Rynek celow

—zarzadzanie przez cele
stato sie proste

Jest sposob na wymiane, generowanie nowych i wzajemne
korelowanie celow operacyjnych kadry menedzerskiej. Rynek
celow to metoda i narzedzie-system, ktory wymusza reakcje na
prosbe o wsparcie - poprawnie zdefiniowany i postawiony cel.

Robert Reinfuss

Czy jest jakis dobry pomyst, jak sobie ra-
dzi¢ z problemami biznesowymi typu: ,cele
zZatwierdzane sa3 w marcu, ale wyjmowane
z szuflady w listopadzie”, ,menedzerowie
obarczajg sie wzajemnie wing za niezrealizo-
wane projekty”, ,kazdy ciggnie w swoja stro-
ne” lub ,wyznaczanie celéw nie zwieksza za-
angazowania menedzeréw”?

Pomyst narozwiazanie probleméw tego typu
nazywa sie rynek celéw. To metoda i narze-
dzie stuzgce do wymiany, generowania no-
wych iwzajemnego korelowania celéw kadry
menedzerskiej. Metoda jest prosta dla uzyt-
kownikéw i przyjemna w obstudze. Nie wy-
maga ani wdrazania, ani zakupu softwaru.
Rynek celéw usprawnia komunikacje mie-
dzy menedzerami na tematy dla nich bizne-
sowo najwazniejsze i umozliwia im wspdt-
prace z osobami, od ktérych dotad nie mogli
niczego wyegzekwowaé¢. W wyniku korela-
cji celow, menedzerowie osobiscie zaintere-
sowani sg nie tylko realizacja wtasnych ce-
16w, ale rowniez realizacja innych celéw, na
ktére maja wptyw. Rynek stwarza warun-
ki, a nawet presje na stawianie celéw ope-
racyjnych wspierajacych realizacje strategii
zarzadu. Te nowe cele wynikaja z doswiad-
czenia i wiedzy menedzeréw liniowych i sta-

nowig uzupetnienie celéw zdefiniowanych
przez zarzad. Partycypacyjno$¢ metody jest
angazujaca i motywujaca dla uczestnikéw.
Dobrze dziatajacy rynek celéw podnosi sko-
kowo efektywno$¢ organizacji i w ciggu kil-
ku miesiecy prowadzi do poprawy wynikéw
i skokowego wzrostu warto$ci przedsiebior-
stwa.

Dlaczego systemy MBO nie spetniaja oczeki-
wan? Dlaczego nie poprawiaja wynikéw? Dla-
czego MBO czasami ogranicza, a nie uwalnia
inicjatywe menedzerska? Jak tym zjawiskom
przeciwdziatac?

Rynek celow
- outsourcing zarzadzania?

Stawianie podwtadnym poprawnie zdefi-
niowanych celéw operacyjnych jest jednym
z najtrudniejszych zadan menedzera. Za-
rzady, szczegdlnie w duzych organizacjach,
chciatyby mie¢ narzedzia do wyegzekwowa-
nia na podlegtych dyrektorach poprawnego
przeprowadzenia tego procesu. Proces defi-
niowania celéw w rzeczywistosci zazwyczaj
utyka i trudno jest go doprowadzi¢ do kon-
ca. Bierny op6r kadry menedzerskiej, brak
umiejetnosci w definiowaniu celow wsréd »
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Rynek celow
powinien | jest tak
projektowany, aby
zmaksymalizowac
pionowg korelacje
celow. Definiujac cel
operacyjny, menedzer
wypetnia pole

korelacji pionowe],
w ktorym identyfikuje
cele strategiczne,
z ktarymi jego cel jest

skorelowany
|

zarzadzajacych, nieumiejetno$¢ definiowa-
nia mierzalnych wskaznikéw - to najczestsze
przyczyny probleméw. Dziaty HR prébuja wy-
musi¢ proces stawia-
nia celéw procedural-
nie lub eskalujg go do
prezesa. Menedzero-
wie maja poczucie by-
cia zmuszanymi do ro-
bienia rzeczy bez war-
tosci: ,my i tak wiemy,
co mamy robi¢”. Czy
nie tak wyglada typo-
wy obraz MBO w fir-
mach?

Rynek celow stanowi
rozwiagzanie tych pro-
bleméw. Wyobrazmy
sobie, ze zarzad defi-
niuje kilka, kilkanas-
cie kluczowych celéw,
ktére przydzielane sa
kluczowym osobom
w firmie i ,rzucane na
rynek”. Kazdy mene-
dzer, ktéry dostat do
zrealizowania powaz-
ny, strategiczny cel,
natychmiast stwier-
dza, Ze sam nie jest
w stanie go zrealizo-
wac. Musi prosi¢ o wsparcie i musi je otrzy-
mac - w przeciwnym wypadku celu nie zre-
alizuje. Tak zaczyna sie podaz na rynku ce-
low.

Menedzer odpowiedzialny za cel zaczyna
jego realizacje od zaadresowania wsparcia
do oséb, od ktérych bedzie go potrzebowat.
Robi to jednym kliknieciem. To klikniecie po-
rusza maszyne rynku celéw napedzang samo-
czynnie za pomocg algorytmoéw zdefiniowa-
nych w systemie. Menedzerowie poproszeni
o udzielenie wsparcia w realizacji celu musza
zdefiniowa¢ zasady tego wsparcia - co oni
zrobia lub jakiego kolejnego wsparcia beda
potrzebowaé, aby cel zostat osiggniety?
System wymusza reakcje na prosbe o wspar-
cie. Mechanizméw wymiany nie da sie za-
trzymac bez ingerencji zarzadu. Definiowa-
nie rodzaju udzielanego wsparcia to jeden
z najciekawszych i najbardziej wartos$cio-

wych elementéw rynku. Nie wystarczy bo-
wiem zadeklarowa¢, ze ,pomoge”. Na rynku
celéw obowigzuje zasada, ze wsparcie musi
by¢ zdefiniowane w formie poprawnie po-
stawionego celu. Musi by¢ powiedziane, co
doktadnie bedzie zrobione, czyli jaki bedzie
efekt koncowy, i na kiedy bedzie dostarczo-
ne. Muszg tez by¢ zdefiniowane wskazni-
ki, po ktérych poznamy, ze cel jest wykona-
ny poprawnie i ma biznesowe uzasadnienie.
Tak zdefiniowane wsparcie jest powazng,
konkretng, biznesowo uzasadniona deklara-
cja, za ktorg (w petnirozwinietym systemie)
stoja pienigdze, w tym premia roczna.
Prosba o wsparcie i deklaracja udzielenia
wsparcia w formie postawionego celu to do-
piero poczatek rynku. Zaréwno postawie-
nie kolejnego celu, jak i odrzucenie prosby
o wsparcie powoduja bowiem kolejne inte-
rakcje. W dobrze zaprojektowanym rynku
interakcji jest wiele. Menedzerowie stawia-
jac sobie cele, wzajemnie je ze soba koreluja.
W wyniku transakecji inicjowanych na rynku
powstajg porozumienia o wspdtpracy, defi-
niowane s3 projekty, powotywane sa zespo-
ty robocze. Caty ten ruch zaangazowania
nie wymaga bezposredniej ingerencji zarza-
du, jest rzeczywiscie oparty na partycypa-
cji i wyzwolonym zaangazowaniu kadry me-
nedzerskiej.

Tylko cele naprawde ambitne

Cele stawiane w systemie MBO i na rynku ce-
16w musza by¢ ambitne, aby system dziatat.

» Metoda stosowania technologi
zarzadzania przez cele (MBO)

The Reinfuss Method, Market of Objectives to
metoda wdrazania i stosowania technologii
zarzadzania przez cele (MBOh

- platforma, na ktérej odbywa sie wymiana

i stawianie celow operacyjnych. Metoda
obejmuje:

e standardy (w formie katalogu),

e know-how (wydane w formie ksiazki),

e platforme informatyczna, na ktérej
definiowane sa cele menedzerow, rozgrywany
jest rynek celéw i monitorowany poziom
realizacji celow,

e wystandaryzowany proces wdrozenia

i przegladu celéw wraz z ustuga doradcza
Swiadczong przez certyfikowanych
konsultantow.

I 92 PersonelPLUS | lipiec2o11



Jezeli cele sg jedynie powieleniem budzetu
i planéw operacyjnych realizowanych w wy-
standaryzowanym procesie lub gdy cele by-
tyby zrealizowane i tak w normalnym proce-
sie pracy, warto$¢ dodana rynku celéw i ca-
tego systemu MBO jest zerowa.

Problem jest znacznie powazniejszy niz brak
warto$ci dodanej. Menedzerowie, majac
Swiadomos¢, ze cele stawiane im nie wnosza
niczego nowego lub przeciwnie - stanowia
ograniczenie ich swobody - buduja opozycje
wobec systemu. Prowadzi to do delegitymi-
zacji i podwazenia roli os6b odpowiedzial-
nych za MBO. Ambitne cele nie tylko sa po-
trzebne firmie do podnoszenia jej wartosci.
Potrzebne sa rowniez menedzerom. Ambit-
ne cele nie sg przyjemne, gdy sie je dostaje
do realizacji, ale w dtuzszej perspektywie sa
mobilizujace, motywujace, a co za tym idzie
- ich realizacja jest Zrédtem satysfakcji i le-
gitymizacji zaangazowania.

Ambitne cele sa rowniez sitg napedowa ryn-
ku celow. Tylko zadania i cele wykraczajace
ponad normalny proces pracy, ktérych skut-
kiem jest trwata zmiana w organizacji, moga
stanowi¢ zrédto nowych celéw i nowych po-
wigzan biznesowych. Bez ambitnych celow,
wykraczajacych ponad efekty normalnego
funkcjonowania organizacji, ani rynek, ani
MBO nie bedzie dziatac.

Czy obroty, marza,
wolumen to cele?

Pytanie jest powazne. Szczegdlnie w firmach
sprzedazowych przyjeto sie méwic: ,twoim
celem jestrealizacja planéw sprzedazowych”
lub ,twoim celem jest 723 tys. zt w tym kwar-
tale”. Czy to sg naprawde cele? Czy takie cele
motywuja?

Niewatpliwie w pewnych sytuacjach posta-
wienie targetu (z jezyka angielskiego: cel)
moze skutecznie mobilizowac. Jest to sytua-
cja analogiczna do ustawienia poprzeczki
skoczkowi wzwyz. Zarzadzajacy sprzedaza
wiedzg dobrze, ze takie zarzadzanie nie wy-
starcza. Menedzerowi, podobnie jak skocz-
kowi, trzeba jeszcze poméc skoczy¢, nauczy¢
go, da¢ instrukcje, uwzglednic¢ wiele okolicz-
nosci. Ustawienie poprzeczki to dziatanie
bez wiekszej wartosci dodanej, czesto ro-

» Rynek celow - schemat uproszczony

Arkusz celow
rzelozon _Odwolanie _ [ przefozon
A SRy B v Cel A
na rynku
I
1
1
I

P
A 4
Arkusz celow Arkusz celow
Menedzer Menedzer

A Cel A B Cel AB
Krok 1. Menedzer A okre$la dla kazdego celu w swoim arkuszu
MBO jakiego (i od kogo) wsparcia potrzebuje. Dla kazdego celu
(w tym schemacie celu A) wpisuje nazwe stanowiska/instytucji,

od ktérego/-ej wsparcia potrzebuje (w tym schemacie jest to
stanowisko B).

Krok 2. Cel A w oryginalnym brzmieniu jest przesytany do
przetozonego, do ktérego menedzer B raportuje (przetozony B).

Krok 3. Cel A jest kaskadowany na stanowisko B (cel AB) w taki
sposoéb, jakby byt to cel przetozonego B.

Krok 4. Menedzer B realizuje cel AB i w ten spos6b wspiera
dziatania menedzera A. Obaj rozliczani sa z realizacji celu.

m zrodio | Opracowanie wiasne

bione na $lepo. Jezeli poprzeczka ustawio-
najest optymalnie, wyzwoli w menedzerze -
skoczku motywacje i osiggnie on zamierzo-
ny efekt. Ale to on go osiggnie. W systemach
partycypacyjnych, takich jak MBO, dazymy
do zaangazowania i podejmowania kreatyw-
nej odpowiedzialno$ci menedzerdéw, ale ona
powinna sie objawi¢ juz w systemie celow.
Oznacza to, ze cele, sposdb ich zdefiniowa-
nia powinny w sobie zawiera¢ maksymalny
tadunek kreatywnosci. Powinny stanowi¢
warto$¢ dodang dla organizacji. Cele powin-
ny by¢ operacyjne, wskazywac rozwigza-
nia, wskazywac sposéb osiggniecia wyniku,
a nie tylko sam wynik. Aby cel na rynku ce-
16w mégt by¢ towarem i generowac kreatyw-
ny ruch na rzecz poprawy produktywnosci,
musi by¢ operacyjny. Osiggniecie celu musi
sie wigza¢ ze zmiang dla organizacji, zmia-
na trwata.

Cele typu: obrdét, marza, wolumen, w sys-
temie MBO lepiej jest wykorzystywa¢
jako wskazniki osiggania celéw operacyj-
nych niz jako cele. Sprawdzaja sie one P
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w procesie budzetowym. Do skutecznego ka-
skadowania, motywowania i do rynku celéw
takie cele nie nadaja sie.

Korelowanie poziome celow

We wszystkich organizacjach istnieje prob-
lem kontroli wykonania zadeklarowanych
celéw i zadan. Kto i w jaki sposéb ma sie tym
zajmowac? Kto ma by¢ tym bezlitosnym eko-
nomem wymuszajacym aktywno$¢ codzien-
nym napominaniem?

Rynek celéw cze$ciowo ten problem rozwia-
zuje. Menedzerowie zaczynajg sie pilnowac
nawzajem. Mato tego, ich wzajemna kon-
trola zaczyna by¢ zrozumiata dla wszyst-
kich i przez to skuteczna. Nie dziwi bowiem
ktos, kto wymaga ode mnie wykonania do-
brzeiterminowo rzeczy, na ktérych obu nam
zalezy. Aby taki mechanizm samoistnie za-
czat dziata¢, cele kadry menedzerskiej musza
by¢ wzajemnie skorelowane, czyli powiagza-
ne. Jezeli wszyscy, od ktérych zalezy realiza-
cja projektu X, za ktéry ja odpowiadam, maja
w swoich celach caty lub fragment projek-
tu X, wszyscy jeste$my zainteresowani jego
zrealizowaniem. Taka wspdtzaleznosc¢ celow
réznych os6b nazywa sie korelacja pozioma.
Korelacja pozioma moze dotyczy¢ oséb na
tym samym lub na réznych poziomach orga-
nizacyjnych.

Najprostszym przyktadem korelacji pozio-
mej jest sytuacja, gdy menedzerowie wspol-
nie odpowiadaja za realizacje celu. W prak-
tyce biznesowej korelacje sg jednak bardziej
skomplikowane. Realizacja celu dla jednego
menedzera moze by¢ projektem, dla drugie-
go moze by¢ elementem standardowego pro-
cesu, ktéorym administruje.

Poziom korelacji poziomej celéw bada sie na
zakonczenie rynku tzw. wskaznikiem kore-
lacji poziomej, pokazujgcym liczbe powiazan
pomiedzy celami. Jest on generowany auto-
matycznie w raporcie zamkniecia rynku.

Korelowanie pionowe celow

W procesach kaskadowania celéw ktadzie sie
duzy nacisk na tzw. korelacje pionowa, czy-
li na zgodno$¢ wszystkich celéow ze strategia
lub z celami strategicznymi. W firmach po-

siadajacych systemy MBO lub KPI obowigzu-
ja zazwyczaj zasady gwarantujace podstawy
tej korelacji. Jedna z nich moéwi, ze cele finan-
sowe podwtadnych (nizszego poziomu) mu-
szg sumowac sie na cel przetozonego (wyz-
szego poziomu). Przyktadem innej, powszech-
nie stosowanej zasady, jest zakaz - podwtadni
nie moga tworzy¢ nowych celéw niewynika-
jacych z celéw strategicznych. Korelacja pio-
nowa w przypadku celéw przychodowych lub
kosztowych, czyli tak naprawde wskaznikdw,
jest prosta. Rzadzi nig matematyka. W przy-
padku celéw operacyjnych, projektowych,
zwigzanych ze zmiang w procesach pracy, ko-
relacja pionowa jest niekiedy sporym wyzwa-
niem. Operacjonalizacja celéw strategicznych,
czyli przetozenie ich na podrzedne cele dla
menedzerow operacyjnych, zaktada niemal
zawsze uproszczenie i zawezenie celu. Jed-
nocze$nie rynek celéw powoduje wygenero-
wanie olbrzymiej liczby celéw operacyjnych,
motywujacych i skutecznych w zarzadzaniu,
ktorych korelacja ze strategia i pierwotna
intencja zarzadzajacych nie jest oczywista.
W praktyce organizacja realizowac¢ bedzie
cele operacyjne, a nie cele strategiczne. Kore-
lacja pionowa tych celdéw jest wiec kluczowa
dla efektywno$ci procesu.

Rynek celdéw powinien i jest tak projektowa-
ny, aby zmaksymalizowa¢ pionowgq korelacje
celow. Definiujac cel operacyjny, menedzer
wypetnia pole korelacji pionowej, w ktérym
identyfikuje cele strategiczne, z ktérymi jego
cel jest skorelowany. To jest pierwszy etap ko-
relacji. Drugi etap nastepuje poprzez zawarcie
transakcji na rynku celéw. Zawarcie transak-
cjijestjakas forma sprawdzenia przez wtasci-
ciela celu, Ze wymagane przez niego wsparcie
,idzie w dobrym kierunku”. Trzeci etap kore-
lacji pionowej nastepuje w procesie raporto-
wania. Snapshop (zdjecie) catej mapy celéw
po zakonczeniu rynku zrobione w rozbiciu na
cele strategiczne daje dobry obraz wszystkich
powigzan miedzy celami. Jezeli zarzad i wtas-
ciciel celu uzna powiazania celéw zaleznych
zaniewystarczajace, moze interweniowac po-
przez ponowng ingerencje na rynku.
Czwarty etap korelacji polega na sprawdzeniu
tzw. wskaznika korelacji pionowej - pokazu-
je on liczbe celéw nieskorelowanych. Cele te
podlegaja przegladowi.
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Rynek celow - perpetuum mobile
efektywnego zarzadzania

Dobrze zaprojektowany rynek celéw dzia-
ta samoistnie i generuje warto$¢ dodang dla
firmy niemal bez ingerencji zarzadu (patrz:
schemat). Zarzad musi go jedynie zainicjo-
wac, ustalajgc cele strategiczne i reguty ryn-
ku. Rynek celéw powoduje, ze menedzerowie,
nawigzujac transakcje o realizacje celéw, po-
dejmuja sie tym samym wspo6todpowiedzial-
noéci za biznes, a nie tylko za swdéj wtasny
dziat. Ich osobisty interes - premia oraz oce-
na ich pracy - sg powiazane z interesem fir-
my, a nie (jak dotad) z interesem ich jednost-
ki organizacyjne;j.

Wzrost wartosci i poprawa
wynikow nie dla wszystkich

Ktére firmy, wdrazajac rynek celéw, odczuja
wyrazng poprawe wynikowiwzrostwarto$ci?
Rynek cel6w mozna prowadzi¢ w niemal kaz-
dej firmie, a nawet organizacjach nieopartych
na zysku. Wielko$¢ firmy nie ma tu znacze-
nia. Oczywiscie, im wieksza organizacja, tym
warto$¢ dodana stosowania narzedzi infor-
matycznych jest wieksza. Jednak nawet w fir-
mach, gdzie rynek obejmie kilkana$cie oséb,
jest to duze uproszczenie procesu.

Aby rynek skutecznie dziatat, firma musi
spetni¢ kilka oczywistych warunkéw. Musi
mie¢ wyznaczone ambitne cele i musza by¢
one przydzielone do kluczowych oséb w fir-
mie. Moga to by¢ cele, zadania lub wskazniki
(Uwaga! Tylko wskazniki, ktore nadaja sie do
kaskadowania i operacjonalizacji mozna sku-
tecznie wprowadzac¢ na rynek).

Rynek celé6w dziata poprawnie jedynie w par-
tycypacyjnych systemach zarzadzania typu
MBO, ktdre sg oparte na celach (nie wskazni-
kach), i w systemach otwartych (gdy cele sa
jawne i premie indywidualne sg w petni pro-
porcjonalne do osiggnietego wyniku indy-
widualnego). Firmy, ktére nie sg zarzadza-
ne przez cele ani nie posiadaja zoperacjona-
lizowanych systemoéw premiowych dla kadry
kierowniczej, bedg musiaty poswieci¢ wie-
cej czasu na wdrozenie rynku. W organiza-
cjach nieposiadajacych systemu premiowego
dla kadry menedzerskiej mozna réwniez sku-

tecznie wprowadzac rynek celéw, pod warun-
kiem jednak Ze istnieja w nich alternatywne,
skuteczne mechanizmy sankcjonowania reali-
zacji zadan.

Aby skutecznie zarzadza¢ rynkiem, kazdy
z jego uczestnikow musi mie¢ dostep do In-
ternetu i posiada¢ adres e-mail.

Platforma i wdrozenie

Wdrozenie rynku celé6w ogranicza sie do na-
uczenia zarzadu i menedzer6w poprawnego
definiowania cel6w. Jest to umiejetno$¢ uni-
wersalna, niezwigzana tylko z rynkiem ce-
léw, ale z zarzadza-

niem w ogoéle. Rozwia- DO brze
zania informatyczne )
i metodologia rynku ZaprOJektOV\/aﬂ\/

s3 na tyle proste, ze
nie wymagaja szkole-
nia ani wdrazania. Ry-
nek celéw nie ingeruje
w system informatycz-
ny firmy i nie wyma-
ga korelowania z zad-
nym innym systemem
(wtym z systemem ka-
drowo-ptacowym ani
z MIS). Rynek celow
jest inicjowany przed
rozpoczeciem okresu rozliczeniowego (budze-
towego). W firmach, ktére wdrazaty juz MBO,
najkorzystniej potraktowac wdrozenie rynku
jako update systemu. Rynek dziata przez okres
rozliczeniowy (zazwyczajrok) i jest w tym cza-
sie kilkukrotnie wznawiany. W kolejnym okre-
sierozliczeniowym rynek jest rozgrywany po-
nownie na podstawie nowych celéw.m

Robert Reinfuss,
doradca w zakresie zarzadzania
personelem. Ma 12 lat praktyki

w zarzadzaniu, w tym 10 lat na

stanowisku dyrektora personalnego

w firmach produkcyjnych, handlowych

i bankowosci. Autor ksigzki ,MBO
prosta skuteczna technika zarzadzania
Twoja firma” — jedynego podrecznika
poswieconego technikom zarzadzania

partycypacyjnego w jezyku polskim.

rynek celow dziata
samoistnie | generuje
wartosc dodang dla
firmy niemal bez

iIngerencji zarzadu
|
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