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Zarzadzanie przez cele KLUB
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Zarzadzanie przez cele, popularnie zwane MBO (Management by Objectives), to prosty
w zalozeniach i wyjatkowo skuteczny system menedzerski. W Polsce cieszy si¢ on
obecnie rosngca popularnoscig.

Zarzadzanie przez cele opiera si¢ na zatozeniu, ze postawienie przed pracownikiem jasnego i
jednoznacznego celu jest motywujace. Odpowiedni wybdr kluczowych celow pozwala skupié
zaangazowanie pracownikdéw na sprawach najistotniejszych i zaoszcze¢dzi¢ olbrzymig ilo$¢
energii. System petni w organizacji kilka funkcji. Podstawowa jest funkcja komunikacyjna, w
ktérej ramach definiowane sg priorytety dziatania. Kolejna to funkcja motywacyjna -
informacja o tym, ktore cele sg najwazniejsze, wzmocniona jest premig lub inng forma
nagrody, a w ramach funkcji integracyjnej menedzerowie koordynuja dziatania.

Pierwotna idea zarzadzania przez cele zostala spopularyzowana przez Petera Druckera ponad
40 lat temu. System ewoluowat, ale jego podstawowe zatozenia pozostaja aktualne. Idea
MBO polega na precyzyjnym stawianiu ambitnych celow strategicznych i delegowaniu
(kaskadowaniu) ich przez zarzad na podlegta kadre menedzerska, a nastepnie na wszystkich
pracownikow. O skutecznosci systemu decyduje sposob zdefiniowania celow, ich dobor oraz
zasady komunikowania. Reguty sa proste, jednak praktyczna umiej¢tnos$¢ poprawnego
zaprojektowania systemu, zdefiniowania celow, doboru odpowiednich wskaznikow 1
precyzyjnego ich kalibrowania do potrzeb firmy, to sztuka wymagajaca ksztatcenia i treningu.

Prosty system ewoluuje

W miar¢ poznawania MBO projektanci systemu rozbudowuja go o kolejne stymulatory
zaangazowania. Uczestnicy, poznajac zasady bardziej ztozonych rozwigzan, dajg si¢ ponies¢
fascynujacej grze wskaznikdw, zaleznosci, kombinacji. Umiejetnie wykorzystujac wszystkie
mozliwos$ci systemu, maksymalizujg premie, a rtOwnocze$nie zwigkszajg wartos¢ i
zyskowno$¢ przedsigbiorstwa. Zgtebianie idei MBO prowadzi do coraz bardziej
zaawansowanych technik skutecznego zarzadzania. MBO w potaczeniu z systemem
premiowym rozszerzone jest o cztery wymiary strategicznej karty wynikoéw (Balanced
Scorecard); rozbudowywane sg potaczenia wskaznikéw MBO z systemem kontrolingu
finansowego. Doprecyzowywanie wskaznikéw powoduje, ze uczestnicy modyfikujg swoje
dzialania, aby maksymalizowa¢ wynik. Zaawansowany system zarzadzania przez cele jest
forma gry toczonej pomig¢dzy zarzadem a kadrg kierowniczg. Stawka w tej grze dla zarzadu



jest poprawa rentownosci firmy. Dla menedzeréw stawka to premia i realizacja zawodowych
ambicji. Dobrze dobrany system MBO powoduje, ze indywidualne cele uczestnikow sa
zbiezne z celami firmy.

Genialno$¢ systemu MBO polega na tym, ze mimo prostoty zatozen zmienia on sposob
funkcjonowania organizacji i system komunikowania si¢, zmusza menedzeréw do wzigcia
znacznie wigkszej odpowiedzialno$ci za biznes 1 wizj¢ jego rozwoju. Zmiana, ktéra dokonuje
si¢ pod wptywem wdrozenia MBO, jest znaczgca, a w miar¢ poznawania - sita systemu
ros$nie. Firmy, w ktorych wdrazatem MBO, osiagaty w krotkim okresie wzrost wydajnosci
pomiedzy 10% a 30%. Zarzady tych firm znacznie zwickszyly wptyw na to, w jakim kierunku
rozwija si¢ organizacja i jakie wyniki osigga. Wptyw ten dotyczyt zar6wno wzrostu wartosci
firmy, jak i wyniku krétkoterminowego. W niektorych wyrazna poprawa wynikow nastapita
juz po 3 miesigcach od wdrozenia.

Rynek celow

Jednym z najciekawszych zjawisk zwigzanych z zarzadzaniem przez cele jest powstajacy
spontanicznie "rynek celow". Polega on na wymianie 1 sprzedazy celow przez osoby, ktore do
zrealizowania swoich zadan premiowych potrzebujg wspotpracy innych. System umozliwia
im "odsprzedanie" celu, co w praktyce oznacza, ze "nabywca" bedzie rowniez zainteresowany
jego realizacja. Rynek umozliwia nie tylko negocjacje rozwigzan optymalnych, ale rowniez
utatwia znajdowanie wspdlnych wskaznikow pomiaru optymalnos$ci rozwigzania z punktu
widzenia firmy. Rynek celéw odcigza zarzad w biezacym zarzadzaniu operacyjnym.
Poniewaz jest zjawiskiem korzystnym dla firmy, powinien by¢ stymulowany,
instytucjonalizowany i zarzadzany przez HR.

MBO stanowi dobrg podstawe dla systemu premiowego dla menedzerdéw. Premie z nim
zwigzane s3 wyliczane w cyklach rocznych, tak jak rozliczenie celow. Premie sg wigc
wyplacane rocznie, po zamknigciu ksigg. Wynagrodzenia zasadnicze, na ktorych oparta jest
premia, sg z reguty wysokie. Firmy zazwyczaj stosuja matematyczny algorytm przeliczania
wyniku na premig, ograniczajac jej uznaniowo$¢ do minimum. Precyzyjne algorytmy stuza
zwigkszeniu przewidywalnos$ci premii i tym samym zwigkszeniu jej warto$ci dla pracownika,
a co za tym idzie - skuteczno$ci motywacyjne;j.

Dlaczego MBO jest niebezpieczne?

System MBO jest bardzo skuteczny. To oznacza, ze zle wdrozony moze by¢ niebezpieczny
dla przedsigbiorstwa. Jak si¢ od takiego niebezpieczenstwa uchroni¢? Wdrazajac zarzadzanie
przez cele, dobrze jest skorzysta¢ z pomocy doradcy, ktory nie tylko ma doswiadczenie z
przynajmniej kilku wdrozen, ale umie takze wskaza¢ podstawowe putapki systemu.
Najpowazniejsze z tych pulapek to bledny dobdr wskaznikéw skutkujacy stratami w
obszarach niepremiowanych, zbyt wysoki koszt premii, niemajacy pokrycia w dodatkowych



(generowanych przez system) dochodach lub niepeine wdrozenie, obejmujace jedynie czesé
istotnych obszarow powstawania wartosci. Kazde z tych zagrozen mozna wykry¢ juz w
poczatkowej fazie wdrozenia. Wymaga to jednak dobrej znajomosci algorytméw premiowych
i scenariuszy wyniku. Zaniedbania przy projektowaniu systemu oraz celow mogg firme¢
kosztowac¢ spadek rentownosci. Nalezy przy tym pamigtac, ze sam fakt poprawy wskaznikow
premiowanych nie oznacza, ze system si¢ optaca. MBO zawsze taczy si¢ z kosztami - cho¢by
strat na wskaznikach niepremiowanych. Wartos¢ dodana systemu musi wigc znacznie
przekracza¢ jego koszty. Popularnym btedem popetnianym przy wdrozeniach jest stosowanie
zbyt duzej ilosci zabezpieczen finansowych i obwarowan ograniczajacych osigganie wynikow
ponadprzecietnych. Takie zabezpieczenia rzeczywiscie chronig budzet firmy, ale zazwyczaj
dezaktywuja system. W efekcie firma ponosi koszty premii i wdrozenia, nie osiggajac
oczekiwanych rezultatéw. MBO ze zbyt skutecznymi zabezpieczeniami nie dziala.

Kadra menedzerska jest zadowolona

Firmy, ktore poprawnie wdrozyly MBO, s3 z tego systemu bardzo zadowolone. Daje on
zarzadowi mozliwosc¢ szybkiego i1 skutecznego sterowania kazda wazng funkcja
przedsiebiorstwa. Umozliwia zdalne sterowanie 1 uwalnia czas na osobisty kontakt oraz
motywowanie pozafinansowe. MBO §wietnie sprawdza si¢ w firmach zarzagdzanych
macierzowo, w organizacjach o skomplikowanych zaleznosciach pomigdzy komorkami
organizacyjnymi. MBO jest lubiane przez kadr¢ menedzerska. Menedzerowie doceniaja
przede wszystkim precyzyjne definiowanie celow, do ktorych majg dazy¢, zwickszong
swobode w doborze metod dochodzenia do tych celow oraz przewidywalno$¢ premii roczne;.
Prawda jest, Ze system wymaga pewnego wysitku administracyjnego w poczatkowej fazie
funkcjonowania. Po jakims czasie staje si¢ on jednak praktyka menedzerskg i stylem pracy.
Po kilkunastu latach dobrego funkcjonowania mozna zacza¢ zmniejsza¢ wymogi
administracyjne. Pracownicy podlegaja zazwyczaj MBO w sposob posredni. Nie otrzymujg
indywidualnych celéw, jak menedzerowie. Realizujg jedynie te cele, ktore ich szefowie
otrzymali w ramach systemu. Jezeli firma stosuje premie dla pracownikdéw, sa one zazwyczaj
oparte na celach okreslonych w MBO.

Jak przebiega wdrozenie

Proces wdrozenia zaczyna si¢ przewaznie od analizy strategii 1 plandéw rozwojowych firmy.
Analize przeprowadza zarzad, zazwyczaj przy wspoipracy doradcy. Analiza strategiczna
przebiega wedtug innego schematu niz proces tworzenia strategii, ktéry koncentruje si¢
przede wszystkim na analizie kluczowych czynnikow sukcesu. Kolejnym krokiem jest
stworzenie pierwotnej wigzki celow lub celow strategicznych zarzadu. Cele zarzadu sa
nastepnie delegowane na wszystkich uczestnikow systemu. Delegowanie najefektywniej jest
przeprowadza¢ w formie warsztatow potaczonych ze szkoleniem. Calo$¢ wdrozenia zajmuje
w $redniej firmie ok. dwoch miesigcy. Zarzad musi poswigcié na ten proces ok. 3 - 4 dni
robocze, podobnie jak pozostali uczestnicy.



System zarzadzania przez cele MBO sprawdza si¢ w kazdej organizacji, ale szczeg6lnie tam,
gdzie wynik i skutecznos$¢ dziatania decyduja o sukcesie. Kazda sytuacja, w jakiej znajduje
si¢ firma, jest okazjg do wdrozenia MBO. Sg firmy, ktére wdrazajga MBO, gdyz majg sytuacje
na tyle dobrg, by inwestowa¢ w rozw6j. Inne wdrazaja MBO, by ratowac¢ si¢ przed spadkiem
zaangazowania lub trudng sytuacjg finansowa. MBO wprowadzajg firmy ustabilizowane oraz
takie, ktore stojg na krawedzi restrukturyzacji. Te drugie wykorzystuja zarzadzanie przez cele
do efektywnego przeprowadzenia zmiany. MBO moze wprowadzi¢ firma o dowolnym
profilu. Wdrazatem go z powodzeniem w firmach sprzedazowych, produkcyjnych, w
bankowosci, administracji panstwowej i w matych firmach rodzinnych. Najbardziej zagorzali
zwolennicy tej metody stosuja ja nawet u siebie w domu. MBO ma olbrzymie mozliwosci
adaptacji do potrzeb danej organizacji. W miar¢ uczenia si¢ systemu przez menedzeréw
mozna rozbudowywac go, zwigkszajac jego funkcje motywujaca i sterujaca. Ostatecznie
jednak podstawowg zaleta MBO pozostaje prostota. Prostota zatem powinna by¢ nadrz¢dnym
celem kazdego projektanta systemu. .CIO



