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LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

QUE ES?

Son frecuentes y distintas las apreciaciones que
sobre la administracién eficaz se han dado y se
siguen dando. Hay guienes contindan pensando
que al hombre se le debe obligar y controlar en
sus actividades laborales. Para otros la adminis-
tracién consiste en una definicién precisa de los
métodos y procedimientos de trabajo. En unos
casos administrar equivale a decidir bien con la
ayuda de la matematica y la computacion. Y en
otros o bien es la produccion, o bien es la perso-
na que produce, lo que importa.

Sobre estilos gerenciales lo mds indicado tal vez
sea decir -siguiendo a Lorsch- que son las carac-
teristicas de la organizacion y del grupo huma-
no que la componen, las que deben definir el
estilo. Es decir, que la forma como se adminis-
tra depende de las circunstancias y no puede ser
ni rigida ni generalizante,

Esto nos lleva a afirmar que el director con éxi-
to es el director de situaciones, aquel gue sabe
adaptar su personalidad a las condiciones del
momento, a la situacién y a sus subordinados y
no al contrario.

En toda organizacion existen elementos comu-
nes (personas, capital, recursos fisicos y tareas).
La diferencia estd marcada por la combinacion
que se le de a dichos factores, en base a un
orden de prioridades preestablecido. Lo que si
puede considerarse como una constante es que
en toda organizacion debe existir una cabeza,
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limese jerarquia, jefe, lider o coordinador y
que sin ella el Gnico resuitado es el caos.

Toda organizacidn, por otra parte, tiene unos
objetivos que cumplir y hacia su logro se orien-
tan los recursos, no importa el estilo que para
ello se utilice.

Dentro de este marco de la direccién por situa-
ciones es donde se quiere ubicar la administra-
cién por objetivos o por resultados,

La Administracion por Objetivos no es un estilo
gerencial, no es un método especffico de admi-
nistracion, aunque si supone un clima y una
actitud particulares. Tampoco es una tarea ane-
xa al oficio del director, ni una técnica o con-
junto de reglas o procedimientos que solucione
los problemas inherentes a la direccion, No es
finalmente una panacea ni una férmula mdgica
en la que puede escudarse el administrador si
fracasa o desentenderse si tiene éxito.

La Administracién por Objetivos es una forma
particular de pensamiento en torno a la tarex
directiva. Es una mentalidad, una posicion, una
actitud especial que permite enfocar la labor
administrativa desde un dngulo muy propio, sin
prescindir de los principios generales que deben
sostener e impulsar toda administracion,

De este principio se genera un procedimiento a
través del cual directivos y subordinados identi-
fican al tiempo sus objetivos y los de la organi-
zacibn definen zonas de responsabilidad y de
contribucion personales y por unidad, definen
resultado a obtener por cada uno y evalGan su
realizacion. En sintesis:
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VALORES Y VENTAJAS

Se trata pues, de un mecanismo basado en la
fijacidn de objetivos por los miembros del gru-
po en los distintos niveles, sin imposicién de
ninguna clase por parte de los directivos.

En esta forma, el papel que juegan los subordi-
nados es diferente al cumplimiento de tareas
propuestas y definidas por sus superiores. Al
fijar sus propios patrones de realizacién el
subalterno se rige a partir de un compromiso
personal en el cual cree y para cuyo logro utili-
za la autodireccion y el autocontrol. No es ne
cesario ya la vigilancia estrecha de los demds,
pues el convencimiento y la fe en sus posibilida-
des lo impulsa a darle cumplimiento, dejando
paso libre a la creatividad y a la bsqueda de su
propio desarrollo.

Por su parte, el papel del director deja de ser
“controlar” para convertirse en una relacion de
“ayuda”. La delegacion auténtica se vuelve fac-
tible por la confianza que se genera frente al
suberdinado y la posibilidad de establecer ries-
gos personales se abre campo en la medida en
que se pasa de la evaluacion a la rutina, o de la
personalidad a la medicion del desempeno.

La efectividad organizacional aumenta al permi-
tirse un mejor desarrollo del proceso adminis-
trativo (Planeacién, Organizacion etc.) y al
ampliarse las posibilidades de la gente.
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La fijacién de objetivos a alcanzar orienta las
miradas de la institucion hacia el futuro y crea
un clima de confianza donde la satisfaccion de
necesidades personales no estan refidas con la
satisfaccion de las de la organizacidn, donde la
participacién en las decisiones es auténtica,
donde la colaboracion se impone con su resulta-
do obligado de integracidon y donde ldgicamente
la moral y la mistica del trabajo aumentan en el
mismo grado en que las personas se sienten par-
te activa e importante de la organizacion.

Estos son los valores fundamentales de la Admi-
nistracion por Objetivos, que supone -como se
dijo al principio- una mentalidad distinta sobre
el hombre y sobre la organizacion.

Si se analizan con mds detenimicnto dichos va-
lores, se concluye ficilmente en que presentan
ventajas importantes sobre otros sistemas. En
cuanto al individuo, por ser él quien fija sus
propios parametros de accidn, buscard la forma
de capacitarse para un mejor desempefio y se
ingeniard métodos de trabajo mds eficientes. Su
evaluacion personal se hard menos dificil, ya
que se cuenta con puntos de referencia visibles
y cuantificables al tiempo que sus aumentos sa-
lariales pueden ser mds objetivos.

A su vez, el director, por la delegacién, podra
utilizar con mds eficacia su tiempo; partiendo
de objetivos, distribuye mejor las responsabili-
dades, evala mds ficilmente a sus subordina-



dos, consigue un trabajo de equipo y sc le facili-
ta la identificacion del potencial humano de sus
subordinados y su promocion.

De todas estas ventajas se deducen grandes be-
neficios para la organizacion., Cuando las perso-
nas estan comprometidas con su propia realiza-
cion, la productividad y la calidad aumenta y
con cllas la rentabilidad; o el beneficio social los
recursos son mejor aprovechados y la burocra-
cia disminuye al limitarse zonas de responsabili-
dad y desempeno; la fijacion de objetivos clari-
fica el panorama de hacia donde se va, elimina
el temor al fracaso y permite ‘un trabajo en
equipo vy una competencia por su cumplimiento
alrededor de toda la unidad empresarial y no de
cardcter individual y las comunicaciones se
abren y mejoran sustancialmente.

PELIGROS DEL SISTEMA

La Administracion por Objetivos como mentali-
dad, puede traer peligros v dificultades sino se
enfrenta en su totalidad. Cuando la Alta direc-
cion de una institucion no estd comprometida
en su esencia, es fdcil que cf sistema se convierta
en un mecanismo de irhposic:'én bajo la mascara
de una legitima participacion. kn este caso las
metas y objetivos no surgen de los individuos
mismos sino que son fijados por los niveles su-
perieres de la jerarguia y los subordinados no
hacen nada distinto a seguir cumpliendo orde-
nes. De aqui se puede llegar igualmente a desco-
nocer las necesidades personales de motivacion
v a distanciar por consiguiente la identificacion
de sus objetivos con los de la organizacion, con-
virtiéndose el personal en un instrumento para
alcanzar los fines de la empresa y volviéndose al
sistema de control por premiso y castigos. El
sistema se convierte entonces e¢n una rutina, en
la obligacion de llenar un formulario de metas y
realizaciones.

Es dificil, en segundo lugar, limitar exhaustiva-
mente las zonas de responsabilidad y describir
adecuadamente los objetivos en la medida en
que para los niveles superiores las tareas son
complejas y flexibles. Tener en cuenta los tipos
de metas puede subsanar esta posible falla, ma-
xime si hay problemas o dreas cuya prevision se
escapa.
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La interrelacidn de objetivos y tareas conjuntas
entre areas, o sea, el trabajo en equipo, implica
una metodologfa, una voluntad y un habito po-
co comunes en nuestro medio. Aln lograndolo,
no es facil medir y evaluar los resultados si pre-
viamente no hay una fijacion muy clara de las
responsabilidades por unidad, alrededor de ta-
reas compartidas.

A su vez, el tiempo que pasa entre la fijacién de
objetivos y su evaluacidn y viceversa, puede ser
tan corto que dificulte una buena integracidn.
Una planeacion oportuna puede salvar este ¢s-
collo.

En cuanto a la evaluacion individual, esta debe
realizarse en dos dimensiones: El desempefo
frente a las metas previstas y el potencial indivi-
dual. Existe el peligro en primera instancia de
enfocar uno sélo de los aspectos, o de hacer
mas hincapié en los resultados que en los méto-
dos para obtenerfos. Y en segundo lugar, la po-
sibilidad de evaluar subjetivamente a los demas
por temor a crear las resistencias sicoldgicas
normales en guien es valorado.

El deseo, por otra parte, de permitir una amplia
participacion de los subordinados, puede llevar
al director a dejar totalmente en manos de
aquellos la fijacion de los objetivos sin su propia
participacion. En estas circunstancias el peligro
radica en una situacion de “laisser-faire” con
resultados quizds mds negativos que los del
excesivo control. ‘

Finalmente, si bien un director es medido por
fos resultados de su grupo, debe igualmente ser
valorado por el desempefio de su papel en cuan-
to factor de ayuda. Cabe preguntarse entonces,
sobre la conveniencia de que sean sus subordi-
nados quienes lo evalGan. Sino, puede caber
aqui el refran de: “Al Alcalde quién lo ronda? "

EL CICLO DE LA ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS

La forma prdctica de levar a cabo el sistema,
pasa por las siguientes etapas:

b Fijacion de objetivos v metas.

a. La alta direccion identifica los obje-
tivos comunes y generales de la or-



ganizacion en basc a las dreas claves
o fundamentales. Ellos deben ser
compatibles. con la mision de la
empresa, realistas, es decir alcanza-
bles, especificos v cuantificables en
lo posible. Una vez definidos deben
ser divulgados a lo largo de todos
los niveles y por medio de los Gru-
pos Primarios, en nuestro ¢aso.

Sobre dichos objetivos cada area
fija sus objetivos propios de contri-
bucion, es decir, gue pretende al-
canzar de acuerdo d la esencia de
sus funciones y en relacion con los
generales. Cuando estdn definidos
se divulgan igualmente a todos sus
funcionarios hasta el nivel que se
considere conveniente.

b. La estructura de la organizacion de-
be adecuarse a las exigencias de los
objetivos a obtener. Es el momento
entonces de revisarla para establecer
claridad en cuanto a funciones, de-
pendencia, etc,

Go Sobre los objetivos de contribucion,
cada subordinado fija sus propias
metas para obtenerlos en base a las
funciones y responsabilidades que
le corresponden.

Las metas son de cuatro tipos:

Metas Rutinarias: O sea lo que sc refiere a
fa descripcion del oficio para cuya realiza-
cién se supone capaz a cada persona. Su
cumplimiento se mide por el sistema de
excepcion, es decir a través de explicacio-
nes sobre lo no realizado. Deben quedar,
l6gicamente, por escrito y no entranan
creatividad. Al ser posible, deben ser
cuantificadas y en su defecto, acompana-
das de una descripcion de las condiciones
gue se crean cuando se cumplen bien o lo
que sucederfa si dejan de hacerse. Igual-
mente, deben anotarse las variaciones to-
lerables de acuerdo a las circunstancias.
Cuando las metas rutinarias son comunes
a varios subordinados o areas, deben dis-
tribuirse claramente las cargas y las res-
ponsabilidades y definir las medidas de

81

excepcion para cada uno, con el fin de
poder evaluar justamente los resultados.

Metas de Emergencia: O de solucion de
problemas. Se refiere a situaciones de he-
cho que se presentan intempestivamente,
son dificiles de prever y restan tiempo y
posibilidades de creatividad, como: reu-
niones, llamadas telefonicas, visitas, rela-
ciones publicas, viajes, cuestiones de per-
sonal, etc.

Con una mirada retrospectiva es posible
promediar el tiempo que consumen Yy en-
tonces programarias. Cuando se logra, se
convierten en ‘‘rutinarias’’.

Su medicién se hace segin las soluciones
y la oportunidad y deben ser determina-
das asi con el subordinado.

Metas Creadoras: Hacen referencia a la in-
troduccion de nuevas ideas del exterior o
del descubrimiento de nuevas formas, mé-
todos, combinaciones o sistemas para rea-
lizar la tarea actual. No pueden ser im-
puestas pero si deben ser analizadas en su
causalidad, consecuencias, etc. Se miden
confrontindolas con los resultados.

Metas de Desarrollo Personal: Se dirigen a
la capacitacion y progreso del individuo y
pueden traducirse en: cursos, lecturas,
viajes, seminarios, etc. Su iniciacion debe
ser justificada, lo mismo que los benefi-
cios que se espera que reporten. El subor-
dinado debe comprometerse por escrito
sobre el tiempo en que seran alcanzadas v
pasar informes periodicos a su superior.

d. Fijadas las metas por el subordina-
do, éste los examina con su supe-
rior, quien a su vez sugiere sus in-
quietudes, Examinadas, se realiza
un acuerdo por escrito y el superior
ofrece la ayuda necesaria para al-
canzarlas.

Medicion de [os resultados.

Es indispensable aplicar un seguimiento al
desarrollo del cumplimiento de las metas
con el objeto de poder hacer las correc-
ciones del caso, descartar aquellos que



dejan de ser Gtiles o incluir otras no pre-
vistas de antemano, pero que s¢ conside-
ren necesarias.

No existe una regla Gnica sobre la periodi-
cidad con que debe ilevarse a cabo el se-
guimiento. De todas formas, sca en un
momento cercano a la finalizacion del
ejercicio, o cada uno, dos o tres meses, cl
subordinado presenta un resumen de sus
realizaciones frente a las metas propuesias
al principio. Definida la fecha para una
entrevista personal cada gquien analiza los
resultados con su jefe.

En esta reunion es importante tener en
cuenta que no deben mezclarse el plano
de la actuacién con los planos del salario,
de la personalidad o del potencial y pro-
mocién del subordinado, Se trata de ana-
lizar la tarea, sus resultados, las dificulta-
des que se presentaron, ectc. Los demds
aspectos deben discutirse en otra oportu-
nidad.

El director no debe, tampoco, prejuzgar
sobre resultados sin conocer razones Yy
causas, ni responsabilizar de actos quc sc
salen del control del subalterno, ni cen-
trarse en detalles a expensas de la vision
de conjunto.

Hay que recordar que las metas del indivi-
duo las fija él y con ellas se compromete;
de tal suerte, que cs de justicia que sea €l
mismo quien presenta los resultados. Asi
mismo, no se trata dereganar, pucs, se
parte de un autocontrol consciente, maxi-
me si se duda de lo que se deberfa haber
hecho cn un momento o situacion deter-
minadss.

Terminada la revision, se fija una fecha
para establecer las metas del siguiente pe-
rfodo o para hacer las correcciones del
caso si se trata de una revision parcial,

Fs imporiante, finalmente, tener presente
que si en las evaluaciones parciales no se
mencionan algunos datos faltantes, tam-
poco debe hacerse en la final del ejercicio.

Desde el punto de vista de la evaluacion
de los subordinados, es importante consi-
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derar que, si no hay normas suficiente
mente claras para medirlos, se puede caer
en dos grandes prejuicios:

1. Elefecto de la aureola, o sea sobre-

estimar a las personas por motivos
coOmo:

a. Logros pasados.
b.  Predisposicion a no quejarse.

¢ Caracteristicas personales: a-
pariencia, facilidad de palabra.

d.  Ultima actuacion exitosa.
€. Compatibilidad conel jefe.
f. Carrera personal.

2. £l efecto hipercritico, o sea
subestimarla por razones como:

e El tipo “raro” : inconforme,
etc.

b. Perfeccionismo del jefe.

¢.  La participacién en un juego

(actividad) perdido.

d.  Culpabilidad por asociacion:
“Dime con quien andas...”

e. Ultima falla cometida.

t. Autocomparacion con el
tiempo en que el jefe desem-
pefiaba la funcion.

g. Desconocimiento del evalua-
do.

h. Rasgos de personalidad in-
compatibles con el “ideal”
del jefe.

it Antagonismo del subordina-
do.

En los dos casos se peca de subjeti-
vismo y se es injusto con el subal-
terno. Se estd midiendo en estos ca-




50s: 0 por rasgos de personalidad, o
por gradacion de mcjor o peor, o
por capacidades aparentes de direc-
cibn, parametros contra los cuales
dificilmente se pueden dar normas
medibles objetivamente.

La mejor forma de evaluar a alguien
es por la combinacidén del andlisis
de sus realizaciones (actuacion) y
del andlisis de su potencial. En el
primer caso, las normas son dadas
por el mismo individuo al comienzo
del periodo, En el segundo, se bus-
can las posibilidades de promocién
y desarrollo personal, pero cn su
combinacion se es realista y objcti-
vo, fuera de permitir establecer los
aumentos salariales en base a actua-
cién y no apreciaciones subjetivas.

Revision del ejercicio a nivel de toda la
organfzacion v determinacion de nuevas
metftas.

Finalizado el periodo vy en forma ascen-
dente se revisan las realizaciones de toda
la unidad empresarial, frente a las metas
propuestas con miras a detectar en qué
forma han sido alcanzados los objetivos
de contribucién y los generales.

Una vez hecho el andlisis, se puede pensar
en la elaboracion o correccién de los obje-
tivos y metas para el periodo siguiente,
teniendo en cuenta tanto la cultura de la
organizacién, como el hecho de que la
evaluacion, mds que mirar actos pasados
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sobre los cuales no se puede proceder, de-
be ser la base para los futuros. -

Al analizar el periodo anterior, debe cui-
darse de no cometer errores que echarfan
por tierra los esfuerzos realizados. Por

ejemplo:

1. No admitir fallas y desviaciones.
(subjetivismo)

2 Confundir causas con efectos.
3 Omitir hechos fundamentales.

4, Generalizar sobre muestras no re-
presentativas.

5, No admitir las fluctuaciones norma-
les, es decir, querer ser y que todos
sean “perfectos’.

En sintesis, el ciclo de la Administracion
por Objetivos implica los siguientes pasos:

OBJETIVOS GENERALES
OBJETIVOS DE CONTRIBUCION
RESPONSABILIDADES
INDICADORES

METAS ESPECIFICAS

PLANES CONCRETOS
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