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I N T R o D u e e I o N 

La evolución de la.Administración en general y princi-

palrnente en el desarrollo provocado por la ültirna gran gue-

rra ha determinado que la Dirección de las empresas asuma -

responsabilidades mayores y decisiones drásticas que deben -

ser apoyadas en t6cnicas y procedimientos altamente proba--

dos, esto nos ha motivado a realizar un estudio de los dife

rentes avances tecnológicos que han impactado a las ciencias 

socioeconórnicas. 

Los diferentes perfiles de Dirección difundidos en nues

tro medio no han podido dar resultados satisfactorios para 

una buena torna de decisiones, principalmente en la mediana 

empresa. 

Lo anterior ha determinado nuestra inquietud para desa-

rrollar un terna de investigación administrativa poco conocido 

en nuestro medio, pero de una trascendencia significativa pa

ra los altos niveles de la Dirección. 

Mucho se ha hablado de las filosofias gerenciales¡ Teo-

ría 11 X11
, Teor!a "Y 11

, Teor!a "Z", Desarrollo Organizacional, -

etc., pero no han tenido acogida favorable en nuestros circu

los administrativos, porque sus conceptos y contenido solo 

pueden adaptarse a empresas de cierta magnitud. 

De estas tendencias de Dirección, ha surgido la Gerencia 

por Objetivos (G.P.O.), como uno de los avances tecnológicos 



de actualidad y "U.cil" de implementar en un negocio una vei: 

conocida su metodolog!a y contar con el personal id6neo para 

su desarrollo. 

La presente investigaci6n administrativa se desarrolla 

dentro de un marco puramente bibliográfico. El dificil acce

so a las pocas empresas que manejan la Gerencia por Objetivos 

nos limita la informaci6n para poder desarrollar un caso 

práctico, por tal motivo en el ültimo capitulo daremos una 

exposici6n de la forma en como debe implementarse el progra

ma de esta nueva modalidad administrativa, terminando con las 

conclusiones al caso • 

. , 



I. LA GERENCIA POR OBJETIVOS Y SU CONCEPTO ACERCA DE LA 

ADMINISTRACION 

Las cosas en que cree la persona encargada de dirigir 

una empresa, las suposiciones generales que hace con respecto 

a sus actividades y las personas de su organización influyen 

directamente en la forma en que administra. 

El sistema de Gerencia por Objetivos (G,P.O.) se'basa en 

el supuesto de que los seres humanos son capaces de comprome

terse con su trabajo y que, en realidad, pueden dedicarse en 

alto grado a la actividad a la cual están comprometidos. 

Douglas Mc.Gregor en su libro El Aspecto Humano de la 

Empresa, denomina teor!a "Y" al tipo de gerencia que hace 

aflorar lo mejor de cada individuo. Y la contrapartida corre~ 

pendiente de lista, la teor!a "X". 

A continuación se dá una explicación gráfica de la rela

ción existente entre el estilo de dirección de los individuos 

y las teor!as mencionadas en el párrafo anterior. 

T E O R A S 
ESTILO )( y 

Las personas son Las personas crear 
perezosas y nece trabajo y se com-

SUPOSICIONES sitan un acicate prometen y autodi-
~ara poder trab~ rigen en !!l. 
Jar. 

Controlar Delegar 
ACCIONES Dirigir Asesorar 

Instruir suministrar Rccur-
sos. 

EVALUACION DE Decidir y Vender Escuchar y Ayudar RENDIMIENTO 
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Existen algunas personas que en la actualidad'estl1n '--

tratando de utilizar la G .P ,o,, pero su e'stilo .de· dirección 

se encuentra, enmarcado bajo la teor!a "X". Lo que suele suci~ 

der en estos casos es que el Gerente establece los objetivos 

y los impone al subordinado, corno resultado de ello el ernple~ 

do no los acepta corno suyos y encuentra una serie de excusas 

y justificaciones por las que no es capaz de alcanzarlos. 

Todos aquellos que estén seriamente interesados en hacer 

uso de la G.P.O. deben empezar por pensar en su propio estilo 

gerencial. 

Las concepciones básicas acerca de la forma corno las per 

senas van a funcionar en su trabajo determina en gran medida 

la manera en que la gerencia va a controlar y administrar a -

quienes trabajan para ella, por lo que antes de utilizar la -

G.P.O. es necesario examinar los conceptos y creencias funda-

mentales acerca del comportamiento humano. 
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I.I QUE ES LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Es la forma de administrar de manera integral el buen 

funcionamiento de una organización tomando como base la dete~ 

minación de los objetivos a alcanzar. Estos deberan fijarse 

en relación conjunta de opiniones de los subordinados y los -

jefes; ello clarificará la meta a ser alcanzada, para lo cual, 

el acuerdo al que se llegue deberá estar a plena satisfacción 

de las partes, impulsando eficazmente a la organización a su 

crecimiento. 

Metas 
lndlvlduoles 

.g 
ü 
e 
e 
" E .. 
o. 
.§ .. 
'O 

Metas de 
Unidad 
Supervisores 

Metas de 
Depto. 
Gerentes 
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Funcionarios 

Metas 
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su valor consiste en que cualquier, persona encargada de 

la Dirección de una.empresa, desai:rolle'nuevas destrezas y -

cambie su comportamiento. ·:,,,,· 

Con , esto eri .· ni~nte :1~ :~eÍ:é~~ iii'volucrada deberá estar 

consciente de las implicáciones.de.la'decisión de utilizar la 

G.P.O., lo que requiere una reorganización completa del pens! 

miento administrativo, un conjunto diferente de supuestos 

acerca de la manera de utilizar los recursos humanos dentro -

de una organización y lo más importante un concepto diferente 

acerca de la delegación de autoridad que conlleva sus propias 

responsabilidades. 

Cabe aclarar que en toda organización que utilice la 

G.P,O., las personas encargadas de su aplicación deberán ha

cerse responsables del logro de los objetivos con la plena --

conciencia de que este significa un beneficio compensatorio 

y una gran recompensa para ellos. 
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l.2··ou1EN UTILIZA LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

La G.P.O. sirve a cualquier persona que administre, sin 

tener en cuenta el nivel o posiciOn que ocupe. Se aplica a 

las funciones de gerencia que se describen comunrnente como -

planeaciOn, organizaciOn, direcciOn y control. Las funciones 

de la gerencia están asociadas con los niveles jerárquicos 

que se presenten dentro de una organizaciOn segan se muestra 

a continuaciOn: 

.PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE 

DIRECTOR 

GERENTE 

JEFE DE DEPARTAMENTO 

SUPERVISOR 

TRABAJADORES CALIFICADOS 

TRABAJADORES NO CALIFICADOS 

FUNCIONES DE LA 

GERENCIA 

EJECUCION 

DE FUNCIONES 

La ilustraciOn anterior muestra que a medida que se as-

ciende a trav~s de una organizaciOn, el alcance hasta el cual 

un gerente desempeña funciones gerenciales aumenta hasta el -

punto donde eventualmente el presidente está utilizando más -

del 90% de su tiempo, desempeñando dichas funciones. 

Esto significa que los supervisores, que pueden estar 

realizando varias clases de actividades manuales (que tal vez 

se clasifican como no administrativas), en realidad tienen 
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una gran participación en las responsabilidades administrati

vas. La G.P.O. se aplica y puede utilizarse en cualquier po

sición donde esten presentes las funciones administrativas, 

El concepto coman de que la G.P.O. es solamente para los 

ejecutivos de una organización debe descartarse completamen-

te. En efecto, existen suficientes evidencias que demuestran 

que la mayor incidencia de la G.P.O. se centra en el sector -

medio de la estructura administrativa de una or
1
ganizaci6n. 
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1.3 COMO.SE INICIA LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Existen tres maneras aceptables laapÜcación d~ la 

G,P,0, en una organización, 

DESCENDENTE 

Es la manera mediante la cuS:1 Íos'fiincionarios principa

les de la organización deciden apÚC:;a~.la G.P.O. como forma -

de administrar 

ASCENDENTE 

Es aquella en la cual los gerentes de la Organización se 

reunen para comenzar a utilizar la G.P.O. dentro de sus pro--

pias áreas. 

DIFUSION PERSONAL 

Se dá cuando el miembro de un departamento de la organi

zación asoma la idea de que es un sistema de administración -

muy atil y convence a su jefe para que la ensaye. 

Cualquiera de éstas puede funcionar siendo la primera la 

que goce de mayor aceptación debido al nivel de atención que 

se le presta al facilitar su más rápida instalación, Sin em-

bargo, existe el peligro de que parezca sin alternativa y por 

tanto es posible que no se acepte completamente, 

En la segunda, los resultados de ésta serán evaluados -

por los funcionarios principaoes de la organización, los cua

les al ser positivos conllevará a su instalación general, su 

desventaja consiste en que transcurrirá un .tiempo más largo -
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en su implantaci6n que si se utilizara la anterior, 

Por tll Úm6, · :Ú de. difusl6n pCl~ perso~al, . cá'si. sie~pre se. 

lleva á ·cab6. sin'que ~os ~uncÚn1ariC>~; y ~ereri~~~.se··de~' cuen

ta, solo .·se· entei:'~ra~·en el ~~~e~f~ ~ri q~e:;~J.~~is.~~~~ ·~~tá 
funcio~añ~ci ~J:fai~n~~~e~te;en ;~~io~ ··~~,~.~~¡;¡~~~~os, , En este 

'·, ·. ,· . '.' , 

moménto los 'i:uncibnarios an¿~~ian~¿instalaci6n general. La 

desventaja de este es que de hacel:lo por:é:uenta propia tendrá 

que enfrentar las pregunta~ de su j.ef·~ en caso de surgir pro

blemas, 
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1.4 CUAL ES EL RESULTADO FINAL DE LA GEREHCIA POR 

OBJETIVOS 

Existen varios resultados finales que es necesario ana-

lizar: 

l. Puesto que es una tácnica moderna de administración, 

está diseñada para satisfacer condiciones siempre 

cambiantes, suministra una gran cantidad de flexibili 

dad adicional para la organización, permitiendo que -

se logre una mayor competitividad en su mercado. 

2. Es un sistema en el cual todos los individuos de la -

organización se involucran y comprometen más en el 

trabajo, por lo tanto, aumenta su eficiencia y su efi 

cacia. 

J, Clarifica la dirección hacia donde se encamina la or

ganización, no solo para los altos funcionarios, sino 

para todos los trabajadores. 

4. Ayuda a las personas de la organización a visualizar 

su f unci6n y tiende a desarrollar un mayor grado de -

compromiso y lealtad para con la misma. 

S. Aumenta la rentabilidad de la organización hasta con

vertirla en una fuerza viable. 



II. INICIACION DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Existen por lo menos ·~u~tro justificaciones importantes 
:, ,. -·- ··" -· ... - ., ·- ' 

por las que la ·'<;/erenda,podria:.interesarse e~ la 'utilizáción 

de la G.P.O. :':: )\: . ;.· · 

L La ¿p;'();~~:~~~rci6~~ un sistema flexible que puede 

adaptarse ~; lo~ req~erimientos tecnológicos que en 

la actualidad.cambian muy rápido. 

Debido a la dinlirnica del sistema y puesto que está d! 

señado para revisar y controlar en forma continua 

. tanto las metas como el rendimiento, facilita el man~ 

jo flexible del cambio a medida que llega a la organ! 

zaci6n, al medio y al tral:ajo individual. 

2. Originalmente, el concepto de G.P.O. se centraba en 

la aplicación del proceso de establecimiento de obje

ti voa a la medición del desempeño individual. Esta ~ 

es una de las principales justificaciones para utili-

zarla, .puesto que proporciona una forma equitativa y 

confiable para medir el desempeño¡ más aan, desde el 

punto de vista del empleado es un sistema más equita

tivo y confiable. 

Un sistema de revisión de la actividad donde el indi-

viduo mide su propio desempeño hacía los objetivos 

que se ha fijado, se convierte en algo totalmente di

ferente al tipo de sistema de evaluación usado en el 

pasado. 
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J. Uno de los principales problemas de la gerencia en -

el pasado ha sido la capacidad o la falta de ella 

para centrarse en aquellas áreas en las que el indi

viduo está .teniendo dificultades. 

El sistema de G.P.O. examina cada parte del trabajo 

de un empleado y la compara con su desempeño; asirni~ 

rno proporciona un sistema para diagnosticar proble-

rnas tales corno, dónde están establecidos los resulta

dos esperados y qué problemas está teniendo el ern--

pleado. Asi el gerente se autodisciplina para saber 

qué áreas necesita mejorar en forma sistemática. 

4. Asi como es factible examinar el trabajo de un indi

viduo en términos de identificar los problemas que -

enfrenta un gerente de departamento o ejecutivo 

principal puede examinar su organización para ver 

quienes dentro de ella no están trabajando hacia los 

resultados esperados. De esta manera el administra

dor puede concentrar sus esfuerzos y tiempo en las -

áreas donde parece haber problemas. 

La meta evidente es hacer que toda la organización fun

cione corno un equipo global donde cada individuo logre los -

resultados esperados. 

Este sistema es una manera de ayudar a que el individuo 

vea corno se ajusta al "marco total" y pueda centrarse en sus 
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áreas problemáticas e indicarse .su· contribución total. al -

llxito o fracaso de toda la 'organi'Zaci6n~ •. 

As! pues, la. flexibilidad de· adaptación .al cambio, la -

autoevaluación'del'desempeño en razón de los objetivos indi

viduales.a ser alcanzados, la determinación de la parte del 

proceso que.se convierte en problemas, los resultados esper~ 

·dos y los problemas que en función de ello tiene el trabaja

dor, son las razones por la que la G.P.O. podría ser utili

zada. La gerencia detectará entonces los focos rojos en las 

'áreas y procesos que los arrojen y encaminará todos sus es-

fuerzas hacia su solución, por lo que la G.P.O. ayuda a que 

los integrantes de una organización se ubiquen en el contex-

to global de la empresa que detecten con mayor facilidad las 

áreas problemáticas de su trabajo y por a1timo que logren m~ 

dir su contribución al avance o estancamiento y declinación 

del organismo. 

-12-



2.1.LOS TRES PILARES DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Para que el sistema funcione es necesario comprender a_! 

gunos conceptos básicos acerca de la G.P.O. Existen por lo 

menos tres factores importantes que determinan en gran medi

da el áxito para llevar a cabo el trabajo de G,P.O, que 

son: la necesidad del compromiso del individuo en el diseño 

de su trabajo y de los resultados esperados; la capacidad de 

la gerencia para hacer acopio de las destrezas de todos aus 

empleados con la ayuda de la participaci6n mutua y de la to

rna de decisiones dentro del departamento o la cornpañ1a1 y la 

necesidad de permitir que el empleado tenga la sensaci6n de 

autonomía y libertad para administrar su propio trabajo. A 

continuaci6n examinaremos cada uno de estos puntos en deta-

lle. 

COMPROMISO 

Este requiere la participaci6n activa del empleado en 

el diseño de su trabajo, esto significa no solo establecer o 

participar en el diseño del trabajo que va a realizar, sino 

el aceptar los objetivos. El empleado tiene mejor conoci- -

miento, más sensibilidad y mayor entendimiento respecto a 

los problemas que ál enfrenta, por ello, la gerencia debe r~ 

conocer que al utilizar la G.P.O., el empleado tiene que de

sarrollar un sentido de empresa en su trabajo. En otras pa-
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labras, debe empezar por asumir su responsabilidad del logro 

de los objetivos que ha aceptado, por lo tanto, la noción de 

compromiso requiere que la gerencia deje el campo libre para 

que el empleado sea más activo. 

Por ejemplo, al gerente de una organización, se le per

mitiría manejarla en cualquier forma que quisiera dentro de 

ciertas restricciones generales, tales corno: conservar la 

imagen de la organización, utilizar sus productos, etc. El 

mismo concepto se aplica a la forma corno una persona maneje 

·su trabajo, es decir, que el empleado es responsable de adml 

nistrar su trabajo y acepta la eficiencia o no de dicha org~ 

nizaciOn segnn sea el caso. 

PARTICIPACION 

Debido a que existen conflictos y problemas interdepar

tarnentales e intradepartarnentales, es necesario reunir al 

personal para que solucione sus diferencias y conflictos y -

de esta manera llegue a un acuerdo mutuo para tornar decisio

nes, lo cual es una parte esencial de la G.P.O. 

La función de la gerencia debe. ser, entonces, la de 

coordinadora de los diferentes puntos de vista y de arbitro 

en los conflictos que siempre surgen entre los empleados de 

una organización. 

AUTONOMIA 

En la actualidad las acciones de la gerencia se rnani---
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fiestan hacia el control de las acciones de sus empleados, 

esto le demuestra al empleado su falta de completa autonom1a 

para el manejo de su área. El concepto de G.P.O. implica 

que al empleado se le permitirá administrar y esto incluye 

cometer errores, tomar riesgos y en general fracasar o tennr 

éxito.en su trabajo. 

Desde el punto de vista de la gerencia, en el momento -

que otorga completa autonom!a al individuo, ya no tiene nec~ 

sidad de controlarlo periodicamente, sino al final de uno de 

los ciclos de actividad-rendimiento (el ciclo de actividad

rendimiento se tocará más a fondo en el Capitulo IV). 

La gerencia solo se reunirá con uno de sus empleados 

cuando éste necesitará hacer una consulta, pedir un consejo, 

quizás instrucción en un área especifica. 

Este concepto implica un punto de vista totalmente dif~ 

rente con respecto a la forma en que la gerencia debo adrni-~ 

nistrar. Por ejemplo, muchos gerentes miden actividades y -

rendimiento en términos del namero de llamadas telefónicas 

que reciben a diario, el nGmero de personas que esperan ver

los, la cantidad de papeles que tienen sobre su escritorio,

en vez de medir su rendimiento en los términos opuestos, es 

decir, el menor nGmero de llamdas telefónicas, de papeles y 

de personas que tratan de derribar la puerta para entrar a -

verlo. 

cuando la autonom1a funciona realmente, la gerencia de~ 
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cubre que tiene tiempo de sobra para planificar, resolver y 

preveer acontecimientos en su trabajo. 

Este'es un factor que debe evaluar y entender cuidado-

samente la gerencia que piense emprender un sistema de G.P.O. 

a fin de· que pueda funcionar. 

Para aclarar _este punto, daremos un ejemplo •. una pers2 

na que le guste el trabajo de carpinteria, puede imaginarse 

el· placer que sentirá al diseñar, comprar los materiales, 

construir, acabar y ensamblar un mueble que pueda admirar 

'luego. Es este mismo sentido de habilidad para hacer algo a 

lo que nos referimos, junto con el pleno reconocimiento de -

propiedad por parte del individuo y que tratamos de recupe-

rar mediante el uso de conceptos sobre la ciencia del compo~ 

tamiento en la aplicación de prácticas de G.P.O, 

Segün lo expresado por Frederick Herzberg, los factores 

que motivan al individuo son diferentes de los factores que 

lo hacen infeliz. En efecto, todo el concepto de la G.P.O. 

está.diseñado con base en los factores de motivación inclu-

yendo el diseño del trabajo, asumir responsabilidades adiciQ 

nales, sentir y reconocer rendimiento, etc. Estos son los -

factores que están dentro del alcance del control de cual--

quier gerencia. 

A trav~s de su propio estilo de administración, la ge-

rencia hace posible que un individuo se automotive al crear 

un conjunto de circunstancias en donde las condiciones del -
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medio lleven a satisfacer las necesidades básicas del pers~ 

nal de la organizaci6n. Más adelante volveremos a analizar 

algunos de l~s conceptos de comportamiento. 
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2.2 CONVENCIMIENTO DE LA FUNCIONALIDAD DE LA GERENCIA 

POR OBJETIVOS 

Uno de los problemas más comunes con que se enfrenta - · 

la Gerencia a medida que entra en un programa de Gerencia - · 

por Objetivos es: "C6mo convencer a los empleados para que 

empiecen a utilizar este nuevo sistema", 

Generalmente no es posible convencer a una persona pa

ra que comience a utilizar un sistema nuevo, a menos que di 

ºcha persona vea como lo beneficia el cambio. De una manera 

u otra, el sistema debe tener un resultado final para el i~ 

dividuo a quien se le va a pedir que lo use, También es cJ.e 

ro que muchas personas van a ver ese resultado final mien-

tras que otras no, por lo cual será más fácil instalar el -

sistema en algunos casos y en otros no. 

Debe hacerse un esfuerzo especial con aquellas personas 

que estén interesadas en hacer que el sistema funcione y que 

aquellas otras que solo deseen observar y esperar no sean -

forzadas a ello. Esto no quiere decir que haya que dejarlos 

a un lado y no ·invitarlos a participar, sino más bien, no -

obligarlos a unirse al esfuerzo. 

Por lo general, lo que sucede es que como el gerente i~ 

teresado hace que el sistema funcione y se empieza a notar 

la mejoria en las operaciones y el rendimiento. Muchos de -
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los empleados que tenían dudas y que no parec!an creer que -

no hubiera un resultado final para ellos, comienzan a ver 

las ventajas del sistema. 
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2.3 PASOS EN EL PROCESO DE INSTALACION 

Generalmente, la introducción de.la Gerencia por Objet! 

vos se origina de una o de dos maneras; Se inicia corno un -

programa auspiciado por la cornpañ!a o como proyecto de un 

gerente deseoso de implantar el sistema en su departamento. 

Los cuadros que se presentan más adelante esbozan los pasos 

recomendados para su instalación, tanto desde el punto de 

vista de un programa a nivel de toda la compañía corno del de 

un gerente individual. 

Ambos casos poseen varios elementos básicos: recolec--

ción de información básica relativa al programa y un proceso 

de análisis, diseño del sistema y establecimiento de los cr! 

terios básicos que han de utilizarse para evaluar el progre

so hacia la terminación de la instalación, la prueba y adap

tación del programa; rediseño y por Gltirno, la instalación -

de unidades principales dentro de la organización, o en el -

caso del gerente individual, la instalación del programa en 

todo el departamento. 
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2.4.COMO ADMINISTRAR POR OBJETIVOS 

Uno de los aspectos que con mayor frecuencia se pasa -

por alto en el uso adecuado de la Gerencia por Objetivos ee 

el hecho de que el sistema requiere un alto grado de compr~ 

miso, participación y autonomia por parte de los subordina-

dos. Esto necesariamente implica modificar la forma en que 

el gerente trata a sus empleados, pues debe pasar de una 

"burocrática" a una democrática y no tan estructurada. 

Muchas·veces es dificil que un gerente entienda que su 

actuación puede complicar el uso de la G.P.O. o impedir su -

aplicación en el departamento. En realidad, la cuestión se 

reduce a si el empleado siente que tiene autocontrol o si el 

control está siendo impuesto por el gerente. 

La figura que se muestra a continuación ilustra lo que 

se ha estado haciendo en las empresas y la manera en que los 

gerentes operan. 
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El jugador en este caso (empleado) recibe un estímulo -

"externo" que casi siempre consiste en algün tipo de orden -

o directriz del gerente quien está sentado a un lado. 

Además del estímulo externo , existen muchos deseos y -

necesidades originantes de presiones y ansiedades presentes 

en la persona misma y que rechazan el estimulo. 

' Sin embargo, el estímulo es suficiente para mover al 

individuo, el cual responde echando a rodar la bola, Lo 

que se ha hecho en la mayoría de las organizaciones es poner 

una cortina entre lo que la persona hace y el resultado que 

logra. En el caso de nuestro ejemplo del jugador de bolos, 

el empleado no puede ver los resultados que ha alcanzado a 

pasar o que puede ver que ha hecho correr la bola. Puede 

que tenga una vaga idea de lo'bien que se ha desempeñado, 

pero no sabe exactamente que tambi~n lo hizo. 

La gente del departamento de personal ha informado a la 

gerencia la necesidad de enterar a los empleados de como es-

éán desempeñando su trabajo, Lo que sucede es que el geren

te observa los resultados y, en el caso de nuestro ejemplo -

del jugador de bolos le informa al empleado: "Usted desempe-

ñ6 una buena labor esta vez, sin embargo, estoy seguro de 

que lo podrá hacer mejor si se esfuerza y se preocupa más 

por su trabajo", 

El resultado de este tipo de retroalimentación es 

que el empleado no sabe que debe hacer para mejorar¡ no 
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sabe que tanto debe mejorar, no 'sabe donde está cometiendo 

los errores y, en general, no es capaz de hacer ninguna cla

se de correcc::iones o' aj~stes·: en. su comportamiento para mejo-

rar. 

rar 

· La siguiente:·fi~urd iL~tra la forma en que deberia op~ 
el ejemplo dei., j~qddo~ de bolos bajo un sistema de Gere!!. 

cia por.objetivos. 

Lo que tratamos de establecer aqu! es una situación 

que aliente al empleado a tomar posesión de su trabajo y .ser 

totalmente responsables de sus acciones, quitar la cortina -

para que pueda ver los resultados que está obteniendo. 

En otras palabras, suministrarle una retroalimentación 

que le diga que tan bien se está desempeñando. 
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Esta informaci6n le llegará en forma directa. No será 

filtrada a trav~s dél gerente, en este caso el gerente esta

rá sentado en el fondo y su funci6n será la de servir como-

recurso y ayudar al empleado a efectuar su tarea en una fer-

ma más eficiente. 

Otra manera de resumir· lo que hemos referido puede lo-

grarse con las teorias X·y y·de Douglas McGregor, presentan-
. ,. .. , · ... : ." .... ' . 

do la teoria X como.una adffiinistraci.6n más clásica y tradi--

cio~al O· má~ burocrática y dictatorial. Utiliz6 la teoria 'i 

para retratar una gerencia más democrática, abierta y aut6n2 

ma. 

MacGregor dice que cuando administramos bajo el concep

to de la teoria x, lo estamos haciendo bajo una serie de su-

puestos que predicen nuestra conducta administrativa. 

Por ejemplo, dacia, la raz6n por la cual utilizamos tá~ 

ticas de temor o conductas basadas en la amenaza con nues---

tres empleados para que lleven a cabo el trabajo, es nuestro 

temor a que no lo hagan a menos que utilicemos dichas tácti-

cas. 

Por otra parte, la teoria 'i supone lo contrario: es de-

cir, que los empleados son criaturas de trabajo y pueden 11~ 

gar a comprometerse mucho en su trabajo y se puede confiar -

en ellos para que hagan el trabajo que se les ha pedido. 

Existe suficiente evidencia sugiriendo que las suposi--

cienes de la teoria 'l son correctas. De hecho, estudios 11~ 
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Esta información le llegará en forma directa, No será 

filtrada a trav~s del gerente, en este caso el gerente esta

rá sentado en el fondo y su función· será la de se.rvir ·como

recurso y ayudar al empleado a efectuar su ta~ea .. en ~na .for

ma más eficiente. 

Otra manera de resumi;. lo que h~m;s ref~rido p~'ede. lo-

grarse cori las teor!~s: X: y,Y.;ide' Oouglas McGregor, presentan-
>. < ... '·;. · .. , .. ' .. - .,, .·; .. . 

do la teor1a X.como·una.administración más clásica y tradi--

. cional o más burocrática y dictatorial. Utilizó la teor1a Y 

para retratar una gerencia más democrática, abierta y autón2 

ma, 

MacGregor dice que cuando administramos bajo el concep

to de la teor1a X, lo estamos haciendo bajo una serie de su

puestos que predicen nuestra conducta administrativa. 

Por ejemplo, dec1a, la razón por la cual utilizamos tá~ 

ticas de temor o conductas basadas en la amenaza con nues---

tros empleados para que lleven a cabo el trabajo, es nuestro 

temor a que no lo hagan a menos que utilicemos dichas tácti-

cas. 

Por otra parte, la teor1a Y supone lo contrario: cs·de

cir, que los empleados son criaturas de trabajo y pueden 11~ 

gar a comprometerse mucho en su trabajo y se puede confiar -

en ellos para que hagan el trabajo que se les ha podido. 

Existe suficiente evidencia sugiriendo que las suposi-

ciones de la teor1a Y son correctas. De hecho, estudios 11~ 
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vados a cabo confirman que los seres humanos no sobrevirian 

sino trabajaran o si no se comprometieran activamente a ha

cer cosas constructivas. 

Si descartarnos los conceptos de la teor!a X y si desea

rnos que los empleados conozcan su rendimiento, debernos deciE 

les que hemos observado su actividad y convencerlos de carn-

biar su comportamiento en forma consistente con nuestra con

cepciOn de un rendimiento satisfactorio. 

Por lo tanto, hay que descartar el tipo de evaluaciOn -

'de "decir y vender" utilizado en el pasado y pasar a una si

tuaciOn en la que el individuo hace su propia evaluaciOn y -

determina al ver sus resultados, si está realizando la tarea 

que aceptO. Por consiguiente, la consulta con el gerente 

será más que todo una reuniOn para escuchar y ayudar, en do~ 

de el empleado recibirá asistencia y recursos por parte del 

administrador para desempeñar su trabajo de una forma más 

eficiente. 

Bajo los supuestos X, los gerentes necesitan tener el -

control, se preocupan por obtener una buena inforrnaciOn de -

retorno para mantenerse enterados de las actividades de sus 

empleados. 

Corno segunda medida, se basan dnicarnente en sus propias 

indicaciones, es decir que, dan instrucciones a los empleados 

sin que ~stos tengan la menor oportunidad de hacer cambios. 
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En tercer lugar, siempre se inclinan a .instruir al·em-

pleado para que haga el trabajo como. "ellcisi•. estiniai; conve-

niente, lo c11al significa que hay m~ypoi::ocampo,pan'.~~~ el 

individuo pueda diseñar su propia acúvi'C!aiL'. 

Al empleado no se le d:i libe~~~~ •. ~i autonoll\ia en su 

trabajo y se espera que cumpla . órdenes y··~~ga 'e·~actamente lo 

que su jefe le diga. cualquiervariadón·d~:i~~i~~tiuc~io
nes del Gerente es "causa justa" pará qu·e· !late lo amenace y 

llegue hasta el punto de despedirlo. 

Sin embargo, en la teor1a Y, los·gerentes dan oportuni

dad a sus empleados de ejercer autonomia en.su trabajo para 

que t_omen posesión del mismo y ejecuten las tareas bajo su -

propia autoridad y que solo consulten a sus superiores cuan

do surja la necesidad, En este caso, el gerente se convier

te en la persona que proporciona recursos, asistencias y ap~ 

yo para que el individuo pueda realizar su tarea de manera -

que pueda obtener una "satisfacción personal", y pueda alca_!! 

zar sus "propios" objetivos y metas en forma compatible con 

las metas de la organización. 
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2,5 LAS FUNCIONES DE LA GERENCIA 

Partiendo de que todo gerente utiliza un proceso adrni-

nistrativo, corno un s.isterna que sirve para planificar, orga

nizar y controlar el trabajo de otros; veremos corno su fun-

ci6n cambia a medida que empieza a utilizar el enfoque de G~ 

rencia por Objetivos. 

l. PLANIFICACION METAS - COMO HACERLO. 

2. ORGANIZACION QUIEN VA A HACERLO 

2.1 

3, 

3.1 

ACTIVIDAD 

CONTROL 

REVISION 

HACER EL TRABAJO, 

ASEGURARSE DE QUE LO HACEN BIEN 

RESUMIR LOS RESULTADOS 

La primera funci6n gerencial es la "planificaci6n" que 

involucra la torna de decisiones con respecto a la direcci6n. 

!lacia d6nde se quiere ir y los planes y metas basicos para -

lograr el trabajo, 

La segunda funci6n es "organizar" que significa decidir 

c6rno se van a escoger los recursos humanos, físicos y de 

otro tipo, necesarios para desempeñar la tarea. 

Dentro de la segunda funci6n "organizar" tenernos el de

sempeñar las actividades, esto es, hacer físicamente las ta

reas, realizar lo indicado, 

La tercera "controlar" que significa asegurarse de que 

las actividades se estan ejecutando de acuerdo con el plan -
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establecido en primera instancia," 

Por a1úrno tenernos .la "revisi6n", que se encuentra con

tenida.en la,funci6n del "control~ que:involucra la rnedici6n 

del trabajo reáHzado, así corno decidir si cumple con los •• 

objetivos, normas y criterios establecidos en el plan origi

nal •. 
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2.6 LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Tomemos ahora la funci6n de planificar y describamos la 

forma en· que un Gerente de teoría X (que no administra po~ -

Objetivos) puede llevar a cabo estas diferentes funciones. -

Luego, observaremos como lo haría un gerente de teoría Y o 

de G.P.O, 

Primero que todo, tanto un gerente G,P.O, como uno que 

no lo es, desempeñarían esencialmente las mismas funciones. 

En el caso del segundo la planificaci6n es ejecutada por 61 

mismo, pues es quien decide y el plan deberá seguirse segan 

las instrucciones que le han sido entregadas por el superior. 

Lo que hace en esta operaci6n especifica, es decidir los ob

jetivos para los empleados de su departamento, qué planes 

tendrán que seguir para alcanzar las metas y en general, to

do lo relacionado con el trabajo. 

El punto importante aqu1 es el Gerente, hace todo solo 

sin intentar que los empleados participen o se involucren en 

la formulaci6n de los planes. En efecto, un Gerente de teo

ría X tipico, guarda muchos secretos con respecto a otra PªE 

te del trabajo. 

En la funci6n de la organización, el gerente decide 

quien va a desempeñar las tareas y cuáles serán las diferen

tes. responsabilidades. Además organiza las funciones del d~ 

partamento. De nuevo.en este caso, el gerente de Teoria X 
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mantiene estos aspectos en secreto, tomando 61 mismo todas -

las decisiones y esperando que los empleados cumplan con sus 

funciones as.ignadas, Cuando ha determinado la planificación 

Y.la organización, llama a cada empleado por separado para -

asignarle su tarea. Esto lo hace en forma "autoritaria" de-

jandole pocas alternativas de cambio o ajuste en las respon

sabilidades del trabajo. El empleado debe hacer exactamente 

lo que el gerente dice, y este es muy preciso en cuanto a la 

descripción que hace de las tareas asignadas. 

Usualmente no se le permite saber que hacen los otros -

empleado~de su departamento, excepto en forma muy general, 
.•.· 

a menos que precise algGn conocimiento para desempeñar su 

propia tarea. 

La tercera etapa para un gerente de teor!a X es la fun

ción del conarol, la cual es la mas importante para un geren 

te bastante autocratico. La razón de ello, es su gran preoc~ 

pación de que el plan establecido se lleve a cabo al pie de 

la letra, La Gnica manera de estar seguro es manteniendo una 

·estricta vigilancia sobre las actividades desempeñadas. 

Por lo tanto, controla las actividades de sus empleados 

recabando datos e informes acerca del desempeño de cada ind! 

viduo, Cuando nota variaciones y discrepancias en la ejecu-

ción de la tarea, las estudia, identifica los problemas, se 

la comunica a los empleados y les exige que la corrijan a fin 

de que se sus actividades vuelvan a encaminarse hacia el lo-

gro de los objetivos. 
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El paso.final para un gerente de teoria x, ~s· la función 
' ' 

de medición. Esta muy interes~do en saber.como resultó el --

desempeño en c~mpa~~ci6n co~·~lpl~n originálo, en otras pa

labras, inedir ~l..~~ab~;~,teriiii~ado en relación con los objeti 

vos· ori.g'ini~:e~ ,,' 'Al,. hacer,.,esto ·aprende con los errores para -

planificar 'y' organizar·, mejor el futuro 1 también identificará 
. ' ' 

los obstáculos y·las.debilidades en la organización y escogerá 

algunos empleados a los cuales evaluará su rendimiento a efecto 

de indicarle la importancia de corregir o mejorar su desempe

ño la próxima vez. 

Los puntos resaltantes de un gerente de teor!a X son: 

1.- Es una persona bastante misteriosa o reservada, 

2.- Es muy autoritario en la forma de dirigir a sus em--

pleados. 

3.- No involucra al personal en los aspectos de planifi-

cación y organización. 

4,- Su orientación se enfoca hacia el control y le preo

cupa que sus empleados cumplan las instrucciones. 

Veamos la forma en que un gerente de teor!a Y desempeña-

rá las mismas funciones: En este caso recibir!a de su supe---

rior inmediato tareas u objetivos generales para cumplir. T2 

mará estos objetivos y probablemente en una reunión de grupo 

con los miembros de su departamento (generalmente sus subord! 

nadas inmediatos) discutirá el plan y los objetivos básicos. 

Durante este tiempo, pedir!a a sus empleados que aporta

ran ideas y que se comprometieran a asumir una parte de res--
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ponsabilidad, Una vez hecho el reparto y que los diferentes 

subgerentes hubieran eligido desempeñar determinadas funcio

nes y fijadas sus metas y objetivos, empezarian a hacer pla

nes dentro de su respectiva área para cumplir la tarea que -

cada cual hubiera aceptado. 

Luego, probablemente haria que su gente viera la forma 

de segmentar las metas aan más y a quien asignar cada activi

dad, Esto implica una participación general' de los empleados 

en la planificación del trabajo mismo. 

La diferencia entre er Gerente· de Teoria X y el de teo

ría Y, en este punto, ·es que éste Qltimo involucra a super

sonal en el establecimiento del plan, el diseño de las metas 

básicas y las responsabilidades de trabajo, asi como en la 

organización de las actividades y las funciones necesarias p~ 

ra alcanzar los objetivos. El gerente de teoria Y, no neces! 

ta entonces dirigir el trabajo de sus empleados, puesto que -

debido a que han participado ya conocen sus tareas y se han -

comprometido a cumplirlas. 

A medida que el individuo desempeña su trabajo y conoce 

plenamente las metas y objetivos que debe alcanzar, y gracias 

a que está recibiendo información sobre la manera en que se ~ 

está desempeñando, se capacita más para controlar su propia -

actividad. Esto significa que el gerente no está consciente, 

en detalle del desempeño de cada persona y que el empleado es 

capaz de manejar sus propias actividades haciendo los ajustes 

y correcciones necesarias para cumplir su tarea. 
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Una vez· terminada la tarea, el etpleado es capaz de roodir su 

propia actu·aci6n, pues ha podido controlar su progreso· hacia los 

objetivos y ·puede ver mediante el sistema de retroal:ilrentaci6n, 

si ha alcanzado los objetivos o nó, Ya no es necesario que el g!!_ 

rente informe al empleado cual ha sido su rendimiento. 

En .resumen, las funciones de la Gerencia se llevan a cabo 

en forma muy diferente en un sistema de G.P.O. El gerente invol!:! 

era a sus empleados la planificación y organización del trabajo. 

As!, el individuo es capaz de aceptar actividades y responsabi

lidades sin ser dirigido, Puede controlar su propio trabajo y -

manejar sus actividades, ya que conoce el plan y las metas -

que debe alcanzar. 

Finalm'lllte, puede medir su propio rendimiento y hacer los -

ajustes necesarios, p.iasto que dispone de infonnación para hacerlo. 

Con este tipo de administración, p.iade esperarse que el em--

pleado tenga más participación en el trabajo y, por lo tanto,nés 

caipraniso con él. Tomará posesión de sus tareas y todo gracias a 

que han sido aceptadas, y el individuo participará en el éKi

to o fracaso de la actividad. 

El hecho de que un programa de Gerencia por Objetivos -

funcione o no depende en gran medida del estilo gerencial que 

se emplee con el personal, especialmente con los subordina--

dos, Para un gerente más orientado hacia la teor!a X le re-~ 

sultará casi imposible efectuar un trabajo de G.P.O, mientras 

que aquel orientado hacia la teor!a Y, o sea más democrático

tendrá un más alto grado de éKito. 
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III, LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION 

Actualmente 'más ,'personas deF.ean y obtendrán mayor parti 

cipaci6n en el 'manejo, de los asuntos, existe una tendencia -

general hacia una mayor distribuci6n del poder, un aumento -

de la participaci6n del individuo en el control de su vida y 

de su trabajo. En la revista Fortune, publicada hace tiempo 

se encuentra un articulo titulado "Más Poder para Todos" del 

cual la conolusi6n es la siguiente: 

"No hay perspectivas de paz y tranquilidad, ninglln roo-

mento de sosiego en el futuro. Los conflictos y problemas -

multiplicarán a medida que el nivel de educación se eleve a 

medida que mayor cantidad de empleos requieran del juicio 

personal de los individuos ••. a medida que la autoridad aut.e. 

crática disminuya, pero que magnifico es este tipo de probl~ 

mas 11
• 

Lo que éste articulo comunica es que la forma como con

siderarnos al ser humano dentro de la organizaci6n está su--

friendo un cambio revolucionario. Este cambio ha surgido 

del mayor conocimiento que hoy tenemos acerca de la natura-

leza del ser humano y de las caracteristicas fundamentales -

que presenta el trabajador dentro de una organizaci6n. 

Por consiguiente, en este capitulo hablaremos de las n~ 

cesidades y aspiraciones fundamentales de un empleo y como -

pueden los gerentes diseñar sistemas para satisfacer dichas 
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necesidades y aspiraciones. El concepto de Gerencia por 

Objetivos pretende integrar el conocimiento existente sobre 

el comportamiento humano dentro de un solo sistema geren---

cial. 
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3.1 CONCEPTOS ANTIGUOS Y CONCEPTOS MODERNOS ACERCA DEL 

HOMBRE EN LA ORGANIZACION 

CONCEPTOS ANTIGUOS 

Douglas McGregor denominó a las organizaciones tradicig 

nales, organizaciones de la teor!a X. Dijo que se hacen 

conjeturas que en el mundo de hoy son básicamente imprecisas 

e incorrectas acerca de las personas. 

Estas conjeturas son que los seres humanos son perezo-

sos e incapaces de manejar el poder que se les concede y por 

lo tanto, deben recibir dirección e instrucción para hacer -

las cosas de manera que los dirigentes de la organización -

consideran apropiada. Esto no le dá oportunidad al empleado 

de tomar parte en sus propias actividades y de aplicar sus -

ideas y nociones sobre la forma como se debe realizar el 

trabajo. 

Como puede verse, los conceptos tradicionales sobre la 

gerencia, si en realidad el articulo del Fortune es correcto 

en lo que se refiere a la amplia distribución del poder a la 

gerencia autocrática (burocrática) , no satisfacerán las nec.!:. 

sidades básicas de la generación más joven, para no mencio-

nar a la humanidad en general. 

CONCEPTOS MODER.~OS 

Es necesario analizar al ser humano dentro de una orga-
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nizaci6n 1 considerando. el conocimiento que tenemos acerca -

del comportamiento humano. Tomaremos estas ideas fundament~ 

les para construir a partir de ellas un sistema operante de 

gerencia, ~s decir, una Gerencia por Objetivos. 

El cuadro que aparece a continuaci6n muestra la jerar-

qu!a de las necesidades de acuerdo con Maslow y las que 

Frederick Herzberg ha agregado sobre el individuo en una or

ganizaci6n. 

S O C I A L E S 

DE SEGURIDAD 

F I S I C A S 

M A S L O W 
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cuando Herzberg se refiere a la higiene, está hablando 

de los tres primeros niveles de las necesidades humanas, s~ 

ñala que éstas son del tipo que si no se satisfacen crean un 

descontento en el empleado. No obstante, el estar satisfe

cho no "significa estar comprometido. En realidad, las nece

sidades de motivación son aquellas que están en el extremo -

superior de la jerarquia de Maslow; es decir, las de autoes

timación y de auto-realización. 

Otra parte del carácter del individuo es la construc--

"ción general de su personalidad. Esta es la forma de como -

se ve a si mismo, su propia estructuración y su anterior 

actuación en organizaciones, en la familia y en la sociedad 

en general. 

Hay numerosas teorias sobre la personalidad, que de una 

u otra forma explican la manera de como un individuo actda, 

Basta decir que no importa cual sea el conjunto de la perso

nalidad de un individuo, siempre desempeña un papel vital 

dentro de la comprensión de la forma de como una persona se 

comporta dentro de una organización. 

Obviamente, la Gerencia por Objetivos no trata directa

mente con estos dos aspectos, sino que se relaciona con una 

tercera dimensión que es el medio ambiente en si, el cual 

~se conoce a veces como el 11 clima 11 de la organización. 

Los factores que determinan el clima son la forma cómo 

una organización crea empleos, la calidad de éstos en los 
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ti:!rminos de desafio que presentan y del sentido.de-logro- que 

el individuo obtiene de ellos, el hecho de .tenero.pol1Úcas -:

abiertas o estrechamente controladas, lam~ner~:do~~ ios su~-
' -,,: .. · '. 

pervi~ores trab¡¡jan con los empleados p¡¡ra ré¡¡l.i.!'.~rjalg'una~ -

tareas y la participaci6n general del individuo ~ri i~~' grupo·s 

y los esfuerzos de equipo. 
;~,·:_ ·:> _:.'-) ,., 

El clima, comprende la naturaleza del empleo/el interés 

que un individuo desarrolla por su trabajo, el tipo de 'siste

ma de retroalimentación o sistema de revisi6n del rendimiento 

·que existe en la compañia, la manera de como un gerente ayuda 

a sus subalternos en el desempeño de su trabajo y el tipo de 

recursos que pone a su disposici6n y, finalmente el tipo de -

recompensa. 

Si el clima se crea de manera tal que el individuo pueda 

satisfacer sus necesidades elementales y desarrollar cierto -

sentido de autoestimaci6n y de auto-realización, obtendrá una 

sensaci6n de satisfacci6n y realizaci6n y como respuesta, se 

sentirá más altamente motivado. Esto dá lugar a un conjunto 

de grandes aspiraciones a satisfacer dentro de la organiza--

ci6n y formar un espiral ascendente, lo cual a su vez signifi 

ca mayor rendimiento, mayor competencia y mayor productividad 

por parte del individuo. 

Por consiguiente, la Gerencia por Objetivos tiene como -

fin crear un medio ambiente que permita al ser humano normal 

satisfacer sus necesidades elementales. 
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J,2 NECESIDADES Y ASPIRACIONES DEL l!OMBRE EN LAS 

ORGANIZACIONES, 

Cuando un gerente en si mismo, :ge~eralm~rite .. piensa· en c& 

mo IH puede dirigir mejor a sus empleados(' el tlpo '~e.pr6gra
mas, actividades y medidas para alentar ·,·a. sus·· ~·~~·le~d.bs. a. que 

dén su mayor esfuerzo y rendim~~~to e~.~l t~abajo, Lo que el 

gerente olvida es que . el mismo es. un' emplead.o dentro de la 

organización. 

El gerente es un empleado cuando fundamentalmente está -

en desacuerdo con la organización o cuando por ejemplo, en--

cuentra fallas en su jefe cuando éste le solicita un trabajo 

y le dice la forma en como lo haga. Generalmente experimenta 

que es "ser un empleado cuando mira hacia arriba en la organ_!,. 

zaciCSn 11 
• :-~ 

El punto es que los gerentes deben tomar conciencia de -

que su naturaleza tiene algo de empleado, y que si.considera 

la serie de sentimientos que esa condición crea en ellos, po-

drán darse cuenta de lo que realmente necesita un programa p~ 

ra alentar a sus empleados dentro de la organización, 

Por ejemplo, si un empleado viniera a presentar quejas -

sobre alg~n procedimiento. que se le pidió que siguiera, el -

gerente podria colocarse en la posición del empleado y recor

dar alguna experiencia que el hubiera tenido, o que probable

mente esté teniendo con su jefe en esos momentos. 
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Lo que posiblemente encontrará es que no es el procedi-

miento mismo, sino el hecho de que el individuo, no está re-

cibiendo satisfacción en el trabajo que desarrolla. En 

otras palabras, lo encuentra carente de interés, emoción y • 

desafio. 

Por lo tanto, nos gustar1a analizar algunas necesidades 

y aspiraciones elementales de los empleados dentro de las 

organizaciones y considerar lo que los gerentes deben hacer 

para satisfacer esas necesidades y aspiraciones. 

El eirpleado recesi ta El SUpervisor y Gerente 
del:en. 

~--=---fi_~_s_func--ioms--~><'--E-trlabor_aba_J_.:_._una __ desc __ r_i¡x:_io_n_de_l-~ 
Participar en la fija
ción de los cbjetivos 
de traba 'o, 

Pedirle al C!!pleaékl que cola
bore en la fijación de objeti 
vos de trabajo. . 

:==En=es=:r=~=~=de=. ===se==::::><::=:;1==l~==l=os=r=esul==tados==con==e=l:::::-1 
;:==La=a=yuda==de=su=geren==te=::::><""==Ase=sor=ar==-=dir=' =i=gir=· =·====:::: . ;... J\consejar - ca¡:acitar 

~--~--tado-_s_s_por--l:xieros---~>< ___ ~_sui_taaos __ ·_por __ booros _____ _ 
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.En la ilustración anterior aparecen una lista de cinco 

necesidades de un empleado y las medidas que un gerente debe 

tomar para satisfacer esas necesidades. 

Analizaremos cada una de ellas por separado 

La primera necesidad básica que aparece en el cuadro es 

aquella que un individuo tiene dentro de una organizaciOn, ~ 

de saber con precisión y exactitud lo que se espera que ha-

ga. La necesidad se manifiesta en la forma corno un indivi-

duo comienza a buscar inf orrnaciOn a su alrededor para poder 

·saber cual es el papel que desempeña en la organización. Se 

puede afirmar que la rnayor1a de los gerentes están concien-~ 

tes de que los empleados necesitan descripciones del trabajo 

que desempeñan. No obstante, los gerentes muy pocas veces -

comprenden verdaderamente que es del tipo de neces:i4ades de

tallada y de persona a persona, que generalmente el gerente 

evade con el pretexto: "Aqu! está la descripciOn de su trab!!, 

jo. si tiene alguna pregunta, hágarnelo saber". 
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3.3 COMO DISENAR PRÓGRAMAS:PARA SATISFACER LAS NEC~SID~ 

DES 'i ASPIRACIONES.DE LOS EMPLEADOS, 
;.: :·>::·:' ,\:' . ~. -.. :~ .. ~.:.:. .:_::·. 
·: .. )>: -

se p~dr1ii ~Úrii:~'~~·j~-:~ti~~ti6n de que es muy fácil dis

cutir lo que lá Gereríéif~:d~be>'~a~~f; pero cuan dificil es 

poner en .pdcticia alg~n;a1i/éÍe :láa)éÍea~·mencionadas aqu1, ad~ 
.. -.J'_,,,· 

más, se puede considerar. l~;.·~ú~~ú:on de las perspectivas de 

la Gerencia y como cambian cuando se quiere satisfacer las -

necesidades básicas de quienes trabajan para nosotros. ¿De

'ber1amos verdaderamente satisfacer las necesidades básicas 

de quienes trabajan con nosotros?. ¿Qué posible recompensa -

se lograr1a y dentro de qué perspectivas debemos hacerlo?. 

Cuando la Gerencia considera su cambiante papel dentro 

de un sistema de G.P.o., debe recordar que lo que está ha--

ciando es.permitir que el empleado se interese más en sus 

actividades y su trabajo, haciendo que dé más de s1 mismo, -

mediante métodos de participación y concediendole la libar--

tad natural que como ser humano está acostumbrado a tener 

fuera de su trabajo. 

Generalmente, esto significa que la Gerencia deberá te

ner un nuevo enfoque Gerencial. En realidad, debe aprender 

a dar la espalda y permitir que el empleado trabaje como él. 

La Gerencia teme que si delega completamente toda la respon-

sabilidad, algo saldrá mal, y ella tendrá que rendir las 

cuentas. 
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..• 

Este es un temor real y que solamente se puede enfren-

tar comprobando si es auténtico o nb, Al realizar la prueba 

y dejar que una persona actue libremente, encontraran que la 

tendencia humana natural prevalece y que la persona aceptará 

la responsabilidad y trabajará exitosamente para cumplir con 

sus objetivos. 

En un programa G.P.O. hay tres cosas básicamente dife-

rentes que se deben tomar en cuenta. 

PRIMERO.- Se espera que la Gerencia sostenga un diálogo 

·acerca del trabajo y los objetivos fundar.ientales para los -

cuales va a trabajar el individuo. Este diálogo necesaria-~ 

mente requerirá bastante tiempo, tanto de su parte corno de -

la de sus empleados. Esto significa que el tiempo destinado 

a discusión personal sobre los problemas de trabajo de un e~ 

pleado aumentará considerablemente. 

SEGUNDO.- El sistema de retroalimentación en uso tendrá 

que revisarse. Los empleados tendrán la oportunidad de re-

cibir información directamente, información que pueden usar 

más adelante para controlar su propio trabajo. se requiere 

un análisis cuidadoso de todos los sistemas de información. 

Esto tambi~n implica sostener un diálogo frente a frente con 

el empleado, de manera que comprenda y esté conciente de la 

información que va a recibir y de la manera corno debe utili

zarla. 
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TERCERO.- La gerencia debe comprender que su papel al -

manejar el doble sistema de recompensas es esencial, en lo -

que se refiere al conocimiento de la forma como funciona el 

sistema y al desarrollo inteligente del conjunto adecuado de 

recompensas por·el trabajo mismo, al igual que al conocimie~ 

to del medio ambiente dentro del cual se desempeña el indiv! 

duo. 
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3. 4 CONFLICTOS ENTRE. LAS .. NÉCESIDADES Y ASPIRACIONES 

DEL EMPLEADO Y LAS NECESIDADES BASICAS,DE LA 
'', ·: ·: ~. 

ORGANIZACION 

La Gerencia se preguntará ¿"Y qu~ ¡¡·~y\1~~~ciá del .confliE_ 

to inevitable que existe entre las ~~~e~i~:a¿~~" de los emplea

dos y las necesidades de la organización?. 

Es obvio que ~ste conflicto existe hasta cierto punto, -

sin embargo el dialogo flexible que sostienen el gerente y 

el subalterno debe sacar a la luz la mayoría de los conflic--

tos básicos, y se espera que la organización sea lo suficien-

temente elástica como para adaptarse a algunas de las necesi

dades elementales del empleado. 

Asimismo, el empleado tratará de adaptarse a las necesi-

dades de la organización. Será inGtil pensar que las dos ne-

cesidades fueran perfectamente compatibles y estuvieran de 

acuerdo, cuando en realidad 6sto no es as!. Lo que es impor

tante anotar es que si existe un conflicto y que los geren---

tes, que tienen la capacidad para hablar con sus empleados 

y discutir de manera provechosa esas diferencias, deben po---

der resolver un alto porcentaje de sus conflictos, para bene

ficio del individuo al igual que de la compañía. 
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IV, EL CICLO DE MEJORAMIENTO DEL RENDIMIENTO. 

Los hechos que ocurren en un periodo de tiempo revelan 

que la rnayoria de las cosas funcionan de manera c1clica' que 

suceden pasando por una serie de etapas lógicas hasta llegar 

a una conclusión y luego las etapas se repiten, una segunda, 

tercera, cuarta y hasta un,ntlmero. infinito de veces más, 

La manera como la Gerencia por Objetivos funciona den-

tro de una organizaci6n, se puede ver tarnbidn de forma cicli 

ca. En realidad, el considerar el desempeño en una serie de 

etapas 16gicas ayuda a aclarar la función de la Gerencia y -

contribuye a que la misma comprenda la dinámica del proceso 

de la G.P.o. en la medida que afecte su trabajo. 
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4.1 DIMENSIONES DEL CICLO DE MEJORAMIENTO 

Ya que tornamos:el·tiernpo· corno la.principal variable de 

un ciclo de rnejor~ie,~á, es {~~ortante tener una idea de 

la longitud y amplit~d'd;,;l.(:'Ícl~ •. En·una organización ernpr~ 
;,·:¡·o , > ;• 

sarial: norrná1:/:.e1•,éiclc{firianciero se cornple\:a por lo menos 
. .. ,+'' "·:... ,-,:'·.-·:·:\.:,;/·· .<'>,~-

una Vez por,,anOi'· momento en ·'el cual se presenta Un informe -
. ;:,, ,.,•.\-:_1<~:·;.·. 

a los accionistas·:y,.. tal v~z con mayor frecuencia a los fun-

cionarios,· d~ .•. 1~' o~~anización. Hay cornpañias que consideran 
,' .·.·-..:· ':-···, :,:_·'<' (:_;:':. __ 

que.es,convéniente.cornpletar un ciclo financiero en un per1_2 

do de .. un ~es, ·y hasta de di.as y semanas, El mejoramiento 

del rendimiento (ya que las fianzas son parte de él) se en--

cuentra ligado al ciclo financiero. 

Es importante reconocer que si bien el ciclo financiero 

forma parte del ciclo de mejoramiento del rendimiento, este -

ültirno no necesariamente debe estar sujeto al primero. 

"Glenn H. Varney, en su libro Planing and Reviewing 

Ernplcr¡ee Performance", dice que el ciclo de mejoramiento del 

rendimiento debe tener un periodo de 12 meses corno máximo, 

excepto en condiciones extraordinarias, no obstante general-

mente se les asigna un periodo más corto; por ejemplo, un 

mes o corno rninimo un trimestre. La naturaleza de la empresa 

es un factor importante en la determinación de la duración 

de un ciclo y esto debe variar de un departamento a otro. 
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En las reuniones que.se realizan para la revisión de 

los progresos alcanz~dos·es conveniente que coincidan con el 

ciclo de rnejoraml.e'nto del re~diniiento·, la cual generalmente 
,·. . - . ' :-· :; .. ' . _ .. _ ... ·-: ,_._ " ' ' , ~ :. . . 

es mensual y:. a· .veces bi.in~~s'úal. En otras circunstancias, en 

que el fac~~r.~i~~o es c~1~icc:i, puede ser conveniente acor

tar el. cicl~·," de.pen:di~ndo de algunos factores que requieren 
•, , 

estudio.para decidir la d~ración del ciclo, como son: 

LA NATURALEZA DE LA SITUACION.- En condiciones financie-

ras dif1ciles y ante programas estrictos, puede ser conven---

niente acortar el ciclo. 

SISTEMAS DE CONTROL EXISTENTES Y EN FUNCIONAMIENTO DEN--

TRO DE LA ORGANIZACION.- Por ejemplo, los sistemas de infor--

mación de producción que funcionan sobre una base quincenal 

puede ser uno de los factores determinantes de la duración 

del ciclo. 

LA RAPIDEZ CON LA CUAL UN GERENTE DESEA APRENDER A DIRI-

GIR POR OBJETIVOS.- Mientras más corto sea el ciclo mayor 

será la rapidez con la cual la persona aprenda a dirigir me-

diante la G.P.O. 

VELOCIDAD DE PRESENTACION DE VARIACION Y LA MAGNITUD 

DEL PROBLEMA QUE SURGE DE UNA DESVIACION.- En la tecnolog1a 

moderna un error pequeño puede costar millones de pesos. Si 

estas se pudieran corregir inmediatamente, mediante un ciclo 

más corto, tal vez se podr1a evitar la perdida. 
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Los ciclos cortos tienen varias ve·ntajas, e_ntre las 

cuales se encúentra el control.más preciso y estrecho que el 

empleado ejerce sobre un trabajo. 
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4.2 ELEMENTOS DEL CICLO DE MEJORAMIENTO 

El ciclo tiene cuatro elementos principales que siguen 
el siguiente orden: 

l) DEFINICION DEL TRABAJO. 

2) DETERMINACION DE LOS RESULTADOS 
3) DESEMPE90 DEL TRABAJO 

4) EVALUACION DE LOS RESULTADOS 
El diseño del trabajo es el punto de partida del ciclo 

y se debe definir en los términos estudiados anteriormente -

El segundo elemento es la determinaci6n de los resultados ª! 
parados o de los objetivos que el individuo espera alcanzar 

mediante su trabajo. El tercer elemento es un hombre compe
tente que desempeña el trabajo y produce los resultados. En 
la cuarta parte del ciclo se encuentra la evaluaci6n de los 
resultados reales con relaci6n a los objetivos previamente -

fijados, al igual que los diagn6sticos, las medidas correct! 
vas y la nueva fijaci6n de objetivos para el futuro. El ci
clo se puede representar graf icamente de la siguiente formai 

CICLO DE MEJORAMIENTO 

RENDIMIENTO INDIVIDUAL 

·~ 
Definici6n-del trabajo 

~ 
Objetivos 
Responsabilidades 
Relaciones y 
1-blio anhiente 

Evaluaci6n de 
los Resultados Esperaros. 

Diferencias cuantitativos 
Esperadas Vs. cualitativos. 
Diferencias Recalpensas 
Reales. 
Correcciones 
-Planes. El harbre 

~ 
(Desenpeño del trabajo) 

~ 
calificado 
Capacitado 
Motivado. 
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Es importante captar la noci6n de que los ciclos de me

joramiento del desempeño encajan dentro·de una serie de 

ellos que cubren un lapso significativo (varios años) de tie!!! 

po, Tambi~n es importante reconocer que el nivel de cada ci

clo sucesivo es ascendente, como se ilustra a continuaci6n: 

NIVEL DE 

DESEMPE!lO 

SERIE DE CICLOS INDIVIDUALES DE 

MEJORAMIENTO DEL RENDIMIENTO, 

T I E M P O 

Este gráfico muestra que los objetiVt>s y la calidad 

del trabajo, al igual que las actitudes y competencias del -

hombre, siempre est~n en un plan ascendente; es decir, que 

continuamente tratarnos de mejorar la forma corno el individuo 

se está desempeñando, la pro9rarnaci6n de su trabajo y la fo~ 

ma como trabaja. 
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RESPONSABILIDADES CLAVES.- Las responsabilidades claves 

son aquellos elementos más importantes que describen las 

áreas principales por las cuales el trabajador debe respon-

der. Son un 80% de lo que hace en realidad, pero se definen 

en términos muy amplios, generalmente, menos de 10 palabras, 

lo que le dá al individuo un amplio margen de libertad. Tam 

bién es importante considerar que las responsabilidades cla

ves tienen diferentes pasos (importancia relativa). Obvia-

mente, es bastante improbable que cuatro o cinco responsabi

·1idades claves de un cargo tengan igual peso. 

La mejor manera corno la Gerencia puede considerar la im 

portancia relativa es en t~rminos de "consumo de tiempo", o 

cuanto de tiempo debe emplear un hombre en cada elemento de 

su trabajo para producir el tipo de resultado.'..que se esperan 

de til. 

RESULTADOS ESPERADOS.- Los resultados esperados definan 

esas condiciones cuantiativas que existen cuando un hombre -

está realizando su trabajo eficazmente. Se expresan en tOr

rninos de "cantidad" (del articulo.producido), de "calidad",

de "oportunidad" y de "valor" (dinero) • Para las diferentes 

responsabilidades claves se fijan resultados esperados, y g~ 

neralmente no son más de tres o cuatro corno máximo. 

La Gerencia encontrará viable hacer una lista hasta de 

cinco o seis, o tal vez diez puntos por cada responsabilidad 

clave; sin embargo, es esencial escoger y determinar aquellos 
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que son más importantes y más adecuados de acuerdo con las -

condiciones existentes en el trabajo. 

Lo que tratamos de hacer con esto es medir las dimensig 

nes criticas, aquellos aspectos del trabajo que nos pueden -

indicar si el trabajo global se está realizando exitosamente, 

Una vez que se han pasado las responsabilidades claves, 

cada resultado esperado debe recibir una proporci6n correspo~ 

diente de la cantidad asignada a la responsabilidad clave. 

Esto tambi~n se puede considerar en funci6n del "consumo de -

tiempo"; por ejemplo, ¿Cuánto tiempo se requiere para lograr 

prácticas seguras de un departamento?. Para decirlo de esta 

forma, ¿Cuánto tiempo debe dedicar personalmente un supervi-

sor al programa de seguridad para garantizar que habrá práctl 

cas seguras dentro de la organizaci6n?. 

EL HOMBRE.- Obviamente, el individuo que realiza el tra

bajo es la dimensi6n más crítica y sensible del ciclo de mejg 

ramiento del rendimiento. No obstante, aqu! trataremos este 

aspecto en forma muy limitada, ya que no estamos interesados 

en la selecci6n y la.capacitaciOn, sino en la manera de pro-

gramar el trabajo y establecer un sistema de Gerencia por Ob

jetivos. 

Es claro que la competencia del hombre debe tener el ni

vel de capacidades y habilidades necesario para cumplir con 

su trabajo y producir los resultados esperados, 
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Esto nos dice algo acercade la conveniencia de tomar -

en cuenta la "Hoja de Servicios" de un individuo antes que -

los rasgos de su personalidad, la manera como viste, la for

ma como se comporta y como se maneja, Lo que debemos consi

derar es la forma como se desempeño en su·empleo anterior y 

compararla con el promedio de la compañía para la cual trab! 

jO anteriormente, al igual que con la propia. 

EVALUACION DE LOS RESULTADOS.- Al completar el ciclo 

vemos los resultados reales del desempeño y los comparamos -

·con lo que el individuo dijo que deseaba lograr o con los r~ 

sultados esperados que se fijaron al comienzo, 

Esta es la fase m~s crítica del sistema de G.P.O,, es -

importante considerarla corno una serie de etapas 16gicas que 

est~n sujetas a la evaluaci6n racional y a un alto grado de 

control. 

Si se tiene un empleo bien programado y un hombre cornp~ 

tente, es 16gico esperar que se lograran los objetivos y re

sultados compatibles con el hombre y el empleo. 
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4.3 DETERMINACION DE LAS RESPONSABILIDADES CLAVES 

Las funciones de la Gerencia se pueden clasificar de m~ 

nera característica en grupos de actividades y deberes que -

presenten similitudes, entonces el primer paso en la determ! 

nación de las responsabilidades claves del cargo es hacer 

una lista de todos los deberes y actividades que se conside

ren como parte del trabajo, 

El segundo paso consiste en tomar los diferentes debe-

res y actividades y clasificarlos en grupos relacionados. 

Lo que estamos tratando de lograr es determinar las respons~ 

bilidades claves que representan del 80 al 90% del trabajo -

que el hombre realiza. No nos interesan los detalles, sino 

la definición del mayor alcance de sus responsabilidades. 
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4, 4 DETERMINACION DE LA IMPORTANCIA. RELATIVA DE .LOS , 

DIFERENTES DEBERES· 

u~a de ·las rnán~.ras ~is. s~ndÚ1~~ y dti~~s es la 'de con-

siderarla .~Ü ~~~;,;J.;ici~:~~iia·; J~~~i~~á'.;~j ti~~pÓJiiiÍf~n indiv.! 

duo .. tiéne di~~d~i~J.~' ·~~~{ d~~~kg~~~2;~ tr~b~jo; · Esto. le 
. . . . 

sil:ve a la· Gerencia corno indicador sobre.·lá forma de distri-

buir sus esfuerzos. 

Una de las ventajas que tiene este tipo de identifica-

. ci6n de las importancias relativas que tienen los diferentes 

aspectos del empleo es que se puede ajustar de un periodo a 

otro, de acuerdo con la forma corno la Gerencia y su superior 

deseen hacer énfasis en algunos aspectos del trabajo. 

El siguiente paso es pensar en los informes y medidas -

que est~n generalmente a mano y que pueden usarse para cva-

luar el desempeño de los deberes claves del cargo que ya se 

han determinado. 

Los pasos que daremos en esta fase son identificar y ha 

cer una lista de todos los inf orrnes y sistemas que usarnos 

actualmente para medir y controlar nuestro trabajo. El se-

gundo paso consistir~ en evaluar qué tan efectiva y cuantit~ 

tivamente desarrollan estas medidas, la labor que se espera 

de ellas. Y tercero, evaluaremos el hecho de si los datos -

que se obtienen actualmente son realmente atiles para medir 

el rendimiento. 
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En realidad, al evaluar nuestros sistemas actuales, 

siempre deber.tamo~ preguntar; ¿"CO~o sabremos si hemos hecho 

bien nuestro trabajo"?;· una de las preguntas criticas es 
. . ' .. 

¿"Nos ayudan nu~stros: Ú1f~rmes actuales a determinar si est~ 
mos desempeñando y cumpliendo con nuestras responsabilidades 

claves de tal forma que estarnos contribuyendo a que la orga

nización alcance sus objetivos"?. Esto requiere de un anilli 

sis de nuestros actuales informes de evaluación, a la luz de 

los objetivos del departamento y en realidad de la compañia 

en su totalidad. 

El análisis de los informes resulta generalmente en la 

eliminación de una serie de sistemas de información y de co~ 

trol que están en uso, e incluso, tal vez en la consolida--

ción de varios. Lo que la Gerencia encuentra frecuentemente 

es que el conjunto de datos solicitados al comienzo del m~t~ 

do de información, ya no se necesita o no suministra el ti-

po de información Gtil para medir el rendimiento actual. La 

Gerencia no debe temer deshacerse de informes que ya no tie

nen utilidad alguna. La Gerencia audaz tratará de reducir -

el trabajo escrito y de información requeridos en su empleo. 

Estarnos tratando de encontrar esos datos cr1ticos que -

miden el cumplimiento de la tarea. Ahora pasaremos a la la-

bor de establecer un conjunto de resultados esperados para -

cada responsabilidad clave. 
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4.5 PROGRl\MACION DE LOS RESULTADOS ESPERADOS 

Hay dos.normas generales que resultan ütiles en la pro

gramación y=fijación de los resultados esperados y son: 

1.- Cada responsabilidad clave no debe tener más de -

tres resultados esperados. Es aconsejable empezar 

con un nümero reducido de resultados esperados el~ 

ramente definidos, y a medida que avanza agregará 

más este nümero si es necesario. 

2.- Los resultados esperados se deben ajustar a una 

serie de criterios que se usan para determinar la 

calidad de estas. Los criterios se verán más 

adelante. 

El primer paso a seguir en la determinación de los re

sultados esperados consiste en anotar las responsabilidades 

claves del cargo, esto se deberá hacer en la hoja de trabajo 

que aparece a continuación. 
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HOJA DE TRABÁJO DE LOS DEBERES CLAVES DEL CARGO 

Deberes y actividades 

de su c:axgo. 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

l\giupaciones de los Cebeies 

y Actividades Relacionadas, 

2 

5 

6 

7 
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El segundo paso en la determinación de los resultados -

consiste en anotar los datos actuales de evaluación que se -

pueden usar como parte de los resultados cuantitativos expe-

rados. 

A continuación se presenta un formato para resumir el -

análisis del informe de evaluación (hoja volante), 

Ncrnbre de los infonres ¿Q.16 es lo que evalúa? Pueden los datos 

usados actualrrente para describir los valores del infonres usa.;: 
evaluar el trabajo y cifras cuantitativas se para medir los 

resultados. 

-
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El tercer paso es la determinación en'. s1, de los result,!!_ 

dos esperados por cada deber cfave, los 'cuales se, espera se 

puedan expresar en función de:, 

1.- CANTIDAD (por ejemplo, oel.>ndittero de unidades que 
. - . ',·:.:. : :-:.·,,.-·_.-- ··.< 

hay que producir,, 'el ri!lmero de informes que hay que 

procesar, la cantidad de unidades de venta, etc.). 

2.- CALIDAD (por ejemplo, patrones de inspección, la 

cantidad de errores, etc.) 

J.- OPORTUNIDAD (por ejemplo, cumplir con una labor de

terminada en un lapso de tiempo acordado, realizar 

cierto tipo de actividad en un narnero determinado -

de d1as, etc.) 

4.- VALOR (por ejemplo, cual es el beneficio esperado, 

cudl es el rendimiento de la inversión, en qué rnedi 

da esperarnos reducir nuestros costos, etc.) 

Es necesario que para cubrir este altirno paso se haga -

una lista de posibles mediciones para usar como resultados -

esperados. 

El paso final de la determinación y fijación de los re

sultados espera.dos (objetivos) es poner a prueba éstos para 

comprobar si en realidad son los criterios de un objetivo 

bien determinado. 

A continuación se presenta un formato concentrado de 

los datos obtenidos de la hoja volante y de la de trabajo de 

los deberes del cargo, 
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Los nl1meros .que aparecen en columna del 1 al 6, corres

ponden a las pruebas enumeradas en la hoja volante (pág. 61), 

si cada resu;i.tado.esperado concuerda con el criterio, se:co

loca·una X en el cuadro que está a la derecha del n1lrnero. 

Los criterios son los siguientes: 

1.- ¿Puede el individuo que está a cargo del trabajador 

controlar todos los aspectos de dicha cargo que 

afectan el resultado esperado y lo mide en una par

te considerable de la responsabilidad del indivi--

duo?, 

2.- ¿Puede el individuo aléanzar los objetivos, y ten-

drá que esforzarse para hacerlo?. El objetivo no -

debe ser tan alto corno para ser inalcanzable. 

3,- ¿Encaja el resultado directamente con los resulta-

dos esperados del Jefe del individuo, del departa-

mento y de la compañía en su conjunto?. 

4.- ¿Puede superarse el resultado esperado, y puede el 

individuo bajar si fracasa en el desempeño del car-

90?. Un individuo debe poder sobresalir en su tra-

bajo. 

s.- ¿Existe una manera de suministrar retroinforrnaciOn 

directa al individuo con relaciOn a la forma como -

está progresando hacia el resultado esperado?. 

6.- ¿Puede el resultado esperado medirse claramente al 

final de un ciclo de tiempo de rendimiento?. 
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4,6 ETAPAS DE EVALUACION DEL RENDIMIENTO 
' . ·- : ' .. 

·'.:·>-:·:·: .. " .. : 
Como. viiÚos antéri~rfue'~~e; ;i~; ~vaÍu:~~iCln de. los resulta-

:::t:e:::s~t:~:f ::r:f }~Jtt::Jf tr~:~!:~~::::~::: ::n:~m::: 
:· :·'- ·.·, 

to. -.-'> ·::.> '. 
Con la G.P.O. utilizamos un enfÓque.diferente para la -

evaluación de los resultados. 

En términos generales, la atención se enfocaba en el p~ 

·sado sobre el hombre y no sobre el trabajo y los objetivos -

para los cuales trabajaba. 

En el enfoque de la G.P.o., la atencieln se centra sobre 

todo en los resultados que el hombre produce¡ en segundo lu

gar, en el trabajo que está realizando¡ y en tercero su cap~ 

cidad para desempeñar el cargo. Por lo tanto, empezamos a 

alejarnos de los sistemas de evaluación altamente personales 

y a veces criticos que utilizábamos en el pasado, para ir h~ 

cia un análisis sistemático más racional del trabajo y de 

los resultados del trabajo de un individuo. Los pasos com-

prendidos en esta fase aparecerán a continuaci6n: 

Dónde3ªE· Trabajo 

Por qué . Resultados esperados 

Planes ombre 



Comprenden tres etapas muy distintas, lo primero que 

debe suceder durante uria'entrevista personal con su.empleado, 

es decir a que nivel (d6,nde) se está desempeñando. Esto im

plica observar los objetivos fijados y el rendimiento en s!. 

El segundo paso, consiste en determinar y evaluar las -

razones de la exi,stencia de las variaciones con relaci6n a -

los objetivos reales fijados anteriormente. Al buscar res-

puestas, la Gerencia y el subalterno, en una conversaci6n 

personal, primero que todo analizaran los elementos del tra

·bajo, consideraran los resultados esperados para ver si hay 

explicaciones posibles del hecho de que el individuo haya 

desempeñado su trabajo por encima o por debajo del objetivo 

determinado que se ha fijado. 

El tercer elemento de la reuni6n para la revisi6n del -

rendimiento' y la planificaci6n, es elaborar planes en base -

al diagn6stico; esto puede implicar un cambio en la progra-

maci6n del trabajo o en la estructura del empleo. Puede im

plicar el diseño de programas de desarrollo y capacitaci6n -

para el individuo con el prop6sito de ayudarlo a mejorar en 

ciertas areas en las que necesita asistencia. 

Al considerar la etapa de revisi6n, hay cuatro normas -

que se deben seguir: 

l.- Los pasos se deben tomar uno a la vez. Primero 

decidir a que nivel se va a desempeñar el individuo 
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y donde. Segundo, los resultados se deben programar 

y evaluar en funci6n del trabajo de los resultados 

esperados y del hombre mismo¡ y tercero se deben e~ 

toncas diseñar planes para solucionar los problemas 

y elevar el nivel de actuaci6n del individuo. 

2.- Los tres pasos se deben considerar corno una parte -

integral de la sesi6n de apreciaci6n del rendimien

to, y esta se debe considerar corno la reuni6n clave 

del programa de Gerencia por Objetivos. 

3.- Cada resultado esperado se debe considerar por se

parado y establecer cuidadosamente de tal forma que 

el trabajador pueda y se sienta motivado al alcan-

zarlo. 

4.- Finalmente, es importante considerar el equilibrio 

existente entre un resultado esperado y otro, en--

tre un aspecto del trabajo y otro, en t~rrninos de -

la cornprensi6n de la relaci6n existente entre cada 

efecto total esperado. Esto significa que cuando -

se ajusta algo en un aspecto del trabajo en un re-

sultado, es 16gico suponer que surgir4 otro efecto 

en otro aspecto del trabajo, o en algiln resultado -

esperado. Por lo tanto, cuando se hace un ajuste, 

la Gerencia debe considerar cuidadosamente cada as

pecto del trabajo y los objetivos para los cuales -
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está trabajando el individuo para poder determinar el efecto 

que va a resultar de ese ajuste. Esta es una consideración 

de extrema importancia y la Gerencia frecuentemente la pasa 

por alto. 
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V, LA DISCIPLINA DE PLANIFICAR Y REVISAR EL DESEMPEGO 

La mayor parte de lo que hemos dicho se refiere a proc~ 

dimiento y sistemas que se relacionan con la instalaci6n y -

desarrollo de un sistema operacional de la Gerencia por Obj~ 

tivos1 casi no hemos mencionado los requisitos que debe te-

ner la Gerencia para que sea capaz de funcionar el sistema. 

A esta altura es importante hacer énfasis en que la 

Gerencia por Objetivos es aan un arte. Incluye relativamen

' te poca tecnolog!a y el que tenga éxito o fracase depende 

en gran parte de la perseverancia y habilidades de la Geren

cia. 

La Gerencia por Objetivos trata de hacer el trabajo de 

la gerencia más racional, trata de ayudar a la misma a que -

entienda qué le corresponde hacer en su trabajo, as! como -

en aquellas labores que le incumben directamente; trata de -

crear un entendimiento más claro de lo que un individuo ha

rá en una organizaci6n a medida que aplica algunas de las n~ 

ciones básicas relacionadas con el trabajo y la naturaleza -

del hombre. 

Algo de lo que la Gerencia debe estar completamente al 

corriente, es del concepto total de la motivaci6n y de la 

raz6n por la cual la gente trabaja y percibe también este 

si espera que la G.P.O. funcione en su organizaci6n. 



La disciplina en s! conlleva una serie de puntos que 

debieran discutirse. 
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5.1 LA DISCIPLINA.DE LA.GERENCIA POR OBJETIVOS 

Para que la G.P .. O. funcione eficientemente, se requiere 

que la gerencia practique el arte de administrar en una for

ma diferente. Lá ~ayoria de las gerencias que han alcanzado 

ef éxito, se atribuye en gran medida a que los Gerentes par~ 

cen tener ciertas cualidades y rasgos que les ayudan a ope-

rar eficientemente con esta clase de sistema. 

1.- Perseverancia. La idea esencial requiere un gran -

sentido de cambio, de fidelidad a los principios de 

perseverancia. La Gerencia no deberia detenerse a~ 

te el ntimero normal de interrupciones, criticas, 

problemas, etc., que surgen cuando un individuo o -

un grupo de personas cambian la forma en que han v~ 

nido operando, ésta deberia estar dispuesta a seguir 

tratando, experimentantdo, probando y buscando nue-

vas formas de ejecutar el trabajo. 

2.- La Gerencia por Objetivos requiere que esté apren--

diendo continuamente, es decir, encontrando 

constantemente nuevas formas de realizar cosas, 

innovando y, en general aprendiendo de sus propias 

pasadas experiencias, asi como de las de aquellas 

que trabajan para ella. No hay otra clase de res-

puestas, asi que el aprendizaje que se haga debe e! 

tar dentro del limite de su propia experiencia y 
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antecedentes; 

J.- La Gerencia tendrá áxito, .si es. más racional .. y cie!!_ 

t!Úca en la: forma· de acomete'r ·su trabajo. 

4.- La Gerencia'tendrá ~xi.to al utiliza~ lá G,P,O, si :·.:,.; .... -.:-_,:.·, : ·.. ·' ·:-: ', 

desarron~unrneé:anismo de cond~cc.Í.ón,·comprobación 

y correcCiOn ·c¡tÍ~ ~orine parte d{ia pe~s~nalidad 
del Gerente¡ ást.a deberá investigar constantemente 

con el objeto de localizar donde existen problemas 

·y deberá ser capaz de identificarlos, debe tratar -

de ver donde están las fallas, donde la interferen-

cia y la existencia del problema; por lo que la Ge-

rencia debe analizar los problemas y corregir ague-

llos que están impidiendo que el sistema funcione -

eficientemente. La detección del problema, la de-"'l¡ 

terminación de alternativas de solución, as! como -

la elección de la mejor de ástas, debera hacerse en 

forma conjunta en la que participe la Gerencia y 

los subordinados. 

S.- Aquellos que han tenido más problemas para lograr -

que el.sistema funcione son los que no han alcanza

do a comprender la idea de que el sistema es flexi

ble, suceptible y orientado hacia una acción. 

Es muy importante que se logre cambiar la idea de que -

el sistema no es un conjunto fijo de procedimientos, de prá~ 

ticas o enfoques estándar, sino una forma flexible, cambian-
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te y orientada hacia la acci6n de considerar el trabajo. E~ 

to implica que debemos incluir dentro del enfoque la noción 

de que. en .un,.:fu~u·r;, :se debe cambiar y que en la que estamos 

haciendo·es analizar cosas en términos de como podemos 

constantemente luchar para mejorarlas,. 

6.- El tipo de persOnal'al.que Íe gusta experimentar o 
···.··.": i;_ , 

comprobar parece~.t,ener mayores posibilidades de llxi 

to que el qué ·ae ·Ú.l!lita ·a realizar de una sola 

forma las cosas. Una parte de la naturaleza del 

problema es que es un sistema que está cambiando -

constantemente, por lo tanto debe existir un enfo-

que de gerencia experimental o de laboratorio, ya -

experimentarlo, adaptarlo y diseñarlo nuevamente 

para lograr un medio más eficiente para ejecutar 

las cosas, 

7.- La G.P.O. y los Gerentes que quieren tener éxito 

en hacerla funcionar, son aquellos que están dis--

puestos a correr el riesgo para que funcione. El -

sentirse seguro y cómodo, y no pretender correr el 

riesgo de aventurar para avanzar y cambiar nuevas -

situaciones, probablemente obstruirá los resultados 

de la G.P.O. La parte arriesgada de esto es que, -

sin.duda la Gerencia está rehaciendo, descongelando 

y cambiando la organización que ha existido durante 
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el pasado, ,por algo diferente en el futuro. 

s.- El sistema es abierto más que cerrado, es decir, -

que hay un lugar para cambios en el enfoque de la 

'Gerencia, por ejemplo, la idea de que un hombre pu~ 

da adaptar su trabajo, cambiarlo o expandirlo, tra~ 

ladarse al campo de otros empleadores, es una parte 

muy importante al utilizar con éxito la G.P.O. a -

medida de que la gente comienza a trabajar en grupo, 

observa brechas en el desempeño de su propio traba

jo, asi como en el de los otros, ven que pueden 

aprovechar oportunidades para realizar trabajos más 

tentadores e interesantes y como resultado se con-

vierten en seres humanos mucho más eficientes y sus 

propios objetivos se asocian con aquellos de la or

ganización. 

"RECUERDE-SIGA LOS PASOS DE LA PLANIFICACION DE RENDI--

MIENTO 'l REVISION". 

Es muy importante que la Gerencia que está usando la 

G.P.o. entienda que la parte critica del éxito del sistema -

descansa en el cuadro que ya hemos visto con anterioridad y 

que exponemos a continuación: 

DONDE~ARGO 

POR QUE RE~ULTADOS ESPERADOS 

PLANES HOMBRE 
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5,2 INFORMACION DE RETORNO Y LA GERENCIA POR OBJETIVOS 

Anteriormente, hablamos de la importancia para el indi

viduo de tener noción de su propio desempeño, y esto supone 

una información de retorno directa a él para que vea que t"!!! 

bién está logrando realizar sus propios objetivos. Existe -

otro tipo de información de retorno que también es importan

te, y es aquella· que la dá con lo bien que funciona el sist~ 

ma, no solamente como realización general de objetivos, sino 

como se siente la gente acerca del sistema. 

Ante todo, si hay una buena atmósfera, se puede lograr 

que el empleado comience a hablar de manera directa con la 

gerencia y en primer lugar, como se siente acerca del fun-

cionamiento de las cosas. Se sentirá seguro, porque puede -

confiar en la Gerencia y sabe que no habrá repercusiones re~ 

pecto a él. Afortunadamente, la gerencia puede crear el am

biente que le hace posible obtener información de primera 

acerca de como se siente la gente. Hay que recordar que es

ta es una calle de doble v1a; la gerencia debe desarrollar -

la misma clase de confianza en el individuo que está traba-

jando para ella. 
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1 

5,3 SATISFACCION DE LAS NECESIDADES PSICOLOGICAS 

No es nada nueva la idea de que los ·objetivos :f metas -.· . . . ,• .. ; 

en la vida de:un:_hombre.deben ser concordantes c'on áq~'ell.as 

de su organiz~dón; ~~han escrito nu~erosos arttculos que -

hacen notar· el. mal ~ntendimi.ento en la cuestión .. de la asoci~ 

ción de objetivos,· El entender toda la naturaleza de lamo-
. - .. -.·' ,._; -

tivación del hombre, nos puede ayudar a aclarar esta cues---

ti6n,' 

El punto es que aquellos hombres que ven realizados 

sus propios objetivos personales, al mismo tiempo que logran 

los de su organización, están mucho más motivados, más esti- . 

muladas, y por lo tanto, son más eficientes en el desempeño 

de su trabajo. 

Un gerente necesita aprender a crear conciencia de sus 

propias necesidades y deseos, y en segudno lugar la de los -

hombres que· trabajan para él, Afortunadamente, gracias al -

resultado de este sentido de conciencia, ~l podr~ ver las c~ 

sas por las cuales un individuo trabaja en su vida. 

Las primeras tentativas para tratar de saber cuales son 

las necesidades de una persona, frecuentemente tienen como -

resultado generalidades e ilustraciones y planteamientos de 

valores vagos, sin embargo, una mayor aclaración e ilustra--

ci6n de aquellas cosas que interesan y de las que goza un 

individuo, ayudará a agudizar el foco de lo que le gusta 
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hacer en su trabajo y de lo que quiere para hacer de su tra

bajo algo de mayor significado y más tentador, 

Aunque no estamos tratando con el arte de entender las 

necesidades humanas, es importante, que la gerencia entienda 

que antes de que la G.P,0, pueda ser aplicada eficientemente 

en su organización, los objetivos y metas de un individuo d~ 

ben asociarse de una forma u otra a los de la organizaci6n; 

esto es una de las razones por las cuales aquellos gerentes 

que han tenido éxito haciendo funcionar la G,P,0. frecuente

mente son muy flexibles en la forma de considerar su trabajo 

permitiendo asl a los empleados una nueva libertad en el di

seño y funcionamiento de su propio trabajo. 



VI. COMO REALIZAR UN PROGRAMA DE GERENCIA POR OBJETIVOS 

Antes de implementar un programa de Gerencia por Objeti 

vos, es aconsejable que la Gerencia se someta a un test de ~ 

aptitud, el cual le permitirá tener conciencia de la posib~ 

lidad de éxito en la implantación de este proceso (anexo 1). 

En este capitulo esbozaremos los pasos a dar al establ~ 

car.un programa de Gerencia por Objetivos. Es evidente que 

estamos dirigiendo nuestra atención principalmente a la rea

lización entre la Gerencia y las personas principalmente a 

la relacion entre la Gerencia y las personas que colaboran ~ 

con ella. No discutiremos el diseño de formas, procedimien

tos y cuestiones similares, dado que éstos tendrán que ajus

tarse de acuerdo a !a realidad que viva la organización en -

su momento; m~s bien cubriremos varias clases de encuentros 

personales que la Gerencia tendrá con sus sunordinados tan -

pronto comience la G.P.O. 

El contenido incluira La Primera Reunión dP. Planifica-

ción, que la Gerencia tendrá con sus sobordinados, Reuniones 

de Planificación Subsiguiente, Reunión de la Revisión del 

Progreso del Programa y la Revision del Rendimiento y Plani

ficacion. 
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ESl A " TESIS HB DEBE 
SAUR 8E U· BIBUOTfCA 

6.1 LA PRIMERA REUNION DE PLANIFICACION 

IMPORTANCIA.- La primera reuni6n es de gran importanci~ 

ya que fijará la pauta para futuras sesiones, es esencial in 

~icar claramente que se esta comenzando un nuevo sistema de 

Gerencia, en el cual el empleado tendra ahora una participa

c16n. 

La Gerencia puede esperar que en un princ1pio el emple! 

do reaccione con alguna duda, ya que algunas personas pueden 

tener una reacción inicial de sospecha y duda, sin embargo, 

se debe encontrar alguna forma de convencerlos de que 6ste -

es un sistema de ac1ministraci6n en el cual ellos obtendrán -

beneficios perso·n;iles y también un sentido de satisfacción -

y logro. 

Se puede esperar enfrentarse a diferentes clases de per 

sonas, algunas captaran la idea rápidamente.y caerán de in--

mediato dentro del "sentido" del programa, otros tal vez nun 

ca apreciarán su valor por completo, algunos trataran de ha-

cer trampa, otros se volveran altamente productivos. Como -

pauta se sugiere que los esfuerzos se hagan donde se encuen

tren más productivos. 

Cuando las personas que están renuentes vean el progre

so de otros empleados, puede que elijan volverse más cooper~ 

ti vos. 

La primera reuni6n debería durar dos o tres horas y de-
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beria programarse lejos de su oficina, si es posible reali-

zar la reunión en la oficina del subordinado, demostrandole 

asi que usted está en ese momento a su mismo nivel. 

COMENTARIOS INICIALES.- Como regla general, la mitad de 

la conversación durante la reunión inicial debe ser dirigida 

por el supervisor y la otra-por el empleado, 

Los siguientes puntos claves deben tratarse en el comie~ 

zo de la primera reunión: 

l.- Esclarecer el propósito del programa y de esta reu

nión en especial. 

2.- Dar ~nfasis al enriquecimiento del trabajo y a la -

idea de desarrollar una mayor participación por par

te del empleado, expresar un entendimiento claro de 

lo que significa este nuevo concepto para el indivi

duo y para la Gerencia. 

3.- Distinguir claramente entre el nuevo programa y 

cualquier otro que pueda existir o haya existido en 

el pasado. 

1·- Establecer que este programa está diseñado para dar 

al empleado un mayor grado de control y responsabili 

dad sobre su propio trabajo con menos restriccio--

nes. 

5.- Dar un ejemplo de como funcionará el nuevo sistema, 

destacar experiencias de otros departamentos y com--
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pañ1as que puedan haber tenido con e'sta clase de -

programa. 

6.- Revisar detalladamente el ciclo rendimiento-mejora, 

describiendo. su funcionamiento total y parcial, 

Durante el curso ·.de. los comentarios iniciales hay que -

asegurarse de no. '.'aparecer"· en una forma dictatorial o auto

crática, se debe .tratar de explicar los puntos corno lo haria 

un profesor y asegurarse de permitir, y aan más estimular al 

empleado a interrumpir y formular preguntas a rnedidn que se 

avanza. 

si es posible, a esta altura hay que suministrar al em

pleado copias del ciclo "rendimiento-mejora" y de los docu-

rnentos que lo respalden. 

Discutiendo acerca ~el trabajo a este nivel no se de-

be tratar detalladamente las distintas partes del trabajo, -

el propOsito de esta reuniOn es el de que el empleado comien 

ce a pensar acerca de su trabajo para prepararse para futu-

ras reuniones. Lo que es importante en esta es indicar corno 

le gustaria a la Gerencia que el elaborarará su trabajo, -

cuales partes del mismo se sienten que son importantes 

y en general, enumerar los diferentes deberes claves del 

cargo. En este momento se suministrará al empleado forrnula

rios individuales de planificación de rendimiento y se le p~ 

dir~ que comience a pensar acerca de su trabajo y a transcr! 

bir sus ideas al forrnulario. En este intercambio es irnpor--
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tanta que el supervisor no actue como entrevistador cuando -

quiera que formule preguntas a prop6sito que quieren res---

puestas directas, en cambio, se deberán formular las siguien 

tes preguntas: 

¿C6mo ve su trabajo? 

¿Ha pensado acerca de esta parte del trabajo? 

Tal vez quiera pensar acerca de lo siguiente 

DISCUTIENDO LOS RESULTADOS OBTENIDOS,- Como la discu---

·Si6n referente a los deberes del cargo, la Gerencia está so

lo comenzando a formular las bases y no deber1a tratar de 

determinar ninguno de los resultados esperados durante la 

primera entrevista, 

La siguiente informaci6n deber1a discutirse y, si es P2 

sible esclarecerla durante esta entrevista, 

l.- Cuáles son las medidas claves que puede utilizar p~ 

ra evaluar el rendimiento en cada uno de los debe-

res clave (dinero, presupuestos, proporciones, etc.J 

2,- Cuáles son las relaciones entre los varios resulta

dos esperados que le asegurarán que el manejo de 

uno desequilibrara o alterara el de otros. 

3.- Cuáles son las fuentes de informaci6n necesarias pa 

ra surninistrale datos usados para medir el logro de 

los resultados esperados, 

Los siguientes puntos deberán usarse para juzgar la calidad 

de los resultados esperados, sobre los cuales llegaran a 
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un acuerdo en reuniones subsiguientes: 

1,- ¿Son los resultados esperados, claros y concisos? 

2.- ¿Es7án expresados en tárminos cuantificados, tales 

como dinero, porcentajes, proporciones, etc.? 

3.- ¿Existe un ndmero correcto de resultados esperados 

para que cada deber clave permita medir los más -

importantes componentes del cargo? 

4,- ¿Cada resultado esperado, esta cuidadosamente elab2 

rado para que exiga algo de esfuerzo por parte del 

individuo, pero no tanto como para desanimarlo?. 

5.- ¿Los resultados esperados están expresados de tal ~ 

manera que midan los resultados durante el tiempo 

que transcurrira en el próximo ciclo de rendimien

. to-mejora?. 

6.- ¿Los resultados esperados est~n conectados con el -

trabajo del supervisor y otros niveles mas altos,

as! como con los niveles de los subordinados? 

7.- ¿Los resultados esperados son sensibles a los cam-

bios económicos y ambientales y están establecidos 

con flexibilidad para permitir un cambio? 

El diálogo utilizado en el diseño de los resultados es

perados no debe ser dirigido estimulando al empleado a pen-

sar mediante su propio trabajo y desempeñando la Gerencia el 

papel de consejero. 
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LO QUE DEBE·Y NO DEBE.HACERSE.- Hay un nllmero.de puntos 

cr!ticos' que deberiln reconocerse durarite la 'e~t~~vista !ni--

cial, ellos son:" 

1.- Este es un sisteni~·nÚevo;,en eUé:úiii'~i·~pleadO 

tendrá ~ucho mas Úbertad,para'p~!l~~ar {¿,~g~nizar 
su p~opio trabajo,· 

2, - El sistema. no es al9o "s~av~" lde;J~ esperarse mas -

del individuo que en el pasado. 

3.- Es·esencial una explicación completa del programa -

para lograr entenderlo, esto requiere paciencia y -

planificación deliberada por parte de la gerencia. 

Tambi~n hay un nrtmero de puntos que se deben evitar a -

cualquier precio: 

1.- Decir que la gerencia va a permitir al empleado te

ner más voz en su propio trabajo y luego presentar 

el programa en una forma que muestre claramente que 

no sera as!, tendrá sólo un resultado: rechazo y 

falta de cooperación por parte del empleado. 

2.- No se debe esperar completar el trabajo de estable

cer el programa en un corto per!odo de tiempo. Las 

reuniones deben ser largas. 

3.- La Gerencia es un recurso valioso para el empleado, 

ya que ~l planifica y organiza su trabajo¡ pero no 

se apoya completamente en ~l. La gerencia debe ser 

un recurso cu'ndo e' <.ndividuo lo necesita. 
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4.- Al final de esta reunión, sugiera al empleado regr.!!_ 

sar a su trabajo y pensar más acerca de esto y de 

los resultados esperados, con los cuales quisiera -

ser medido. si él tiene dudas, estim~lelo para que 

regrese a conversar con la gerencia, ésta fijará 

una fecha futura sugiriendole que escriba sus ideas 

y las presente en la siguiente reunión. 
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6.2 REUNIONES DE PLANIFICACION SUBSIGUIENTES 

Ahora la situación cambia, dando énfasis a la contribu

ción que hará el empleado, La distribución del tiempo para 

esta reunión y sesiones de planificación subsiguientes no 

deberá de ser más del 30% del tiempo utilizado por la geren

cia y el 70% restante por el empleado. 

Las siguientes pautas deberán hacer estas reuniones más 

constructivas y de mayor significado: 

1.- Desde el comienzo dar énfasis al hecho de que la g~ 

rancia está ah1 para ayudar· al empleado a planifi-

car su trabajo y que la gerencia suministre los re

cursos que le pueden ser ütiles, 

2.- Comenzar por pedirle al empleado que esboce más de

talladamente los deberes de su cargo y en este caso 

referirse al material escrito que usted le ha pedi

do al empleado que traiga consigo. 

3.- Si la gerencia ve que el empleado se está desviando 

de la dirección correcta, hágaselo saber y pregunt~ 

le si tiene conciencia de a donde podr1a llegar 

con esto: si no está seguro expóngale sus ideas y -

sugiera que cambie su enfoque. Sin embargo, debe -

tener siempre en cuenta que el empleado puede estar 

trabajando con la información que él ya tiene. 
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4.- La gerencia debe suministrar un ambiente que asegu

re al empleado un sentido de que es dueño de sus 

ide~s y a causa de esto¡ un sentimiento de compromi 

so para lograr lo que se ha propuesto. 



6.3 EVALUACION DE LOS DEBERES DEL CARGO 

La. evalú~ci6n de. los deberes del cargo y el aouerdÓ fi

nal de los resultado.a esperados es una parte· muy importante -· 

para establéoer un plan individual de rendimiento. 

Los siguientes puntos deberán especificarse claramente 

a medida que la gerencia avance en esta etapa: 

l.- Los deberes claves del cargo deberán reflejar el 

80% a 90% del trabajo total, pero no deberán incluir 

aspectos detallados, deberán expresarse y relaoio-

narse las partes internas del trabajo, as! como los 

factores externos, tales como otras posiciones simi 

lares en éste y otros departamentos, 

2.- Los deberes del cargo y los resultados esperados d~ 

berán reflejar los componentes más importantes del 

trabajo y deberán suministrar un método claro y pr~ 

ciso de medir los resultados esperados. 

3.- No se deben fijar resultados esperados a menos que 

se elabore un método de suministrar información pa

ra medirlos. Esto claro est~, incluye el uso de in 

fonnes y procedimientos existentes, pero también 

puede incluir el establecimiento de nuevos procedi

mientos de información. 

4.- se debe lograr un entendimiento claro entre la qe-

rencia y sus ~ubordinados, en lo que se refiere al 
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significado total de cada uno de los deberes del -

cargo y de los requisitos esperados. 

~.- Se debe tomar una decisi6n acerca de si los result~ 

dos esperados realmente miden l'o que se ocpci::i dc1 

hombre cuando realiza sus deberes del cargo, éstos 

deberian ser experimentados en situaciones hipotét,! 

cas; esto es que la gerencia· deberia tratar de vi-

sualizar como funcionarian verdaderamente una vez -

que estén en servicio, 

6,- Se deberian expresar claramente las recompensas, i~ 

cluyendo beneficios financieros y de otro tipo que 

el empleado pueda esperar por haber realizado un 

buen trabajo. 

7,- La gerencia debe asegurarse en alguna for:na de que 

el empleado está completamente comprometido a real,! 

zar su tarea, Esto se puede hacer preguntándoselo, 

pero es más práctico observarlo en el entusiasmo y 

forma de. responder del individuo a medida que part,! 

cipa en el establecimiento de sus propios deberes -

del cargo y resultados esperados, 

En general, se aplican las mismas precauciones y puntos 

criticos, tanto en la segunda entrevista y subsiguiente como 

en la primera. 
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COMENTARIOS FINALES ANTES DE COl'<"VENIR EL COMIENZO DEL 

PROGRAMA. 

Cuando la gerenciaha alcanzado el punto donde los deb~ 

res del cargo se·entieriden claraíne~~~·y.losresultados aspe-
,· ' . ' . 

radas est:ln diseñados, habd. Úegado'_al punto de compromiso 

tanto de su parte corno pa'+'te delempleado. 

¡no: 

. . . . ' . . . 

La Gerencia deber.1·terminar con_ planteamientos tales c~ 

"Está ahora comprometida la Gerencia a apoyarlo y ayu

darlo para 'que logre los resultados por los que se ha 

propuesto trabajar". 

"La Gerencia esta aqu! para ayudarlo y suministrarle 

los recursos que le ayuden a realizar su trabajo". 

"La Gerencia quiere que sepa que esta 100% convencida -

de lo que acabarnos de acordar aqu! y sabe que usted lo 

llevará a cabo hasta el final". 

Existen otros puntos que deber!an considerarse antes de 

que se disuelva la dltima reuniOn de planificaciOn, y son: 

l.- El plan final deberá escribirse con una copia para 

el empleado y una para la gerencia. 

2.- Deberá entenderse claramente que el plan está suje--

to a revisiOn durante el ciclo rendimiento-mejora, 

ya que las condiciones cambian. El empleado deberá 

sentirse completamente libre para regresar y discu--
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tir en caso de que ~o considere necesario. 

3.- Deberá formularse un horario de reuniones de revi-

si6n. del progreso, se recomienda que estas reunio-

nes se celebren por lo menos una vez al mes. 

4.- Se deberá observar el suministro de los recursos en 

la siguiente forma: 

- Recursos f!sicos (equipos, espacio, etc.) 

- Recursos financieros 

- Ideas y respaldo, 

s.- .se crearán nuevos sistemas de información antes de 

que el plan acordado entre en ejecución. 



6,4 PLANIFICACION DEL RENDIMIENTO INDIVIDUAL 

El propósito de la planificación del rendimiento indiv! 

dual, es suministrar en forma conveniente el trabajo de los 

subordinados, utilizando las ideas básicas de la planifica-

ción del rendimiento y revisión. 

El subordinado deberá escribir en un formato la siguierr 

te información: 

1.- Nombre del empleado, titulo y departamento en que -

labora. 

2.- El empleado deberá definir lo que se supone que de

be lograr y la clase de relaciones hombre a hombre 

que tiene con su jefe y otros individuos con quie-~ 

nes trabaja. 

J.- Deberá manifestar las habilidades básicas requeri-

das para ejecutar su trabajo, incluyendo aquellos -

sectores donde el considere que le pueden faltar 

las habilidades requeridas para el trabajo. 

DEBERES CLAVES DEL CARGO 

4.- El empleado deberá identificar los deberes claves -

del cargo, más no las partes pequeñas y rudimenta-

rias de su trabajo, sino las principales responsab! 

lidades de ~l¡ enumerando cada deber clave del car

go y describi~ndolo brevemente, 
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5.- El empleado deberá definir cuantitativamente los r! 

sultados que esté desempeñando satisfactoriamente -

en su trabajo, asegurándose que éstos estén clara-

mente definidos en función de tiempo de finaliza-~

ción, resultados tangibles, etc. 

6.- Al finalizar el primer periodo, el empleado ·deberá 

escribir los resultados del deber del cargo. 

7.- El empleado deberá identificar con ello los secto-

res donde no se ha desempeñado en forma normal. E! 

tos son en donde él mismo necesita establecer obje

tivos de mejora; estos objetivos deben diseñarse 

con el fin de evaluar su rendimiento a nivel normal 

y deben contener planteamientos claros de lo que in 

tente hacer y cuando espera terminarlos asegurando 

incluir una definición del problema en cuestión. 

HABILIDAD Y PERICIA 

8.- Hasta aqu! el empleado ya ha definido la habilidad 

y la pericia requeridas para su trabajo, ahora eva

luará su propio talento.identificando los sectores 

donde sus habilidades no son iguales a aquellas re

queridas en su trabajo; deberá desarrollar un pro-

grama de auto-mejora, diseñando para elevar su ni-

vel y habilidad hasta donde se requiera. 
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Debed asegurarse de ~sbc:izar clar~ente su plan indican. 

do que va ha hacer y c¿ándo le)· 1:~rntlriarái _~~~o· le servirá -

para ayudars11 en su<Í:~;ba;c3~ ¿¡~~p~e;cuando.lomantenga al 

d1a y haga de ~i una f~erite c~n~~n~a ~~.'f~í:~r~ncia (observan. 

do as! como progresa su rendind~nto) 
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6,5 REUNION DE REVISION·DEL PROGRESO.Y SU IMPORTANCIA 

Como se,mencionó anteriormente, éstas sesiones se debe

ran celebrar al menos trimestralmente y preferiblemente 

mensualmente, La decisión en cuanto a la frecuencia de su -

celebración debe basarse en los siguientes puntos: 

1.- Información de rotación de personal y fecha. 

2.- Las consecuencias en términos de perdida en dinero 

y los problemas que surjan si el intervalo de tiem

po es muy largo, 

3.- Los sentimientos del individuo en lo que se refiere 

a la independencia de las acciones, si el siente la 

necesidad de hacer una revisión más frecuente,, la 

gerencia deberá apoyarlo, 

Los propósitos de estas reuniones son: 

l.- Comprobar que también está progresando el individuo, 

comparando con el plan preestablecido. 

2.- Identificar los sectores donde tenga problemas y 

elaborar planes para solucionarlos. 

3.- Adaptar el plan a medida que las condiciones cambian 

y garantizar tal adaptación. 

La reunión deber1a ser principalmente del empleado, por 

lo que es razonable que en esta el 30% del tiempo debe ser 

utilizado por la Gerencia y el 70% por el empleado, Esta -

reunión debe ser algo más corta que las de planificación, 

-95-



pero la gerencia debe conceder el tiempo.necesario para tra-

tar todos los problemas, especialmente si el empleado se en-

cuentra dentro del desarrollo de su trabajo, 

PARTES PRINCIPALES DE LA REUNION DE REVISION DEL PROGRE

SO, 

La primera parte de la reuni6n deberá dedicarse a una 

evaluación del progreso presentado por el empleado. 

La segunda parte de la reunión es la identificaci6n de -

los sectores con problemas y a sus posibles causas, esto re1-

quiere reconsiderar el trabajo para ver si está adecuadamente 

estructurado. Posteriormente, comprobar los resultados espe

rados para asegurarse de que están establecidos en las partes 

apropiadas del trabajo; por ültimo, comprobar en d6nde el in

dividuo puede tener dificultades y dónde puede necesitar cap~ 

citación, asesor1a y consejo. 

La tercera parte de la reuni6n, debe dedicarse a elabo-

rar planes de mejora a corto plazo u objetivos diseñados pa-

ra solucionar los problemas. 

En las partes anteriores, especialmente en la ültima, 

cuando se fijan objetivos de progreso a corto plazo, la gere~ 

cia debe reconocer que se le puede pedir que se encargue de 

uno de estos objetivos, con el fin de suministrarle fuentes -

de información al empleado. 
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IMPORTANCIA DE LA REUNION PARA LA REVISION DEL PROGRESO 

Obviamente está'· reuniOn es la estructura esencial en el 

enfoque del ~lan~eiun:iento individual del rendimiento, Toda 

la idea se basa en el papel que desempeña la Gerencia en 

apoyar a sus empleados, por lo tanto, este debe persistir y 

debe reconocerse que no existe nada más import~nte que el 

ayudar al empleado a lograr los objetivos que ha ~cordada, 

La Gerencia puede pensar que el empleado no está rin--

diendo todo lo que puede o está restringiendo su esfuerzo. -

Claro está que esto requerirá una evaluación cuidadosa por -

parte de la misma, si este es el caso, se debe confrontar al 

empleado y buscar una explicación, sin embargo, la evidencia 

verifica el hecho de que la mayoría de los empleados tenderá 

a aumentar mucho más su rendimiento que a disminuirlo, asi 

que en este caso, el curso adecuado a seguir seria el de re

ducir los resultados esperados a un nivel alcanzado para el 

empleado, 
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6.6 REUNION DE REVISION DEL RENDIMIENTO Y PLANIFICACION' 
'" ' . ' 

Al año de haberse implantado el sistema se.llevará a -

cado una reunión de revisión del rendimiento y ·p~·~rÍÚicación, 
la cual consistirá en la evaluación de los subordinados du--

rante ese per1odo, con la mayor parte del tiempo dedicado a 

desarrollar planes a futuro. 

LA NATURALEZA DE LA REUNION DE EVALUACION 

Con anterioridad mencionamos la diferencia entre los 

programas de revisión de planificación, rendimiento y la ev~ 

luación tradicional del mismo. Volvámos a establecer estas 

diferencias, la reunión tradicional de revisión del rendi---

miento es altamente negativa, frecuentemente poco construct! 

va, experiencia que disgusta, tanto a la gerencia como al 

subordinado, está destinada a encontrar fallas o a identifi-

car aquellos puntos del rendimiento que no son satisfacto--

rios, sin intentar referirse a cómo mejorarlos. 

La reunión de evaluación de revisión, planificación y 

rendimiento, es de tipo bastante diferente, es de evaluación, 

pero en la que el empleado sea capaz de evaluar su propio 

rendimiento y llegue a la reunión totalmente consciente 

de lo que hizo durante el per1odo sujeto a revisión. 
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La Gerencia debe estar interesada en sectores donde 

el individuo tuvo dificultad, con el fin de que pueda consi 

derar la posibilidad de reestructurar el trabajo, volviendo 

a fijar los resultados esperados y prestar ayuda al indivi

duo para que pueda lograr lo que se ha propuesto, as! corno 

resaltar la serie de aciertos que haya tenido durante su 

desempeño. 

PASOS EN LA REUNION REVISION-RENDIMIENTO 

ler. Paso. La Gerencia pedirá al empleado revisar su -

evaluación de los resultados reales que lo

gró durante el periodo sujeto a revisión. 

Este será un planteamiento paso por paso de 

los resultados actuales que obtuvo en su 

trabajo, comparado con los esperados, plan-

teados por él mismo con anterioridad. 

2do. Paso. La Gerencia pedirá al empleado identificar -

aquellos sectores que no fueron cumplidos y 

la exposición de las razones que provocaron 

que no fueran complementarios. 

3er. Paso. Evaluará la gerencia cada sector, conside--

rando el trabajo, el nivel de los resultados 

esperados y los problemas que el individuo -

pueda tener. 
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una vez hecho esto, se deberán diseñar objetivos de 

mejora a corto plazo que tornen en consideración el plan que 

se establecerá para el próximo periodo. Es a esta altura -

cuando la Gerencia pasa de la evaluación del rendimiento 

del individuo a una reunión de planificación. Esta se con

vierte en ese momento en algo parecido a la reunión inicial 

de planificación o subsiguientes de planificación que hemos 

visto con anterioridad. 

LO QUE DEBE Y NO DEBE HACERSE 

1,- La Gerencia debe asegurarse de pedir al empleado su 

propia evaluación. 

2,- La Gerencia deberá introducir su comentario en rel~ 

ciOn al por qué piensa que el empleado haya tenido 

dificultades (no deben ser enfocadas en una forma -

critica). 

3.- Debe ayudar al empleado a encontrar las explicacio

nes y razones de sus problemas. 

4.- Debe suministrar los recursos, ideas y sugerencias 

que ayudarán al individuo a solucionar sus proble-

mas. 

LA GERENCIA NO DEBER!\ DE: 

1.- Caer en el papel tradicional de critico. 

2,- Permitir que el empleado se desanime (hay que esti

mularlo y suministrarle el apoyo necesario), 
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3,- Dudar en esclarecer sus ideas, si piensa que el em

pleado está resisti~ndose y es capaz de desempeñar 

un mejor., trabajo. 

4.- Aceptar excusas que no sean válidas y razonables. 
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e o N e L u s I o N E s 

1.- Es·recomendable que antes de la. implantación de un -

programa de Gerencia por Objetivos, se aplique el 

cuestionario de aptitud para tener un punto de refe

rencia de la viabilidad o nó de dicha implantación -

(anexo··.11. 

2.- Al comienzo, la Gerencia por Objetivos, requerirá 

una gran cantidad de tiempo, generalmente mayor de -

lo que· la Gerencia espera invertir en él. 

3,- En las etapas iniciales del programa, habrá una ver

dadera "duplicación" de sistemas, ya que mientras se 

implanta el sistema de Gerencia por Objetivos, segui, 

rá operando el sistema antiguo. 

4.- Es probable que se presente una baja productividad a 

medida que transcurre el proceso de aprendizaje. 

S.- Hacer que el sistema funcione, exige mucha perseve-

rancia, concentración y esfuerzo deliberado. 

6.- La Gerencia debe realmente dedicarse a este programa, 

deberá estar aprendiendo, expandiéndose y experimen~ 

tanda constantemente y sobre todo, deberá estar dis

puesta a adaptar y cambiar el sistema para hacerlo -

flexible, dtil, viable y con significado para aque-

llos a quienes se les pide actuar dentro del enfoque 

de la Gerencia por Objetivos. 
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7.- La Gerencia necesita conocer que, como regla general, 
se le est& pidiendo que cambie la forma en que admi
nistra, esto es, de un estilo de Gerencia burocr&ti
ca ª'una m&s democrática. 

a.- La Gerencia por Objetivos, no es para todas las em-
presas, ya· que si se fija los objetivos de un indiv! 
duo, generalmente no puede contar con que esté lo 
suficientemente motivado para lograrlos. 

9.- Una de las personas que reunen los conocimientos y -

la habilidad necesaria para poder implantar o enea-
bezar un programa de G.P.O. con un alto grado de éx! 
to es el Licenciado en Administraci6n. 
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R e a p u e s t a 

la rrejor nanera J2!!E!! CCnpleta- casi de Parcial- casi en Totallrente 
obtener buen rerrlimiento rrente de total rrente Total Des- en Desacue_;: 
de los ~leados es ••• Acuerdo J\cuerdo J\cuerdo acuerdo do. 

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

1. - Darles bastante libertad 2 3 5 
para que planifiquen y 
organicen su propio tra-
bajo, 

2.- Permitir que los enplea- 2 4 5 
dos hagan reuniones especia 
les a fin de resol ver sus :: 
diferencias y conflictos. 

3.- No darles infonmci6n que -
no esté relacionada con su 

~ 4 5 

trabajo inrrediato. 

4. - Decirles exact:arrente cual 1 2 5 
es su trabajo y qué se 
espera de ellos. 

5. - Insistir sienpre en que so- 1 2 3 4 5 
lucionen sus probleras de 
trabajo, pero estar dis¡:o-
nible = fuente de con-
sulta. 

6. - Mantener severo control so- 2 4 5 
bre el trabajo para asegu-
rarse de que todo esté en 
orden. 



carpleta
rrente de 
Acuerdo 

7 ,- SUministrar ti"'PJ, dinero 
y otros recursos para que 
cada persona p.1eda desarro 
llar sus capacidades al -
m1xllto. 

8,- Esta]blecer sistams en don
de la infm:rnaci6n aoorca de 
los resultados del remi-
miento vaya directaioonte al 
enpleado y no a través de Ud. 

9.- Desalentar a los enpleados -
que quieran saber el por quá 
de sus labores. 

10,- Hacer que los enpleados se -
reunan para amar decisiones 
y solucionar problemas nutuos 

11, - Darles plena inforrnaci6n so
bre su trabajo, el departa
rrento y la catpañ!a, 

12;- Decirles a los enpleados en 
qu6 se estful equi vocan:lo y 
oonvenc:erlos de las ventajas 
que cantiiar la actitud y de 
enfoque. 

(1) 

.1 

casi de 
Total 
l\cuerdo 

(2) 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Parclal
rrente 
l\cuerdo 

(3) 

3 

casi en 
Total Des
acuerdo 

(4) 

Totalnen
te en 
oesacuerdo 

(5) 

5 

5 

5 

5 

5 

5 



catpleta- Casi de Parcial- casi en Tota.lmm-
nente de Total rrente Total Des- te en 
Acuerdo Acuerdo l\Cl.lerdo acuerdo Desacuerdo 

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

13.- Resolver los probleuas de 3 4 5 
los aipleados tanto pronto 
cx:m> sea posible para que 
?Jedan rearudar el trabajo, 

14.- Pei:mitir que los ertpleados 
t:oien l,a res¡x:msabilidad " 
de c:Qlltrol.ar y nanejar su 

2 3 5 

prcpio trabajo. 

15.- Alentar a los aipleados p:i-
ra que rediseñen su trabajo 
segl1n sus capacidades. 

l 2 5 

16.- Dejar solos a los aipleados l 3 4 5 
y contar oon que tennl.naran 

su trabajo, 

·17 .- Tornarse reprosivo con res- 2 3 ·4 5 
pecto a los conflictos y 
fricciones entre. los ent>lea-
dos. 

18. - C<lp.lci tar a los ent>leados 2 3 4 5 
para que hagan el trabajo. 
de acuerdo con prooedimien-
tos establecidos. 



19.- Insistir en que los El!plea
ckiE! se ciñan a su trabajo y 
encargarse personalnente de 
las decisiooos y la plarea
ci6n. 

20. - !:esal.entar a los El!pleados 
que quieran introducir nue
vas 11l31leras de ejecutar su 
trabajo sin antes consultar 
ex>n Usted. 

catpleta
nente de 
Acuerdo 

(l) 

l 

casi de 
Total 
l\cUerdo 

(2) 

2 

2 

Parcial
nente 
Acuerdo 

(3) 

3 

casi en 
Total Des
acuerdo 

(4) 

Totalnen
te en 
Desacuerdo 

(5) 

.5 

5 



(lº) 

(2º) 

(3º) 

(4º) 

(Sº) 

INSTRUCCIONES PARA ELPUNTAJE 

·:·;:· ·::;, ':'""f ... 
Coloque un·c1rculo'.en<ios~puntos'·1,.lO, ll, 15 y 16, 

::~:::: ··.~::;:t~~t~:t:~;~~~jl~~;~~·@:1rf ·~~ .... :···14 

• 

;~~f '~llf i~~~'.:::::::~~::·:·~::. -
que··.~·(,'.'·~~~':-'·h·~y~~t~~¿~~ádo, en donde su respuesta fuera 4 6 

. ·",":. ":'·:;:;:r.;·,c:·~-:·~· -
. (casi'°· en. total desacuerdo y totalmente en desacuerdo) • 

s-~~~':/i~~._;S1.i ~.":: ~~~ obtuvo en los puntos marcados con círculo 

y' ¡{y sitde su posición en el Esquema de Aptitud para 

G;P,O. bajo el t1tulo T/S. 

6°) Sume los "l" que obtuvo en los puntos subrayados y sin mar 

car y sitao su posición en el Esquema de Aptitud para G.P.O, 

bajo el titulo S/S. 

Varney Glenn H., Individual Performance Planning, U.S,A,, 
1984, The Dartnell Corporation, 



Cl\!>!ro DE 

IA G.P.O. 

ESQUEMA DE APTITUD PARA G.P.O. 

9 

a 

9 

B 

----1---- - ----- -7-

CAMPO DE 

TRl\NSICION 

6 

- 5 

4 

6 

4 

---t-3-- -- -.-·- - - -3-· 

Cl\M!?O DE 

NO G.P.o. 

T/S 

2 

S/S 
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