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. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es comparar las actitudes administrativas de
los ejecutivos peruanos que tienen diferente ascendencia émico~cultural y, a
su vez, analizar hasta qué punto este factor socio=cultural influye en tales
actitudes.

Aparte de los factores de personalidad y de la estructura de la organi
zacion hay ofros factores més que influyen en las actitudes administrativas.
Como sefiala Oberg, las diferencias culturales que hay de un pais a ofro y
de una cultura a ofra, en cuanto a actitudes administrativas, son mas impor-
tantes y significativas de lo que los escritores parecen reconocer hasta aho-
ra.

Vale la pena destacar que los pocos estudios que se han hecho en el
Peri se han dedicado a analizar las actitudes de los trabajadores obreros, de
jondo de lado las actitudes y opiniones de los ejecutives que dirigen o con
trolan las empresas.  Algunos de estos trabajos destacan precisamente la in
fluencia y la importfancia de la diferente ascendencia &mico~cultural.

Asi, por ejemplo, Patch muestra la dificultad que comporta el proceso
de adaptacion que tiene que sufrir el inmigrante que llega a Lima,sefialando
cuén diferentes son los patrones culturales de los inmigrantes y los de la nue
va sociedad que los recibe. Concretamente, menciona algunas diferencias
en cuanto a creencics, actitudes, modas, lenguaje y valores.

Valdivia Ponce dice que “Los inmigrantes indigenas y mestizos que vie
nen de los diversos pueblos del Peri a Lima-Callao se desadaptan debido a
las diferencias culturules“.3

Caravedo, Rotondo y Mariétegui han sefalado también cémo las dife-
rencias culturales entre serranos y costefios o entre limefios y no limefios pue

den ocasionar serias dificultades de adaptacién a la nueva sociedad.4



Whyte y Flores, que realizaron un estudio de valores, encontraren no
tables diferencias entre distintos grupos de estudiantes pervancs y, mayores
ain, al comparar a los estudiantes peruanos con los de EE.UU.S

En ofros estudios, Whyte y Williams; y Whyte, Williams y Green en
contraron que la influencia cultural tenia un papel impertante al comparar
las actitudes y valores de un grupo de trabajadores peruancs con ofro  de
norteamericanes, los cuales, desde luego, tenian diferentes procesos de socia
lizacion .6

Igualmente, en un reciente frabajo, Scurrah y Mentalvo sefialan algg
nas diferencias actitudinales entre trabajadores limefios e inmigrantes de pro
vincias, las cuales tienen relacion con el distinto medio cultural en que se
socializan unos y ofros huboiadoms.7

Bradfield compard a obreros japoneses (en el Japan) con obreros perua
nos, encontrando algunas tendencias similares entre ambos pero también al=
gunas diferencias, tales como:

a) que los trabajadores peruanos son menos inclinados a identificarse  con
lo empresa en la que trabajan y a darle un lugar en su vida personal;

b) que tanto los trabajadores peruanos como los japoneses esperan un trato
patemalista de parte de la empresa, aunque los peruanos en menor gra
do que los japoneses;

¢) que en la industria japonesa el status es imporfante y el respeto por los
trabajadores antiguos estd todavia presente, mientras que a los peruanocs
les disgusta aprender de los trabajadores antiguos y prefieren un enire
namiento més impersonal y en instituciones que estén fuera de la empre
sa;

d) los peruancs tienden a rechazar la antiguedad mas que los japoneses y
estén més inclinados que estos Gltimos a percibir una mayor separacion

entre el rol del supervisor inmediato o capataz y el obrero; y



e) asimismo, los peruancs son mds insistentes en su derecho a participar en
las decisiones que afectan su i't!:l:u:lia.8
Ultimamente, Kelly y Reeser examinaron comparativamente en Hawai las
actitudes administrativas de ejecutivos de nivel medio de ascendencia japone
sa con los de ascendencia caucasiana. Analizaron las diferencias entre
estos dos grupos en cuanto a sus actitudes relacionadas con : procedimientos
y reglas formales, toma de decisiones, antiguedad, tiempo de pemmanenciaen
la empresa, trabajo en equipo, patemalismo, desarrollo administrativo ynepo
tismo.  Sus resultados indicaron que en algunocs aspectos los ejecutives de
ascendencia japonesa tienen actifudes administrativas similares a los de ascen
dencia caucasiana, pero en algunos otros aspectos son diferentes. Los de
ascendencia japonesa :
a) respetan la autoridad formal inherente a una pesicion més que los cau-
casianos;
b) creen mas fuertemente en el compromiso de estar un largo tiempo traba
jondo para una sola empresa que los caucasianos;
c) son més inclinados a trabajar en equipo que a actuar en forma indivi-
dual que los caucasianos;
d) son mas patemalistas hacia sus subordinades que los caucasianes.
‘ Para probar los resultados de Kelly y Reeser en otro ambiente cultural,
Pizam y Reichel |levaron a cabo un estudio con un grupo de ejecutivos is-
raelitus.lo Su muestra estuvo compuesta por 92 ejecutives, 50 eran israeli
tas cuyos padres nacieron en Europa o América y quienes se denominaron “oc
cidentales"; los otros 42, denominades "orientales”, descendian de pudres
que habian nacido en Asia o en Africa.
Suponian que encontrarian diferencias en las actitudes administrativas y
que éstas podrian ser atribuidas a las diferencias culturales, ya que pensaban
en la posibilidad de que los resultados de Kelly y Reeser se presentarian no



solo en Hawai, donde la cultura oriental y occidental co-existen, sino tam
bién en otros contextos sociales donde se encuentran dos o mds culturas.

Més especificamente, asociando el témino "oriental™ con "tradicional”
y “"occidental® con "modemo" Pizam y Reichel suponian que las diferencias
entre japoneses y caucasianos existirian también en contextos sociales que
estdn compuestos de una cultura tradicional y una moderna.  Sus resultados
indicaron que los israelitas "orientales” o “"tradicionales” :

a) son menos inclinados hacia la centralizacion en la toma de  decisiones
que los "occidentales”;

b) que para evaluar a sus propios subordinados toman en cuenta el consejo
de ejecutives de su mismo nivel en mayor medida que los "occidentales”;

c) creen més fuertemente que los "occidentales" en la importancia de tra
bajar durante largo tiempo en una empresa y en el comprometerse per
sonalmente con ella;

d) son més patemalistas en el trato con sus subordinados que los "occiden-
tales” .

Encontraron también que los israelitas "orienfales” tienen menos respeto
por la autoridad formal que los "occidentales" y que, a su vez, los primeros
tienen una menor tendencia a trabajar en equipo que los "occidentales” .
Pizam y Reichel concluyen diciendo que "nuestro estudio sugiere que algu-
nas actitudes consideradas como caracteristicas de las sociedades orientales
han persistido durante la segunda generacion de inmigrantes en Israel. Mas
adn, encontramos que la existencia de similitudes entre los ejecutivos de as

cendencia japonesa y los ejecutives israelitas de ascendencia 'erienfal’ esta-

ria dando apoyo a la supesicion de que los ejecutivos de ascendencia 'erien

, 1

tal' o 'tradicional' difieren de los de ascendencia 'occidental’ o 'modema
Los trabajos hechos en Hawai e Israel nos pemiten tener la idea de
que, comparando las actitudes administrativas de ejecutivos peruanos que ha

yan recibido diferente influencia &mico~cultural, podriamos encentrar algunas



de las diferencias presentadas en cada uno de los trabajos mencionades.

Considerando, ademas, que actitudes y valores administratives son  un
sub-sistema de los valores que, en general, existen en una sociedad, deberia
ser posible encontrar una relacion entre la cultura de una sociedad y los pa
trones o normas administrativas que se utilizan en la empresa.

Siendo Lima una ciudad en la que se encueniran y se entremezcla va
rias culturas, es posible encontrar grupos que puedan ser denominados “orien
tales" o "tradicionales" y "occidentales” o "modemes" al igual que los to-
mados en cuenta en los trabajos hechos en Hawai e Israel.

Refiriéndonos a estas denominaciones podemos anotar que en una socie
dad tradicional el cambio es lento y la continuidad de su esquema es man
tenida por las actitudes, costumbres e instituciones existentes. Con rela-
cién a los valores de las sociedades tradicionales Kahl dice que en ellas se
observa una aceptacién fatalista del mundo, tal como se les presenta, por lo
que respetan la autoridad y que asimismo desaparece el individuo en forma
independiente para perderse dentro de la colec:tiviclt:d.12

A diferencia de lo anterior, en una sociedad occidental o modema hay
énfasis en las actividades adquisitivas, actitudes agresivas hacia el cambio so
cial y econdmico y una clara tendencia hacia un alto grado de industrializa
eion. De este modo, es posible que los "orientales” que emigran a  una
sociedad "occidental” pueden ser absorvidos por su modema economia y por
su sistema industrial que pone gran énfasis en la especializacion, universalis
mo y rendimiento.

Pizam y Reichel (siguiendo a Kelly y Reeser en algunos aspectos) pre
sentan algunas referencias que justifican el planteamiento de sus hipétesis de

trabajo con relacion a las actitudes que analizan. Respecto @ autoridad

formal y gg;las formales , sefialan que la mayoria de estudios de las culturas

"orientales" y de su estructura social ponen énfasis en la extendida base au

toritaria de las relaciones familiares, las cuales comportan una  completa



obediencia y subordinacion tanto patemal como al grupo de autoridad :

“... en las instituciones tradicionales se da un lugar prioritario

y de deferencia a la autoridad y al status.. el rango es altamen

te estimado y hcy una amplia distancia entre las recompensas y

beneficios que reciben aquellos que tienen autoridad y los queno

la rienen".]

De este modo, las acciones y reglas que adopta un dirigente no estan
basadas en principios formales (burocréticos) ya que no necesitan legitimidad
legal o administrativa para conseguir el cumplimiento de las mismas,

En las sociedades "orientales” la toma de decisiones es un proceso que

incluye al grupo familiar como un todo. El ideal de un joven es llegar a
ser una parte integral del grupo y no necesariamente "un adulto individual=-
mente independiente”. Es més probable que se piense en términos de "noso
tros" antes que "yo". Es decir, puede haber una mayor inclinacion a tra-

bajar en equipo antes que en forma individual.

En las sociedades "orientales" se ha notado, a veces, que el  status
tiende a ser asignado @ una persona antes de que dicha persona tenga que
tratar de logratlo.  La importancia de la antiguedad es expresada por Patai
como “una veneracion por la vejez firmemente establecida, la cual es con-
siderada como sinonimo de sabiduria, experiencia e inﬂuencio".]

La conduccion tradicionalmente "oriental” es autocratica en cuanto a
la toma de decisiones y de tipo laissez-faire en cuanto a lo que se conside
ra son los deseos de los subordinados. En esta medida es un liderazgo pa-
temalista. El jefe se ve a si mismo como el "padre" de una gran familia
de trabajadores quien tiene la tradicional responsabilidad de ayudar a sus su
bordinados en sus necesidades. La sociedad “oriental" estd caracterizado
-como dice Patai- por un cambio lento, por un conservadorismo tradicional

y duradero, una tendencia a seguir los patrones establecidos por la sociedad,



una inclinacion o rechazar las innovaciones y a desconfiar de todo lo. nuevo
y desconocido.  Es por esto que en este tipo de sociedad se tiene preferen
cia por trabajar y permanecer el mayor tiempo posible en una sola empresa
antes que el estar cambiande con relativa frecuencia de centro de trabajo.

Dentro del contexto de una sociedad "oriental”, la organizacién  so-
cial tiene mucho que ver en sus bases con la familia y esto se manifiesta
en el nepotismo que hay en las empresas al tener que contratar a nueves fra
bajadores.

Teniendo en mente los propuestos y resultados de los estudios hechos en
Hawai e Israel, las ideas que acabamos de anotar y los resultados de algu
nos estudios llevados a cabo en Per y que mencionamos al comienzo, consi
deramos que los ejecutives peruancs de ascendencia serrana, japonesa, euro-
pea, limefia o costefia, representan grupos con ciertas caracteristicas cultura
les que nos pemitirian ubicarlos ya sea en uno u otro exiremo del continuo
"occidental” o "modemo" = "oriental" o "frodicioﬁol".

Ahora bien, hay actitudes que caracterizan a cada uno de estos grupos,
considerando, desde luego, que los ejecutivos de cada uno de ellos tuvieron
distinta influencia socio=cultural.  gHasta qué punto son distintas las actitu
des de los costefios? ¢Llas actitudes de los limefios se parecen mas a las de
los serrancs que a las de los costefios? ¢O es que la fuerte corriente migra
toria que hay hacia la capital convierte a ésta en un crisol en el que se

mezclan diferentes culturas?



Il,  HIPOTESIS

Siguiendo los estudios hechos en Hawai e Israel, hemos formulado algu
nas hipatesis con relacion a las actitudes que vamos a analizar en europeos,
japoneses, costefios, limefios y serrancs, para ver hasta qué punto su compro

bacién o rechazo coincide con los resultades encontrados en los otros paises:

Autoridad Formal

Hy Los ejecutives peruancs de ascendencia "tradicional” tienen un mayor

respeto por la autoridad formal que los ejecutives "modemos" .

&o_gﬁlas o Procedimientos Formales

Hy Los ejecutivos peruancs de ascendencia "oriental" estdn a favor de las
reglas y procedimientos formales en menor medida que los de ascenden

cia "occidental”.

Participacion en la Toma de Decisiones

H3 Los ejecutivos peruanos de ascendencia "oriental" son menos inclinades

hacia la centralizacion en la toma de decisiones que los "occidentales”.

Hg Los ejecutivos peruanos de ascendencia "oriental" toman en cuenta mds
las opiniones de los ejecutivos de su mismo nivel para la evaluacion de

sus propios subordinados.

Trabajos en Equipo

Hs Los ejecutivos peruanos de ascendencia “oriental” tienen una mayor ten

dencia que los "occidentales" hacia el trabajo en equipo antes que a

una actuacion individual .

Antiguedad y Mérito

Hy Los ejecutivos peruanos de ascendencia "oriental” tienen mayor prefe
rencia que los "occidentales" por la antiguedad en el trabajo antes que

el mérito como base para los ascensos.



Patemalismo
Hy Los ejecutivos peruancs de ascendencia "oriental” son més patemalistas

que los "occidentales”.

Tiempo de Trabajo en la Empresa

Hg Los ejecutivos peruanos de ascendencia “oriental” creen mds que  los
"occidentales" en la deseabilidad de permanecer un largo tiempo tra

bajando en una sola campafiia.

Desarrollo Administrativo

Ho Los ejecutivos peruancs de ascendencia "oriental" prefieren més que los
"occidentales" un continuo entrenamiento personal fuera de la empresa

antes que los programas que ésta les ofrece.

Nepotismo
Hyg Los ejecutives peruancs de ascendencia "oriental" tienden més que los
"occidentales” a favorecer a sus familiares cuando postulan @ un  em=

pleo.

Vara

Hi1 Los ejecutivos peruanos de ascendencia “oriental" creen y confian mas

_que los de ascendencia "occidental” en la "vara".
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ill. METODOLOGIA

Mvuestra

La muestra que utilizamos estuvo compuesta por 389 ejecutives de ni=
vel medio que trabajan en empresas privadas, piblicas y en organizaciones
del Gobiemo Central y cuyas edades oscilan entre 25 y 50 afios y que en el
segundo semestre de 1974 estuvieron participando en los cursos de especializa
cion para ejecutivos que ofrece la Escuela de Administracion de Negocios pa
ra Graduados (ESAN).

Teniendo en cuenta, por un lado, las caracteristicas que se atribuyen
a la cultura "oriental” y a la "occidental" y, por otro lado, el hecho de
que en los trabajos hechos anteriormente los ejecutivos de origen japonés y
los de origen europeo fueron considerados camo "“orientales" y "occidentales”
respectivamente, creimos que nuestros grupos de ejecutivos peruanos podrian
ordenarse dentro del contlnuo "occidental=oriental” de la siguiente manera :

Europeos

Limefios

Costefios

Japoneses

Serranos

Pero, para no trabajar con un ordenamiento un tanto arbitrario y al
azar decidimos utilizar una serie distinta de preguntas del mismo cuestionario
para hacer un anélisis previo que nos permitiera determinar cudl serfa el or-
den que deberian tener los cinco grupos de ejecutivos peruancs de diferente
ascendencia émico=cultural. (Para establecer la ascendencia de los ejecuti
vos utilizamos una serie de preguntas que las presentamos més adelante).

Como resultado de dicho anélisis previo, encontramos que el orden no

coincidia con el que suponiamos y establecimos a priori, sino que, empezando



11

por el exiremo de los mas "occidentales” o "modemos" y terminando en el
extremo de los mas “orientales” o "tradicionales", el orden en que deberian
ser colocados los cinco grupos de los ejecutivos peruanos tendria que ser el
siguiente :

Europeos

Japoneses

Costefios

Limefios

Serranos

Este orden lloma la atencién porque podria esperarse que los japoneses
se ubicaran més cerca de los serrancs en el extremo "tradicional" debido a
sus caracteristicas culturales, pero resulta que es el grupo de limefios el que
esté més cerca a dicho extremo, tal vez por la gran corriente migrativa de
provincianos que vienen a Lima. Los costefios se ubicaron exactamente en
el centro entre los tradicionales y modemos, lo cual nos indica que sus res

puestas, en general, tienen sdlo pequefias tendencias hacia uno y otro lado.

Instrumento

Hemos utilizado el mismo cuestionario que utilizaron tanto Kelly vy
Reeser como Pizam y Reichel. Estando el original en inglés, hicimos la
traduccién y la adaptacién necesaric de cada uno de los items para que tra
ducidos al castellano tuvieran el mismo sentido, el mismo contenido y, por
lo tanto, pudieran provocar en castellano el mismo estimulo que provocaron
en inglés. Aparte de la adaptacion del lenguaje se hizo un pre=test tanto
dentro de ESAN con un grupo de estudiantes del curso Magister en Adminis=
tracién, como fuera de la escuela con algunos ejecutivos. Ademds de la

aplicacién del cuestionario como prueba se tuvo una entrevista con cada uno

de los que contestaron al pre-test .
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El cuestionario en mencion consta de cuatro partes 3

a) la primera parte se refiere a las opiniones de los ejecutivos respecto a
la forma en que creen que se administra una organizacion “ideal" o

una organizacion "bien dirigida" .  Estd formada por 11 items, cada

uno de los cuales tiene sdlo dos respuestas altemativas: "verdad" y
"falso" .

b) la segunda parte se refiere a las opiniones respecto a lo que  sucede
real y actualmente en su propia empresa .  Estd formada por 11 items,

cada uno de los cuales tiene una escala de cinco altemativas que van
desde "fuertemente de acuerdo” hasta "fuertemente en desacuerdo".
c) la tercera parte se refiere a las ideas que tienen los ejecutivos respec

to de lo que se considera "una buena practica administrativa", Esta

formada también por 11 ftems, cada uno de los cuales fiene dos alter
nativas que reflejan dos précticas administrativas diferentes u opuestas.
d) la cuarta parte sirve para que, considerando la forma en que se admi
nistra actualmente su organizacion, les ejecutivos manifiesten su  opi-
nién acerca de la forma en que creen que deberia ser administrada .
Estd formada igualmente por 11 ftems.  En cada item tenion que dar
su respuesta respecto a como es ahora su organizacion y como deberia
ser : en ambos casos tenfan una escala de cinco alternativas que iban

desde "en medida muy reducida" hasta "en medida sumamente grande” .

Como nos interesaba tener informacion acerca de los antecedentes éni
co-culturales (socializacion) de cada uno de los ejecutivos, en el mismo cues
tionario les solicitamos datos con este objetivo.  Les preguntamos :

- lugar de nacimiento del mismo ejecutivo

- lugar de socializacion del mismo ejecutivo

- edad en que llegé a Lima (en caso de que hubieran nacido fuera)

- lugar donde recibid su instruccidn primaria, secundaria y superior.
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- lugar donde nacid su padre
- lugar donde nacid su madre
- lugar de socializacién de su padre

- lugar de socializacion de su madre

IV. RESULTADOS

Ademds de examinar la influencia de la ascendencia émico~cultural so
bre las actitudes administrativas de los ejecutives, hemos analizado los datos
considerando el efecto que podrian tener sobre dichas actitudes otros dos fac
tores : la edad de los ejecutives y su instruccién formal en negocios.  En
este sentido, los resultados nos indican que ni uno ni otro factor tiene ma-
yor influencia con relacion a las actitudes estudiadas.

De las once hipotesis planteadas, los resultades nos indican que tres de
ellas no se cumplen o que no podemos aceptarlas ni rechazarlas, es decir,

no podemos aceptar los siguientes supuestos :
Hy Que los ejecutivos de ascendencia "tradicional" sean menos inclinades

que los ejecutivos de ascendencia "moderna" hacia la  centralizacion

en la toma de decisiones;

Hy Que tengan una mayor tendencia que los "modemos" hacia el trabajo

en equipo antes que a una actuacion individual; y

Hg Que den mayor importancia a la antiguedad antes que al mérito en el

trabajo como base para los ascensos.

Respecto a las ofras hipdtesis planteadas los resultados son los siguientes:

Hy Los ejecutivos peruanos de ascendencia "tradicional” tienen un mayor
respeto por la autoridad formal que los ejecutivos de ascendencia "mo

dema". Este mayor respeto implica, desde luego, un menor



TABLA |

RELACION ENTRE ASCENDENCIA ETNICO-CULTURAL Y ACTITUDES REFERENTES A LA ADMINISTRACION
(COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON)

Actitudes de  Trabajo
Subordina| Procedi | Evalua- | Experien| Paterna| Trabajado] Vinculos | Ascensos
I dos cues— | mientos | cién por| ciaden=| lismo | resse autb familia~ | por "vara"
Antecedentes &mico-culturales tionan la | escritos | una o m&* troo fue| (H,) desarro- | res (Hio| (Hyy)
seglin autoridad | (Hp) personas | ra de la llan (Ho)
de sus su (H 4) empresa
periores (Hg)
(H1)
Edad de llegada a Lima 25%*%* |-.03 .05 -.04 -.03 .04 -.03 -.03
Lugar de nacimiento -.0l o -.02 .0l -.07 -.0l .05 -.01
Lugar de socializacion .05 =11+ .10* -.03 -.06 .01 .04 .01
Lugar de educacion primaria d0* -.06 .07 -.02 -.06 -.03 .01 -.02
Lugar de educacion secundaria 5% - 12%* .03 0l -.07 .08 .04 04
Lugar de nacimiento del padre .03 - 13** -.06 .09 =1 ** -.09* .05 .07
Lugar de nacimiento de la madre .05 -.04 .02 JEE .06 -.10* .05 .04
Lugar de socializacion del padre -.02 - J15%* | _ 05 .05 -.05 -.09 d0* .04
Lugar de socializacion de la madre .03 -.04 .0l R § -.0l -.07 .0l -.03
Lugar de nacimiento y de socializacion
del ejecutivo y de nacimiento de su
padre o su madre .06 -.10 -.09 .05 -.08 -.03 2% .07
Lugar de nacimiento y de socializacion :
del ejecutivo y de socializacion de su
padre o de su madre .07 -.07 -.07 .05 -.08 .01 2% .09
Lugar de nacimiento y de socializacion
del ejecutivo denacimiento de su pa-
dre y de su madre y de socializacion de
su padre o su madre .06 - 14* -.08 07 -.09 -.04 14 A3
Lugar de nacimiento y de socializacion
del ejecutivo, y de nacimiento y sociali
zacion de su padre y de su madre. .09 =.21%* .03 23%* -.15* .02 JA9* JA7*
*»p < .10 “p £ .05 st 5 2 0l } i odlis. ¥
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cuestionamiento de la autoridad de los superiores por parte de los su
bordinados, Como se puede ver en la Tabla |, en las cuatro diferen
tes definiciones operacionales consideradas para determinar al "grupo
émico" encontramos correlaciones que, al ser positivas, apoyan el sy
puesto planteado.

De los factores tomades en cuenta para definir a los grupes, encontra
mos que los que tendrian una mayor influencia son la edad de su llega
da a Lima, el lugar donde estudiaron su instruccion primaria y tam-

bién donde estudiaron su instruccion secundaria,

Los de ascendencia "tradicional" estén a favor de las reglas y proce
dimientos formales en menor medida que los de ascendencia “modema”.
Todas las correlaciones apoyan esta hipotesis, y ademés, las correlacio
nes con las definiciones operacionales mas estrictas son las més altas y,
a su vez, las que son significativas estadisticamente. Los  factores
que tienen mayor influencia en estos resultados sonl:s '
- el lugar de nacimiento del ejecutivo y el de su padre, donde encon
tramos que los costefios muestran una actitud muy parecida a los li=
mefios y que llama la atencién que la actitud de los serrancs se pa
rezca mas a la de los europeos que a cualquiera de los otros grupos;
- el lugar de socializacion del padre, donde encontramos que los li-
mefios tienen una actitud parecida a los japoneses y que los serranos
también se parecen mas a los europeos que a cualquier otro grupo;
y

- oftros factores que parecen influir también tales como el lugar de so

cializacién del ejecutivo y el lugar donde estudid su secundaria.
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Los de ascendencia "tradicional” teman en cuenta mas que los de as-
cendencia "modema” las opiniones de los ejecutivos de su mismo ni
vel cuando tienen que evaluar a sus propios subordinados.

Sélo en cuanto al lugar de socializacién encontrames una correlacion
positiva que apoyaria el supuesto de la hipétesis; las otras definiciones
de grupo émico tienen correlaciones negativas o no significativas las
que o no apoyan la hipdtesis o indican que ocurre una situacion inversa
a la planteada. También encontramos que la actitud de los limefios
es muy parecida a la de los serrancs, mientras que los costefios se dife

rencian de ambos.,

Los ejecutivos de ascendencia "tradicional” son mas patemalistas que
los de ascendencia "modema". Los resultades apoyan claramente a
esta hipotesis. La correlacion mdés alta y significativa se  relaciona
con la definicion operacional més estricta y uno.de los factores que
tendria mayor influencia es el lugar de nacimiento del padre, de acuer
do al cual la actitud de los europeos tienen cierto parecido con la de
los serrancs, a la vez que estos se parecen también con los japoneses;

mientras que costefios y serranos son bastante diferentes entre si,

Los ejecutivos de ascendencia “tradicional”, més que los de ascenden
cia "modema”, creen y le dan importancia al hecho de pemmanecer un
largo tiempo trabajando en una sola empresa,  Este supuesto no pode
mos aceptarlo porque la mayoria de las correlaciones nos indican que
se presenta una situacion opuesta a la planteada. Los factores que
tendrian mayor influencia en estos resultados serian tanto el lugar de

nacimiento como el lugar de socializacion de la madre.

Los ejecutivos de ascendencia "tradicional” prefieren mas que los  de

ascendencia "modema”, un continuo entrenamiento personal fuera de
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la empresa antes que los programas de entrenamiento que esta les ofre
ce. Los resultades nos indican que podemos aceptar el supuesto de
esta hipotesis; pero debemos anotar que las correlaciones son, en gene
ral, bastante bajas y sélo en dos casos son significativas estadisticamen
te, lo cual quiere decir que hay una aceptacién del supuesto pero no
con un apoyo muy fuerte. Los factores que tendrian mayor influen
cia en estos resultados son: el lugar de nacimiento de la madre y tam

bién el del padre.

Los ejecutivos de ascendencia "tradicional” tienden més que los de as
cendencia "modema" a favorecer a sus familiares cuando pestulan a un
empleo. Nuesiros resultades apoyan el supuesto de esta hipotesis vy,
como en ninguno de los otros cases, las correlaciones de las cuatro dg
finiciones operacionales mas estrictas son significativas estadisticamente.
Uno de los factores que tiene mayor influencia es el lugar de sociali

zacion del padre.

Los ejecutivos de ascendencia "tradicional” creen y confian més que
los de ascendencia "modema" en la "vara". Los resultados nos indi
can que no se acepta esta hipotesis y que lo que ocurre en  realidad

es una situacion opuesta al supuesto planteada.



TABLA

COMPARACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN HAWAI, ISRAEL Y PERU

Estudio hecho en Hawai por
Kelley y Reeser

Estudio hecho en Israel
por Pizam y Reichel

Estudio hecho en Peri por

Scurrah y Nifiez

Autoridad formal

Procedimientos escritos
Toma de decisiones

Evaluacion de subordina
dos

Trabajo en equipo

Antiguedad vs. mérito
Patemalismo

Tiempo de trabajo en
empresa

Desarrollo administrativo
Nepotismo

Ilvamll

Se confirma la hipbtesis

No hay relacion
No hay relacién

No hay relacion
Se confirma la hipotesis

No hay relacion

Se confirma la hipotesis
Se confirma la hipotesis

No hay relacion
No hay relacion

(No se tomo en cuenta)

Se confirma la hipotesis
exactamente opuesia

No hay relacion
Se confirma la hipatesis

Se confirma la hipotesis
Se confirma la hipotesis
exactamente opuesta
No hay relacion

Se confirma la hipotesis

Se confirma la hipotesis

(No se tomo en cuenta)
No hay relacion

(No se tomo en cuenta)

Se confima la hipotesis

Se confirma la hipotesis
No hay relacion

Se confirma la hipotesis

No hay relacion

No hay relacion

Se confima la hipotesis
exactamente opuesta

Se confirma la hipotesis
exactamente opuesta

Se confirma la hipotesis
Se confima la hipotesis

Se confirma la hipotesis
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V. COMENTARIOS

Con relacion a los resultados obtenidos en Hawai e Israel (ver Tabla Il)
tenemos que la hipdtesis que se refiere a la toma de decisiones (H3) se con
fia en el estudio hecho en Israel, mientras que al igual que en nuestro es
tudio no se confirma ni se rechaza en el de Hawai.

En cuanto al supuesto respecto a la actitud frente al trabajo en equipo
(Hs) encontramos que en el estudio hecho en Perd ni se acepta ni se recha
za, mientras que si se acepta en Hawai. En Israel los resultados dicen que
se presenta una situacion opuesta a la que se suponia.  Respecto a la acti
tud de considerar la antiguedad o el mérito como factor més importante para
los ascensos (Hg) observamos que este supuesto no se acepta pero fampoco se
rechaza en los tres estudios, o sea que en este aspecto coincidimos con los
resultados de Hawai e Israel.  El supuesto de que los ejecutives de ascen=-
dencia "tradicional" tienen mayor respeto que los de ascendencia "modema"
por la autoridad formal (Hj)es aceptado en el estudio de Hawai y en el de
Peri pero, en cambio, en Israel los resultados apoyan una situacion opuesta
a la planteada.

La Hp, que dice que los ejecutivos de ascendencia “tradicional” estan
a favor de las reglas y procedimientos formales en menor medida que los de
ascendencia "modema”, es aceptada en el estudio hecho en el Peri, pero
no se encuentra ninguna relacién en el estudio de Hawai ni en el de Israel.

Lo Hg (los “orientales" toman en cuenta mas que los "occidentales” las
opiniones de ejecutivos de su mismo nivel para la evaluacién de sus propios
subordinados) no tuvo ninguna relacion, es decir, ni fue aceptada ni fue re
chazada, mientras que fue confimada en el estudio de Israel y también en

el nuestro.
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La Hy se confira en Israel, en Hawai, y también en el Peri. Es
decir, en los tres estudios se ha encontrado que los “orientales™ son més pa
temalistas que los "occidenfales" en el trato para con sus subordinados.

La Hg se confima en Israel y en Hawai, pero en el Perl encontramos
que los resultados nos indican que la situacion que se presenta es inversa a
la supuesta, Es decir, son los "occidenfales” los que creen y prefierenmas
que los "orientales” permanecer un largo tiempo trabajando en una sola em-
presa.

La H9 se confirma en nuestro estudio, mientras que en Hawai no se en
contrd ninguna relacion.  En Israel no tomaron en cuenta este aspecto.

La Hyg no fue rechazada ni aceptada, tanto en Hawai como en lsrael,
pero en nuestro estudio observamos que sise confimma,  Es decir, efectiva-
mente los "orientales" tienden mas que los "occidentales” a favorecer a sus
familiares cuando postulan a un empleo.

La H11 es un supuesto que afladimos al estudio hecho en el Pery y
que no fue considerado ni en Hawai ni en Israel. Los resultados respecto a
esta nos indican que no se confirma sino que, mds bien, se presentfa una
situacion contraria o la supuesta,  Es decir, son los "occidentales” los que
creen y confian més que los "orientales” en la “vara".

En términos generales, nuestros resultados son bastantes variades y  tie
nen relativamente poco parecido con los obtenidos por Kelly y Reeser y por
Pizam y Reichel. Solamente una hipotesis (Hg) tiene resultados idénticos
en los tres estudios (y es que no existe ninguna relacion).  Lacomprobacion
de tres hipotesis (Hy, H3 y Hg) arroja resultados idénticos en los estudios en
Hawai y en el Peri, y la comprobacion de solamente dos (Hy y Hg) arroja
resultados idénticos en Israel y en el PerG.

Parece que las actitudes que sufren la mayor influencia de los antece
dentes émico=culturales son las que se refieren al uso de procedimientos es

critos, al nepotismo y al considerar la "vara" como un factor importante para
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los ascensos.

De los fac}ores que tomamos en cuenta para clasificar a los grupes con
diferentes antecedentes émico-culturales, parece que los que tienen mayor in
fluencia son el lugar donde el ejecutivo estudio su educacion secundaria vy
se socializdo y también que es el padre el que tiene més influencia que la
madre en las actitudes referentes a la administracion de empresas que adopta
un ejecutivo.

Ahora bien, ghasta qué punto podemos hablar de la existencia de ac
titudes "tradicionales" o "modemas" referentes a los estilos administratives?.
De acuerdo a nuestros resultados no encontramos una justificacion contunden
te para aofimar que algunas de las actitudes de los ejecutivos dentro de sus
empresas son “tradicionales" o son "modernas", més aln si consideramos los
resultados tan variados que se han encontrado en los estudios de Hawai,lsrael

y Peri.
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