


Rice, Trist, Emery, Bridges, quienes estudian los
sistemas socio-técnicos y complementan lo reali-
zado en el Instituto de Estudios Sociales de Mi-
chigan.

El enfoque de este escrito se centra en las inves-
tigaciones y teorias de Rensis Likert y de la forma
como €stos son complementados con los de Dou-
glas Mc Gregor.

1. CONCEPTOS PRINCIPALES DE LA
TEORIA DE LIKERT

Basicamente propone la forma de determinar el
clima de una empresa, considerando cuatro tipos
de liderazgo que se pueden encontrar en ésta.

Likert los ubica en un continuo, en el cual halla-
mos, en un extremo el liderazgo autoritario y el li-
derazgo paternalista, los cuales se centran mas en
la tarea a realizar por los trabajadores. Estos dos ti-
pos de liderazgo los podemos identificar con los su-
puestos de la Teoria X, de Mc Gregor, en la cual el
lider de un grupo no cree en las cualidades de su

- personal, para la realizacion de la labor.

En el otro extremo, del continuo de Likert, ve-
mos los denominados liderazgo consultivo y lide-
razgo participativo, en los cuales el Iider se centra
mas que todo en los empleados, pero sin descuidar
la tarea. Este centrarse y creer en los empleados,
concuerda con la Teoria Y de Mc Gregor, pues €ésta
nos habla de la capacidad de los individuos para to-
mar decisiones y para buscar responsabilidad y sa-
tisfaccion en su trabajo.

2. ESTUDIOS REALIZADOS POR LIKERT

¢ Los estudios de Likert se basan en la preocupa-
icion que éste plantea acerca del por qué hay unos
1grupos mas productivos y mds satisfechos que
otros, dentro de una organizacion o comparativa-
mente entre varias organizaciones.

Para responder a este interrogante, Likert decide
comparar los grupos que muestran mayor satisfac-
cion y productividad' estudiando a quienes dirigen
cada uno de estos grupos.

Es necesario anotar que para Likert la figura
principal en sus estudios es la del mando medio,
de alli que se dedique a mirar cudles son los prin-
cipios y métodos que utilizan los directivos de éxi-
to, en contraste con los principios y métodos que
utilizan los directivos, en cuyo grupo no se percibe
este resultado positivo. .

En sintesis, la idea es medir y examinar las clases
de direccion y las variables con ellas relacionadas,
encontradas en los grupos sobresalientes, en con-
traste con las percibidas por los grupos que han ob-
tenido resultados inferiores en eficacia administra-
tiva.

3. MEDIDAS DE EFICACIA ADMINISTRATIVA

La eficacia administrativa, segin esta teoria, se
podria medir con varios pardmetros.

a. Productividad hora-hombre o sistemas relacio-
nados.

b. Satisfaccion con el propio trabajo.

c. Por la frecuencia de rotacion de personal, inclu-
yendo ausencias, retardos, enfermedades, retiros,
y despidos, etc.

d. Costos producidos.
e. Pérdidas netas.
f. Motivacién percibida en dirigentes, empleados.

Relacionando la direccién con la eficacia admi-
nistrativa, se encontré que los dirigentes que ob-
tienen grupos con menor eficacia administrativa,
basan su gestion en factores de tipo técnico y eco-
némico: Utilizan los tiempos y movimientos, pla-
nes de incentivos por labor realizada, estructura de
la tarea, etc. A este tipo de gestion se la denomind:
Centrada en la Tarea.

A aquellos directivos que obtuvieron mayor efi-

cacia administrativa, los encontré mads centrados en
los empleados; atendian los aspectos humanos, los

1 Segun Likert, mayor eficacia administrativa.




problemas de sus subordinados y formaban grupos
realmente eficientes. Porque, hay que senalar, que
a pesar de tener orientacion hacia sus subordina-
dos, estos dirigentes infunden el sentimiento de
que cumplir la labor asignada es uno de los aspec-
tos mds importantes en el trabajo. Pero este senti-
miento se crea en el trabajador, por una actitud
que nota el superior y no porque se sienta someti-
do a grandes presiones para realizar su trabajo.

El sentimiento de estar sometido a gran presion
da como resultado, productividad deficiente en el
grupo, puesto que se encuentra mayor cantidad de
conflictos entre los subalternos y el jefe, a la vez
que se pierde la confianza, llegando a disminuir la
productividad final.

4. DIRECCION CENTRADA EN LA TAREA
TEORIA X

Likert analiza los tipos de direccion, tomando
cuatro aspectos que considera fundamentales para
evaluar el tipo de mando que se tiene en la empre-
sa. Estos puntos son: Liderazgo, manejo de grupos,
comunicacion e influencia.

En el lado correspondiente a la direccion centra-
da en la tarea, localiza a los denominados lideres
autoritarios, y lideres paternalistas y analizados
desde los cuatro pardmetros, los describe asi:

a. Liderazgo

Son individuos que ejercen mucha presion para
el logro de los objetivos de la tarea, practican una
supervision estrecha sobre un grupo, lo que les cau-
sa insatisfaccion. Critican y castigan duramente los
errores, no capacitan para tareas futuras, puesto
que no ven como prioritario, el conocimiento de
otras tareas para la realizacion adecuada del trabajo
actual.

Asignan tareas estudiadas y elaboradas previa-
mente y controlan el cumplimiento de éstas me-
diante vigilancia estricta.

b. Manejo de grupos

Por lo general un supervisor centrado en la tarea,
no muestra facilidad para manejar variables grupa-
les. Realiza reuniones con los trabajadores, pero no
se interesa por las opiniones de éstos, hablando Gni-
camente él. El grupo siente que en realidad vale po-
co, pues percibe que para el jefe, ni su tiempo ni

sus opiniones son de importancia, por lo que llega
a sentirse completamente insatisfecho.

Se sabe que los equipos de trabajo que muestran
cohesién y lealtad entre si, asi como objetivos co-
munes, pueden ser muy productivos para la organi-
zacion, pero un liderazgo negativo, puede desviar
estos objetivos hacia metas poco constructivas y di-
ferentes a las de la organizacion. Por esta razodn, el
supervisor centrado en la tarea no es positivo par
los grupos.

|

\

Este estilo de supervision, asigna tareas individual-|

mente y no permite que el grupo comparta la res-“

ponsabilidad. Incentiva a las personas segun sus lo-.

gros y no a todo el grupo. Todo esto se traduce en

grupos desunidos, con poca lealtad entre si' y baja
colaboracién para con la empresa.

c. Comunicacion

Debido al manejo de los grupos, hay un clima de
desconfianza que altera las comunicaciones; los in-
dividuos, por temor, cambian o guardan la informa-
cidn, transmitiendo la estrictamente necesaria.

Generalmente los empleados comunican lo que
¢reen que le agradara al Jefe, dejando de lado erro-
res, problemas o conflictos que el jefe deberia co-
nocer para el mejor funcionamiento del grupo.

A menudo, se encuentra que los grupos asi diri-
gidos son poco eficaces y no hay concordancia en-
tre lo que piensa el directivo y lo que piensan sus
empleados, en cuanto a la motivacion, los proble-
mas que afrontan y la forma que cada uno consi-
dera adecuada para la realizacidn de la tarea.

d. Influencia

Es la posibilidad de que un individuo sienta que
puede ejercer influencia en la organizacion. Dicha
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posibilidad depende de la comunicacién, pero si
€sta, como ya vimos, es deficiente en los grupos de
baja productividad, las personas percibirdn que no
tienen forma de influir en la organizacién y que,
por lo tanto, no son importantes en ella.

En la medida en que el Jefe presione a los sub-
ordinados por el logro de los resultados, éstos sen-
tirdn que €l influye cada vez menos en el grupo.

Habiendo descrito la direccién centrada en la ta-
rea, llegamos a encontrar las similitudes con la Teo-
ra X de Mc Gregor. El comportamiento descrito
por Likert, es el resultante de una actitud, o sea
una predisposicion, una creencia intima que tiene
la direccion y que por lo tanto lo lleva a actuar de
esa forma.

Dicha actitud coincide con la descrita por Mc
Gregor, que poseen las personas orientadas hacia
la Teoria X, puesto que piensan que debido a que
el ser humano rechaza el trabajo, es necesario obli-
' garlo a trabajar por la fuerza, por lo cual deberd
presionarlo para que cumpla, darle incentivos y re-
compensas por su trabajo y, si no, deberd ser cas-
tigado al cometer errores.

Otro punto es la poca responsabilidad que da el
lider centrado en la tarea a sus subordinados, las
tareas se las estructura completamente, lo cual de-
muestra su creencia de que los individuos no quie-
ren asumir tareas, no desean la responsabilidad y
quieren Unicamente depender y que se les diga c6-
mo trabajar.

El Ifder centrado en la tarea también ignora las
necesidades sociales de los individuos, por lo cual
no sabe manejar los grupos y no permite la unidn
entre ellos, pues cree que esto no es bueno para
la organizacién. Asi limita las necesidades de los
individuos, creando hostilidades y rendimiento
inferior.

Para Mc Gregor, los Iideres Teorfa X frustran las
necesidades del yo, que las dividen en:

— Concepto personal: Respeto y confianza en sf
mismo, deseo de autonomia.

= Las del propio prestigio: Estima y respeto por
parte de los companeros. Necesidad de ser reco-
nocido y de tener importancia frente a los de-
mas.

Estas necesidades se ven frustradas por la direc-

cion centradaen la tarea, pues en general no recono-
ce la valia de los trabajadores, de sus opiniones y
de su iniciativa al realizar la tarea.

Por este sentimiento negativo, la reaccién de las
personas es la apatia, hostilidad, pereza y poca res-
ponsabilidad, lo cual da la razén a la Teoria X'y
confirma que hay que creer en ella.

Pero lo que estd demostrando es que una reac-
cion normal frente a la poca motivacién, es como
un sintoma de algo que no estd funcionando, de
que la direccion no cree en las personas y ésta es la
verdadera causa del problema, el no creer en su
gente y, por lo tanto, limitarle sus posibilidades.

En resumen, en este liderazgo centrado en el tra-
bajo, el superior concuerda perfectamente con el li-
derazgo Teoria X. Para él, el hombre se preocupa
poco de lo que no sea su interés inmediato; al tra-
bajador hay que indicarle y decirle como hacer su
trabajo de manera estricta; hay que hacerlo traba-
jar mediante amenazas de despido o el castigo.

Para este tipo de supervision, ademds, los hom-
bres son dependientes de sus jefes y estos deberdn
reprenderlos, vigilarlos de cerca, aprobarles el tra-
bajo bien hecho y corregirles los errores.

La Teoria X, como una actitud de la direccidn,
se traduce en un comportamiento centrado en la
tarea, encontrandose lideres autoritarios o paterna-
listas, que de igual forma, no creen en la gente.

5. DIRECCION CENTRADA EN EL EMPLEADO
Y TEORIAY

Retomando los cuatro aspectos estudiados como
referencia para analizar la direccion, encontramos a
la direccion centrada en los empleados, que se pue-
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de dividir en lideres consultivos y Iideres participa-
tivos y que muestran el siguiente comportamiento:

a. Liderazgo

Da explicaciones claras sobre los objetivos de la
empresa y de como alcanzarlos, pero al contrario
del centrado en la tarea, deja en libertad a cada em-
pleado sobre la forma de realizar su labor. De tal
manera, la supervision es mds de direccion, mds ge-
neral, y esto da como resultado mayor productivi-
dad, a la vez que le permite dedicarse a otras labo-
res diferentes a la sola vigilancia.

En relacién a los errores de los empleados, no
castiga, al contrario, ensefia, analizando las fallas'y
cémo mejorarlas, discutiendo los problemas con
real interés. Como cree en sus subordinados y se in-
teresa por lo que es importante para ellos, entonces
se dedica a entrenarlos y a ensefarles tareas Gtiles
para su futuro.

El jefe que piensa en sus empleados, muestra ac-
titudes favorables hacia ellos y hacia la organiza-
cién, transmitiendo un sincero interés por alcanzar
las metas propuestas, que frecuentemente son ele-
vadas, para asf estimular y motivar a los empleados.

b. Manejo de grupos

El I{der centrado en los empleados, maneja ade-
cuadamente los grupos, permite la union de sus
miembros y que alcancen un alto nivel de lealtad
entre si. Sabe enfocar los objetivos del grupo hacia
los de la organizacion, para que se busque alcanzar-
los positivamente; asi, los individuos satisfacen sus
necesidades de realizacion, al lograr los objetivos
propuestos.

Al conseguir grupos que presentan alta lealtad
entre si, obtiene resultados elevados, puesto que
los trabajadores no temen producir demasiado en
relacion a su grupo, al contrario, sienten el apoyo
de éste y lo impulsan hacia mejores desempenos.

= ;

Con el fin de lograr esa cooperacion, el lider in-
culca el sentido de la responsabilidad de forma to-§
tal, buscando la ejecucion del trabajo a nivel gru-
pal, asignando tareas al equipo y no individual-
mente.

¢. Comunicacion

Como este tipo de dirigente da mucha confianza
a sus subordinados, influye positivamente en elf
funcionamiento de los procesos de comunicacion.
Al estudiar estos procesos, se encuentra mayor con-
cordancia respecto a lo que piensan el jefe y los§
subordinados en relacion a las necesidades, proble-
mas y objetivos, todo debido a que hay mas fluidez
y veracidad en la comunicacion hacia arriba y hacia
abajo.

d. Influencia

El directivo centrado en los empleados no pre-
siona de manera irrazonable a los empleados para
el cumplimiento de las tareas, siente que tiene ma-
yor influencia sobre ellos.

También los subordinados muestran gran con-
fianza en su jefe, viendo que él lucha por los obje-
tivos de la empresa, pero que también influye en}
ésta para alcanzar beneficios hacia su grupo de tra-
bajo.

La Teoria Y de Mc Gregor muestra gran concor-
dancia con el dirigente centrado en las personas.
Este tipo de jefe refleja su vision de los subordina-
dos como personas con necesidades, mds que como
trabajadores engranados en una mdquina que debe;
funcionar perfectamente. Al ver a los empleados
miembros de su grupo como seres humanos, estd
reflejando una actitud tipo Teoria Y que se observa
en su comportamiento. Muestra su creencia en la
madurez del trabajador y, por lo tanto, éste tiene|
independencia en la realizacién de su trabajo.

Denota una actitud de confianza y comprension
sobre las necesidades del trabajador de crear y me-
jorar sus propios métodos de trabajo, de que con-
fien en él y por esto no lo vigilen constantemente,
pero que lo animen y estimulen en los objetivos
que €l se proponga y que sean beneficiosos para la
organizacion.

El Directivo que se comporta como centrado en
los empleados, coincide con los supuestos y actitu-
des Teoria X; ademds, por su conocimiento de que
el hombre le gusta ser respetado por sus compane-
ros, tener prestigio ante ellos y buscar objetivos que
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se identifiquen con los de la organizacion, para
sentir que lo que realiza le da sentido a su vida y
asi lograr su auto-realizacion.

Por ultimo, hay que sefalar que el enfoque Teo-
ria Y no significa paternalismo o poca exigencia;
por el contrario, al creer en los empleados y en la
gente en general, se piensa que €stos tienen capaci-
dad para lograr algunos objetivos, que se puede es-
perar mucho de ellos y que, por lo tanto, las exi-
gencias tendrdn que ser altas.

CONCLUSIONES

Una vez analizados los postulados de Likert, po-
demos concluir que éstos son muestras del compor-
tamiento encontrado en diferentes empresas.

Facilmente podemos identificar el tipo de lide-
razgo que se ejerce en las empresas colombianas y
se puede hacer un diagndstico de si este es el me-
jory qué resultados produce.

Al estudiar el comportamiento de los dirigentes,
descubrimos una serie de actitudes que los dirigen
a actuar. Dichas actitudes coinciden, entonces, con

los supuestos dados por Mc Gregor en sus Teorfas
XyY.

De tal manera se encuentra una identificacién

entre los principios de Likert y las Teorias de Mc
Gregor. La diferencia radica en que Likert sefala
comportamientos tangibles y observables que sir-
ven como método de diagndstico. Dichos compor-
tamientos llevan a influir las actitudes que hay de-
tras de ellos y es alli donde encontramos si estas
conductas corresponden a la Teoria X o a la Teo-
ria’y.

El estudio lleva a interrogarnos cémo mejorar
la direccion en nuestras empresas y solamente po-
demos decir que mientras no se cambien las actitu-
des subyacentes, por mds intentos que se haga por
introducir modernas técnicas de administracién, no
se logrard un comportamiento efectivo, pues como
hemos visto, éste es sélo un reflejo de las actitudes.
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