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RESUMEN 

Los resultados de once investigaciones empfricas fueron evaluados, a fin 

de establecer la validez de la prqx,sicién de que al trabaiador pen,ano le 

gusta el modo autoritario de supervisién. Teniendo camo criterio una defi 

nicién mínima de autoritarismo (central imcién del poder de decisién, intol! 

rancia ante el desacuerdo, rechazo a las sugerencias de los subonlinados), se 

concluyó que los datos existentes contradlca, sistemáticamente esta prqx,si

cién. En CC1T1bio, la evidencia en tomo a un rasgo secundario de autori1! 

rismo, estrechez de supervislén (detalle y frecuencia de vigilancia), fue COf! 

tradictoria. La evidencia en tomo a otras variables relevantes (énfasis en 

la prock,ccién, desconfianza) también fué evaluada, y varias reccmendacio

nes metodológicas fueron fonnuladas. 
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¿ Le gusta al trabaiador pen,ano el modo autoritario de supervlslén? 
1 

Federico R. Leén
2 

ESAN 

Varios científicos sociales han calificado de autoritario al patrón de rela

ción supervisor-subordinado que prevalece en la sociedad peruana y han di

fundido esta noción tcrito dentro como fuera de nuestro país (Mcntalvo & 

Scurrah, 1974, 1975a; O•treich, 1968; Scurrah, 1972, 1974; Scurrah & 

Mantalvo, 1975; Westacott, 1971; Whyte & Wtlltams, 1963; Wtlliams,Whyte 
. . 

& Green, 1966). Alguna1 de estos clenh1tcos han sugerido que la actitud 

del trabaiador frente al autoritarismo en la supervisión (es decir, su evalua

ción o gusto por este rasgo) es más poaitfva • el Perú c,Je en los Estados 

Unid01 de Nortecl'nérica, y de esta proposición han desprendido la canclu

sión de que al traba¡ador peruano no le agradaña un régimen laboral parti

cipacianista tanto como le agradaña al trabaiador norteamericano (Whyte & 

Wtlliams, 1963; también, implfcitamente, Wtlllams, Whyte, & Green, 1966). 

Aunque estas afinnacianes fueron postuladas en ténninos relativos (esto es,cel! 

parando pen,anos y norteamericanos), el las tienden a ser interpretadas en ter 

minos absolutos, llevando a la canclusión de c,Je al trabajador peruano le 

• gusta el autoritarismo y no le gusta la participación. 

Dada la significación social de esta impli~cién, es sorprendente la au~ 

cia de publicacianes donde se examine de manera cñtf ca y sintetizadora la 

dispeno evidencia pertinente al tema. Can el presente traba¡o, en el que 

se hace una evaluacién de las bases empíricas y canceptuales de la prcpos.!, 

ción de que al trabajador pen,ano le gusta el modo autoritario de supervisién, 

se busca llenar en parte •te vacr o. 

2 
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Evidencia a,puestamente favorable 

&t lo que se refiere a la evidencia emprrica que ha sido o podría ser es 

grimida en favor de la prcpoalclén, se tiene lo siguiente : 

1. En un estudio canparativo entre 202 empleados y 364 obrw01 de una 

empresa limefla de energía eléctrica, y pencnal equivalente de una empresa 

norteamericana del mismo ramo, Whyte y Wtlliams (1963) encontraren para 

el caso peNano que mientras más estrechamente supervisados se si.,ten 101 

trabaladores y mientras más énfasis pone el supervisor en procucir gran can!!_ 

dad de trabalo, más satisfechos están ~éll01 con éste (las correlaciones ~ 

tre· estas dos características de la 1Upe1Yidá, y la satisfacción del a,bordlna• 

do fueren positivos y significativas). En las muestras norteamericanas, en 

cambio, ocunió lo contrario (las correlaciones fueren n9tJC1tivos y significa!!, 

vas). Whyte y Williams no infonnan:in explícitamente a_cerca de lo que 

ell01 entendían por estrechez de supetVisión ni dlieren cémo midieren este l'G! 

go del GCl"npoa !amiento del supervisor, pero de¡aren entrever que se referían 

al grado de vigilancia o control e¡ercido por el 1Upervlsor, es decir, cuél, de 

cerca, a ~é •nivel de detalle, o con qué frecu.,cia verifica el supesvisor 

el trabalo de 101 subordinados. Por otra parte, las correlacicnes entre el 

grado de participación que el supervisor permite al traba¡ador en la tana de 

decisiones de gNpo, y la satisfacción del último con el primero, resultaren 

p01itivas en todas las muestras pero fueron más altas en los Estados Unidos 

que en el PeÑ, y lo mitmo se registró respecto a la cantidad de infonna

ción ofrecida por el supesvlsor al subordinado y lo satisfacción de éste con 

aquél. 3 De estos datos, 'M,yte y Willioms concluyeren que el autoritaritmo 

del a,pesvisor es más aceptable entre los trabafadores peruan01 que entre 101 

trabafadores norteamericanos, y sugirieron que 101 peruanos tendrían mayores 

dificultades en la adopción de sistemas partic1pacionistas. 
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Las conclusiones de Whyte y Williams ha, sido ampliamente difundidas y 

parecen haber sido plenamente aceptadas en el Perú • Es necemrlo senalar 

aquf, sin embargo, que ellas deben ser tomadas con reserva, pu• hay m6s 

de una restrlccién a su validez. En primer lugar, cClffloqulera que la MIP".!, 

sa limena seleccionada para el estudio de Whyte y Wtlliams es atípfca en el 

Perú tanto por su historia administrativo-financiera cano por su tomarlo, tec

nología, y mercado (Oestreich, 1968), edste un riesg~ considerable de error 

al generalizar al universo de trabaiadores del país los resultados obtenidos 

en ella. En segundo lugar, si se siguiera estrictamente la légl ca del raz~ 

n0111iento científico habría que decir ·que los resultados del estudio de Whyte 

y Williams sen tan atribuibles al factor transc:ultural destacado por los auto

res cano a uno de tipo de trabaio, pues las muestras pen,anas y las nortea

mericanas realizaban tareas distintas.
4 En tercer lugar, Whyte y Williams 

en realidad contrastaren las actitudes de los traba¡adores norteamericanos ~ 

cia sus ¡efes inmediatos (foremen) ccn las actitudes de los trabaiadores peru~ 

nos hacia los jefes (jefes de seccién, etc,) de sus jefes inmediatos (capata

ces, etc,), y ello constituye una restricción más a la canparabilidad de las 

muestras. 

Por último, un problema. menos obvio del mismo trabajo, pero igualmente-

º más importante, concieme a la interpretaclén de los resultados en ténninos 

del concepto de autoritarismo. Lewin, Lippitt, y White (1939) utilizaron 

el ténnino "líder autoritario" para referine al individuo que concentra en sus 

rncs,os el poder de decisión y trata de que sus subordinados cump an sus órd,! 

nes al pie de la letra • En la literatura contempor6nea, el supervisor au~ 

ritario continúa siendo descrito así (Gibb, 1969). La •penonalidad autor_! 

taria", por otra parte, es descrita en ténninos de rasgos tales cano: rigidez, 

dogmatismo, conservadorismo, intolerancia, y ~rbitrariedad (Adorno, Frenkel-

8n,nswik, Levinson, & Sanford, 1950). En el estudiode Wl,yte y Williams 
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la única evidencia empírica directamente relevante a estos ccnceptol de aut,2 

rltarhmo sería aquella que se refiere al grado de partlclpaclá, que permite 

el 1Upe1Ylaor al 1Ubordlnado en la terna de decisiones, y en este respecto. la1 

trabafodcns de la empma pen,ona ma1trarcn mayor satlsfaccién con la11UP9! 

visores c,.,e les pennltían mayor partlclpaclén (carreloclcnes poaltfvm y sign_! 

flcativas en las dos muestras peNanas). Los correlaciones partlclpaclén- 5! 

tisfaccién fu~ numéricamente más altas en las muestras nortean,erirmas P! 
ro, si las muestras pen,anas y norteamericanas sen iñccmparables , y si no hoy 

informocién sobre la slgniflcaclén estadística de estas diferencias, este dato 

resulta Irrelevante aquí. 

El punto más fuerte del estudio de Whyte y Wtlliams es el hallazgo en las 

muestras peruanas de una correlacién pmitivo entre . la satisfaccién del su~ 

dinado con el supervisor, y dos rasgos del ccmportamiento del supervisor (~ 

trechez de supervlsién y énfasis en la proclJcclén) que en los Estados Unidos 

1Uelen acanpaPlar al autoritarismo. Debe tenene en a,enta, no obstante, 

que ni allá ni en otros lugares están estos rasgos asociados exclusivamente 

con autoritarismo. Un supervisor participacicnlsta puede vigilar estrecha

mente la labor de sus 1Ubordinados para detectar errores y ayudar a correg!!. 

los; puede desplegar gran in~rés en la proca,cclón; etc. Sacar ccnclusio

nes sobre autoritarismo a partir sólo de datos s~ estrechez de 11.1pervislén y 

énfasis en la prock,cclén puede haber sido, pues, apmurado, partlculonnente 

cuando en el mismo estudio se ena,entra indicios de ontl-autorltarismo. 

2. Para refinar la Interpretación de los resultados de Whyte y Williams 

(1963), Wtlliams, Whyte, y Green (1966) tanarcn en cuenta ciertos hallaz

gos de Whyte y Flores (1963), quienes habían detectado un ba¡o nivel de 

ccnflonm interpersonal entre estudiantes peNanOI de 12 escuelas secundarias. 

Williarns, Whyte, y Green canprobarcn que 1~ empleados de la empresa !! 
merla de energía eléctrica eran tan desccnflados cano los estudiantes secu!!. 

darlos pen,anOI y más desccnfiodos que una muestra de estudiantes ncrteam! 

ricanos de bachillerato5, y supusieren que sólo los indiviwos que tienen un 
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alto nivel de ccnfianza intetpencoal esperarán y apreciarán un liderazgo ~ 

mocrátlco de parte del aupervfsor. Según este 1Upuesto, trabafadores des

ccnftadol, cano 101 de la empreta limefta, no tendrían motivos para •tar f!?_ 

satisfechos ccn un estilo autcrltarfo de supervisión, pero trabafadores ccnfta -
dol, como los norteamerlcan01, sí 101 tendrían. A fin de explorar empíri~ 

mente esta concepción, Williams, Whyte, y Green sub-dividieron la muestra 

de 202 empleados de oficina de Whyte y Williams en tres sub-muestras (Ccn -
fiaiza Alta, Media, Baja), de acuerdo con las respuestas ciadas por los em

pleados a dos preguntas sobre ccnfianza interpenonal. Luego aplicaron en 

cada sub-muestra un análisis de factores a las respuestas dadas por los em• 

pl~dos a un cuestionario constituido por 17 ítems descriptivos del canp~ 

miento y otros rasgos del supervisor, más un ítem de satisfacción con él, e 

informaren de dos hallazgos principales : (a) Las saturaci ones factoriales de 

los ítems sugerirían que con los niveles más altos de confianza aparece una 

valoración más positiva de· los rasgos de ccmportamiento participacionista y 

de relaciones humanas del supervisor, así como una valoración menos posi!!, 

va de su competencia técnico-administrativa. (b) De otro lado, las satura

ciones factoriales de los ítems en la sub-muestra peruana de Confianza Alta 

habrían sido muy semejantes a las saturacicnes obtenidas en una muestra de 

empleados nortecnericanos, pero las saturaciones obtenidas en las sub-muestras 

, peruanas de Confianza Media y Confianza Baja no lo habrían sido. Williams 

y sus colegas consideraron que estos hallazgos eran consistentes con su con

cepción sobre el rol de la desconfianza en la supuesta aceptación peruana 

del autoritarismo del supervisor. 

Aquí debe anotarse de nuevo que estas afirmaciones tienen que ser mira-

das con escepticismo. En primer lugar, los criterios analiticos que siguieren 

Williams, Whyte y Green para arribar a sus conclusiones a partir de las sa~ 

raciones factoriales de los ítems fueren criterios subjetivos. En segundo 1~ 

gar, estos criterios fueron aplicados a datos de escasa confiabilidad; en las 
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sub-muestras peNanas la prcporc16n de personas a ítems fue bastante menor que 

el mínimo reccrnendado de 1 O a 1 (Nunnally, 1967, p, 3.55), y en tales clr

cun1tancla1 •• f6cfl capltallzar en el azar y obtener configuraciones factorlal• 

lrreprociJclbles. En tercer lugar, hay evidencia contraria a la sugerw,cla de 

que las saturaciones factoriales de los ítem• en la sub-muestra peNana de Con -
fianza Alta fueron más parecidas a las saturaciones obtenidas en la muestra n(!! 

teamericana de lo que lo fuera, aquel las obtenidas en las sub-muestras pen,a

nas de Confianza Media y Confianza Bo¡a : La cOrTelación mo (Spearman) c~ 

putada por el autor del presente trabajo para el par de juegos de saturaciones 

exhibidas en la Tabla 3 de Williarns et al. (Confianza Alta y muestra EE.UU.) 

fue de .61 ; esta correlación no es significativcrnente mayor que las correlaci~ 

nes mo obtenidas para los pares de Ccnfianza Media y muestra EE.UU. ( .56) o 

Ccnfianza Boja y muestra EE.UU. (.60) (cf. Tablas 2 y 3 de Williams et al.). 

Por último, los resultados que acaban de ser excminados están relacionados ccn 

el tópico del presente artículo sólo remotamente, y por esta razón, aunque fue -
ran válidos, tendrían aquí una relevancia limitada. 

Evidencia aparentemente desfavorable 

En lo que se refiere a evidencia empírica que ha sido o podña ser esgrimida 

,en contra de la proposición de que al trabaiodor peNano le gusta el modo auto 

ritario de supervisión, se tiene lo siguiente : 

1 • En un tercer estudio basado en datos de la misma planta donde Whyte 

y Williams (1963) y Williarns, Whyte y Green {1966) realizara, los suyos, 

Oestreich (1968) c:t,alizó las respuestas de 255 obreros, sus capataces, Y sus i! 
fes de sección, ante un cuestionario. Oestreich no investigó el terna del én

fasis en la prociJcción pero sí confinnó la exi~cici de una correlación positiva 

y significativa entre estrechez de supervisién por parte del jefe de sección Y ~ 
tisfacción de los obreros con éste, y resultados similares fueren obtenidos 
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respecto a la satisÍ'Occión de los obrerot con sus capataces, y la satisfacción de 

loa capataces con sus Jefes de sección. Este. hallazgos, entonces, e,ctlenden 

los de Whyte y Wtlliams (1963), que se refirieren sólo a la relaclén entre loa 

obreros y oficinistas y sus i efes de sección. Oestreich, sin embargo, no hizo 

inferencias sobre actitudes hacia el autoritarismo. Sus análisis pennitiercn el!_ 
tenninar que la asociación entre estrechez de supervisión y satisÍ'Occión cCl'I el 

supervisor se debía a dos hechos que sólo con mucha exageración podrran ser 

calificados cerno rruestros de ~sto por la supervisión autoritaria : loa niveles ba -
joa de satisÍ'Occión estuvieron asociados con la ausencia extrema de control, 

mien!M5 que los grados altos de satisfacción estuvieren asociados con los nive

les moderados de control • Los niveles altos de control no estuvieren sistemátl 

comente asociados con los grados altos de satist"0cción. Por otra parte, el de 

seo de estar sometido a un grado mayor de con.trol que el actual no estuvo co 

rrelacionado significativamente ccn el nivel existente de satisfacción ccn el su 

pervisor. En cambio, la satisfacción ccn el supervisor estuvo po1itfva y sign_!, 

ficativamente asociada con prcpiedades de la supervisión que sen opuestas al ~ 

toritarismo, tales como (a) la tolerancia del supervisor hacia el desaa,erdo (~ 

cepto en el caso obrero-capataz, para el que la correlación fue virtualme, te 

cero), y (b) defar que · los subordinados Influyan sobre sus decisiones. 

Oestreich no se limitó a inferir la actitud de los traba¡adores hacia ciertas 

'propiedades de la supervisión a partir de las correlaciones entre estas propi~ 

des y la satisfacción del traba¡ador con el supervisor, sino que quizo medir ta

les actitudes más directamente mediante preguntas sobre el supervisor •ideal• • 

Los obreros describieron al ¡efe de sección ideal como una persona de rasgos 

directivos (da instrucciones paso a paso, vigila constantemente a sus a,bordino

dos) pero no-autoritarios (tolera el desacuerdo por parte de los submdinados, e.! 

pera sugerencias de éstos). El capataz ideal fue descrito por los obreros como 

un individuo con los mismos rasgos atribuidos al jefe de sección· ideal, además 

de ciertos otros rasgos partlcipacionistas (llama frecuentemente a reuniones de 
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grupo). A su vez., la imaga, ideal de l•f• de-sección según los capataces no 

fu• muy diferente de la, otra, lm6gane1 Ideal•• de tupervllOI'. Etta1 expecta• 

cien•• de loa trabatadoret, a,r corno loa reeultadoa examlnadol m61 arriba, no 

calzan por cierto ccn la Idea de que al trabafador p1Nano 11 guata 11 modo 

. autoritario de 1Upervl1lón. o .. trelch tamb16n real Izó un an6ll1l1 aobre la de, -
confianza lnterpenonal y IU relac ión con otra, variable, , pero no llegó a con -
clusionea definidas a partir de este an6l11l1 • 

Desafortunadamente, los hallazgos de Oestreich son de un valor cia,trfico al 

go dudoso. En primer lugar, sus datos pl'Olienen de una planta atrpica y so

bre-ffluestreada. En segundo lugar, en el camino hacia la obtaición de sus 

resultados, Oestreich aplicó la prueba estadrstica del chi-cuadrado 218 veces, 

pero no ajustó a esta circunstancia las probabilidades asociadas con ellos (véa

se Kirk, 1968, p. 78}. Por último, hay algunas incongruencias en sus datos 

que sería 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 correlación entre la pres8'! 

cia de esta prcpiedad en el comportamiento del capataz, y la satisfacción de 

los trabajadores con él, fue prácticamente cero (Oestreich, 1968, Tablas 13 y 

27, respectivamente}. Si los dos índices implicados (supervisor ideal y aso

ciación supervisión-satisfacción) midieran la actitud del trabajador hacia el au~ 

h"larismo, ellos tendrían que arro¡ar resultados idénticos o similares, no disti!!, 

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

terpersonal entre 2,715 campesinos peruanos, halló que por lo menos tres de c~ 

da cuatro campesinos indicaban una preferencia por trabajar para sr mismos en 

lugar de hacerlo para otras penonas o empresas. De otro lado, Whyte (1969} 

se refirió a un estudio comparativo entre penon~l de una gran cadena nortea

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

cinco de ~ad-.J diez trabaiadores norteamericanos (52%) indicaron una preferencia 
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por el negocio propio, contra nuave de cada diez trabafadores pen,anos (90%). 

En el mismo estudio, cinco de cada dtez peNan01 (49%) Indicaren completo 

acuerdo con la aftnnaclón "El trabaio ideal es uno en el cual Ud, es su propio 

fefe, pues así nadie puede decirle lo que debe hacer", contra uno de cada 

diez norteamericanos (8%). De aquí Whyte concluyó que entre 101 trabajado -
res peNanos hay una poderosa tendencia a escapar de la autoridad y los super

visores (lo cual, dadas las conclusiones de su investigación con Williams, imp!.!, 

carra que la actitud del traba¡ador peruano ante el autoritarismo es ambivalen 

te). El significado de estos resultados, sin embargo, no es del todo claro, 

pues Whyte indicó que los traba¡ adores de la tienda peNana mostraban altos ni -
veles de satisfacción laboral. En cualquier coso, los resultados no son muy r! 

levantes al terna del presente artículo, donde no interesa saber si el traba¡ador 

peruano prefiere traba¡ar para otros o para sí mismo. Lo que interesa saber es 

si, dado que él traba¡a para otros y ba¡o un jefe, muestra o nó preferencias 

por la supervisión de tipo autoritario. 

3. Bradfield (1968) encuestó a una muestra de trabajadores ¡aponeses y 

una de trabajadores peNanos (la última constituida por un grupo de obreros , 

uno de aprendices de técnico, y otro de dirigentes sindicales), y observó una 

tendencia hacia el rechazo del patemalisrno tradicional en ambas muestras. 

Esta tendencia estaba particularmente acentuada en la muestra peruana, donde 

un porcenta¡e de traba¡odores, 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 trabaio diario. Bradfield, sin embargo, no precisó cuáles 

eran estos porcentajes ni indicó cuál era la probabilidad de haber obtenido las 

diferencias peruano-iaponesas sólo por azar de muestreo. De otro lado, la 

muestra peruana luce poco representativa de la población general de trabajado

res peruanos, así que los resultados de esta encu~sta pueden ser sugerentes pero 

son diñcilmente generalizables a esta población. 
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4. Ampliando considerablemente la fuante ele< 'datol sobre el téipico, 

Westacott (1971) aplicó en Lima un eu•tfonarlo a 109 trabafadores de una plest -
ta de entamblafe de autos controlada por capital eurcpeo, y 340 trabafadores 

de una más grande, bato control nortecanerfeano. Tanto en una cerno en otra 

planta, y entre obreros y empleados separadamente, Westacott detectó un deseo 

de ~ ser a,pervisado estrechamente : Mientras más estrecha sentía el traba¡ador 

la a,pervisión, mayor era su deseo de ser menos controlado. Asimismo, suman -
do las respuestas correspondientes o cinco ítems, Westacott creó un índice indi 

vidual de autoritarisno, al que encontró ligeramente correlacionado con el 9f! 
do ~ .!!!_satf sfaccián en el trabaJo en las dos plantas combinadas. Sus princi

pales conclusiones fueron que "entre 101 trabajadores peNanos de plantas auto 

motrices, y pnibablemente la mayor parte de traba¡adores peruanos, (hay) una 

preferencia por la autoncmía en el trabajo y el deseo de no recibir órdenes" 

(p.170) 6, esto es, conclusiones contrarias a las de Whyte y Williams (1963) • 

Westacott tcanbién utilizó una escala ele canfianza interpenonal de siete ítems, 

hallando uno correlación positiva, aunque modesta, entre desconfianza y autori 

tarismo. 

El índice de autoritarismo de Westacott combina rasgos centrales de autorita 

rismo (intolerancia al desacuerdo, rechazo ele sugerencias) con rasgos secunda

rl01 (estreche de supervisión, frecuencia de vigilancia) y, por tal razón, CCll"I.!, 

'tituye la medida ele autoritarismo más canpleta de todos los índices revisados 

hasta aquí. Esta escala, sin embargo, no alcanza plena claridad conceptual, 

pues ccmbina (esto es, confunde) estas cuatro prq,iedades del comportamiento 

del supsrvisor con una actitud del subordinado (el quinto ítem se refería al de

seo de ser controlado). Este problema, afortunadamente, afecta sólo a una 

parte de los re&1ltados del estudio de Westacott. Un problema más general es 

creado por su uso de una prueba estadf1ttca ll~da Gamma, la cual mide el 

grado de asociación que existe entre dos variables. Westac~ utilizó Gamma 

para analizar casi todos sus datos, pero no se refirió a los niveles de signifiC! 

ción estadística de este coeficiente. Debido a que los textos corrientes de 
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estadística pura o aplicada no proporclcnan tablas sobre la dlstrlb.ición muestra! 

de Gamma, no se puede determinar fácilmente cuándo es que hay una probabl!.!, 

dad menor que .05 de que un Gamma obtenido en el estudio de Westacott es 

diferente de cero sólo por azar de muestreo. 

5. &t el marco de un estudio sobre la percepción de asuntos participativos 

por parte de traba¡adores y supervisores peruanos, Montalvo y Scunah (1974) pre 
. -

guntaron a 253 traba¡adores de dos empresas agrícolas. relativamente grandes, a 

quienes se había entregado poco antes el control de ellas por ley de Reforma 

Agraria (empresas 11autogestionari,as11
), si ellos ccnsicJeraban que los subordinados 

~ participar con los jefes en la solución de los problemas importantes del 

trabajo diario. Ocho de cada diez traba¡adores (82%) seleccionaron la res

puesta ••empre" frente a las alternativas •a veces" o "nunca" (i = 105 .O, 

g .1. = 1, p <. .001; camputado por el autor). Montalvo y Scunah no discu 

tieron este resultado, pero es obYio que él contradice la sugerencia de Whyte 

y Williams (1963) de que el traba¡ador peruano es refractario a la participa

ción. De otro lado, en cuatro empresas no-agrícolas y relativamente pequ! 

ñas, donde la transferencia obligatoria del poder de decisión a los traba¡adores 

sería limitada y tendría lugar en el futuro (empresas 11cogestionarias11
), la alte..! 

nativa "siempre" fue seleccionada por sólo 58% de una muestra de 250 trabai! 

dores. Este porcentaie es significativamente diferente de 50% (i = 6.-4, 

g.l. = 1, p<. .0'2; computado por el autor), y por ello se podría decir que 

más de la mitad del total de trabajadores de empresas peruanas camo las cuatro 

cogestionarias investigadas por Montalvo y Scunah muestran una actitud portie_!, 

pacionista. Sin embargo, el porcentaje no es alto. De hecho, la distribu 

ción de porcentajes obtenida en este grupo de empresas fue significativamente 

diferente de la distrib.,ción de porcenta¡es obtenida en el grupo de empresas 

agrícolas wtogestionarias ci = 34.0, g .1. = 1,, p < .001; computado por el 

autor) • Esto sugiere que en el Perú no hay una actitud hamogénea de los tra 

ba¡adores frente al asunto de la participación con el supervisor en la tema de 

' 
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decisicines. Por el ccintrario, esta actitud parecería variar sistemáticamente 

entre los trabafadores de empresas de distinto tipo. Loa datos de Mcintalvo y 

Scurrah, lamentablemente, no penniten detem,inar si las manlfestacienes partic.!. 

pacicinlstas de los trabajadores de las empresas autogestienarias retpondían a una 

cenvicción genuina, estable , y campranetedera de una amplia gama de relaci~ 

nes, o si sólo fueron estereotipos verbales fruto de un ecnformismo superficial 

ante el clima ideológico 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 canerciales en Lima. En uno de el los, Scurrah 

y ~cintalvo (1975a) usaron parte de 101 datos para crear una escala de estre

chez de la supervisión recibida, a la que encentraren asociada ( significativa

mente) cen mayor pesimismo, menor satisfacción cen los logros obtenidos a la 

fecha, mayor alienación respecto al trabajo, y mayor sufrimiento de tensión y 

ansiedad. Es decir, mientras más cercana o estrecha era la supervisión a la 

que estarían sujetos los trabajadores, mayores serían sus sentimientos de infelic_! 

dad. Estos hallazgos de Scumm y Maitalvo son interesantes aquíporque la 

escala utilizada por ellos (ccinformada por tres ítems : libertad sentida para ~ 

presar desacuerdo con el supervisor, si el supervisor solicita opiniones del tra~ 

¡ador, y la preoa,pación del último de caneter errores en el trabajo) tiene c~ 

-notaciones de autoritarismo tanto o más que de mera estrechez de supervisión • 

Los resultados, por supuesto, habrían sido más interesc:a,tes aún si la escala se 

hubiera referido más al camportamiento del supervisor y menos a las inhibiciones 

0 
angustias del subordinado, pues así se habría podido establecer con mayor 1,! 

gitimidad la relación entre el autcritarismo del supervisor y la infelicidad gen_! 

ral del subordinado. Mientras tanto, una interpretación alternativa, bastante 

plausible, de los resultados de Scurrah y Monta!vo podría postular que un fac

tor de pencr,alidad {llámesele •neurotismo• o por otro nombr~) es suficiente ~ 

l• . datos . los subordinados que estaban alienados en su trabajo Y 
ra exp I car s:JS • 
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eran, en ;.,eral, infellc•, no se habrían atrevido a expresar dnacuerdo y h!_ 
brían •tado preocupadoa por la poalbllldad de ccmeter error11 debido a 11t1 hl -
pot6tlco factor de p.,.onallclad (o 11neurotl1mo11

), lnd1pendl1ntem1nte de que el 

a,peryleor Ñ•e o no autorltarl~. 

En el otro •tudlo, Scurrah y Mcntalvo (1975b) utlllzaron una 11CC1la de auto 
' -

rltarlsmo que ccmblnaba lnformaclán sobre el grado de control del ¡efe y el ;ra -
do de control deseado. Esta medida del deseo de tener un ¡efe autoritario co 

' -
rrelaclonó es.,clalmente cero con ciertas variables sociológicas y de historia de 

migración. 

7. · Finalm.,te, se tiene un estudio de c:cno1 en la administracián pública 

peruana {Ochoa, De la Torre, & Senano, 1974) donde se pidió a parte de los 

empleados encuestados que describieran las cualidades de un jefe. ideal (•buen 

¡efe•) y las caracterfstlcas de un •mal ¡efe" . La tabulación de respuestas i!! 

dlcó que los rasgos más frecuentem.,te atribuidos al •buen jefe• eran los de 

"bue, organizador" (31 %) y •ccmprensivo" {23%), mia,tras que los rasgos más 

frecuentemente atribuidos al '\nal ¡efe• eran los de •prepotente• (29%) y "d9SC! 

ganizado• (26%). Otros rasgos fueron atribuidos con menor frecuencia, y t~ 

dos ellos fueren agrupados en categorías. Lamentablemente, los porcentajes 

asignados a las categorías por Ochoa et al • (Tablas 6 y 7) no son informativos 

debido a reclJndancia en la cu.,ta de los camponentes • Por otra parte, los 

aJtores no describieron ., detalle el procedimiento de muestreo de casos ni pr~ 

porcionarcn otras clases de información que pennitiera llegar a conclusiones r~ 
mes sobre la representativtdad de la muestra. A. causa de estas limitaciones 

no se puede detenninar cuáles son las áreas legítimas de g.,eralización de los 

hallazgos. 
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Conclusiones y sugerencias 

Ccmo se ha serialado al analizar separadamente I01 datOI revJsadOI arrJba, aJ 

gunoa de ellOI plantean problemas al1lad01 de validez o lnterpNtaclén, E.to 

es explrcable pues, de 101 anee e1tudl01 revlsadol, ninguno fue dl1eriado con 

el prcpóllto especmco de explorar las actitud•• del trabalador peruano hacia el 

autoritarisno del supervisor. Por otra parte, 101 datos, al haber sJdo genera

d01 en el contexto de distintas metodologías y obietivos de investigación, plCI_! 

tean problemas de ccmparabilidad. Cabe entonces preguntarse si no es muy 

arriesgado partir de el los para arribar a conclusiones sobre la actitud del traba 

¡ador peruano en esta área. El riesgo quedaría reducido si los datos convergi! 
. . 

ron sistemáticamente, pues, de ser así, se podría supcner que si varios estudios 

que tienen defectos diferentes dicen las mismas cosas, ello se debe a que hay 

algo de verdadero en sus resultados. Pero, ¿son consistentes unos con otros 

I01 datos revisados arriba? 

Los datos sobre autoritarismo resultarían bastante consistentes si se empleara 

una definición mínima o básica de auh:&'itarismo, limitada a la centralización rí 
. -

gida del poder de decisión (incluyendo intoleranei a ante el desacuerdo, oposi

ción a la participación 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 independ-,cia de la variable de estrechez de supervisión 

•y otras variables examinadas en este análisis de la literatura), como se ha he

cho en la Tabla 1. Baio estas condiciones, habría que concluir que en ning~ 

no de 101 once estudios revisados aparece evidencia alguna en favor de la pro

posición de que al traba¡ador peNGno le gusta el modo autoritario de supervi

sión. Por el ccntrario, la evidencia empírica acumulada a la fecha tendría 

c:JJe ser descrita como cpuesta a esta proposición. Según esta evidencia, en 

el Perú, mi-,tras más autoritario es el a,pervisor, menor es la satisfacción del 

a,bordlnado con él (Whyte & Williams, 1963; Oestreich, 1968; Westacott, 

1971) y menor es la satisfacción general del subordinado (Scurrah & Montalvo, 
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Tabla 1 

Reaum., de hallazgca sobre autoritarismo, estrechez de aupervl1lén, y rasgos 
conexos en 11 e1tudl01 

RASGOS DE ' LA AUTORITARISMO ESTRECHEZ DE OTROS 
SUPERV ISION (C.,trallzacién del po- SUPERVISION RASGOS 
RECIBIDA : der de decisión, intole (Cercanía, nivel de (Enfasls en 

rancia ante el desacuer detalle, o frecuencia . la produc 
do, rechazo a las suge de la vigilancia o ... -c1on,can-
rencias de 101 subordina control) fianza in-
dos) - terpenmal, 

etc.) 

Correlación Característi Correlacián Característi (Incluyen-
con la satis cas atribuí- ccn la satis .bu .... do rasg01 INDICES DE 

cas atr, 1-

GUSTO POR 
faccián def das al jefe facción def das al jefe investiga-

El RASGO : 
subordinado o situacián subordinado o siruación dos pero no 

ideal ideal resumidos • 
aquí} 

Whyte & Wi II iams (1963) Negativa P01itiva X 

Williams, Whyte, & 
Green (1966) X 

Oestreich (1968) Negativa Anti Positiva Pro X 

Westacott (1967) X 

Whyte (1969) X 

Bradfi el d (1968) Anti X 

Westacott (1971) Negativa Anti X 

Montalvo & Scurrah (1974) Anti X 

Scurrah & Montalvo (1975a) Negativa X 

Scurrah & Montalvo (1975b) 
X 

Ochoa, De la Torre & 
Anti X 

Serrano (197 4) 
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1975o.{. Asimismo, el supervisor "ideal" es descrito cano anti-autoritario por 

los trabajadores (Oestreich, 1968; Ochoa, De la Torre, & Se1TOno, 1974),y los 

trabajadores ccnsideran que ellos deben participar junto ccn el supervisor en la 

toma de decisiones importantes para el trabajo diario (Bradfield, 1968; Mcntalvo 

& Scurrah, 1 '174). Parece, pues, sensato concluir que la actitud del traba¡~ 

dor peruano ante los rasgos básicos de autoritarismo en la supervisión es negati-

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

Deberfo evitarse, sin embargo, tanor esta conclusión como definitiva, aún 

restringiéndola a la definición mínima de autoritarismo adcptada aquí. Primero, 

porque el problema de las deficiencias indiviciJales de los trabajos revisados li 
. -

mita la validez de la conclusión. En segundo lugar, la mayor parte de datos 

que la sustentan proviene de sólo dos estrategias analíticas: la de correlacionar 

lo que un trabajador percibe del comportamiento de su supervisor ccn lo que él 

siente hacia el supervisor, y la de aceptar la imagen del supervisor ideal como 

un índice actitudinal. Canoquiera que cada estrategia analítica es suscepti

ble a algunas fonnas de contaminación más que a otras, siempre es conveniente 

tener datos basados en varias estrategias alternativas que corroboren los resulta 
8 -

dos originales. Tercero, todos los trabajos revisados fueren estudios de cam 

po de disef"io corriente. · Para llegar a ccnclusiones más defini~vas habría que 

contar ccn resultados ccnfinnatorios basados en modelos causales de análisis (di! 

' crónicos, etc.) o estudios experimentales, que penniten establecer relaciones de 

causa-efecto más 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 supervisión es contradictoria ( véa

se la columna correspondiente en la Tabla 1) . Mientras que en una empresa 

se halló indicios favorables a la proposición de que al trabajador peruano- le gu.! 

ta estar supervisado estrechamente (Whyte & Will iams, 1963; hasta cierto punto, 

Oestreich, 1968), en otras dos se encentró indicios de lo contt:eJrio (Westacott, 

1971). Es obvio que se necesita más infonnación sobre esta variable y sus 
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relaclanes con el concepto de autorftariano. SI se quisiera asumir que la 

estrechez de a,pervisión es per se una forma de autoritarismo, habría que 

pmbar (a) que los supervisores que vigilan estrechamente el trabafo de a,s 

subordinados tienden a aponerse a la participa cfón de ellos en la toma de 

decisiones y muestran otros rasgos de ca,toritarisno, y (b) que la actitud de 

los subordinados ante esta estrechez de a,pervisién es la mfsma que su acti

tud ante el autocratismo y los otros aspectos de la a,peavisién ca,toritaria • 

Si, por el contrario, se aanniera, como oquí, que estrechez de a,pe,visién 

es una COl0 y autoritarismo es otra, habría que probar que tales correlaclo -
nes tienen otro signo, o san cero. En cualquier caso, habría que definir 

la(s) variable(s) de autoritarismo y/o estrechez de a,peavisién explícita y ~ 

haustivamente, y en ténninos de los ccrnp01 larnientos obseavables del super

visor, y habría que desarrollar escalas que reflefen estos conceptos sistemá

ticamente, pues, de otra manera, las obserwciones o medicianes de estos 

rasgos no tendrían sentido. 

La evidencia sobre la variable de desconfianza más que cantradictoria es 

incampleta y confusa. Williams, Whyte, y Green (1966) emplearon una 

vía muy indirecta de análisis : el análisis de factores, cuando un medio más 

senclllq, y mucho menos ambiguo, de probar a,s puntos de vista habría sido 

demostrar que los trabafadores peNCl'lOS altos en confianza están descontentol 

can la a,pervisién autoritaria, mientnn que los trabafadores peruanos ba¡os 

en canfianza no lo están. Westacott (1971) trabajó en esta dirección pero 

quedó a mitad de ce.mino pues se limitó a correlacionar la desconfianza del 

a,bordlnado con el autoritarismo del a,peavisor (en vez de hacerlo con la 5! 

tisfacción del subordinado atribuible al autoritarismo del supetvisor). Emplea!!. 

do la escal~ de Westacott, Kavanagh (1 '1'15) ha encentrado en los Estados 

Unidos de Norteamérica que mientras más desconfiados eran les sujetos deuna 

de sus muestras, más alto en Iniciación de EstNctura describían al supeavisor 

•ideal•; sfn embargo, la misma correlacién fue encontrada respecto a la 
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Con1ideracién del a,pervisor y a, Tolerancia a la Libertad, que san rasgos 

apu•tol ~I autoritarismo. Loa NNUltadoa de Oe1trelch (1968) respecto al ~ 

pervlsor tdeal también fueran ambrguoa. La variable de desconfianza queda, 

pu•, cerno un desafío a los investigadores que asumen su relevancia para la 

comprenslén de la relaclén a,pervtsor-a,bordlnado. 

Por último , hay que remarcar que las tmplicaclones transculturales de los 

datos revisados todavía están por establecene. Para concluir que la actitud 

del trabaiador ante el autoritarismo del 111pervisor es m6s positiva en el Perú 

que en loa Estadoa Unidos se habría tenido que comparar muestras representa!!_ 

vas de trabaiadores peNGnOI y norteamericanoa (en vez de dos grupos que se 

prestaron a ser ena.,estados), y se habrra tenido que encontrar que · las diferen 

cien transculturales son mayores que len diferencias intraa.,lturales. 
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NOTAS 

1 
Esta revisiá, de la literatura se realizó como parte de las labores de 

investigación del Programa de Gestión Participativa (PGP) de ESAN. Una pri 
mera veniá, del trabaio fue leída en el Primer Congreso Peruano de Psicologia 
(Lima, 2 · de Diciembre de 1975). 

2 
El autor agradece los comentarios de Martin Scurrah, Santiago Roea,y 

Gerardo Pe¡errey a un primer borrador de este traba¡o. A Martin Seurrah se 
le agradece además por haber llamado la atención del autor sobre la existencia 
del 11 ºtrabaio relevante al tépico, por haber prcporcionado una ccpia del ar
tía,lo de Bradfield (1968), y por haber informado al autor sobre los tamal'ios de 
muestra del estudio de Montalvo y Scunoh (1975). 

3 Whyte y Williams no indicaran cuán confiables lucían estas diferen
cias EE. UU .-Perú entre correlaciones. A~í no se puede detenninar la signi
ficación estadística de estas diferencias debido a que los autores no inf01Tnaron 
sobre el tarnaflo de las muestras .norteamericanas. 

4 L "dad • • 1 • fu ' de . ' de a un1 organ1zac1ona norteameracana e una generac1on 
el.ectricidad mientras "-'e la peruana fué una de mantenimiento • 

5· Williams, Whyte, y Green también inf01Tnaron acerca de las actitudes 
de 101 empleados frente a su grupo de trabafo, pero este tépico es irrelevante ., ª""~. 

6 
Traclicciá, del autor. 

7 
Los hallazgos de Scurrah y Montalvo (1975a) parecen ser más relevan 

tes para el asunto del autoritarismo "-'e para el de estrechez de supervisión, y 
por esta razá, se les incluye ª"' í. 

8 
Por ef emplo, de las dos estrategias seguidas, la que se utilizó con 

mayor frecuencia define el autoritarismo del supervisor en ténninos de las per 
cepeiones ~e de su comportamiento tiene cada subordinado. Seña deseabÍe 
contar adicionalmente con otras fuentes de observación para conocer eudles son 
las relaciones que existen entre estas percepciones indivicliales y el ccmporta
miento "real" del supervisor. 






