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      Drogi Czytelniku!


      Interesujesz się zarządzaniem? Chcesz wiedzieć, jak skuteczniej zarządzać firmą, dając równocześnie pracownikom zadowolenie z pracy i motywację? A może:


      
        	zarządzasz firmą i zależy Ci na poprawie jej wyników,


        	zarządzasz zespołem i efekty Twojej pracy zależą od pracy zespołu,


        	jesteś menedżerem personalnym?

      


      Jeśli choć raz odpowiedziałeś „tak”, to znaczy, że ta książka jest właśnie dla Ciebie.


      Od kilkunastu lat wdrażam systemy zarządzania przez cele w różnych firmach w Polsce. Mimo że idea MBO ma już długoletnią historię, zainteresowanie nią rośnie. Wzrasta też ilość nowych wdrożeń. Mamy w Polsce wiele przykładów spektakularnych sukcesów tej techniki zarządzania.


      Nie ma jednak w naszym języku fachowej, wyczerpującej temat książki z tego zakresu. Postanowiłem wypełnić tę lukę. Zapraszam do lektury.

    


    
      Wprowadzenie


      Biznes to dyscyplina intuicyjna, oparta na prostych zasadach. Potrzebuje prostych rozwiązań i jasnych reguł, aby móc się rozwijać. Prostota jest cnotą biznesu.


      Po to, aby można było skutecznie zarządzać, wszelkie przepisy, systemy działania czy wzorce postępowania powinny być nieustannie upraszczane. Rozbudowane procedury, które mają w założeniu uwzględnić każdy możliwy przypadek, mogą biznes zabić. Dotyczy to nie tylko małych firm i zespołów, ale także dużych przedsiębiorstw. Nawet wieloletnie doświadczenie w doskonaleniu organizacji, a co za tym idzie — dojrzała kultura organizacyjna, nie powoduje, że można zaprzestać poszukiwania rozwiązań tańszych czy prostszych. Nowoczesne, zaawansowane techniki zarządzania są naprawdę efektywne wtedy, gdy są łatwe i jasne dla użytkowników, gdy można je stosować intuicyjnie, niemal bez zastanowienia.


      Jeżeli dana procedura jest wystarczająco prosta, a pracownicy rozumieją sens jej wprowadzenia, to po jakimś czasie nauczą się jej, zinternalizują ją i zaczną stosować bezwiednie, tak więc stanie się ona nawykiem. Ludzie nie tylko sami będą sprawniej wykonywać swoje obowiązki, ale także będą mogli wykorzystać odzyskany czas i skierować myśli oraz inicjatywę w stronę nowych wyzwań.

    

  


  
    
      1

      Co to jest MBO?


      Prostota rozwiązań stosowanych w biznesie jest podstawą ich skuteczności. Przykładem owej prostoty, a zarazem niesamowitej skuteczności biznesowej jest znana od lat, lecz nie zawsze dobrze stosowana technika zarządzania przez cele, w języku potocznym zwana z angielskiego MBO, czyli Management by Objectives. Z tej książki dowiesz się nie tylko, jak to działa, ale także jakich błędów i w jaki sposób uniknąć.


      MBO to technika zarządzania przedsiębiorstwem służąca efektywnej realizacji strategicznych i operacyjnych celów firmy, oparta na kaskadowym definiowaniu priorytetowych zadań, ich monitorowaniu, ocenie stopnia realizacji oraz powiązaniu uzyskiwanych wyników z systemem motywacyjnym (premiowym)[1].


      MBO to technika pokazująca łatwą drogę na skróty. Zamiast skomplikowanych procedur i złożonych opisów sposobów wykonywania pracy proponuje precyzyjny opis stanu, do którego dążymy — czyli celu. Menedżer, otrzymując cel do realizacji, dostaje też zasoby i wolność działania, potrzebne, by znaleźć optymalny sposób osiągnięcia celu. MBO opiera swoją skuteczność na jasnych sposobach komunikowania menedżerom, co powinno być priorytetem w ich pracy, oraz na wolności danej im, by mogli realizować powierzone cele.


      Popularyzatorem idei zarządzania przez cele był amerykański guru zarządzania Peter F. Drucker. W swojej książce The Practice of Management Drucker formułuje podstawowe założenia MBO — prostej i skutecznej, opartej na intuicji metody zarządzania przedsiębiorstwem.


      Czym jest „cel” w biznesie?


      Skoro mamy mówić o technice zarządzania przez cele, to zacznijmy od kluczowego słowa — czyli od celu. Rozumiemy je niby wszyscy. Jednak w biznesie słowo „cel” ma wiele znaczeń i często jest pojmowane inaczej niż w MBO.


      Wizualizacja celu


      [image: ]



      Rysunek 1. Cel często kojarzony bywa ze szczytem


      W języku potocznym cel kojarzony bywa ze szczytem, który ktoś chce osiągnąć, albo z tarczą strzelniczą. Warto posługiwać się tymi skojarzeniami, także definiując cel w biznesie. Wskazują one na co najmniej dwie podstawowe właściwości, jakie wiążą się z celem. Są to: konieczność pokonania pewnego dystansu, który od niego dzieli (dla wspinacza to odległość dzieląca go od szczytu), oraz fakt, że cel jest dobrze widoczny, wyraźnie określony (tarcza posiada specjalnie narysowane kręgi, ułatwiające widzenie punktu czy pola, gdzie trzeba trafić). Podobnie jest w biznesie — każdy cel powinien spełniać co najmniej te dwa warunki. A więc, po pierwsze, od celu musi nas dzielić jakaś odległość, która powoduje, że dążenie doń wymusza zmianę dotychczasowego stanu i sposobów działania; po drugie zaś, musi być on dobrze opisany, oznaczony.


      Potrzeba zmiany


      Można powiedzieć, że podstawą dobrego celu w biznesie jest dystans, który menedżer będzie musiał pokonać, aby ten cel osiągnąć. Celem nie jest więc stan, który już mamy i znamy, który umiemy nazwać i opisać. Nawet jeżeli trwanie w nim jest z jakichś powodów trudne. Cel to stan przyszły — odległy, pożądany, czyli taki, który dopiero chcemy osiągnąć. Dlatego nie może być celem po prostu realizacja budżetu. Gdyby to był budżet nadzwyczaj ambitny, którego wykonanie wydaje się nierealne albo do którego konieczna jest właśnie zmiana — na przykład zmiana w organizacji pracy. Wtedy dokonanie tej zmiany może już stać się źródłem celu.


      Podobnie w wypadku sprzedaży — jeśli ma się ona odbywać na dotychczasowych zasadach, to nie będzie stanowić celu. Nawet gdy zakładane plany sprzedaży są ambitne, ale nie oznaczają zmiany dotychczasowych metod, to nie są one celem — w sensie, o jakim mówimy w MBO. W biznesie zmiana oznacza, że menedżer podejmuje wysiłek i decyzje prowadzące do tego, aby po zrealizowaniu celu było inaczej niż przed jego realizacją.


      Zmiana jest koniecznym warunkiem, żebyśmy mogli mówić o właściwym wytyczaniu celu.


      Przed zmianą:
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      Po zmianie:
[image: Obraz50171.PNG]


      Rysunek 2. Zmiana jest koniecznym warunkiem, żebyśmy mogli mówić o właściwym wytyczaniu celu


      W myśl znanej zasady A. Einsteina, że „robienie wciąż tego samego i spodziewanie się odmiennych rezultatów jest ewidentnym objawem choroby umysłowej”, zarządzanie przez cele koncentruje się przede wszystkim na obszarach, w których poprzez zmianę jest w stanie wnieść trwałą wartość dodaną.


      Cel to dobrze opisany stan docelowy


      Cel to precyzyjnie opisany stan, do którego dążymy. Tak jak tarcza musi być dobrze widoczna dla celującego, tak i cel w biznesie powinien być na tyle zrozumiały i określony, aby nie było wątpliwości, co należy osiągnąć. Na tarczy zmniejszające się kręgi naprowadzają na środek, w biznesie natomiast potrzebny jest ktoś, kto wskazuje kierunek oraz punkt dojścia. Tym kimś jest przełożony. To na nim spoczywa obowiązek takiego przedstawienia stanu docelowego, aby podwładny potrafił go sobie dokładnie wyobrazić. Precyzyjny opis to kolejny podstawowy wymóg, jaki muszą spełniać nasze cele.
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      Rysunek 3. Tak jak tarcza musi być dobrze widoczna dla celującego, tak i cel w biznesie powinien być na tyle zrozumiały i określony, aby nie było wątpliwości, co należy osiągnąć


      Definicja celu jest tylko — i aż! — jego określeniem, więc nie musi zawierać sposobu dojścia do niego. Przełożony, stawiając cel, wcale nie musi wiedzieć, jak go osiągnąć. Jeżeli cel jest ambitny, a taki powinien być, to samo sformułowanie go wystarcza na tym etapie — koncepcja realizacji to coś, nad czym przełożony i jego zespół będą dopiero pracowali. Wskazując cel, trzeba jednak precyzyjnie określić, do czego podwładni powinni dążyć. Aby cel motywował, powinien być atrakcyjny. Dlatego opis celu warto wzbogacić o elementy, które są dla pracownika intrygujące, odwołują się także do jego emocji, np.: „Wyobraź sobie: kończy się projekt, zaczynamy sprzedaż, odwiedzamy sklepy, doradzamy — to będzie najfajniejszy czas! A potem nagroda i urlop. Zróbmy to dobrze i skończmy do Wielkanocy!”.


      Im bardziej wyraźny i atrakcyjny jest cel, tym większa szansa, że uda się go osiągnąć. W MBO nie jest najważniejsze, w momencie artykułowania celu, jakimi sposobami coś ma być zrobione. Menedżer roztacza przed zespołem wizję przyszłości, precyzuje ją i czyni atrakcyjną.
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      Rysunek 4. Stawianie i definiowanie celu można porównać do malowania obrazu, a menedżera do malarza-wizjonera


      Mało ambitne cele w biznesie nie mają sensu, gdyż nie zmuszają do zmiany nawyków, procedur, przyzwyczajeń, a jedynie je utrwalają.


      Już wiemy, że cel oznacza zmianę i powinien wiązać się z maksymalnie przyciągającym uwagę opisem stanu docelowego. Trzeba raz jeszcze podkreślić, że cel — aby pełnił swoją motywacyjną rolę — musi być ambitny. Można oczywiście wspinać się na płaską górę albo strzelać z bliska do tarczy, ale czy to stanie się dla kogoś prawdziwym celem, wyzwaniem?


      Cel ambitny to taki, który powoduje, że coś, co wydawało się niemożliwe, staje się możliwe.


      Zmiana w firmie i ambitne cele stawiane jej menedżerom to właśnie efekt działania MBO, a jednocześnie coś, co tworzy klimat, w jakim MBO najlepiej się rozwija.


      Różnica pomiędzy intencją a celem


      Zarządzanie przez cele zaczyna się od tego, że przełożony ma pomysł na realizację strategii firmy. Proces zaczyna się oczywiście od zarządu. Pomysł zazwyczaj wyrażany jest w postaci, którą będę nazywał intencją. Przykładem wyrażania intencji może być np. zdanie: musimy wdrożyć nową technologię, powinniśmy poprawić wydajność pracy lub musimy sprzedać w tym roku więcej. Te intencje mają różną postać. Albo są zaledwie mglistym zarysem tego, co ma zostać osiągnięte, albo są z kolei zbyt, jak na potrzeby biznesowe, wyrywkowe, konkretne i jednoznaczne, na przykład: „nie możemy zaakceptować tego, żeby klient odchodził niezałatwiony od okienka”. Na podstawie intencji definiowane są cele. Często to właśnie tak sformułowane intencje potocznie nazywa się celami. Dla potrzeb MBO przez cele będziemy jednak rozumieć co innego — taki opis stanu, do którego chce się dojść, który spełnia określone kryteria jednoznaczności i precyzji.


      I tak na przykład: zwiększyć zaangażowanie pracowników to dopiero intencja, którą następnie trzeba przeformułować w opis celu, żeby mogła być wykorzystana w procesie MBO. Aby to zrobić, trzeba najpierw wyobrazić sobie stan, do którego chcemy doprowadzić, a także ustalić, co chce się zmienić. Cel będzie brzmiał więc: pracownicy są zaangażowani (bardziej niż teraz). Spróbujmy sobie to wyobrazić. Co to znaczy, że są bardziej zaangażowani? Może to oznaczać, że np. w efekcie wykonują pracę staranniej, przez co robią mniej błędów. Może to również oznaczać, że rozpoczynają pracę zaraz po przyjściu (a nie po dwóch godzinach plotkowania), itd. Aby postawić prawidłowo cel, muszę opisać stan docelowy znacznie bardziej konkretnie, szczegółowo. Opis ten nie musi się znaleźć w definicji celu, ale jest konieczny do tego, by móc cel doprecyzować, tj. określić warunki jego realizacji.


      Intencja określa obszar, w którym chcemy dokonać zmiany. Cel pokazuje stan docelowy.


      To rozróżnienie podaję, ponieważ bardzo często menedżerowie poprzestają na intencjach, dlatego mają problem ze zdefiniowaniem warunków realizacji celów, czyli doborem wskaźników.


      Przykłady


      
        
          
            	
              Intencja

            

            	
              Cel

            
          


          
            	
              Poprawić poziom usług.

            

            	
              Poziom usług poprawiony do oczekiwanego poziomu (tu opis stanu oczekiwanego).

            
          


          
            	
              Zwiększyć zaangażowanie w regionie X.

            

            	
              Sprzedaż w regionie X zwiększona do poziomu x.

            
          


          
            	
              Poprawić efektywność zespołu.

            

            	
              Efektywność zespołu zwiększona (tu opis oczekiwanego poziomu efektywności).

            
          

        
      


      Jak widzimy w podanych wyżej przykładach, tym, co charakteryzuje cel, jest definicja wyrażona w formie dokonanej. Zabieg ten nie jest czysto gramatyczny. Definicja celu to krótki opis stanu, do którego dążymy. Cel to nie jest działanie zmierzające ku czemuś, ale stan, który się chce osiągnąć jako skutek tego działania. Dlatego polecam stosowanie czasu teraźniejszego i formy dokonanej czasownika, jakbyśmy opisywali coś, co jest. A więc nie chodzi o wyrażanie potrzeby czy konieczności („powinno być”, „trzeba”), a przedstawienie stanu końcowego jako potencjalnie istniejącego. Forma dokonana zmusza automatycznie do doprecyzowania definicji. „Efektywny zespół” — co to znaczy? Po czym poznam, że jest efektywny? Jeżeli ktoś ma problem ze sformułowaniem celu w formie dokonanej, to proponuję zaczynać definicje od: „wyobrażam sobie, że…” lub „myślę o dniu, w którym X jest zrobione tak, że…”. Ten gramatyczny zabieg powoduje, że automatycznie rozpoczynamy myślenie w kategoriach celu. Rodzą się pytania: A co to znaczy, że jest osiągnięty? Co to znaczy, że został zrealizowany? Po czym to poznam? Kompletny, jednoznaczny opis jest z kolei potrzebny do dalszego komunikowania. Cel musi być precyzyjnie opisany i przekazany skutecznie podwładnemu oraz wszystkim innym osobom zaangażowanym w jego realizację.


      Czyli opanowanie sztuki MBO oznacza także umiejętność formułowania celu w inny sposób (w kategoriach stanu, efektu, czegoś dokonanego), a u podwładnych — odczytywania tak sformułowanego celu i przełożenia go na system działań.


      Czym się różni zadanie od celu?


      Zadanie różni się od celu tym, że są to konkretne czynności do wykonania. Wyznaczając zadania, określamy, co i w jaki sposób ma być zrobione. Cel może być realizowany poprzez zadania. Ale cel nie definiuje, co trzeba zrobić ani jak trzeba to zrobić. Określa jedynie stan docelowy. Cel menedżera M może być rozpisany na zadania, które z kolei mogą być źródłami celów dla podwładnych.


      Na przykład cel M: „wdrożyć produkt x do dnia 31 lipca zgodnie ze specyfikacją” ma zostać rozpisany na zadania. Jedno z tych zadań może brzmieć: „uzgodnienie z działem IT rozszerzenia funkcjonalności systemu o nowy produkt”. Zadanie to jest źródłem celu dla podwładnego M. Zadanie, aby stało się celem, musi zostać jeszcze uściślone — brzmieć może np.: „do dnia 31 marca uzgodnione w formie pisemnej warunki i metodologia rozszerzenia funkcjonalności systemu oraz uzgodnienia wdrożone do dnia 31 lipca”. Cel ten otrzyma zarówno podwładny M, jak i szef zespołu IT, ponieważ ich odpowiedzialność za jego realizację jest wspólna.


      Znaczenie słowa „zadanie” w języku polskim bliskie jest znaczeniu słowa „cel”. Wprowadzam i omawiam tutaj rozróżnienie między nimi, gdyż pojęcia te są przez menedżerów mieszane, ze szkodą dla procesu MBO. Najczęstszym błędem jest nazywanie typowych zadań, a nawet czynności — celami. Powoduje to, że określenie wskaźników staje się niemożliwe lub przestaje mieć sens w sytuacji, gdy czynności zostały już określone.


      MBO, czyli sztuka zarządzania


      MBO to co prawda kolejna procedura, lecz wyjątkowa i warta zastosowania, bo jej efektem jest w rzeczywistości uproszczenie wszelkich procedur. Uproszczenie w co najmniej trzech wymiarach. Po pierwsze, MBO upraszcza system komunikowania i uzgadniania celów biznesowych w firmie — dzięki niej każdy menedżer lepiej wie, co ma osiągnąć. Po drugie, MBO służy eliminacji zbędnych, nieefektywnych, a przez to demotywujących działań. Po trzecie MBO to kontrakt ustalający konsensus pomiędzy celami organizacji a celami indywidualnymi. Menedżerowie wiedzą, z czego są rozliczani, i mogą swoje indywidualne plany i ambicje dopasować do potrzeb pracodawcy — i na odwrót. Ten kontrakt nie rozwiązuje oczywiście naturalnego konfliktu interesów pomiędzy pracownikiem a firmą, ale pozwala choć częściowo go zniwelować. Dobrze wdrożony system MBO daje przedsiębiorstwu oszczędność co najmniej 20% pracochłonności i umożliwia poświęcenie uwolnionej energii na cele strategiczne. Obsługa administracyjna systemu to zaledwie dwie, może trzy godziny pracy menedżera w roku. Bilans nie pozostawia wątpliwości. Poza tym MBO to zarządzanie ludźmi, stawianie celów, monitorowanie i rozliczanie, które i tak są istotą pracy każdego menedżera — czemu więc nie robić tego wszystkiego znacznie efektywniej?


      Pracownicy mają zazwyczaj własne zdanie na temat tego, jak najlepiej i najszybciej osiągnąć postawiony im cel. Jednak w dużych organizacjach zgoda na to, by każdy wybierał swoją „najlepszą drogę”, jest niebezpieczna i często nieefektywna. Konieczność skoordynowania działań wszystkich osób wymaga podporządkowania indywidualnych koncepcji jednej strategii. Inaczej jednak wyglądają priorytety i cele strategiczne z perspektywy zarządzających, a inaczej z perspektywy pracowników. Te różnice można jednak rozstrzygnąć na korzyść firmy. Służy do tego właśnie technika zarządzania przez cele.


      Zarządzanie przez cele to sztuka motywowania ludzi do osiągania celów kluczowych dla firmy i rezygnowania z celów mniej istotnych.


      „Skuteczni menedżerowie najpierw zajmują się tym, co pierwsze w hierarchii ważności, i nie zajmują się więcej niż jedną rzeczą naraz” pisze P.F. Drucker w swoim bestsellerze Menedżer skuteczny[2]. MBO to jedna z najbardziej skutecznych technik zarządzania ludźmi.


      Aby zrozumieć, jak ona działa, przyjrzyjmy się na początek firmom, w których pracujemy. Codziennie w pracy obserwujemy menedżerów zagonionych i pochłoniętych swoją pracą. Większość z nich z pasją lub przynajmniej przekonaniem realizuje swój plan dnia, obfitujący w projekty, spotkania, ważne decyzje. Obserwując ich zapał, można by ulec wrażeniu, że ich praca za chwilę przyniesie efekt i firma, niczym jacht z rozwiniętymi żaglami, złapie wreszcie wiatr. Tymczasem nic specjalnego się nie wydarza. Jacht płynie — jak płynął: pomału i niekoniecznie w obranym kierunku. Koszty zjadają przychody.
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      Rysunek 5. Dlaczego ten ogrom zaangażowania, pomysłów i pracy nie przekłada się na efekty?


      Kolejni sfrustrowani menedżerowie rezygnują ze swojego zapału albo wykorzystują go jedynie do wdrażania własnych lokalnych projektów racjonalizatorskich. Gdyby jednak policzyć sumę energii wkładanej przez kadrę kierowniczą, można by słusznie nabrać podejrzeń, że ta energia gdzieś zanika, gdzieś jest marnotrawiona. Dlaczego ten ogrom zaangażowania, pomysłów i pracy nie przekłada się na efekty? Czy istnieje jakaś czarna dziura, w której te wysiłki giną?


      Przykład


      W pewnej amerykańskiej firmie, powołanej wyłącznie dla celów eksperymentalnych, zatrudniono kilkuset pracowników i poproszono ich o przygotowanie organizacji do sprawnego działania. Pracowników podzielono na departamenty z godnie z ich kwalifikacjami. Departamenty zajęły się zorganizowaniem procesów i stworzeniem procedur mających regulować sprawne funkcjonowanie organizacji. Nad wszystkim czuwał zarząd. Zanim jednak firma otrzymała swoje pierwsze zadanie, okazało się, że w brakuje ludzi do planowanej pracy. Wszyscy tak bardzo zajęci byli dotychczasową działalnością, że nie pozostawało w ogóle czasu na zajęcie się tym, co miało być celem firmy. Mało tego, zarządzający poszczególnymi departamentami — w imię perfekcyjnej obsługi wzajemnej i dobrej organizacji pracy — generowali takie potrzeby w zakresie środków i zatrudnienia, którym obecna organizacja nie była w stanie sprostać. Ekonomiczna wartość dodana całej tej ciężkiej pracy była zerowa. Firma nie produkowała nic. Eksperyment zakończono.


      Takie samo zjawisko pracy bez wartości dodanej dla biznesu występuje w każdej firmie i w każdej organizacji. Wspomniany eksperyment pokazał, że w niektórych sytuacjach skala tej bezsensownej działalności może sięgać stu procent całego zaangażowania.


      Gdyby precyzyjnie przeanalizować, czym w realnej organizacji zajmują się menedżerowie, do jakich celów dążą i jakie osiągają rezultaty, to okazałoby się, że ten jacht, na którym płyną, i tak cudem porusza się w jakimkolwiek kierunku. Okazałoby się, że kierunki działań podejmowanych przez menedżerów nie są zbieżne ani ze sobą, ani z celami ich firmy. Działania podejmowane przez członków jednej organizacji są często ze sobą sprzeczne także w tym sensie, że ich skutki wzajemnie się znoszą lub że menedżerowie wzajemnie sobie generują pracę. Ta wytwarzana przez nich praca wymaga, oczywiście, dużego wysiłku, rzadko jednak służy wprost rzeczywistym celom firmy. Ch.H. Kepner i B.B. Tregoe w swojej słynnej książce The New Rational Manager[3] piszą o tym, że najpoważniejszym wyzwaniem menedżera są ludzie i motywowanie ich. Postawienie pracownikom jednoznacznych celów jest warunkiem uzyskania ich zaangażowania i efektów biznesowych.


      Oto rysunek przedstawiający typową organizację. Kierunki strzałek obrazują na nim różne, indywidualne cele realizowane przez pracowników. Jak widać, żaden z nich nie jest do końca zgodny ze strategią firmy.


      [image: Obraz50230.PNG]


      Schemat 1. W typowych organizacjach menedżerowie z pełnym zaangażowaniem realizują cele niezupełnie zgodne lub niezgodne ze strategią firmy


      Przykład


      W pewnej dużej firmie handlowej Dział Marketingu był bardzo zaangażowany i kreatywny w realizowaniu swojej strategii. Równocześnie jednak poświęcał olbrzymią część swojej energii na zwalczanie konkurencyjnych pomysłów marketingowych Działu Sprzedaży. Dział Sprzedaży w tym czasie, mając poczucie słabości w starciu z argumentami Marketingu, a jednocześnie przekonany o słuszności swoich pomysłów na promocje, rozbudowywał zespół analiz marketingowych, aby przygotować się do kolejnych potyczek na rzeczowe argumenty na kierowniczym forum. Obie strony, dozbrojone w merytoryczne narzędzia, były jednak na tyle silne i przekonujące, że ani Marketing nie realizował „całkowicie bezsensownych” pomysłów Sprzedaży, ani Sprzedaż nie wspierała „kompletnie nieudanych” kampanii realizowanych przez Marketing. W efekcie, mimo niewątpliwego profesjonalizmu i zaangażowania, wysiłki obu Działów szły w dużej mierze na marne.
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      Schemat 2. Schemat procesu stawiania celów — kaskadowania


      Tu właśnie zaczyna się historia o roli zarządzania przez cele (MBO), czyli o systemie, którego pierwszym zadaniem jest uporządkowanie priorytetów i wyznaczenie celów operacyjnych, za pomocą których realizowana ma być strategia firmy.


      Proces stawiania celów zaczyna się więc od strategii. Następnie zarząd wyznacza cele sobie i menedżerom raportującym do zarządu. Każdy menedżer uczestniczący w procesie MBO wyznacza cele swoim podwładnym na podstawie własnych celów, które otrzymał od przełożonego. Proces ten nazywa się kaskadowaniem. Stosuje się przy tym zasadę, że cele podwładnych muszą wynikać z celów przełożonego, czyli wspierać ich realizację. W ten sposób wszyscy menedżerowie realizują cele strategiczne firmy, rezygnując z własnych priorytetów lub odkładając je na później. Proces kaskadowania nazywany jest czasem w literaturze integracją pionową[4].


      Polaryzacja — czyli kierunkowanie celów w organizacji


      MBO jest techniką skutecznego zarządzania. Istotną funkcją MBO jest informowanie organizacji o priorytetach, czyli o tym, co powinno być zrobione w pierwszej kolejności, a co jest mniej lub w ogóle nieistotne. MBO wskazuje przede wszystkim na cele, a znacznie rzadziej na sposób ich osiągania. Daje to menedżerom z jednej strony dużą swobodę, z drugiej zaś pozwala skoncentrować ich działania na tym, co najważniejsze. Aby opisać organizację, w której działa MBO, stosujemy czasem porównanie do polaryzacji w fizyce. Dipole w substancji spolaryzowanej, zarówno na skutek działającego na nie pola magnetycznego, jak i poprzez wzajemne na siebie oddziaływanie, porządkują się wszystkie w jednym kierunku. Tak też dzieje się w MBO z działaniami menedżerów — pod wpływem celów im postawionych. Wszystkie działania kierunkują się w taki sposób, aby zmaksymalizować szansę osiągnięcia celów strategicznych.
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      Schemat 3. „Polaryzacja” — organizacja zorientowana na cele


      W organizacjach, dla których pracowałem, wielokrotnie obserwowałem działania menedżerów sprzeczne z celami strategicznymi. Menedżerowie ci nie tylko realizowali je z pełnym zaangażowaniem i przekonaniem, ale na dodatek byli za swój wysiłek nagradzani i chwaleni.


      Przykład


      W pewnej dużej międzynarodowej firmie funkcjonował dział odpowiedzialny za relacje z pracownikami i związkami zawodowymi. Dział ten realizował opracowaną przez siebie politykę bardzo dobrze i zyskał spore uznanie wśród współpracowników. Polityka ta polegała na agresywnym, ale skutecznym przygotowaniu przedstawicieli związków zawodowych na nadchodzące zmiany. Założeniem tej polityki było, że zarząd zdecyduje się na zmianę pomimo oporu związków i że należy zdecydowanymi posunięciami ograniczać ich oczekiwania i budować koalicje niwelujące skuteczność ewentualnego strajku. Niestety, po jakimś czasie wyszło na jaw, że zarząd nie tylko nigdy nie zamierzał wesprzeć tej polityki, ale przeciwnie — swoimi decyzjami zupełnie jej zaprzeczył. Początkowo gromy posypały się pod adresem zarządu, lecz szybko okazało się, że to dyrektor działu nie znał strategii firmy i realizował politykę przez siebie wymyśloną i sprzeczną z tą strategią. Pozytywna motywacja dyrektora, świetna taktyka i zaangażowanie całego zespołu działały w konsekwencji na szkodę firmy.


      Wróćmy jeszcze do dipoli. Pojedyncze oddziaływanie dipoli na otoczenie nie jest wielkie. Menedżerowie często mówią: „A co ja sam mogę zrobić?” albo „Jaki ja mam wpływ na wynik firmy?”. Dipole jednak oddziałują na siebie nawzajem, wymuszając wzajemnie na sobie to samo zorientowanie. Jako całość tworzą magnes o znacznej sile oddziaływania na zewnątrz. Tak też działa firma. Organizacje, które mają silnego przywódcę wyznaczającego wszystkim kierunek, oraz organizacje bardzo silnie zintegrowane wokół wspólnych celów są bardziej skuteczne.


      MBO ma właśnie wywołać w firmie efekt polaryzacji. Podobnie jak dipole w przestrzeni spolaryzowanej, menedżerowie w firmie będą przede wszystkim oddziaływać na siebie, a ich praca, dzięki MBO, da efekt bardzo wymierny. I to często nawet mniejszym wysiłkiem. MBO bowiem eliminuje poczucie „dreptania w miejscu”.


      W systemie MBO pracownicy wzajemnie wymuszają na sobie zorientowanie na wynik.


      Jest kilka mechanizmów, które w organizacji zarządzanej przez cele powodują taką zdrową polaryzację. Decydują one o nadzwyczajnej skuteczności MBO. Są to kaskadowanie, kalibrowanie i rynek celów. Zjawiska te omówimy w kolejnych rozdziałach.


      Dezorganizacja i wchodzenie sobie wzajemnie w drogę są w firmach większym powodem stresu i demotywacji niż nawet ostre rygory oraz narzucone, ale jednoznaczne wymagania. Zorientowanie działań i motywacji wszystkich pracowników w jednym kierunku powoduje więc poprawę atmosfery, wzrost zaangażowania i zadowolenie z pracy. W efekcie zorientowana na wspólne cele organizacja staje się, jako firma, przyjemniejszym miejscem do pracy. Beneficjentami są więc zarówno sami pracownicy, jak i zarząd oraz cała firma.
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      Rysunek 6. Zorientowanie działań i motywacji wszystkich pracowników w jednym kierunku powoduje wzrost efektywności, poprawę atmosfery, wzrost zaangażowania i zadowolenie z pracy


      Sztuka stawiania celów


      W zarządzaniu stosuje się często analogie do sportu. Cel postawiony w sporcie, poprzeczka dla skoczka czy szczyt dla wspinacza motywują i powodują, że sportowiec daje z siebie wszystko. Ta prosta obserwacja, że postawienie celu samo w sobie jest już motywujące, jest podstawową myślą, wokół której powstaje system MBO. Najważniejsze jest właśnie postawienie dobrego celu pracownikowi.


      Zarządzanie przez cele jest proste jako system, gdyż w swoim założeniu nie wymaga złożonych procedur, procesów, dokumentacji, raportowania, a „jedynie” menedżerskiej intuicji. Kluczowe są w nim dwie sprawy: postawienie dobrego celu oraz wyegzekwowanie jego realizacji.


      Postawienie dobrego celu wymaga jednak dużych umiejętności. Jest to sztuka, której menedżerowie uczą się latami. Chodzi przede wszystkim o to, aby cel był zgodny ze strategią firmy i z innymi celami realizowanymi w przedsiębiorstwie. Przełożony, by dobrze zdefiniować cel, musi więc orientować się w bieżących priorytetach organizacji, musi rozumieć kontekst biznesowy, w jakim zarządza, oraz wszystkie konsekwencje i zagrożenia związane z postawieniem celu. Bardzo istotne są dla niego: dostęp do informacji strategicznych i umiejętność poprawnej ich interpretacji.


      Są jeszcze dwie bardzo ważne kompetencje, które przełożony powinien mieć, aby stawiać cele ambitne — jest to umiejętność perspektywicznego, twórczego myślenia i odwaga w podejmowaniu wyzwań. Wynika z tego, że o jakości stawianych celów w pierwszym rzędzie decydują właśnie kompetencje i postawa przełożonego. To jego umiejętności, a nie system wdrożony w firmie, decydują, czy proces MBO przyniesie firmie zysk, czy straty.


      Skoro największa trudność wiąże się z definiowaniem celów, to w takim razie na tej umiejętności powinno się skoncentrować wprowadzanie MBO i administrowanie tym systemem.


      Uczestniczyłem w wielu wdrożeniach MBO i wiele zespołów wdrożeniowych zachęcałem do zminimalizowania wymagań systemu po to, by w zamian podwoić wysiłki na rzecz uczenia, ćwiczenia i testowania umiejętności stawiania celów przez kadrę menedżerską. Im bardziej system jest skomplikowany, im więcej zawiera zabezpieczeń, im bardziej administracyjnie wymuszamy zachowanie standardów MBO, tym większy to budzi sprzeciw w pracownikach — i tym mniejszy MBO ma wpływ na ich zaangażowanie. Jak wynika z mojego doświadczenia, na pozór „perfekcyjne” systemy wcale nie motywują.


      Czym się różni MBO od tradycyjnego zarządzania zadaniowego?


      Założeniem zarządzania zadaniowego jest, że przełożony wie, co ma być zrobione, i zleca wykonanie (zadanie) podległemu menedżerowi, a ten następnie zleca zadania swoim podwładnym. Zarządzanie zadaniowe zwalnia podwładnych od myślenia w kategoriach biznesowej funkcjonalności. Dobór metod, technik i narzędzi zależy od przełożonego. Kaskadowane są zadania.


      Inaczej sprawa się ma w systemie zarządzania przez cele. Przełożony pokazuje podwładnemu, dokąd ma dojść, czyli ujawnia element strategii firmy. Tak jak już mówiliśmy, w MBO przełożony wie, dokąd trzeba dojść (co chce osiągnąć), niekoniecznie natomiast orientuje się, jak konkretnie to trzeba zrobić. Zleca podwładnemu menedżerowi dalsze zmierzanie do wytyczonego celu, bez określania metod (może ich po prostu nie znać). Podwładny menedżer zleca z kolei swoim podwładnym realizację „fragmentów” swoich celów itd. Kaskadowane są zatem cele, czyli części składowe strategii. Podwładny menedżer zaczyna więc z „wizją końca” jakby powiedział S.R. Covey według swojej metody 7 nawyków skutecznego działania.[5]


      Tabela podsumowująca różnice pomiędzy zarządzaniem zadaniowym a MBO


      
        
          
            	
              Zarządzanie zadaniowe

            

            	
              MBO

            
          

        

        
          
            	
              Strategia jest poufna lub jej nie ma.

            

            	
              Strategia jest kaskadowana na uczestników systemu (przynajmniej w tym zakresie jest jawna).

            
          


          
            	
              Menedżerowie wiedzą, co mają zrobić, dostają do realizacji zadania.

            

            	
              Menedżerowie wiedzą, gdzie mają dojść— otrzymują cele i sami dobierają zadania do ich zrealizowania, ich zadaniem jest dowiedzieć się lub wymyślić, co mają zrobić, aby osiągnąć cel.

            
          


          
            	
              Sposoby realizacji zadań są określone (przez zarząd, procedurę lub „wiadomo, jak to robić”).

            

            	
              Są wzorce, ale ostatecznie menedżer podejmuje decyzję, jak dojść do celu.


              Procedury określają te obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa, które nie podlegają zarządzaniu przez cele (w ogóle nie podlegają zarządzaniu, a jedynie administrowaniu).

            
          


          
            	
              Zadania są wykonalne i precyzyjnie zdefiniowane.

            

            	
              Cele są ambitne — początkowo mogą wydawać się niewykonalne, gdyż nie ma utartych sposobów osiągnięcia takich rezultatów.

            
          


          
            	
              Delegowane są zadania, przełożony mówi podwładnemu, co i jak ma zrobić.

            

            	
              Delegowane (kaskadowane) są cele, tj. fragmenty strategii, przełożony może nie wiedzieć, jak je osiągnąć.

            
          


          
            	
              Menedżerowie muszą być fachowcami merytorycznymi.

            

            	
              Menedżerowie muszą być fachowcami od zarządzania, nie muszą szczegółowo znać się na zarządzanej dziedzinie.

            
          


          
            	
              Monitorowana jest zgodność z procedurą, w tym realizacja budżetu.

            

            	
              Monitorowane są rezultaty biznesowe.

            
          


          
            	
              Zasoby i środki są budżetowane.

            

            	
              Zasoby i środki są inwestowane, budżetowane (planowane) są zaś rezultaty.

            
          


          
            	
              Zarządzanie zadaniowe obejmuje całość funkcjonowania przedsiębiorstwa z wyjątkiem istotnych zmian. Zmiany „przychodzą z zewnątrz”.

            

            	
              Zarządzanie przez cele obejmuje „obszary zmiany” w przedsiębiorstwie i obszary strategiczne. Pozostałe obszary administrowane są zgodnie z procedurami i zdefiniowanymi procesami.

            
          

        
      


      Z tego zestawienia dwóch stylów zarządzania widać już, że kłopot z wdrożeniem MBO będą miały firmy, które działają bez strategii, gdyż bez udostępnionej pracownikom, postępowej strategii system MBO pozostaje jałowy. Kłopot z wdrożeniem będą miały też firmy, których zarządy nie umieją dzielić się odpowiedzialnością.


      Wdrożenie MBO w firmie, która zarządzana jest zadaniowo, to poważna zmiana kultury organizacyjnej. Konsekwencje tej zmiany są odczuwane przez wszystkich uczestników systemu. Zarząd musi zdefiniować strategię, a następnie musi umieć ją zakomunikować w postaci celów. Menedżerowie uczą się kaskadowania celów — a nie zadań — i stają się fachowcami od zarządzania. Nie muszą natomiast więcej udawać fachowców w dziedzinach, którymi zarządzają. Menedżerowie średniego szczebla uczą się „czytać” strategię i interpretować ją na potrzeby zarządzanego fragmentu organizacji. Najważniejsza jednak rzecz, której muszą się nauczyć to współpraca. Dobrze wdrożone MBO wymusza bowiem na całej kadrze menedżerskiej współpracę. Piszę o tym tutaj wielokrotnie, a szczególnie niżej, w rozdziale poświęconym rynkowi celów.


      MBO nie jest systemem premiowym


      Rzeczywiście MBO wielu ludziom jednoznacznie kojarzy się z premią. W wielu firmach, które mają lub chcą mieć system premiowy dla kadry kierowniczej, opiera się go na wynikach osiąganych w MBO. Jest to jednak myląca korelacja. MBO to nie jest system premiowy. Idea działania MBO polega na tym, że samo postawienie celu motywuje i powoduje, że pracownik, czyli menedżer, będzie dążył do jego osiągnięcia. Znajomość celów stawianych przez organizację, a także świadomość priorytetów stawianych sobie samemu przez menedżera motywują go do podejmowania działań, które zwiększają szansę osiągnięcia celów, i do eliminowania działań, które to utrudniają. Wydaje się, że wzmocnienie naturalnej motywacji przez nagrodę, premię zwiększa szansę osiągnięcia celów. Niekoniecznie tak jest. Będziemy ten temat szerzej omawiać w rozdziale dotyczącym premii.


      Motywowanie przez cele jest działaniem długoterminowym. Cel — jeżeli jest postawiony dobrze i dobrze zarządzany — motywuje przez cały czas, aż do osiągnięcia. Systemy premiowe motywują krótkoterminowo, koncentrują się raczej na zadaniach realizowanych w dziennych czy miesięcznych okresach rozliczeniowych lub są po prostu systemami dystrybucji wynagrodzeń zmiennych. Systemy premiowe oparte na MBO nie zawsze służą realizacji celów. Tworzy się je nie dlatego, że motywują, ale dlatego, żeby dystrybucja zmiennych kosztów wynagrodzeń była postrzegana jako sprawiedliwa i podkreślała ważność priorytetów komunikowanych w MBO.


      Motywowanie przez cele


      Przez motywowanie w biznesie zazwyczaj rozumiemy stwarzanie takich warunków, aby pracownik chciał podejmować i podejmował działania na rzecz realizacji celów firmy, i aby się z nimi utożsamiał.


      Stawianie celów jest kluczowym elementem większości systemów motywacyjnych. W książce Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty Zofia Sekuła przedstawia kilka modeli motywowania[6]. Cele organizacji są w nich kluczowym elementem. Cele są jednym z podstawowych instrumentów motywowania, jakie są do dyspozycji pracodawcy. Stephen R. Covey w książce Najpierw rzeczy najważniejsze[7] podaje warunki potrzebne, aby cel naprawdę motywował. „Cel zgodny z zasadami spełnia trzy warunki: właściwa rzecz, właściwy powód, właściwy sposób”. Aby cel motywował, musi być spójność intencji i interesów pomiędzy firmą, przełożonym i pracownikiem. Ta spójność jest trudna do osiągnięcia. Postawienie pracownikowi celu zgodnego ze strategią firmy wcale nie musi motywować.


      Popatrzmy na sytuację odwrotną. To, że pracownik z entuzjazmem angażuje się w pracę, nie oznacza jeszcze, że efekty tej pracy będą korzystnie wpływały na wynik firmy. Jasno zdefiniowany cel to niewystarczający warunek sukcesu. Cel musi służyć realizacji strategii.


      Zarządzanie ludźmi to trudny obszar współoddziaływania wielu czynników — zarówno racjonalnych, takich jak cele, jak i niedających się łatwo zracjonalizować, indywidualnych i emocjonalnych, mających jednak bardzo duży wpływ na osiągnięcie celów, a w konsekwencji na wynik firmy. Zdefiniowanie dobrego celu może być więc dla przełożonych trudne, gdyż wymaga uwzględnienia wszystkich tych czynników. Samo sformułowanie celu może łudzić swoją poprawnością. W rzeczywistości to, jak cel będzie działał, zależy nie tylko od tego, jak jest on postawiony, ale przede wszystkim od tego, komu został postawiony i w jakich okolicznościach. Trzeba pamiętać, że nawet dobrze postawiony cel może — w pewnych sytuacjach — działać przeciwko firmie.


      Spójrzmy na bardzo typowy przykład celu, którego realizowanie działa na szkodę firmy. Richard, menedżer w międzynarodowej firmie, był bardzo zaangażowany w projekt realizowany pod jego kierownictwem. Jego zaangażowanie udzielało się zespołowi. Zarząd jednak nie miał przekonania, czy projekt ten służy strategicznym celom firmy. Ostatnie wydarzenia spowodowały, że po głębszej analizie zadecydowano o zaniechaniu projektu. Richard i jego zespół otrzymali nowe zadanie, ale ich entuzjazm spadł do zera. Motywacja Richarda do realizacji nowego celu jest na razie bardzo niska, choć sam cel przecież służy firmie.


      Podobnych przykładów pracowników sfrustrowanych tym, że robią coś innego, niż by chcieli, spotykamy tysiące. Czy jednak współczucie im jest wystarczającym powodem, aby zaakceptować cele, które nie służą firmie? Nie. To zaangażowanie i motywację musimy podporządkować celom organizacji, a nie na odwrót. W dłuższej perspektywie bowiem to, co będzie mobilizowało menedżerów, to poczucie sensu, powiązane ze strategicznymi celami firmy.


      MBO jest systemem motywacyjnym, służy motywowaniu i zadowoleniu menedżerów z pracy, ale nie traktuje motywacji jako priorytetu.


      Poświęcę motywowaniu osobny rozdział, gdyż zrozumienie mechanizmu powodującego, że pracownik dąży do osiągania celów lub wręcz przeciwnie — że poprzez liczne, świadome lub nieświadome działania zmniejsza prawdopodobieństwo ich osiągnięcia, jest kluczem do poprawnego projektowania i zarządzania systemem.


      System menedżerski


      Zarządzanie przez cele jest systemem menedżerskim przede wszystkim z dwóch powodów. Po pierwsze, MBO jest tworzony dla wyższej kadry menedżerskiej jako narzędzie zarządzania strategicznego. Po drugie, jest to system dający dużo przestrzeni dla kreatywności i aktywności zarządczej. W naszej biznesowej rzeczywistości spotykamy wiele różnych, niekoniecznie poprawnych zastosowań MBO. Są np. firmy, które tym określeniem nazywają systemy obejmujące wszystkich pracowników. Spotykamy też firmy, które używają określenia MBO jako nazwy dla systemów premiowych w działach sprzedaży, albo które wykorzystują MBO niemal wyłącznie do kontroli budżetu. Są to przykłady nadużycia — prowadzące do nieporozumień w organizacji. Aby zrozumieć, na czym to nadużycie polega, trzeba wiedzieć, jak system działa. Co to więc znaczy, że MBO to system menedżerski?


      MBO to technika zarządzania przedsiębiorstwem. Tę prostą technikę stosuje się do kierunkowania działań najwyższej i średniej kadry menedżerskiej. Pozostali pracownicy zazwyczaj podlegają systemom premiowym lub innym technikom zarządzania wynikami pracy. Systemy te są co prawda oparte na celach zdefiniowanych w systemie MBO, ale są to rozwiązania zbiorowe i motywują do realizacji zadań, a nie celów. Podstawowa różnica pomiędzy systemem MBO a systemami dla stanowisk wykonawczych polega na pozostawieniu menedżerom przestrzeni do podejmowania decyzji i daniu możliwości dysponowania środkami do realizacji celów. Menedżerowie, uczestnicy MBO, musza wymyślić, jak zwiększyć szansę osiągnięcia celu, jakie podjąć działania, jak dobrać i wykorzystać środki.


      Tym, co odróżnia działania menedżerskie od pracowniczych, jest ryzyko. Premia należy się więc menedżerowi nie tylko za wynik, ale i za trafność oceny i podjęcie ryzyka. W systemach pracowniczych ryzyko redukowane jest do minimum, a techniki i narzędzia pracy są dobrze zdefiniowane. W systemach premiowych zaangażowanie pracownika przekłada się na staranność, a ryzyko bierze na siebie zarządzający.


      MBO jest formą umowy o dzieło. Z punktu widzenia odpowiedzialności jest to relacja typu firma-firma, w której obie strony rozliczają się z efektu, niezależnie od metod i włożonego wysiłku. MBO nie zakłada osobistego wykonania celu, lecz doprowadzenie do tego, żeby został on osiągnięty. Umowa w ramach MBO rzadko precyzuje sposoby dojścia do celu. Pozostawia menedżerowi pole do inwencji i pomysłowości. Dlatego MBO nazwane zostało tutaj systemem menedżerskim. Menedżer odpowiada w jakimś stopniu za zasoby wykorzystane do osiągnięcia celu. Bez tej, odpowiednio dużej, swobody obarczanie menedżera odpowiedzialnością za wynik nie byłoby uczciwe i uzasadnione. Umowa o realizację celów zakłada dobrowolność z obu stron. Więcej, zakłada się, że z tej dobrowolności wynika pełne zaangażowanie menedżera.


      Odmiennie definiowane są relacje w systemach premiowych. Sama umowa o pracę jest z mocy prawa umową starannego wykonania. Zakładamy w niej, że wpływ pracownika na wynik jest ograniczony do jego zaangażowania. Pracownik nie dysponuje środkami i nie decyduje o sposobach dojścia do celu premiowego w takim stopniu, aby można go było uczciwie z tego wyniku rozliczyć. W systemach premiowych dążymy do standaryzacji i optymalizacji procesu. Ogranicza to wolność w wyborze środków i metod. Tym samym eliminujemy czynniki, które poza zaangażowaniem pracownika mogłyby wpłynąć na wynik. Za uczciwe systemy premiowe uważa się te, w których pracownicy mają równe szanse, a jedyne, co ich różnicuje, to włożony wysiłek. W systemach premiowych posługujemy się więc normami i standardami, które następnie są podstawą oceny efektów działania.


      Natomiast w systemie MBO posługujemy się pojęciem targetu albo wartości dodanej dla firmy. Zaangażowanie menedżera i jego zespołu nie jest premiowane w MBO, dopóki nie przekłada się na konkretny osiągnięty wynik. Gdy cel został już postawiony, to zadaniem menedżera jest osiągnąć go z zachowaniem zasad etycznych, a przy tym najmniejszym możliwym kosztem dla firmy oraz minimalnym kosztem własnym. Taki jest interes firmy. Oznacza to również, że aby osiągnąć cel MBO, menedżer powinien eliminować ze swojego planu pracy te cele, które nie są priorytetowe lub nie są premiowane. Część z nich nie zostanie w ogóle zrealizowana. Dokonując wyboru w ramach MBO, menedżer polaryzuje swoje działania i wymusza na innych członkach organizacji podobną polaryzację. Oznacza to między innymi rezygnację ze wszystkich celów i działań niesłużących realizacji obranej strategii.


      MBO jest skutecznym i prostym narzędziem w rękach zarządu, służącym sterowaniu działaniami całej organizacji. Zarówno MBO, jak i premie pracownicze, mimo innej konstrukcji prawnej, służą w konsekwencji tym samym priorytetom organizacji, tj. orientacji na cele kluczowe. Wykorzystywana w MBO technika stawiania celów — nazywana kaskadowaniem — zakłada, że cała organizacja realizuje cele strategiczne zdefiniowane przez zarząd, i tylko te cele.


      MBO jest systemem menedżerskim, który stosowany jest w stosunku do pracowników o wysokich kompetencjach i wysokim poczuciu odpowiedzialności za biznes. Istotną cechą MBO jest duża autonomia pracowników, którzy mu podlegają.


      Często spotykam się z obawami, że MBO ograniczy swobodę działania i kreatywność menedżerów. Jest to obawa całkowicie nieuzasadniona. Podstawowym warunkiem skuteczności menedżera jest zgodność jego inicjatywy z potrzebami firmy i kierunkiem działań zarządu. Nawet najbardziej twórcze pomysły i wdrożenia, jeżeli nie uzyskają odpowiedniego wsparcia zarządu, jeżeli nie są zgodne z interesem firmy, nie mają szansy na sukces. MBO pozwala wyznaczyć kierunki strategiczne, w których powinna iść kreatywność menedżerów. Pozwala również uzyskać odpowiednie wsparcie organizacji już na początku procesu wdrożenia.


      Zazwyczaj w arkuszu celów definiuje się wyniki i rezultat końcowy, a nie sposób jego osiągnięcia. Menedżer może więc na początku roku zagwarantować sobie konieczne wsparcie i przestrzeń do zaangażowania się. Jest to przestrzeń dla jego kreatywności, gdyż sposoby osiągania celów i narzędzia ich osiągania zazwyczaj dobierać będzie sam.


      W sytuacjach, gdy nie tylko cele, ale i sposoby dochodzenia do nich są z góry precyzyjnie zdefiniowane, nie ma powodu wprowadzania systemu MBO. Typowy system menedżerski będzie w takich sytuacjach bardziej frustrował niż motywował. Frustracja menedżerów często wynika z braku wystarczającego wpływu na sposób osiągania wyniku. W takich przypadkach lepiej jest stosować systemy motywacyjne oparte na solidności wykonania i jakości obsługi lub zrezygnować z motywowania finansowego na rzecz technik działających w dłuższej perspektywie czasowej. Dotyczyć to może również najwyższych stanowisk w strukturze firmy.


      Rola zarządu


      Zarządczy charakter MBO przejawia się w kluczowej roli zarządu w projektowaniu i zarządzaniu procesem stawiania celów. To zarząd jest właścicielem systemu. To zarząd decyduje, którą z możliwych wersji systemu wdrażać, i to zarząd powinien decydować o corocznej tzw. 
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