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Drogi Czytelniku, jezeli twierdzisz, ze wiesz,

co to jest zarzadzanie przez cele, przeczytaj

ten artykul, a przynajmniej przejrzyj tytuly

Zarradzanie preez cele powsta-
lo ponad pdél wieku temu w kra-
jach anglojexycanych, pod na-
zwa Management by Objectives
(MBO). Opisal je w swoich rewe-
lacyjnych ksiazkach o zarzadzaniu
Peter Dirucker, Pl.merykanin o au-
striackich korzeniach. Opis meto-
dy nie jest precyzyjny, ale idea MBO, ktora
rachwycala Druckera, jest zrozumiala i po-
zostaje aktualna do drisiaj.

Teoria zarrgdrania preez cele przez
60 kolejnych lat byla krytykowana, ale tez
udoskonalana i wupelniana min. o nowo-
czesne teorie motywaci, zarzadrania jako-
i3 | nowocresne rozumienie roli klienta.
Pomimo #e niemal kazda firma gospodarki
wolnorynkowej zethnela sie z MBO), jest ono
nadal wyrwaniem dla wiekszosci z nich.

Thimaczenie anglojgzycznego  slo-
wa DOBJECTIVES (Management by Ob-

akapitow. Jest on bowiem adresowany nie
tylko do tych, ktorzy chca poznac MBO, lecz
takze do tych, ktorzy przyswoili sobie mylne
interpretacje tej klasycznej i nadal genialnie

skutecznej metody zarzadzania.

jectives) jako CELE jest nieprecyzyjne
i spowodowalo w Polsce powazne zamie-
szanie. Cele =3 przez to powszechnie my-
lone ze wskainikami lub wynikami. Me-
toda MBO jest w konsekwencji blednie
utozsamiana T rarzadzaniem preez wyni-
ki, systernami premiowymi opartymi na
wskaznikach lub ze zréwnowazona karty
wynikdw BSC.

Zarzadzanie przez cele, w znacze-
niu, w jakim opisal je Drucker, to meto-
da zarzadzania organizacjy polegajaca na

wspdlnym  pracownikami, a przynaj-
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mnigj z kadra menedzerska, pla-
nowaniu i formulowaniu celdw
organizacji. Cele indywidualne
pracownicy stawiaja sobie sami.
Cele sa zwigzane z ich rola w or-
ganizacji i ich oscbistymi am-
bicjami. Mastepnie, na podsta-
wie strategii, cele te s3 ukladane
w spojng siathe celow i dzialan sluzacych
realizacji tej strategii.

Majwazniejspe w zarzgdraniu przez
cele jest urgodnienie miedzy pracowni-
kiem a firma wspdlnych celdw. Dla osdhb,
ktére nie zetknely sig z MBO, wydaje sig
to niemal niemozlive. Typowymi celami
firmy s3 bowiem wskazniki ekonomicz-
ne, np.: wynik, udzial w rynku, obnizone
koszty itp. Dla pracownikéw natomiast
celami zawodowymi s3 npe: prryjemna
praca, ciekawy projekt, wysoka pozycja

zawodowa i ccrywiscie jak najwyzsze wy-



nagrodzenie. To, 2e cele firmy, wyrazone
wikaznikami, stana sig celami pracowni-
kdw, jest w zasadzie niemozliwe. Nie na
tym tez polega MBOL

Wipdlnota celdw jest jednak moz-
liwa. Wymaga ona dopasowania z obu
stron. Trudniejsze jest dopasowanie ze
strony firmy. Polega ono na tym, zeby wy-
razi¢ jej cele ekonomiczne, zwane czasa-
mi KPl (Key Performance Indicator),
wtaki sposdb, aby byly . przyswajalne” dla
pracownikdmw:

Aby firma byla zarzadzana przez cele,
musi przeksztalcic swoja strategie i swoje
KPI (wskainiki ekonomicine) na bardzo
konkretne operacyjne cele pracownikdw.
Powinny one by¢ na tyle konkretne, aby
pracownicy szcrerze mogli powiedzied:
o jest mdj cel”.

Zarzad nie jest w stanie okresli ta-
kich celéw. Musza je zdefiniowad sami
pracownicy. Odpowiedrialnosé za ustala-
nie celéw, planowanie strategiczne i kore-
lowanie (uzgadnianie) celdw ze sobg spo-
czywa na kadrze menedzerskiej.

Aby pracownik mégl sobie posta-
wic cele zgodne z celami firmy, musi ro-
zumieé strategie firmy i sie z nia zgadzad.
Powinien tez mied troche biznesowej
wiedzy i inteligencji potrzebnych do kre-
owania sensownych pomyslow. Pracow-
nicy postawiz sobie cele zgodne z celami
firmy, jezeli bedzie w niej panowad sprey-
jajaca zaangazowaniu atmosfera. Nie-
zbedne jest zaufanie do swoich przelozo-
nych i brak obaw przed skuthami wriecia
na siebie zobowiazan.

?.eb}.-' zrozumied, na czym polega ko-
rzystna atmosfera, wycbraimy sobie trzy
skrajne przypadki:

Preyklad 1.

Kapitan galery pyta galernikdw: ,Ja-
kie cele sobie stawiacie podczas tego rej-
sul” — Qczywifcie stawianie celdw w ta-
kich warunkach nie zadriala, poniewaz
galernikéw motywuja albo pieniadze,
albo jedynie chel przetrwania. Zarza-
dzaé przez cele mozna w organizacjach,
w ktdrych pracownicy maja motywacje
do robienia czegos ciekawego, nowego,
do zmiany.

Przyklad 2.

Szef zacheca podwladmych: ,Postaw-
cie sobie cele! ... Ale jesli ich nie zreali-
zujecie, to wam odbiorg premig”. — W tej
sytuacji MBO takze nie zadriala, ponie-
waz stawianie celdw, szczegolnie ambit-

nych, zwigksza ryzyko nicotrzymania

premii. Pracownicy co najwyZej posta-

wia sobie takie cele, ktdrych nie beda

musieli realizowac.

Preyklad 3.

Dyrektor wladezym tonem przekonu-
je kierownika: ;Twoim osobistym celem
jest ograniczenie zatrudnienia w zespole
o dwie osoby”. — Efektern bedzie poraika,
gdvi celu narzucié sig nie da, szczegdlnie
gdy jego realizacja jest sprreczna z osobi-
stym przekonaniem pracownika. Pracow-
nicy musza sig ze swoimi celami utozsa-
mia lub przynajmniej akceptowad ich
WYZSZY SENs.

I tak dochodeimy do najwickszego
wyzwania dla zarzadzajacych — odwagi
zlozenia strategii firmy z bardzo konkret-
nych, drobnych celéw stawianych sobie
przez menedzerdw i dzialan podejmowa-
nych z wlasnej woli przez wszysthich pra-
cownikdw. Odwaga potrzebna jest, by
wziat odpowiedzialnoéc za wyniki i sku-
tecznoéé calej sieci celdw, gdy podwladni
rabia to, co sami postanowili. Oczywidcie
zarzadzajacy maja decydujacy glos w do-
borze celéw podwladnych. Dzighi temu
moga sprawowad kontrole nad drialania-
mi organizacfi. Jest to jednak kontrola
oparta w duzym stopniu na zaufaniu.

Zarzadzajacy nie maja nigdy pew-
nosci, e realizacja celow postawionych
przez pracownikdw da firmie oczekiwane
wyniki. Cele menedierdw nie sumuijy sig
bowiem w prosty sposéb w wyniki prze-
widziane w budiecie. Aby MBO dobrze
dzialalo, zarzadzajacy musza oprécz od-
wagi mied jeszcze:

l. wiedze birnesowa wystarczajaca do
tego, aby stworzyé realna i bardzo am-
bitna strategic i aby ocenié, czy cele
kadry menedzerskiej wystarcza, by ja
zrealizowad;

2. intuicje, by moc przewidzied skuthki
zmian proponowanych przez pracow-
nikudowg

3. zaufanie do pracownikdw, aby nie ulec
pokusie karania i nagradzaniaich zato,
oo sami zaplanowali.

Wyniki nie s3 celami

Wilasciwie postawiony cel w biznesie
to efekt korzystnej i trwalej zmiany wnie-
sionej preezr menedzera do firmy. Defini-
cja celu jest precyzyjnym opisem efektu
lub stanu, ktéry menedzer chee osiagnad.

Cele to najczeéciej drobne zmiany pro-
wadrace do trwalego usprawnienia firmy,
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bedace réwnoczednie ciekawym, motywu-
jacym wyzwaniem dla pracownika, zwigk-
szajacym potencjal i wartosd firmy.

Przykladem celu moze byé nowa
usluga bezpoérednich odbiordw u klien-
tow wymyslona przez jednego z mene-
dzerdw. Autor, stawiajac sobie taki cel, nie
wie poczathowo, jak doprowadzic do uru-
chomienia tej uslugi, nie wie tez na pew-
no, czy usluga bedrie rentowna. Zaklada
jednak, ze bedzie. Robi wigc wstepny biz-
nesplan, w ktdrym ckredla koszty urucho-
mienia uslugi, czas jej urochomienia oraz
definiuje korzyici dla firmy. Plan sklada
sig przede wszystkim z opisu nowej uslu-
gi i sposobu jej funkcjonowania. Opis jest
jakby przyszla fotografia tej uslugi. To jest
typowy cel.

W Polsce cele s3 powszechnie mylo-
ne z wynikami lub wskainikami. Wyniki
iwskainiki ekonomiczne nie s3 celami dla
pracownikéw — nie wynika z nich, jaka
zmiana, trwala i korzystna, nastapi w fir-
mie. Koszty obnizone o 20 proc, wzrost
sprzedazy o § proc. w skali miesigea, popra-
wa HLarsy brutto o 20 proc. nie 53 celami,
gdyz nie wiadomao, jak zostana osiagniete
i czy w ogdle wiaza sie z jakas trwala i ko-
rzystng zmiana dla firmy:

Wikazniki, z racji swojej mierzal-
nosci, sluza do monitorowania tegp, jak
driala przedsiebiorstwo, i do monitoro-
wania realizacji celow. Uzywane zamiast
celéw wywoluja dokladnie odwrotny do
zamierzonego skutek: demotywuija i pro-
wadza do stopniowego ogranicrenia wy-
nikdw. Stosowanie wynikow (wska#ni-
kéw) jako celdw dla pracownikéw jest
metodologicznym bledem.

Cele s3 niemierzalne

Cele sa z reguly niemierzalne. Cele
to wyobrazenie czegod, co dopiero sie
rmaterializuje, zostanie osiagniete. Opis
celdw to jakby fotografia preyszlodci,
elementy strategii przedsiebiorstwa opi-
sujace, w ]alu spns&b bgdz:ie ono driala-
lo za rok.

Mierzalne s3 wskainiki. Dlatego uiy-
wamy ich do rozliczania celdw. W przy-
padku celu nowa usluga bezpodrednich
odbiordw u klientéw wskainikami moga
byé np.:

L. termin uruchomienia wshugi;
2. urgodnienie parametréw uslugi = inte-
resariusrami;

3. koszt uruchomienia;



4. cena jednosthowa;
5. mwrot z inwestycii.

Aby pracownik uznal cele za swo-
je, musi sam sobie je postawic. Stawia-
jac sobie cel, podejmuje wyzwanie: in-
telektualne, organizacyjne i fachowe.
Z postawieniem celu wiaze sig ryzyko.
Nie ma bowiem pewnosci, ze cel uda
sig osiagnac. Przelozony, kidremu zale-
zy na tym, aby pracownicy stawiali so-
bie ambitne cele, powinien tworzyé wa-
runki, w ktérych pracownikom bedzie
sig chcialo i oplacalo je stawial. Nie da
sig celow narzucic.

Karzdy dobry zarzadrajacy zaczyna
od postawienia bardzo ambitnych ce-
léw samemu sobie. To jest dla pracow-
nikéw najlepsza inspiracja. Zaprosze-
ni przez szefa do wspdlnego planowania
sami postawia sobie cele na miarg swo-
ich ambicji.

Aby pracownicy nie bali sie podej-
mowad ryzyka wynikajacego ze sta-
wiania sobie ambitnych celéw, trzeba
zminimalizowaé zagrozenie wynikaja-
ce z ich nieosiagnigcia. Im powazniej-
sze konsekwencje nieosiagniecia celdw,
tym mniej ambitne beds cele. Przeloio-
ny powinien wyrdzniac i wspierad reali-
zacje ambitnych celdw, nie moze tego
jednak robic za pomoca nagrc'H:l ani kar
— zniszczyloby to wewnetrzna motywa-
cjg¢ pracownikdw, ktdrzy zamiast anga-
zowad sig w realizacje ambitnych ce-
léw, beda zabiegali o nagrody i wzgledy
przelozonego.

Odpowiadaja przetozeni

Przelozony, gdy zatwierdza cel do re-
alizacji, nie musi wiedzied, jak go osia-
gnal. Powinien natomiast rozumied, jakie
beda skutki biznesowe kazdego z celdw
podwladnych. Bierze za to odpowiedzial-
noEc.

Jezeli przelozony widzi, ze nie osia-
gnie swoich celéw lub ze jego podwladni
nie osiagna celdw, ktdre sobie postawili,
musi reagowac. Moze zaproponowac po-
stawienie nowych celdw albo jedli nikt sie
nie podejmie ich realizacji, po prostu wy-
znaczy¢ zadania do wykonania, W skraj-
nym przypadku zmienia czlonkdw swo-
jego zespolu.

Przenoszenie odpowiedzialnogci za
wyniki na pracownikdw, typowe dla sys-
teméw premiowych, przynosi fatalne

skutki: frustruje, demotywuje i budu-
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je opozycle wirdd pracownikéw wobec
pracodawcy. Realny wplyw pracownikdw
na wyniki jest bowiem bardzo ograniczo-
ny. Wyniki, nawet bardzo detaliczne, osia-
ga przedsiebiorstwo jako calodé, a nie po-
szczegolni pracownicy.

Pracownik, stawiajac sobie cel, ocze-
kuje, 2e ktoi w imieniu firmy potwierdzi,
iz jego pomysl jest dobry i ze otrzyma wy-
starczajace wsparcie do jego realizacii.
Gdyby wiedzial, ze niezrealizowanie celu
moie byé dla niego bardzo niekorzystne,
nie postawilby go sobie. Dlatego restryk-
cyjne rozliczanie pracownikdw z realiza-
cji ich celdw jest niekorzystne dla organi-
zacji — wplywa negatywnie na jej rozwdj
i przyszle wyniki.

Odpowiedzialnoés
czesto
idei yempowermentu”. To anglojezyce-

przelozonych
mylnie prrzeciwstawiana jest
ne ckreslenie jest zaprzeczeniem pol-
skiego ,delegowania odpowiedzialno-
éci”. Empowerment polega na wlaczaniu
podwladnych w proces strategiczne-
go planowania i wspdlzarzadzania przy
rownoczesnym zachowaniu przez prze-
lozonych odpowiedzialnosci za skut-
ki biznesowe. MBD rdwniez nie prowa-
dri do delegowania odpowiedrialnodei.
Wrecz przeciwnie — zwieksza ono zdal-
noié kontroli tego, jak rozwija sig orga-
nizacja, i rwicksza odpowiedzialnodé
zarzadzajacych za biznesows popraw-
nosé celdw realizowanych przez ich
podwladnych.

Szansa dla pracownikow

Firma zarzadzana przez cele, ktdrej
pracownicy sami sobie je postawili, daje
tym pracownikom szanse robienia cie-
kawych rzeczy: 53 one bowiem dla nich
zradlem motywacji, budujg w nich po-
czucie wartodci i nadaja sens ich zawodo-
wemu zyciu. Cele, szczegdinie te ambitne,
to preywileje, drigki ktdrym pracownicy
podnosza kwalifikacje i zwickszaja swo-
ja wartosc na rynku pracy. Aby pracow-
nik mial poczucie sensu tego, co robi,
cele, ktdre realizuje, musza przynosic tez
korzyié firmie. Na tym peolega wspdlno-
ta celdw.

Oto przyklady celow ktore moga so-
bie postawié pracownicy:

+ NOWA Organizacja pracy w driale, po-
legajaca na jednoosobowej odpowie-
drialmodci za etapy realizowanego

przez dzial procesu;
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+ produkt XCV, nowy na rynku, rentow-
ny i stosunkowo prosty do wyprodu-
kowania;

+ umowa z nowym klientem, korzystna
dla firmy i dajaca obu stronom cieka-
we perspektywy rozwoju;

+ dobra (lepsza) wspdlpraca w zespole

menedzerskim.

Przetozony nie musi
by¢ fachowcem

Fachowcem od wymyslenia i realiza-
cji celu jest jego autor. Jest to dla niego
#rodlo satysfakeji i najwainiejsza nagroda
za prace. Jego odpowiedzialnodé polega
na realizacji celu zgodnie z zaproponowa-
nymi przez siebie i zatwierdzonymi przez
szefa zasadami.

Béznica pomiedzy zadaniem a celem
polega na tym, kto jest traktowany jako fa-
chowiec merytoryczny. W przypadko za-
dan wyznaczanych przez szefa to on jest
fachowcem, a podwladny wykonuje zada-
nia zgodnie z instrukcja. W przypadku ce-
léw fachowcem merytorycznym jest ten,
kto sobie go stawia i podejmuje sie jego
realizacji. Przelozony stwierdza jedynie
zgodnosé celu ze strategia i wyraza zgo-
de na jego realizacje. Fachowosc przelo-
TOnego pnl:rzebna jest do oceny bizneso-
wej korelacji celu ze strategiy.

Cele tylko dla menedzerow

Zwiazek celow z podstawowymi obo-
wigzkami pracownika jest mniej wigcej
taki, jak zwiazek zmiany i rozwoju = po-
wtarzalnym procesem. Cele to zmiany
preynoszace trwaly wrrost wartodei fir-
my. Moga one dotyczyé zardwno uspraw-
nienia biezacych procesdw, jak i zupel-
nie nowych rozwizzan, Wymagaja one od
autordw kreatywnosci, rozumienia kon-
tekstu biznesowego i mozliwosd ich re-
alizacji. Wigkszodé firm ogranicza taka
mozliwosd do stanowisk specjalistyce-
nych i menedzerskich.

Nie kazdy pracownik chee realizowad
cele i robic coé wiecej niz to, co jest od nie-
g0 wymagane. Nic w tym zlego. Do zarza-
dzania firma, do brania cdpowiedzialnoéci
i do czerpania korzyici z tego wynikajg-
cych nie zaprasza sig takich osdb. MBO jest
dla tych, ktérzy chea w pracy osiagnaé cod
wigcej. Z reguly organizacje oczekujz od
kadry menedierskiej uczestnictwa w sys-
temie celéw, gdyz zakladaja, ze na tych sta-



nowiskach kreatywnosc i wilasna inicjaty-
wa sa niezbednym wymogiem.

Podstawowe obowiazki, podobnie
jak cele, moga byc Zrodlem motywacji.
Przy realizacji podstawowych obowiaz-
kdw nie wymagamy jednak innowacyj-
nosci i wiekszego niz podstawowe za-
angazowania. Najwaizniejsze obowiazki
projektujemy tak, aby pracownik, w mia-
re staranie je wykonujac, osiagal zaklada-
ne wyniki.

Menedzer ma zardwno podstawo-
we obowiarki (staranne wykonanie), jak
i cele, ktdre go motywuja i rozwijajg. Cele
dajg menedzerowi awans do grona kadry
zarzadzajgcej — czyli tych, ktdrzy odpo-
wiadaja za rozwdj firmy. 83 firmy, ktore
szansg realizowania wlasnych celow daja
wszystkim pracownikom. Jest to bardzo
ambitny i skuteczny sposdb zarzadzania,

Ma czym polega proces

dochodzenia do celéw
MBO?

Erok 1. Wilasciciel, a potem zarzad,
definiuje zalozenia strategiczne i swoje
cele.

Krok 2. Zarzad wyjadnia =zaloZenia
strategiczne oraz swoje cele i informu-
je pracownikéw o wynikach, jakie firma
chee osiggnac. Tym samym raprasza pra-
cownikow do wspoltworzenia strategii.

Erok 3. Wspalnie z kadra mene-
dierska lub wszystkimi pracownika-
mi aktualizowana jest i uszczegolawia-
na strategia Firm}' (ten krok jest czasem
pomijany ze wegledu na to, e strategia
jest aktualna).

Krok 4. Uczestnicy MBO  (zwykle
jest to kadra menedzerska i specjalisci),
gdy dobrze zrozumiejy przekazane im
przer zarzad zalozenia i strategie, propo-
nuja cele dla siebie {na miare swoich aspi-
racji i miozliwosc ).

Krok 5. Uczestnicy MBO konsultuja
i uzgadniaja ze soba swoje cele — powodu-
je to, ze ilosé celdw rosnie i zawierane sa
wstepne umowy dotyczace wspdlnej ich
realizacji [ jest to tzw. rynek celdw).

Krok 6. Zarzad zhiera wszystkie cele
w postaci mapy celow i zastanawia sig,
czy to wystarczy do zrealizowania zalozer
strategicznych. Jezeli nie wystarczy, kadra
menedzerska jest proszona o . dogryw-
ke", to znaczy o dodatkowe cele sformulo-
wane na podstawie bardriej wyrazistych

oczekiwan zarzadu.

Krok 7. Po ustaleniu celdw s3 one za-
twierdzane przez berposrednich prze-
lozomych i przez zarzad. Rdwnoczeinie
przelozeni omawiajg swoje cele z pod-
wladnymi, ktdrzy nie uczestnicza aktyw-
nie w procesie MBCOL

Krok 8. W ciagu roku {cele zwykle
wyznaczane s3 na rok) cele sa przeglada-
ne i aktualizowane na biezaco. System ce-
léw jest rdwniez na biezaco urupelniany
o nowe cele. miany dokonuje sie natych-
miast, gdy jest to uzasadnione.

Krok 9. Rok pdiniej (zwykle jest to
jesien) rozpoczyna sie kolejny okres pla-
nowania i stawiania celow. Cele z po-
przedniego roku sie rozlicza lub przediu-
#a na kolejny okres.

Wipdlczesnie caly powyzszy proces
zarzgdrania prrzez cele prowadzi sie na
platformie informatyczne;j.

Cele musza byé:

+ bardzo konkretne — takie aby pracow-
nik mogl szczerze powiedziec: TO
jest moim celem’”,

« wnosic nowg i trwaly wartosc - dla
kogo osobistym celem bedzie osiaga-
nie ciagle tego samego?,

+ ambitne — dla kogo celem osobistym
bedzie zrobienie czegod, co i tak sie
wydarzy?,

+ osobiste — malo kogo kreci” to, e fir-
ma ma cos osiggnac.

Firmy wdrazajace zarzgdzanie przez
cele zwykle ukladaja proces ich defi-
niowania, monitorowania i rozliczania
w roczny cykl

Cyklicznoic  ustalania systemu  ce-
low ulatwia administrowanie procesem
i sprzyja przestrzeganino metodologicznej
poprawnosci.

Cyklicznoéé MBO nie jest jednak
konieczna. Proces realizacji celow moze
miec swij poczatek wtedy, gdy rostaly
wymysilone, a rozliczac mozna sig whe-
dy, gdy ich realizacja sig korczy. Doj-
rzale, zarzadzane przez cele organizacje
powinny odchodzié od sztywnej cyklicz-
nosci. Naturalnosé procesu MBO pole-
gajaca na ciaglym stawianiu celdw oraz
odproceduryzowanie MBO beda sprzy-
jaly motywacji i aktywnoéci nczestnikdw
systemu.

Roberi Reinfuss
doradea bizrness Reinfuss !
Consulting »
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