20|07
- 77
o 2
7l /
Yot jﬂ UNIVERSIDAD DEL VAILE DE MEXICO

CON ESTUDIOS INCORPORADOS A LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

LA GERENCIA POR OBJETIVOS COMO ALTERNATIVA
PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DE LAS EMPRESAS

SEMINARIO DE INVESTIGACION

QUE PARA OBTENER EL TITULOD DE:
LICENCIADOD EN ADMINISTRACION
P R E S 3 N T A N

ALBERTO MADRIGAL ARROYO k
JORGE ALFREDD MARTIN VILLALOBOS ARELLANG E

MEXICO, 0. F
1986

"FALLA Tt CRIGEN




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INTRODUCCION

CAPITUIO"

CAPYIUIQ

CAPITUIQ

I

II

III

INDICE

LA GERENCIA POR CBJETIVOS Y SU CONCEPTO DE LA

ADMINISTRACION

1.1 QUE ES LA GERENCIA POR ORJETIVOS

1.2 QUIEN UTILIZA LA GERENCIA POR OBJETIVOS
1.3 OOMD SE INICIA LA GERENCIA POR OBJETIVOS
1.4 CUAL ES EL RESULTADO FINAL DE LA GEREN--

CIA POR OBJETIVOS.

INICIACION DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS

2.1

2.2

2.3
2.4
2.5
2.6

LOS TRES PILARES DE LA GERENCIA POR =
CBJETIVOS.

CONVENCIMIENTO DE LA FUMNCIONALIDAD DE
LA GERENCIA POR OBJETIVOS

PASOS EN EL PROCESO DE INSTALACION
CCMO ADMINISTRAR POR CBJIETIVOS

LAS FUNCIONES DE LA GERENCTA

LA GERENCIA POR CBJETIVOS

LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION

3.1

3.2

CONCEPTOS ANTIGUOS Y MODERNOS ACERCA -
DEL HOMBRE EN LA ORGANIZACION

NECESIDADES Y ASPIRACIONES DEL HOMBRE _
EN LA ORGANIZACION

Pégs.

10

13
18
20
21

27
29

34

36

40



33 DISERG DE PROGRAMAS PARA SATISFACER LAS
NECESIDADES Y ASPIRACIONES DE 10S —
EMPLEADGS .

3.4 CONFLICTO ENTRE LAS NECESIDADES Y ASPI-
RACIONES DEL EMPLEADO Y LAS BASICAS DE [A
ORGANT 2ACION

CAPITULO IV EL CICLO DE MEJORAMIENTO DEL RENDIMIENTO

4.1 DIMENSIONES DEL CICLO DE MEJORAMIENTO

4.2 ELEMENTOS DEL CICIO DE MEJORAMIENTO

4.3 DETERMINACION DE LAS RESPONSABILIDADES
CLAVES

4.4 DETERMINACION DE 1A IMPORTANCIA RELATI~—
VA DE LOS DIFERENTES DEBERES,

4.5 PROGRAMACION DE LOS RESULTADOS ESPERADCS

4,6 ETAPAS DE EVALUACION DEL RENDIMIENTO.

CAPITULO V LA DISCIPLINA DE PIANIFICACION Y SU DESEMPERO

5.1 LA DISCIPLINA DE LA GERENCIA PCR GBIETIVOS

5.2 INFORMACION DE RETORNO Y LA GERENCIA POR
OBJETIVOS,

5.3 SATISFACCION DE LAS NECESIDADES PSICOIO-

GICAS.

CAPITVLO V1. Q3D REALIZAR UN PROGRAMA DE GERENCIA POR QRIETIVUS

Pégs,

43

46

47

48
51

56
57

59
&5

69

71

75

6

78



CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

6.1
6.2

6.3
6.4

6.5

6.6

1A PRIMERA REUNION DE PIANIFICACICN
REUNIONES DE PLANIFICACION SUBSIGUIEN-
TES,

EVALUACIQN DE 1OS DEBERES DEL CARGQ
PLANIFICACION DEL RENDIMIENTO INDIVI-
DURL,

REUNIGNES DE REVISION DEL PROGRESO Y
SU IMPORTANCIA

REUNION DE REVISICN DEL RENDIMIENTO

19

86
88

92

95

98

102
104
106



INTRODUCCION

La evolgcién de la Administracién en general y érinci-—
palmente en el desarrollo provocado por la Gltima gran gue--
rra ha determinade que la Direccién de las empresas asuma -
responsabilidades mayores y decisiones drdsticas que deben -
ser apoyadas en técnicas y procedimientos altamente proba---
dos, esto nos ha motivado a realizar un estudio de los dife-
rentes avances tecnolégicos gque han impactado a las ciencias
sociceconbmicas.

Los diferentes perfiles de Direcci6n difundidos en nues=-
tro medio no han podido dar resultados satisfactorios para -
una buena toma de decisiones, principalmente en la mediana =~
empresa.

Lo anterior ha determinado nuestra inquietud para desa~--
rrollar un tema de investigacién administrativa poco conocido.
en nuestro medio, pero de una trascendencia significagiva pa=-
ra los altos niveles de la Direcci6n.

Mucho se ha hablado de las filosoffas gerenciales; Teo--
ria "X", Teoria "Y", Teorfa "2", Desarrollo Organizacional, -
etc,, pero no han tenido acogida favoraﬁle en nuestros circu-
los administrativos, porque sus conceptos y contenido solo -
pueden adaptarse a empresas de cierta magnitud.

De estas tendencias de Direcci6én, ha surgido la Gerencia

por Objetivos (G.P.0.), como uno de los avances tecnolbgicos




de actualidad y "fécil" de implementar en un negocio una vez
conogida su metodologfa y contar con el personal id6neo para
su desarrollo.

La presente investigacifén administrativa se desarrolla
dentro de un marco puramente bibliogré&fico. El diffcil acce-
50 a las pocas empresas que manejan la Gerencia por Objetivos
nos limita la informacidn para poder desarrollar un caso  -=
prictico, por tal motivo en el dltimo capftulo daremos una =
exposicién de la forma en como debe implementarse el progra-
ma de esta nueva modalidad administrativa, terminando con las

conclusiones al caso.




1. LA GERENCIA POR OBJETIVOS Y su CONCEPTO ACERCA DE LA

ADMINISTRACION

Las cosas en gue cree la persona encargada de dirigir -
una empresa, las supos;cionea generales gue hace con respecto
a sus actividades y las personas de su organizacifn influyen
directamente en la forma en que administra.

El sistema de Gerencia por Objetivos (G.P.0.)} 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 estdn comprometidos,

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

Empresa, dencmina teorfa "Y" al tipo de gerencia que hace -~
aflorar lo mejor de cada individuo. Y la contrapartida correg
pondiente de &sta, la teorfa "X",

A continuacién se d& una explicacibén grdfica de la rela-
ci6n existente entre el estilo de direccién de los individuos

y las teorfas mencionadas en el p&rrafo anterior.

R T E O R I A S

ESTILO X Y
Las personas son Las personas crean
perezosas y nece trabajo y se com=-
SUPOSICIONES sitan un acicate prometen y autodi-|
para poder traba rigen en é1.
jar.
Controlar Delegar
: Dirigir Asesgorar
ACCIONES Instruir suministrar Recur-
50S.
EVALUACION DE 1d1
RENDIMIENTO pecidir y vender Escuchar y Ayudar
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Exlsten algunas personas gue en: la actualidad est&n ———

tratando de utilizar la G.P.O., pero’ su: estilo de‘direccxén

se encuentra’enmarcado bajo la teoria g Lo -que suele suce
der en estos casos eS que el Gerente establecg los objetivos
y los impone al subordinado, como resultado de ello el emplea
do no los acepta como suyos y encuentra una serie de excusas
y justificacionesvpor las que no es capaz de alcanzarlos.

Todos aquellos que estén seriamente interesados en hacer
uso de la G.P.0. deben empezar por pensar en su propio estilo
gerencial.

Las concepciones bdsicas acerca de la forma como las per
sonas 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.0. es necesario examinar los conceptos y creencias funda-

mentales acerca del comportamiento humano.




I.1 QUE ES LA GERENCIA POR OBJETIVOS

Es 1a féfma deyﬁdministrar de maneré integral el buen -~
. funcidnamigntd de una organizaci6n tomando como base la deter
miﬁacién de los objetivos a alcanzar. Estos deberan fijarse

' en relacién conjunta de opiniones de los subordinados y los -
jefes; ello clarificari la meta a ser alcanzada, para lo cual,
el acuerdo al que se llegue deber4 estar a plena satisfacci6n

de las partes, impulsando eficazmente a la organizacién a su

crecimiento.
Metos de Metos de Metos de Metas
Metas Unidad, Depto. Division Organlzacionales
Indlviduales Supervisores Gearentes Funclonarios Ejecutiva Princip.

Metas
o Totales

Nivel de Implementacidn
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“Bu valor consiste en que cualquier persona encargada de

la Direccidn de una’ehprgéak‘éeéa&réllé“ﬁuévas'Hestrezas y -

cambie su comportamiento

_Con,esid.eﬁf ent ersona:involucrada deberd estar -

e'1a decisibn de utilizar la

conscienté de las impli aciones
‘é.f.o.,rlorqué reqhiéié unﬁ réofqanizacisn completa del pensa
miénto administrativo, un conjunto diferente de supuestos ==
acerca de la manera de utilizar los recursos humanos dentro -
de una organizacifn y lo m4s importante un concepto diferente
acerca de la delegacibn de autoridad que conlleva sus propias
responsabilidades.

Cabe aclarar gque en toda organizacibn gque utilice la -~
G.P.0., las personas encargadas de su aplicacifn deberin ha-
cerse responsables del logro de los objetivos con la plena ~--
conciencia de gue este significa un beneficio compensatorio

Yy una gran recompensa para ellos.

-4-



" 1.27QUIEN UTILIZA LA GERENCIA POR OBJETIVOS -
La‘G.P.O. sitve a cualquier pefsoné que admihistre, sin’
tener en cuenta el niGel o posiciébn que 6cupe. Se aplica ﬁ
las funciones de gerencia que se describen comunmente como --
planeacibn, organizacién, direccién y control. Las funciones
de la gerencia estdn asociadas con los niveles jerdrquicoes -~
que se presenten dentro de una organizacifn segGn se muestra

a continuacién:

-PRESIDENTE

VICEPRESIDENTE FUNCIONES DE LA

DIRECTOR - GERENCIA
GERENTE -

JEFE DE DEPARTAMENTO -
BJECUCION

SUPERVISOR -
DE FUNCIONES

TRABAJADORES CALIFICADOS -

TRABAJADORES NO CALIFICADOS -

La ilustraci6n anterior muestra que a medida que se as--
ciende a través de una organizacién, el alcance hasta el cual
un gerente desempefia funciones gerencliales aumenta hasta el -
punto donde eventualmente el presidente estd utilizando mis -
del 90% de su tiempo, desempeilando 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 -

5=



una gran participacién en las responsabilidades administrati-
vas, La G.P.0. se aplica y puede utilizarse en cualguier po-
sicién donde esten presentes las funciones administrativas.
El concepto com@n de que la G.P,0, es solamente para los
‘ejecutivos de una organizacitn debe descartarse completamen--
te. En efecto, existen suficientes evidencias que demuestran
que la mayor incidencia de la G.P,0. se centra en el sector -

medio de la estructura administrativa de una organizacibn.
)




1.3 COMO. SE  INICIA LA GERENCIA POR~OBJETIV05 

Exisfen tres maneras éggptablé??p&r ';afééiiéaciéﬁ:dé 15
G.P.0. en una organizacién. . v I
DESCENDENTE : }
Es la manera mediante 1a cua ncionarios principa-

les de la organizacién deciden aplicar la G, P O. ‘como forma -

de administrar

ASCENDENTE

Es aquella en la cual los gereﬁtes de la Qrganizacién se
reunen para comenzar a utilizar la G.P.0. dentro de sus pro--
pias 4reas. ‘

DIFUSION PERSONAL

Se d4& cuando el miembro de un departamento de la organi-
zacién asoma la idea de que es un sistema de administracibn -
muy Gtil y convence a su jefe para que la ensaye.

Cualquiera de &stas puede funcionar siendo la primera la
que goce de mayor aceptacién debido al nivel de atencifn que
se le presta al facilitar su mis rdpida instalacién. Sin em-
bargo, existe el peligro de que parezca sin alternativa y por
tanto es posible que no se acepte completamente.

En la seqgunda, los resultados de &sta serdn evaluados --
por los funcionarios principaces de la organizacién, los cua-
les a)l ser positivos conllevard a su instalacién general, su

desventaja consiste en que transcurriri un tiempo mds largo -




en- su 1mplantac16n que si ‘se’ utilizara la anterior..

desventa]a de este es que de hacerlo por uenta propia tendra

que enfrentar 1as preguntas ae su jefe en’ caso de surgir pro-

blemas.




1.4 CUAL ES EL RESULTADO FINAL DE LA GERENCIA POR

OB3IETIVOS

.

Existen varios resultados finales que es necesario ana-«

lizar:

1.

N
.

Puesto gue es una técnica moderna de administracién,
ests disefiada para satisfacer condiciones siempre -
cambiantes, suministra una gran cantidad de flexibili
dad adicional para la organizaci6n, permitiendo que ~
se logre una mayor competitividad en su mercado,

Es un sistema eh el cual todos los individuos de la -
organizaci6n se involucran y comprometen mis en el ~
trabajo, por lo tanto, aumenta su eficiencia y su efl
cacia.

Clarifica la dirececibn hacia donde se encamina la or-
ganizacidn, no sole para los altos funcionarios, sino
para todos los trabajadores.

Ayuda a las personas de la organizacidn a visualizar
su funcién y tiende a desarrollar un mayor grado de ~
compromiso y lealtad para con la misma.

Aumenta la xentabilidad de la organizacidn hasta con-~

vertirla en una fuerza viable.

0=



II, INICIACION DE LA’ GERENCIA POR OBJETIVOS

1af o'ﬁﬁétigicaé;onés importantes

~ por las gde“ia gerenciaipodrs ntq#ééai;e en la wtilizacién

,: adaéth;sé 108 . req etimientbs tecnolfgicos que en -
‘lé’éétuﬁiidéd'cambian muy répido.
. Debido a.la dindmica del sistema y puesto que estd di
sefiado para revisay y controlar en forma continua -
.tanto las metas como el rendimiento, facilita el mane
jo flexible del cambic a medida que llega a la organi
zacién, al medio y al tralajo individual.
2. Originalmente, el concepto de G.P;O. se centraba en
la aplicacifn del proceso de establecimiento de obje=
tivos a la medicién del desempefio individual, Esta ~
es una de las principales justificaciones para utili-
zarla, .puesto gue proporciona una forma equitativa y
confiable para medir el desempefio; mds afin, desde el
punto de vista del empleado es un sistema mds eguita-
tivo y confiable,
Un sistema de revisibn de la actividad donde el indi-
viduo mide su propio desempeiio hacia los cbjetivos -
gue se ha f£ijado, se convierte en algo totalmente di-

ferente al tipo de sistema de evaluacién usado en el

pasado.

~10~-



-3, ‘Uno de los principales préblemas de lS geieﬁcia en -
el’pasadd ha sido'la caéacidéd;ozlakfalta de ella =
para centrarse en aguellas aieaé:en las que el indi-
§iduo estd teniendo dificultades.

El sistema dé G.P.O. examina cada parte del trabajo
de dn‘empleado y la compara con su desempefio; asimig
mo proporcioﬁa un sistema para diagnosticar proble--
mas tales como, d6nde estén establecidos los resulta-
dos esperados y qué problemas est8 teniendo el em---
pleado. BAs{ el gerente se autodisciplina para saber
qué freas necesita mejorar en forma sistemitica.

4. Asi como es factible examinar el trabajo de un indi-
viduo en términos de identificar los problemas que =
enfrenta un gerente de departamento ¢ ejecutivo ---
principal puede examinar su organizaci6n para ver -
quienes dentro de ella no estédn trabajando hacia los
resultados esperados. De esta manera el administra-
dor puede concentrar sus esfuerzos y tiempo en las -
4reas donde parece haber problemas.

La meta evidente es hacer que toda la organizacién fun-
cione como un equipo global donde cada individuo logre los -
resultados esperados.

Este sistema es una manera de ayudar a que el individuo

vea como se ajusta al "marco total" y pueda centrarse en sus

11~



4reas problem&tlcas e. Lndicarse su contribuc16n total al -

éxito o fracaso de toda la organizac;bn

" Asf pues, la flex1hilidad de adaptacién al cambio, la -
‘autoevaluacidn del desempeno en razén da los objetivos indi-
viduales a ser alcanzados, la determinacibn de la parte del
proceso que se convierte en problemas, los resultados espera
1@05 y;;os’problemas gue en funci6n de ello tiene el trabaja-
dor; sbnilas razones por la que la G.P,0. podrfa ser utili-
..éaQa._ La gerencia detectard entonces los focos rojos en las
‘S?eés y procesos que los arrojen y encaminard todos sus es--
fuerzos hacia su solucib6n, por lo que la G,.P.O., ayuda a que
los integrantes de una organizacifn se ubiquen en el contex-
to global de la empresa que detecten con mayor facilidad las
4reas problemiticas de su trabajo y por Gltimo que logren me
dir su contribuci6én al avance o estancamiento y declinacién

del organismo.
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2.1,10S TRES PILARES DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS

para que é; éiéﬁémé'fﬁhcibné‘eg heéesaéio.éompfeﬁder al
qunos conceptos bisicos acerca dekia,G.PLO.‘ Existen por lo
menos tres factores importantes que determinan en éran medi-
da el &xito para llevar a cabo el trabajo de G.P.O., que ~=-
son: la necesidad del compromiso del individuo en el disefio
de su trabajo y de los resultados esperados; la capacidad de
la gerencia para hacer acopio de las destrezas de todos sus
empleados con la ayuda de la participacién mutua y de la to-
ma de decisiones dentro del departamento o la compaifa; y la
necesidad de permitir que el empleado tenga la sensaci6n de
autonomfa 'y libertad para administrar su propio trabajo. A

continuacién examinaremos cada uno de estos puntos en deta--

lle,

COMPROMISO

Este requiere la participacifén activa del empleado en -
el disefio de su trabajo, esto significa no solo establecer o
participar en el disefio del trabajo que va a realizar, sino
el aceptar los objetives. El empleado tiene mejor conoci- =
miento, mds sensibilidad y mayor entendimiento respecto a -~
los problemas que €l enfrenta, pox ello, la gerencia dehe re
conocer que al utilizar la G.P.0., el empleado tiene que de-

sarrollar un sentido de empresa en su trabajo. En otras pa-

-13-



labras, debe empezar por asumir su responsabilidad del logro
de los-objetivos que ha aceptado, por lo tanto, la nocién de
compromiso requiere que la gerencia deje el campo libre para
que el empleado sea mds activo.

Por ejemplo, al gerente de una organizacién, se le per-
mitirfa manejarla en cualquier forma que quisiera dentroc de
ciertas restricciones gencrales, tales como: conservar la -
imagen de la organizacién, utilizar sus productos, etc, EI1

mismo concepto se aplica a la forma como una persona maneje

‘su trabajo, es decir, que el empleado es responsable de admi

nistrar su trabajo y acepta la eficiencia o no de dicha orga

nizaci6n segfin sea el caso.
PARTICIPACION

Debido a que existen conflictos y problemas intexdepar-
tamentales e intradepartamentales, es necesario reunir al -
personal para que solucione sus diferencias y conflictos y -
de esta manera llegue a un acuerdo mutuo para tomar decisio-
neg, lo cual es una parte esencial de la G.P.O.

La funcién de la gerencia debe ser, entonces, la de =
coordinadora de los diferentes puntos de vista y de arbitro
en los conflictgs que siempre surgen entre los empleados de

una organizacién.

AUTONOMIA

En la actualidad las acciones de la gerencia se maniw---

-14-



fiestan hacia el control de las acciones de sus empleados,
esto le demuestra al empleado.su falta de completa autonomia
para el manejo de su &rea. El.conéepto dg G.P.Q, implica -
que al empieado se le permitird administrar y esto incluye
coheter errores, tomar riesgos y én genefai fracasar o tenbr
éxito en su trabajo. ‘

k Desde el punto de vista de la gerencia, en el momento -
que otorga completa autonom;a al individuo, ya no tiene nece
sidad de cqntrolérlo periodicamente, sino al final de uno de
los ciclos de actividad-rendimiento (el ciclo de actividad-
reqdimiento se tocard mds a fondo en el Capftulo IV).

La gerencia solo se reunird con uno de sus empleados -
.cuando §ste necesitaré haecer una consulta, pedir un consejo,
quizds instruccipn en un frea especifica,

» Este concepto implica un punto de vista totalmente dife
rente con respecto a la forma en que la gerencia debe admi--
nistrar. Por ejemplo, muchos gerentes miden actividades y -
rendimiento en términos del ndmero de llamadas telefénicas
que reciben a diario, el nimero 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 nfmero de llamdas telefdnicas, de papeles y
de personas que tratan de derribar la puexta para entrar a -
verlo,

Cuando la autonomfa funciona realmente, la gerencia des

-15=-



cubre que tiene tiempo de sobra para planificar, resolver y
preyee? a#onteéimientos en su trabajo.

) Esﬁé{és‘gn‘factqr que debe evaluar y entender cuidado--
s;meht§'1§'géréncia que piense émprender un ;istema de G,P.O,
d’fin_dé'que puedé funcionar, ) '

, Para aélarar gsfe punto, daremos un ejemplo.. Una persg
na que le guste el trabajo de carpinteria, puede imaginarse
el placer qhe sentird al disefiar, 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 clencia del compor
tamiento en la aplicacidén de pricticas de G.P.O.

Segfin 1o expresado por Frederick Herzberg, los factores
qué motivan al individuo son diferentes de los factores que
1o hacen infeliz. En efecto, todo el concepto de la G.P.O.
est§ disefiado con base en los factores de motivacién inclu--
yendo el disefio del trabajo, asumir responsabilidades adicio
nales, sentir y reconocer rendimiento, etc. EStos son los -
factores que estdn dentro del alcance del control de cual---~
quier gerencia.

A través de su propio estilo de administracién, la ge--

rencia hace posible que un individuo se automotive al crear

" un conjunto de circunstancias en donde las condiciones del -

-16=



‘medio liéven a -satisfacer.las necesidades bdsicas del persg
nal de la orgahizaciﬁn. _MSs adelante volveremos a analizar

algunoé'devlps cohceptos de”comportamiento.

=17- .



2.2 CONVENCIMIENTO DE LA FUNCIONALIDAD DE LA GERENCIA
POR OBJETIVQS

Uno de los problemas mis comunes con que se enfrenta - -
la Gerencia a medida gue entra en un programa de Gerencia =~ -
por Objetivos es: "Cémo convencer a los empleados para gue
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
‘cha persona vea como lo beneficia el cambio. De una manera
u otra, el sistema debe tener un resultado final para el in
dividuo a quien se le va a pedir que lo use. También es cla
ro que muchas personas van a ver ese resultado final mien--
tras que otras no, por lo cual serd mis f&cil instalar el -
sistema en algunos casos y en otros no.

Debe hacerse un esfuerzo especial con agquellas 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 mis bien, no --
obligarlos a unirse al esfuerzo.

Por lo general, lo que sucede es que como el gerente in
teresado hace que el sistema funcione y se empieza a notar

la mejorfa en las operaciones y el rendimiento. Muchos de -
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los empleados que tenfan dudas y que no,parecian‘creef.que -
no hubiera un resultado final para elloé;‘cqﬁienZan aver -

las ventajas del sistema.
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*2.3 PASOS EN EL éROCESO DE iNSTAtACION

Generalmente, la intrqducéidn‘dg‘;a‘Gérencia por Objeti
vos se origina de una o de’d¢§ maﬁérésg Se iniecia como un -
programa auspiciado por la éompaﬁia o:como proyecto de un =~
gerente deseoso de implantai el sistema en su departamento,
Los cuadros que se presentan mis adelante esbozan los pasos
recomendados para su instalacién, tanto desde el punto de -
vista de un programa a nivel de toda la compafifa como del de
‘un gerente individual,

Ambos casos poseen varios elementos bdsicos: recolec-~-
¢ién de informacifn b&sica relativa al programa y un proceso
de andlisis, disefio del sistema y establecimiento de los cri
terios bdsicos que han de utilizarse para evaluar el progre-
so hacia la terminacién de la instalacién, la prueba y adap~
taéi6n del programa; redisefio y por Gltimo, la insgtalacién -
de unidades principales dentro de la organizacidn, o en el -
caso del gerente individual, la instalacién del programa en

todo el departamento.
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2.4 COMO ADMINISTRAR POR OBJETIVOS

'Una'de ;Bg,éspeéféquue cén mayor :recuénpia se pasa =
por aléo éh elvﬁsd adecu&do dg la Gerencia por Objetivos es
ei‘hechofdeAgue el sistema requiere un alto grado de compro
miéo}kpattiéipacién y autonomia por parte de los subordina~--
.doé. -ﬁsﬁo.nécesariamente implica modificar la forma en que
ei gééentg trata a sus empleados, pues debe pasar de una -~-
“@ﬁrocratica“ a una democritica y no tan estructurada.

» Much55‘veces es dificil que un gerente entienda que su
ac;uacidn puede complicar el uso de la G.P.0, o impedir su -
aplicacipn en el departamento. En realidad, la cuestibn se
reduce a si el empleado siente que tiene autocontrol o si el
control estd siendo impuesto por el gerente.

La figura que se muestra a continuacifn 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 estimulo ~
"externo" que casi siempre consiste en algtGn tipo de orden -~
o directriz del gerente quien estd sentado a un lado.

Ademis del estimulo externo , existen muchos deseos y ~
necesidades originantes de presiones y ansiedades presentes
en la persona misma y que rechazan el estimulo.

Sin embarge, el estl&ulo es suficiente para mover al -~
individuo, el cual responde echando a redar la bola, Lo =
que se ha hecho en la mayoria de las organizaciones es poner
‘una cortina entfe 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 desempefiado, -
pero no sabe exactamente que también lo hizo.

La gente del departamento de personal ha informado a la
gerencia la necesidad de enterar a los empleados de como es-
t4n desempefiando 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 enmpleado: "Usted desempe-
fi6 una buena labor esta vez, sin embargo, estoy seguro de -
que lo podr§ hacer mejor si se esfuerza y se preocupa mis -~

por su trabajo".
El resultado de este tipo de retroalimentacifn es

que el empleado no sabe que debe hacer para mejorar; no -
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sabe que. tanto debe mejorar,’no'sabe dohde estd cometiendo
los erxores y, en general, no es capaz de hacer ninguna cla-
ge de correcciones o ajustes en su comportamiento para mejo-

rar.

) ilu't a la forma en gue deberia ope
rar el e;emplo ‘del ugador.dekbolos bajo un sistema de Geren

cia por Obj

Lo que tratamos de establecer aqui es una situacidn -

vque aliente al empleado a tomar posesién de su trabajo y ser

totalmente responsables de sus acciones, quitar la cortina -
para que pueda ver los resultados que est& obteniendo.

En otras palabras, suministrarle una retroalimentacidn

que le diga que tan bien se estd desempefiando.
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Esta informacidn le llegard en forma directa. No serd
filtrada a través dél gerente, en este caso el gerente esta-
rs sentado en el fondo y su funcién serd la de servir como-
recurso y ayudar al empleado a efectuar su tarea ‘en una for- -

ma mis eficienta.

Otra manera de resumir lo que hemos referido puede 10--

igrarse con 1aa teorias R y 'd:’Douglas McGregor, presentan-

do la- teoria x como una; administracién ‘m&s clasica y tradi--

”c1ona1 -0- mas bur cratica y dictatorial. Utiliz6 la teorfa Y

. para retrata: un; gerencia més democratxca, abierta y auténg
ma, - ‘

MacGregor dice que cuando administramos bajo el concep-
to de la teorfa X, lo estamos haciendo bajo una serie de su-
puestos que predicen nuestra conducta administrativa.

Por ejemplo, decfa, la razén por la cual utilizamos tic
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 ne lo hagan a menos que utilicemos dichas ticti-
cas.

Por otra pa;te, la teorfia Y supone lo contrario: es-de-
cir, que los empleados son criaturas de trabajo y pueden lle
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--

ciones de la teorfa Y son correctas. De hecho, estudios lle
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vados a cabo confirman que los seres humanos no sobrevirian>
Bind trabajaran o‘si no se comproﬁetierén acti#sﬁenté a-ha= .
cer cosas constructivas. :

Si descartamos los conceptos de la teoxfa X y si desga—
mos que los empleados conozcan su rendimiento, debeﬁos decir
les que hemos observado su actividad y convencerlos de cam--
biar su comportamiento en forma consistente con nuestra con-
cepcidn de un rendimiento satisfactorio,

Por 1o tanto, hay que descartar el tipo de evaluacién -

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

tuacién en la que el individuo hace su propia evaluaci6bn y =
determina al ver sus resultados, si estd realizando la tarea
qﬁe acept6. Por consiguiente, la consulta con el gerente -
serd mis que todo una reunién para escuchar y ayudar, en don
de el empleado recibird asistencia y recursos por parte del
administrador para desempefiar su trabajo de una forma mis -
eficiente.

Bajo los supuestos X, los gerentes necesitan tener el -
control, se preocupan por obtener una buena informacifn de -
retoxrno para mantenerse enterados de las actividades de sus
empleados.

Como segunda medida, se basan ﬁnicamente en sus propias
indicaciones, es decir que, dan ingtrucciones a los empleados

sin que éstos tengan la menoxr oportunidad de hacer cambios.
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En tercer lugar, siempre se inclinan a instruir al em——'

pleado para’ que haga el trabajo CORO "ellos" estiman conve-- o

niente, lo cual slgnlflca que hay muy poco campo para .que eI

individuc pueda disefiar su propla a'tiv

al empleado no se le'da libertad, n1~autonomiafgnA§g;‘F

trabajo y se espera que cumpla ordenes

héga'exact;méﬁﬁﬁrlo
que su jefe le diga. cualquier variacidn de las»

. nes del Gerenté es “causa justa“ para que éste 10 amenace Y

11egue hasta el punto de despedirlo. R .
Sin embargo, en la teoria Y, los gerentes dan oportuni-
dad a sus empleados de ejercar autonomia en su trabajo para
que tomen posesibn 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 apo
yo para que el individuo pueda realizar su tarea de manera -
que pueda obtener una "satisfaccifn personal", y pueda alcan
zar sus "propios" objetivos y metas en forma compatible con

las metas de la organizacién.
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2.5 LAS, FUNCIONES DE LA GERENCIA

jPartiéﬂdoide éﬁé'téﬂo geréntevutiliza ﬁn prbceéé'admi-;
nistrativo,'cdms un éiétéma‘que sirve pafa éiénifigar,ibrga-v
nizar y éontrdlar el trabajo de otros; veremos como sﬁ fun~-
cibn cambia a medida que empieza a utilizar el enfoque de Ge
rencia por Objetivos.

1. PLANIFICACION METAS - COMO HACERLO.

2. ORGANIZACION QUIEN VA A HACERLO
2.1 ACTIVIDAD HACER EL TRABAJO.
3. CONTROL ASEGURARSE DE QUE LO HACEN BIEN

3.1 REVISION RESUMIR LOS RESULTADOS

La primera funcién gerencial es la "planificacién” que
involucra la toma de decisiones con respecto a la direccién.
Hacla db6nde se quiere ir y los planes y metas b&sicos para -
lograr el trabajo.

La segunda funcién es "organizaxr" que significa decidir
ebmo se van a escoger los recursos humanos, fisicos y de --
otro tipo, necesarios para desempefiar la tarea.

Dentro de la segunda funcibn "organizar" tenemos el de~
sempefiar las actividades, esto es, hacer f;sicamente las ta-
reas, realizar lo indicado.

La tercera '"controlar" que significa asegurarse de que

las actividades se estédn éjecutando de acuerdo con el plan -

-27=



‘nall

establecido en primera instancia.’
"Por dltimo tenemos la "revisién", quese encuentra con-: |

tenida en la: funcitn déif“confgélfﬂqueginvolﬁcré la medicién -

del‘ttabajﬁ'}éé;iiado; ast cdmo‘dééidirigi;éumple qbn‘ldé,#" L

objetivos, normas y ciiteriba'éstablecidog.eﬂ el piah”o;igi-i
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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 teorfa X (que no administra por -

Obje;ivos) puede llevar a cabo estas diferentes funciones, -

. Luego, observaremos como lo harfa un gerente de teorfa ¥ o

de G.P.0.

Primero que todo, tanto un gerente G.FP.0. como uno que
no lo es, desempefiarian esencialmente las mismas funciones.,
En el caso del segundo la planificacién es ejecutada por &1
mismo, pues es quien decide y el plan deberd seguirse segGn
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 -
tendr&n que seguir para alcanzar las metas y en general, to-
do lo relacionado con el trabajo.

El punto importante aquf es el Gerente, hace tedo solo
sin intentar que los empleados participen o se involucren en
la formulacién de los planes. En efecto, un Gerente de teo-
ria X tipico, guarda muchos secretos con respecto a otra par
te del trabajo.

En la funci6n de la organizacifn, el gerente decide -
quien va a desempeflar las tareas y cufiles ser&n las diferen-
tes.responsabilidades. Ademds organiza las funciones del de

partamento. De nuevo en este caso, el gerente de Teorfa X
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mantiene estos aspectos en secreto, tomando €1 mismo todas -
las_deéisiox;e; y esperahdo que los empleados cumplan con sus
funciones aéﬁgnadas. Cuando ha determinado la planificacitn
y la organiiacién, ilama a cada empleado por separado para -

asign&rlé 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
Qescripceibn que hace de las tareas asignadas.

Usualmente no se le permite saber que hacen los otros -
empleadoglde su departamento, excepto en forma muy general,
a menos q&é precise algln conocimiento para desempefiar su -
propia tarea.

La tercera etapa para un gerente de teorfa X es la fun-
cibn del control, la cual es la mds importante para un geren
te bastante autocrdtico. La razén de ello, es su gran preocu
pacifn de que el plan establecido se lleve a cabo al pie de

la letra, La finica manera de estar sequro es manteniendouna

‘estricta vigilancia sobre las actividades desempefiadas.,

Por lo tanto, controla las actividades de sus empleados
recabando datos e informes acerca del desempeiio de cada indi
viduo. Cuando nota variaciones y discrepancias en la ejecu--
cién de la tarea, las estudia, identifica los problemas, se
la comunica a los empleados y les exige que la corrijan a fin
de gque 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, es 1a funciénf”

de~medic16n Esta muy 1nteresado en saber como resu1t6 el -

'desempeno en omp rac 1 lan original o, en otras pa~

_Lab;as,,quir e trabajo termlnado.en relacién ‘con los objet;

‘ V0576rigina A hacer sto aprende con los errores para -

‘:‘plan1ficar ¥ organizardmejor el futuro, tamhién identificars
lqs obstaculos ¥ las debilidades en la organizacibn y escogeri
: hlgunos empleados a los cuales evaluard su rendimiento a efecto
de indicarle la importancia de corxegir o mejorar su desempe-
fio la préxima vez.
Los puntos resaltantes de un gerente de teorfa 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-
‘caci6n y organizacién.
4,- Su orientacifn se enfoca hacia el control y le preo-
cupa que sus empleados cumplan las instrucciones.
Veamos la forma en que un gerente de teorfia Y desempeia-
ré las mismas funciones: En este caso recibirfa de su supe---
rior inmediato tareas u objetivos generales para cumplir, To
mari estos objetivos y probablemente en una reunibn de drupo
con los miembros de su departamento (generalmente sus subordi
nados inmediatos) discutir& el plan y los objetivos bédsicos.
Durante este tiempo, pedirfa a sus empleados gue 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 desempefiar determinadas funcio-
nes y fijadas sus metas y objetivos, empezarfan a hacer pla-
nes dentro de su respectiva drea para cumplir la tarea que -
cada cual hubiera aceptado. :

Luego, probablemente harfa que su gente viera la forma
de segmentar las metas afn mas ya quien asignar cada actiVl—

dad, Esto implica una participaciﬁn,general de los empleados

en la planificacidn del traba;o”mismo; ;

La diferencia entre el Gerente de Teo:ia X y el de teo-
rfa ¥, en este pUnto, es que éste dltimo involucra a su per-
sonal en el establecimiento del plan, el disefio de las metas
bidsicas y las responsabilidades de trabajo, asi como en la
organizacién de las actividades y las funciones necesarias pa
ra alcanzar los objetivos. EL gerente de teorla Y, no necesi
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 desempefia su trabajo y conoce
plenamente las metas y objetivos que debe alcanzar, y gracias
a que estd recibiendo informacifin sobre la manera en que se =
estd desempefiando, se capacita mds para controlar su propia -
actividad. Esto significa que el gerente no estd consciente,
en detalle del desempeiio 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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o : Una vez terminada la tarea, el enpleado ‘es capaz de medir su
’ -propia actuacmn, pues ha podido controlar s progreso-hacia los
objetivos y puede ver mediante el sistema de retroalimentacién,
si ha alcanzado los objetivos o n6. Ya no es necesario que el ge
. rente informe al empleado cual ha sido su rendimiento.

En xesumen, las funciones de la Gerencia se llevan a cabo
en forma muy diferente en un sistema de G.P.0. El gerente involu
cra a sus empleados la planificacibn y organizacibn del trabajo
Asf, el individuo es capaz de aceptar actividades y responsabi-
lidades sin ser dirigido. -Puede controlar su prepio trabajoy -
manejar sus actividades, vya que conoce el plan y las metas -

que debe alcanzar,

Fimalmente, puede medir su propio rendimiento y hacer los -
ajustes necesarios, puesto que dispone de informacién para hacerlo.

Con este tipo de administracibn, puede esperarse que el em-——
pleado tenga m&s participacién en el trabajo y, por lo tanto,mis
compramiso con &1, Tomar& posesifn de sus tareas y todo gracias a
que han sido aceptadas, y el individuo participard en el &xi-
to o fracaso de la actividad.

Bl 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 mds orientado hacia la teorfa X le re-=
sultari casi imposible efectuar un trabajo de G.P.O., mientras
que aquel orientado hacia Ila teorfa ¥, o sea m&s democrdtico-

tendrd un m4s alto grado de &xito.
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III. .LAS DERSONAS EN.LA ORGANIZACION

Actuilméﬁﬁé}magkﬁepéoﬁas deéean y obtendr&n mayor parti
cipacion'gn élﬁﬁghéjdidgilss.asuntos, existe una tendencia -
general haciéhﬁﬁé:haysrfﬁlsfribucién del poder, un aumento -
de la participacién dél individuo en el control de su vida y
de su trabajo. En la revista Fortune, publicada hace tiempo
se encuentra un articulo titulado "M&s Poder para Todos" del
cual la conolusién es la siguiente:

"No hay perspectivas de paz y tranquilidad, ningdn mo=-=-
mento de sosiego en el futuro. Los conflictos y problemas -
multiplicardn a medida que el nivel de educacién se eleve a
" medida que mayor cantidad de empleos requieran del juicio -
personal de los individuos... a medida gue la autoridad auto
critica disminuya, pero que magnifico es este tipo de proble
mas".,

Lo que 8ste artfculo comunica es que la forma como con-
sideramos al ser humano dentro de la organizacién estd 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 caracterfsticas fundamentales -
que presenta el trabajador dentro de una organizacifn.

Por consiguiente, en este capitulo hablaremos de las ne
cesidades y aspiraciones fundamentales de un empleo y como -

pueden los gerentes disefiar sistemas para satisfacer dichas
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necesidades y aspiraciones. El concepto de Gerencia por -
Objetivos pretende integrar el conocimienfo‘gxistente sobre
el comportamiento humano dentro de un solo sistema gerene=--~

cial,
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" 3.1 CONCEPTOS ANTIGUOS .Y CONCEPTOS MODERNOS ACERCA DEL

HOMBRE EN LA ORGANIZACION
CONCEPTOS ANTIGUOS

bouglas McGregor denominé a las organizaciones fradicig
nales, organizaciones de la teorfa X. Dijo gue se hacen ==
conjeturas que en el mundo de hoy son bésicamente imprecisas
e incorrectas acerca de las personas.

Estas conjeturas son gue los seres humanos son perezo--
808 e incapaces de maneja; el poder gque se les concede y por
lo tanto, deben recibir direccifn e instrucci6n para hacer -
las cosas de manera que los dirigentes de la organizacifén --
consideran apropiada. Esto no le d8 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.

Ccomo puede verse, los conceptos tradicionales sobre la
gerencia, si en realidad el artfculo del Fortune es correcto
en lo que se refiere a la amplia distribuci&n del poder a la
gerencia autocrdtica (burocrética), no satisfacerin las nece
sidades b&sicas de la generacifn md&s joven, para no mencio--

nar a la humanidad en general,

CONCEPTOS MODERNOS

Es necesario analizar al ser humano dentro de una orga-

- 36 -



nizacién, considerando el con&cimiéntc que tenemos acerca -
del comport&miento humano. ‘To@are@ps1és£as'ideas fundamenta
les para congtruif a partir de‘ellaé‘un sistema operante de
gerencia, es decir, una Geréncia‘pof Objetivos.,
El cuadro que aparece a continuacién muestra la jerar--
quia de las necesidades de acuerdo con Maslaw Yy las Que -
Frederick Herzberg ha agregado sobre el individuq eﬁ.qné or-

ganizacién,

FACTORES
MOTIVACIONALES
“AUTOESTIMACION -
SO0OCIALES
DE SEGURIDAD FACTORES
FISICAS HIGIENICOS
MASLOW. . - HERZBERG
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Cuahdélﬂerzherg se refiere a la higiene, esti hablando
“de 16; Erés}p:imegqs niveles de las necesidades humanas. . Sg

fiala Qgé ésﬁgﬁ sén del-tipo que sino se ;atisfacen crean un
déscphtentO'éhrei empleado. No obstante, el estarvsatisfg-
Chg‘ééféignifica estar comprometido, " En Qealidad, las nece-
 51@5§é§ de mbﬁivacibn son aquellas que estén en el extremo -
-suée#ibr de 1a jerarquia de Maslow; es decir, las de autoes=-
timaci6n y de auto-realizacibn.
‘ “otra parte del carfcter del individuo es la construc---
'ci6n general de su personalidad. Esta es la forma de como -
sé ve a sf mismo, su propia estructuracio?’y su anterior =
actuaciQn en organizaciones, en lé‘familia y en la sociedad
en general.

Hay numerosas teorfas sobre la personalidad, que de una
u otra forma explican la manera de como un individuo act@a,
Basta decir que no importa cual sea el conjunto de la perso-
nalidad de un individuo, siempre desempefia un papel vital -~
dentro de la comprensi6n de la forma de como una persona se
comporta dentro de una organizacién.

Obviamente, la Gerencia por Objetivos no trata directa-
mente con estos dos aspectos, sino que se relaciona con una
tercera dimensibn que es el medio ambiente en sf{, el cual -
se conoce a veces como el "clima" de la organizacidn.

Los factores que detexminan el clima son la forma cémo

una organizacifn crea empleos, la calidad de &stos en los -
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térm;nos de desafio que presentan y del sentido de logro queb

el individuo obtlene de ellos, el hecho de tene‘ politicas -

‘tareas y la participacién general del individ os Q%Qpbé
y los esfuerzos de "equipo. : )

) "Bl clima, comprende la naturaleza del’ empleo, ‘el interés
que un-individuo desarrolla por su trabajo, el,tipo de siste-
. hafde‘retroalimentaciﬁn o sistema de revisién del rendimiento
‘que éxiste en la compafifa, la manera de como.un gerente ayuda
a-sus subalternos en el desempefio de su trabajo y el tipo de
recursos que pone a su disposicién 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 -
seﬁtido de autoestimaci6n y de auto-realizaci6n, obtendrd una
sensacibn de satisfaccibn y realizacibn y como respuesta, se
sentird mds altamente motivado. Esto di lugar a un conjunto
de grandes aspiraciones a satisfacer dentro de la organiza---
citn 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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‘

3,2 NECESIDADES ¥ ASPIRACIONES DEL HOMBRE EN LAS

ORGANIZACIONES.,

gerente olvida es que el mismo es u empleado‘dentro de la -

organizacién,

El gerente es un eméleado cuando fundamentalmente estd -
en desacuerdo con la organizacifn o cuando por ejemplo, en---
cuentra fallas en su jefe cuéndo Este le solicita un trabajo
¥ le dice la forma en como lo haga. Generalmente experimenta
que es "ser un empleado cuando mira hacia arriba en la organi
zacidn".:;

El punto es que los gerentes deben tomar conciencia de -
gue su naturaleza tiene algo de empleado, y gque sf.considera
la serie de sentimientos que esa condicifén crea en ellos, po-
drén darse cuenta de lo que realmente necesita un programa pa
ra alentar a sus empleados dentro de la organizacién,

Por ejemple, si un empleado viniera a presentar quejas =~
sobre alglin procedimiento. gue se le pidid que siguiera, el -
gerente podrfa colocarse en la posicién del empleado y recor-
dar alguna experiencia gue el hubiera tenido, o que probable-

mente esté teniendo con su jefe en esos momentos.



‘Lo que posiblemente encontrar& es que no es el proced;--
miento mismo, sino el hecho de que el individuo, no estd re-

cibiendo satisfaccibn en el trabajo que desarrolla., En. ==

. otras palabras, lo encuentra carente de interés, emocibn y =

desaffo,

Por lo tanto, nos gustarfa 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 enpleado necesita El Supervisor y Gerenta
deben.

Conocer sus funciones
especificas

ad

Elaborar una descripcion del
trabajo.

Participar en la fija-
cién de los objetivos
de trabajo.

Ded

Pedirle al leado cola-
bore en la Eiggcién dgugbjeti
vos de trabajo. ,

Enterarse de camo se
estd desenpefiando

<

Evaluar los resultados con el -
epleado

1a ayuda de su gerente

<

Asesarar - dirigir,
Aconsejar - capacitar

Recanpensas por buenos
resultados

X

Recompensas por baenos
resultados,
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-En la ilustracién 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 b&sica que aparece en el cuadro es
aquella que un individuo tiene denéro de una organizacién, =
de saber con precisifSn y exactitud lo que se espera que ha--
ga. La necesidad se manifiesta en la forma como un indivi--
duo comienza a buscar informacién a su alrededor para poder
‘saber cual es el papel que desempefia en la organizacién. Se
puede afirmar que la mayorfia de los gerentes estdn concien-=
tes‘de que los empleados necesitan descripciones del trabajo
gue desempefian. No obstante, los gerentes muy pocas veces -
comprenden verdaderamente que es del tipo de necesqgades de-
tallada y de persona a persona, que generalmente el gerente
evade con el pretexto: "Aquf estd la descripcién de su traba

-jo. si tiene alguna pregunta,'hégamelo saber".
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3. 3 COMO DISENAR PROGRAMAS PARA SATISFACER LAS NECESIDA

DES Y ASPIRACIONES DE LOS EMPLEADOS. 7

Séfpédria plantear’la.cuestién:.ad que es muy facil dis-
cutit.lleué7lékGéf‘ : pero cuan dificil es

poner éﬁ.practida algu ideas mencionadas aqui, ade

nis, se puede conliderar la cuestibn de las perspectivas de
la Gerencia y como cambian cuando se quiere satisfacer las -
necesidades basicas de quienes trabajan para nosotros., ¢De-
‘berfamos verdaﬁerahente satisfacer las necesidades bdsicas
de quienes trabajan con nosotros?. ¢Qus posible recompensa -
se lograrfa y dentro de qué perspectivas debemos hacerlo?.

Cuande la Gerencia considera su cambiante papel dentro
de un sistema de G.P.0., debe recordar que lo que esti ha--
ciendo es.permitir que el empleado se interese mis en sus -
aciividades y su trabajo, haciendo que dé mis de si mismo, =~
mediante métodos de participacitn y concediendole la liber--
tad natural que como ser humano estd acostumbrado a tener -~
fuera de su trabajo.

Generalmente, esto significa que la Gerencia deberd te-
ner un nuevo enfoque Gerencial. En realidad, debe aprender
a dar la espalda y permitir que el empleado trabaje como &1.
La Gerencia teme que si delega completamente toda la respon-
sabilidad, algo saldrd mal, y ella tendrd 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 fealizar la prueba
y dejar que uﬁa persona actue libremente,_eqcontraian que la
tendencia humana natural ﬁrevalece y que la persona aceptard
la responsabilidad y trabajard exitosamente para cumplir con
sus objetivos.

En un programa G.P.0., hay tres cosas b&sicamente dife--
réntes que se deben tomar en cuenta.

PRIMERO.~ Se espera que la Gerencia sostenga un didlogo
‘acerca del trabajo y los objetivos fundamentales para los --
.cuales va a trabajar el individuo. Este diflogo necesaria--
mente requerirs bastante tiempo, tanto de su parte como de -
la de sus empleados. Esto significa que el tiempo destinado
a discusi6n personal sobre los problemas de trabajo de un em
pleado aumentard considerablemente.

SEGUNDO.-~ El sistema de retroalimentacifn en uso tendrd
que revisarse. Los empleados tendrdn la oportunidad de re=--
cibir informacién directamente, informacisn que pueden usar
m&s adelante para controlar su propio trabajo. Se requiere
un andlisis cuidadosé de todos los sistemas de informacibn.
Esto también implica sostener un diflogo frente a frente con
el empleado, de manera que comprenda y esté conciente de la
informacién que va a recibir y de la manera como 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 conocimien
to del medio ambiente dentro del cual se desempefia el indivi

duo.
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3.4 CONFLICTOS ENTRE LAS NECESIDADES ¥ 'ASPIRACIONES

" DEL EMPLEADO ¥ LAS'NECESIDADES BASICAS .DE LA " =
ORGANIZACION

La Gerencia se preguﬁtaré 'Y quéiha acercafdel,éonflig

to inevitable que existe entre iés ﬁ§ vadéh{détlés émbléa-
dos y las necesidades de la otqanizacioh?.t"

Es obvio que &ste conflicto existé haéta cierto punto, -
sin embargo el didlogo flexible que sostienen el gerente y -
.el subalterno debe sacar a la luz la mayorfa de los conflic--
tos bisicos, y se espera que la organizacidn sea lo suficien-
temente eldstica como para adaptarse a algunas de las necesi-
dadés elementales del empleado.

Asimismo, el empleado tratar§ de adaptarse a las necesi-
dades de la organizacién. Serd inGtil pensar que las dos ne=-
cesidades fueran perfectamente compatibles y estuvieran de -
acuerdo, cuando en realidad &sto no es asf. 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 ﬁanera provechosa esas diferencias, deben po---
der resolver un alto porcentaje de sus conflictos, para bene-

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

Los hechos quevocqrrén en un periodo de tiempo revelan
que la mayorfa de las cosas funcionan de manera ciclica: que
suceden pasando por una serie de etapas l6gicas hasta llegar
a una conclusibn y luego las etapas se repiten, una segunda,
tercera, cuarta y hasta un-nfimero infinito de veces mds.

La manera g¢omo la Gerencia por Objetivos funciona den--
tro de una organizacifn, se puede ver tambifn de forma cfcli
‘ca. En realidad, el considerar el desempefic en una serie de
etapas 16gicas ayuda a aclarar la funci6n de la Gerencia y -
contribuye a que la misma comprenda la dindmica del proceso

de la G.P.0. en la medida que afecte su trabajo.
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4.1 DIMENSIONES DEL CICLO DE:MEJORAMIENTO

Ya que tomamos ‘el tiemp cbm@lia'érihcipal variable de

cionar_os 'nizacldn. Hay compafifas que consideran

que ‘es conveniente completar un ciclo financiero en un perio

,do de un mes, ‘v hasta de dias y semanas. El mejoramiento -

del rendimiento {ya que las fianzas son parte de’ él) se en---
cuentra ligado al eiclo financiero.

Es importante ‘reconocer que si bien el ciclo financiero
forma parte del ciclo de mejo:amiénto del rendimiento, este -
ltimo no necesariamente debe estar sujeto al primero.

“"Glenn H, Varney, en su libro Planing and Reviewing ---
Employee Performance", dice que el ciclo de mejoramiento del
rendimiento debe tener un perfiodo de 12 meses como maximo, -~
excepto en condicicones extraordinarias, no obstante general~-
mente se les asigna un periodo mds corto; por ejemplo, un -
mes © como minimo un trimestre. La naturaleza de la empresa
es un factor importante en la determinacidn de la duraciébn -

de un ciclo y esto debe variar de un departamento a otro.
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En las reunlones que ‘se realxzan para la revisidn de -

los progresos alcanzadoa es convenxente que co;nc;dan con el

ciclo de me ramiento'del ndimiento,‘la cual generalmente

es mensual .En otras circunstancias, en

fque eljfactor tiempo es critico, puede ser conveniente acor-

 tar el czclo, de'endiendo de algunos factores que requierxen

_'estudxo‘parg decidir la duracién del ciclo, como son:

CIA NATURALEZA DE LA SITUACION.- En condiciones financie-

ras difficiles 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--
macién de produccibn que funcionan sobre una base quincenal
puede ser uno de los factores determinantes de la duracifn =~

del ciclo.

LA RAPIDEZ CON LA CUAL UN GERENTE DESEA APRENDER A DIRI-
GIR POR OBJETIVOS.~ Mientras més corto sea el ciclo mayor =~
serd 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 tecnologia
moderna un error pequefio puede costar millones de pesos. Si
estas se pudieran corregir inmediatamente, mediante un ciclo
mds corto, tal vez se podria evitar la perdida.
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Los ciclos cortos tzenen varias ventajas, entre las  --
cuales se encuentra el control més 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 siguén
el siguiente orden:

1) DEFINICION DEL TRABAJO.

2) DETERMINACION DE LOS RESULTADOS

3) DESEMPERO DEL TRABAJO

4) EVALUACION DE LOS RESULTADOS

El disefio del trabajo es el punto de partida del ciclo
y se debe definir en los términos estudiados anteriormente -~
El segundo elemento es la determinacién de los resultados es
perados o de los objetivos que el individuo espera alcanzar
mediante su trabajo. El tercer elemento es un hombre compe-
tente que desempeia el trabajo y produce los resultados. En
la cuarta parte del ciclo se encuentra la evaluacién de los
resultados reales con relacifn a los objetivos previamente -
fijados, al igual que los diagnésticos, las medidas correcti
vas y la nueva fijaci6n de objetivos para el futuro. El ci-
clo se puede representar graficamente de la siguiente forma:

CICLO DE MEJORAMIENTO
RENDIMIENTO INDIVIDUAL

. Definici6n” del trabajo

Objetivos
Responsabilidades
Relacianes y
Medio ambiente
Evaluacién de Resultados
los Resultados Esperados.
Diferencias Cuantitativos
Esperadas Vs. Cualitativos.
Diferencias Reconmpensas
Reales.
Cerrecciones
-~Planes, El _hanbre
(Peserpeie del trabajo)
Calificado
Capacitado
Motivado.
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Es importante captar la nociéh de:que los ciclos de me~
. joramiento del desempefio ehcajan déhtro'de una serie de o=
ellos que cubren un lapso siénifiéétiﬁo'(varios afios) de tiem
po. También es importantg reconocer que el nivel de cada ci-

clo sucesivo es ascendente, como se ilustra a continuacién:

SERIE DE CICLOS INDIVIDUALES DE
MEJORAMIENTO DEL RENDIMIENTO,

NIVEL DE

DESEMPERO

tesy

e S
=gl

TENDENCIA

T I EM P O

Este grgfiéo muestra que los objetivos y la calidad -
del trabajo, al igual que las actitudes y competencias del =
hombre, siempre estén en un plan ascendente; es decir, que
continuamente tratamos de mejorar la forma como el individuo
se esti desempefando, la programacibn de su trabajo y la for
ma como trabaija.
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RESPONSABILIDADES CLAVES.- Las responsabilidades claves
son aquéllos elementos m&s importantes que describen lag ' ==
dreas principales por las cuales el tfabajador debe respon--k
der. Son un éo% de 1o que hace en realidad, pero se definen"
en términos muy amplios, generalmente, menos de 10 palabras,
lo que le 44 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-
‘lidades claves de un cargo tengan igual peso.

La mejor manera como la Gerencia puede considerar la im
portancia relativa es en términos 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 61.,

. RESULTADOS ESPERADOS.- Los resultados esperados defincn
esas condiciones cuantiativas que existen cuando un hombre -
estd realizando su trabajo eficazmente. Se expresan en tér-
minos de "cantidad" {(del artfculo.producido), de "calidad", -
de "oportunidad" y de "valor" (dinero). Para las difercntes
responsabilidades claves se fijan resultados esperados, y ge
neralmente no son m&s de tres o cuatro como midximo.

La Gerencia encontrari 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 aquellecs
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que son‘més importantes b m&s’adEcuados de acuerdo con las -
condiciones existentes en el trabajo.

Lo que graﬁamos de hacer con esto es medir las dimensio
nes criticas, aquellos aspectos del trabajo que nos pueden ~
indicar si el trabajo global se estd realizando exitosamente,

Una vez que se han pasado las responsabilidades claYes,
cada resultado esperado debe recibir una preporcitn correspon
diente de la cantidad asignada a la responsabilidad clave.
Esto también se puede considerar en funcién del “consumo de -

ktiempo"; por ejemplo, :Culnto tiempo se requiere para lograr
. précticas seguras de un departamento?. Para decirlo de esta
. forma, ¢Cufinto tiempo debe dedicar personalmente un supervi~-
sor al programa de seguridad para garantizarxr que habrd précti
cas seguras dentro de la organizacién?.

EL HOMBRE.- Obviamente, el individuc que realiza el tra-
bajo es la dimensiOn mdg critica y sensible del ciclo de mejo
ramiento del rendimiento. No obstante, aquf trataremos éste
aspecto en forma muy limitada, ya que no estamos interesados
eé la seleccitn y la. capacitacibn, sino en la manera de pro--
gramar el trabajo y establecer un sistema de Gerencia por Ob-
jetivoes.

Bs 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 algd acerbéﬂde la conveniencia de tomar -
en cuenta la "Hoja de Servicios" de un individuo antes que. -
los rasgos de su personalidaﬁ, la manera como viste, la for-'
ma como se comporta y como se maneja., Lo que debemos consi-
derar es la forma como se desempeii® en su'empleo anterior y
compararla con el promedio de la companfa para la cual traba
j6é anteriormente, al igual que con la propia.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS.- Al completar el ciclo -
vemos los resultados reales del desempeiio y los comparamos -~
‘eon 10 que el individuo dijo que deseaba lograr o con los re
sultados esperados que se fijaron al comienzo.

Esta es la fase m&s critica del sistema de G.P.O.,, es -
importante considerarla come una serie de etapas l8gicas que
estin sujetas a la evaluacibn racional y a un alto grado de
control.

. Si se tiene un.empleo bien programado y un hombre compe
tente, es 1l6gico 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 ma
nera caracteristica en grupos de actividades y deberes que -
presenten similitudes, entonces el primer pase en la determi
nacién 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 responsa
bilidades claves que representan del 80 al 90% del trabajo =
que el hombre realiza, WNo nos interesan los detalles, sino

la definicién del mayor alcance de sus responsabilidades.

-56=



4 4 DETERMINACION DE LA IMPORTANCIA RELATIVA DE- LOS.
DIFERENTES DEBERES

‘esila‘'de con-

“sirve a 1a Gerencia como indicador aobre la forma de distrl-
buir .sus esfuerzos.

Una de las ventajas que tiene este tipo de identifica--
".cién de las importancias relativas que tienen los diferentes
aspectos del empleo es que se puede ajustar de un perfodo a
otro, de acuerdo con la forma como la Gerencia y su superior
deseen hacer &nfasis en algunos aspectos del trabhajo.

El siguiente paso es pensar en los informes y medidas -
que estin generalmente a mano y que pueden usarse para cva--
luar el desempeiio 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 informes y sistemas dque usanos --
actualmente para medir y controlar nuestro trabajo. El se=-
gundo paso consistird en evaluar qué tan efectiva y cuantita
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 Gtiles para medir

el rendimiento.
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En realldad ‘al evaluar nuestros sistemas actuales, -

siempre deberiamos preguntar, "ccmo sabremos si hemos hecho

bien nuestro trabajo"?. vUna de las preguntas criticas es ~

¢"Nos ayudan nuestros 1nformes actuales a determinar si esta
mos desempenando y cumpliendo con nuestras responsabilidades
claves de.tal fo;ma que‘estamos contribuyendo a que la orga-
nizacién alﬁanéeﬁéus objetivos"?. Esto requiere de un anili
8is de nuestros actuales informes de evaluacién, a la luz de

los objetivos del departamento y en realidad de la compahia

‘en su totalidad.

El andlisis de los informes resulta generalmente en la
eliminaci6n de una serie de sistemas de informacién y de con
trol que est&n en uso, e incluso, tal vez en la consolida---
cién de varios. Lo que la Gerencia encuentra frecuentemente
es que el conjunto de datos solicitados al comienzo del méto
do.de informacifn, ya no se necesita o no suministra. el ti-
po'de informacién fitil para medir el rendimiento actual. La
Gerencia no debe temer deshacerse de informes que ya no tie-
nen utilidad alguna. La Gerencia audaz tratari de reducir =
el trabajo escrito y de informaci6n requeridos en su empleo.

Estamos tratando de encontrar esos datos criticos 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 PROGRAMACION DE LOS" RESULTADOS ESPERADOS

Hay dos normas generales que resultan fitiles en la pro-

gramacién yzfijacién de los resultados esperados y son:

1.~ Cada responsabilidad clave no debe tener mis de --
tres resultados esperados. Es aconsejable empezar
con un ndmero reducido de resultados esperados cla
ramente definidos, y a medida que avanza agregard

mis este nlimero 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 verin mis  --

adelante,

El primer paso a seguir en la determinacién de los re-
sultados esperados consiste en anotar las responsabilidades
claves del cargo, esto se deberd hacer en la hoja de trabajo

que aparece a continuacién.
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HOJA DE TRABAJO DE.LOS DEBERES' CLAVES DEL CARGO

Deberes y'aé1‘:.w:i’.da‘de§:,j Agrupaciones de los Deberes | Deberes claves

G sucaxgo : y Actividades Relacionadas. | del Cargo.

10

11 6
12

1 3 S g e
1 '
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El segundo paso en la determinacifn de los resultados -
éonﬁiste en anotar los datos actuales de evaluaci6n que se -
pueden usar como parte de los resultados cuantitativos expe-
rédos.

‘ A continuacibn se presenta un formato para resumir el -~

andlisis del informe de evaluaci6n (hoja volante).

Nanbre de los informes ¢Qué es 1o que evalGa? | Pueden los datos

usados actualmente para | describir los valores del informes usar|

evaluar el trabajo y cifras cuantitativas |se para medir los
' resultados.,
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El texrcer paso es la determinacién en si de los resulta :

dos esperados por cada deber clave, 10'“

puedan expresar en funcién dez

1.~

uales se espera se

CANTIDAD (por ejemplo ro: de unidades que -

hay que producix, el nﬁmezo de.informes que hay que
procesar, la cantxdad de unidades de venta, ete.).
CALIDAD (por ejemplo, patrones de inspeccibn, la -~

cantidad de errores, etc.)

OPORTUNIDAD {por ejemplo, cumplir con una labor de-

terminada en un lapso de tiempo acordado, realizar
ciertc tipo de actividad en un ndmero determinado ~

de dias, eto.)

VALOR {por ejemplo, cual es el beneficio esperado,

cufl es el rendimiento de la inversibn, en qué medi

da esperamos reducir nuestros costos, etc.)

Es necesaxio que para cubfir este Gltimo paso se haga -

una lista de posibles mediciones para usar come resultades -

" esperados.,

El paso final de la determinacién y fijacién de los re~

sultados

esperédos (abjetivos) es poner a prueba &stos para

comprobar si en realidad son los criteriog de un objetivo -~

bien determinado.

A continuacidn 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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Deberéggigves -

del Cargo .
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Los nﬁmeros que aparecen en columna del 1 al 6, corres-»

ponden a las pruebas enumeradas en la ho;a volante (p&g. 61)/ o

osi caﬁa resultado esperado concuerda con el criterio, ‘l

loca: una x an el cﬁadro que estd a la derecha del nﬁmero._,”:

Los cr;termcs son los siguientes: ‘~7',,“‘ ‘

I.# gPuede el individuo que est8 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 alcanzar los objetivos, y ten--
drd que esforzarse para hacerlo?. El objetivo no -
debe ser tan alto como para ser inalcanzable.

3.~ ¢Encaja el resultado directamente con los resulta~-
dos esperados del Jefe del individuo, del departa--~
mento y de la compaiifia en su conjunto?.

4.~ ¢Puede superarse el resultado esperade, y puede el
individuo bajar si fracasa en el desempefio del car~
go?. Un individuo debe poder sohresalir en su tra=
bajo.

5.~ ¢Existe una manera de suministrar retroinformacién
directa al individuo con relacibn a la forma como -
est§ progresando hacia el resultado esperado?.

6.~ ¢Puede el resultado esperadec medirse claramente al

£inal de un ciclo de tiempo de rendimiento?.
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4.6 ETAPAS DE EVALUACION- DEL RENDIMIENTO .

eilbéi¥ésuita—
PRuivbak 4 LOf 08 esperéadé‘es el as-
pectq‘més importante ‘del’ iql ejbramientﬁfdei rendimien
o ,. R R ..

‘ Con la G.P.0. utilizamos u; enfogﬁé‘diférente_para la -
evaluacitn de los resultados. ‘ »

En términos generales, la atenci?n se enfacaba en el pa
‘'sado sobre el hombre y no sobre el.trabajo y los objetivos -
para los cuales trabajaba.

En el enfoque de la G.P.0., la atenciQn se centra sobre
todo en los resultados que el hombre produces en segundo lu-
gar, en el trabajo que est% realizando; y en tercerc su capa
cidad para desempeflar el cargo. Por lo tanto, empezamos a
alejarnos de los sistemas de evaluaciﬁn altamente personales
y a veces cr;ticos que utilizdbamos en el pasado, para ir ha
cia un andlisis sistemitico mds racional del trabajo y de -

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

prendidos en esta fase aparecerdn a continuacifn:

Dénde-. Trahajo
Por qué Resultados esperados
Planes »Hombre
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Comprenden tres etapas muy distintas, lo primero que -
debe ‘suceder durante una entrevista personal con su empleado,
es decir a que. nivel (ddnde) se esti desempefiando, Esto im-
plica observar Lo; quetivos fljados y el rendimiento en si.

El'seguhdq'ﬁégo/‘cohéiste en determinar y evaluar las -~
razones de lé‘exiéténéia de lgs variaciones con relacién a ~
los objeﬁiVos‘teaieérfijaaos anteriormente. Al buscar res--
puestas, la Gerenéia y el subalterno, en una conversacién -
personal, primero que todo analizardn los elementos del tra-
‘bajo, considerarin los resultados esperados para ver si hay
explicaciones posibles del hecho de que el individuo haya =~
desempefiado su trabajo por encima o por débajo del objetivo
determinado que se ha fijado.

El tercer elemento de la reuni6n para la revisidn del -
rendimiento y la planificacitn, es elaborar planes en base -
al'diagnostico; esto puede implicar un cambio en la progra--
macisn del trabajo o en la estructura del empleo. Puede im-
plicar el disefio de programas de desarrollo y capacitacibn -
para el individuo con el prop6sito de ayudarlo a mejorar en
clertas 4dreas en las que necesita asistencia.

Al.considerar la etapa de revisibn, hay cuatro normas -
que se deben seguir:

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

decidir a que nivel se va a desempefiar el individuoc
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y donde. Segundo, los resultados se deben programar
y evaluar en funcifn del trabaje de los resuitados
esperados y del hombre mismo; y tercero se deben en
tonces disefax planes para solucionar los problemas
y elevar el nivel de actuaciédn del individuo.

Los tres pasos se deben considerar como una parte -
integral de la sesién de apreciacién del rendimien-
to, y esta se debe considerar como la reunibn clave
del programa de Gerencia por Objetivas.

Cada resultado esperado se debe considerar por se-
parado y establecer cuidadesamente de tal forma que
el trabajador pueda y se sienta motivado al alcan~~
Zarlo.

Finalmente, es importante considerar el eguilibrio
existente entre un resultado esperado y otro, en---~
tre un aspecto del trabajo y otro, en términos de -~
la comprensibn de la relaci&n existente entre cada
efecto total esperade. Esto significa que cuando -
se ajusta algo en un aspecto del trabajo en un re--
sultado, es légico suponer que surgira otro efecto
en otro aspecto del trabajo, o en algin resultado =
esperade. 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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estd frébajhndé el individuo para poder determinar el efecto
que va ajreshitar de ese ajuste. Esta es una consideracitn
de extrema importancia y la Gerencia frecuentemente la pasa

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

La mayor parte de lo que hemos dicho se refiere a ?roég
dimiento y sistemas que se relacionan con la instalacibn y -
desarrollo de un sistema operacional de la Gerenciakpd:‘objg
tivos; casi no hemos mencionado los requisitos que debé'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 adn un arte. Incluye relativamen-
‘te poéa técnologia y el que tenga 8xito o fracase depende =
en gran pafte de la perseverancia y habilidades de la Geren-
cia.

La Gerencia por Objetivos trata de hacer el trabajo de
la gerencia mds racional, trata de ayudar a la misma a que =~
entienda qué le corresponde hacer en su trabajo, asf como -~
enAaquellas labores que le incumben directamente; trata de -~
crear un entendimiento mds claro de lo que un individuo ha-
rd en una organizacifén a medida que aplica algunas de las no
ciones bdsicas 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 motivacibn y de la =
razén por la cual la gente trabaja y percibe también este -

si espera que la G,P,.0, funcione en su organizacién,
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La disciplina en 81 conlleva una sekie de puntos que ~

debieranidiécutirse.
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5.1

Para que la G:P.0

LA DISCIPLINA DE LA GERENCIA POR OBJETIVOS '

.,funcione‘éfibientemente, se requiere

que la gefenéié'Qiaéﬁiqﬁeiél.atte de administrar en una for-

ma ﬁife:énﬁélj;ﬁa‘méypfia de las gerencias que han alcanzado

el éxiﬁd{vée atfibuYe en gran medida a que los Gerentes pare

cen teher ciertas cualidades y rasgos que les ayudan a ope=~

rar eficientemente con esta clase de sistema.

l,-

Pefseverancia. La idea esencial requiere un gran -
sentido de cambio, de fidelidad a los principios de
perseverancia. La Gerencia no deberia detenerse an
te el nfmero normal de interrupciones, criticas, -
problemas, etc., que surgen cuande un individwo o -
un grupo de personas cambian la forma en que han ve
nido operando, &sta deberfa estar dispuesta a seguir
tratando, experimentantdo, probando y buscando nue-
vas formas de ejecutar el trabajo.

La Gerencia por Objetivos requiere que est& apren--
diendo continuamente, es decir, encontrando —————
constantemente nuevas formas de realizar cosas, -
innovando y, en general aprendiendo de sus propias
pasadas experiencias, asf como de las de aquellas
que trabajan para ella. No hay otra clase de res--
puestas, asi que el aprendizaje que se haga debe eg

tar dentro del lfmite de su propia experiencia y --
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'antecedentea.w
3.- La Gerencia tendra éxlto, 51 es, més racional y cxen

tiflca en labforma de acometer su trabajo_'""

"y correccion que forme parte de 1a personalldad -

del Gerentey ésta debera investigar constantemente
v:con el objeto de local;zar donde existen problemas
'y deber& ser capaz de 1dentificarlos, debe tratar -
de .ver donde est&n las fallas, donde la interferen--
cia y la existencia del problema; por lo que la Ge-
rencia debe analizar los problemas y corregir aque-
llos que estén impidiendo que el sistema funcione -
eficientemente. La deteccién del problema, la de—-¥
terminaci6n de alternativas de solucifn, as{ como -~
la eleccifn de la mejor de éstas, deberd hacerse en
forma conjunta en la que participe la Gerencia y -
los subordinados.
5.~ Aquellos que han tenido m&s problemas para lograr -
que el sistema funcione son 1los que no han alcanza-
do a comprender la idea de que el sistema es flexi-
ble, suceptible y orientado hacia una accién,
Es muy importante gue se logre cambiar la idea de que -
el sistema no es un conjunto fijo de procedimientos, de préic

ticas o enfoques estdndar, sino una forma flexible, cambian-
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"te y orientada hacia 1a accif6n de considerar el trabajo. Es

to implica qua d‘ emo incluir dentro del enfoque la nocidn

de que en un futuro se debe cambiar Yy dque en la gque estamos

haclendo

es analizar cosas en términos de como podemos -

constantemente luchar para mejorarlas.

6.~

El tipo de persona 'al que e gusta experimentar a

comptobar parec ene mayores posibilidades de &xi
to que el que se; limita a realizar de una sola ==

forma las cosds.  Una parte de la naturaleza del -
problema‘aa qﬁé es un sistema que estd cambiando -

constantémente, por lo tanto debe existir un enfo-~
que de gerencia experimental o de laboratorio, ya =~
experimentarlo, adaptarlo y disefarlo nuevamente -~
para lograr un medio mis eficiente para ejecutar -~
las cosas.

La G.P.0. y los Gerentes que guieren tener éxitoc =
en hacerla funcionar, soh aquellos gue estdn dig---
puestos a correr el riesgo para que funcione. El -~
sentirse sequro y cbmodo, y no pretender correr el

riesgo de aventurar para avanzar y camblar nuevas -
situaciones, probablemente obstruird los resultados
de la G.P.0., La parte arriesgada de esto es gue, =
sin .duda la Gerencia estd rehaciendo, descongelando

y cambiando la oxganizacin que ha existido durante
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el pasado, por algo diferente en el futuro,
El sistema es abierto méds que cerrado, es decir, -

que hay 'un lugar para cambios en el enfoque de la

‘Gerencia, por ejemplo, la idea de que un hombre pue

da ada?tar su trabajo, cambiarlo o expandirlo, tras
1adarse al campo de otros empleadores, es una parte
muy importante al utilizar con &xito la G.P.O. a -
medida de que la gente comienza a trabajar en grupo,
observa brechas en el desempefio de su propio traba-
jo, asf como en el de los otros, ven que pueden -
aprovechar oportunidades para realizax trabajos mis
tentadores e interesantes y como resultado se con-=
vierten en seres humanos mucho mds eficientes y sus
propios objetivos se asocian con aquellos de la or-

ganizacién,

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

MIENTO Y REVISION".

Es muy importante que la Gerencia que estd usando la =

G.P.0. entienda que la parte critica del éxito del sistema =

descansa

en el cuadro que ya hemos visto con anterioridad y

que exponemos a contxnuac;én-

DONDE ARGO
POR QUE RESULTADOS ESPERADOS
PLANES HOMBRE
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5.2 INFORMACION DE RETORNO Y LA GERENCIA POR OBJETIVOS

Anterio;mehte, hablamos de la importancia para el indi-
viduo de tener nocién de su propio desempeiio, y esto supone
una informacién de retorno directa a 81 para que vea que tam
bién estd logrando realizar sus prépios objetivos. Existe -
otro tipo de informaci6én de retorno que también es importan-
te, y es aquella que la di con lo bien que funciona el siste
ma, no solamente como realizacién general de objetivos, sino
como se siente la gente acerca del sistema.

Ante tedo, si hay una buena atmésfera, se puede lograr
que el empleado comience a hablar de manera directa con la
gerencia y en primer lugar, como se signte acerca del fun--
cionamiento de las cosas. Se sentir& sequro, porque puede =
confiar en la Gerencia y sabe que no habrd repexcusiones res
pecto a é1. Afortunadamente, la gerencia puede crear el am-
biente que le hace posible obtener informacién de primera -
acerca de como se siente la gente. Hay qﬁe recordar que es=
ta es una calle de doble via; la gerencia debe desarrollar -
la misma clase de confianza en el individuo que estd traba--

jando para ella.
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cibn de objetivo .

\ ' g .
5.3 SATISFACCION DE LAS NECESIDADES PSICOLOGICAS

No es nada nueva la. idea de que los objetivos y metas -

en.la vida de un hombre deben ser concordantes con aq ellas

de su organiza 6n,=se han ascrlto numerosos articulos que -

hacen’ notar el ma entendimiento en la cuestién de la asocia

fEl entender toda la naturaleza de la mo-

tivaci6n del hombre, ‘nos puede ayudar a aclarar esta cues---
t16n.’ '

El punto es gue aquellos hombres que ven realizados -~

-sus propios objetivos personales, al mismo tiempo que logran

los de su organizacibn, est&n mucho mfs motivados, m&s esti-~
mulados, y por lo tanto, son mis eficientes en el desempeiio
de su trabajo.

Un gerente necesita aprender a crear conciencia de sus
propias necesidades y deseos, y en segudno lugar la de los -
hombres quertrabajan para él. Afortunadamente, gracias al =
resultado de este sentido de conciencia, €l podrd ver las co
sas por las cuales un individuo trabaja en su vida,

Lag 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 aclarxacién e ilustra--
cién de aquellas cosas que interesan y de las gue goza un -~

individuo, ayudard a agudizar el foco de lo que le gusta ==
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_hacer en su trabajo y de lo que quiefe para hacer de su tra-
bajo algo de ﬁayor significado y m&s 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 oréanizacién, los objetivos y metas de un individuo de
ben asociarse de una forma u otra a los de ‘la organizacién;
esto es una de las razones por las cuales aquellos gerentes
que han tenido &xito haciendo funcionar la G.P.0. frecuente~
mente son muy flexibles en la forma de considerar su trabajo
permitiendo asf a los empleados una nueva libertad en el di-

sefio ¥y funcionamiento de su propio trabajo.
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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 permitird tener conciencia de la posiby
lidad de éxito en la implantacibn de este proceso (anexo 1).

En este capftulo esbozaremos los pasos a dar al estable
cer .un programa de Gerencia por Objetivos. Es evidente que
estamos dirigiendo nuestra atencién principalmente a la rea-
lizacibn entre la Gerencia y las personas principalmente a =
la relacion entre la Gerencia y las personas que colaboran ~
con ella. No discutiremos el disefio de formas, procedimien-
tos y cuestiones similares, dado que &stos tendrdn que ajus-
tarse de acuerdo a la realidad que viva la organizacibn en =
su momento; mis bien cubriremos varias clases de encuentros
personales que la Gerencia tendrd con sus supordinados tan -
pronto comience la G.P.O.

El contenido incluira La Primera Reunién de Planifica--
c16n, que la Gerencia tendrd con sus sobordinados, Reuniones
de Planificaci6n Subsiguiente, Reunitn de la Revisién del -
Progreso del Programa y la Revision del Rendimiento y Plani-

ficacion.
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ESTA TESS KO BERE
SR OF LA BBLIOTECH

6.1 LA PRIMERA REUNION DE PLANIFICACION

IMPORTANCIA.~ La primera reunifn es de gran importancia,
ya que fijari la pauta para futuras sesiones, es esencial in
dicar claramente que se estd comenzando un nuevo sistema de
Gerehcia, en el cual el empleado tendra ahora una participa-
cién.

* La Gerencia puede esperar que en un principio el emplea
do reaccione con alguna duda, va que algunas personas pueden
tener una reacci6bn inicial de sospecha y duda, sin embargo,
se debe encontrar alguna forma de convencerlos de que &ste -
es un sistema de administraci6n en el cval ellos obtendrédn ~
beneficios personales y también un sentido de satisfaccabn -
y logro,

Se puede esperar enfrentarse a diferentes clases de per
sonas, algunas captaran la idea ripidamente .y caerdn de in--~
mediato dentro del "sentido” del programa, otros tal vez nun
ca apreciardn su valor por completo, algunos trataran de ha-~
cer trampa, otros se volveran altamente productives. Como -
pauta se sugiere que los esfuerzos se hagan donde se encuen-~
tren mis productivos.

Cunando las personas que est@n renuentes vean el progre=-
so de otros empleados, puede gue elijan volverse m&s coopera
tivos,

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

zar 1la reunién en la oficina del subordinado, demostrandole

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

COMENTARIOS INICIALES.~- Como regla general, la mitad de

la conversacién durante la reunidn inicial debe ser dirigida

por el supervisor y la otra por el empleado.

Los
zd de la

1l.-

siguientes puntos claves deben tratarse en el comien
primera reunién:

Esclarecer el propSsito del programa y de esta reu-
nién en espaecial.

par énfasis al enriquecimiento del trabajo y a la =~
idea de desarreollar una mayor participacifn por par-
te del empleado, expresar un entendimiento claro de
lo que significa este nuevo concepto para el indivi-
duo y para la Gerencia.

pistinguir claramente entre el nueveo programa y -
cualquier otro gque pucda existir o haya existide en
el pasado.

Establgcer que este programa est; diseflado para dar
al empleado un mayor grado de control y xesponsabili
dad sobre su propio trabajo con menos restriccio---
nes.

par un ejemplo de como funcionard el nuevo sistema,

destacar experiencias de otros departamentos y com--
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pafifas que puedan habex @enido con esta clasé de ==
programa.
6. Revisar detalladamente el ciclo rendimiento~mejora,

deacrlblendo&su fqncionamiento total y parcial.

Durante el~éﬁfsb 5 oé comentarios iniciales hay que -

asegurarse'de ho“" pare er" en yna forma dictatorial o auto-

crética, se debe tratar de explicar los puntos como 1o harfa
un profesozfy‘gsegunarse de permitir, y adn m§a estimular al
empleado alinféfrumpir y formular preguntas a medida que se
avanzaa.

Si es posible, a esta altura hay que suministrar al em-
pleado‘copias del ciclo "rendimiento-mejora” y de los docu--
mentos que lo respalden.

Discutiendo acerca @el trabajo a este nivel no se de--
be tratar detalladamente las distintas partes del trabajo, -
el prop§sito de esta reﬁni§n es el de que el empleado comien
ce a pensar acexca Qe su trabajo para prepararse para futu--
ras reuniones. Lo que es importante en esta es indicar como
le gustar;a a la Gerencia que el elaborararg su trabajo, -
cuales partes del mismo se sienten que son importantes -
Y en general, enumerar los diferentgs deheres claves del
cargo. En este momento se suministrarg al empleado formula-
rios individuales de planificaciSn de rendimiento y se le pe
dir§ que comience a pensar acerca de su trabajo y a transcri

bir sus ideas al formulario. En este intercambio es impor--
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tante que el supervisor no actue como entrevistador cuando -
qﬁiera que formule preguntas a prop6sito que quieren reg----
puestas directas, en cambio, se deber&n formular las siguien

tes preguntas:
¢COmo 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---

.816n referente a los deberes del cargo, la Gerencia estd so-

lo comenzando a formular las bases y no deberfa tratar de -
determinar ninguno de los resultados espefados durante la -
primera entrevista,

La siguiente informacidn deberia discutirse y, si es po

sible esclarecerla durante esta entrevista,

1,- Cudles son las medidas claves que puede utilizar pa
ra evaluar el rendimiento en cada uno de los debe--
res clave (dinero, presupuestos, proporciones, etc.)

2.~ Culles son las relaciones entre los varios resulta-
dos esperados que le asegurar&n que el manejo de -~
uno desequilibrara o alterari el de otros.

3.; Cudles son las fuentes de informaci6n necesarias pa
ra suministrale datos usados para medir el logro de
los resultados esperados.

Los siguientes puntos deber&n 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 lps resultados esperados, claros y concisos?
2.; (Bstédn expresados en términos cuantificados, tales
como dinero, porcentajes, proporciones, etc.?
3.~ ¢Existe un nfimero correcto de resultados esperados
_‘para que cada deber clave permita medir los mis -~

importantes componentes del cargo?

4,- ¢Cada resultado esperado, esta cuidadosamente elabo
rado para que exiga algo de esfuerzo por parte del
individuo, pero no tanto como para desanimarlo?.

5.~ ¢Los resultados esperados estdn expresados de tal =
manera que midan los resultados durante el tiempo
que transcurrird en el préximo ciclo de rendimien-
.to-mejora?.

6.~ ¢(Los resultados esperados estdn conectados con el -
trabajo del supervisor y otros niveles mds altos,-
as{ como con los niveles de los subordinados?

7.~ ¢Los resultados esperados son sensaibles a los cam--
bios econfmicos y ambientales y estdn establecidos
con flexibilidad para permitir un cambio?

El aidlogo utllizado en el disefio de los resultados es-

perados no debe ser dirigido estimulando al empleado a pen--
sar mediante su proplo trabajo y desempefandc la Gerencia el

papel de consejero.
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‘LO QUE DEBE:Y NO DEBE HACERSE.- Hay un nﬁmero de puntos’ :
criticos que deberan reconocerse durunte la e :

cial, ellos sons

del individuo que en el pasado.

3.- ps_esgncial una explicacifn completa del programa -
" para- lograr entenderlo, esto requiere paciencia y =
plahificacicn deliberada pox parte de la gerencia.

Tamﬁién hay un nfimero de puntos que se deben evitar a -

cualquier precio:

1.- Decir que la gerencia va a permitir al empleado te-
ner m&s voz en su propio trabajo y luego presentar
el programa en una forma que muestre claramente que
no serd as{, tendri s6lo un resultado: rechazo y -
falta de cooperacién por parte del empleado.

2.~ No se debe egperar completar el trabajo de estable-
cer ei»programa en un corto perfodo 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 recuyso cu-ndo o' individuo lo necesita.
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4'.— Al final de eéta feunién, sugie::; al empiéado regre
sar a su trabajo y pensar mis acerca dé'égfo y de
los resultados esperados, con los‘cualeg quigiera ~
ser medido., Si #1 tiene dudas, estimdlelo para que
regrese a conversar con la gerencia, éséa fijard -~
una fecha futura sugiriendole que esc¢riba sus ideas

y las presente en la sigulente reunibn.
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6.2

REUNIONES DE PLANIFICACION SUBSIGUIENTES

Ahora la situaci6n cambia, dando énfasis a la contribu-

cibén que

hard el empleado. La distribucifn del tiempo para

esta reunién y sesiones de planificacifn subsiguientes no -

deberd de ser mds del 30% del tiempo utilizado por la geren-

ciayel

Las

708 restante por el empleado. .

siguientes pautas deberdn hacer estas reuniones mis

constructivas y de mayor significado;

1.~

Desde el comienzo dar &nfasis al hecho de que la ge
rencia estd ahi para ayudar al empleado a planifi--
car su trabajo y que la gerenciavsuministre los re-
cursos que le pueden ser dtiles,

Comenzar por pedirle al empleado que esboge m&s 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,

Si la gerencia ve que el empleado se est& desviando
de la direccibn correcta, higaselo saber y pregunte
le si tiene conciencia de a donde podria llegar -
con esto: si no estd segquro expbngale sus ideas y -
sugiera que cambie su enfoque. Sin embargo, debe -
tener siempre en cuenta que el empleado puede estar

trabajando con la informacién que &1 ya tiene.
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4.~ Lé gerencia debe suministrar un ambiente que asegu-
' re al empleado un sentido de que es duefio de sus -
ideas y a causa de esto; un sentimiento de compromi

so para lograr lo que se ha propuesto.
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6.3 EVALUACION DE LOS DEBERES DEL CARGO -

La. ev s ién de 1os deheres del cargo y el acuerdo Fiel

nal de los xesultados asperados &8 una parte muy importante S

' para establécer un plan individual de rendimiento.
" L08 siguientea puntos deberdn especificarse claramente
a medi&a qué la gerencia avance en esta etapa:

‘ 1.~ Los deberes claves del cargo deberdn reflejar el -
80% a 90% del trabajo total, pero no deberfn incluir
aspectos detallados, deberdn expresarse y relacio==
narse las partes internas del trabajo, asf como los
factores externos, tales como otras posiciones simi
lares en &ste y otrom departamentos,

2.~ Los deberes del carge y los resultados esperados de
berdn reflejar los componentes mds importantes del
trabajo y deber#n suministrar un m&todo claro y pre
cigo de medir los resultados esperados,

3.~ No se deben fijar resultados esperados a menos gue
se elabore un método de suministrar informacidn pa-
ra medirlos. Bsto claroc esta, incluye el ugo de in
formes y procedimientos existentes, pero tambifén =
puede inclufr el establecimiento de nuevos procedi-
mientos de informacibn.

4.~ Se debe lograr un entendimiento claro entre la ge~-

rencia y sus subordinados, en lo gue se refiere al
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: significédo‘total de .cada uno delos deberes'ée; --

Te=

cargo'y: de los xequisitos esperados.

Se debe tomar una decisién acerca de si los resulta

dos esperados realmente miden lo que se¢ ocpexa del

hombre cuando realiza sus deberes del cargo, &stos

deberfan ser experimentados en situaciones hipotéti
cas; esto es que la gerencia deberfa tratar de vi--
sualizar como funcionarfan verdaderamente una vez -

que esté&n en servicio.

Se deberian expresar claramente las recompensas, ip

cluyendo beneficiocs financieros y de otro tipo que'

el empleado pueda esperar por haber realizado un -~

buen trabajo.

La gerencia debe asegurarse en alguna forma de que

"el empleado estd completamente comprometido a reali

»zar su tarea. Esto se puede hacer preguntindeselo,

pero es mas pr&ctico observarlo en el entusiasmo Yy

forma de responderfde1 individuo a medida que parti

‘cipa'eh:el‘esﬁablecimiento de sus propios deberes -

del cargo y.resultados esperados,

En general, se aplican las mismas precauciones y puntos

crfticos, tanto en la segunda entrevista y subsiguiente como

en la primera.
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COMENTARIOS FINALES ANTES DE CONVENIR EL COMIENZO DEL

PROGRAMA.’

Cuando la gerencia ha alcanzado el punto donde los debe

res del cargo ELE entienden clar v nte y los resultados espe-

rados est&n disenados, habxa llegado al punto de compromiso

tanto de su parte ‘como parte del mpleado.

La Gerencia debera terminar con planteamlentos tales co

‘"Esta éhorév compfdhetida la Gerencia a apoyarlo y ayu-

dar1§ para que logré los resultados por los que se ha

propuesto trakajar".

"La Gerencia est& aquf para ayudarlo y suministrarle -~

los recursos que le ayuden a realizar su trabajo",

"La Gerencia guiere que sepa que estd 100% convencida ~

de lo que acabamos de acordar aqui y sabe gue usted lo

llevari a cabo hasta el final".

Existen otros puntos que deberfan considerarse antes de

que se disuelva la dltima reuni6n de planificacién, y son:
1.~ El plan final deberd escribirse con una copia para
_ el empleado y una para la gerencia.

2,~ Deberd entenderse claramente gue el plan esti suje--
to a revisién durante el ciclo rendimiento-mejora,
ya que las condiciones cambian. El empleado deber§

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

Deberd formularse un horario de reuniones de revi--
sidn del progreso, se recomienda que estas reunio--
nes se celebren por lo menos upa vez al mes.

Se deberd observar el suministro de los recursos en

la siguiente forma:

- Recursos fisicos (equipos, espacio, etc.)
-~ Recursos financleros

- Ideas y respaldo.

Se crearin nuevos sistemas de informacidn antes de

que el plan acordado entre en ejecuciln,
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6.4 PLANIFICACION DEL RENDIMIENTO -INDIVIDUAL

El propésito de la plaﬁifiéaciénkdel rendimiento indivi
dual, es suministrar en forma conveniénte el trabajo de los
subordinados, utilizando las ideas bésicas de la planifica--
cidn del rendimientc y revisitn,

El subordinado deberd escribir en un formato la siguien
te informacién:

i.- Nombre del empleado, t;tulo y departamento en gque ~

labora.

2.- El empleado deberd 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.

3.~ Deberd manifestar las habilidades bdsicas requeri--
das para ejecutar su trabajo, incluyendo aguellos -
sectores donde el considere que le pueden faltar -
las habilidades requeridas para el trabajo.

DEBERES CLAVES DEL CARGO

4.~ EL empieado deberd identificar los deberes claves -
- del cargo, m;s no las partes peguefias y rudimenta--
rias de su trabajo, sino las principales responsabi
lidades de el; enumerando cada deber clave del car-

go y describi§nddlo brevemente.
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5.~

‘escribir los resultados del deber del cargo.

El empleado deberd definir cuantitativamente los re

sultados que esté desempefiando satisfactoriamenté -

‘en su trabajo, asegurdndose que &stos estén ciaré-f

mente definidos en funcién de tiempo de finaliza---
ciéﬁ, resultados tangibles, etc.

Al finalizar el primer periodo, el empleado'déﬁéf& :

El empleado deberd identificar con ellévlqéxééétd—;
res donde no se ha desempefiado en forma‘ﬁé?mal;j BEs
tos son en donde él1 mismo necesita éstéﬂiééer obje=~
tivos de mejora; estos objetivos deben’diseﬁarse -
con el f£in de evaluar su rendimiento a nivel normal
y deben contener planteamientos c¢laros de lo que in
tente hacer y cuando espera terminarlos asegurando

incluir una definici6n del problema en cuestién.

HABILIDAD Y PERICIA

8.-

Hasta aquf el empleado ya ha definido la habilidad
vy la pericia requeridas para su trabajo, ahora eva~
luard su propio talento.identificando les sectores
donde sus habilidades no son iguales a aquellas re-
queridas en su trabajo; deber8 desarrollar un pro--
grama de auto-mejora, disefiando para elevar su ni--

vel vy habilidad hasta donde se requiera,
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Debera asegurarse'de esbozar vla an

inéefsU;piaﬁ indican

do que va ha hacer y.‘cudn »stp'lé’sérvi;a -

para ayudarse en su tra ando lo‘ﬁéntenga al

dfa Y haga de él | uente con inua de.referencxa (observan

do asi como progresa su; rendimiento) Rn
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6.5

REUNION DE REVISION DEL PROGRESO.Y SU IMPORTANCIA

Como se mencioné anteriormente, &stas sesiones se debe-

ran celebrar al menos trimestralmente y preferiblemente -~

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

celebracidn debe basarse en los siquientes puntos:

1.~
2.~

Los

1.-

Informacibn de rotacién de perscnal y fecha.

Las consecuencias en términos de perdida en dinero.
y los problemas que surjan si el intervalo de tiem-
po es muy largo.

Los sentimientos del individuo en lo que se refiere
a la independencia de las acciones, si el siente la
necesidad de hacer una revisién mds frecuente, . la
gerencia deberd apoyarlo.

propbsitos de estas reuniones son:

Comprobar que también estd progresando el individuo,
comparando con el plan preestablecido.

Identificar los sectores donde tenga problemas y ~--
elaboray planes para solucionarlos.

Adaptar el plan a medida que las condiciones cambian

y garantizar tal adaptacién.

TLa reunidn deberfia 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 -

reunién debe ser algo mds corta gue las de planificécidn, -
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pero la gerencia debe conceder el tiempo nééeSario'para tra--

tar todos los problemas, especlalmente s; al empleado 5@ en=-

cuentra dentro del desarrollo de su trabajo. :
PARTES PRINCIPALES DPE LA REUNION DE REVISION DEL PROGRE-
s0.

La primera parte de la reunién deberi dedicarse a una -
evaluacién del progreso presentado por el empleado,

La segunda parte de la reunién es la identificacién de -
los sectores con problemas y a sus posibles causas, esto re=-
ﬁuiere reconsiderar el trabajo para ver si estd adecuadamente
estructurade. Posteriormente, comprobar los resultados espes

- rados para asegurarse de que estén establecidos en las partes
apropiadas del trabajo; por dltimo, comprobar en dénde el in-
dividuo puede tener dificultades y dbénde puede necesitar capa
citacipn, asesoria y consejo.

La tercera parte de la reunibn, debe dedicarse a elabo--
rar planes de mejora a corto plazo u objetivos disefiados pa=-
ra solucionar los problemas.

En las partes anteriores, especialmente en la Gltima, -
cuando se fijan objetivos de progreso a corto plazo, la geren
cia debe reconocer que se le puede pedir que se encargue de
uno de estos objetivos, con el fin de suministrarle fuentes -

de informaci6n al empleado.
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IMPORTANCIA DE LA REUNION PARA LA REVISION.DEL PROGRESO

DbQiaﬁéﬁééxgsga fe@ﬁiéhres*ia’estrubturé ééeheial en el
enfoque &élf?iéﬂéééﬁiéhfo‘iﬁdividual del rendimiento, Toda
1§’ide$ sérfﬁsa eﬁ el papel que desempefia la Gerencia en -
apoyér a‘sus empleados, por lo tanto, este debe persistir y
debe reconocerse que no existe nada mis importante que el -

ayudar al empleado a lograr los objetivos que ha acordado.

La Gerencia puede pensar que el empleado no estd rin---
diendo todo lo que puede o esti restringiendo su esfuerzo. -
Claro estd que esto reqguerird una evaluacibn cuidadosa por -~
parte de la misma, si este es el caso, se debe confrontar al
empleado y buscar una explicacibn, sin embargo, la evidencia
verifica el hecho de que la mayorfa de los empleados tenderd
a aumentar mucho md&s su rendimiento que a disminuirlo, asi
que en este caso, el curso adecuado a sequir 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 afio"de haberse implantado el sistema se llevara a - ﬂ.

cado una reunibn de revisién del rendimiento y plan;flcacidn,
la cual consistird en la evaluacibn de los suhordinados du--".
rante ese periodo, 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 revisién de planificacién, rendimiento y la eva
luacibén tradicional del mismo. Volvdmes a establecer estas
diferencias, la reunifn tradicional de revisi6n del rendi~~=
miento es altamente negativa, frecuentemente poco constructi
va, experiencia que disgusta, tanto a la gerencia como al -
subordinado, estd destinada a encontrar fallas o a identifi-
car aquellos puntos del rendimiento que no son satisfacto---
rios, sin intentar referirse a cémo mejorarlos.

La reunibn de evaluaci8n de revisién, planificacién y
rendimiento, es-de tipo bastante diferente, es de evaluacifn,
pero en-la que el empleado sea capaz de‘evaluar su propio -
rendimiento y llegue a la reunifn totalmente consciente -

de lo que hizo durante el perfodo sujeto a revisién.
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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, asf como

resaltar la serie de aciertos que haya tenido durante su =

desempefio,

PASOS EN LA REUNION REVISION~RENDIMIENTO

ler. Paso., La Gerencia pedir$ al empleado revisar su =-

2do.

3er.

Paso.

Paso.

evaluaci6n de los resultados reales que lo-
gr6 durante el perfodo sujeto a revisién. -~
Este serd un planteamiento paso por paso de
los resultados actuales que obtuvo en su -
trabajo, comparado con los esperados, plan=-=
teados por €l mismo con anterioridad.

La Gerencia pediri al empleado identificar =
aquellos sectores que no fueron cumplidos y
la exposicifn de las razones que provocaron
que no fueran complementarios.

Evaluarj la gerencia cada sector, consider--
rando el trabajo, el nivel de los resultados
esperados y los problemas que el individuo -

pueda tener.
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uUna vez hecho esto, se deberén disefiar objetivos de --=

mejora a

corto plazo que tomen en consideracién el plan que

se establecerd para el pr6ximo perfodo. Es a esta altura =

cuando la Gerencia pasa de la evaluacién del rendimiento -

del individuo a una reunidén de planificacidén, Esta se con-

vierte en ese momento en algo parecido a la reunién inicial

de planificaci6n o subsiguientes de planificacifn que hemos

visto con anterioridad.

2,-

LO QUE DEBE Y NO DEBE HACERSE

La Gerencia debe asegurarse de pedir al empleado su
propia evaluacibn.

La Gerencia deberd introducir su comentario en rela
ci6n al por qué piensa que el empleade haya tenido
dificultades (ﬁo deben ser enfocadas en una forma -
critica).

Debe ayudar al empleado a encontrar las explicacio-
nes y razones de sus problemas.

Debe suministrar los recursos, ideas y sugerencias
que ayudardn al individuo a solucionar sus proble=--

mas.

LA GERENCIA NO DEBERA DE:

Caer en el papel tradicional de critico.
Permitir que el empleado se desanime (hay que esti-

mularxle y suministrarle el apoyo necesario).
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3.—'Dudar en esclarecer sus 1deas, si biensa que el em-
pleado ests resisfiéndosé y es capaz. de desempefiar
un mejor}tfabajo.

4.~ Aceptar excusas que no sean v4lidas y razonables.
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CONCLUSIONES

Es -recomendable que antes de ;afiﬁp}angapién de un ~

programa de Gerencia po;\ObjetiVbs,:se aplique el -

cuestidnario de apEitud para tener un punto de refe-

':encia de 1a viabilidad (] n6 de dicha implantacifn -

(anexo 1)‘

Al comienzo, la Gerencia por Objetivos, requerird -
una gran cantidad de tiempo, generalmente mayor de -
1o que la Gerencia espera invertir en é1.

En las etapas iniciales del programa, habri una ver-
dadera "duplicaci6bn" de sistemas, ya que mientras se
implanta el sistema de Gerencia por Objetivos, segui,
rd operando el sistema antiguo.

Es probable que se presente una baja productividad a
nedida gque transcurre el proceso de aprendizaje,
Hacer que el sistema funcione, exige mucha perseve--
rancia, concentracit6n y esfuerzo deliberado.

La Gerencia debe realmente dedicarse a este programa,
deber§ estar aprendiendo, expandi&ndose y experimen-
tando constantemente y sobre todo, deberd estar dis~
puesta a adaptar y cambiar el sistema para hacerlo ~
flexible, Gtil, viable y con significado para aque~-~
llos a quienes se les pide actuar dentro del enfoque

de la Gerencia por Objetivos.

~102-~



Te=

La Gerencia necesita conocer que, come regla géneral,
se le estd pidiendo que cambie la forma en gue admi~
nistra, esto es, de un estilo de Gerencia burocréti-
ca a:una mis democrdtica.

La Gerencia por Objetivos, no es para todas las em~-~
presas, ya‘que si se fija los objetives de un indivi
duo, generalmente no puede contar con que esté lo -
suficientemente motivado para lograrlos.

Una de las personas gue reunen los conocimientos y -
la habilidad necesaria para poder implantar o enca--
bezar un programa de G.P.0. con un alto grado de éxji
to es el Licenciado en Administracién.
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R e s p ue 8 t a

La mejor manera para Canmpleta~ Casi de Parcial- Casi en Totalmente
obtener buen rendimiento mente de total mente. Total Des- en Desacuer
de los empleados es... Acuerdo Acuerdo Acuerdo acuerdo do.

(1} (2} (3) -(4) (5)
1.- Darles bastante libertad 1 2 3 4 ' 5

para que planifiquen y
organicen su propio tra-
bajo.

2.~ Pexmitir que los emplea- 1 2 3 4 5
hagan reuniones especia
les a fin de resolver sus -
diferencias y conflictos.

3.~ No darles informacitn que =~ 1 2 3 4 5
no esté relacionada con su ’ .
trabajo inmediato,

4.~ Decirles exactamente cual 1 2 - 3 - 4 -5
es su trabajo y qué se
egpera de ellos,

5.~ Insistir siempre en que so- 1 2 3 4 5
lucionen sus problemas de
trabajo, pero estar dispo—
nible camo fuente de con-—
sulta.

6.~ Mantener severo control so- 1 2 3 4 ’ 5
bre el trabajo para asegu— '
rarse de que todo esté en
orden )



Campleta~ Casi de Parcial- Casi en ‘Totalmen-

nmente de Total nente Total Des- te en
Acverdo Acuerdo Acverdo acuerdo Desacuerdo
(1) (2} 3) {4) (5)
- Suninistrar tiempo, dinero 1 2 3 4 5
y otros recurscs para que "
cada persona pueda desarro
llar sus capacidades al
miximo.
8,- Esta]blecer sistemas en don- 1 2 3 4 5

de la informaci6n acerca de
los resultados del rendi—-
miento vaya directamente al
enmpleado y no a través de Ud.

9.- Desalentar a los empleados - 1 2 3 4 5
que quieran saber el por qué '
de sus labores,

10,~ Hacer que los enpleados se - 1 2 3 : 4 5

reunan para tomar decisiones
y solucionar problemas mutuos

11,- Darles plena informacifn so— 1 2 3 4 5
bre su trabajo, el departa—-— ‘
mento y la
!

12.~ Decirles a los empleados en 1 2 .3 4 5 1
qué se estdn equivocando y . ;
convencerlos de las ventajas
que cambiar la actitud y de
enfoque.




Carpleta-~ Casi e Parcial- casi en Totalmen-

mente de Total mente Total Des~ te en
Acuerdo Acuerde RAoverdo acuerdo Desacuerdo
(1) {2) {3} {41 (5)
13.~ Resolver los problemss de 1 2 3 4 5

1os empleados tanto pranto
oo sea posible para que
puedan reamudar el trabajo, .

14,- Permitir que los empleados 1 2 3 4 . 5
tomen la responsabilidad e ’ .
de oontrolar y manejac su
propic trabajo.

15.- Alentar a los empleados pa~ 1 2 -3 4 5
ra que redisefien su trabajo
segtin sus capacidades.

16,~ Dejar solos a los empleados 1 2 3 4 5
y contar con que terminaran i .
sy trabajo.

17.- Tornarse represivo con res~ 1 2 3 4 5

pecto & los conflictos y =
fricciones entre.los emplea-
dos..

18.- Capacitar a los empleados 1 2 3 4 5
para que hagan el trabajo.
de acuerde con procedimien~
tes establecidos.



Campleta~
mente de

1)

19,- Insistir en que los emplea- 1
dos se cifian a su trabajo y
encargarse personalmente de
las decisiones y la planea-
citn.

20,~ Desalentar a los enpleados 1
que quieran introducir mwe~
vas manexas de ejecutar su
trabajo sin antes consultar
cop Usted.

Casi en
Total Des-

4)

Totalmen-
te en

(5)



ey

(20)
(3°)

|INSTRUCCIONES PARA EL PUNTAJE'

Cdquué ‘

Coloque’

(4r1 - Gt

(5°)

6°)

f(pasiieh otal desacuerdo y totalmente en desacuerdo).

Qué obtuvo en los puntos marcados con circulo

o v Xy sitﬂg;éu poﬁicibn en el Esquema de Aptitud para --

6.p.0. bajo el tftulo T/8.

Sume los "1" que obtuvo en los puntos subrayados y sin mar

car y sitfe su posicibn en el Esquema de Aptitud para G.P.O.

~bajo el tftulo S/S5.

Varney Glenn H., Individual Performance Planning, U.S.A.,
1984, The Dartnell Corporation.



. ESQUEMA DE APTITUD PARA

G.P.O.

TRABAJOS DE 108 SUBQRDINADOS TRABAJO DEL SUPERVISOR
v v

CAMPO DE —+-9 -9

IA G.P\0,
-8 48

et P wn e o e - —

CAMPO DB
TRANSICION

. CAMPO TB
N0 G.P.O.

-8

-5

=7 amnin
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