacia la organizacion, al mismo
tiempo que manifiestan una implicacion con su actividad laboral. Esta perspectiva sera la que asu-
miremos en nuestra investigacion. Aceptaremos que el compromiso con la organizacion debe exigir
algun tipo de esfuerzo suplementario, algo mas que la mera implicacion en el trabajo in@jvidual
Por tanto, la diferencia fundamental radica en la consideracion individual sobre el trabajo propio, de
tal forma que hablaremos de compromiso cuando la actividad en la organizacién no se realice exclu-
sivamente para la satisfaccion personal, sino en pro de la organizacion.

Dado que el objeto de nuestra investigacion se dirige a evaluar la orientacion del individuo
hacia su organizacién, consideraremos dos situaciones: cuando ésta sea de caracter positivo e inten-
sidad fuerte, hablaremos de compromiso organizatiientras que cuando sea de naturaleza nega-
tiva e igual impetu, haremos referencia ali@nacioncon respecto a la organizacion. Una sintesis
de los diversos conceptos gue han sido utilizados en la literatura organizativa bajo el término com-
promiso (MORROW, 1983), diferenciando en funcién de su foco de atencidn quedan expuestos en

el cuadro 2

Foco be

VALORES

PrOFESION

TRABAJO

CUADRO 2. EL COMPROMISO COMO OBJETO DE INVESTIGACION

INTERES CENTRO DE ATENCION

Valor intrinseco del tra-

bajo como un fin en si
mismo

La importancia que se

concede a la carrera

personal

1. Grado de absorcién
diaria en la actividad
laboral

2. Consideracion del

trabajo como un aspec-

to central de la vida

DEFINICION

Grado por el que un
individuo siente que su
valia personal es el
resultado Unicamente
de su sacrificio en el
trabajo

Importancia del traba-
joy de la carrera en la
vida de un individuo

1. Grado por el que una

persona esta psicologi-
camente identificada
con su trabajo

2. Grado por el que la
actuacion en el trabajo
afecta a la autoestima

AUTORES

Blood, 1969; Mirels y
Garrett, 1971; Wollack
y otros, 1971; Buchholz,
1978

Quadagno, 1978;
Greenhaus, 1971;
Almquist y Angrist,
1971, Sheldon, 1971

Lodahl y Kejner, 1965;
Lawler y Hall, 1970;
Edeny Jacobson, 1976;
Koch y Steers, 1978;
Patchen, 1970; Slater,
1959; Vroom, 1962;
Dubin, 1956

(9) Esta linea es la mantenida por PORTER y otros (1974) al concebir el compromisancelenado nivel de esfuerzo
en el trabajo a favor de la organizacigcitado en COOK y WALL, 1980, p. 40).
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CUADRO 2. EL COMPROMISO COMO OBJETO DE INVESTIGACION (continuacion)

Foco DE INTERES CENTRO DE ATENCION

ORGANIZACION Devocién y lealtad

hacia la organizacion

DEFINICION

Grado por el que una
persona a) tiene el

deseo de permanecer
siendo miembro de la

organizacion, b) desea
realizar grandes esfuer-
zos para la misma, c)

cree y acepta los valo-
res y objetivos de la

organizacion

AUTORES

Mowday y otros, 1979;
Hrebiniak y Alutto,
1973; Stevens y otros;
1978; Hall y otros,
1970; Buchanan, 1974,
Etzioni, 1975; Cotton,
1993; Porter 1968;
Cook y Wall, 1980;
Gondrand, 1990; Lee,
1971; O'Reilly y Puffer,

1989; Adler y Adler,
1988; Sheldon, 1971;
Porter, 1974

SINDICATOS Devocién y lealtad

hacia la sindicacion

Grado por el que una

persona a) tiene el deseo
de permanecer comg

miembro, b) desea rea-

lizar grandes esfuerzos,

c) cree en los objetivos

del sindicato

Gordon y otros, 1980

FUeNTE: Elaboracion propia a partir de MORROW (1983).

3. Factores que influyen en el compromiso.

El andlisis del compromiso organizativo ha sido realizado desde diferentes perspectivas y
ambitos de actuacién, a partir de un conjunto heterogéneo y confuso de variables relacionadas sin
determinar con exactitud cual es la influencia -y en qué sentido se manifiesta-. La revision efectua-
da por DRUMMOND (1993) identifica como antecedentes del compromiso una serie de variables
que englobaban a los rasgos de la personalidad del individuo, la consideracién que el puesto de tra-
bajo tiene para la organizacion, las particularidades concretas del trabajo en si mismo, las relacio-
nes entre el grupo y los lideres y las caracteristicas especificas de la orga(ii@ac@mo corre-

(10) MORROW (1983) afirma que el compromiso organizativo es una funcion de las caracteristicas personales (...) y de los
factores de situacion relacionados con las caracteristicas del trabajo (p. 494).
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laciones mas significativas del compromiso se sefiala: la motivacion, la implicacion en el trabajo, el
estrés, la presion, el compromiso profesional, el compromiso sindical y la satisfaccion. Ademas,
sefiala como principales consecuencias de una actitud comprometida: el comportamiento introver-
tido de los individuos vy el nivel de actuacion de los sujetos en su organizacion.

Nuestra aproximacién considerara cocimaientosdel compromiso organizativo a la combi-
nacion de una serie deateriales:

1. Caracteristicas personaleson varios los autores que han encontrado evidencias empi-
ricas que demuestran que los individuos comprometidos con sus organizaciones -impli-
cados en las mismas- poseen algunas peculiaridades que favorecen el proceso. La edad,
el sexo, la necesidad de realizacién personal, y el ejercicio del trabajo (ANGLE y
PERRY, 1981; HALL y SCHENEIDER, 1972; HREBINIAK y ALUTTO, 1973; KOCH
y STEERS, 1978; SHELDON, 1971; STEERS, 1977).

2. Caracteristicas organizativasas peculiaridades de la organizacion influyen decisiva-
mente en el compromiso que desarrollen los sujetos con las mismas. Aspectos tan varia-
dos como los grupos que la integ(an), la participacion en la toma de decisio(ie, el
grado de formalizacion de las tar¢e®), o el disefio de los puestag), son ejemplos de
algunos factores que pueden incidir en las variaciones del mencionado fenémeno.

(11) VANCOUVER y SCHMIDT (1991) observaron que el nivel de compromiso con los objetivos de la organizacion que
desarrolla el grupo se traduce en importantes impactos sobre la actitud del individuo en su trabajo, ya que éste utiliza-
rd como guia de su compromiso el mostrado por sus compafieros de trabajo. BUCHANAN (1974) también hall6 en la
interaccion social con el resto de comparieros y superiores jerarquicos, asi como en la actitud del grupo hacia la orga-
nizacion, las causas del compromiso que desarrollan los individuos.

(12) ROETHILSBERGER y DICKSON (1939) y MAYO (1933) fueron algunos de los pioneros en investigar los efectos
presumiblemente atribuidos a la participacion. Segun estas investigaciones a los trabajadores les agrada ser consulta-
dos y participar en acciones que les afecten directamente. Una mejora en el trato laboral deberia conllevar un incre-
mento de la produccion. Investigaciones mas actuales sugieren que la participacién del individuo en la toma de deci-
siones -al menos bajo determinadas condiciones- mejora la moral y la ejecucién de los empleados (COTTON y otros,
1988, 1990; LEANA, LOCKE y SCHWEIGER, 1990; BURNS y otros, 1990).

(13) Aungue la formalizacion ha sido acusada tradicionalmente de provocar efectos negativos sobre el grado de compromi-
so de los individuos, la propuesta de ADLER y BORYS (1996) sostiene que si los empleados entienden la contribucion
de la formalizacion a la eficacia organizativa y siempre y cuando ésta no se utilice para lograr la sumision del indivi-
duo, sus efectos sobre el grado de compromiso organizativo podrian ser opuestos a la visién tradicional.

(14) La asignacion inicial del trabajo, los logros alcanzados en el mismo y la posibilidad de promocién en la organizacion
(BUCHANAN, 1974); la identidad con la tarea y el cambio de trabajo (STEERS, 1977; BUCHANAN, 1974; KOCH y
STEERS, 1978); la sobrecarga de trabajo (STEVEN y otros, 1978); la tecnologia utilizada (BLAUNER, 1964); y la
estabilidad y seguridad en el puesto (CHEENY, 1983), son algunos de los factores que pueden incidir en el grado de
compromiso que desarrollen los individuos con la organizacion en la que prestan sus servicios.
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3. Influencia de factores contextualeteterminadas circunstancias, ajenas al ambito orga-
nizativo o peculiares del individuo, pueden afectar de manera indirecta sobre el fenéme-
no del compromiso organizativo. DACHLER y WILPERT (1978) fueron los pioneros en
destacar la importancia del entorno sobre el compromiso que desarrollan los individuos.
Posteriormente, otros investigadores han concedido importancia a factores de indole socio-
cultural, o a la situacién del mercado laboral (BLUEDORN, 1982 y O'REILLY y
CALDWELL, 1981).

En definitiva, la conjuncion de materialeglividuales, organizativos y contextuales confor-
maran los cimientodel compromiso en la organizacion. EI momento adecuado para intervenir en
los primeros -aspectos individuales- seria la fase de seleccién del personal, sobre los ultimos prac-
ticamente no se puede actuar, pero sobre los factores organizativos los 6rganos directivos pueden
tener la Gltima palabra. Si concienciamos a las jerarquias de que matdeare incidir en el com-
promiso de sus colaboradores mediante el disefio organizativo, se podrian mejorar estas variables y,
subsidiariamente, beneficiar a la empresa en su corjuito

Precisamente, en este terreno se justifica nuestra investigacion: en la forma de influir y orien-
tar el comportamiento en las organizaciones para conseguir el acercamiento, en cémo lo perciben
sus componentes y en como influye este aspecto en el compromiso individual. Concretamente, pre-
tendemos demostrar que en aquellas organizaciones donde los individuos advierten que la direccién
es mas flexible, es decir, que no realiza una gestién rigida y estrecha sobre los comportamientos, el
compromiso con los objetivos de la organizacién sera mayor. Tal y como enuncia HANDY (1997;18),
en el nuevo lenguaje de la organizacion uno de los elementos ctara@emiso en lugar de obe-
diencia.Esta idea justifica el titulo de nuestro trabajaeshentale las nuevas estructuras mas acor-
des con los cambios que se avecinan precisan el compromiso de los miembros con la organizacion.

IV. UN MODELO DE ANALISIS DE LAS INFLUENCIAS DIRECTIVOS-COLABORADORES

El compromiso organizativo se ve fortalecido o debilitado por una serie de factores. Nuestro
estudio intenta determinar hasta qué punto las influencias directivos-colaboradores generan o no
compromiso. Para ello, en un primer término, describiremos en este apartado cémo se adquiere
influencia -poder- en las organizaciones, tanto a pivetivo(fuentes objetivo-organizativas) como
subjetivo(fuentes subjetivas), relacionando dichas fuentes con tres formas basicas de influencia: la
disciplina,laincitacién econémicg el idealismo.

(15) La competitividad y eficacia organizativa aumentara como consecuencia de mejoras en la actuacion de los individuos
comprometidos, por lo menos asi lo confirman algunos estudios: MATHIEU y ZAJAC (1990), BATEMAN y STRASSER
(1984), PORTER y otros (1976), ABELSON y SHERIDAN (1981) o BLUEDORN (1982) entre otros.
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1. Fuentes de influencia objetivo-organizativas: recursos y autoridad formal.

El control sobre los recursos humanos y materiales de una organizacion constituye indu-
dablemente una extraordinaria fuente para obtener capacidad de inflaéhdizsta necesidad
induce a departamentos, 0 a personas concretas de la organizacion, a movilizarse para conse-
guirla (17).

Sin embargo, uno de los problemas principales que plantea para su analisis es su caracter
diverso: si consideramos a los recursos como cualquier cosa que tenga algun valor para alguien
(PFEFFER, 1993) la cuantia de los mismos al alcance de los individuos puede ser de una varie-
dad practicamente infinita. Por lo tanto, hay muchas herramientas o palancas del poder diferen-
tes(18).

No puede obviarse que la obtencién de capacidad de influencia estara en funcion del grado
de necesidad que los demas sientan para aquello que se controla, asi como de la existencia de fuen-
tes alternativas para el recurso en cuegtion Partiendo de la limitacion que supone la inagota-
ble cantidad de recursos disponibles en el mundo de las organizaciones, vamos a resefiar algunos
de los mas representativos.

(16) PFEFFER (1978) sefiala que «una forma de controlar un recurso es por medio de su posesion... Sin embargo... la pro-
piedad es un modo de influencia indirecta puesto que depende de un concepto politico-social y de un preceptivo con-
cepto social... Otra forma de controlar un recurso es teniendo acceso a él. Es posible acceder a un recurso no siendo su
duefio... Otra importante modalidad de control es la utilizacién real del recurso y el dominio de esta utilizacion... La
fuente ultima de control consiste en la habilidad de elaborar normas o de regular de alguna manera la posesion, la asig-
nacion y el uso de los recursos y en hacer que se cumplan las normas.

(17) Por ejemplo, en los pcesos presupuestarios a la hora de solicitar recursos, se suele pedir por encima de lo estricta-
mente necesario sabiendo que una parte de la demanda no sera atendida y, por supuesto, una vez que el presupuesto
se ha asignado existe la «obligacién» de gastar -0 malgastar- la totalidad del mismo, ya que cualquier cantidad devuel-
ta sera con toda seguridad descontada del presupuesto del ejercicio siguiente. La potestad sobre los recursos es la
base del juego del poder que MINTZBERG define como «presupuestario». El objetivo del mismo consiste en obte-
ner mas (mas posiciones, mas espacio, mas equipo, mas recursos de todo tipo, y especialmente mas dinero). Puesto
gue estos recursos normalmente se asignan mediante los presupuestos (...) éstos se convierten en el punto central del
juego (p. 235).

(18) De esta forma, el mando militar que regula -entre otros aspectos— la concesion de permisos tiene poder sobre el solda-
do que quiere ir a casa por Navidad; el directivo que regula las promociones en la empresa tiene poder sobre los subor-
dinados; el médico de empresa que firma las altas y bajas de los trabajadores tiene poder sobre éstos; el responsable de
ventas que tiene que decidir sobre la reasignacién de rutas también ejerce poder sobre los vendedores que van a reco-
rrerlas; al igual que el funcionario responsable del material de oficina en una Administracion Publica, etc.

(19) Siguiendo a PFEFFER (1993) puede pensarse cémo la aparicion en el mercado de copiadoras mas pequefias y a precios
mas asequibles, neutraliz6 paulatinamente el poder que tradicionalmente acumulaban los departamentos de reprografia
centralizados en las organizaciones.
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1.1. El control de la informacion.

La informacién como recurso para obtener capacidad de influencia esta vinculada al conoci-
miento. Las organizaciones huyen temerosamente de todo aquello que suponga incertidumbre. La
informacion suaviza la incertidumbre con lo cual, en la medida en que se acumule informacién, se
dara una apariencia de mayor seguridad y por ende, de mayor capacidad de influencia. La necesi-
dad de diluir la incertidumbre provoca la redistribucion de esta capacidad hacia aquellas personas
gue pueden conseguirla. Este comportamiento no es exclusivo de los directivos, sino que cualquier
sujeto que ocupe una posicidn estratéginda organizacion puede controlar conocimientos que
sean imprescindibles y/o criticos para la misma.

Estos conocimientos pueden abarcar tanto aspectos técnicos como sociales. Los primeros se
adquieren a través de la formacion o la experiencia, mientras que los segundos dependen de la posi-
cion que se ocupe en la red de comunicacion e interaccion social. Las personas ubicadas optima-
mente en la red de comunicacion organizativa tienden a ser, en relacion a otros puestos con la misma
categoria, los individuos con mayor poder e influe(@ia De esta forma, el control de ciertos
conocimientos irremplazables para la organizacion, o con un elevado coste de sustitucién, provo-
ca queel poder de negociacion de éfdel empleadohumenta de forma equivalefEOFFLER,

1995; 255)21).

También la naturaleza del trabajo influye decisivamente en la informacién que el sujeto puede
«sintonizar», determinado en funcion de la cantidad de la misma y del nivel de interdependencia de
las tareas. Algunos trabajos se practican con un nivel de contactos e interaccion personal elevado, lo
que facilita la recogida de informacion, sin embargo, otros se desarrollan de manera més individua-
lizada lo que se traduce en un menor acopio de informacion y, por tanto, menos posibilidades de
influencia sobre los demas.

(20) Pensemos en la secretaria del director general y en la del encargado de almacén de una empresa, ¢cual de las dos acu-
mula mas poder? La respuesta parece obvia. ¢ Cudl es el recurso diferenciador? La informacién, el conocimiento.
MINTZBERG analiza esta situacién de privilegio hablandonos de «porteros» y de los «centros neurélgicos». El «por-
tero» seria la persona a través de la cual importantes flujos de informacién externa entran en la organizacién, mientras
gue el «centro neuralgico» juega un papel similar solamente que con informacién interna a la propia organizacion.

(21) La evolucion que se ha producido desde puestos de trabajo con un alto grado de especializacion rutinaria y con unos
niveles de exigencia de capacitacién minima, que permitia a los trabajadores aprender en unos pocos minutos a hacer
algunas tareas rudimentarias, hacia los puestos actuales en los cuales el contenido de conocimientos es cada vez mas
elevado y, por tanto, el trabajo adquiere mayores cotas de individualismo, ha provocado que los trabajadores sean cada
vez menos intercambiables, y por tanto méas imprescindibles para la organizacién: su interrupcion podria impedir el nor-
mal desarrollo de la actividad organizativa. TOFFLER considera que en nuestros dias se esta produciendo una redistri-
bucion de los conocimientos cada vez mas acuciante, y que fulmina el monopolio que se venia ejerciendo por parte de
algunos colectivos amparados en sus asociaciones de tipo profesional (médicos, abogados...). Esta misma situacion esta
ocurriendo en el interior de las empresas donde los empleados acceden a conocimientos monopolizados tiempos atras
por la direccién, aumentando cada vez mas el porcentaje de trabajadores altamente cualificados. Las consecuencias son
obvias: a medida que el conocimiento es redistribuido, también lo es el poder basado en él .
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1.2. Obtener influencia a través de otraiados poderosos.

El conseguir aliados en la organizacion es otra posibilidad para afianzar e incrementar la capa-
cidad de influencia. MINTZBERG (1992; 27) nos lo muestra claramente cuando seflalgujne
ta fuente general del poder consiste simplemente en tener acceso a aquellos agentes que disfrutan
de alguna de las otras cuatro fuen{eg).

Las tacticas a desarrollar pueden ser multiples y variadas. Entre ellas, destaca el hecho de ayu-
dar a otros a lograr escalar hasta posiciones de poder, o bien el compromiso que implicaria el dis-
pensar determinados favores. La busqueda de aliados se puede realizar en tres niveles diferentes
segun MINTZBERG (1992), tratando a cada uno de ellos como a un juego: con un superior -juego
de patronazgadonde el agente se une a otro agente prometedor en el seno de la organizacion o a
algun agente cuyo poder ya esta consolidado (p. 231)-; con iguales -jusgstleccion de alian-
zasdesarrollado por agentes situados en un nivel parecido de la jerarquia que representa la nego-
ciacion de contratos implicitos para apoyarse unos a otros (p. 232)-; y, con subordinados- juego de
construccion de imperios empleado generalmente por directivos intermedios que quieren aumentar
su base de poder, haciéndose con los favores de algunos subordinados (p. 235)-.

1.3. La autoridad concedida a través del puesto.

La autoridad formal, como fuente objetivo-organizativa para influir en el comportamiento de
otros se constituye en otro medio al alcance de las personas con poder en la organizacién. Sus fun-
damentos se encuentran en una prerrogativa legal o en un proceso de institucionalizacién cuyo ori-
gen es el derecho de propiedad, confiriendo a su titular el poder sobre la actuacion de los individuos
a los que cede la utilizacién de los medios de produccion. Entre las diversas formas de influir en el
comportamiento de otros mediante la autoridad tendriamos las siguientes:

a) Ordenes directas. Utilizadas para las actividades mas simples y sobre los sujetos con mas
predisposicion para obedecer.

b) Fijacién de premisas o establecimiento de unas condiciones que sirvan de guia a los suje-
tos para tomar sus propias decisiones.

c) Revision de decisionastes de que se lleven a la practica.

(22) La siguiente cita de KANTER (1977, p. 172), parece no dejar duda acerca de los beneficios que puede reportar el estar
respaldado por alguien con influencia, ya que este respaldo significa compartir parte de la misma.
Trabajando para algin agente poderoso, en un sistema donde los recursos son escasos y existe una constante lucha para
conseguir ventajas, se consiguen beneficios reales pero también algunos simbdlicos. Las autoridades con poder pueden
conseguir mas beneficios para sus subordinados. Pueden obtener un mayor apoyo tanto para sus promesas como para
sus amenazas, y pueden también conseguir mas facilmente cambios en la situacion de sus subordinados. Ofrecen la posi-
bilidad de llevarse consigo a sus subordinados cuando son ascendidos...(citado en MINTZBERG, 1992, p. 222).
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d) Asignaciony restriccién de recursos disponibles para sus subordinados. De esta forma los
directivos amplian, o restringen, el margen de maniobra de que dispondra el subordinado
para tomar sus propias decisiones.

e) NormasAdemas de los sistemas de control personal a través de la autoridad, el directivo
también dispondria de mecanismos de control burocratico en los que se evitaria en parte
cierta discrecionalidad mediante la creacién de unas pautas de naturaleza impersonal que
guiaran el comportamiento de los empleados en el momento de tomar cualquier tipo de
decision(MINTZBERG, 1992; 173).

1.4. ¢Por qué no cuestionamos la influencia via autoridad?

En la mayoria de las ocasiones los componentes de la organizacion acatan y se someten a la
autoridad en vez de desafiarla o cuestionarla. Tres serian los motivos que les induce a ello (PFEFFER,
1993; 123). En primer lugar, existe cierto consenso para reconocer que la coordinacion exige la nece-
sidad de obedecer a las personas con autoridad conferida. En segundo lugar, generalmente se pre-
supone y se acepta que las personas que poseen autoridad tienen mayores conocimientos, por lo que
obedecer sus directrices seria lo mejor para la totalidad de la organizacion, y por tanto, también redun-
dara en provecho propio. Por Ultimo, los métodos tradicionales de hacer las cosas suelen ser acep-
tados incondicionalmente como una realidad social, ya que los nuevos miembros de las organiza-
ciones tienden a imitar a sus compafieros con mayor antigliedad. Es mas, cuestionar un acto altamente
institucionalizado podria incluso estar sancionado por la autoridad organf2afiva

También se obedece a la autoridad porque es inconcebible que no se haga: el poder de los lide-
res y de los jefes se convierte en una institucion y a nadie se le ocurre cuestionarla. A pesar de esto,
incluso el mejor sistema de autoridad tendra sus imperfecciones y deficienciancgeeran un
margen de maniobra considerable a los agentes internos, dejando via libre a un poder informal de
naturaleza mas clandestif®INTZBERG, 1992; 195). Este sistema de poder estaria basado en lo
que denominariamos como fuensebjetivo-individualesle influencia.

2. Fuentes subjetivo-individuales de influencia.

La influencia individual sin autoridad conferida constituye un elemento que evidentemente
no esta al alcance de todos, lo que no implica que existan determinadas personas que alcanzan gran-
des cotas de poder en sus respectivas organizaciones. La disposicidn de fundamentos objetivo-orga-
nizativos no siempre sera una condicion necesaria y suficiente. De hecho, existen fuentes subjetivo-
individuales en el proceso de adquisicion de poder para influir en las conductas de los demas.

(23) Acerca de la institucionalizacién podemos consultar: LYNNE G. ZUCKER, «The Role of Institutionalization in Cultural
Persistence», American Sociological Revi&\1977); 726-743.
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Este tipo de capacidad para conseguir influencia ha sido denominadba&bitidad politi-
ca(MINTZBERG, 1992; 6) es decir, como un poder informal de naturaleza no legitima. En la cap-
tacion de este tipo de influencia la reputacién y la calidad de actuacion del individuo serian elementos
esenciales (PFEFFER, 1993; 127). El simple hecho de detentar la reputacion de tener influencia,
conlleva a su acumulacion. La percepcion que los demas tengan sobre el grado de influencia de un
sujeto influye en la forma en que éstos interactian con el négin&l hecho de ser influyente hara
disminuir la posibilidad de ser cuestionados, entorpecidos y atacados, por lo que aumentard la capa-
cidad de actuacion y, simultdneamente, incrementara la reputacion. Del mismo modo, también posi-
bilita la formacion de vinculos con personas influyentes, lo que permitird adquirir mayor poder pro-
pio, retroalimentando las posibilidades de obtener mayores cotas de influencia. De esta forma las
fuentes subjetivas-individuales del poder, posiblemente engrandezcan los fundamentos objetivos-
organizativos, lo que a su vez se traducira en un aumento de la reputacion y de las posibilidades de
actuacion.

Para conseguir una buena reputacion entre los miembros de la organizacion, también es nece-
sario realizar con efectividad el cometido que se tiene asignado en el puesto. Si la actuacion es correc-
ta, se ird adquiriendo una buena reputacién que permitird situarse en condiciones muy favorables
para ascender a una posicion de mayor poder e influencia. Por tanto, una evolucion favorable de
cualquiera de los tres elementos -reputacion, actuacion y poder- conllevara efectos correlativos en
los demas.

El problema que se plantea es que los resultados en muchas ocasiones no son una medida fia-
ble de la actuacion. Existen determinados puestos con escaso grado de interrelacion de las tareas, en
los cuales es mucho més sencillo equiparar los resultados a la actuacion individual, mientras que
existen otros casos en los que el fracaso o el mérito de la actuacion no puede ser imputado a una sola
persona.

De forma adyacente a la reputacion y la actuacion, la dedicacién enérgica constituye otro de
los ingredientes para conseguir influencia en su organiz@apha capacidad y la disposicion para
trabajar incansablemente ha sido algo que ha caracterizado a casi todas las figuras poderosas, y pode-
mos afadir, @uando menos es la reputacién que ellos mismos han pretendido fraguarse y trans-
mitir al exterior(PFEFFER, 1993; 156). En muchas ocasiones, la resistencia triunfa sobre el talen-
to, o cuando menos puede conseguir neutralizar las bases de poder que poseen los que les superan
en destreza o inteligencia.

(24) Si se nos dijera que vamos a supervisar a alguien que no es competente en el desarrollo de su actividad, posiblemente
lo hagamos de una forma mas estrecha y tengamos un comportamiento mas rigido, lo que sin duda producira un com-
portamiento distinto de la persona que recibe la supervision. LLOYD H. STRICKLAND, «Surveillance and Trust»,
Journal of Personality26 (1958); 200-215. Citado por PFEFFER (1993, p. 128).

(25) En el estudio realizado por John KOTTER (1982) acerca del trabajo que realizan los directores generales del sector
industrial norteamericano, se refleja como la mayoria de ellos trabajan una media de diez horas al dia durante seis dias
a la semana.
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La forma de tratar a los subordinados y comparfieros también podria considerarse como una
fuente subjetiva para la obtencion de poder. En la medida que, especialmente los subordinados, se
consideren valorados por sus superiores jerarquicos, el sentimiento de vinculacion con el directivo
sera mas fuerte, lo que redundara en mayores cotas de poder e influencia del mismo, ya que tener
subordinados motivados permitira obtener mejores resultados en cuanto a los niveles de ejecucién.
Esto se traducir4 en un aumento de nuestra reputacion y, por tanto, en una mayor probabilidad de
escalar hacia posiciones organizativas mas influyentes.

Los fundamentos subjetivos tratados en este apartado tienen un caracter contingente. Las carac-
teristicas personales que pueden cimentar el poder de influir sobre otros son tan variadas como las
personas que las perciben. Ademas, las situaciones y las normas culturales, en su continua evolu-
cion, provocan que aguellos elementos que nos sirven para ganar apoyo, pueden perder todo su valor
y eficacia dependiendo del momento o el lugar en el que se sittan.

V. UN MODELO PARAANALIZAR LOS TIPOS DE INFLUENCIA: LATEORIA DE ETZIONI

La sumision constituye un elemento fundamental tanto para aquellos que tienen poder como
para quienes lo padecen. ETZIONI (1975) elige este concepto como cimiento de su teoria porque lo
considera un componente central en la estructura organizativa. El énfasis en la sumision que se pro-
duce dentro de las organizaciones diferencia a éstas de cualquier otro tipo de unidad social. Esta
necesidad viene dada, entre otras, por algunas caracteristicas organizativas como son su especifici-
dad, su tamafio, su complejidad y su orientacion a la eficacia.

Si la sumision establece una relacién en la que un indigielaomporta en concordancia con
una directriz «apoyada» por el poder de otros act¢easZIONI, 1975; 3) aquellos que tienen poder
podrian manipular su significado de tal manera que los individuos encuentren valioso el seguir las
directrices, ya que no seguirlas podria significar una posible pérdida. En este sentido, las relaciones
de sumisién son asimétricas -0 verticales- ya que los subordinados se encuentran sometidos al poder
de otros actores. Aunque esto no signifique necesariamente ausencia de poder.

El significado de «poder» o influencia incluye para ETZIONI las recompensas y penaliza-
ciones de tipo fisico, material y simbdlico. La organizacién tiende a repartir este significado, siste-
maticamente, a través de la estructura jerarquica, y se esfuerza en asegurar que dicha influencia sera
utilizada de acuerdo con las normas y objetivos perseguidos en la misma.

La orientacién del subordinado en relacion a la influencia ejercida podria ser catalogada, en la
linea con lo expuesto en apartados anteriores, como posdiv@romiso-p negativaalienacion-.
Esta orientacion del sujeto dependeria, en parte, de dos factores. Por un lado, de la percepcion indivi-
dual, de tal forma que en las influencias legitimas dicha orientacion estaria méas cercana al compromi-
S0, y viceversa. Por otro lado, del nivel de congruencia de la influencia ejercida con los deseos de los
subordinados. El resultado de esta orientacion -tanto en sentido positivo como negativo- se tratara a
partir de este momento en términos de nivel de compromiso del individuo con su organizacion.
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La teoria de ETZIONI se sirve de estas relaciones de poder-sumisién con el propdsito de esta-
blecer una tipologia que permita clasificar a las organizaciones. Para ello racionaliza el proceso en
tres etapas. Primero, establece las formas de poder subyacentes; posteriormente, especifica los nive-
les de implicacion de los sujetos; y finalmente, concluye asociando los estilos de influencia con los
estilos de implicacion. Esta asociacion es la que utiliza para llevar a cabo una clasificacion de las
organizaciones.

VI. FORMAS DE INFLUENCIA: DISCIPLINA, INCITACION ECONOMICAE IDEALISMO

1. La disciplina.

La disciplina, influencia coercitiva, se correlacionaria con la aplicacion real o potencial de
sanciones de diversa naturaleza. De hecho se entenderia mas como un estado mental que como un
fendmeno de naturaleza fisica. Asi, la presencia de un jefe con un estilo de direccion autoritario puede
ser percibida como coercién por sus subordinados (HANDY, 1985). Las penalizaciones, en muchas
ocasiones, pueden administrarse de forma arbitraria, en cuyo caso se denominaligaipina
no contingente o abuso de poder.

Situandonos en el caso de la coercién mental, WRONG (1979) la definardbgiodeli-
beradamente un dafio emociorfdRENCH y RAVEN (1968) la perciben como un sinénimo de las
penalizaciones, por ejemplo, una forma de coercién mental seria la amenaza de despido a un emplea-
do insatisfecho. En cualquier caso, la disciplina es un factor a tener en cuenta en las organizaciones
y que parece afectar decisivamente sobre el grado de compromiso de los ingdad&as tanto,
la faceta mental de la coercién formara parte del armazén teérico de este(2sfudio

(26) La teoria de ETZIONI enfatiza en las penalizaciones de tal forma que las considera el principal mecanismo de control
en organizaciones de caracter coercitivo. Este hecho se explica por la propia definicion que del término coercion reali-
za ETZIONI como «la aplicacién de sanciones fisicas». Esta disquisicién explicaria el por qué no se tiene en cuenta a
la coercién como instrumento de poder en organizaciones de caracter normativo y utilitario. La investigacion de KNIGHTS
y ROBERTS (1982) demuestra los efectos alienantes de la coercion mental en su estudio sobre los departamentos de
ventas de cuatro empresas. El poder era empleado para lograr por la fuerza el compromiso de los vendedores en los
objetivos fijados de ventas. Esta situacion provocaba el descontento general entre los empleados, el aumento de la inse-
guridad y un alejamiento mental del trabajo. Los directivos intentaban corregir este comportamiento estrechando ain
mas la coercién mediante amenazas, humillaciones publicas y cifiendo en mayor medida el control. Esta espiral de coer-
cién-alienacién provoco un distanciamiento entre todos los miembros. La utilizacion de recompensas econémicas y pro-
mociones tampoco surtié los efectos deseados, ya que éstas nunca se materializaron, lo que se tradujo en un aumento
de la alienacion.

(27) En este orden de cosas, el analisis empirico de la teoria de ETZIONI realizado por DRUMMOND (1993), pone de mani-
fiesto como determinados sistemas de control pueden ser percibidos con una naturaleza coercitiva por determinados
sujetos, de tal forma que un preso que realice un servicio para un guardia esperando recibir a cambio un cigarrillo esta
respondiendo a la coercién y no a un control remunerativo (ETZIONI, 1975, pp. 27-8, DRUMMOND, 1993, p. 11).
Segun la autora ello es debido a que, a pesar de que la recompensa es material, el cigarrillo adquiere un valor especial
por el hecho de que el recluso no tiene acceso a los mercados regulares. Esta segregacion esta basada en la fuerza.
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Las investigaciones realizadas parecen revelar que la propensiéon de los directivos a recom-
pensar -0 penalizar- es determinante para la percepcién de los empleados sobre su actuacién en la
organizacion y, por tanto, sobre su conducta en el trabajo. Lo que no se conoce con exactitud es si
es la disposicion de los supervisores, o por el contrario, es el comportamiento de los empleados el
gue origina este proceso de interaccion. En definitiva, la disciplina, en principio, podria ser consi-
derada tanto causa como efecto de determinados comportamientos.

1.1. ;Cuél es el origen de un ambiente disciplinario?

Intuitivamente puede sugerirse que la actitud de los supervisores resulta critica para determi-
nar la conducta de los subordinados. Sin embargo, BLAU y SCOTT (1962) se pronuncian en direc-
cion opuesta: la actitud de los directivos puede venir motivada por un descenso en el nivel de eje-
cucién de un grupo. Al encararse con un grupo hostil o indiferente, los supervisores adoptan una
actitud mas coercitiva en relacion a la que mantendrian si tuvieran que tratar con un grupo mas entu-
siasta. Existen evidencias empiricas que parecen sostener esta proEmicion

CHOW y GRUSKY (1980), en un estudio experimental, también concluyen que la actua-
cion y el comportamiento de los trabajadores son los factores que determinan el estilo de la direc-
cion. La investigacion demuestra que, cuando la productividad era baja, la direccién respondia
aumentando la supervisidn, excepto en el supuesto de tener que enfrentarse a empleados «agre-
sivos», en cuyo caso se preferia evitar los contactos y se recurria a la penalizacion como meca-
nismo de control.

ZAHN y WOLF (1981) manifiestan que la relacién entre superior y subordinado es recipro-
ca, proporcionando estimulos que condicionan la actuaciéon en uno u otro sentido. Esta interde-
pendencia hace inutil el que podamos pensar en un estilo de direccidn «ideal», ya que su eficacia
no es independiente. PODSAKOFF (1982), al igual que ZAHN y WOLF, también mantiene que
las investigaciones realizadas hasta el momento demuestran que estas relaciones son reciprocas, de
tal manera que los comportamientos de los subordinados pueden causar cambios en el estilo de
direccion(29).

(28) KIPNIS (1976) estudié un departamento naval y otro de negocios, encontrando que los directivos respondian sistema-
ticamente en funcién de los niveles de actuacion que estuvieran obteniendo los trabajadores. De esta manera, donde se
manifestaba la incompetencia, los supervisores aplicaban principalmente el poder experto -en términos de FRENCH y
RAVEN-, pero donde la ejecucién era de una calidad pobre debido, segun parece, a la holgazaneria de sus miembros,
los supervisores tendian a aplicar la coerciéon en mayor medida.

(29) SIMSy MANZ (1984) encontraron que la recompensa verbal estaba positivamente relacionada con la ejecucion. Segun
estos autores, las penalizaciones se emplean en mayor medida cuando el nivel de ejecucion de los subordinados es redu-
cido. TJOSVOLD (1985a, 1985b) detectaron que los directivos con talante competitivo eran més intolerantes ante un
nivel de ejecucién bajo que los supervisores con una actitud mas cooperativa, aunque ambos tipos eran mas condes-
cendientes con los empleados que mostraban una menor eficiencia, que con aquellos que no estaban motivados.
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DRUMMOND (1993) argumenta que los directivos que se sienten incapaces para el desarrollo
de la actividad directiva tienden a caer con mayor frecuencia en la arbitrariedad -abuso de poder-. Esta
afirmacion tiene su soporte empirico en GREENE y PODSAKOFF (1981) cuando hacen operativa
la tipologia de FRENCH y RAVEN sobre los efectos que provoca una retirada de la potestad de
recompensa en los directivos. El resultado se tradujo en un incremento en el uso de penalizaciones.
Este hecho se produjo a pesar de la existencia de indicadores que demostraban que el incremento de
dichas penalizaciones provocaria, en Ultima instancia, la insatisfaccién, el absentismo y una eleva-
da rotacion.

1.2. Efectos de la disciplina: ¢ positivos o0 negativos?

ETZIONI (1975) considera que las recompensas y las penalizaciones -manifestacion clara de
un ambiente disciplinario- estan relacionadas con la implicacion: positivamente las recompensas y
negativamente las penalizaciones. Sin embargo, aunque a primera vista dicha afirmacion pudiera
parecer absolutamente l6gica, las conclusiones sobre los efectos que dichas variables ejercen sobre
los individuos en las organizaciones no son tan diafanas: evitar las sanciones puede afectar también,
de forma negativa, a la organizacion.

RAVEN y KRUGLANSKI (1970) sugieren que la coercion disciplinaria crea conflicto, recha-
zo y el deseo de tomar represalias. Una vez que la coercion ha sido aplicada se evitan, normalmen-
te, otras tacticas de influencia. LUTHANS y KREITNER (1985) comprobaron que las penalizacio-
nes presentan una menor eficacia que las recompensas en su intento de modificar comportamientos
indeseables para la organizacion. Las penalizaciones pueden provocar un efecto impredecible y des-
tructivo para la organizacion. Segun estos autores, el uso excesivo de la penalizacion puede causar
respuestas emocionales y ansiosas que supongan una total aversién hacia la persona encargada de
administrar dichas sanciones, asi como el cambio, o incluso, la eliminacién de conductas que si eran
deseable30).

Aunque estos autores defienden la supresion de las penalizaciones como mecanismo de con-
trol, las evidencias empiricas parecen estar divididas. Las penalizaciones producen consecuencias
negativas, pero también se pueden traducir en derivaciones de signo c@ityaBEGHNAKE y

(30) Igualmente, GREENE y PODSAKOFF (1981) afirman que existen indicios que demuestran que el incremento de las
penalizaciones se traduce, en Ultima instancia, en insatisfaccion, absentismo y una elevada rotacion del personal. Por su
parte, el estudio de BUSCH (1980) indica que el poder coercitivo esta negativamente relacionado con la satisfaccion de
los individuos en dos de las tres empresas investigadas por este autor. Otros estudios que obtienen conclusiones simi-
lares serian: BACHMAN (1968); BACHMAN, SMITH, y SLESINGER (1966); BACHMAN, POWERS, y MARCUS
(1968); BURKE y WILCOX (1971); RAVEN y KRUGLANSKI (1970); LUTHANS y KREITNER (1985); v, final-
mente, O'REILLY y PUFFER (1989).

(31) También, los estudios de SIMS y SZILAGYI (1975), KELLER y SZILAGYI (1976), PODSAKOFF, TODOR y SKOV
(1982), GREENE (1976), RAHIM (1989), y RAHIM y BUNTMAN (1989) encontraron que el comportamiento basa-
do en las penalizaciones contingentes, es decir, consistente en administrar penalizaciones justificadas, no tenia efectos
concretos sobre la satisfaccion e implicacion de los individuos.
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DUMLER (1989) enuncian que ignorar las conductas irregulares o, del mismo modo, administrar
recompensas a individuos que no son merecedores de las mismas, puede desmoralizar y reducir el
nivel de ejecucion del resto de integrantes de la organizacion, ya que los trabajadores que realmen-
te cumplen con las obligaciones de su puesto pueden percibir que estan siendo implicitamente pena-
lizados, cuando otros comparieros reciben recompensas que no merecen, o son perdonados por com-
portamientos que deberian recibir su correspondiente «castigo». Inversamente, las penalizaciones
que no son administradas suponen recompensas tacitas para aquellos trabajadores que son merece-
dores de la misma.

O'REILLY y PUFFER (1989) observaron que las recompensas contingentes, justificadas, se
propagaban por la organizacion en forma de aumentos de motivacion y productividad. Opuestamente,
la arbitrariedad en la administracién de sanciones eliminaba el efecto positivo de estos factores.
Igualmente, estos autores encontraron evidencias que sugieren que las recompensas tenian un mayor
impacto sobre el individuo que las penalizaciones.

Nuestra investigacion contemplara dentro de sus objetivos responder a esta contradiccién teé-
rica. De tal forma que, si el ejercicio de la disciplina se traduce en un bajo nivel de implicacién del
individuo en la organizacion, las tesis defendidas por RAVEN y KRUGLANSKI (1970) por una
parte, y LUTHANS y KREITNER (1985) por otra, quedaran confirmadas empiricamente. Por el
contrario, si no existe ningun tipo de relacion entre el uso de las penalizaciones y su influencia sobre
la implicacion y alienacion de los sujetos, las posturas del resto de autores estaran en lo cierto.

2. Incitacién econoémica.

La incitaciébn econémica se fundamenta en el control sobre recursos de tipo material y recom-
pensas (salario, comisiones, servicios, etc.). La ventaja que presenta esta forma de influencia se basa
en que su uso puede dirigirse tanto en sentido pogityoomo negativg33), en tanto que la dis-

(32) La publicacion de Robert I. SUTTON y Anat RAFAELI (1988)yeadamy of Management Jourrea relacion a cier-
tas practicas que se llevan a cabo en las tiendas Seven-Eleven ilustran un buen ejemplo del ejercicio positivo de esta
modalidad del poder: en la mayoria de los territorios de venta se avis6 a los empleados de que habria unos «comprado-
res misteriosos» con la mision de comprobar el nivel de cortesia de los dependientes de las tiendas. En algunos territo-
rios, cuando el empleado puesto a prueba demostraba dispensar el grado de atencién requerido hacia el cliente, ese
empleado recibia una gratificacién de veinticinco délares. En otros territorios, si se veia que el empleado o la emplea-
da saludaba, sonreia y era atento con la clientela... podia ganar un coche nuevo en ese instante.

(33) Como se ha indicado previamente, la incitacion econdémica también puede emplearse en direccién opuesta, tal y como
nos muestran MANZ y SIMS (1993, p. 39) en relacion a la forma de ejercer el poder en una compafiia de taxis nortea-
mericanaa media tarde llegé un coche a mi hotel para llevarme al aeropuerto. Evidentemente el conductor estaba irri-
table y de mal humor. Me dijo que iba con retraso en su trabajo y, puesto que mi hotel estaba fuera de su ruta habitual,
le resultaria muy dificil regresar a tiempo. Se disculp6 cuando casi me tira de mi asiento al girar bruscamente en algu-
nas esquinas.
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ciplina tnicamente puede ser utilizada con una orientacién negativa. Segin comenta ETZIONI (1975;
36) el mecanismo principal de control para los trabajadoresedfle azul es el econémico, en mayor

grado en comparacién con lo que ocurre con los trabajadocegkteblancoya que otros aspec-

tos mas inmateriales, aunque secundarios, parecen jugar un papel importante entre los empleados de
cuello azuly el compromiso con la organizacion, por tanto, es mayor.

Una de las evidencias sobre la relevancia y alcance de la incitacion econémica la podemos
encontrar en la investigaciéon de WALKER y GUEST (1952). Este estudio centra su analisis en una
serie de sujetos que habian elegido voluntariamente cambiar su puesto de trabajo para actuar en una
linea de ensamblaje de una empresa automovilistica. Un examen minucioso de sus ocupaciones pre-
vias demostraba que estos individuos estaban mucho mejor en su empleo(antefigesar de
todas estas circunstancias, los trabajadores decidieron cambiar sus trabajos previos por el puesto en
la linea de montaje debido, Unica y exclusivamente, a motivos de indole econdémica. Pero no todos
los miembros de la organizacién consideraron su intensidad motivadora al mismo nivel.

La importancia que tiene la incitacién econémica sobre la ejecucién del trabajo esta supe-
ditada a las distintas percepciones de los suj@f)slLas recompensas con caracter pecuniario
-incremento de paga y promociones- seran preferidas por los subordinados frente a aquellas de
naturaleza simbdlica o idealista -reconocimiento, menciones, comunicacién a instancias supe-
riores, etc.-.

Los trabajadores driello blancdambién estan controlados basicamente por los mecanismos
de naturaleza remunerativa, aunque en este caso, otras circunstancias adquieren importancia funda-
mental, como por ejemplo el tipo de personas con las que se relacionaban en el mismo.

Me intrigaba su conducta (...), de modo que le pregunté qué ocurriria si llegaba tarde a recoger al siguiente pasajero.
«Tres dias de suspension sin paga», me respondié6 secamente. Luego me explicé que si tenia un accidente, por intras-
cendente que fuese (y aunque él no tuviera la culpa), también se le aplicaban tres dias de suspensién sin paga. Cuando
intentd girar a la izquierda, se vio obligado a esperar a que pasaran lentamente algunos peatones. Impaciente, me expli-
c6 que si atropellaba a un peatén, «son doce puntos, es decir, una suspension automatica de cinco dias sin paga». Podia
imaginarme lo que pasaba por su cabeza. «Si llego tarde son tres dias de suspension y si atropello a un peatén son cinco
dias». Me pregunté qué otra opcion le quedaba.

(34) EI 87'4 por 100 desarrollaban tareas en las que el ritmo era fijado por ellos mismos; el 72 por 100 ejercian un trabajo
no repetitivo; alrededor del 60 por 100 ocupaban puestos en los que podian acceder a la formacién y acrecentar sus
conocimientos y habilidades; por ltimo, el 62'7 por 100 tenian posibilidades de determinar -total o parcialmente- la
manera de realizar su trabajo.

(35) Asi, el estudio de MANN y DENT (1954) compara los métodos de control preferidos por los trabajadores de una com-
pafiia eléctrica con los considerados como mas efectivos por sus directivos. Ambos grupos optaron por la recomenda-
cién para un incremento del salario como el mejor método. Aunque existen coincidencias en cuanto al método de con-
trol preferido por los subordinados y el considerado como més efectivo por los directivos en primer lugar, las circunstancias
no son las mismas en el resto de las opciones. Un estudio muy similar al anterior fue el practicado por MORSE (1953)
sobre un grupo de 742 empleados de «cuello blanco». La investigacion pretende poner de manifiesto qué aspectos del
trabajo son los que mas les gustan a estos individuos.
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Todo lo anterior indica que el alcance de la incitacion econémica sera inferior para los traba-
jadores decuello blancosi se compara con los catalogados como de cuello azul. Este fenédmeno
puede venir motivado por el hecho de que los primeros, posiblemente, tengan una remuneracion muy
superior al segundo grupo, con lo cual la influencia de las remuneraciones adquiriria menor rele-
vancia(36).

3. El idealismo.

La influencia idealista se basa en la manipulacion de recompensas y penalizaciones de tipo
simbdlico que se pueden ejercer manejando adecuadamente a los lideres, a los medios de masas,
asignando simbolos de prestigio, administrando ritualeg3@}c.

ETZIONI diferencia dos formas en este tipo de influencia. Una basada en la utilizacion de la
estima, el prestigio, y los simbolos rituales a la que denomina poder normativo puro. La segunda
esta fundamentada en el reparto y uso de la aprobacién y las respuestas de caracter positivo (PARSONS,
1951) definiéndolo como poder social. La primera se suele dar con mayor frecuencia entre indivi-
duos que poseen diferentes rangos jerarquicos -relaciones verticales-, mientras que el segundo mode-
lo es mas comun en las relaciones de caracter horizontal. A pesar de esta distincion, ambos tipos per-
tenecen a una misma categoria debido a que tanto el poder normativo puro, como el poder social,
surgen de la misma fuente de poder: la manipulacién de recompensas singgjlicas

VIIl. POSICIONES ESTRATEGICAS DE INFLUENCIA

Si aceptamos la distincidn realizada en apartados entre las fuentes objetivo-organizativa/sub-
jetiva-individual para alcanzar influencia, podriamos afirmar que los individuos que posean ambos
fundamentos estaran en mejores condiciones para conseguirla y utilizarla. Aquellos sujetos con esca-
sas fuentes objetivo-organizativas -bien porque no disponga de la autoridad formal necesaria, o bien

(36) Otro estudio relacionado con los efectos de la influencia econémica sobre diferentes grupos de individuos, fue el reali-
zado por SIMS y SZILAGY (1975). Estos autores demuestran que en el entorno de un hospital -el centro médico
Midwestern University con 900 camas de capacidad y alrededor de 1.600 empleados-, el comportamiento directivo de
recompensas se agrupaba alrededor de dos componentes fundamentales: recompensas positivas y recompensas puniti-
vas. El efecto de las recompensas positivas sobre la satisfaccion y actuacién de los subordinados se estudié en cuatro
niveles organizativos diferenciados: administrativos, profesionales, técnicos y personal de servicios. Las conclusiones
a las que llegan estos autores sonayigte una fuerte relacién entre el comportamiento positivo de recompensa y las
variables de satisfaccion consideradas en los cuatro niveles analig@idS y SZILAGY, 1975; 432).

(37) Una definicion mas elocuente de este tipo de poder podiparselsivo, manipulativo sugestivoA pesar de ello,
todos estos términos tienen unas connotaciones negativas que desaconsejan su uso.

(38) De esta manera, ETZIONI (1975, p. 38), citando un estudio de DONOVAN (1929, p. 192) realizado sobre una muestra
de dependientas, sefiala que ser la mejor vendedora de tu departamento es una compensacion suficiente en si misma.
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porque no controlen recursos considerados como imprescindibles para la organizacién-, pero con
amplias bases subjetivas-individuales, tendran que desplegar necesariamente un poder con matices
simbdlicos adealistas(39). En la situacion inversa, los sujetos se verian obligados a usar sus fuen-
tes objetivas-organizativas para aplicar un tipo de influencia cimentaddiscifdinao en lainci-

tacion econdmic#0). En lafigura 2 sintetizamos graficamente estas conclusiones:

FIGURA 2. Posiciones estratégicas de influencia.
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(39) Sinos preguntaramos ¢ por qué un maestro puede afectar la actuacion de su discipulo? y por tanto, ¢ cual es la fuente de
esa capacidad de influencia? reconoceriamos que, ni los recursos ni la autoridad formal integran parte de esa respues-
ta. Por tanto, ésta deberiamos buscarla en la posesion de fundamentos con un caracter mas subjetivo-individual que obje-
tivo-organizativo. Los conocimientos que posee el sujeto son reconocidos y apreciados por el discipulo de tal forma que
éste percibe al maestro como un agente con poder. Evidentemente, el instructor al disponer exclusivamente de estas
bases subjetivas-individuales, debe abandonar inmediatamente la idea -en el caso de que la tuviera- de ejercer un poder
con matices coercitivos o remunerativos, el individuo debe instrumentalizar su influencia por medio de un poder pura-
mente normativo.

(40) Por ultimo, los individuos que no posean ninguna fuente de poder -0 ésta sea muy reducida- simplemente se veran some-
tidos a lo que dicten los que si las poseen. MINZBERG (1992, p. 219) lo expresa perfectamente cuando sefiala que en
un extremo, los que no pueden confiar en nada mas, utilizan su voluntad personal y su habilidad politica; en el otro, los
gue tienen acceso a sistemas de influencia mas legitimos intentan explotarlos de forma politica, es decir, de forma ile-
gitima. En un punto intermedio se encuentran los que pueden utilizar informacion privilegiada y sus contactos para
aumentar su poder politico.
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Las relaciones mas basicas entre propietarios y asalariados constituirian el mejor ejemplo de
este vinculo. La situacion inversa mostraria la ausencia de poder en la que incurre el asalariado en
la mayoria de las ocasiones, eso si, sin olvidar las palabras de MARCH y OLSEN (1976) en el sen-
tido de que siempre queda algo de influencia para cualquier agente que forme parte de la coalicion
interna, si el agente esté dispuesto a utilizarlo.

VIIl. TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGUN LAS FORMAS DE INFLUENCIA PREDO-
MINANTES

Son diversos los autores que piensan que la forma predominante de influencia en la organi-
zacion conformara ciertos tipos organizativos caracteristicos. ETZIONI (1975) fundamenta la suya
segun los medios de influencia que emplean los directivos para promover el comportamiento deseado
en los subordinados y segun la correspondiente implicacién -positiva 0 negativa- que desarrollan los
individuos como consecuencia del mecanismo utilizado. Dicha taxonomia formulada en base a mode-
los congruentes e incongruentes da lugar a la formulacion de hasta nueve tipos diferentes de orga-
nizaciones. La figura 3 muestra los distintos modelos resultantes de tal manera que la diagonal repre-
sentaria las formas congruentes:

FIGURA 3. Influencia y tipos de organizaciones.

FORMAS DE INFLUENCIA FORMAS DE IMPLICACION
Alienante Calculada Moral
Disciplina 1
< Modelos incongruentes |>
Econdmica 2
Modelos incongruentes >
Idealista 3

FuenTe: Elaboracion propia a partir de ETZIONI (1975).
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Los tres casos de la diagonal -sefialados como 1, 2 y 3-, que denominaremos «modelos con-
gruentes», se encuentran con mucha mas frecuencia que las otras seis posibles combinaciones que
hemos calificado de «modelos incongruentes». Estos modelos se dan con mayor frecuencia debido
a su mayor eficacia. La aplicacion de una influencia idealista -caracter normativo-, seria ineficaz en
aquellas organizaciones integradas por personal poco comprometido con la ingtiticion

Las organizaciones estan presionadas para ser eficaces, de tal manera que, en la medida en
que el entorno lo permita, las organizaciones tienden a desplazarse desde modelos incongruentes
-en el supuesto de que se produjera- a modelos mas congruentes. Igualmente, las estructuras con-
gruentes tienden a resistir todos aquellos factores que intenten desplazarlas hacia el modelo inefi-
caz. En ldfigura 4 relacionamos formas de influencia y eficacia desde el modelo de QUINN y
ROHRBAUGH expuesto en el apartado II.

FIGURA 4. Formas de influencia y eficacia organizativa.

DiscIPLINA

INCENTIVACION ECONOMICA

FLEXIBILIDAD SISTEMAS ORGANIZACION

-
@

PERSONAS OBJETIVOS CONTROL

FuenTe: Elaboracion propia.

(41) A pesar de todo ello, los modelos incongruentes también se manifiestan empiricamente debido, principalmente, a que
la organizacién tiene un control limitado tanto respecto al poder que puede aplicar, como sobre el grado de implicacién
gue puede conseguir del individuo. Cuatro factores pueden considerarse en este sentido: el ejercicio del poder depende
en gran medida de los recursos de los que disponga la organizacion y de coémo pueda utilizar a los mismos; la implica-
cién del individuo esté condicionada por factores de indole externa: participacion en otros grupos o colectividades; los
valores basicos de la sociedad; y por supuesto, la personalidad propia de cada individuo.
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ETZIONI centra su estudio en los modelos congruentes -ya que son los mas frecuentes- de tal
manera que a cada combinacién de poder ejercido e implicacién alcanzada, la clasifica como un tipo
organizativo: coercitivo-alienacién, modelo coercitivo; remunerativo-calculativo, modelo utilitario;

y normativo-moral, modelo normativo. Nuestra investigacion adoptara esta postura interna a la orga-
nizacion ya que tal y como sefiala MINTZBERG (1992; 349)dologia de ETZIONI es proba-
blemente la mas (til, pues se basa en el comportamiento real.

IX. UN ESTUDIO EMPIRICO PARAESTUDIAR LARELACION COMPROMISO Y FOR-
MAS DE INFLUENCIA

1. Variables de la investigacion.

Sobre la base de la intuicion anterior se realizara un andlisis sobre si, efectivamente, el compro-
miso organizativo es una funcion del tipo de influencia empleado por la direccién. Para alcanzar este obje-
tivo se disefid y utilizé un cuestionasd-hocque pretende la cuantificacion de diferentes variables.

De esta forma, la medicion del poder, desde la perspectiva de la tipologia de ETZIONI, se rea-
lizara utilizando la escala desarrollada por SIMS y SZILAGY| en 1975, sobre poder coercitivo con-
tingente (disciplina), poder remunerativo (incitacion econémica) y poder simbdlico (idealismo). Las
penalizaciones no contingentes del comportamiento no son incluidas en la investigacion de estos
autores, por lo que se tuvo que recurrir a una escala adaptada a partir de PODSAKOFF, TODOR y
GROVER (1984). Finalmente, el compromiso organizativo se midi6 utilizandtefosde la esca-
la de COOK y WALL (1980). Cada una de las diferentes escalas seran utilizadas con los significa-
dos que a continuacion se exponen:

1.1. Disciplina consecuente (PCC).

La valoracion de la disciplina consecuente pretende poner de manifiesto cual es la percepcion
que tienen los sujetos que forman parte de una organizacion, acerca de la utilizacién de medios coer-
citivos para controlar o dirigir su comportamiento.

Por el término consecuente se entiende que la coercion empleada por la direccién esta basa-
da en motivos fundados, es decir, en el uso legitimo y justificado de dicho instrumento de control.

1.2. Abuso de poder (PCNC).

El uso de la coercién no justificada puede provocar otros efectos ain mas negativos sobre los indi-
viduos que deben soportar dicha arbitrariedad, por lo que hemos considerado necesario evaluar el men-
cionado fenémeno adaptando la escala desarrollada por PODSAKOFF, TODOR y GROVER (1984).
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1.3. Incitacién econémica (PR).

En este caso, se valora el uso de las recompensas como mecanismo de control de los com-
portamientos individuales. La®ms, seleccionados de la escala de SIMS y SZILAGY], inciden en
mayor medida en las promociones como instrumento de recompensa del sujeto.

1.4. Idealismo (PS).

El idealismo, o influencia de naturaleza simbodlica, intenta representar una forma de control
sobre los individuos que apela a los aspectos inmateriales del sujeto, tales como pueden ser los sen-
timientos, creencias, valores, etc.

1.5. Compromiso.

El compromiso que se desarrolle entre el subordinado y la organizacion a la que pertenece
puede depender en gran medida del tipo de influencia empleado por ésta para controlar el compor-
tamiento del mismo. En esta linea, podria plantearse como hip6tesis que un uso abusivo del poder
disciplinario -ya sea en su vertiente contingente o no contingente-, influird decisivamente en una
reduccion del nivel de compromiso del sujeto. En sentido inverso, la practica extensiva del idealis-
mo fomentaria en gran medida la implicacién del individuo en su organizacién. El siguiente cuadro
recoge los diferentes items que fueron empleados en nuestra investigacion.

CUADRO 3.ITEMSDEL CUESTIONARIO

NUMm. FORMULACION FENOMENO
1 Mis jefes a veces critican mi trabajo aun cuando los resultados son buenos. Abuso
2 Si llegara tarde al trabajo usted recibiria una reprimenda de su jefe. Disciplina
3 Si usted realizara un trabajo brillante su jefe inmediato se lo reconoceria per-
sonalmente. Idealismo
4 Su jefe se muestra algunas veces disgustado con su trabajo sin ningn motivo
aparente. Abuso
5 Su jefe frecuentemente lo responsabiliza de cosas sobre las que usted no tiene
control. Abuso
6 Si se ausentara del trabajo durante varios dias sin notificarlo a la organizacion
con una excusa razonable, su supervisor veria bien que usted fuera despedido Disciplina
7 Si su trabajo fuera mejor que el de otros que estuvieran igualmente cualifica-
dos, su jefe le recomendaria para ser promocionado. Incit. econ.
8 Si su trabajo fuera considerablemente superior a la media, su jefe veria bien
que usted promocionara dentro de la organizacion. Incit. econ.
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CUADRO 3.ITEMSDEL CUESTIONARIO (continuacion)

NUMm. FORMULACION FENOMENO
9 Si su trabajo fuera brillante, su jefe se lo comunicaria a instancias superiores. Idealismo
10 Soy reprendido frecuentemente por mi jefe sin saber por qué. Abuso
11 Estoy dispuesto a esforzarme para ayudar a la organizacion. Compromiso
12 Me gustaria saber que mi trabajo esta contribuyendo al desarrollo de la orga-
nizacion. Compromiso
13 En mi trabajo, me gustaria sentir que estoy realizando un esfuerzo no para mi
propio bien sino también para el bien de la organizacion. Compromiso

FuenTe: Elaboracion propia.

2. Fiabilidad del instrumento.

2.1. Consistencia interna.

A pesar de que todas las escalas previas han sido individualmente verificadas y contrastadas
por diversos autores por separado, en nuestro caso se intentd cuantificar la fiabilidad de la misma en
su totalidad, con el objeto de verificar la exactitud en la evaluacion de las actitudes de los sujetos
que participan en las organizaciones de nuestro entorno. Para ello se siguieron los siguientes pasos:

a) Estimacién de la correlacion de cagiamen particular con el total de la escala. Es decir,
lositemsque miden lo mismo que el total de la escala son los que mejor contribuyen a la
fiabilidad de la prueba. Para ello se calcula la correlacion entre cada undétel®sye!
resto de la escala menostemen cuestion.

b) En segundo lugar, realizacion de un analisis factorial que ponga de manifiesto si existe
alguna estructura coherente entreitesisagrupados y su significado conceptual.

Para evaluar la fiabilidad del instrumento recurrimos al coefictediz2 CRONBACH, pro-
puesto como una estimacién de la proporcion de varianza que se puede atribuir a los factores comu-
nes atodos los itenyses en este sentido un indicador de la homogeneidad ilieness(MORALES,
1988; 246)42).

(42) Este hecho es el que motiva que el coeficiente de fiabilidad de Cronbach se utilice como criterio para evaluar hasta qué
punto una escala incluyemssuficientemente homogéneos como para justificar que su suma constituye una medida
de algln constructo subyacente, del que los sujetos pueden participar, o tener mas o menos cantidad. Es decir, el coefi-
ciente de fiabilidad expresa si el universo esté bien representado por la muestra.
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En el caso que nos ocupa el valor del coeficiente obtenido es de 0'7728, lo que indica que el
instrumento es fiabl@t3). La realizacion de otras pruebas paralelas pone de manifiesto medidas de
fiabilidad aceptables para la escala que hemos considerado en nuestra invegtig)acion

2.2. Analisis factorial.

Se pretende demostrar que, efectivamente, las variables que intentamos medir mediante los
diferentedtemsrealmente lo hacen. Para ello, el analisis factorial se dirige a comprobar la existen-
cia 0 no de esos factores claros e interpreta@ites

Segun la recomendacién de varios autores (ARMOR, 1974; NUNNALY, 1978; CARMINES
y ZELLER, 1979) utilizamos la metodologia de componentes principales y rotacion de naturaleza
ortogonal Varimax. Se escogi6 un valor de 0'40 como peso minimo aceptable para considerar que
unitemcontribuye a definir el factor correspondiente, procurando no perder la perspectiva concep-
tual de cada uno de Idemsque van a formar parte de un mismo factor. Ha de considerarse que la
relevancia de un factor no depende exclusivamente de sus caracteristicas psicométricas, sino que
deben abundar en el contenido tedrico de las variables, y este contenido o significado, en cuanto tal,
no entra en el analisis numérico (HEISSE, 1974).

La viabilidad del andlisis factorial se observa a partir del coeficiente KAISER-MEYER OLKIN
que en nuestro caso toma un valor de 0'§26) La matriz de factores para la escala considerada
muestra una estructura factorial compuesta por cuatro factores diferenciados en cuanto a las cargas
factoriales de cada uno de el{@%). Cuatro items cargan sus pesos sobre el Faotordspondiente

(43) No existen normas especificas sobre el valor minimo que debe tener éste, sin embargo, NUNNALLY (1978) propone
un valor minimo de 0'70, e incluso otros autores como GUILFORD (1954) aceptan un valor inferior que lo sitdan en
0'50 para investigaciones basicas, y tal y como asevera MORALES (1988&p2#9)nfrecuente encontrar coeficien-
tes incluso méas bajos en tests publicados y comercializados.

(44) Laspruebas a las que hacemos referencia se fundamentan en el coeficiente de Spearman-Brown y en el indice de Guttman.

(45) Segin NUNNALLY (1978) un factor es una combinacion lineal de las variables en una matriz de datos, o la expresiéon
abreviada de las relaciones lineales obtenidas entre un conjunto de variables de una matriz. Por tanto, el objetivo del
analisis factorial es simplificar la informacién que nos ofrece una matriz de correlaciones para hacerla méas facilmente
interpretable. El andlisis factorial pondra de manifiesto cémo tienden a agruparse los diferesdes integran nues-
tro cuestionario.

(46) El indice Kaiser-Meyer Olkin (KMO) nos compara las magnitudes de los coeficientes de correlacién observados, con
los valores de los coeficientes de correlacion parcial. Sila suma de cuadrados de los coeficientes de correlacion parcial,
entre todos los pares de variables, es pequefia, cuando la comparemos con la suma de los cuadrados de los coeficientes
de correlacion, el coeficiente KMO estara cercano a 1. Por tanto, valores pequefios de este indice indicaran que el ana-
lisis factorial de las variables no es buena idea, ya que las correlaciones entre pares de variables no pueden ser explica-
das por otras variables. KAISER (1974) califica un valor de 0'90 caanavilloso,uno de 0'80 como muy meritorio,
en torno a 0'70 commedianosobre 0'60 commediocree inferior a 0'50 commiserableTeniendo en consideracion
los adjetivos de KAISER (1974) podemos afirmar que las estructuras factoriales que presentaremos en las diferentes
escalas son algo méas que muy meritorias.

(47) Estos cuatro factores explican el 62'8 por 100 de la varianza.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 175 -127 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| FLEXIBILIDAD Y COMPROMISO | Alfonso Carlos Morales Guitérrez y José Antonio Ariza Montes

al abuso de poder (disciplina no contingente); otros cuatro sobre el IFdotitacion econémica;
tresitemsdeterminan el FactdH, el compromiso organizativo; y, finalmente, dsmsevallan el

uso de la penalizacion cuando ésta es justificada (disciplina), Pédcta estructura factorial del
instrumento aparece entibla 1.

Para asegurar alin mas el analisis utilizamos el IFFS («Index of Fit for Factor Scales») desa-
rrollado por FLEMING en 1985, que nos indica hasta qué puntitelmsseleccionados explican
un determinado fendmeno mejor que todostérasde la escala juntos. El valor de este indice para
la escala aplicada es muy elevado (con valores que oscilan entre 0'8098 para ElyFa&db7
para el Factohl) (48). Los valores de los indicadores utilizados parecen confirmar que el instru-
mento utilizado en nuestra investigacién es adecuado para su propdsito.

TABLA 1. Estructura factorial del cuestionario (49).

INCITACION
ABUSO DE ) DISCIPLINA
ECONOMICA - | COMPROMISO
PODER CONSECUENTE
IDEALISMO

P5 (Su jefe frecuentemente le responsabiliza de cosas soht@674 | -'12308 & -'06504 ‘03116
las que usted no tiene control) (0'35)

P4 (Su jefe se muestra algunas veces disgustado con su tfa&3978 | -'17156 & -'12954 10829
bajo sin ningdn motivo aparente) (0'58)

P1 (Mis jefes a veces critican mi trabajo aun cuando los reé72158 | -'07954 & -'22618 ‘00567
sultados son buenos) (0'81)

P10(Soy reprendido frecuentemente por mi jefe sin sab&f0461 | -'12758 | -'15433 19651
por qué) (0'74)

P9 (Si su trabajo fuera brillante, su jefe se lo comunicariaa  -'028979290 10498 | -'03682
instancias superiores) (0'70)

P8 (Si su trabajo fuera considerablemente superior a la medib3626 = '78569 '04941 | -'12562
su jefe veria bien que usted promocionara dentro de lajorga- (0'70)

nizacion)

P7 (Si su trabajo fuera mejor que el de otros que estuvieran  -'057662508 ‘07365 ‘07093

igualmente cualificados, su jefe le recomendaria para ser pro- (0'72)
mocionado)

(48) Un valor de 0'50 indicaria que itmmsno seleccionados para formar parte de un determinado factor explicarian el fac-
tor tan bien como los que si han sido seleccionados; un valor mayor dedxé@taeble y uno superior a 0'80 es con-
siderado comanuy bueno por el profesor PEDRO MORALES (1988).

(49) Los valores entre paréntesis se refieren a las cargas factoriales obtenidas por los autores en el disefio original de sus
cuestionarios.
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TABLA 1. Estructura factorial del cuestionario (continuacién).

INCITACION
ABUSO DE ) DisCIPLINA
ECONOMICA - - COMPROMISO
PODER CONSECUENTE
IDEALISMO

P3 (Si usted realizara un trabajo brillante su jefe inmediato  -'293350784 '05906 '02542

se lo reconoceria personalmente) (0'71)

P12 (Me gustaria saber que mi trabajo esta contribuyend20401 '09862| '80909 '01568
al desarrollo de la organizacion) (0'65)

P11 (Estoy dispuesto a esforzarme para ayudar a la organi-  -'12282 ‘01580488 | -'14206
zacion) (0'47)

P13(En mi trabajo, me gustaria sentir que estoy realizando  -'15127 146427611 | -'02881
un esfuerzo, no para mi propio bien, sino también para el (0'58)
bien de la organizacion)

P6 (Si se ausentara del trabajo durante varios dias sin noti- ‘00930  -'14787  -'043BaR81
ficarlo a la organizacién con una excusa razonable, su super- (0'56)
visor veria bien que usted fuera despedido)

P2 (Si llegara tarde al trabajo usted recibiria una reprimen- '37135 '16332  -'10862341
da de su jefe) (0'49)

FuenTe: Elaboracion propia.

3. Hipdtesis.

La finalidad de este apartado es la de recapitular una serie de hipétesis que generalmente se
han venido aceptando como ciertas dentro del campo de la teoria organizativa, para constatar si se
justifican desde una perspectiva empirica en las organizaciones investigadas en nuestro estudio. Para
ello se intentara establecer las relaciones oportunas entre las diferentes variables y grupos que inter-
vienen en el andlisis: sexo, edad, antigliedad, posicién en la jerarquia, tipos de influencia, compro-
miso, etc. Concretamente, las hipétesis formuladas fueron las siguientes:

H.1. Cualquier modalidad de penalizacion del comportamiento disminuye el com-
promiso del individuo con la organizacion.

H. 2. Elabuso del poder provocara una mayor alienacion del individuo en relacion al
uso de la disciplina justificada.
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H.3. Incitar econdmicamente a los componentes de la organizacién aumentara su
grado de compromiso.

H.4. El personal operativo percibira con mayor intensidad la influencia disciplinaria
y la incitacién econémica como aspectos claves para su comportamiento.

H.5. El compromiso que desarrollen los directivos y socios cooperativistas sera mas
elevado que el alcanzado por los miembros del personal operativo.

H.6. La percepcion de la disciplina disminuye a medida que aumenta la edad del indi-
viduo y la antigiedad en la organizacion.

H.7. La practica disciplinaria es mayor a medida que aumenta el tamafio de la orga-
nizacion.

H.8. Eltipo de influencia predominante variara segun el tipo de organizacion.

4. La muestra.

La informacion con la que se trabajé fue recogida durante el primer semestre de 1996. Se
encuestaron 809 sujetos integrantes de diferentes organizaciones, que dio como resultado un total
de 749 cuestionarios valid¢so). El 66'35 por 100 de los individuos fueron hombres y el 29'77 por 100
mujeres. La edad media se situ6 en torno a los 37 afios. La antigiedad media de permanencia en la
organizacion gque presentan los sujetos encuestados fue de 11'54 afios. Finalmente, el 67'7 por 100
de las personas encuestadas no tenian ningun tipo de cargos de responsabilidad directiva, mientras
que el 27'9 por 100 ocupaban algun puesto de direccion.

Los valores medios obtenidos para las principales variables que conforman nuestra investi-
gacion aparecen reflejados emggifico 1.

(50) La distribucion por sectores de los individuos encuestados fue la siguiente: organizaciones normativas, 51 (6'8%); publi-
cas, 56 (7'5%); construccion, 131 (17'5%); sanidad, 55 (7'3%); turismo, 26 (3'5%); eléctricas, 61 (8'1%); alimentacion,
75 (10'0%); agricola, 20 (2'7%); banca, 70 (9'3%); administracion, 26 (3'5%); medios de comunicacién, 7 (0'9%); tex-
til, 25 (3'3%); educacién, 53 (7'1%); automovil, 27 (3'6%); seguros, 21 (2'8%); distribucién, 30 (4'0%); industrial, 15
(2'0%).
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GRAFICO 1. Valores medios de las variables investigadas.

ST -e- Disciplina

-~ Abuso de poder

-e— |ncitacion econdmica

FUeNTE: Elaboracion propia.

5. Andlisis de resultados.

5.1. Disciplina y compromiso.

A. UN MODELO DE REGRESION

En un primer momento, uno de los objetivos prioritarios de la investigacién fue el de corro-
borar o desmentir el supuesto efecto de la variable del poder sobre el grado de compromiso que desa-
rrollan los individuos con su organizacion. Para conseguir este objetivo se realiz6 un analisis de
regresion mltiple, utilizando al compromiso organizativo como elemento dependiente y a las dife-
rentes fuentes de poder -segun la tipologia de ETZIONI- como variables independientes. Los resul-
tados obtenidos aparecen a continuacion:

COMPROMISO = 4'083429 — 0'361068 x PCNC + 0067756 x PR

Tal y como se puede observar, el compromiso organizativo disminuye a medida que aumen-
ta el abuso de poder (la escasa significaciéon de la penalizacion justificada aconseja su exclusién del
andlisis del compromiso organizativo). La incitacion econdmica contribuye a aumentar el compro-
miso de los individuos en la organizacion (la significacion del idealismo sigue la misma direccion
que en el caso de la disciplina consecuente). Esta idea nos hace pensar quenpoldieares com-
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promiso de los empleados de la organizacion, modificando el tipo de influencia. Si se reduce la dis-
ciplina organizativa no justificada -abuso de poder-, por tanto, concediendo una mayor flexibilidad

en el puesto de trabajo, orientada adecuadamente mediante los sistemas de incentivos, se consegui-
ra probablemente que los empleados se muestren mas comprometidos y, en consecuencia, que sus
objetivos y los de la organizacién no se consideren enfrentados. En definitiva, que se pongan los
cimientos necesarios para el disefio de estructuras mas esféricas.

B. UN ANALISIS DE VARIANZAS.

Se consideré como variables independientes a las tres modalidades de influencia directivos-
colaboradores, estableciendo grupos diferenciados que se deslizan desde un nivel reducido de la
misma en cada una de sus variantes -disciplina, abuso, incitacién econémica e idealismo- hasta un
grado elevado, pasando por un nivel intermedio. La categorizacién en tres grupos nos servira para
dirigir un andlisis de varianzas (ANOVA) que ponga de manifiesto si existen diferencias significa-
tivas entre los individuos segun su percepcion -alta, baja o intermedia- del tipo de influencia utili-
zado en sus organizaciones.

El compromiso entendido conum proceso participativo que usa la entera capacidad de los
trabajadores, disefiado para estimular el compromiso de los empleados hacia el éxito organizacio-
nal (COTTON, 1993; 3), se vera afectado en gran medida por la forma de control practicada en la
organizacion.

En este sentido, se partié de la hipotesis de que el uso de la disciplina en cualquiera de sus
variedades -contingente o no contingente-, provocaria efectos negativos sobre el grado de compro-
miso del sujeto en la organizacion. El deseo personal de esforzarse para el bien organizativo seria
menor si la organizacion utiliza como instrumento de control la penalizacion de los comportamien-
tos no deseados.

La primera hipétesis de investigacion pretende arrojar alguna luz sobre la confusion que exis-
te en relacion al efecto que la penalizacidn del comportamiento ejerce sobre la actitud del sujeto en
su organizacion (véase apartado 1 del epigrafe VI).

Los resultados obtenidos confirman que el compromiso que desarrollan los sujetos que inte-
gran el grupo que percibe el mayor grado de coercion justificada es superior al del grupo interme-
dio y éste, a su vez, mayor que el compromiso evidenciado por los individuos que sienten que en su
organizacién se utiliza escasamente la penalizacién como instrumento de control. Ademas, el anali-
sis de varianzas (ANOVA) demuestra estadisticamente, mediante la prueba de Scheffe, que existen
diferencias significativas entre el primer grupo y los otros dos, aunque no existen tales diferencias
entre los dos grupos con un nivel de poder coercitivo contingente mas bajo. Estos resultados con-
firman que el aumento en la cantidad de poder coercitivo utilizado por la organizacién incide deci-
sivamente en la reduccion del nivel de compromiso del sujeto.
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En relacién al uso injustificado de la coercién, el valor medio de compromiso entre aquellos
individuos que perciben un menor grado de penalizacién por parte de su organizacion es el mas ele-
vado de todos los grupos. Sorprendentemente, este fenémeno entre los sujetos que sienten en mayor
medida la penalizacién no contingente alcanza un valor ligeramente superior en comparacion con
los miembros que se sitian en un nivel de penalizacion intermedio, cuya percepcion mas diluida del
uso de la coercién deberia inclinarlos a una actitud méas favorable hacia su organizacién, en compa-
racion con aquellos sujetos que consideran que la organizacioén utiliza fuertemente la disciplina no
contingente como mecanismo de control organizativo. A pesar de que esta situacion puede parecer
problematica para la comprobacion de las hipétesis planteadas, si nos atenemos a la prueba de Scheffe,
se observa que entre estos dos grupos no existen diferencias significativas, por lo que no resulta rele-
vante el que el compromiso entre ambos no siga la direccién prevista. Es mucho mas destacado el
hecho de que la prueba de Scheffe si evidencie estas diferencias entre el grupo que percibe la coer-
cion no justificada en menor grado y los otros dos restantes. De esta forma se corrobora que aque-
llos sujetos que consideran que en su organizacion se emplea débilmente el poder coercitivo no jus-
tificado, se muestran mas comprometidos con la misma, en comparacion con aquellos otros cuya
percepcién de esta modalidad del poder es mas notoria.

Los datos expuestos anteriormente nos llevan a afirmar que la primera hipétesis se cumple en
su totalidad, es decir, el uso de cualquier modalidad de penalizacion del comportamiento, el uso abu-
sivo de la disciplina, disminuira el compromiso del sujeto con su organizacion.

5.2. Alienacién y abuso de poder.

Son varios los autores que manifiestan que las penalizaciones -empleadas como instrumento
de control- acarrean efectos negativos sobre la actitud del sujeto en la organizacion (véase apar-
tado 1.2 del epigrafe VI). Si dicho efecto se manifiesta efectivamente, la intensidad variara en fun-
cion de la aplicacion justificada o injustificada del control coercitivo.

La préactica excesiva del poder coercitivo como instrumento de influencia, segiin LUTHANS
y KREITNER (1985), causa respuestasocionales y ansiosgse suponen una total aversion hacia
la persona encargada de administrar dichas sanciones, asi como el cambio e incluso la eliminacion
de conductas que si eran deseables. Este efecto seria ain mas desastroso si la penalizacion no se fun-
damenta en ningun hecho justificado.

Por tanto, la hipdtesis de investigacion 2 establecera si, efectivamente, el poder coercitivo no
contingente agudiza ain més el problema de la actitud del individuo hacia su organizacién en com-
paracion con la practica del poder coercitivo contingente. Para confirmarla se realizé6 nuevamente
un analisis de regresion mdultiple. Los resultados obtenidos del mismo producen la siguiente ecua-
cion:

ALIENACION = 1'097140 + 0'027579 x PCC + 0'363462 x PCNC
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La interpretacién de este instrumento confirma que la alienacién que desarrolla el individuo
hacia su organizacion esta fuertemente influenciada por el uso de la coercion no contingente. El efec-
to de la penalizacion, cuando ésta es justificada, es bastante mas débil. Por tanto, puede afirmarse
que el grado de alienacién del sujeto esta determinado en mayor medida por el uso de las sanciones
no justificadas por parte de la organizacion. Cuando la disciplina no es justificada, la rigidez orga-
nizativa sera aliin mayor.

5.3. Incitacién econdémica y compromiso.

Los estudios de SIMS y SZILAGY1 (1975), KELLER y SZILAGYI (1976) y PODSAKOFF,
TODOR y SKOV (1982) evidenciaron que el comportamiento de recompensa contingente de los
directivos, estaba relacionado positivamente con la satisfaccién de los subordinados.

Por tanto, la tercera hipétesis intentara demostrar que la administracién de recompensas jus-
tificadas se traducira en una mayor satisfaccion entre los subordifzdos

Los resultados obtenidos en relacion a las gratificaciones materiales como instrumento de con-
trol, evidenciaron que el grupo que percibe con mayor intensidad la practica de esta modalidad de
gobierno es el que manifiesta un mayor grado de compromiso con su organizacién. El conglomera-
do de sujetos con un grado intermedio de poder remunerativo muestra un nivel de compromiso infe-
rior al segmento anterior pero superior al evidenciado por los miembros pertenecientes al grupo que
percibe con menor intensidad esta forma de poder, que son los que declaran el nivel de compromi-
S0 mas bajo.

La prueba de Scheffe confirma que existen diferencias significativas entre el nivel de com-
promiso de los tres grupos establecidos, lo que nos sirve para afirmar que la tercera hipotesis se mani-
fiesta en la direccion que se planteaba. Las bases para una mayor flexibilidad organizativa basada
en el compromiso de los individuos y como cimiento del cambio hacia la estructura esférica se deben
fundamentar en un adecuado sistema de incentivos que incite a la unién objetivos organizativos-
objetivos personales.

5.4. Vinculacion organizativa.

Hasta este momento se ha deducido globalmente que la disciplina, en determinados casos,
redunda en un menor compromiso organizativo, y que cierta flexibilidad en las formas de control,
contribuiran al acercamiento del individuo a la organizacién. Por consiguiente, la direccion deberia

(51) Otros estudios que podemos consultar para analizar el efecto de las recompensas sobre el comportamiento de los gru-
pos de individuos son: DECI (1961); PORTER y LAWLER (1965); REITZ (1971); GEORGOPOULOS, MAHONEY
y JONES (1957); TOPPEN (1965); HOUSE (1971); y, CHERRINGTON, REITZ y SCOTT (1971).
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ser el 6rgano que facilitara las actitudes comprometidas de sus miembros. Desde este punto de vista,
puede pensarse en el individuo como un sujeto pasiverguende apagasu compromiso con la
organizacion en funcién de la calidad demergia recibidaSin embargo, esta reflexién puede ser
arriesgada, otros factores pueden contribuir al alumboegbmizativo o ahpagondefinitivo. Para
profundizar en esta cuestion, se establecieron una serie de hipotesis que pretenden detectar la exis-
tencia de condicionantes que puedan mejorar la visidn organizativa en este sentido.

Es factible que los diferentes grupos de individuos que integran las organizaciones no perci-
ban de la misma manera -0 no aprecien con la misma intensidad- la modalidad de poder empleado
en las mismas. En este sentido, BUCHANAN (1974) advierte que el poder simbolico -idealismo-
debe acentuarse extremadamente entre los miembros pertenecientes al grupo directivel, ya que
compromiso de los directivos es esencial para la supervivencia y eficacia de la organizacion (...), la
responsabilidad fundamental de los directivos es mantener la organizacién en un estado de salud o
de bienestar que le permita continuar con su tratiaiy

DRUMMOND (1993) establece tres grupos diferenciados: alta direccién, linea media y per-
sonal operativo, y confirma en su estudio empirico que la incitacién econdmica es mas elevada entre
los individuos pertenecientes al nlcleo de operaciones, al igual que ocurre con la disciplina contin-
gente. Paradojicamente, en la aplicacion de la disciplina no justificada como mecanismo de control,
no se encontraron diferencias significativas entre los diferentes grupos de individuos.

Por tanto, la cuarta hipétesis intentar4 demostrar que la incitacién econémica sera mas apre-
ciada por aquellos miembros de la organizacién pertenecientes al nacleo del personal operativo, asi
como que la organizacion practicara en mayor medida -con este grupo de subordinados- la discipli-
na como mecanismo de control.

Si el tipo de influencia difiere en funcién del grupo sobre el que éste se aplique, el nivel de
compromiso que cada uno alcance no podra ser homogéneo. La vinculacion entre la ausencia de con-
trol y la alienacion puede ser de gran interés, ya que puede estar poniendo de manifiesto que el poder
sera diferente dependiendo del grupo humano de la organizacion que estemos ob&sjvando

(52) BUCHANAN (1974, 533-4).

(53) De esta forma, el estudio de ALPERT (1978) observé que la ausencia de una rigida estructura, en un innovador mode-
lo penitenciario, conferia a los funcionarios un poder informal que era utilizado para penalizar arbitrariamente a los
internos. Esta situacion era percibida por los mismos como arbitraria e independiente de su comportamiento en la pri-
sién, y por tanto, escapaba al control del individuo, lo que se traducia directamente en un elevado nivel de alienacion.
Asi, puede existir una vinculacién entre el nivel de poder de los bajos participantes y las tres formas organizativas de
ETZIONI(DRUMMOND, 1993; 58). Los miembros de organizaciones coercitivas, como puede ser el caso de los reclu-
sos, tendrdn muy poco control sobre su actividad en la organizacién; los empleados de organizaciones utilitarias dis-
frutan de algo mas de control que los presos y, finalmente, los miembros de organizaciones normativas, seran los que
gocen del control méas elevado sobre su actividad, a pesar de que DRUMMOND (1993; 58) advierte que el control que
parecen disfrutar los individuos que integran este Gltimo tipo de organizaciones puede ser meramentgailgserio,
internamente supone una aceptacion de los dictados impuestos por la organizligiéa.traducira directamente en
un incremento del nivel de compromiso del individuo.
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El estudio de DRUMMOND (1993) no encontré diferencias significativas en los niveles de
compromiso que desarrollan los diferentes grupos investigados, es mas, contrariamente a la hipéte-
sis que se plantea, el grado de compromiso mas alto lo manifiestan aquellos empleados que se encuen-
tran en la base de la pirdmide organizatbd.

En la quinta hip6tesis se pretende confirmar -0 en todo caso rechazar definitivamente- la
creertia de que determinados grupos se sienten identificados en mayor medida con la organizacion.
Por tanto, las dos hipétesis anteriores propugnan que las diferentes formas de poder no se manifies-
tan exclusivamente a nivel interorganizativo, sino que incluso dentro de la organizacion existiran
diferencias en la forma de percibir la aplicacion del control entre los grupos de individuos que la
integran y, por tanto, su nivel de compromiso sera también diferente.

Para evaluar estas posibles diferencias de opinion se han agrupado a todos los sujetos en las
siguientes categorias: sin responsabilidad, con responsabilidad directiva y socios cooperativistas.
Este Ultimo grupo fue integrado en la muestra ya que se considerd coherente el que éstos percibie-
ran el poder de una manera diferenciada a como lo harian los sujetos que no participaban en la pro-
piedad de sus organizaciones, ni en la gestion de las mismas. Los resultados mas significativos que
se derivan del analisis de varianza aparecen resumidamente a continuactablarfla

TABLA 2. Tipos de influencia y vinculos organizativos.

GRUPOS PCC PCNC PR CoMPROMISO
Sin responsabilidad .......... 2'6509 1'8433 3'2330 4'3100
DireCtivos .......ccovvvveenneen] 2'4670 1'7391 3'6763 4'4944
Cooperativistas ................ 2'2481 1'4889 3'0357 4'8741

FuenTe: Elaboracion propia.

Ala luz de los datos anteriores, la disciplina contingente se manifiesta con mayor intensidad
entre el grupo de empleados sin ningun tipo de responsabilidad directiva (2'6509), mientras que es
mas reducido entre los puestos directivos, y el mas bajo entre los socios cooperativistas. Ademas,
entre este Ultimo grupo y el primero, existen diferencias significativas segun la prueba de Scheffe.

(54) Es necesario advertir que esta situacion Gnicamente se produce en la investigacion realizada sobre los empleados de
una universidad. Los resultados obtenidos entre los trabajadores de una empresa publica y los de una fabrica muestran
una linea mas coherente, ya que en ambos casos el personal operativo muestra los niveles mas reducidos de implica-
cién. A pesar de todo, siguen sin encontrarse diferencias significativas entre los diferentes grupos al nivel de signifi-
cacion del 95 por 100.
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Conclusiones similares se derivan del andlisis de la forma injustificada de la coercién en las
organizaciones. La percepcion de los tres grupos sigue la misma direccion que en el caso anterior,
aungue con una menor intensidad. Nuevamente vuelven a aparecer las diferencias significativas entre
los cooperativistas y los empleados sin responsabilidad directiva.

Observando los efectos de la incitacion econdémica entre los diferentes grupos, se aprecia que
son los directivos los individuos que perciben con mayor intensidad este mecanismo de control del
comportamiento, seguido de los empleados, y finalmente de los cooperativistas. Estos Ultimos, posi-
blemente, tengan otras formas de recompensa mucho mas gratificantes.

Por ultimo, el compromiso se manifiesta con gran intensidad entre el grupo de los socios coo-
perativistas (4'8741 sobre una puntuacién maxima de 5), seguido del grupo directivo (4'4944) vy,
finalmente, del grupo de subordinados (4'3100). La prueba de Scheffe muestra diferencias signifi-
cativas entre todos los grupos.

A la vista de las conclusiones obtenidas puede asegurarse que la cuarta y quinta hipétesis se
cumplen en las organizaciones investigadas.

5.5. La influencia temporal y la percepcidn disciplinaria.

La literatura en sociologia industrial sugiere que la satisfaccion se incrementa a lo largo de la
vida (ARGYLE, 1972). La hipotesis que planteamos en este epigrafe pretende establecer si existe
alguna relacién entre la edad y antigliedad de los individuos que integran las organizaciones y el
grado de implicacién que éstos desarrollan, ya que parecen existir algunas evidencias que asi lo
demuestrars).

Todas estas evidencias empiricas no obtienen resultados homogéneos, por tanto, nuestro pro-
posito con esta hipotesis sera esclarecer definitivamente los efectos y condicionamientos que la edad
y/o antigiiedad de los miembros de la organizacién puedan ejercer sobre el método de control utili-
zado por ésta.

Para contrastar la hipotesis referida a la edad de los sujetos se segment6 la muestra en tres gru-
pos: 1-EDAD, aquellos individuos mas jovenes cuya edad no superara los 31 afios; 2-EDAD, suje-
tos con edades comprendidas entre los 32 y 40 afios; finalmente, 3-EDAD integra al grupo de per-
sonas con una edad superior a los 40 afios.

(55) DRUMMOND (1993); CLEGG y WALL (1981); BUCHANAN (1974); COOK y WALL (1980); MOWDAY y otros
(1982); SHELDON (1971); LEE (1971); HREBINIAK y ALUTTO (1973); CIALDINI (1988); JONES y otros (1975);
STEERS (1977); DEWAR y WERBEL (1979); GLISSON y DURICK (1988); SCHULZ y SCHULZ (1988); BURNS,
ANDERSEN y STEPHEN (1990).
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Los resultados del andlisis demuestran la significacién de éste (p <0'01). Los miembros per-
tenecientes a 1-EDAD advierten un mayor uso del PCC (2'7767) por parte de su organizacién. Ademas,
existen diferencias significativas entre estos individuos, los més jévenes, y los demas grupos, es
decir, personas con mas de 31 afios de edad.

La percepcidn de la disciplina por parte de los miembros del grupo 2-EDAD es de 2'5212, sin
gue existan diferencias significativas con respecto a los sujetos que forman parte de 3-EDAD, ya
que éstos presentan una puntuacién de 2'5485.

Por tanto, podemos afirmar que los individuos mas jovenes, hasta los 31 afios, consideran que
Su organizacion les impone una forma de control del comportamiento coercitiva en mayor medida
que su colegas de mayor edad.

En relacion al abuso de poder, en este caso, la significacion (0'4971) es mayor que 0'001, por
lo que podemos afirmar que no existen diferencias significativas entre los grupos de edad en rela-
cion a la percepcidn de éstos sobre el empleo de la coercidn no justificada. A pesar de ello, el grupo
1-EDAD, el mas joven, observa un uso ligeramente superior de dicho poder (1'8349) frente a los
otros dos clanes (2-EDAD: 1'7966 y 3-EDAD: 1'7510).

Con respecto al efecto de la antigiiedad en la organizacion sobre la percepcién que los suje-
tos tengan del poder coercitivo, se delimitaron hasta tres grupos diferenciados: 1-ANTI: personas
con una antigiiedad inferior a tres afios; 2-ANTI: de 4 a 12 afios; y 3-ANTI: 12 afios o méas de anti-
gledad en la organizacién. Las medias que presentan cada uno de los diferentes grupos formados
son las que aparecen a continuacioén, diferenciando entre las dos modalidades de poder.

TABLA 3. Disciplina y antigiiedad en la organizacion.

DISCIPLINA CONTINGENTE ABUSO DE PODER

GRUPO

(PCC) (PCNC)

Poca antigiedad .............. 2'8496 1'8496
(1-ANTI)

Antigiiedad media ............ 2,5861 1'8402
(2-ANTI)

Mucha antigiedad ............ 2'4987 1'7139
(3-ANTI)

FuenTe: Elaboracion propia.
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Si se compara la percepcién de los diferentes grupos con respecto al ambiente disciplinario,
se verifica que en todos los casos, el grupo considera que la organizacion hace uso en mayor medi-
da de la coercién justificada como mecanismo de control del comportamiento.

Los miembros con menor antigliedad en la empresa (1-ANTI), son los que advierten un mayor
uso de ambas clases de coercion, mientras que las personas que pertenecen a la organizacién desde
hace mas tiempo (3-ANTI), son aquellos que consideran que esta forma de poder se emplea poco en
la organizacion, por lo menos con respecto a las creencias del resto de individuos. Sin embargo, no
existen diferencias significativas entre los grupos en cuanto a la percepcion que éstos tienen de la
aplicacion de abuso de poder en la organizacion. Ademas, existen indicios para pensar que una vez
que se llega a un nimero determinado de afios de permanencia en la empresa, la percepcién sobre
los mecanismos de control empleados en la misma se estatiiizan

Puede concluirse que la edad y la antigledad constituyen dos factores determinantes a la
hora de evaluar la disciplina que aplican las organizaciones. En el caso del abuso del poder, nin-
guna de estas variables suponen un factor diferenciador significativo, es decir, la disciplina injus-
tificada no es aceptada por los subordinados en ningun caso, no se diluye ni con la edad, ni con
la antigtiedad.

5.6. Disciplina y tamafio de la organizacion.

Distintos autores se han preocupado de analizar la influencia que el tamafio de la organiza-
cion pueda provocar en la forma de control empleada por la organigaidal incremento del
tamafio conduce a un aumento de la complejidad y de la diferenciacion, que hacen necesarios mayo-
res esfuerzos para conseguir la coordinacién y la integracion de las actividades de la organizacién
(LAWRENCE y LORSCH, 1967; GALBRAITH, 1973).

(56) Segun la prueba de Scheffe, el grupo 1-ANTI muestra diferencias significativas con el 2-ANTI y con el 3-ANTI en lo
gue respecta a sus ideas acerca del poder coercitivo justificado que se practica en las organizaciones investigadas. Estas
diferencias no se aprecian entre estos dos ultimos grupos.

(57) De esta manera, BURNS y otros (1990) aseguran que en los hospitales de tamafio grande se impone un mayor numero
de controles en comparacion con aquellos de dimensiones mas reducidas. La investigacion de BURNS, ANDERSEN y
STEPHEN (1990) sugiere que en los hospitales de tamafio grande la insatisfaccion y los conflictos seran més intensos,
debido sobre todo al aumento de la formalizacion y la complejidad que se traduce en relaciones de naturaleza mas imper-
sonal entre los miembros de la organizacién. En esta misma linea, el estudio de MILLER (1967) entendia que deberia
existir menos control organizativo y mas incentivos profesionales en el laboratorio que en la gran unidad (p. 756). Por
tanto, los individuos que integran el laboratorio percibian con menor intensidad el uso de la coercién como mecanismo
de control. Conclusiones similares sobre el efecto del tamafio en el uso del poder las encontramos en COOK y WALL
(1980).
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Los cambios estructurales que se manifiestan a medida que aumenta el tamafio de la organi-
zacion se materializaran -en nuestra opinion- en un aumento de las penalizaciones de los comporta-
mientos no deseados, en definitiva, en un mayor uso de la dis¢hgliraa séptima hipdtesis com-
probara si esta afirmacion es realmente cierta. Se cuestionard hasta qué punto el tamafio de las
organizaciones influye de alguna forma en el tipo de influencia empleado.

Puede pensarse que las organizaciones de tamafio grande practicardn en mayor medida la pena-
lizacion y disciplina sobre los comportamientos no deseados de sus subordinados. En sentido opues-
to, el contacto directo y estrecho que se produce entre los miembros de las organizaciones mas peque-
fias, favorecera el que los comportamientos no deseados sean corregidos mediante otros instrumentos
sin necesidad de recurrir a la sancion.

Las conclusiones obtenidas en este analisis ponen de manifiesto el que en las organizaciones
mas grandes, la disciplina es méas elevada, sobre todo en comparacién con las organizaciones cata-
logadas de tamafio medio y las pequefias organizaciones. Entre estos dos Ultimos grupos no existen
diferencias significativas, hecho que si ocurre con las organizaciones de mayor tamafio. Por tanto,
en las organizaciones de tamafio mas grande, el uso de la disciplina, aunque justificada, es mas ele-
vado que en las organizaciones de tamafio mas reducido.

Los resultados en relacion al abuso de poder presentan conclusiones similares. Los sujetos
gue forman parte de las organizaciones mas grandes muestran la sensacion mas elevada de esta moda-
lidad del poder y aparecen diferencias significativas con respecto a las percepciones recibidas por
los integrantes de los otros dos grupos.

Estos resultados nos conducen a afirmar que para ambas modalidades de influencia, el aumen-
to del tamafio de la organizacion es un factor determinante que se traduce en un incremento de esta
practica y, por tanto, en una mayor disciplina que dificulta el compromiso.

5.7. Influencia segun diferentes tipos organizativos.

Las caracteristicas estructurales que existen entre las diversas formas organizativas pueden
incidir en la presencia de diferencias respecto al tipo de influencia ejercida para controlar las con-
ductas de los empleados en la organizacién. De esta manera, las organizaciones pertenecientes a un
determinado sector pueden practicar un método de control distinto al utilizado por otras integradas
en sectores de actividad diferentes. Igualmente, las organizaciones lucrativas o no lucrativas podrian
presentar especificidades de control propias y, posiblemente, divergentes.

(58) Algunas investigaciones que encuentran esta relacion mas débil serian: TALACCHI (1960); PORTER y LAWLER
(1965); JAMES y JONES (1976); BERGER y CUMMINGS (1979); LINN, BROOK, CLARK, y otros (1985);
SCHULZ y SCHULZ (1988).
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Podriamos establecer todas las clasificaciones organizativas que no parecieran oportunas para
el objeto de nuestra investigacion. Por motivos de extension, esta hipdtesis se centrara en la inves-
tigaciéon de las diferentes formas de influencia utilizada predominantemente en cinco sectores de
actividad: banca, seguros, construccion, sanidad y educacion.

Una de las aportaciones relevantes en relacion a esta hipdtesis nos la proporciona
DRUMMOND (1993). Esta autora encuentra que el poder simbélico -idealismo- es el mas utili-
zado en las organizaciones normativas; las organizaciones utilitarias emplean en mayor medida
la incitacién econdémica; y, en una institucién penitenciaria se practica fundamentalmente el poder
coercitivo(59).

A. TIPOS DE INFLUENCIA POR SECTORES

Atenor de lo expuesto anteriormente podria pensarse que en los sectores de la educacién y la
sanidad se manifestard en menor medida el uso de la coercidn para controlar los comportamientos
de sus individuos debido, entre otros factores, a la mayor formacién y autonomia de sus miembros
en el desempefio de la actividad, lo que implicaria mayores dificultades para imponerles una forma
de control coercitivo.

Los resultados obtenidos confirman esta primera impresion. El sector bancario, de seguros y
sanitario presenta valores intermedios. El analisis referido al uso de la disciplina no justificada con-
firma la misma direccion del anterior aunque con menor intensidad. Los sujetos que trabajan en la
construccion perciben un uso mayor de esta forma de poder, seguidos por los miembros del sector
sanitario. El sector donde se utiliza en menor medida la penalizacién no contingente vuelve a ser en
el educativo.

La incitacion econdmica es mas importante para los individuos que actian en el sector
bancario, mientras que en el sector sanitario toma el valor mas reducido segun la apreciacion
de sus miembros. El compromiso es muy elevado en todos los sectores de actividad, siendo espe-
cialmente significativo entre los sujetos que trabajan en el sector educativo (4'7736 sobre un
valor maximo de 5). El valor minimo de compromiso lo perciben los trabajadores de la cons-
truccion.

(59) Asi, FRANKLIN (1975) encontré que el poder remunerativo era el mas apreciado entre los subordinados, indepen-
dientemente del caracter -normativo o utilitario- de la organizacion. En el supuesto del compromiso alcanzado por los
sujetos, éste diferia entre los diferentes tipos organizativos. De esta forma, el personal de a «cuello blanco» de las orga-
nizaciones que este autor habia considerado como méas normativas, un hospital y dos periédicos, mostraba un nivel de
implicacion superior a los subordinados integrados en organizaciones utilitarias.
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B. TIPOS DE INFLUENCIA Y PROPIEDAD

También podria pensarse que una organizacion de caracter publico, posiblemente actle sobre
el comportamiento de sus miembros, de una manera diferente a la que se practique en las compafiias
de titularidad privada, y la actuacion de ambas, también es posible que difiera con respecto a la que
podriamos encontrar en organizaciones que adopten la forma juridica de cooperativas de trabajo aso-
ciado(60), ya que el sentimiento de propiedad que implica a su miembros, provocara efectos dife-
renciados con respecto al que desarrollan los integrantes de los otros dos grupos.

El grupo de individuos que integran las organizaciones con personalidad juridica de coopera-
tivas de trabajo asociado, presentan el grado mas reducido en lo que respecta al poder coercitivo jus-
tificado, muy similar al de los individuos que trabajan en organizaciones publicas y distanciado de
los sujetos pertenecientes a organizaciones privadas, los cuales se muestran mas receptivos ante la
aplicacion de esta forma de po¢gx). Posiblemente, sobre los miembros de las cooperativas de tra-
bajo asociado, al ser propietarios de la organizacion, no se ejerza con intensidad la disciplina como
forma de control del comportamiento.

Por lo que respecta a la percepcién acerca de la intensidad de la disciplina, evoluciona de
manera similar a la que se producia en el apartado anterior. Los miembros de las cooperativas pre-
sentan el nivel mas bajo de esta forma de control, mientras que los trabajadores que prestan sus ser-
vicios en empresas u organizaciones privadas, son los que sienten un peso mayor de este poder, exis-
tiendo ademas, diferencias significativas entre estos dos grupos.

En el caso de la incitacion econdmica, las conclusiones obtenidas demuestran, como era de
esperar, que son los individuos que integran las organizaciones privadas los que presentan una per-
cepcidn mas elevada. Esta forma de recompensa positiva del comportamiento es muy apreciada entre
dichos individuos, mostrando diferencias significativas con respecto a las declaraciones de los miem-
bros de organizaciones publicas, y alin mas definida, con respecto a los sentimientos que manifies-
tan los cooperativistas investigados.

Las diferencias en cuanto al grado de compromiso mostrado por estos grupos indican que son
los miembros de las cooperativas de trabajo asociado los que sienten un mayor grado de compro-
MIiso con su organizacién. Las personas integrantes de los otros dos grupos, muestran niveles de
compromiso mas reducidos, apareciendo diferencias estadisticamente significativas entre estos dos
Gltimos y el primer grupo.

(60) Para poder confirmar esta afirmacion se seleccioné una muestra compuesta por socios de diferentes cooperativas de tra-
bajo asociado.

(61) La prueba de Scheffe evidencia diferencias significativas entre este Ultimo grupo y el primero.
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Ala luz de todos estos hechos puede concluirse que las formas de influencia que emplean las
organizaciones variaran dependiendo de una serie de factores como pueden ser el sector en el que
actuen, o el tipo de propiedad que se ejerza -publico, privado, cooperativo-, por lo que la octava hip6-
tesis se confirma en su totalidad.

X. CONCLUSIONES

Si la palabra clave para conseguir el compromiso organizativo y, por tanto, para sentar las
bases de cierta dimension esférica en la organizacién es la flexibilidad, Ginicamente las organizacio-
nes integradas por personas comprometidas con sus objetivos, con unos propositos comunes, y con
responsabilidad mutua y compartida con la direccién podran dar ese salto cualitativo que supone el
transito hacia formas estructurales mejor adaptadas. Las conclusiones obtenidas del contraste de
hipotesis, recapituladas a continuacion, refuerzan esta argumentacion:

1. El uso de cualquier modalidad de penalizacién del comportamiento, el uso abusivo de la
disciplina, disminuira el compromiso del sujeto con su organizacion (Hipétesis 1.9).

2. El grado de alienacidn del sujeto esta determinado en mayor medida por el uso de las san-
ciones no justificadas por parte de la organizacion (Hip6tesis 2.2).

3. Las bases para una mayor flexibilidad organizativa basada en el compromiso de los indi-
viduos y como cimiento del cambio hacia la estructura esférica se deben fundamentar en
un adecuado sistema de incentivos que incite a la unién con los objetivos organizativos
(Hipotesis 3.2).

4. La disciplina -contingente y no contingente- se manifiesta con mayor intensidad entre el
grupo de empleados sin ningun tipo de responsabilidad directiva, mientras que es mas redu-
cido entre los puestos directivos, y el mas bajo entre los socios cooperativistas. En cuan-
to a la incitacién econdémica entre los diferentes grupos, apreciamos que son los directivos
los individuos que perciben con mayor intensidad este mecanismo de control del com-
portamiento, seguido de los empleados, y finalmente de los cooperativistas. El compro-
miso se manifiesta con gran intensidad entre el grupo de los socios cooperativistas, segui-
do del grupo directivo y, finalmente, del grupo de subordinados (Hipotesis 4.2y 5.9).

5. Laedady la antigiiedad constituyen dos factores determinantes a la hora de evaluar la disci-
plina que aplican las organizaciones. En el caso del abuso del poder, no es aceptado por los
subordinados en ningun caso, no se diluye ni con la edad, ni con la antigiiedad (Hipétesis 6.9).

6. En las organizaciones mas grandes, la disciplina es méas elevada, sobre todo en com-
paracién con las organizaciones catalogadas de tamafio medio y las pequefias organi-
zaciones. Los resultados en relacion al abuso de poder presentan conclusiones simila-
res (Hipotesis 7.2).
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7. En las organizaciones con personalidad juridica de cooperativas de trabajo asociado, pre-
sentan el grado mas reducido en lo que respecta al abuso de poder y disciplina, muy simi-
lar al de los individuos que trabajan en organizaciones publicas y, distanciado de los suje-
tos pertenecientes a organizaciones privadas, lo cuales se muestran mas receptivos ante la
aplicacion de esta forma de poder. En el caso de la incitacion econdmica, las conclusiones
obtenidas demuestran que son los individuos que integran las organizaciones privadas los
que presentan una percepcion mas elevada (Hipoétesis 8.2).

8. Las formas de influencia que emplean las organizaciones también variaran dependiendo
del sector en el que actlen, o la actividad que desarrollen sus miembros. En nuestro caso,
el sector donde se utiliza en menor medida la penalizacion no contingente es el educativo.

(Hipdtesis 8.2).

Ala vista de los resultados obtenidos resulta imprescindible aunar esfuerzos en pos de aumen-
tar el compromiso organizativo. Demasiadas organizaciones de nuestro entorno subsisten utilizan-
do la disciplina como principal mecanismo de control y correccion de las conductas no deseadas.
Sin embargo, en esta investigacion se ha demostrado que esta préactica -sobre todo cuando se utiliza
sin fundamento- repercute negativamente en el nivel de compromiso de los miembros de la organi-
zacion, dificultando cualquier opcién hacia reformas esféricas en la estructura.

FIGURAS. Estrategias organizativas hacia la estructura esférica.
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Estas evidencias empiricas plantean y nos sugieren una serie de desafios tanto personales como
organizativos (véase figura adjunta). En primer lugar se requiere una actitud implicita de la direc-
cion hacia la implantacion de un mayor grado de flexibilidad que se traduzca en conductas explici-
tas. En segundo lugar, deben arbitrarse los mecanismos adecuados de seleccion y de formacién en
orden a conseguir simultaneamente un mayor grado de profesionalizacion de los colaboradores. En
tercer lugar, en un ambito mas amplio, se requiere un tamafio éptimo, seguramente inferior al actual,
que favorezca el contacto interpersonal imprescindible para el logro de determinados niveles de com-
promiso. Y por ultimo, sustituir controles personales discrecionales por controles impersonales y
objetivos que funcionen a tiempo real pero que a su vez estén ligados con un sistema de incentivos
coherente con los objetivos de la organizacién.

Estas propuestas tienen su coherencia en una nueva concepcion de la organizacién muy dis-
tinta al modelo, mas o menos generalizado, fundamentado en la desconfianza y en el control. Por un
lado, las personas deberian ser consideradas, tanto en las estructuras como en los procesos, verda-
dero activo y origen de sus potencialidades. Por otro lado, tendria que considerarse que el auténtico
desafio organizativo consiste en crear un ambiente de motivacién inducida que potencie el compro-
miso vy libere sus fuerzas motivadoras: la energia, la emocion, el entusiasmo y el esfuerzo en la con-
secucion de los objetivos organizativos.
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