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Koncepcja Management by Objectives (MBO) zostata stworzona przez Petera F. Druckera ponad 40 lat temu. Gtéwna
mys] calej koncepcji opiera si¢ na twierdzeniu, by osiagnaé sukces wysitki wszystkich pracownikéw firmy powinny
by¢ skierowane ku jednemu, wspdlnemu celowi.

Pigkno tej teorii tkwi w idei wspdlnego dobra i wspodtpracy, ktore dzieki potaczeniu sit wielu elementéw, poprowadzi
firme ku Swietlistemu celowi. A jak jest naprawde?

Od czasu kiedy cata koncepcja zostata po raz pierwszy sformutowana przez Druckera, powstato wiele modyfikacji i
przeksztalcenn. W tym artykule opisata zostata koncepcja podstawowa. Zarzadzanie przez cele (ZPC) jest przede
wszystkim kompleksowym podejsciem do funkcjonowania przedsigbiorstwa. Polega na ciaglym dazeniu do osiagania
zatozonych postanowien, z uwzglednieniem aktualnych warunkéw firmy i jej mozliwosci. Kazdy manager zdaje sobie
sprawg z faktu, iz wykonanie zalozonych planéw, to jednoczesnie planowanie, kontrolowanie i ocenianie
dotychczasowych dziatan. Kluczem do sukcesu jest tak naprawde dostosowanie celdow, ktére chce sig osiagnaé, do
wlasnych mozliwosci. Bardzo istotne jest w tym przypadku pracowanie nad celami ,,mniejszego kalibru™:
operacyjnymi i etapowymi. Nie jedna firma wprowadzajac ZPC, srodze si¢ zawiodta, gdy nagle si¢ okazato, ze
zatozone cele nie zostaly osiagnigte.

Koncepcja ZPC, opiera si¢ na partycypacji wiadzy na pracownikéw nizszego rzedu i wprowadzenie ich w system
zarzadzania. Delegowanie uprawnien ma bardzo wiele zalet. Z jednej strony odciaza manageréw i dyrektoréw, z
drugiej pozwala pracownikom na wlaczenie si¢ w proces zycia firmy, jednoczesnie motywujac ich do dziatania.
Oczywiscie wszystko pod doza duzego zaufania do pracownikéw. Przekazywanie zadan pracownikom nizszego
szczebla jest o tyle bezpieczne dla managera, zZe pracownicy sami biora udziat w ustalaniu celéw, ktére maja osiagnaé.
Przy racjonalnym podziale zadan, jest duza szansa, ze pracownik nie weZmie na siebie obowiazkéw, ktérych absolutnie
nie bedzie w stanie wykonacd.

Istotne jest, by cele indywidualne osiagane przez pracownikéw, byly Scisle powigzane z wynikami przedsigbiorstwa.
Pracobiorcy musza by¢ informowani o zatozeniach firmy i jej sytuacji. Tutaj komunikacja na linii kierownictwo —
podwtadni musi by¢ jasna i klarowna. Pracownicy powinni mie¢ §wiadomos¢, jak ich zadania wptywaja na kondycje
firmy, jakie sa korelacje pomiedzy celem indywidualnym a calej organizacji. Zeby w byto to mozliwe, niezwykle
istotne jest jasne precyzowanie celéw. Cele musza by¢ merytorycznie poprawnie sformutowane, a pracownik musi by¢
absolutnie §wiadom, czego kierownictwo od niego wymaga. Jest to wazny krok we wprowadzaniu MBO.

Zatozenia ZPC opieraja si¢ na biezacej kontroli i ocenie sytuacji. Ma to swoje zalety z kilku przyczyn. Po pierwsze
ciagla kontrola wykonywanych dziatan, pozwoli na uniknigcie niepotrzebnego marnotrawstwa oraz btedéw
wynikajacych z indywidualnych poczynar pracownikéw. Przychyli réwniez do naprawy ewentualnych btedéw, ktérych
wezesniej nie dato sig uniknaé. Swiadoma i sprawiedliwa ocena sytuacji prowadzi do wnioskéw, ktére w przysztosci
pozwola na ewentualne korekty w planie dziatania.

Wprowadzajac w firmie ZPC nalezy przede wszystkim skupi¢ si¢ na odpowiednim formutowaniu celéw.
Najwazniejsza cecha oczekiwanych wynikow jest ich realnos$¢. Wydaje si¢ to dos¢ oczywiste, jednak wielu
zarzadzajacych z wyzszego szczebla wladzy oraz prezeséw, stawia firmom zbyt wysokie zatozenia. Doskonale
wiadomo jak to si¢ koniczy. Stawiane przed firma cele, powinny odzwierciedla¢ rzeczywiste warunki i mozliwosci
przedsigbiorstwa.

Sztuka jest ustanowienie celéw realnych i jednoczesnie na tyle ambitnych, by pobudzaé do dziatania wszystkich
pracownikéw. Brytyjscy konsultanci sformutowali regut¢ SMART, ktéra opisuje najwazniejsze charakterystyczne
cechy, ktére nadaja sens oczekiwanym wynikom. Formutowanie celéw zgodnie z zasada SMART, pozwoli na
uniknigcie niepotrzebnych pomytek i straty czasu. Skr6t SMART, zostal utworzony z pierwszych liter angielskich
wyrazow: Specific, Measurable, Achievable, Rational i Trackable. Specific oznacza konkretne, racjonalnie
sformutowane cele. Measurable wskazuje na mozliwo$¢ pomiaru celu: np. wyniki finansowe, ilo$¢ sprzedanego
towaru, liczba nowych klientéw itp. Jesli zalozonych celéw nie mozna opisac liczbowo, warto wypracowaé wlasna
skale oceniania wynikéw. Achievable — osiggalne, czyli po prostu dostosowany do mozliwosci przedsigbiorstwa.
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Rational — pomysty na cele nie moga by¢ z kosmosu, lecz pasujace do struktury przedsigbiorstwa. I Trackable — czyli
mozliwe do przesledzenia i kontroli.

Jak kazdy sposob zarzadzania ma on swoje zalety, jak réwniez i wady. To wlasnie przez nie, w wielu
przedsigbiorstwach nie wprowadza si¢ tego modelu zarzadzania. Do gtéwnych niedogodnosci pojawiajacych si¢ na
drodze do ZPC sa: konieczne, znaczne reorganizacje strukturowe w przedsigbiorstwie, ktére wymagaja czasu i
zaangazowania. Szkolenia dla pracownikéw szczebla zarzadzania, ktérzy nie sg przyzwyczajeni do delegowania
wlasnych uprawnien. Czasem pojawiaja si¢ problemy z kierownictwem, ktére obawia si¢ przenoszenia swoich
obowiazkéw na pracownikow nizszego szczebla. Problemy te wynikaja z faktu, iz boja si¢ oni, iz pracownicy
podrzedni beda od nich efektywniejsi. Wiele wysitku od zarzadzajacych wymaga fakt wypracowania systemu
wyznaczania celéw. Jest to bardzo czasochtonne i dos¢ kosztowne. Konieczne jest rOwniez wprowadzenie stalej
kontroli nad prowadzonymi pracami i ich wynikami. Generalnie rzecz ujmujac konieczne jest w wielu przypadkach
kompletna reorganizacja struktury firmy, przeprowadzenie szkoleri i dlugich rozméw. Najczesciej widzac ogrom prac
jakie nalezy wtozy¢ w firm¢ w zwiazku z nowym modelem zarzadzania, wyzsze szczeble kierownictwa od poczatku
zniechecaja si¢ do tego typu innowacji, nie dostrzegajac jakie mogg przynies¢ korzysci dla firmy.

A korzysci pojawia sig¢ z pewnoscia, o ile przedsigbiorstwo wprowadzajac ZPC bedzie przestrzegato kilku
podstawowych zasad. Mozna tez skorzysta¢ z pomocy doradcy, ktéry swoja wiedza i do§wiadczeniem - pomoze firmie
w trakcie wprowadzania systemu. Firmy, ktérych dziatalno$¢ opiera si¢ na zatozeniach ZPC, sa bardzo zadowolone z
osiaganych wynikéw. Najwazniejsza korzyscia dla firmy jest motywacja i zadowolenie pracownikéw.
Wspdtuczestnictwo w tworzeniu i ustalaniu celéw sprawia, ze pracownicy che¢tniej wykonuja swoje obowigzki.
Sprawny system premiowy i nagrody za osiagane wyniki, plus poczucie wspétudzialu w zyciu firmy powoduje
zwigkszenie wydajnosci. A wiadomo, ze dobre wyniki i osiggane cele firmy zaleza od zgranego i skutecznego zespotu
pracownikéw. Co za tym idzie, poprawia si¢ komunikacja miedzy pracownikami i kierownictwem. W zwiazku z tym,
usprawniony zostaje tez system kontroli wykonywanych dziatar, ktéry pozwala na wyeliminowanie we wczesnym
etapie bledéw i pomytek.

Bez watpienia stosowanie tej techniki wzmacnia cala organizacje. Scala ja, ktadac nacisk na osiaggane cele krétko- i
dtugoterminowe. Poprawia jej kondycje dzigki sprawnemu systemowi monitoringu wykonywanych dziatan. - Ale jak
kazdy system zarzadzania winien by¢ gruntownie przemyslany i wprowadzany przy udziale wszystkich
zaangazowanych pracownikéw. Wtedy wlozony w reorganizacje wysitek z pewnoscia si¢ optaci.
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