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l. ACTITUDES DE LOS EJECUTIVOS 

Los estudios de en~ e paico-social c:,,e. se han hecho dentro del sec 

tor empresarial peruano aftnnan, entre otras cosas, que el peruano tiene un a! 

to grado de desconfianza en sus relaciones interpencnales, que entre superv]. . 
sores hay una preferencia por un control estrecho, y que la administración 

tradicional peruana sigue un modelo patemalista autorltalfo. 
1 

Los estudios hechos consideraron principalmente a obreros y/o superv_!, 

sores, de¡ando de lado a otros trabaiadores cerno los etecutlvoa; sin embargo, · 

en el presente trabal o ncs ocuparemos de analizar algunas actitudes de loa 
\ 

e1ecutlvos de nivel medio relacionadas, específicamente, con el maneto de 

la autoridad (cuesticnamlento y centralización de la autoridad), con la to

ma de decisiones (participación de los trabaiadores en lasdecisicnes), y con 

el uso de procedimf-,tos escritos. 

Por medio de este trabaio, c:,,.isiéramos responder a preguntas tales co

mo las siguientes : 

¿Qué opinan los ejecutivos péruanos respecto a la toma de decisiones, al 

manejo de la autoridad y al uso de procedimientos escritos dentro de las em 

presas en las que trabajan? ¿Qué preferencias tienen al respecto? ¿Qué 
• 
sucede en las empresas peruanas, o cémo sa, percibidos estos tres aspectos 

por 1~ ejecutivos peruancs?. 

Por un lado, son muchas y variadas las opiniones, creencias y prefu.!, 

cios que existen ca, respecto a la administración de las empresas privadas y 

' de las estatales en el Perú • Por otro lado, mucho de lo que generalmente 

se opina respecto a la actuación de les e¡ecutivos se basa simplemente en 

observaciones, experiencias penonales, pre¡uici(!S, o estereotipos, los cuales 

no constituyen realmente una explicación valedera y generalizable. 
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Es por esto que también nos preguntemos, ¿hay una mayor centraliza 

clén de autoridad en len empre1c:1s estatales que en las privadas?, ¿los e¡e -
cutlvos m6s téNenes tienen mayor facfl ldad que loa de mayor edad para del.! 

gar su autoridad? o ¿se ~esenta lo centrarlo precfaam.,te debido a la ~ 

perlencla que se ha adquirido can la edad y que, desde luego, no la tienen 

aún los m6s léwanu? , ¿hay rn6s clelegacién de autoridad en las empl'99CIS 

gl"Cl'ldes que en las pequetkn?, ¿ En qué empresas se les c:lá m6s Importancia 

al uso de procedlmlentol e1crlto1, ya sea para IQ toma de decisiones o para 

la descrlpclén de la, obl lgaclones de traba lo?, 

En el presente trabato intentaremoa darle respuestas a algunas de las 

preguntas planteadas basándonoa concretamente en las oplnlcne, y actitudes 

de etecutlvos que trabatan en diversas organizaciones y que viven y experl -
mentan diariamente, dentro de ellas, las 1ltuaclane1 que n01 Interesa 

cer, 

cono -
Loa aspectol que anallzamos, creemos, cobran Importancia e lnter,, al 

considerar la situación de cambios sociales que vive nuestro para especial• 

mente dentro del sector empresaria! debido a la Implementación de refonnas 

tales como la comunidad laboral, la empresa de propiedad social y la reor

gantzaclén de la acmlnlstractén pública, 

Esta sltuaclén comporta la necesidad de tener pautas e lnfonnaclón que 

pennltan conocer melor a los elecutlvos y a los trabaladores en general para 

saber en qué sentido se pueda orientar el "cambio de mental idad11 del que 

tan frecuentemente se suele hacer referencia cuando se habla de la partlcip! 

cién activa que• todos los trabajadores deben tener no sólo en las utilidades 

y en la prcpledad sino también en la gestlén de la empresa, 

Al referimos a los cambios sociales es convenla, te pensar no solamente 
' 

en la necesidad de que se modifique la Infraestructura 1oclo-econémlca de 

una sociedad sino que también hay que tomar en cuenta la premura de mod.!, 

ficar las actitudes y valores caracterr1tlco1 de los Individuos que confonnan 
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dicha sociedad. De esta forma podría facilitárse el logro de las metas que 

se penis,.,en dCl'1 loa cambios sociales que vivimos actualm.,te en oo•tro 

país ya que, cano dt}o VelOIC:o en uno de sus discursos al referirse a la 

canun idad laboral : 
11
••• Esto supone modificar apn,cioblemente los modos de 

ccrnportamla,to hasta hoy considerados válidos. E im 

pltca, necemrfamente, contemporaneizar el pemamlento 

de los empreaarloa, de les h'aba)adores y tafflblén de 101 

functonarics del Estado que tendrán ante sr una fonna de 

organlz:aclén econémlca y social completamente nueva 
2 

y, por tanto, hasta hoy desconocida en su experiencia". 
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11. METODOLOGIA 

NtuestTa 

Los datos c,,e sirven para hacer el presente anólfsfs les recolectamos 

durante el segundo semestre de 1974 de una lftJestra de 389 e(ecutlv01 de 

nivel medio que traba(an en Lima, en empresas privadas, empretas públicas 

y en organfsm01 del Gobierno Central, cu·yas edades oscilaban entre 25 y 

50 arios y que estaban asistiendo a los cursos de especlallzaclén para etec:u!!, 

vos que ofrece la Escuela de AdrntntstTacién de Negocias para Grack,ados 

(ESAN). 3 

Ccn el objeto de hacer algunas canparacicnes entre las actitudes de ~ 

dos los ejecutivas de la muestra formamos nueve grupos, f'Wliendo en cuenta 

tres factores : edad del e¡ecutlvo, tipo de organlzactén y tama"o de la org! 

nlzaclén • 

L01 grup01 fueron 

1 • Según Edad del Ejecutivo 

a. menores de 31 arios 

b. de 31 a 40 arica 

c. mayores de 40 aft01 

2. Según Tlpo de Organtzaclén 

a • empresa privada. 

b • empresa pú bl i ca 

c. organismos del Goblemo Central 

3. Según Tamafto de la Organización 

a. pec,,el'kl (de uno hasta 50 trabajadores) 

b. mediana (de 51 a 200 tTaba(adores) 

c . grande (de 201 o más trabajadores) 
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Instrumento 

Para la recolección de datol utllizamos un cu•tlcnarfo, el cual fue ad 

ministrado en fonna colectiva. 
4 

Las instnJcciones para responder al cuestf~ 

nario fueron dadas por escrito en la forma más clara y explrclto poall,le ~ 

tro del mismo cuestionario. Sólo en algunos casos de excepción se dió al 

guña expl lcación verbal adlcional. 

111. RESULTADOS 

Según el contenido de las preguntas que hicimos a los e¡ecutfvos he

mos organizado la presentación del análisis en cuatro partes : reglc:aentos y 

procedimientos escritos, central izaci én de la toma de decisiones, cuestiona

miento de la autoridad de los superiores y participación de los trabaiadores 

en la toma de decisiones. 

En la Tabla 1, presentamos las c01Telaclones parcial• entre las actitu

d• frante al uso de reglam.,tol y procedlmJ.,tos escritos, la centralización 

de la torna de d1cl1lon11, 11 cu11tlonaml1nto de la autoridad de I01 a,perlo -
,11, la partlclpaclén de los trabafaclore1 en la, clechlon11 y 11 tipo y toma 

"º de la or;anlzacl6n en la que trabafan los •l•cutlvos. No pra11ntamos 

la, correlaciones con edad del •lecutlvo ni tampoco la, que correspcnden al 

cu11tlonaml.,to de la autoridad y a una pregunta ralaclanada con la cenh! 

llzaclón de la toma de d1cl1lones porque la, corralaclones que obtuvimos fu,! 

ron fftlY bafa1 y no tuvieron ninguna slgnlflcaclén 11tadí1tlca. Sin embargo, 

a peaar de 11to,pr111ntaremos algunos de 1U1 re1Ultados en el lugar que 111 

corra1ponda. 
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TABLA 1 

Relación entre el tamaflo y tipo de empre,a de lea ef ec:utiv01 y 

las percepc:ianes y pNferencias que tienen acerca de la partic.!, 

pacién y el uso de procedimientos escritos 

6 

Tipo de empNICI Tamaf'o de la empresa 

sin central can CCll'ltralª sin cantrel con cmth'olb 

Reglamentoa escritos 

En la medida de lo paalble, lea 

problemas de Ntlna dentro de la 

empresa se reglamentan mediante 

instrucciones escritas 

En esta organización la mayoría 

de las obligaciones de trabajo en 

los niveles inferiores están des• • 

critas a base de procedimientos 
• 
escritos 

Como es ahora .12** 

Como debe ser - .02 

.06 .07 

.07 .16*** 

-.05 .11 ** 

.os 

.13** 

.12** 

(continúa) 
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(cent. TABLA 1) 

Decisiones 

Todas las decisicnes que no sean 

las de naturaleza rutinaria sen to 

modas por los altos eiecutiv01 de 

la aganlzaclón y luego paaadas 

• a 101 niveles lnferiares para su 

eJecucién -.07 -.02 -.1.7*** - .16*** 
• 

En esta organización, 101 traba 

¡adores se hacen oir todas las V! 
ces que tienen sugerencias o es:! 

ti cas que hacer acerca de las de 

cisicnes 

Como es ahora -.11** - .12** .03 .06 

Como debe ser .04 .02 .06 .05 

* p ~ .1 O 

** p ~ .os 
*** p ~ .01 

ª· Controlando el efecto del tomarlo de la empresa. 

b. Controlando el efecto del tipo de empresa. 
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rv. PROCEDIMIENTOS ESCRITOS 

Para analizar las actitudes frente a los procedlml.,tos escritos, temamos 

eri aJenta dos preguntas del aJestianario. Una pregunta decía •., la meen -
da de lo posible, 101 problemas de rutina dentro de su prcpia . empresa se '! 

· glamentan mediante instrucciones escritas". las alternativas de respuesta 

eran : de aa,erdo, indeciso, en desaaJerdo. La otra pregunta decía: "en 

esta organizaclén, la mayoría de las oblrgaciones de traba¡o en los nlveJes 

inferiores están descritas a base de procedimientos escritos". Respecto a 

esta pregunta debían contestar, por un lado, cómo es ahora en su empresa y, 

por otro · lado, cómo creen que debería ser, contando con las ahemat-ivas : 

en medf da muy red.,cfda, en cierta medida, en gran medfda o en medf da su 

mamen te grande. la respuesta a "cómo es ahora" nos· indicaba su percep• 

cfén de cómo era administrada su empresa; y la respuesta a "cómo cree que 

debería ser• nos pennitía conocer las preferencias que los ejeaJtivos tenían 

al respecto, 

En ténninos generales, por un lado, la mayoría de los ejecutivos afir

man que están de acuerdo con que en sus respectivas organizaciones los pr~ 

blemas de rutina se reglamentan mediante instrucciones escritas. Por otro 

lado, la mayoría de los e¡ecutivos perciben que en sus organizaciones las 

obligaciones de trabajo en los niveles inferiores están descritas a base de 

procedimientos escritos, pero sólo en poca medida; mientras c:,,e un elevado 

porcentaje de ejecutivos maniñestan su preferencia porque dichos procedf

mi~tos se utilicen en gran medida~ Es decir, la mayor parte de los ejec~ 

tivos creen que las obligaciones de trabajo en los niveles inferiores deberían 

estar descritas a base de procedimientos escritos en un grado mucho mayor 

que el que se tiene en la actualidad. 
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Según Tipo de Organizacién es principalmente 8n las empresas privadas 

y luego en los organllfflos del Gobierno Central es donde perciben que los 

problemas de Ntfna se reglamentan por escrito solamente en medida reducida. 

En ccmblo, la ,nayo,ía de efecutlvos en los tres tlpo1 de o,ganfzaclcnes mu91 

tran su preferencia porque los problemas de rutina en grmi medida se mane 

fen de esa forma, acentu6nclose esta preferencia rnayonnente en las empresas 

públ leas, seguidas luego por las empresas privadas. 

Según Edad del Ejecutivo no hay diferencias acentuadas. Todos coin 

el den en percibir que actualmente en sus empresas las obl lgaciones de tra~ 

jo se describen a base de procedimientos escritos pero sólo en medida recluc.! 

da. En I os tres gNpos de edades la mayoría coi ne ide tambl én en preferl r 

que se usen dichos procedimientos en medida bastante grande. 

Según Tama"o de Orgonizaclén, pñncipalmente en las empresas pequ! 

l"las es donde perciben que se usan los procedimientos escritos en medida re 

cluclda. En las empresas grandes el porcentafe de ef ecutlvos que perciben 

que actualmente se usan dichos procedimientos en medida reducida es basta!! 

te slmflar al porcentaf e de los que dicen que son usados en gran medida. 

Al observar sus preferencias encontramos que prlnclpalmente los ef ecutlv01 

de las empresas grandes y luego los de las empre10s medianas, creen que d.!, 

chos procedlml ntos deberían uttl izane en medida sumamente grande, mien 

tras que los que creen que deberían ser utll izados en pequetkJ medida repr.! 

sentan porcentajes mínimos. 

En la Tabla I; podemos observar que el acuerdo o desacuerdo con que 

en sus prcplos organizaciones los problemas de Ntina se reglamentan por m! 

dio de instNcciones escritas no tiene ninguna correlaclén significativa ca, 

el tipo ni con el tamafto de la organfzacién en la que trabafan los ejecu!!_ 

vos. 

Con respecto a las correlaciones de la percepcién que tienen los eje~ 

tivos acerca· de si las obligacicnes de trabajo en los niveles inferiores de sus 
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orgCl'lizaciones ~tán descritas a base de procedimientos escritos con el tipo 

y el tamafto de la organización, encontramos que la correlaclén ccn el tama 

"º es más alta y de mayor significacién estadística, manteniéndole Incluso 

cuando se controla la influencia del tipo de orgCl'llzaclén. Esto slgnlflcarfa 

que, si bien ambos factores influyen en las actitvdes de los eJecutfvos, es 

el tama"o de la organización el que tiene mayor inffuencla. Además, p~ 

dríamos decir que conforme es más grande la empresa hay una tendencia 

a que se perciba c,.,e las obligaciones de trabajo en los niveles inferiores 

est6n descritas a base de procedimientos escritos; mientras que sería en las 

empresas pequel"las dende se pennite una mayor libertad para que los trabal! 

dores de dichos niveles utilicen criterios infonnales. 

En cuanto a las preferencias por los procedimientos escritos encentra 

mos que correlacionan significativamente sólo con el tamano de la empresa , 

incluso cuando se controla influencia del tipo de organización. Es decir, 

el tamafto influiría independientemente del tipo de organización y además h~ 

brfa una tendencia a que cuanto más grande es la empresa se prefiera o se 

diga que deberían utilizarse los procedimientos escritos en gran medida, mi•~ 

tras que en las pequel'(as se tendería a creer que dichos procedimientos se d,! 

berran utlllzar sólo en medida muy reducida. 

En general, estos resultados nos indican que la mayor parte de los el! 

cutlvos tienen una actftvd favorable a que las obligaciones de trabafo en los 

niveles Inferiores se describan a base de procedimientos escritos. Lo cual 

nos puede Indicar c,.,e, o creen que en los niveles inferiores de la organiz~ 

ción el trabaio debe estar claramente especificado para no correr el riesso 

de que el criterio de un trabajador no sea el adecuado, o creen simplemente 

que a los trabafadores de los niveles Inferiores no se les debe deJar usar sus 

propios criterios. 
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Es interesca,te observar que sen los ejecutivea ele lea organismos del Go 
. -

biemo Central lea que creen que lea problemas de rutina deberían estar re

glamentados median .. instnJcciones escritas en medida sumamente grar,de. 

Tenf.,do en a,enta •to, es pollble que los problemas existentes en la adm_!, 

nlstracién públlca se deban, en parte, a la faltcl de r,eglam.,tos adecuados 

del trabaio de rutina. frw,t_e a •ta insuftcf .,cia o falta de reglama,tos es 

pcaible que los tlabclfadores traten de acl,erine lo más cerca pcalble a los p~ 

ces reglama,tel exlatentes, evitando el mínimo riesgo que podría acampanar 

al ·uso de sus criterios personales. 

Tal vez lea empleados del sector públlco se s.,tirían m6s seguros en 

cuanto a sus respontabil iclades de trabal o y tendrían un mayor grado de fl ex_!, 

biliclad si es c:,,e contaran ccn una mayor y mejor reglamentación del traba 

jo. De acuerdo a nuestros resultados, podríamos decir que tal vez lo que 

se necesita en la administración pública peruana es una mayor burocratiza

ción en el sentido Weberiano. 

En algunos trabajos encontramos que el tamafto de la empresa es un fa.=, 
tor importante tanto en la descentralización de la ca,toridad y tema de deci 

siones cerno en la fonnalización o utili~ción de procedimientos escritos. 5 -

Nuestros resultados indican que esta relación responde a las necesidades y 

preferencias de los ejecutivos en tales organizaciones. Parece pues que , 

más c:,,e el tipo, el tomarlo de la . empresa juega un papel importante en los 

aspectos que estamos analizando. 
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V. CENTRALIZACION DE 1A TOMA DE DECISIONES 

Aquí analizamos una pregunta que decía : •toc1as las decisiones que no 

sean las de naturaleza rutinaria son tcrnadas por los altos efecutlvcs de la or 

ganización y luego posadas o los niveles inferiores para su efecu~ién". Sus 

altemativos de respuestas eran : estar de acuerdo, estar indeciso, o estar en 

desacuerdo. 

Una clara mayorf'a de los eJecutiv01 afinnarcn estar de acuerdo que en 

sus respectivas organizaciones las decisiones que no sean las de naturaleza ~ 

tinario son tomadas por los al tos ejecutivos. los que dijeron que estaban 

en desacuerdo representan un porcentaje bastante pequeP\o. 

Según el Tipo de Organización, principalm.,te los e¡ecutivos de las 

empresas privadas son los que están de acuerdo en afinnor que en sus empre 

sos las decisiones se toman de dicha manera. Sin embargo, tanto en las 

empresas públicas como en los organismos del Gobiemo Central encontramos 

también un alto porcentaje de ejecutivos que expresan la misma ofinnacién. 

Según Edad del Ejecutivo, aunque los de menos de 31, los de 31 a ..40 

y los de más de 40 aftos en alto porcentaje dicen estar de acuerdo con que 

todas las decisiones que no sean de naturaleza rutinaria son tomadas sólo por 

lps altos ejecutivos de sus organizaciones y luego pasadas a los niveles infe 

riores para su ejecución, sobresale que el porcentaje más alto de los que 8_! 

tán de acuerdo con esta afinnación está entre los ejecutivos de más de 40 

aftos. 

Según Tamafto de la Organización, si bien en los tres tipos de organ_!, 

zación la mayoría está de acuerdo en afinnor que en sus empresas las decisi~ 

nes no rutinarias las toman sólo los altos ejecutivos, sobresalen los de las e~ 

presos pequef\as ya que es en ellos dende está el porcentaje más alto de ej,!_ 

cutivos que afinnan ·estar de acuerdo, mientras que en las empresas grandes 

es donde está el porcentaje más bajo de ejecutivos (con re loción a las empr! 

sos pequef\as) que tiene la misma opinión. 



13 

En la Tabla I podemoa observar que esta medida de la centralizacf án 

de decisiones tiene alta correlacián y una apreciable signiftcaclán estadísti 

ca solamente ca, el tamafto, incluso cua,do se caitrola la Influencia del !!, 
po de orga,izacién. Esto quiere decir que las declsia,es no rutinarias sa, 

tomadas sólo por los altos efeeutlvos en las empresas pequefllas, mientras que 

en las empresas grandes hay una mayor descentralización de decisiones, por 

lo menos según lo que perciben los e¡ecutivos encuestados. Parece que con 

el crecimiento de la organizacién viene una mayor necesidad de delegar la 

tana de decisiones importantes a los niveles inferiores de la jerarquía. 

VI. CUESTIONAMIENTO DE LA AUTORIDAD DE LOS SUPERIORES 

Dos preguntas del cuestionario nos penniten tener infonnación respecto 

a la aceptación y al cuestia,amiento de la autoridad de los superiores por 

parte de los subordinados. Una de las preguntas decía, "un ejecutivo pu!:_ 

de ca,seguir que sus subordinados hagan las cosas en la fonna que él quiere 

debido al respeto que ellos tienen por la autoridad inherente a su puesto de 

status superior". Sus respuestas nos indicaban si es que los ejecutivos esto 
' ban de acuerdo, estaban indecisos, o estaban en desacuerdo en afinnar que 

en sus organizaciones la autoridad de los ejecutivos era considerada de la 

fonna indicada. 

La otra pregunta decía, "en esta organización los subordinados discu 

ten la autoridad de sus superiores". Sus respuestas debían indicamos "cómo 

es ahora" y "cómo debe ser" teniendo las altemativas : en medida muy r~ 

cida, en medida reca,cida, en cierto medida, en gran medida o en medida 

sumamente grande. 
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Respecto .ª la primeffl pregunto, encontramos que el porcentofe de efe

cutivos que dijeron estar de acuerdo es casi idéntico al porcentaje de los que 

dijeron que estaban en desacuerdo. &, cuanto a la segunda pregunto, la 

mayoría de los ejecutivos perciben que en sus organizaciones los trabajadores 

hacen las cosas en la fonna que quiere el ejecutivo debido al respeto que 

tienen por la autoridad inherente a su puesto de status . superior, pero sólo en 

medida reducida o muy reducida. Igualmente, sus preferencias n01 indican 

que la moyoña de los ejecutiv01 creen que los subordinados deberían cues

tionar la autoridad únicamente en muy poca medida, mientras que sólo un 

número muy pequeno de ejecutiv01 creen que los subordinados deberían acee. 

tor dicha fonna de autoridad en gran medida o en medida sumamente grande. 

Según Tipo de Organización, los ejecutivos de las empresas privadas 

son los que mayonnente están de acuerdo, mientras que les ejecutivos del G~ 

biemo Central son los que principalmente están en desacuerdo con que en sus 

organizaciones un e¡ecutivo puede conseguir que los subordinados hagan las 

cosos en la fonna que él quiere debido al respeto que tienen por la autori

dad que I e es inherente a su puesto . de status superior. 

Referente a si los subordinados discuten la autoridad de sus superiores, 

encontramos que principalmente los ejecutivos de las empresas privadas y lue 

90 los de las empresas públicas son les que perciben que · la autoridad es 

cuestionada en muy poca medida. Los del Gobiemo Central son los que m_! 

nos perciben que es en poca medida y los que además, aunque en pequef'io 

porcentaje, dicen que se cuestiona en gran medicb. 

Sus preferencias en este sentido nos indican que los ejecutivos de las 

empresas públicas y sobre todo los de las empresas privadas, creen que los 

subordinados deberían discutir la autoridad de sus superior-es sólo en medida 

muy reducido . Los ejecutivos del Gobiemo Central son 101 que menos creen 

que la autoridad debería ser discutido en medida muy reducida y, a su vez, 
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los que más desean que 101 subordinados cuestionen la autoridad de 111s IU· 

periores por lo men01 en cierta medida. 

Según Edad del Ejecutivo, tanto entre 101 •tecutiv01 de menos de 31 

anos cano entre 101 de 31 a 40 y los de más de 40 al'lol encontramos que el 

porcentaf e de elecutlv01 que dicen estar de acuerdo · con que en sus empresas 

101 subordinados hacen las cCIIOs debido al respeto que tienen por la autori

dad que le consideran inherente al •iec:utivo, es simllar al porcentate de los 

e¡ ec:utlvos que dicen estar en desacuerdo • Sin embargo, podemos sena lar 

que, aunque en fonna no muy marcada, destaco el porcentaje de 101 e¡ecu!!, 
vas de menos de 31 af\os que dicen estar de acuerdo y el de los de 31 a 40 

ª"os que dicen estar en desacuerdo. 

Con relación a que los subordinados discutan la autoridad de sus SUP,! 

riores, encontramos que la mayoría dice que se discute en muy poca medida, 

acentuándose esta percepción entre los de más de 40 a"°5 • .. 
Respecto a las preferencias, resulta interesante que también la mayoría, 

en porcenta¡es más altos aún, dice que la autoridad de los superiores debería 

ser discutida sólo en medida muy reducida por los subordinados, siendo pri~ 

cipalm11nte los efecutivos de menos de 31 y luego los de más de 40 anos 

quienes sobresalen por su opinión de que los subordinados deberían discutir 

fo autoridad de sus superiores sólo en medida muy reducida. 

Según Tamafto de lo Organización, tanto en las empresas pequeftos co 

mo en las medianas y en las grandes encontrarnos que el porcentai e de los 

que están de acuerdo en afinnar que en sus empresas los subordinados hacen 

lo que quiere el e¡ecutivo debido al respeto que tienen por su autoridad es 

bastante similar al porcentaje de •iecutivos que afinnan estar en desacuerdo. 

Sin embargo, aunque ligeramente, se puede apreciar que en las empresas pe 
. -

quef'las hay un mayor porcentaie de ejecutivos que están de acuerdo, mien

tras que en las empresas grandes estaría el mayor porcentaje de los que están 
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en desacuerdo ccn que los subordinados realmente hagan todo lo q., e quiere 

el ejecutivo sólo por el respeto que tiene ,Sor su autoridad. 

En cuanto al cuesticnamiento de la autoridad, encentramos que princ_!, 

palmen te en las empresas pequel'las estó el porcentaje más al to de ef ecutivos 

que perciben que, actualmente , en sus organizaciones los subordinados dis~ 

ten la autoridad de sus superiores sólo en muy poca medida; luego siguen los 

de las medianas y al final los de las organizaciones grandes. 

Ccn relación a las preferencias , encontramos que una clara mayoría 

tanto de las empresas pequei"las, como de las medianas y de las grandes P~! 

fieren que la autoridad de los superiores sea discutida solcmente en medida 

muy reducida, destacando en esta preferencia los ejec~~ivos de las empresas 

pequePkJs . El porcentaje de los ejecutivos de cada uno de los tres tamanos 

de organización que creen que debería discutirse en gran medida o en medi 

da sumamente grande es muy escaso. Como ya dijimos antes, en la Tabla 

1 no presentemos las correlaciones referentes a la aceptación o cuestionami~ 

to de la autoridad debido a que las correla~iones parciales que obtuvimos ~ 

to ccn tipo como con tamano de la organización fueron muy pequenas y en 

ningún caso resultaron significativas estadísticaffll!nte, 

Resumiendo, hemos encontrado que si bien !-ay un notable porcentaje 

8e ejecutivos que dicen estar en desacuerdo, hay otro porcentaje de ejecu!!, 
. 

vos, también notable, que afirman que están de acuerdo ccn que en sus or-

gan izaciones un ejecutivo puede conseguir que sus subordinados hagan las c~ 

sas en la fonna que él quiere debido al respeto que ellos tienen por la auto · , 
ridad que le es inherente o su puesto de status superior. 

Estos resu ltados podrían indicamos que entre algunos ejecutivos hay una 

cierta tendencia a creer que los subordinados hacen todo lo que desee el ej.! 

cutivo solamente· porque suponen que ellos tienen un gran respeto por la aut~ 

rielad que consideran inherente al status superior que tiene el puesto de un 
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e¡ecutivo. Sir:, embargo, si consideramos la importancia y la influencia 

que tienen dentro de una orgcw,izacién los mecanismos de la autoridad infor 

mal, tendremos que preguntamos, por un lado, hasta qué punto y ,en cuántas 

organizaciones los subordinados obedecen a los e¡ecutivos basados solamente 

en el respeto que tienen por la autoridad que les es inherente y por otro 

lado, en qué forma y en qué medida este gran respeto por la autoridad f~ 

mal podría contribu ir a que se consiga la participación de todos los trabaj~ 

dores que busca la comunidad laboral • 

El hecho de que encontremos que los ejecutivos creen que los subordi 

nodos deberían discutir lo autoridad de sus superiores menos aún de lo muy 

poco que lo discuten actualmente no es un resultado muy alentador para la 

situación de cambios sociales que vivimos ya que, específicamente, dentro de 

la empresa privada reformada los cambios que se pretenden lograr con la c~ 

munidad laboral, por ejemplo, requieren y buscan la participación de todos 

los trabajadores en la gestión de la empresa y para esto, creemos, es nece 

sario tener una actitud flexible y mas bien de aceptaci&i frente al cuestiona 

miento que puedan hacer los subordinados de la autoridad de sus superiores, 

dado que todo esto, se supone, estaría con miras al me¡oramiento y bienestar 

de todos los que conforman lo empresa. 
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VII. PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LAS DECISIONES 

Otra de las preguntas que les planteamos a los ejecutivos y que nos 

permite observar cuanta participación se clá y cuánta se desea dar a los tra 

bajadores en la gestión de la empresa decía : "en esta organización, los 

trabajadores se hacen oir todas las veces que tienen sugerencias o críticas 

que hacer acerca de las decisiones". Sus respuestas debían inaicamos cómo 

es actualmente en su organización y cómo creen que debería ser, teniendo 

cano al temativas de respuesta : en medida muy reducida, en medida re"'! 
cicla, en cierta medida, en gran medida o en medida sumamente grande. 

El porcentaje más alto de los ejecutivos percibe que en sus organiza

cion~ actualmente, los trabajadores hacen oir sus críticas o sugerencias sólo 

en medida reducida o muy reducida. Un porcentaje peque"º percibe que 

se hacen oir en cierta medida y otro porcentaje, más peque"º QJn, dice que 

los trabajadores se hacen oir en gran medida. 

Can relación a la preferend a, o a lo que los ejecutivos creen que de

berfa ser, encontramos que la mayoría cree que los trabajadores deberían h~ 

cer oir sus críticas o sugerencias respecto a las decisiones que se toman en 

la organización en medida sumamente grande o en gran medida. Es decir, 
' 
podemos apreciar que mientras se percibe en general que los trabajadores se 

hacen oir muy poco, hay una acentuada preferencia porc:J.le se modifique es

to y los trabajadores se hagan oir mucho más de lo que sucede en la actua 

lidad. 

Según Tipo de Organización , sobre todo en los organismos del Gobier 

no Central , los trabajadores se hacen oir poco, aunque también en las em

presas privadas y en las públicas la mayoría de , los ejecutivos coinciden en 

esta opinión_. Respecto a sus preferencias , la mayoría de los ejecutivos , 

tanto de las empresas privadas como de las públicas,y sobre todo de los 
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orgc:a,isnos del <;;obtemo Central creen que los trabafadores deberían hacerse 

oir en gran medida. 

En los tres tipa de organizaciones sen m.,y pocos los e¡ea,tivos que 

creen que los trabajadores deberían hacerse oir sólo en medida reducida. 

Según Edad del Eiecutivo, los e¡ecutivos de 31 a 40 anos sa, los que 

mayonnente tienen la percepcién de que, actualmente, en sus organizaciones 

los trabajadores hacen oir sus cñticas y sugerencias sólo en medida reducida. 

En cambio, los que menos tienen esta percepcién son los de más de 40 arios. 

En cuanto a sus preferencias , encontramos que tcmbién los de 31 a 40 

anos son los que principalmente creen <JJe los trabajadores deberían hacersé 

oir en gran medida, o sea, mucho más de lo que lo hacen ahora. Los ei.! 

cutivos de menos de 31 afies y los de más de 40 coinciden en esta preferen

cia pero sólo en un pequeflo porcentaje. 

Según Tamaflo de la Organizacién , los ejecutivos de las empresas gra~ 

des son los que más perciben que en sus organizaciones los trabajadores se 

hacen oir sólo en poca medida. En las empresas pequei'k:ls está el menor p~ 

centaje de ejecutivos <JJe tienen esta percepcién, mientras que otro porcen~ 

je bastante representativo de ejecutivos de estas empresas dicen que los tra 

bajadores se hacen oirencierta medida. Los de las empresas medianas perci

ben la situacién de una fonna intermedia entre los de las pequenas y los de 

las grandes. 

En cüanto a la preferencia encontramos que en las empresas medianas 

hay más ejecutivos que creen que los trabajadores deberían hacer escuchar 

sus críticas y sugerencias en gran medida. Los ejecutivos de las empresas 

pequei'\as y grandes también muestran esta preferencia , pero en menor por

centaje que los de las empresas mediCl'\as. 

Tanto en las organizaciones pequei'k:ls como en las medianas y grandes, 

representan porcentajes muy pequeflos los ejecutivos que creen que los tra~ 

jadores deberían hacer oir sus críticas y sugerencias respecto a las decisiones 
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que se toman en la organización solamente en medida muy reducida. 

En la Tabla I podemos ver que la percepción de los ejecutivos acerca 

de que los trabajadores se hacen oir todas las veces que tienen críticas o 

sugerencias que hacer acerca de las decisiones no tiene· ninguna correlación 

significativa con el tamano de la organización pero, en cambio, con el tipo 

de organizacién correlaciona más alta y significativamente incluso cumdo 

dentro del tipo se controla la influencia del tamano de la organizacién; lo 

cual quiere decir que la percepción de 101 ef ecutivos de la participación de 

los trabajadores es influenciada por el tipo, independientemente del tamo"º' 
que tenga la organización en la que trabajan • 

La preferencia de los ejecutivos, o la medida en que creen que los ~ 

bajadores deberfan hacer oir sus críticas o sugerencias, no correlaciona sii 

nificativamente ni con el tipo ni con el tamafk> de la organización. 

En términos generales, podemos decir que los ejecutivos tienen una a~ 

titud favorable hacia la participación de los trabajadores en las decisionesde 

la organización por medio de las críticas y sugerencias que crean conveni~ 

tes, ya que la mayoría ha mostrado su preferencia porque los trabajadores se 

hagan oir mucho más de lo que lo hacen actualmente. Esta, a su vez, i~ 

plicaría que los trabajadores deben ser escuchados más de lo que se les escu 

d,a hasta el manen to. 

Estos resultados son muy sugerentes y vale la pena destacarlos si rec~ 

damos que se busca la participación del trabajador tanto dentro del sector de 

las empresas privadas refonnadas cano en las empresas públicas y, en general, 

dentro de la administración del Gobierno Central. 

Sin embargo, debemos destacar que si bien una mayoría de los ~jecu!.!_ 

vos creen que los trabajadores deberían hacer oir sus críticas o sugerencias 

toda vez que lo crean conveniente, hemos encontrado también que otra may~ 

ría de ejecutivos cree que los ·subordinados deberían criticar la autoridad de 

los superiores sólo en medida muy reducida. 
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¿Qué sign_ifiea ésto? Podemos decir que, tal vez, los ejecutivos d! 

sean que los m:1bajaclores hagan críticas y sugerencias, pero sin que lleguen 

a discutir la <a.1toridad de los superiores, ya que esto podría implicar un ci9! 

to deterioro de la <a.1toridad y por lo tcrito puede crear en el ejecutivo des 

caifianz.a, inseguridad y temor de perder su <a.1toridad. 

Además, esta situación le crea al ejecutivo la necesidad de aprender a 

manejar su autoridad dentro de las nuevas reglas de juego establecidas, todo 

lo cual contribuye a CJ.le sienta recelo y desconfianza de la participación de 

los trabajadores. 

V 111. CONCLUSIONES 

En ténninos generales, hemos encentrado que las actitudes de los eje~ 

tivos de nuestra muestra apoyan la centralización de la autoridad y de la to 
. -

· ma de decisicnes y propugnan también que se acepte y que no se discuta m~ 

yormente la autoridad de los superiores. Esto no resulta muy favorable te 

niendo en cuenta algunos cambios establecidos tales cerno, por ejemplo, la 

creación del sector de empresas de prapiedad social, la refonna y reorgan..!_ 

zación de la administración del Gobierno Central y la creación de la comu 

nidad laboral • 

La preferencia por una administración central izada y el recelo frente 

a cualquier cuestionamiento de la autoridad scn dos factores que podrían ca.2, 

vertirse en obstáculos para cua.lquier acción encaminada hacia una mayor pa! 

ticipación de los trabajadores en la gestión de la empresa y podrían explicar, 

en parte, la posición negativa de algunos empresarios y ejecutivos frente a 

institucicnes nuevas. El temor de los ejecutivos de perder su autoridad p~ 

dría relacicnarse ccn la incertidumbre que suele surgir ante una situación 

nueva, la cual, en el caso de las empresas privadas refonnodas, crea la 
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necesidad de ~render a compartir ·y manejar la autoridad dentro del nuevo 

cantexto social que se tiene y, a su vez, implica que tc:anbién sufra alguna 

modlficacién la escala de valores que, como se sabe, sirve de base a las ac 

titudes. 

No obstante, resulta alentador que haya un alto porcenta¡e de e¡ecu!!_ 

vos que cree que los traba¡adores deberían hacer oir sus críticas y sugeren

cias acerca de las decisianes que se toman en la organizacién todas las ve

ces que lo crean canveniente. Este resultado podría interpretarse como una 

actitud favorable de los e¡ecutivos frente a la participacién de los trabaia~ 

res en la gestión empresarial. Además, esta actitud concordaría con uno de 

las expresianes contenidas en la encíclica 11Mater et Magistra" (1962) por el 

Papa Juan XXHI que, refiriéndose a la participacién de los obreros en la vi 

da activa de la empresa, decía : 
11 

••• Eso implica también que los obreros puedan hacer oir 

su voz y dar su aporte para el eficiente funcionamiento y 

desarrollo de la empresa •••• ya que el ejercicio de la 

responsabilidad, por parte de los obreros, en los organis

mos procl,ctivos, ¡unto con responder a las legítimas exi

gencias prq,ias de la naturaleza humana también está en 

annonía con el desarrollo histórico en el cC1T1po económi-

. 1 I' · " 
6 

co SOCIO y po ,t,co • 

En resumen, encontramos que los ejecutivos tienen actitudes que favor! 

cerían y, así mismo, actitudes que podrían dificultar la participación de los 

traba¡adores en la gestión de sus empresas. Pero quedaría por estudiar si es 

que son las actitudes que favorecen o las que dificultan la participacién de 

todos los trabajadores las que predominan en los ejecutivos. 
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