Kadra menedzerska nie chce uczestniczy¢ w zarzadzaniu
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Brzmi to zaskakujgco, ale to wtasnie kadra menedzerska czesto broni sie przed aktywnym udziatem w
zarzadzaniu.

O tym, ze menedzerowie chcg i powinni mie¢ wiecej wptywu na zarzgdzanie firmg i wiecej odpowiedzialnosci
mowi sie duzo. Eksperci od zarzgdzania podkreslajg koniecznos¢ dzielenia sie wtadzg przez wtascicieli i
zarzadzajacych. Podkreslajg pozytywny wptyw Empowermentu (ang. przekazywania odpowiedzialnosci kadrze
menedzerskiej) na wyniki firmy. Wszystkie podreczniki na temat zarzgdzania zgodnie twierdzg, ze trzeba
wigczaé w zarzgdzanie menedzerdw Sredniego szczebla, bo firma tego potrzebuje i bo oni sami chcg wiecej
odpowiedzialnosci i decyzyjnosci.

Tymczasem, wdrazanie partycypacyjnych technik zarzgdzania napotyka na bardzo silny opér wtasnie kadry
menedzerskiej. U co najmniej kilku moich powaznych klientédw takich jak Energa Operator, Enea czy Bank
Gospodarstwa Krajowego opor kadry menedzerskiej przy wdrazaniu Rynku celéw byt tak duzy, ze wdrozenie sie
nie udato. Nie pomogto bardzo przychylne nastawienie zarzgdéw. Podobne zjawiska obserwuje w mniejszych
firmach, nawet w firmach rodzinnych, gdzie wtadza wtasciciela dosy¢ powaznie doskwiera i ogranicza pole
menedzerskiej niezaleznosci. Opdr menedzerdow przed wzrostem ich zaangazowania w zarzadzanie nie dotyczy
oczywiscie wszystkich ale wystepuje w kazdej firmie.

Dlaczego idea partycypacji miataby napotykac na opory ze strony samych zainteresowanych?

Trudno$é w zarzadzaniu partycypacyjnym polega na tym, ze wprowadza ono wysokie wymagania zaréwno w
stosunku do zarzadzajacych jak i w stosunku do menedzeréw. Wymagania te polegaja na koniecznosci
zdefiniowania sposobow dochodzenia do zatozonych wynikdw oraz na koniecznosci wspétpracy i uzyskiwania
konsensusu. Oba te wymagania sg trudne do spetnienia.

Zeby zrozumieé problem z partycypacja menedzerdw trzeba najpierw popatrzeé na kontekst w ktérym ten
problem wystepuje. Otdz, kadra menedzerska w polskich przedsigbiorstwach najczesciej zarzadzana jest za
pomoca wynikdw. Stosujace tg technike firmy, przekonuja sie jednak o jej nieskutecznosci i szukajg bardziej
efektywnych sposobdw zarzgdzania. Dostrzegajgc potencjat rozwojowy w pracownikach decydujg sie na
zwiekszenie partycypacji menedzerskiej. Mimo wstepnego entuzjazmu napotykajg jednak na opér. Stosowane
przez nich dotychczas zarzadzanie przez wyniki jest co prawda technikg nieefektywna ale réwnoczesnie
nieinwazyjng i komfortowa, zaréwno dla zarzadu jak i dla kadry menedzerskiej. Przypomne, polega ono na tym,
ze menedzerowie otrzymujg wskazniki (KP1) i wyniki (targety) ktére muszg osiggna¢. Nastepnie menedzerowie
rozliczani sg z realizacji, przez ich zespoty i przez firme, tych wynikéw. Osiggniecie wynikdw oznacza, ze
zarzadzali dobrze a nieosiggniecie uwazane jest za porazke, przypisywang ztemu zarzadzaniu. Mimo, ze
korelacja wyniku i jakosci zarzgdzania budzi watpliwosci, obie strony, tj. zaréwno zarzad jak i menedzerowie
czujg sie dosy¢ komfortowo w tej sytuacji. Zarzad jest zadowolony bo ma wrazenie ze czesciowo pozbyt sie
odpowiedzialnosci, cedujac jg, w postaci liczb na podwtadnych. Podwtadni réwniez sg zadowoleni gdyz liczg na
to, ze zarzad da im wreszcie zarzgdzac w sposob, ktdry uwazajg za najlepszy. Dopodki ,,dostarczajg” oczekiwane
wyniki moga rzeczywiscie liczy¢ na relatywng swobode w swoich ksiestwach. Ich naturalnym i podstawowym
celem jest minimalizacja oczekiwan, czyli wynikéw ktérych sie od nich wymaga. Poniewaz jednak nikt sie w ich
zarzadzanie nie miesza to tez nikt nie jest w stanie zweryfikowac tego jakie te oczekiwania powinny bycioile
bezpiecznie mozna podnies¢ wyniki wymagane w kolejnym roku.

Zarzad, scedowawszy odpowiedzialnosé, traci czesciowo wptyw na to jak zarzadzane jest przedsiebiorstwo ale
W zamian moze zajgc sie czyms$ innym a w razie powazniejszych problemow niespodziewanie zaingerowac w
proces zarzgdzania podwtfadnych i ,,ustawi¢ sprawy po swojemu”.



Zarzadzanie przez wyniki (czasem mylnie nazywane MBO) nie napotyka na powazniejszy opér ze strony
zarzadzajacych i menedzerdw. Jest fatwe do wdrozenia z tego powodu ze nie wymaga operacjonalizacji strategii
nie wptywa istotnie na relacje pomiedzy menedzerami i ich zespotami. Innymi stowy, niczego istotnego nie
wnosi a co najwazniejsze nie zwieksza wymagan w stosunku do menedzerdw i zarzadzajgcych.

W partycypacyjnych technikach zarzadzania, takich jak Rynek celdw jest przeciwnie. Zaktada sie w nich, ze
nowoczesne zarzadzanie polega na wspolnym dochodzeniu do optymalnych rozwigzan, na ciggtym procesie
zmian i udoskonalen, ktdry wymaga wykorzystywania wiedzy i aktywnego udziatu jak najszerszej grupy
pracownikow. Operacjonalizacja i wspotpraca sg podstawg skutecznosci systemdw partycypacyjnych.

Zarzadzanie przez wyniki nie jest zarzagdzaniem partycypacyjnym. Wrecz przeciwnie. Koncentruje ono uwage
menedzerédw na wynikach a nie na wspoétpracy w dochodzeniu do nich. Zarzadzanie przez wyniki buduje
konkurencje pomiedzy menedzerami o zasoby i o nagrody. Skoro kazdy menedzer jest rozliczany z wynikow
osiggnietych przez jego zespdt to im lepsze ma on warunki do realizacji tego wyniku tym dla niego lepie;.
Wzmaga to konkurencje w sytuacji gdy zasoby i pula nagréd sg ograniczone. A tak zazwyczaj jest. Wyrazistym
przejawem tej konkurencji jest metoda ,,puli premiowej” polegajgca na tym, ze ze z géry zdefiniowanej puli
(sumarycznej kwoty premii) menedzerowie otrzymujg premie proporcjonalnie do uzyskanych przez swoje
zespoty wynikow. Czyli tym wyzszg premie otrzymuje dany menedzer im gorsze wyniki uzyskaja jego koledzy. W
efekcie zastosowania takiej metody menedzerom bardziej optaca sie szkodzi¢ innym menedzerom niz
poprawia¢ wtasne wyniki. Rozwigzanie to jest nadal stosowane w wielu polskich firmach.

W metodach zarzadzania partycypacyjnego rola menedzera i relacje pomiedzy zarzgdzajgcymi wygladaja
zupetnie inaczej.

Po pierwsze zarzad odpowiada za operacjonalizacje strategii, czyli za postawienie konkretnych operacyjnych
celéw odpowiadajgcych na pytanie Jak chcemy tq naszq strategie zrealizowac?. Po drugie, zarzad stawia cele
operacyjne sobie. Mozna by powiedzie¢, ze sam sobie ustawia , poprzeczke” wysoko. Im wyzej postawi sobie,
tym wyzej moze ustawié poprzeczke swoim podwtadnym. Stawianie celdw operacyjnych oznacza, ze zarzad
musi pokaza¢ swojej organizacji koncepcje dziatania a nie tylko liczby. Jest to powazne wyzwanie dla wielu
zarzadow.

Po trzecie zarzagd musi przekonac¢ do swoich koncepcji kadre menedzerska, i to przekonac jg do tego stopnia,
aby cele ktére menedzerowie sobie postawig realizowaty cele zarzadu. To przekonywanie rozpoczyna proces
szerokiej komunikacji, konsultacji i uzgodnien prowadzacych do wypracowania najlepszych rozwigzan wspdlnie
z kadrg menedzerska.

Menedzerowie réwniez stawiajg sami sobie cele operacyjne czyli nie tylko deklarujg CO chcg osiggnac ale i w
pewnym stopniu JAK. Juz na tym etapie wiekszo$¢ menedzeréw ma powazny problem. Zeby dobrze postawié
cele sobie trzeba rozumiec¢ biznes i mie¢ koncepcje jego rozwoju. W procesie stawiania celéw menedzerowie
muszg wspodtpracowaé miedzy sobg gdyz postawienie wiekszosci z nich wymaga dobrego rozumienia otoczenia
biznesowego, wiedzy o tym co robig inni i uzgodnienia wspotpracy przy realizacji sobie stawianych celow .
Partycypacja zaczyna sie bowiem od pomystéw, inicjatyw i odwaznych deklaracji co kazdy z uczestnikow moze
zrobic¢ dla osiggniecia wspdlnych celéw. Wktad poszczegdlnych menedzerdw polega w wiekszosci wypadkéw na
zmianach i usprawnieniach, ktére dokonywane sg metodg konsensusu i ktére sg jedynie projektowane i
koordynowane przez odpowiedzialnych menedzerdéw. Zarzadzanie takimi zmianami jest wiec trudne i wymaga
zarowno wysokich kompetencji jak i zaangazowania. Partycypacja to trudny egzamin, ktérego mato ktoéry
menedzer dobrowolnie chce przejsc.

Kolejny powazny powdd odrzucenia przez kadre menedzerskg Rynku celéw wynika z tego ze technika ta
wymaga od nich zmian. Zmiana oznacza nie tylko wyjscie ze stworzonej sobie ciezkg pracy strefy komfortu ale
réowniez na dochodzenia do nowych rozwigzan metodg konsensusu wszystkich interesariuszy. A tego
menedzerowie wywodzacy sie z organizacji zarzgdzanych hierarchicznie nie umiejg i nie lubig. W technikach
partycypacyjnych, typu Rynek celéw menedzerowie sg rozliczani z wartosci dodanej czyli m.in. ze zmian do
ktorych umiejetnie doprowadza. Dla tych ktdrzy nie sg nauczeni partycypacji jest to nieprzyjemna nowosc.



Dotychczas byli oni bowiem rozliczani jedynie z wynikow. Mogli wiec zarzadzac co chcg i jak chcg, byle
organizacja osiggata wyniki. W praktyce wiec nie musieli wiele uzgadnia¢ ani zmieniac.

Kadra menedzerska, jak wynika z moich wieloletnich doswiadczen, gdy pozna idee Rynku celéw lub innych
technik partycypacji w zarzadzaniu i zorientuje sie jakie wymagania te techniki stawiajg wobec nich, wcale nie
jest zachwycona. Zazwyczaj rozumie warto$¢ metody i podoba jej sie mechanizm wspétpracy przy korelowaniu
celéw ale mimo to stawia opdr, bronigc sie przed wdrozeniem powaznych nowych wyzwan.

Opdr kadry menedzerskiej przed wiekszym udziatem w zarzadzaniu, cho¢ w pierwszej chwili zaskakujacy, jest
jednak racjonalnie wyttumaczalny. Musimy sie z nim liczy¢. Menedzerowie chcieli by oczywiscie wiecej
swobody i wiecej odpowiedzialnosci ale partycypacja w zarzagdzaniu wcale na tym nie polega!

Artykut jest fragmentem ksigzki Rynek celow — oparta na MBO technika menedzerskiej partycypacji



