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INTRODUCCION 

Antecedentes 

Desde que el Gobierno Revolucionario de la Fuerza Armada tomó el po 
der el 3 de octubre de 1968, el Perú ha estado viviendo una amplia gam~ 
de cambios que tiende a transformar sus condiciones económicas, sociales, 
políticas y culturales. En los últimos cinco ai'los el gobierno ha creado 
nuevas formas de organizaciones económicas como base para I a construcción 
de una nueva sociedad caracterizada como una "democracia social de par 
ticipación plena". Esto es, una sociedad más igualitaria económicamente-; 
menos estratificada socialmente, más participativa en lo polrtico y con un 
acceso más igualitario para todos los sectores de la población a las oportu 
nidades de mejora y progreso cultural. -

Asimismo, las nuevas formas de organización económico constituyen los 
fundamentos para el ordenamiento del llamado "pluralismo económico" que 
debe caracterizar la economía peruana del futuro. Es decir, una econo 
mía basada en la coexistencia de cuatro formas de propiedad: la propiedad 
social autogestionaria, la privada reformada cogestionaria, la estatal con 
cogestión limitada y la privada capitalista. Es por esto que han sido re 
chazadas las estrategias que implican la predominancia ya sea del capitalis 
mo estatal tipo soviético o del capitalismo privado que es el sistema domT 
nante en el mundo occidental. 

La economía pluralisto ya está en camino. La Reformo Agraria de 1969 
creó y dió impulso a empresas de autogestión tales como las Cooperativas 
Agrarias de Producción (CAP) 1 y las Sociedades Agrícolas de Interés Social 
(SAIS). Las primeras se implementaron en las ex-haciendas azucareras de 
la costa del país y las segundas en lo que eran las "haciendas serranas". 

De 1970 a 1971 todas las compal'lías industriales, pesqueras, mineras y 
de telecomunicaciones tueron reformadas mediante la introducción de la l la 
mada Comunidad Laboral. Esta nueva entidad, que representa a todos los 
trabajadores 2 dentro de una firma, constituye un sistema nuevo que lleva 
a la gradual redistribución de la propiedad y del poder gerencial entre los 
·fK()pietarios y los trabajadores, además la participación de éstos en las 

---



utilidades. La progresiva transferenda de propiedad se realiza deduciendo 
un porcentaie de las ganancias netas 3 y empleándolo en la compra de ac 
ciones dentro de cada empresa, hasta un tope del 50% del c<!lpntal social. 
El poder gerencial es transfeddo en ia medida en que la propiedad pasa a 
manos de los traba¡adores. la parHdpadón de los traba¡adores en las uti 
lidades se efectúa empleando también una deducción porcentual de las ga 
nancias netas4. Ademásv muchas compañoas privadas que trabaiaban en la-; 
l lamadas industrias básicas o en las consideradas estratégicas para el desa 
rrollo del país, fueron convertidas en empresas estatales. En este último 
modelo hay una limitada partidpadón dei traba¡ador en las ganancias y 
en la gestión, no así en la propiedad. 

En mayo del presente af'lo se creó una nueva clase de empresa autoges 
tionaria: la Empresa de Propiedad Sodal. En este modelo la propiedad es 
de todos los trabajadores de todo el sector de piropüedad sodal, y no de 
los traba¡adores de cada empresa 1 como en ei caso de las cooperativas. 

Parece ser que con la creación del modelo de propiedad social, el go 
bierno ya ha creado todas las organizaciones económicas básocas que tenG 
en mente. Por lo tanto, aunque todavua no hay ni una sola flrma de pr~. 
piedad social en etapa de fundonamient·ov se ve daramente que la econo 
mio pluralista peruana consiste de los cuatro sectores que ya habíamos se 
f'lalado: 1) El sector totalmente privado: poseído y dirigido por el empresa 
rio o una familia empresariar en las empresas con menos de seis trabaiado 
res o cuyo ingreso anual es menor del millón de soles. Este modelo se 
permite en las empresas comerdales o de pequef'la industria y servidos. No 
se da en estas empresas la partkopadón de los traba¡adores en la propiedad, 
las ganancias o la gestión. 2) El sector pdvado reformado: en el que pre 
valecerá el sistema de cogestión de la empresa cuando el 50% de la pro 
piedad sea de los traba¡adores de la Comunidad Laboral. 3) El sector Es-= 
total, de propiedad total del Estado: permite únicamente a dos representan 
tes de los trabaiadores en el Directorio. 4) El sector de Propiedad Sodaf: 
que será íntegramente gestionado y admBnistrado por los trabaiadores, quie 
nes se beneficiarán de los 11 excedentes 11 5. Este modelo representa la for 
ma más socializada de organizadón económica, ya que los medios de pr~ 
ducción no pertenecen a los individuos así como tampoco a todo el grupo 
de trabaiadores que laboran en una firma determinada, sino a todos los 
trabajadores de I sector. 

Una vez que esta sociedad pluraHsta esté total mente desarrollada, es de 
esperar que sea el sector de propiedad social el 11 preponderante 11 en la eco 
nomia, seguido de la propiedad estatal. Se dice que el sector de la pro 
piedad privada reformada ¡ugará un papel no dominante, en tanto que er 
sector tota I mente privado será de carácter res1 dua 1 , 
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Está claro que estas leyes son importantes y tienen profundas impliconcias 
para la sociedad en conjunto y para el funcionamiento de las empresas. 

En lo que a esto último concierne, se tiende, en primer lugar, a redis 
tribuir el poder de gestión de modo que los trabajadores tengan el derecho 
de participar en las decisiones de dirección y administración de la empr.!: 
so. En segundo lugar, se trata de redistribuir el poder económico median 
te la reestructuración de todo el sistema de propiedad y por la distribucióñ 
del ingreso generado entre el capital y el trabajo. 

El Estudio 

El éxito económico y social de los cambios legales e institucionales des 
critos dependerá en gran parte de lo dispuestos que estén los propietario; 
de empresas para permitir a los trabajadores que participen en lo propie 
dad 6 (en el caso del sector privado reformado~ de la disposición de los 
propietarios para permitir a los trabajadores el participar en el proceso de 
gestión y de la voluntad y predisposición participativa de los trabajadores. 

El proyecto de investigación? concierne parcialmente a estas interrogan 
tes. Lo que en el presente trabajo se sef'lala está relacionado con las oc 
titudes básicos de los gerentes de mando medio y de los subordinados en 
relación a sus actitudes y comportamiento participativo. 

LAS ACTITUDES COMO PRERREQUISITO DEL 
COMPORTAMIENTO PARTICIPATIVO 

El nuevo marco legal del Perú implica que deben producirse cambios en 
el modelo tradicional de relaciones entre Jefes y subordinados. Es obvio 
que estos cambios no ocurrirán si es que sus actitudes básicas no concuer 
dan con los nuevos papeles participativos que demandan las nuevas formas 
empresariales. 

Es cada vez más evidente que al enfrentarse con la demanda de parti ci 
poción por parte de los trabajadores, los empresarios se resisten abiertameñ 
te o, con mucha frecuencia de manera sutil, recurriendo a evasiones de 
carácter legal. Por otro lado, los mismos empresarios sef'lalan que los tra 
bajadores se resisten a participar debido a que no es de su agrado el asu 
mir responsabilidades o porque todavía no están listos para ello. 



Comparación de las Actitudes de ios 
Jefes y de los Subordi nodos 

Con este anáiasas tratamos de aclarar el tema. los datos s0
1
n provenoen 

tes de un cuesrfona1rfo adminhtrado en seis firmas a los jefes (gerentes de 
mando medio) y a sus subordi nodos. 

Cuat1ro de ias fümas pertenecen a l seetor pdvado 1refo1rmado. Están, por 
io tanto, ba¡o ei régümei'11 de ciogestüón. En cada una de eilas hay, por lo 
menos, un 1rep1resentante de ios tiraba¡adores en el Dil!'edorio. Tres de es 
tas compañfos son consideradas como empresas medianas (50 a 200 trabaiado 
res) y una de e lk1s es de las pequeñas (20 t rabaiadores). Una pe1rte nec·; 
a la !ndustda dei cuero; otra a la de harina de pescado; la terce1ra es mo 
nera y, ia última, es una compañfa de tejidos. Las otras dos empresas son 
autogestnonari as, ya que están dirigidas por los t raba¡adores. Una es co 
operati va de producción de caña de azúcar y la otra una SAIS ( Sociedad 
de !nteirés Socia l) , dedicada a la cdanza de ovejas. Ambas son de gran 
tamaño, cada una con más de 200 mnembros. 

Se afirma q ue e n ias re laciones de Jefe a subordinado, e n la adminns 
h'adón trad!dona i peruana o látinoamerkana se sigue un mode lo paterna 
Usta-autoritado .(WH !Bams, Whyte y Gireen, 1966; Whyte y Wniiams, 1963; 
Bradfle ld, 1967; Sic uirrnh, V972; Westa(Cott , 1970; Oestreoch, 1968). 

Sw ~sto es asa, ei poder de decisión se central iza e n e l supe iri or de rao 
vei más alto; ia c:omi.mk.:adón fluye hada aba¡o y las ideas se generan err11 
la cúsp ide de !a oirgcm1szadón. Gertas características taies como ia creatíl 
vodad, responsabm dad¡ confianza, conflabiHdad y otll'Os, son caracterñstiea~ 
aceptadas como propuas de los Jefes, no así de los subordnnados. 

Es obvfov q1Je para ias personas invoiucll'Odas en este tipo de relaciones 
será di ffdl concebir a lgún ti po de igualdad, basado en uria mayor parHd 
podón, tanto en e l poder como en lo económico, entre los jefes y io~ 
subordi na dosº 

Haiiazgos 

A "' º º" f º d h 11 Iº º 8 ºd quo ·quosaeramos en at izar os a azgos pre 1mmares que cons1 e ramos 
son importa ntes tomados e n c uenta e111 un proceso de cambios de actitudes 
hada modelos partudpafrvos: El primero se relaciona ·eon las actitudes ql!Je 
asumen entire so el Jefe y el subordi nado, tales como: ei grado de eonílm~ 
za !ntell'pel!'sonal que se t ienen, el pat rón de comunicación que pireva iee; 
e ntre ellos y e l grado de supervisión o cont rol eferci do sobre ios subólrdo 
nodos. El seg undo tiene que ver con el comportamiento parHd pati vo d; 
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los subordinados en la solución de los problemas de traba¡o, 

Así mismo¡ canpararemos en el análisis si es que existen q r.o dlferen 
cias entre los que trabajan en las empresas que están ba¡o el sistema d-;; 
co,gestión y los ql.'.e trabajan en las empresas autogestionarias. 

¿ Cuánta Mutua Co11 1anza se tienen el 
Je fe y el Subordinado? 

Es harto conocido en lo literatura sobre relaciones de trabajo acerco de 
la influencia que e¡erce en las relaciones ¡efe-subordinado o entre trabaia 
dores del mismo nivel que laboran ¡untos, el grado de confianza inter per· 
sonal que prevalece entre ellos. ¿Cómo se comportará su jefe cuando des 
confío de su subordinado o sabe que éste desconfía de él? ¿Cómo se com 
portará un obrero si su jefe desconña de él, o él mi-smo desconfía de· 
aquél? Esta actHud básica de confianza del jefe para c:or. el subordinado 
y de éste paro con él, la examinamos mediante una pregunta formulada a 
los jefes: 11 ¿ Diría Ud. que sus subordi nodos desconfían de su jefe (es decir 
de Ud.)? 11

, y otra formulada a los subordinados: "¿Es desco~fiado si.; jefe?". 
Esta última pregunto fue planteada en el sentido de que si ellos pensaban 
que su jefe desconfiaba de ellos. 

En la Tabla 1 vemos que los jefes creen que sus subordinados les tienen 
mucha confíOnza (ver línea 1) mientras que éstos creen que sus jefes les 
tienen poca confíanza (ver linea 4). Si los apreciaciones de los entrevis 
todos son correctas, estaríamos frente al caso de jefes más confiad~~!:, de 
sus subordinados, que éstos dJ aquél los. 9 

Es importante advertir que, en lo general, no existen dHerencías entre 
el nivel de confianza de los jefes paro con los subordinados de las empr_e 
sos cogestionarias y las autogestionarias (ver columnas 5 y 8). fo cuanto 
a las actitudes de los subordinados para con los ¡efes, el nivel de descon 
fianza tiende a aumentar en las empresas de autogestión en relacióri c.oñ 
las empresas de cogestión (ver linea 4, columnas 5 y 8). 

La diferencia entre la percepción de los jefes y la de los subordinados, 
en lo que a conflanza se refiere, es aparentemente mliy visible, En ge 
neral, los s1Jbordinados son los menos desconfíados, y en especial los sub 
ordinados de las empresas de autogestió.n. --

De cualquier manera, sea ello así o no, estas percepciones básicas que 
condicionan el comportamiento de trabajo que tiener, unos de otros, es al 
go que debe ser sometido a otro análisis. 



Tabla Nºl . 

¿ Diría Ud. que 
sus subordina 
dos descon 
fían de su 
Jefe? 

Nunca 
Siempre 

(1) 
(2) 

¿ Es desconfía 
do su Jefe?-3 

Nunca 
Siempre 

(3) 
(4) 

- 6 -

La desconfianza entre jefes y subordinados en 
las empresas cogestionarias y autogestionarias 

· (En porcentajes) 1 

' 
Cogestionari as Autogestionari as 

A B C D 
(1) (2) (3) ( 4) 

60 83 
27 8 

62 (100) 
15 

41 32 28 
45 53 17 

49 
29 

Total E 
(5) (6) 

68 
17 

40 
41 

67 
14 

33 
47 

F 
(7) 

67 
5 

33 
43 

Total 
(8) 

67 
10 

33 
45 

1. Los ~orcentajes no llegan a sumar 100 porque la categoría media (."a ve 
ces"):ihó"sido 'elim,inQda,'- con el fin de mejorar la presentaci6n de la 
Tabla. Sin embargo, se ha incluido esta categoría en las pruebas de 
signi ficanci a. 

2. X2 de la comparación entre las firmas cogestionarias y las empresas au 
togestionarias no es significativa (p= • 41) 

3 . x2 de la comparación entre las firmas cogestionarias y empresas autoges 
tionarias . no es significativa (p= • 30) -
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¿ Cuái es ei Patrón de Comunicación que 
pl!'evalece entre Jefes y Subordinados? 

En una reiadón de i efe~subordi nado puede darse hasta dos I patrones de 
comunicaciónº Uno de anriba-abafo, o sea de fefe a suboll"dinado, que 
quiere decir que ei mensafe íluye en un solo sentñdo. Otro de ardba-ab~ 
jo y de aba¡o-anriba, lo cual signHüca que es bidirecdonai y que el fefe 
y su subordh'ilado onterc:amb1an mensai es. 

En el pdmer modelo, es obvio que ei subordinado no puede trasmitir su 
mensaje hacia arriba. Y, por supuesto, un subordinado que no puede tira.! 
mitir sus ideas hada arroba dentro de su organhacaón,. no puede participar 
con ideas que contribuyan a la gestión ni a la adminhtraci6n de su empr! 
so . 

En la Tabia N°2 se muestra el modelo básico de comunicación que se 
da entre jefes y subolJ"dinados. La pll"egunta, tanto pOll"a los fefes como para 
los sub01rdhu:idos 0 foe ia sñgul ente: ¿ Les permite a los trabajadores que dis 
cutan 1 de igual a lguai, asuntos del trabajo? 11 En general u tanto lo--; 
trabaf adores como los jefes creen que los primeros pueden discutir de igual 
a iguai 0 asuntos de trabajo con sus ¡efes. Sin embargo,. hay importantes 
diferencias de opinión~ En la compal'lia de harina de pescado (A) el 47% 
de los jefes dice que el los nunca permnten a sus trabajadores dvscutlr con 
eiios asuntos de tirabajo en iguales condodones; sóio un 33% dice que si 
lo hacen (ver columna 1, lfoeas 1 y 2). De manera similar, el 51% de 
los suoordinad@s de ia cooperatüva azucarera (E). dicen que nunca se les 
permute dnscutor asuntos de trabajo de igual a igual, con los Jefes,. mientras 
que sóio ei 25% dicen que si se les permite (columna 6, 1-íneas 3 y 4). 

¿ Qué Grado de Contl!'ol Ejercen : los 
Jefes sobll'e sus Subordñnados? 

Aún cuando no hay una correspondencia de uno a uno entre alto grado 
de control de pal!'te de los ¡ efes y bai a partacspación de parte de los subor 
dinados, pues depende de otros factores concurrentes,. so puede aceptarse 
que so tai control existe en forma dominante, es porque las actitudes bá 
sicas predsamente no son las más pl!'opidas para ia partoc:ipaciónº 

Ai respecto, en el· pll'esente análishv ei problema queda planteado del 
siguiente modo: sií los jefes con'fran en sus subordinados menos de lo que los 
subordinados <ecmfiaro en ellos, y si discuten asuntos de tirabafo en igualdad 
de condh:fones ¿cómo se ve111 1 unos a otros en io que respecta al control 
o supervisión? Paira el efecto, se les preguntó a ios Jefes: ¿ Cumplen con 
su traba¡o s6i(0 ss Ud. ies vi gola constantemente? 11

• Por su parte,. a los 
subordinadois se les hizo ia siguiente pregunta: 11 ¿ Su Jefe les vigila mucho 
porque sospecha que no trabaian? 11

• 



- 8 -

Ta b I a N ° 2 • Posibilidad de discusión de asuntos de trabajo entre 
jefes y subordinados en igualdad de condiciones en 
las empresas cogestionarias y autogestionarias 

(En f'orcentajes) 1 

Cogestionarias Autogestionari as 

A B e D Total E F Total 
(l) (2) (3) (4) (5) (6) ·(7) (8) 

per Los jefes 
miten a los tro 
bajadores di scf 
tir asuntos de 
trabajo de igual 
a igual 2 

Nunca (1) 47 15 15 26 24 36 30 
Siempre (2) 33 62 46 (100) 48 48 46 47 

Los subordina -dos dicen que 
los jefes les 
permiten di scu 
tir con ello-; 
asuntos de tra 
bajo de igual 
a igual 3 

Nunca (3) 38 19 15 45 27 51 24 41 
Siempre (4) 40 66 63 45 54 25 62 39 

1 • Los porcentajes no llegan a sumar l 00 porque la categoría media (11 a 
veces") ha sido eliminada, a fin de mejorar la presentación de la Ta 
bla. Sin embargo, se ha incluído esta categoría en las pruebas de 
significancia. 

2 • X2 de la comparación entre las firmas cogestionarias y las empresas 
autogestionarias . · no es significativa (0.203, p= .90} 

3. X2 de la comparación entre las empresas cogestionarias y las empresas 
autogestionarias es de 13.~42 (p < .01) 



- 9 -

Aquí, en términos generales, el control no resulta ser tan ominoso como 
corrientemente se supone que es. Sin embargo, encontramos una discrepan 
cía entre los ¡efes y los subordinados en las empresas de cogestlón. En to 
tal, el 30% de los subordinados sienten que son vigilados cpnstantemente 
(ver Tabla 3, columna 5, linea 4) mientras que sólo el 14% de los fefes 
dicen lo mismo {ver la misma Tabla, columna 5, línea 2). No obstante, 
el 56% de los jefes de las empresas de autogestión dicen que los trabafa 
dores están vigilados constantemente (ver columna 8, linea 2), en tanto que, 
el 47% de subordinados sienten que son vigilados {ver columna 8, última 
linea). 

Esto da como resultado un grupo general de í efes en las empresas auto 
gestionarías, que confían en sus subordinados y que los vigilan muy de 
cerca. 

El grupo de subordinados se caracterizaría por desconfiar de sus 
con los que también pueden discutir materias de traba¡o de igual a 
pero sintiendo una vigilancia constante. 

¿ Qué rasgos del Comportamiento Participacionista 
tienen los Trabajadores? 

iefes 
igual, 

¿ Cómo se comportan los jefes y los subordinados, con las caracterís 
ticas anteriormente sef'ialadas, en una situación participacionista? ¿ Desear 
los trabafadores participar y están los jefes preparados para aceptarlos? Se 
les preguntó a los Jefes: "¿Deben o no deben participar con Ud. para so 
lucionar problemas importantes relacionados con su trabajo diario? 11 A los 
subordinados se les hizo la siguiente pregunta: 11 ¿ Debe o no debe partici 
par con su jefe para solucionar problemas importantes relaciol"lados con sÜ 
trabajo diario?." 

La Tabla Nº 4 muestra que el sentimiento de los jefes respecto a la par 
ticipación mutua en la solución de los problemas de t·raba¡o, es más fuert;; 
positivamente que el de los trabajadores {ver la lra. linea vs, la 2da. )' 
la 3ra. vs. la 4ta. línea de la Tabla), excepto en el caso de la comp_::i 
l'lia de harina de pescado {columna l ), donde sucede lo contrario. 

Es de notar que, excluyendo la empresa (A) no hay diferencias tan subs 
tantivas entre las empresas cogestionarias y autogestionarias. Pese a esto, 
comparando las columnas 5 y 8 se ve que una mayor disposición por le 
participación se encuentran en las empresas autogestionarías, 
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Ta b I a N º3. Intensidad de la Vigilancia tal como es percibida por 
los jefes y subordinados en las empresas de cogestión 
y en las de autogestión 

(En porcentajes) 1 

Los jefes dicen 
que los subord_!_ 
riados trabajan 
sólo si están 
constantemente 
vigi lados2 

Nunca 
S'iempre 

(1) 
(2) 

Los subordina 
dos dicen que 
sus jefes los 
vigilan consta_!! 
temente porque 
sospechan que 
no están traba 
jando3 

Nunca 
Siempre 

(3) 
(4) 

Cogestión 

A 
(1) 

B 
(2) 

C D 
(3) (4) 

67 77 57 
13 15 14 

53 57 42 
3.3 27 32 

(100) 

30 
20 

Autogestión 

Total E 
(5) (6) 

67 
14 

50 
30 

43 
43 

34 
45 

F 
(7) 

27 
68 

23 
51 

Total 
(8) 

35 
56 

30 
47 

1. Los porcentajes no suman 100 porque la categoría media (11 a veces•~ ha 
sido suprimida para mejorar la presentación de la Tabla. Sin embargo-, 
se inclyye esta categoría en pruebas de significancia. 

2. x2 de las empresas de cogestión versus las de autogestión es de 16.-588 
(p <.01) 

3. X2 de las empresas de cogestión versus las de autogestión es de 22 .547 
(p <. .01) 
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Ta b I a N °4. Opiniones de los jefes y de los subordinados sopre si 
los subordinados deben participar con los jefes en la 
solución de los problemas importantes del trabajo dio 
rio en las empresas cogestionarias y en las autogestf~ 
norias 

(En porcentajes) 1 

Cogesti onari as Autogestionarias 

Los Jefes dicen: 
Deben partici 
par (Í) 
No deben 
participar (2) 

Los subordina 
dos dicen: 
Deben partici 
par (3J 
No deben 
participar (4) 

A 
(1) 

B C 
(2) (3) 

D 
(4) 

Total 
(5) 

7 85 100 (100) 62 

27 8 

6 85 

72 4 

96 90 

33 

58 

29 

E F Total 
(6) (7) (8) 

76 

5 

80 

7 

91 

84 

3 

84 

2 

82 

6 

1. Los porcentajes no suman 100 porque la categoría media (11 a veces'~ ha 
sido eliminada para la mejor presentación de la tabla. Sin embargo, se 
incluye esta categoría en : las :· pruebas ·d~ ; signifi:ca.ncia. 

2. x2 de las empresas de cogestión versus las de autogestión es de 14.870 
(p < .01) 

3. x2 de las empresas de cogestión versus autogestión: es ,de '. 50:598 {p<;l) 
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La Tabla Nº5 analiza las percepciones tanto de ios trabafadoires como de 
los obrell'os de si, en los hechos, los trabajadores participan en la solución 
de los probiemas dia rios . El 55% de los jefes de las empresas de coge! 
ti6n y el 58% de lo!> de autogestión dicen que los trabafadores participan 
de lo~ proble mas de l +rabajo diario. En cuanto a los subordinados, esta 
vis66n es un t ont o exagerada porque sólo el 38% de ellos en las empresas 
de ,cogestión y el 43% de las de autogestión dicen que participan. 

A ios ¡efes se les hizo ia siguaente pregunta: ¿Participan con Ud. para 
soiudonall' pirobiemas impoirtantes del trabafo dlodo? 11

• En torito que a los 
subordanados se les hizo la siguiente pregunta: 11 ¿ Participa Ud. con su jefe 
en la soiuidón de ios problemas importantes reiadonados con su trabajo dio 
reo? II, 

La partodpadón en las empresas de autogestión parece ser mayor 
en ias de cogestión (comparar las lineas 1 y 3 de las columnas 5 y 
Sin embargo, esta participación tñene connotaciones especialesº En 
llas fümas donde exüsten los llamados "comités" se preguntó a los 
y subordenados por qUJé iban a lc:is reunñones de ducho comité. 

que 
8). 

oque 
fefes 

En ia Tabla Nº6 se ve que el 23% de los jefes de las firmas de co 
gestión va a ias reunoones paira tomar decisiones; el 25% va paira cumplir 
con las obiigadones y un otro 15% va paira tomar órdenes (ver columna 1)º 
En los fümas de autogestüón van princopaimente para iredbir óirdenes (verr 
ionea 5, cc»iumnas 2 y 3)o 

Pocos son ios tiraba¡ adores que van a las reunfones para tomar decisiones. 
En primera instando, tanto en las empresas de autogestlón como en las de 
cogestión van para presentar sus quejas (ver linea 6, columnas 4 y 5). En 
otras palabras, en ias firmas de autogestión se han equiparado i efes y sub 
ordfoados al nivei de tomar órdenes y de presentar quefás; en las empre 
sos de cogestión 1 en tanto esto es cierto por parte de los trabajadores, los 
iefes partüdpan en ias reuniones sólo para tomar decisiones] 9. 

Encontramos evidencias similares en la Tabla 7. En esta Tabla, los fe 
fes y subordinados de las empresas de cogestión muestr~n que los problem~ 
más descutudos en las ireuniones de comité se relacionan pdncipoimente con 
asuntos de la planta y de la sección (Ver columnas 2 y 3, líneas 2 y 3), 
mientiras que en las empresas de autogestión los jefes y sus subordinados es 
tém prindpalmente preocupados con los problemas de la sección y las que 
jas personales, -
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Ta b I a Nº 5. Percepción de los trabajadores y de los jefes respecto 
al grado de participación de los trabajadores con los 
jefes en la solución de los problemas del trabajo dia 
rio en las empresas de cogestión y en las de aµtoge!-
tión 

(En porcentajes) 1 

Cogestionari as Autogestionarias 

A B e D Total E F Total 
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

Los jefes dicen : 
que los traba 
dores participan 
con ellos en la 
solución de los 
problemas dia 
i'ios2 

Siempre (1) 92 77 (100) 55 52 64 58 
Nunca (2) 73 8 8 31 24 5 14 

Los subordina -dos dicen que 
ellos participan 
con sus jefes en 
la solución de 
los problemas 
del trabajo dia 
rio 3 

Siempre (3) 31 39 42 50 38 42 45 43 
Nunca (4) 42 25 30 31 26 32 28 

1. Los porcentajes no suman 100 porque se ha eliminado la categoría 
dia (11 a veces"). Sin embargo esta categoría está incluida en las 
bas de significancia. 

me 
pru;:_ 

2. x2 de las empresas de cogestión versus las de autogestión es de 4.651 
(p < • l O) 

3. x2 de las empresas de cogestión versus las de autogestión no es signi!!_ 
cante (p = • 44). 



Tabla Nº 6 º Las más importantes razones que los jefes y los súbordi 
nados dan para asistir a las reuniones de los 11 Comités" 
en las empresas de Cogestión y de Autogestión • 

(En porcentajes) l 

J e f es Subord inados 

Cog. Autogº Total Cog º Autog. Total 
(n=l 3) (n=34) (n=47) (n=l 44) (n=72) (n=216) 

( 1) ( 2) (3) (4) (5) (6) 

L Tomar deci 
sienes 23 6 4 10 8 

2. Informar 
; 

ll 

obtener in 
formación 4 6 9 10 3 5 

3. Discutir asun 
tos de neg~-
cios 5 7 10 7 5 6 

4. Cumplir con 
oblngaciones 15 14 7 4 5 

5. Recibir ór-
denes 15 71 55 

6. Presentar 
quejas 3 2 56 71 66 

1. Todos los pol!'centafes han sido redondeados a la flgull'a más cercanaº 
columna de los porcentajes no suma 100 po:rque hay cótegorfos sueltas 
que no hemos considerado en ia Tabla º 

Ta b I a N ° 7. Problemas más discutidos en los l!'eunicnes de Comité 
(Orden de prioddades)* 

Problema 

Administiradón 

Planta 

Sección ·. 

Quejas personales 

* 1 = el más discutido 

4 = el me~os discut ido 

Cogesti onaro as 

Jefes Subord~ nodos 

3 4 

1 2 

2 i 

4 3 

3 

4 

1 

2 

Autogest i onari as 

4 

3 

2 

la 
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D!SCUSION FINAL 

Algunos estudios previos (Williams, Whyte and Green, 1966; Whyte and 
Floresv 1963; y Westacott, 1971) han demostrado la importando de la con 
fianza interpersonal como actitud básica para dar explicadón al comporta 
miento del trabaiador en el Perú. Por eiemplov Westacott v descubrió, en 
un estudio que hizo sobre fábrica de automóvnles en Urna, que los emplea 
dos eran más confoables que los obreros. Nuestra lnvestigadón demuestra 
que tanto ios traba¡adores como sus ¡efes tienden a ptroyedar sus adotudes. 
De esta manera~ los fefes perdben con más frec:uenda a sus subordenodos 
como que les tienen mucha confianza, en tanto que la percepció.n que los 
trobaiadores tienen de sus ¡efes es lo Inverso, o seo que sus fefes les toene 
mucha desconfianza. A pesar de esto, tonto ios fe fes como sus subotrdorna 
dos están de acuerdo, en general, que se petrmHe a los subordinados di ~U 
tir problemas con sus ¡efes en igualdad de condiciones. En ambos hallai 
gos encontramos poca diferencia entre las firmas de autogestión y las de 
cogestoón. 

Cuando analhamos la percepción de los ¡efes y sus subord! nodos con r:..! 
pecto a la intensidad de la vegilancüav encontramos algunas dHerendas in 

teresantes. En tanto que los subordinados sienten · que están más vigilado;­
de lo que sus fefes admeten que los vogelanv en las empresas de cogestUm 
tanto los ¡efes como los subordonados están de acuerdo er, que los úhumos 
no estén ic:onstantemente vigilados. En las empresas de autogestiGnv sin 
embargo, tanto los ¡efes como sus subordinados están de acuerdo en que 
éstos están vigulados más frecuentemente que no v~güiados. En otras pala 
bras, en las empresas de autogesHón, donde los trabaiadores tienen mayor 
participadón y control :-:--formalmente hablando=- están más vogolados que 
en las empresas de cogestlón•¡ donde los canales formales para la partidpa 
ción y control de los trcbafadores son más restrungidos. · -

Tanto los fefes como los subordinados están de acuerdo en que los traba 
Jadores deberían partkipar con sus ¡efes en lo soluc16n de los problema;­
diarios del traba¡o. Este sentimiento es, sin embargo, más fuerte en los 
empresas de autogestuón que en las de cogestión,, en las que un porcentaje 
ligeramente más bofo de subordinados que de ¡efes piensas que los traba¡a 
dores deberían participar de tal manero. En términos de participod6n reaf, 
todos están de acuerdo en que hay más participación que menosv siendoi é! 
t!=I mayor en las empresas de autogestión que en las de cogestñón. Como 
se supondrfov los ¡efes perciben un mayor nivel de part1dpadón que sus 
subordü nodos. 

Cuando analizamos el sentido de la participación, por medño de las 
guntas sobre la razón 11s importante que se tenña para parHdpar en 
reuniones de comité, ' desc:ubdmos qu~ los trabaiadores ven ello 

pre 
la-; 



como oportunidades para manifestar sus quejas, tanto en las empresas de 
,,c'agestíión e.orno en:das, ·de, autogestlón. ,,falls-. ¡efes •de las'ptim~ir.asti:ensñ 1·•v~ 

ri•asna:iones ,· 'queJiVQn (leg:cfe -la.toma de ·deciSR('nes· hastairrec::iibhnórdenes·· :y 
el cumplimi1ento· del deber; o's jefes 'de·,:foi>empresasl:de .t1u'to9est:lón: asiist..e_!1 
prhreipDlmen~e ' p'arc:f r'ecil.:i·r órde nes. · Er,111otras paiabr'a's/ ~Ori exc·ep~iÓ'lí1

: 1'd~ 
losr(ieiféis ¡fo1 .frasc~mpresos 1de cogestión:; :i ia o·sist~nda !:a' · la;g,Jre,óniones es pri~ 
c1po·lmeryte :15atctr reé:ib,ir'1 órcf,~hes' y mahi fe•sta r i qü~ jas~ i 1 6to1 no: solo : es u \ ·üná 
formÓ' moy· pC!t'-&iVo rde part" cipabi6n··~ino¡1q:oevt,i,:n,bién: i•m:Uco,,que / eri .. loi ::que.2 
c:onci,er.ne:·-,cb. :los(1trab,aJodores," lo .part-icjpad ón en, las : reun;i~nes · es ,sirripteniE!_:!! 
t'é·>uni canal para exponer quefas 8 aparte de io que sel!"ve para finies dei sin 
di cato. 

. ' 

Creemos que este concepto de partkipación • ayuda a explkar la parado 
ja de que las firmas de autogestión ejerzan mayor vwgHaincia sobre los tra 
bajadores que las de cogestión. Si se visualiza la parfldpación como un 
proceso que involucra mecanismos formales y casi rHuallzados, que se pr.=., 
sentan· en .ocasiones especiales relacionados sólo indireetamenfe con el tra 
bajo diario•, verificaremos entonces que no hay una conexi6-n .necesaria en 
tre esta pqrticipqción y el comportamiento en el traba fo diario. Más . aún, 
si estos mecanismos son utilizados como oportunidades para e ¡eirc er las re la 
cion~s pcitr6n-pe6n trad" cuonales 8 tal s como el comuni Qr órdenes y ma ni 
festar dis_creponcids, se pod~á mantenetr I s actit·udes los modefos de com ·. 
port~mientó tradicionales así como tambié n las difere d as . de. poder y de 
status, también tradicionales. Asr se!°á mientras que no camboe el . coriteni 
do · ae la reléfé::i6n jefe-subordinado o en tanto no sea UB"J 111erro . formalismo 
el contexto que se experimente én el Perú º 

Hay ot,ros datos, todavía en procesamient , 
estcir ' ócur'tiehdo. Si se presume que los m anismo m le para la · p at 
cipaci6_rl sor1. el m~dio para lievar a cabo mode los tradicior ales, ¿han h'; 
cho P,Or"·lo menos algún impacto en las re lodone diarios e ntre ¡efes y sub 
ordh,ados? En las empresas de autogest ón, lo s1J1b rdi ados considera n a 
sus jefes mejor .preparados para serlo, y on más lni i t va que los subordi 
nados eri los empresas de cogestión. Si utili zamos esto om indica i6n d; 
tj~e · l,os _s~?ordinadop de l

0

~s empresa~ de ~oge!.t!ón e nsideran ~ sus jefes 
mas capacitados en/ relac1on al concepto qu h e e n lo sub Jrduoad s de las 
fir~os de autogestióri con respecto a lo copo ,d d de so jefes ¿ cuál es on 
é~tonees las relcidones jefe-subordinado os ciadas a estos jefes? E contra 
mos que los jefes de las empresas de a1;togestió1 ec hazdn m6s las ideas 
de sus subordinados, reaccionan más coiédcamente ante los e1rlf'ores de los 
trabajadores, los tratan con mano más dura y son más patemaiht:as,,- · Todas 
estas difefencias tienen und significan~:ia 'del · nivel dei .01 · (prueba de X2) 
con una excepción que es del nivel de sigr1iíleanda de .05. 

Así, pues, en cuanto al omportamiento en el trabajél ·dnarfo las empre 
sos más participocionistas (las de autogestió!"il) son las más .tradicionalhtas y 
menos partrcipaclonistas que las empresas de cogestión~ ~stó ·•sugiere que 
los cambios en las estrucl'uras pueden ser tanto formalistas como reales. 
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Por otro lado, puesto que las empresas de autogesti6n que hemos estudiado 
se relacionan con el sector agrícola tradicional mientras que las de coges 
ti6n funcionan en sectores econ6micos más modernos, podríamos estar obs;,. 
vando simplemente diferencias entre empresas más modernas y ' empresas má-; 
tradicionales. Todavía constituye una interrogante el que estas diferencias 
reflejen o no modos de producci6n más o menos capitalistas sin tener en 
cuenta las diferencias en las estructuras participacionistas, o si con un ma 
yor transcurso de tiempo un mayor número de estructuras participacionista;-
1 levarón consigo mayores cambios sin tener en cuenta la tecnología, sector 
económico u otras variables. En la actualidad estamos recogiendo datos 
en un mayor número de empresas con el propósito de esclarecer estos pla~ 
teamientos. 



NOTAS 

1. Esto no quiere decir que anteriormente no se conocieran las organi z~ 
ciones cooperativas. 

2. El término trabaJadores, en este contexto, incluye a todos los trabaJa 
dores de una empresa desde ei gerente hasta el empleado de más baJa 
categoría, que son estables y laboran a tiempo completo. 

3. Que es del 15% en la industria y telecomunicaciones, dei 12% en la 
pesca y del 6% en la minería. 

4. Que es dei 15% en ia industria y telecomunicaciones, del 8% en la 
pesquería y de 1 4% en mi ne ría. 

5. El "excedente" no representa una renta al capital, que en el sistema 
capitalista toma el nombre de utilidades, sino que constituye una renta 
al trabajo. El argumento es que la riqueza no se crea debido al ca 
pital invertndo sino debido al esfuerzo del traba¡ador. Por io tanto 
cualquier ingreso neto debe estair destinado a los tiraba¡adores, quienes 
son la verdadern fuente de D"i que za, 

6. A pesar de la ley, ios propietados pueden retO'asar la transferenda de 
la propiedad a los traba¡adores. 

7 ° Ver: A. Montalvo, Partkepación Laboral en la Nueva Empresa Peirua 
na. Desarrollo Teórico. ESAN, üma, 1972. 

8. Estos descubrimientos son preliminares en el sentido de que se está re 
cogiendo más datos en el campo y llevando a cabo otros análisis. 

9. Esta aserción se confirma al examinar la escala de confianza que ap~ 
rece líneas abajo. En ella, los jefes definitivamente muestran más con 
fianza en sus subordinados que éstos en aquéllos. 

Confianza 

Ba¡a 
Alta 

Subordl nodos 

37.0% 
9.9% 

Jefes 

22.4% 
17.0% 

Esta escala ha sido construida empleando las respuestos obtenidas parn 
las siguientes preguntas : 

- En estos tiempos, una persona no sabe realmente en quien confiar 
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- Si Ud. se descuida, la gente se aprovechará de Ud. 

- No es conveniente que los compat'ieros de labor se enteren de todo 
lo que uno sabe acerca del trabajo, porque pueden aprovecharse. 

Las respuestas correspondientes han sido: de acuerdo, más o menos de 
acuerdo, en desacuerdo. 

10. Entre los compaf'lías de cogestión sólo la "B" tiene "comités". Estas 
organizaciones, o nivel de lo sección o planta, son creadas por el ge 
rente de la compof'lío, con el propósito de brindar a los trabajadores 
la oportunidad de discutir y resolver los problemas de la sección o 
taller. También pueden hacer sugerencias sobre los asuntos de la com 
paf'lia. 

Los "comités" de las firmas de autogestión son diferentes . Se organi 
zan fuera de la sección pero están relacionados directamente con las 
principales actividades de lo empresa tales como las de produccl6n, fo 
bricoción, educación, salud, etc. Los miembros son elegidos y tienen 
poder paro tomar decisiones dentro de su jurisdicción. También son 
consejeros de la rama ejecutiva. 

11 • A I interpretar estos datos debemos tener presente que los comités son 
diferentes en las empresas de cogestión con respecto a las de outoges 
tión. 
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