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RESUMEN

Los resultados de once investigaciones empiricas fueron evaluades, ¢ fin
de establecer la validez de la proposicion de que al trabajader peruano le
gusta el modo autoritario de supervision.  Teniendo como criterio una defi
nicion minima de autoritarismo (centralizacion del poder de decision, intole
rancio ante el desacuerdo, rechazo a los sugerencias de los subordinades), se
concluyd que los datos existentes contradicen sistematicamente esta proposi-
cien, En cambio, la evidencia en tomo a un rasgo secundario de outorita
rismo, estrechez de supervision (detalle y frecuencia de vigilancia), fue con
tradictoria. La evidencia en tomo a otras variables relevantes (énfasis en
la produccion, desconfianza) también fué evaluada, y varias recomendacio=

nes metodoldgicas fueron formuladas,
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Varios cientificos sociales han calificado de autoritario al patron de rela-
cién supervisor-subordinado que prevalece en la sociedad peruanc y han di-
fundido esta nocion tanto dentro como fuera de nuestro pais (Montalvo &
Scurrah, 1974, 1975a; Oestreich, 1968; Scurrah, 1972, 1974; Scurrah &
Montalvo, 1975; Westacott, 1971; Whyte & Williams, 1963; Williams, Whyte
& Green, 1966). Alguncs de estos cientificos han sugerido que la actitud
del trabajador frente al autoritarismo en la supervision (es decir, su evalua-
cion o gusto por este rasgo) es mas positiva en el Perd que en los Estados
Unidos de Norteamérica, y de esta proposicion han desprendido la  conclu~
sion de que al trabajador peruano no le agradaria un régimen laboral parti-
cipacionista tanto como le agradaria al trabajader norteamericano (Whyte &
Williams, 1963; también, implicitamente, Williams, Whyte, & Green,1966).
Aunque estas afimaciones fueron postuladas en términos relativos (esto es,com
parando peruancs y norteamericanos), ellas tienden o ser interprefudas en tér
minos absolutes, llevando a la conclusion de que al trabajader peruanc e

‘gusta_ el autoritarismo y no le gusta la participacién.

Dada la significacién social de esta implicacién, es sorprendente la ausen
cia de publicacienes donde se examine de manera critica y sintetizadora la
dispersa evidencia pertinente al tema. Con el presente trabajo, en el que
se hace una evaluacion de las bases empiricas y conceptuales de la proposi
cién de que ol trabajador peruano le gusta el modo auteritario de supervisién,

se busca llenar en parte este vacio.



Evidencia supuestamente favorable

En lo que se refiere a la evidencia empirica que ha sido o podria ser es
grimida en favor de la proposicion, se tiene lo siguiente :

1. En un estudio comparativo entre 202 empleados y 364 obreros de una
empresa limefia de energia eléctrica, y personal equivalente de una empresa
norteamericana del mismo ramo, Whyte y Williams (1963) encontraron  para
el caso peruano que mieniras mas estrechamente supervisados se sienten los
trabajadores y mientras més énfasis pone el supervisor en producir gran canti
dad de trabajo, mds satisfechos estin aquéllos con éste (las correlaciones en
tre estas dos caracteristicas de la supervision y la satisfaccion del subordina-
do fueron positivas y significativas). En las muestras norteamericanas, en
cambio, ocurrid lo contrario (las correlaciones fueron negativas y significati
vas). Whyte y Willioms no informaron explicitamente acerca de lo que
ellos entendian por estrechez de supervision ni dijeron cémo midieron este ras
go del comportamiento del supervisor, pero dejaron entrever que se referian
al grado de vigilancia o control ejercido por el supervisor, es decir, cuénde
cerca, a qué nivel de detalle, o con qué frecuencia verifica el supervisor
el trabajo de los subordinados. Por ofra parte, los correlacianes entre el
grado de participacién que el supervisor permite al trabajador en la tema de
decisiones de grupo, y la satisfaccién del Gltimo con el primero, resul taron
pesitivas en todas las muestras pero fueron mds altas en los Estados Unidos
que en el Peri, y lo mismo se registrd respecto a la cantidad de informa-
cién ofrecida por el supervisor al subordinado y la satisfaccion de éste con
aquél .3 De estos datos, Whyte y Williams concluyeron que el autoritarismo
del supervisor es més aceptable entre los frabajadores peruancs que entre los
trabajadores norteamericancs, y sugirieron que los peruancs tendrian mayores
dificultades en la adopcion de sistemas participacionistas.



Las conclusiones de Whyte y Williams han sido ampliamente difundidas y
parecen haber sido plenamente aceptadas en el Peri. Es necesario semalar
aqui, sin embargo, que ellas deben ser tomadas con reserva, pues hay més
de una restriccion a sy validez.  En primer lugar, comoquiera que la empre
sa limefa seleccionada para el estudio de Whyte y Williams es atipica en el
Pery tanto por su historia administrativo=financiera como por su tamafio, tec-
nologia, y mercado (Oestreich, 1968), existe un riosgé considerable de error
al generalizar al universo de trabajadores del pais los resultades obtenides
en ella. En segundo lugar, si se siguiera estrictamente la légica del razo
namiento cientifico habria que decir que los resultados del estudio de Whyte
y Williams son tan atribuibles al factor transcultural destacado por les auto-
res como @ uno de tipo de trabajo, pues las muestras peruanas y las nortea-
mericanas realizaban tareas distinhs.4 En tercer lugar, Whyte y Williams
en realidad contrastaron las actitudes de los trabajadores norteamericanos ha
cia sus jefes inmediatos (foremen) con las actitudes de los trabajadores perva
nos hacia los jefes (jefes de seccion, etc.) de sus jefes inmediates (capato-
ces, etc.), y ello constituye una restriccion més a la camparabilidad de las
muestras .

Por Gltimo, un problema menos obvio del mismo trabajo, pero igualmente:
o més importante, concieme a la interpretacion de los resultados en téminos
del concepto de autoritarismo. Lewin, Lippitt, y White (1939) utilizaron
el témino "lider autoritario” para referirse al individuo que concentra en sus
manos el poder de decision y trata de que sus subordinados cumplan sus orde
nes al pie de la letra. En la literatura contemporénea, el supervisor auto
ritario continda siendo descrito asi (Gibb, 1969). La “personalidad autori
raria®, por otra parte, es descrita en términos de rasgos tales como: rigidez,
dogmatismo, conservadorismo, intolerancia, y arbitrariedad (Adomo, Frenkel-
Brunswik, Levinson, & Sanford, 1950).  En el estudiode Whyte y Willioms



la Gnica evidencia empirica directamente relevante a estos conceptos de auto
ritarismo serfa aquella que se refiere al grado de participacién que pemmite
el supervisor al subordinado en la toma de decisiones, y en este respecto los
trabajadores de la empresa peruana mastraron mayor satisfaccién con los super
visores que les permitian mayor participacién (correlaciones positivas y signi
ficativas en las dos muestras peruanas).  Las correlaciones participacian- sa
tisfaccién fueron numéricamente més altas en las muestras norteamericanas pe
ro, si las muestras peruanas y norteamericanas sen incomparables, y si no hay
informacion sobre la significacion estadistica de estas diferencias, este dato
resulta irrelevante aqui.

El punto mas fuerte del estudio de Whyte y Williams es el hallazgo en las
muestras peruanas de una correlacion pesitiva entre la satisfaccion del subor
dinado con el supervisor, y dos rasgos del comportamiento del supervisor (es
trechez de supervision y énfasis en la produccion) que en los Estados Unidos
suelen acompafiar al autoritarismo. Debe tenerse en cuenta, no obstante,
que ni alléd ni en otros lugares estdn estos rasgos asociados exclusivamente
con auteritarismo. Un supervisor participacionista puede vigilar estrecha-
mente la labor de sus subordinados para detectar errores y ayudar a corregir
los; puede desplegar gran interés en la produccion; etc. Sacar conclusio-
nes sobre autorifarismo a partir sdlo de datos sobre estrechez de supervisién y
énfasis en lo produccién puede haber sido, pues, apresurado, particularmente
cuando en el mismo estudio se encuentra indicios de anti-autoritarismo.

2. Para refinar la interprefacion de los resultados de Whyte y Williams
(1963), Williams, Whyte, y Green (1966) tomaron en cuenta ciertos hallaz-
gos de Whyte y Flores (1963), quienes habian detectado un bajo nivel de
confianza interpersonal entre estudiantes peruanos de 12 escuelas secundarias.
Williams, Whyte, y Green comprobaron que lps empleados de la empresa li
mefia de energia eléctrica eron fan desconfiados como los estudiantes secun

darios peruanos y méas desconfiados que una muestra de estudiantes norteame

ricanos de bachillerato®, y supusieron que sdlo los individuos que tienen un



alto nivel de confianza interpersonal esperarén y apreciarén un liderazgo de
mocratico de parte del supervisor. Segin este supuesto, trabajadores des~
confiades, como los de la empresa limefa, no tendrian motives para estar in
satisfechos con un estilo autoritario de supervision, pero trabajadores confia
dos, como los norteamericancs, si los tendrian. A fin de explorar empirica
mente esta concepcion, Williams, Whyte, y Green sub~dividieron la muestra
de 202 empleados de oficina de Whyte y Williams en tres sub-muestras (Con
fianza Alta, Media, Baja), de acuerdo con las respuestas dadas por los em-
pleados a dos preguntas sobre confianza interpersonal.  Luego aplicaron en
cada sub-muestra un anélisis de factores a las respuestas dadas por los em-
pleados a un cuestionario constituido por 17 ftems descriptivos del comporta
miento y ofros rasgos del supervisor, mas un ftem de satisfaccion con &l, e
informaron de dos hallazges principales : () Las saturaci ones factoriales de
los Ttems sugeririan que con los niveles més altos de confianza aparece una
valoracién més positiva de los rasgos de comportamiento participacionista y
de relaciones humanas del supervisor, asi como una valoracion menos positi
va de su competencia técnico~administrativa.  (b) De otro lado, las satura-
ciones factoriales de los Ttems en la sub-muestra peruana de Confianza Alta
habrian sido muy semejantes a las saturaciones obtenidas en una muestra de
empleados norteamericanos, pero las saturaciones obtenidas en las sub-muestras
peruanas de Confianza Media y Confianza Baja no lo habrian sido. Willioms
y sus colegas consideraron que estos hallazgos eron consistentes con su con-
cepcidn sobre el rol de la desconfianza en la supuesta aceptacion  peruana
del autoritarismo del supervisor.

Aqui debe anotarse de nuevo que estas afirmaciones tienen que ser mira=
das con escepticismo.  En primer lugar, los criterios analiticos que siguieron
Williams, Whyte y Green para arribar a sus conclusiones a partir de las saty
raciones factoriales de los ftems fueron criterios subjetivos.  En segundo Iy

gar, estos criterios fueron aplicados o datos de escasa confiabilidad; en las



sub~muestras peruanas la proporcién de personas a Ttems fue bastante menor que
el minimo recomendado de 10 a | (Nunnally, 1967, p. 355), y en tales cire
cunstancias es fécil capitalizar en el azar y obtener configuraciones factoriales
irreproducibles.  En tercer lugar, hay evidencia contraria o la sugerencia de
que las saturaciones factoriales de los Ttems en la sub~muestra peruana de Con
fianza Alta fueron mas parecidas a las saturaciones obtenidas en la muestra nor
teamericana de lo que lo fueron aquellas obtenidas en los sub~muestras pervo-
nas de Confianza Media y Confianza Baja : La comelacion rho (Spearman) com
putada por el autor del presente trabajo para el par de juegos de saturaciones
exhibidas en la Tabla 3 de Williams et al. (Confianza Altc y muestra EE.UU.)
fue de .61; esta correlacion no es significativamente mayor que las correlacio
nes rho obtenidas para los pares de Confianza Media y muestra EE.UU. (.56)-;
Confianza Baja y muestra EE.UU. (.60) (cf. Tablas 2 y 3 de Williams et al.).
Por Gltimo, los resultados que acaban de ser examinados estdn relacionados con
el topico del presente articulo sélo remotamente, y por esta razén, aunque fue

ron validos, tendrian aqui una relevancia limitada,

Evidencia aparentemente desfavorable

En lo que se refiere a evidencia empirica que ha sido o podria ser esgrimida
.en contra de la proposicion de que al trabajador peruano le gusta el modo auto

ritario de supervision, se tiene lo siguiente :

1. En un tercer estudio basado en datos de la misma planta donde  Whyte
y Williams (1963) y Williams, Whyte y Green (1966) realizaron los suyos,
Oestreich (1968) analizd las respuestas de 255 obrercs, sus capataces, y sus ie
fes de seccion, ante un cuestionario. Oestreich no investigo el tema del an-
fasis en la produccién pero si confimd la existencid de una correlacion positiva
y significativa entre estrechez de supervision por parte del jefe de seccion y sa
tisfaccion de los obreros con éste, y resultados similares fueron obtenidos



respecto a la satisfaccion de los obreros con sus capataces, y la satisfaccion de
les capataces con sus jefes de seccion. Estos hallazges, entonces, extienden
los de Whyte y Williams (1963), que se refirieron sdlo a la relacién entre los
obreros y oficinistas y sus jefes de seccion, Oestreich, sin embargo, no hizo
inferencias sobre actitudes hacia el autoritarismo.  Sus andlisis permitieron de
terminar que la asociacion entre estrechez de supervision y satisfaccion con el
supervisor se debia a dos hechos que sdlo con mucha exogeracion podrian  ser
calificados como muestras de gusto por la supervision autoritaria ; los niveles ba
jos de satisfaccion estuvieron asociados con la ausencia extrema de control ,

mientras que los grados altos de satisfaccion estuvieron asociades con los nive-

les moderados de control.  Los niveles altos de control no estuvieron sisteméti
camente asociados con los grados altos de satisfaccion.  Por otra parte, el de
seo de estar sometido a un grado mayor de control que el actual no estuvo co
rrelacionado significativamente con el nivel existente de satisfaccion con d su
pervisor. En cambio, la satisfaccion con el supervisor estuvo positiva y signi
ficativamente asociada con propiedades de la supervision que son opuestas al au
toritarismo, fales como (a) la tolerancia del supervisor hacia el desacuerdo (ex
cepto en el caso cbrero-capataz, para el que la correlacion fue  virtualmente
cero), y (b) dejar que los subordinados influyan sobre sus decisiones.

Oestreich no se limitd a inferir la actitud de los trabajadores hacia ciertas
‘propiedades de la supervision a partir de las correlaciones entre estas propieda
des y la satisfaccion del trabajador con el supervisor, sino que quizo medir to-
les actitudes més directamente mediante preguntas sobre el supervisor “ideal” .
Los obreros describieron al jefe de seccion ideal como una persona de rasgos
directivos (da instrucciones paso a paso, vigila constantemente a sus subordina=
dos) pero no-autoritarios (tolera el desacuerdo por parte de los subordinados, es
pera sugerencias de éstos). El copataz ideal fue descrito por los obreros como
un individuo con los mismos rasgos atribuidos al jefe de seccion ideal, ademas

de ciertos ofros rasgos participacionistas (lloma frecuentemente a reuniones  de



grupo). A su vez, la imagen ideal de jefe de-seccion segin los capataces no
fue muy diferente de las otras imégenes ideales de supervisor. Estas expecta=
clenes de los trabajadores, asl como los resultados examinados més arriba, ne
calzan por clerto con la Idea de que al trabajader peruano le gusta ol  mede
~autoritario de supervisién,  Oestreich tamblén realizé un anélisls sobre la des
conflanza Interpersonal y su relacion con ofras variables, pero no llegé a con
clusiones definidas o partir de este anélisis. =

Desafortunadamente, los hallazgos de Oestreich son de un valor cientifico al
go dudeso. En primer lugar, sus datos provienen de una planta atipica y so-
bre-vpuesfreada. En segundo lugar, en el camino hacia la obtencion de  sus
resultados, Oestreich aplicd la prueba estadistica del chi-cuadrado 218 veces,
pero no ajustd a esta circunstancia las probabilidades asociadas con ellos (véa=-
se Kirk, 1968, p. 78). Por {ltimo, hay algunas incongruencias en sus datos
que seria necesario explicar para poder seguir confiando en que sus  resultados
tienen sentido. Por ejemplo, los obreros indicaron que el capataz ideal tolera
el desacuerdo por parte de los subordinados, pero la correlacion entre la presen
cia de esta propiedad en el comportamiento del capatoz, y la satisfaccion de
los trabajadores con él, fue practicamente cero (Oestreich, 1968, Tablas 13 vy
27, respectivamente).  Si los dos indices implicados (supervisor ideal y aso-
ciacién supervisién-satisfaccion) midieran la actitud del trabajador hacia el auto
ttarismo, ellos tendrian que arrojar resultades idénticos o similares, no distin

tos.
2.  Westacott (1967), como parte de un estudio sobre la desconfianza in=-

terpersonal entre 2,715 campesinos peruanos, hallé que por lo menos tres de ca
da cuatro campesinos indicaban una preferencia por trabajar para si mismos en
lugar de hacerlo para ofras personas o empresas. De otro lado, Whyte (1969)
se refirid a un estudio comparative entre personal de una gran cadena nortea=

mericana de tiendas comerciales y personal de una sucursal pervana, en el cual

cinco de cada diez trabajadores norteamericanos (52%) indicaron una preferencia
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por el negocio propio, contra nueve de cada diez trabajadores pervanos (90%).
En el mismo estudio, cinco de cada diez peruancs (49%) indicaron  completo
acuerdo con la afirmacién “El trabajo ideal es uno en el cual Ud. es su propio
jefe, pues asl nadie puede decirle lo que debe hacer", contra uno de cada
dlez norteamericanos (8%). De aqul Whyte concluyd que entre los h'abaiadg
res peruanos hay una poderosa tendencia a escapar de la autoridad y los super-
visores (lo cual, dadas las conclusiones de su investigacion con Williams, impli
caria que la actitud del trabojador peruano ante el autoritarismo es ambivalen
te). El significado de estos resultados, sin embargo, no es del todo claro,
pues Whyte indico que los trabajadores de la tienda peruana mostraban altos ni
veles de satisfaccion laboral.  En cualquier caso, los resultades no son muy re
levantes al tema del presente articulo, donde no interesa saber si el trabajador
peruano prefiere trabajar para ofros o para si mismo. Lo que interesa saber es
si, dado que &l trabajo para ofros y bajo un jefe, muestra o nd preferencias
por la supervision de tipo autoritario.

3. Bradfield (1968) encuestdo a una muestra de trabajadores joponeses vy
una de trabajadores peruanos (la Gltima constituida por un grupo de obreros ,
uno de aprendices de técnico, y ofro de dirigentes sindicales), y observé una
tendencia hacia el rechazo del patemalismo tradicional en ambas muestras.

Esta tendencia estaba particularmente acentuada en la muestra peruana, donde
un porcentaje de trabajadores, mayor que en la muestra japonesa, reclamaba el
derecho a participar en la toma de aquellas decisiones que afectan la manera
de llevar a cabo el trabajo diario.  Bradfield, sin embargo, no preciso cuales
eran estos porcentajes ni indicd cudl era la probabilidad de haber obtenido las
diferencias pervano-japonesas sdlo por azar de muestreo. De otro lado, la

muestra pervana luce poco represenfativa de la poblacién general de trabajado-

res peruanos, asi que los resultados de esta encuesta pueden ser sugerentes pero

son dificilmente generalizables a esta poblacion.
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4, Ampliando considerablemente la fuente de datos sobre el tépico ,
Westacott (1971) aplicd en Lima un cuestionario a 109 trabajadores de una pla_|_
ta de ensamblaje de outes controlada por capital europeo, y 340  trabajadores
de una mas grande, bajo control norteamericano. Tanto en una como en otra
planta, y entre obreros y empleados separadamente, Westacott detectd un deseo
de no ser supervisado estrechamente : Mientras mds estrecha sentia el trabajador
lo supervision, mayor era su deseo de ser menos controlado.  Asimismo, sumon
do las respuestas correspondientes a cinco ftems, Westacott cred un indice indi
vidual de autoritarismo, al que enconird ligeramente correlacionado con el gra
do de insafisfaccion en el trabajo en las dos plantas combinadas.  Sus princi-
pales conclusiones fueron que "entre los trabajadores peruanos de plantas  auto
motrices, y prebablemente la mayor parte de trabajadores peruancs, (hay) una
preferencia por la autonomia en el trabajo y el deseo de no recibir ordenes"
(p.170) 6, esto es, conclusiones contrarias a las de Whyte y Williams (1963) .
Westacott también utilizd una escala de confionza interpersonal de siete items,
hallande una correlacion pesitiva, aunque modesta, entre desconfianza y autori
tarismo.

El indice de autoritarismo de Westacott combina rasgos centrales de autorita
rismo (intolerancia al desacuerdo, rechazo de sugerencias) con rasgos secunda-
rios (estrechez de supervision, frecuencia de vigilancia) y, por tal rozan, cons

‘tituye la medida de autoritarismo més completa de todos los indices revisados
hasta aqui.  Esta escala, sin embargo, no alcanza plena claridad conceptual,
pues combina (esto es, confunde) estas cuatro propiedades del comportamiento
del suparvisor con una actitud del subordinado (el quinto item se referia al de-
seo de ser controlado). Este problema, ofortunadamente, afecta sdlo @ una
parte de los resultados del estudio de Westacott. Un problema méas general es
creado por su uso de una prueba estadistica llqnada Gamma, la cual mide el
grado de asociacion que existe entre dos variables. ~ Westacott utilizé Gamma
pora onalizar casi todos sus datos, pero no se refirio a los niveles de significa

cién estadistica de este coeficiente. Debido a que los textos corrientes  de
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estadistica pura o aplicada no proporcionan tablas sobre la distribucion muestral
de Gamma, no se puede deteminar fécilmente cuéndo es que hay una probabili
dad menor que .05 de que un Gamma obtenido en el estudio de Westacott es
diferente de cero solo por azar de muestreo.

5. En el marco de un estudio sobre la percepcion de asuntos participatives
por parte de trabajadores y supervisores peruancs, Montalvo y Scurrah (1974) pre
guntaron a 253 trabajadores de dos empresas agricolas relativamente grundes; a
quienes se habia entregado poco antes el control de ellas por ley de Reforma
Agraria (empresas "autogestionarias"), si ellos censideraban que los subordinados
deben participar con los jefes en la solucion de los problemas importantes del
trabajo diario. Ocho de cada diez trabajadores (82%) seleccionaron la  res-
puesta "siempre" frente a las altemativas "o veces" o “nunca" (X2 = 105.0,
g.l. =1, p< .001; computado por el autor). Montalvo y Scurrah no  discy
tieron este resultado, pero es obvio que &l contradice la sugerencia de Whyte
y Williams (1963) de que elyhubaiador peruano es refractario a la  participa=
cin. De ofro lado, en cuatro empresas no-agricolas y relativamente  peque
fias, donde la transferencia obligatoria del poder de decision a los trabajadores
serfa limitada y tendria lugar en el futuro (empresas “cogestionarias"), la alter
nativa "siempre" fue seleccionada por sdlo 58% de una muestra de 250 frabaja
dores.  Este porcentaje es significativamente diferente de 50% (X2 = 6.4,
g.l. =1, p< .02; computado por el autor), y por ello se podria decir que
més de la mitad del total de trabajadores de empresas peruanas como las cuatro
cogestionarias investigadas por Montalve y Scurrah muestran una actitud partici
pacionista.  Sin embargo, el porcentaje no es alto.  De hecho, la distribu
cién de porcentajes obtenida en este grupo de empresas fue significativamente
diferente de la distribucion de porcentajes obtenida en el grupo de  empresas
agricolas autogestionarias (Xz = 34.0, g.l. = 1, p < .001; computado por el
autor).  Esto sugiere que en el Perd no hay una actitud homogénea de los tra

bajadores frente al asunto de la participacion con el supervisor en la toma de
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decisiones. Por el contrario, esta actitud pareceria variar  sistematicamente

entre los trabajadores de empresas de distinto tipo. Los datos de Montalvo y
Scurrah, lamentablemente, no pemiten determinar si las manlifestaciones partici
pacionistas de los trabajadores de las empresas autogestionarias respondian a una
conviccion genuina, estable , y comprometedera de una amplia gama de relacio
nes, o si solo fueron estereotipos verbales fruto de un conformismo  superficial
ante el clima ideoldgico imperante en esas empresas.

6. Por otro lado, hay dos trabajos recientes de Montalvo y Scurrah (1975a,
1975 b) basados en datos de cuestionarios respondidos por 792 trabajadores de
tres grandes cadenas de tiendas comerciales en Lima. En uno de ellos, Scurrah
y Mentalvo (1975a) usaron parte de los datos para crear una escala de  estre-
chez de la supervision recibida, a la que encontraron asociada ( significativa=
mente) con mayor pesimismo, menor satisfaccion con los logros obtenidos a la
fecha, mayor alienacion respecto al trabajo, y mayor sufrimiento de tension y
ansiedad. Es decir, mientras mds cercana o estrecha era la supervision a la
que estarian sujetos los trabajadores, mayores serian sus sentimientos de infelici
dad. Estos hallazgos de Scurrah y Mentalvo son interesantes aquiporque la
escala utilizada por ellos (conformada por tres items : liberfad sentida para ex
presar desacuerdo con el supervisor, si el supervisor solicita opiniones del traba
jador, y la preocupacion del Gltimo de cometer errores en el trabajo) tiene con
mofaciones de autorifarismo fonto o mds que de mera estrechez de supervision .
Los resultades, por supuesto, habrian sido mas interesantes ain si la escala se
hubiera referido més al comportamiento del supervisor y menos a las inhibiciones
o angustias del subordinado, pues asi se habria podido establecer con mayor le
gitimidad la relacién entre el autoritarismo del supervisor y la infelicidad gene
ral del subordinado.  Mientras fanto, una interprefacion altemativa, bastante

de los resultades de Scurrah y Montalvo podria postular que un fac-

plausible, .
“neurotismo” o por ofro nombre) es suficiente pa

tor de personalidad (llamesele

* . bl
ra explicar sus datos : los subordinades que estaban alienados en su frabajo Y
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eran, en general, infelices, no se hobrian atrevido a expresar desacuerdo y ha
brfan estado preocupados por la posibilidad de cometer errores debido o este hi
potético factor de personalidad (o “neurotisme), Independientemente de que el
spervisor fuese o no autorlitario,

En ol ofro estudio, Scurrah y Mentalve (1975b) utllizaron una escala de outo
ritarismo que combinaba informacian sobre el grado de control del jefe y el gra
do de control deseado. Esta medida del deseo de tener un |efe autoritario co
rrelaciond esencialmente cero con ciertas variables sociolégicas y de historia de
migracién.

7.  Finalmente, se tiene un estudio de cases en la administracion pdblica
pervana (Ochoa, De la Torre, & Serrano, 1974) donde se pidié a parte de los
empleados encuestados que describieran las cualidades de un jefe ideal (“buen
jefe”) y las caracteristicas de un "mal jefe". La tabulacian de respuestas in
dico que los rasgos més frecuentemente atribuidos al "buen jefe” eran los de
“buen organizador" (31%) y “comprensivo” (23%), mientras que los rasgos mas
frecuentemente atribuidos al “mal jefe” eran los de "prepotente” (29%) y "desor
gonizado” (26%). Ofros rasgos fueron atribuidos con menor frecuencia, y to
dos ellos fueron agrupados en categorias.  Lomentablemente, los  porcentajes
asignados a las categorias por Ochoa et al. (Tablas 6 y 7) no son informatives
debido a redundancia en la cuenta de los componentes . Por otra parte, los
autores no describieron en detalle el procedimiento de muestreo de casocs ni pro
porcionaron ofras clases de informacion que permitiera llegar o conclusiones fir
mes sobre la representatividad de la muestra. A causa de estas limitaciones

no se puede determinar cuéles son las Greas legitimas de generalizacion de los

hallazgos.
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Conclusiones y sugerencias

Como se ha sefalado al anallzar separadamente los datos revisados arriba, al
gunos de ellos plantean problemas aislados de validez o interpretacian.  Esto
es explicable pues, de los once estudios revisados, ninguno fue diseMado  con
el propdsito especifico de explorar las actitudes del trabajador peruanc hacia el
autoritarismo del supervisor. Por ofra parte, los datos, al haber sido genera-
dos en el contexto de distintas me;oddogfus y objetivos de investigacion, plan
tean problemas de comparabilidad. Cabe entonces preguntarse si no es  muy
arriesgado partir de ellos para amibar a conclusiones sobre la actitud del traba
jodor peruano en esta drea. El riesgo quedaria reducido si los datos convergie
ron ;isméticamente, pues, de ser asi, se podria suponer que si varios estudios
que tienen defectos diferentes dicen las mismas cosas, ello se debe a que hay
algo de verdadero en sus resultades. Pero, gson consistentes unos con ofros
los datos revisados arriba?

Los datos sobre autoritarismo resultarian bastante consistentes si se empleara

una definicion minima o basica de autepitarismo, limitada a la centralizacién r
gida del poder de decision (incluyendo intoleranci a ante el desacuerdo, opasi=
cion a la participacion de los subordinados en la toma de decisiones importantes,
y rechazo de sus sugerencias) y se resumiera la evidencia sobre este rasgo por
separado (esto es, con independencia de la variable de estrechez de supervisién
‘y ofras variables examinadas en este andlisis de la literatura), como se ha he-
cho en la Tabla 1.  Bajo estas condiciones, habria que concluir que en ningy
no de los once estudios revisados aparece evidencia alguna en favor de lo pro~
posicion de que al trabajador peruano le gusta el modo autoritario de supervi-
sion.  Por el contrario, la evidencia empirica acumulada o la fecha  tendria
qQue ser descrifa como opuesta a esta proposicién.  Segin esta evidencia, en
el Perl), mientras mas autoritario es el wpervisor, menor es la satisfaccion del
subordinado con &l (Whyte & Williams, 1963; Oestreich, 1968; Westacott,
1971) y menor es la satisfaccién general del subordinado (Scurrah & Montalvo,
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Resumen de hallazgos sobre autoritarismo, estrechez de supervisién, y rasges
conexos en |1 estudios

RASGOS DE ‘LA AUTORITARISMO ESTRECHEZ DE OTROS

SUPERVISION (Centralizacion del po= | SUPERVISION RASGOS
RECIBIDA : der de decision, intole | (Cercania, nivel de (Enfasis en
rancia ante el desacuer| detalle, o frecuencia | la produc
do, rechazo a las suge | de la vigilancia o cién, con=

rencias de los wbording control) fianza in=
dos) terpersonal,

etc.)

Correlacion | Caracteristi | Correlacion |Caracterfsti |(Incluyen=-

INDICES DE con la satis | cas atribui=| con la satis |cas atribui= | do rasgos

GUSTO POR faccion del | das ol jefe | faccion del |das al jefe |investiga=

EL RASGO : subordinado | o situacion | subordinado |o situacién |dos pero no

: ideal ideal resumidos
aqui)
Whyte & Williams (1963) Negativa Pesitiva X
Williams, Whyte, &

Green (1966) X
Oestreich (1968) Negativa Anti Positiva Pro X
Westacott (1967) X
Whyte (1969) X
Bradfield (1968) Anti X
Westacott (1971) Negativa Anti X
Montalvo & Scurrah (1974) Anti X
Scurrah & Mentalvo (1975q) Negativa X

X
Scurrch & Montalvo (1975b)
Ochoa, De la Torre & . X

Serrano (1974)
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19750)7. Asimismo, el supervisor "ideal" es descrito camo anti-auteritario por
los trabajadores (Oestreich, 1968; Ochoa, De la Torre, & Serrano, 1974),y los
trabajadores consideran que ellos deben participar junto con el supervisor en la
toma de decisiones importantes para el trabajo diario (Bradfield, 1968; Montalvo
& Scurrah, 1974), Parece, pues, sensato concluir que la actitud del h'oboig_

dor peruano ante los rasgos basicos de autoritarismo en la supervision es negati-

va. Siete estudios apoyan esta conclusion y ninguno la contradice.

Deberia evitarse, sin embargo, tomar esta conclusion como definitiva, aln
restringiéndola a la definicion minima de autoritarismo adeptada aqui. Primero,
porque el problema de las deficiencias individuales de los trabajos revisados |i
mita la validez de la conclusion.  En segundo lugar, la mayor parte de datos
que la sustentan proviene de solo dos estrategias analiticas: la de correlacionar
lo que un trabajador percibe del comportamiento de su supervisor con lo que él
siente hacia el supervisor, y la de aceptar la imagen del supervisor ideal como
un indice actitudinal. Comoquiera que cada estrategia analitica es suscepti=
ble a algunas formas de contaminacion més que a otras, siempre es conveniente
tener datos basados en varias estrategias altemativas que corroboren los resulta
dos originales. Tercero, todos los trabajos revisados fueron estudios de cam
po de disefio corriente.  Para llegar a conclusiones mas definitivas habria que
confar con resultados confimatorios basados en modelos causales de andlisis (dia
c‘rénicos, etc.) o estudios experimentales, que permiten establecer relaciones de
causa-efecto mas seguras que los estudios simples de campo.

Volviendo a los hallazgos de los estudios revisados, se tiene que la eviden-

cia en tomo a la variable de estrechez de supervision es contradictoria ( véa-

se la columna correspondiente en la Tabla 1),  Mientras que en una empresa
se hallé indicios favorables o la propesicion de que al trabajador peruano le gus
ta estar supervisado estrechamente (Whyte & Williams, 1963; hasta cierto punto,
Oestreich, 1968), en otras dos se encontrd indicios de lo contrario (Westacott,

1971).  Es obvio que se necesita mds informacion sobre esta variable y sus
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relaciones con el concepto de autoritarismo. Si se quisiera asumir que la
estrechez de spervision es per se una forma de autoritarismo, habria  que
probar (a) que los supervisores que vigilan estrechamente el trabajo de sus
subordinados tienden a oponerse a la participacion de ellos en la toma  de
decisiones y muestran ofros rasgos de autoritarismo, y (b) que la actitud de
los subordinados ante esta estrechez de supervision es la misma que sy acti=
tud ante el autocratismo y los otros aspectos de la supervision autoritaria .
Si, por el contrario, se asumiera, como aqui, que estrechez de supervision
es una cosa y autforitarismo es otra, habria que probar que tales correlacio
nes tienen ofro signo, o son cero. En cualquier caso, habria que definir
la(s) variable(s) de autoritarismo y/o estrechez de supervision explicita y ex
haustivamente, y en téminos de los comportamientos observables del super-
visor, y habria que desarrollar escalas que reflejen estos conceptos sistema-
ticamente, pues, de otra manera, las observaciones o mediciones de estos
rasgos no tendrian sentido.

La evidencia sobre la variable de desconfianza més que contradictoria es
incompleta y confusa. Williams, Whyte, y Green (1966) emplearon una
via muy indirecta de anélisis : el anélisis de factores, cuando un medio més
sencillo, y mucho menos ambiguo, de probar sus puntos de vista habria sido
demostrar que los trabajadores peruanos altos en confianza estan descontentos
con la supervision autoritaria, mientras que los trabajadores pervancs  bajos
en confianza no lo estan. Westacott (1971) trabajo en esta direccion pero
quedd o mitad de camino pues se limité a correlacionar la desconfianza del
swbordinado con el autoritarismo del supervisor (en vez de hacerlo con la sa
tisfaccion del subordinado atribuible al autoritarismo del supervisor). Emplean
do la escala de Westacott, Kavanagh (1975) ha encontrado en los  Estados
Unidos de Norteamérica que mientras mas desconfiados eran las sujetos deuna
de sus muestras, mas alto en Iniciacion de Estructura describian al supervisor

“ideal®; sin embargo, la misma cormrelacion fue encontrada respecto a  la
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Consideracion del supervisor y su Tolerancia o la Libertad, que son rasgos
opuestos al autoritarismo. Los resultades de Oestreich (1968) respecto al s
pervisor ideal también fueron ambigucs. La variable de desconfianza queda,
pues, como un desafio a los investigadores que asumen su relevancia para la
comprension de la relacion supervisor-subordinado.

Por Gltimo, hay que remarcar que las implicaciones transculturales de los

datos revisados todaovia estdn por establecerse. Para concluir que la  actitud
del trabajador ante el autoritarismo del supervisor es més positiva en el Pery
que en los Estados Unidos se habria tenido que comparar muestras representati
vas de trabaojadores peruancs y norteamericanos (en vez de dos grupos que se
prestaron a ser encuestados), y se habria tenido que encontrar que las diferen

cios transculturales son mayores que las diferencias intraculturales,
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NOTAS

Esta revision de la literatura se realizé como parte de las labores de
investigacion del Programa de Gestion Participativa (PGP) de ESAN, Una pri
mera version del trabajo fue leida en el Primer Congreso Pervano de Psicologia
(Lima, 2 de Diciembre de 1975).

2 El autor agradece los comentarios de Martin Scurrah, Santiago Roca,y
Gerardo Pejerrey a un primer borrador de este trabajo. A Martin Scurrah  se
le agradece ademés por haber llamado la atencion del autor sobre la existencia
del 11°trabajo relevante al tépico, por haber proporcionado una copia del ar-
ticulo de Bradfield (1968), y por haber informado al autor sobre los tamafios de
muestra del estudio de Montalvo y Scummah (1975).

’ Whyte y Williams no indicaron cuén confiables lucian estas diferen-
cias EE.UU .~Pery entre correlaciones. Aqui no se puede deteminar la signi-
ficacion estadistica de estas diferencias debido a que los autores no informaron
sobre el tamafio de las muestras norteamericanas.

La unidad organizacional norteamericana fué una de generacion de
electricidad mientras que la peruana fué una de mantenimiento.

5'Wi||ioms, Whyte, y Green también informaron acerca de las actitudes
de los empleades frente a su grupo de trabajo, pero este topico es irrelevante
aqui.

. Traduccion del autor.

4 Los hallazgos de Scurmah y Montalve (1975a) parecen ser més relevan
tes para el asunto del autoritarismo que para el de estrechez de supervision, y
por esta razdn se les incluye aqui.

. Por ejemplo, de las dos estrategias seguidas, la que se utilizdé con
mayor frecuencia define el autoritarismo del supervisor en téminos de las per
cepciones que de su comportamiento tiene cada subordinado. Serfa  deseable
contar adicionalmente con ofras fuentes de observacién para conocer cudles son

las relaciones que existen entre estas percepciones individuales y el comporta-
miento “real" del supervisor.








