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ODA ACTIVIDAD hu­
mana requiere de 
una organización 
que le permita lo­
grar eficientemente 
lo que se ha pro­

puesto. Esta organización debe estar
imbuida, como un todo, de una filoso­
fía de acción más o menos común, de mo­
do que la conciencia y motivación de cada 
cual oriente la actividad general en un mis­
mo sentido preacordado. Esto que parece 
tan trivial, no lo es tanto, sobre todo si 
pensamos en organizaciones en las cuales 
sólo un reducido número de miembros co­
nocen los objetivos y cómo lograrlos. Los 
demás trabajan, en el mejor de los casos, 
en función de su sueldo, de la fe en sus 
jefes o ejecutivos, o de lo que se imagi­
nan que se persigue. Otros vegetan a mí­
nimo esfuerzo, sin mayor interés por la or­
ganización, centrando sus intereses exclu­
sivamente en actividades que están fuera 
del ámbito de su trabajo.

Un gigantesco paso dado en busca de 
una filosofía práctica para operar organi­
zaciones exitosamente, fue dado a media­
dos de la década del 50, por Peter E. Dru­
cker, un teórico norteamericano de la ad­
ministración de empresas. Hoy se ha con­
vertido en un clásico de esa disciplina con 
su técnica de "Dirección por Objetivos".

Entre las cosas que más llaman la aten­
ción de esta filosofía administrativa, está la 
subordinación de todo el actuar en función 
de los objetivos. Vale decir, el reglamento 
interno de una organización, los horarios 
de trabajo y las formalidades de procedi­
miento rígidas deben aplicarse o no, según 
permitan o no alcanzar los objetivos. Des­
pués de todo, es el objetivo el importante; 
el reglamento es un medio fijado previa­
mente para ayudar a la organización, pero 
si en un momento dado se convierte en un 
obstáculo, hay que tener la suficiente flex i­
bilidad de criterio para no subordinarse a 
él, sino sólo al objetivo.

¿Qué es la dirección por objetivo?

Básicamente es un procedimiento por 
medio del cual, supervisor y subordinado 
establecen en conjunto los objetivos y ta­
reas del cargo, teniendo en cuenta los in­
tereses de la organización como un todo, 
pero también, considerando los intereses 
personales del subordinado. Además se 
dejan establecidas las fechas y procedi­
mientos de control y medición de resulta­
dos, los cuales normalmente son periódi­
cos en el año. Así, el desempeño indivi­
dual se mide exclusivamente por estos cá-
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nones objetivos fijados previamente, de 
común acuerdo y formalizados por un con­
trato entre ambos. El subordinado adquie­
re una responsabilidad aceptada volunta­
riamente (no impuesta), sobre el qué y có­
mo desempeñará su trabajo.

Ventajas para el subordinado

1) Cada subordinado sabe a qué ate­
nerse respecto de cuál es su trabajo y 
cómo ha de desempeñarlo, permitiéndo­
sele entenderlo y alcanzar mejor los re­
sultados.

2) Conseguido esto puede desarrollar pro­
cedimientos "tácticos" para mejorar su 
trabajo y posesionarse mejor del papel 
que desempeña en la organización y 
así obtener mejores resultados en su 
misión.

Ventajas para el Supervisor

1) Le permite verificar que el trabajo se 
haga y detectar las fallas que éste tenga.

2) Le permite mantener el control de su 
personal, .seleccionarlo, mejorarlo, pro­
moverlo, asignarlo, etc.

Ventajas para la Dirección

1) Ayuda a la alta dirección a lograr las 
metas de la organización, permitiendo 
al mismo tiempo descentralizar con un 
sistema de delegación de autoridad que 
además permite un fuerte control.

2) También sirve para generar alertas tem­
pranas del surgimiento de problemas de 
diversa índole.

Ventajas para el Departamento de Personal

1) Le permite establecer necesidades de 
desarrollo de personal y superar los dé­
ficit de capacidad sectorial.

2) Ayuda a la correcta asignación de per­
sonal (el hombre adecuado en el pues­
to adecuado).

Desventajas generales

1) El conocer toda la gama de tareas de 
cada subordinado y fijar en conjunto 
con cada uno de ellos los resultados pa­
ra la mejor medición en las etapas de 
control y así obtener un mejor rendi­
miento verificando si hay sobre y sub­
desempeño, respectivamente, puede lle­

gar a ocupar mucho tiempo del super­
visor. Se exige un contacto estrecho en­
tre ambos y una dedicación permanen­
te.

2) Hay un grado de subjetividad que pue­
de ser importante en las apreciaciones 
del superior para orientar el desempe­
ño. Se pueden detectar también diferen­
cias entre los gerentes o jefes de depar­
tamentos. Su rigurosidad en la evalua­
ción de los objetivos, procedimientos y 
resultados no es uniforme.

Con todo, éstos y otros inconvenientes 
que puedan surgir en la implementación de 
un método de Dirección por objetivos en 
alguna organización particular, son siem­
pre superables aplicando las soluciones 
adecuadas al caso. Lo importante es que 
las ventajas del sistema superen con cre­
ces las desventajas cuando se logra hacer 
comprender a todos los miembros de qué 
se trata el método y cuál es su filosofía.

El Método

El método de Dirección por Objetivo y 
Control por Resultados consta básicamen­
te de tres etapas, las cuales presuponen 
que ya se ha establecido la estrategia cor­
porativa o, en otras palabras, los planes, 
políticas y ob|etivos de la empresa u orga­
nización como un todo.

1. El qué y el cómo del cargo

En esta etapa se fijan las metas y proce­
dimientos del cargo de común acuerdo en­
tre supervisor y subordinado, previo un 
análisis exhaustivo de lo que se espera del 
cargo, lo que es conveniente que se haga 
desde el cargo y de las características his­
tóricas de operar en el cargo. Se hace lo que 
se llama una "descripción del cargo", de­
terminando las actividades rutinarias. Des­
pués se establecen los cambios que se de­
berán introducir durante el año. Ello exige 
un perfecto entendimiento entre el super­
visor y el subordinado para fijar las prio­
ridades de las metas y obligaciones del 
cargo.

2. Fechas de Control

El subordinado y el supervisor deberán 
establecer a futuro las fechas para las eva­
luaciones periódicas y los puntos de che­
queo durante el año.
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El propósito de esto, es medir el progre­
so alcanzado en cada etapa del año orien­
tado hacia el objetivo anual.

3. Control por Resultado Final

Aquí se compara el objetivo planeado 
con el realmente alcanzado, se ve en qué 
anduvo bien y en qué anduvo mal. Se es­
tablece una forma para superar lo malo y 
se estudia cómo y por qué ocurrió tal o 
cuál cosa.

Básicamente, el resultado depende del 
grado de éxito en alcanzar las metas, pero 
también debe hacerse un cuidadoso análi­
sis de cómo se logró. La evaluación del re­
sultado es, sin duda, un problema delica­
do y no se puede improvisar; veámoslo con 
más detenimiento.

Evaluación por Resultado

En primer lugar, es importante para el 
gerente o el ¡efe que está practicando "Di­
rección por Objetivo", que la reunión f i­
nal sea realizada en un clima de franque­
za. Si el sistema ha sido llevado durante 
todo el año, no debería haber ninguna sor­
presa sobre los resultados.

Esta evaluación final debe ser cuidado­
samente preparada por ambos, gerente y

subordinado, para que ¡untos logren ubicar 
lo realmente relevante.

Durante la reunión final, el gerente o 
¡efe debe procurar establecer un clima re­
lajado, colocándose en el papel de amigo 
y orientador y no de crítico. El empleado 
deberá exponer los planes y procedimien­
tos fijados para su cargo en el último año. 
Como hay un documento escrito (un con­
trato), el gerente podrá verificar ahí cual­
quier duda. Es el mismo subordinado quien 
explica los logros en relación a las metas 
y cómo se llegó a ellas, haciendo su pro­
pia autoevaluación de desempeño, según 
el grado de éxito alcanzado y las circuns­
tancias que lo rodearon.

Aquí no hay engaño posible, porque el 
jefe está en antecedentes de ambas cosas, 
los planes y los resultados. Además, el cli­
ma de confianza establecido previamente, 
minimiza los intentos de engañar o forzar 
la realidad. El jefe se limita a escuchar. Es, 
como ya dijimos, el propio subordinado 
quien se autoevalúa y se autocrítica, lo que 
permite evitar al jefe la dura tarea de juz­
gar y tomar la iniciativa en las medidas que 
toma respecto a su empleado. Así se im­
pide el surgimiento de resentimientos o 
malentendidos. Sólo en casos extremos, de 
abierto incumplimiento, el jefe deberá to­
mar medidas más drásticas, ya sea en el



sentido de investigar por su cuenta, juz­
gar directamente, reubicarlo en otro pues­
to o, en el peor de los casos, expulsarlo. 
Sin embargo,- la política de la Dirección 
por Objetivo es evitar estas medidas acti­
vas del jefe, cada vez que se pueda, para 
mantener la armonía y la motivación futu­
ra del departamento.

En la reunión, el subordinado debe tam­
bién exponer sus propios intereses y aspi­
raciones, tales como sus proyectos en el 
trabajo, sus intereses de remuneración a 
corto, mediano y largo plazo, su bienestar, 
su relación con los demás en jerarquía y 
convivencia, su autopreparación profesio­
nal, las áreas en que le gustaría trabajar 
en el futuro, etc. Estas o cualquier otra in­
quietud deben ser cuidadosamente escu­
chadas y tenidas en cuenta. Lo importante 
en definitiva es que el individuo se sienta 
un participante activo y no pasivo de la 
organización. La sicología moderna está de 
acuerdo en que de esta forma se crea un 
clima ideal para que cada uno se supere 
en su propio desempeño. La sensibilidad

de los ejecutivos o jefes a todas estas in i­
ciativas, permite considerarlas y aprove­
charlas en beneficio de la organización.

En una reunión posterior se fijan las nue­
vas metas y procedimientos para el próxi­
mo año. Estas, por supuesto, deberán res­
ponder a la experiencia recién obtenida en 
el año que pasó e introducir todas las mo­
dificaciones que permitan mejorar la efi­
ciencia en el desempeño del cargo.

Las FF.AA. de los EE.UU. así como las 
de varios países europeos, han adoptado 
éste y otros métodos, con sutiles variacio­
nes, para la administración de su aparato 
burocrático con notable éxito. Si bien es 
cierto que las fuerzas operativas que re­
quieren de una estricta disciplina para 
afrontar los rigores del combate, son in­
compatibles con esta técnica que da tanta 
iniciativa a todos y cada uno de sus miem­
bros. En cambio, los estados mayores y sus 
departamentos de logística, operaciones, in­
teligencia y otros pueden alcanzar excelen­
tes resultados con su implementación.
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