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EL GBJETIVO QEL ARTICULC ES MOSTAAR LA APLICARILIDAD DEL TEST DE LIKERT
PARA DETERMINAR LA CORRELACION PARTICIPACION-PRODUCTIVIDAD EN UNA
EMPRESA FUBLICA DEUNPAISPEQUERSG Y DE DESARROLLD ECONOMICO INTERMEDIQ
EN LATINOAMERICA, DEL ESTUDIC 3E CONCELLMYE QUE ES UNA HERRAMIENTA UTIL
DE DIAGNOSTICO ¥ GESTION PARA ORGAMIZACIONES EN NUESTRC CONTEXTO.

Introduceibn

Determinar 1 correlasion participa-
cidn-productividad ha sido histéricamente
importante, Aguf se experne la aplicacldn
del Test de Likart a fines concrptas: una
empresa pdblica d2 un pals ltincamari-
cano pequedio v de desarrolle econdmice
intermedic. La conclusidn principal que
s@ deriva de ssta aplicacisn, es que repra-
sanits una herrgmienta Otil de diagnéstico
y pastién para organizaciones en nuestro
contexto.

*  Inganfara Givll, Uriversidad de Costa Abca,
Exfupciormrio dol Inxtltute Costarricensa
de Electricided {ICE). Garente del Servl-
cio Neclonal da Rlaga v Avenamianto.
Profaior de la Unlvarsided de Corta Rica

=*  Maestriz an Administracin Pahlioa-CIDE,

Mixlo. Prodatir & Imvestigador Pragrama

do Posgreda an Formulmolén ¥ Adminis-

tracién dv Froyactor de Demrmolio ICAP-

BID.

3e aclara que este trabeio o2 una aplicasian

¥ no la adposieidn dal anfoque de Likert;

para ellg = anota la biklipgretie v filmo-
gref e perlinentas 2 g parte tedrica del test.

1 Likert, Remis, en filme Adminitracidn os

fos Cusiihder Humasoay, BMA filma, & Divi-
slen of the Bursau of Netional Affairs, Ing.,
5615 Fishars Lana, Fockevills, Marylang,
Nao_ZCA52 WLE.A,

2, Likprt, Remsie, The Muman Orgsnization.

McGrew-Hill, Book Co., USA, 1987, pp. 13
a 26, espedelmenta pp. 28 p 35,

Revista Centroamericana de Administracion Piblica (10): 55-69, 1986

El enfoqua da Likept***

La Impertancia v 1a novedad de los
astudios da Rensiz Likert fueron el haber
logrado vincuiar, en su oportunidad, [a
particlpacién con la productividad. Para
aste autor, |z administracién puesde hasarse
en Informacién comprokable, derivada de
lv investigacién rigurosamente obletive.!

Por “investigacién rigurosamente ob-
jetiva” este estudioso de la conducta
tusria referirse a los tests v al andlisls esta-
distico de sus resultpdos [investigacian de
campa, tipe sarvey). Lo importante, en
todo caso, 8% gue Likert encontrd ung
correlacién positiva entra la productividad
de las organizaciones y el grado de parti-
cipacién de sus miembras en el planea-
mlento, arganizacion, direccién v control
de la misma, [véase, al respecto, ol Gri
fiee 1 "Correlacidn productividad-partici-
pacidn’).®  Likert requirld muchos afios
de investigacion para cbservar vy analizar
mas de 10,000 empresas norteamericanas,
que fus lo que lo ilevd o inferr, paralala-
mente a McGregor, que Igs “Sistamas par-
ticipativas”, no sdlo son posibles, sing
que ademds son mas productivas, Likert
no estaba basade galamente en EUA
cuande efirmaba lo anterior, sino que en
&5
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GRAFICO 1
CORRELACION PRODUCTIVIDAD — PARTICIPACION *

Forma de operar ails‘l:z:;:ivl bsa::?izjl:nfe i:r:::}:ivi s“gt::.'p: 4 l::;"'

autoritario autoritario participativo -

Motivaciones 1a 1
1hb. 2

e \ 3

1d. \ 4

1e / 5

1t / 6

1g. 7

Comunicacién 2a. / 8
2b. 9

cl1) 10

(2 / 11

d{1f / Perfil para empresa 12

a2 poco productiva Pl 13

d(3) 14

d1{4) 15

d {5) I 16

2e. 17

2T, N\ 18

£01) / 19

Interaccidn 3a, ] 20
3b. / 21

c(1} N\ 22

c(2) \ 23

3d Pertil para 24

3¢ empresa altqmente 25

Toma 43, productiva ] 26
de decisiones Y iy 27
ac. ! 28

ad, [ 29

el [ 30

e{2) 31

41 N a2

Establecimiento Ga, 33
de objetivos 5b. 34
Se. 35

Control 6a. 36
6b. \ 37

6c | £

6d. \ 39

Logro 7a. 40
7b. 41

Te. / 42

7d. i 43

* Este cuadro-resumen incluye ura gama mds amplia de variables que las utitizadas en este trabajo.
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varios estudios, en palses de distintos gra-
dos de desarrollo v cultura.® Ademds, su
formacién profesional de sicélogo lo lleva
a buscar los patrones bdsicos, y por tanto
universales, de la conducta humana. Por
supuesto que un resultado estadistico es
discutible, que todo conocimiento es tem-
poral: pero, sea cual fuere la cultura y
nivel econémico de referencia, lo Gtil gs
que demostré —en términos de verdad
cientf{fica— que las tesis positivas scbre la
naturaleza humana, de pensadores como
John Locke, Cicerdn, Gandhi, Voltaire,
etc., no eran tan /dealistas como parecfan
a los ojos del “realismo autoritario” de
Maquiavelo, Napoledn, Pareto, v demas.

Esta clasificacién sigue una |dgica de
continuo, por oposicién al enfoque dico-
témico de las teorfas “X” vy “Y” de
McGregor.®  Los resultados para ubicar
un estilo gerencial concreto, segin Likert,
se obtienen mediante la aplicacion de su
Tabla de caracteristicas organizativas y de
actuacion de los distintos sistemas de ges-
tién y direccion,® que presentamos en el
anexo, en el cual estdn los descriptores de
las variables, asf como la escala de medi-
cién adoptada para esta experiencia.

Esta tabla es de gran utilidad para ob-
tener diagnésticos, seguimientos, medir la
consistencia de las polfticas, madurez de
las jefaturas e ideales de administracién
en ios mandos medios v altos.

Enresumen, Likert planteaunmétodo
para diagnosticar el estilo de gestién en
una organizacion (o sus partes}, seglin su
tipologla de cuatro sistemas:

Autoritario-explotador.
Autoritario-benevolente.

Participativo.

Likert, Rensis, filme citado.
The Human side of
Book Company,

o
o
O Consultivo.
o)
3.
4,

McGregor, Douglas.
enterprise, Mc-Graw-Hill
New York, 1960,

5. Likert, Rensis. &/ Factor Humano en la
Empresa, Deusto, Espafia, 1968, pp. 2743,
especialmente p. 40.
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En el Grafico 2 se observa el patron
utilizado para aplicar, el test en esta in-
vestigacidn, v en él solo se habla eufemis-
ticamente de ‘'sistemas’”, para evitar
prejuiciar a los encuestados. Cuando se
tiene el diagndstico y éste no resulta satis-
factorio; es decir, participativo, entonces
se procura buscar que la organizacion evo-
lucione hacia dicho perfil, acentuando la
estrategia en las variables gue muestran
mayor “retardo participativo” v.g., en el
Gréfico 3, la variable 3d): ‘“‘exactitud de
la comunicacién”, Esto se hace de esta
manera debido a gue se supone gue hay
correlacion participacion-productividad vy,
por tanto, es deseable orientar ia organi-
zacion en tal sentido. En el caso presen-
tado aqui, se hizo el diagnéstico de la
imagen del estilo de gestion que tenfan
{os subordinados {mandos medios) de sus
jefes, {mandos altos) y lo inverso, asf como
el sistema ideal de gestion para todo el
grupo. Deestamanerase tendria una base
para disefiar una estrategia de direccion y
un correspondiente seguimiento, pudiendo
medirse la consistencia de las politicas de
gestién mediante la dispersioén observada
en los graficos resultantes, En el Anexo 1
de este documento se pueden observar las
variables consideradas vy el sistema de me-
dicion, para el caso de la vision del estilo
de gestion que los subordinados sienten
de sus superiores.

Como un ejemplo de su utilizacidén
tenemos la evaluacién realizada en junio
de 1975, para determinar los métodos de
Administracion del ICE {Instituto Costa-
rricense de Electricidad)}, con base en el
cuadro test mencionado anteriormente.
Esto tuvo el fin de definir una estrategia
vy un método de seguimiento para aspirar
a un estilo gerencial dominante en la ins
titucion, en el mediano y largo plazo. Es
interesante, a nuestro parecer, esta expe-
riencia, en tanto se aplicd a una empresa
publica de un pafs pequefio y en proceso
de desarrollo.
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GRAFICO 2

CUADRO PARA TABULACION DE DATOS
DE LA ENCUESTA DE LIKERT

Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4

7189 1011112113 |14(15{16|17{18]19{20

Sistema 1
1(2(3|4|5

1. Liderazgo 1-a.
1-b.

1-c.

2, Fuerzas 2.
de motivacién o,

3. Comunicaciones 3-a.
3-b.

3-c,

3-d.

3-e.

4, Interaccion 4-a.
4-b.

5. Capacidad B-a,
de decision 5b.
B-c.

B-d.

5-e,

6, Determinacién 6-a.
de_ objetivos 6b.

7. Control 7-a.
7-b.

7-c.

Adaptacion y aplicacion

El ejercicio consistié en tres encuestas
distintas sobre el mismo grafico (2}, la
primera de ellas dividida en dos partes.
La etapa inicial estaba dirigida a un Uni-
verso conformado por un grupo de geren-
tes y directores (plana mayor}, los cuales
tenfan que evaluar a su equipo maés efi-
ciente, en la forma como se muestra en el
test {Gréfico 3}, lo mismo que a su grupo
mas ineficiente, para lo cual se calificaba
58

con una £ al primero y con una I al
segundo.

El resultado se muestra en el Grafico

3, donde hay 2 gréaficos, uno con letra / v
otro con la letra £, que corresponden al
grupo menos eficiente y mas eficiente,
respectivamente. Los valores del 1 al 20
son los promedios de las evaluaciones que
los directores pertenecientes a ese grupo
hicieron de acuerdo con la encuesta, donde
el 1 corresponde al grado mas bajo, a la
izquierda del cuadro-encuesta, v al 20 es
enero-junio/1986



GRAFICO 3

SUPERIORES CALIFICAN A SUBORDINADOS

Autoritaria iel:;z‘:?tl:::;e Consultiva Participativa
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
1i{2|3(4 |5 71819 (1011112[13{14(15[16[17{18[19|20
1. Liderazgo 1-a. ad .
b, [ rd
1-c. ,,/ ,/
2, Fuerzas 2. o 4 Dispersidén =05
de motivacion b L ( @ Mediana = 14 &
3. Comunicaciones 3-a. N p
3b. | @ Dispersion = 0.66] [
3c. Mediana = 9.5 N
3d. ]
3-e. \\y
4. Interaccién 4-a. 71 ~
4h,
5. Capacidad 5-a, 7|
de decisién 5b, 4 \
5-c. L\ i
5-d. P
be. ]”
6. Determinacién 6-a. {
de objetivos 6b.
7. Control 7-a.
7-b. Y
7-c P d

e ———— R

el grado mayor, a la derecha de ese mismo
cuadro. Los participantes no tenfan nin-
gan conocimiento previo del cuadro y de
como se clasificaban esos valores que apa-
recen en el encabezamiento del Grafico 2
y que detallan en ef anexo. Con esto se
demostrd que los grupos menos eficientes
estdn siendo administrados de una forma
benevolente-autoritaria (paternalista), por
sus jefes, mientras que los grupos més
eficientes estdn siendo administrados en
forma consultiva y algo participativa.
enero-junio/1986

La segunda parte de esta encuesta
estuve a cargo de las jefaturas que se con-
sideraban ineficientes (I). Estas personas
llenaron los cuestionarios pensando en la
forma como sus jefes los trataban a ellos,
El objetivo de plantear las cosas asf, fue
el de determinar los niveles de concor
dancia entre las visiones de gestién que
tenfan los superiores respecto a los subor-
dinados y viceversa.

El Gréfico 4 muestra el resultado de
fas respuestas de los subordinados inefi-
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ctentes {1}, en el cual observamos que la
mediana tiene un valor de 13.4, mientras
que en el Grafico 3 {I} {o sea la califica-
cibn que los superiores dieron a sus
subordinados ineficientes), el mismo indi-
cador fue de 9.5, Esto significa que hay
una visidén de los “superiores’ suficiente-
mente distinta {estilo benevolente-autori-
tario} de la que perciben los suberdinados
{I} del estilo de sus jefes (estilo consul-
tivo}, lo cual es llamative porque los

subordinados suelen ser mas acres al cali-
ficar a sus superiores. Es dificil lanzar
una hipotesis al respecto porque no se
profundizé sobre este resultado, si bien se
puede sugerir alguna posibilidad, prehipé-
tesis o dudas, v.g. error metodoldgico, de
aplicacion, de elaboracion, sesgo por “con-
taminacidén en laboratorio” del universo,
actitud “instintivamente” cauta de los
subordinados, etc. Sefialamos adicional-
mente, que la visidn de los superiores

SO
GRAFICO 4

SUBORDINADOS INEFICIENTES (1) CALIFICAN A SUPERIORES

Autoritaria B:u':;:,?::::;e Consultiva Participativa
Sistama 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
1(2(|3|4|5 7189 (1001112113 14|15!16(17(|18|19]20
1. lLiderazgo 1-a. e
t-b. ™
t-c. o
2. Fuerzas 2-a. \"‘"--..,
de motivacidn 5. A
3. Comunicaciones 34a. -
- (D Mebianam 12.4° y
3. L4
J-e. o]
4, [nteraccidn 4.3, ™=
4. P
5. Capacidad 5. .\/
de decisién 5, )
5-c. Pd
5d,
be. (
6. Determinacién 6-a. \;
de objetivos 6b. }
7. Control 7-a. A
7-b. o]
7-c, e

60
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hacia los subordinados (1) fue mas com-
pacta: dispersion 0.66 contra 1.0 en su-
bordinados (1) a jefes. De esto (ltimo se
puede inferir con cierta nitidez el que los
superiores tienen una imagen més precisa
de cémo operan con sus equipos (I} que a

L
GRUPO INEFICIENTE

n
Cuadros
3 4
Indicadores
M 9.5 13.4
D 0.66 1.0

M = Mediana: parteaguas: la mitad de los ca-
s0s estdn antes o después de ella.

D = Desviacion estdndar: medida estadistica
de dispersion

En lo que atafie a los resultados de
los cuadros 3E y 5E se notan consecuen-
cias mas concordantes:

L
GRUPO EFICIENTE

(E)
Cuadros
3 5
Indicadores
M 14.6 14.0
D 0.5 0.66

*  Esto es, que supone una correlacién partici-
pacidén-productividad.

enero-junio/ 1986

Hay una gratificante homogeneidad
en los dos indicadores estadisticos, que
revelan un notorio avance en [os grupos £,
tanto por propender més a los estilos par-
ticipativos, como por revelar una visién
comun (M) y consistente {D) del estilo
gerencial utilizado.

Laditima encuesta se realizd pensando
en lo que cada uno de los participantes
deseaba, esto es, la imagen objetivo; el
ideal de estilo de gestibn institucional. Se
generd entonces la curva de! Gréfico 6
con una dispersidon muy amplia (D= 1.17},
pero con una mediana francamente car-
gada hacia el sistema de administracion de
base participativa (M = 18.14). El otro
aspecto importante consiste en gue este
grafico sugiere que el grupo necesita que
se le conceptualice mejor lo que significa
tedrica y précticamente lo que es la gestion
participativa,

Conclusiones

Las conclusiones a que se Hlegd pueden
resumirse de la siguiente forma:

© El Instituto estaba siendo manejado,
" en este momento {junio 1975), con un
sisterna de administraciébn consultiva,
método vigente en Estados Unidos
entre los afios 1940 a 1960. Esto mues-
tra un atraso en los métodos de admi-
nistracidn mas participativos, eficientes,
y posibles para el medio institucional.

© A pesar de esto, el resultado indica que
sf hay un modelo de administracién vi-
gente dentro de la institucion, vy que el
hecho de que esa administracion sea
consultiva es lo que ha garantizado o
permitidc —desde una perspectiva
Lickeriana—"* el relativo éxitodela ins-
titucién, si se le compara con otras
instituciones del Estado y con empresas
privadas del pafs. Esto, en el entendido
de que puede haber y hay otras varia-
61



D S A
GRAFICO &

EFICIENTE (E)
SUBORDINADOS CALIFICAN A SUPERIORES

Autoritaria Ba:.:::‘:-?::::;e Consultiva Participativa
Sistama 1 Sistama 2 Sistema 3 Sistema 4
112{31|4|5 71819 (10|11|12[13{14{165{16(17{18[19{20
. Liderazgo 1-a. a
1-b. y
1<, L
Fuerzas 2-a. )
de motivacion 70, »
Comunicaciones 3a. \\q
3b. Ny
3-c. )
3. ® Dispersion =0.66 | ¢
3e. Mediana = 14,0 L\
. interaccién 4-a. \
4-b. P
., Capacidad B-a.
de decisién oy w
5¢. .{
5. \
5-e. }
Determinacidn 6-a. d
de objetivos 6b. >
Contral 7-a. «
7-b.
7-c. |~

L ]
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bles significativas, y no necesariamente
estables (historicas) que condicionan
el “éxito” de la organizacion.

El desec manifiesto de los administra-
dores de adoptar un estilo de adminis-
tracidn participativa, la cual se muestra
en el Grafico 8. Esto aungue con
mucha dispersidbn, es una muestra evi-
dente de que puede liegarse a implantar
en el ICE {a administracion participativa
por objetivos, en razén de que existe

un sistema de aspiraciones decidida-
mente participativo.

Para llegar a implantar la administracion
participativa por obijetivos se necesitan
dos cosas: a) cerrar las dispersiones tan
grandes que aparecen en [as curvas que
muestran las desviaciones del método
de administracién, {falta de uniformi-
dad de las politicas}; y, b} ubicarse en
el sistema de direccidn participative
en el mas alto grado posibie.
enero-junio/ 1986
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GRAFICO 6

SISTEMA GERENCIAL iDEAL
{Segiin todo el universo)}

Autoritaria i‘::l::%'::};e Consultiva Participativa
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
112(3|4(5i6 {782 101111213[14[15{16]17{18[19/20
1. Liderazgo 1-a. o]
1-b. \“\?
T-c. )l
2, Fuerzas 2. o{'
de motivacidn b, -.___\?
3. Comunicaciones 3-a.
3b. bo
3. ]
34, Dispersidn == 1.17 L
3-e. Mediana == 18.14 o]
4. Interaccin 4.3, \\
4-b, =
5, Capacidad 5.a. ot
de decisidn 5. ]
5-c. »
5.d. 4
5. h
6. Determinacién 6-a. {
de objetivos 5b. J
7. Control 7-a. o]
7-b. Mo
7-c. o

0

Si a ese ejemplo le agregamos un plan
de formacion participativa a mediano
plazo entonces utilizaremos el test cada
afo y a varios niveles, para hacer un segui-
miento del estancamiento, progreso, o
recesion que resulte, al igual que la uni-
formidad de las politicas propuestas. En
todo caso, [aaplicacidn de este método se
recomienda realizar con el vigor y la ima-

enero-junio/ 1986

ginacion —apegadas al contexto y objeti-
vos de la investigacion aplicada— tal que
los resultados obtenidos sean realmente
gufas estratégicos de gestion; y no “ama-
teurismos” que desprestigian métodos po-
tencialmente Gtiles. En sintesis este tra-
bajo aspira a ser un ejempio de apiicacion,
més que un estudio rigurosamente reali-
zado e interpretado. O
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