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Rynek celdw to niezwykle skuteczna i prosta technika zarzgdzania oparta na MBO

RYNEK CELOW
CZYLI MBO REAKTYWOWANE (CASE STUDY)

Robert Reinfuss

(zarzadzaniu przez cele z ang. Management by Objectives). Wykorzystywana jest w
kierowaniu duzymi i srednimi firmami. Moze by¢ réwniez skuteczna w zarzadzaniu w
administracji publicznej i samorzagdowej. Rynek celéw, w odrdznieniu od stosowanych w
Polsce systemdéw MBO, jest metodg w petni partycypacyjng, polega na wyznaczaniu sobie
przez menedzerdow precyzyjnie zdefiniowanych celéw, ktére definiujg ich osobisty wktad czyli
wartos¢ dodang w rozwodj firmy. Cele te sg korelowane pomiedzy menedzerami a nastepnie
kontraktowane pomiedzy menedzerem a firmg. Cele koryguje sie w ciggu roku, monitoruje
ich wykonanie a nastepnie rozlicza w postaci premii.

W ponizszym kejsie, pochodzgcym z Banku Pocztowego, chcemy pokazac Panstwu sposéb
dziatania Rynku celéw oraz wyjasni¢ niektére mechanizmy, ktére decydujg o jego
skutecznosci i odrézniajg tg metode od innych metod zarzadzania partycypacyjnego. Bank

Pocztowy zakonczyt niedawno wdrozenie petnej, zinformatyzowanej wersji Rynku celéw

O czym jest kejs?

Historia opisana w tym kejsie jest autentyczna®. Zmiana w organizacji, ktérg opisuje mogtaby
sie zdarzy¢ bez Rynku celdw ale ... zazwyczaj sie nie wydarza. W duzych firmach wystepuje
bowiem bardzo duzo psychosocjologicznych zjawisk blokujgcych efektywnos$é organizacji. W
kejsie pokaze kilka z takich zjawisk. Aby przeciwdziataé tym zjawiskom, firmy i organizacje
muszg stosowacd réznego typu techniki uwalniajgce potencjat menedzerdw i podnoszgce ich
efektywnosé. Rynek celdw jest najskuteczniejszg znang mi, prostg technikg tego typu.

Opisuje przypadek tylko jednego celu menedzera Banku— przyktad skutecznosci catej
metody. W firmie zatrudniajgcej kilkudziesieciu menedzerdw takich inicjatyw (celéw) jest
kilkaset. Skala ,razenia” Rynku celéw jest wiec olbrzymia a efekty finansowe osigga sie juz w
roku wdrozenia. Przeprowadzone przez nas wdrozenia dowodzg, ze dobrze zaprojektowany
Rynek celdw pozwala osiggnac ROI na poziomie 1000% juz w pierwszym roku. W Banku
Pocztowy ROI zostato zaplanowane na 1566%. Oznacza to, ze korzysci dla Banku bedg juz w
roku wdrozenia ponad pietnastokrotnie przekraczac koszty. Trzymamy kciuki!

' nazwy, imiona i niektdre, nieistotne dla wymowy kejsu fakty zostaty
zmienione
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CASE STUDY

Stawa jest dyrektorem waznego departamentu $wiadczacego ustugi na rzecz innych departamentéw. Bank
oszczedza, a ona tymczasem ma poczucie marnowania czasu swojego zespotu na nonsensowne czynnosci.
Problem lezy w bardzo pracochtonnym procesie, w ktérym zespot Stawy uczestniczy. Proces nazywa sie DXT,
dotyczy kilku departamentdw i firmy zewnetrznej. Pracochtonnosé wynika z dublowania wielu czynnosci,
rozbudowanego raportowania i papierowej korespondencji. Kilkukrotnie podejmowano, bez skutku, prébe
uproszczenia tego procesu ale inicjatorom brakowato sity przebicia i umiejetnosci godzenia sprzecznych
interesdw. Zmiana, cho¢ sensowna, z perspektywy Stawy wydaje sie niemozliwa. W proces zaangazowanych
jest wiele oséb. Kazda z nich bardziej patrzy na interesy i wygode swojego zespotu niz zajmuje sie utatwianiem
zycia innym. Obowigzujgca, niepisana umowa o ,,nieagresji” powoduje, ze zamiast zmieniac proces, dla
wtasnego bezpieczenstwa menedzerowie mnozg dokumenty chronigce ich przed konsekwencjami dziatania
innych i jeszcze bardziej go wydtuzajg. Ograniczanie kosztow odbywa sie wiec jedynie kosztem terminowosci,
jakosci pracy i ciggle odktadanych urlopdw.

Podobnych jak ta, beznadziejnych sytuacji, jest z catg pewnoscig wiele zaréwno w tej jak i w innych firmach. Czy
Stawie pozostaje przytgczyc sie do ogdlnego narzekania?

Pewnego dnia w firmie rozpoczyna sie wdrozenie nowej techniki zarzgdzania opartej na MBO o nazwie Rynek
celdw. Stawa stawia sobie cele, ktdre bedg podstawa jej przysztej premii. Przesledzmy razem kolejne etapy w
jaki Rynek celdw, nie tylko umozliwi Stawie zmiane ucigzliwych procedur ale i otrzymanie za to premii.

Pomyst zamieniony na cel

Stawa ma wstepny pomyst jak mégtby przebiegaé proces DXT w ktorym pracochtonnosc jej zespotu bytaby
nizsza o ok. 30%. Pomyst nie jest potwierdzony zadng analiza, to raczej, graniczaca z pewnoscig intuicja. Stawa,
przestudiowawszy zatozenia Rynku celéw, postanawia wykorzystaé go do zmiany, niezmienialnego dotad
procesu DXT. Stawia sobie za cel Nowy, usprawniony (pracochtonnosc obnizona o 30%) proces DXT. Wpisuje cel
do listy swoich celéw.

Podsumujmy. To co Stawa chciata aby zostato zmienione i z czym ona sama nie miata szans sobie poradzi¢
stawia sobie! za cel.

Aby miec jakiekolwiek szanse wdrozenia takiej zmiany Stawa wie, ze musi ona by¢ uzgodniona ze wszystkimi
uczestnikami procesu. Sg to Jacek, Karolina, Maria i Karol. Musi wiec jakim$ sposobem uzyskac ich zgode lub
przynajmniej przyzwolenie. Skoro uzyskanie zgody tych osdb jest warunkiem realizacji celu to w takim razie
bedzie to najwazniejszy wskaznik. Zgoda jest wskaznikiem poniewaz jej uzyskanie jest dowodem na
zrealizowanie bardzo waznego aspektu celu - konsensusu. Bedzie to prawdopodobnie najwazniejszy wskaznik
poniewaz w zmianie, ktdrg chce dokonac Stawa konsensus wszystkich uczestnikow wydaje sie najtrudniejszy do
uzyskania.

Podsumujmy. Stawa jako pierwszy wskaznik wpisuje: uzgodnienie koncepcji nowego procesu z Jackiem,
Karoling, Mariq i Karolem. Jest to tak zwany wskaznik jakosciowy.
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Aby proces mogt by¢ zmieniony konieczne jest zatwierdzenie zmiany przez Zarzad. Stawa, jako drugi wskaznik
wpisuje wiec date, do ktdérej Zarzad ma zatwierdzi¢ zmiane procesu. Jest to wskaZnik wykonania. Po dacie
decyzji zarzgdu mozna bowiem stwierdzi¢ dwie bardzo wazne dla tego celu rzeczy. Po pierwsze, w przypadku
banku, decyzja zarzagdu jest dowodem na to, ze spetniono wszystkie wymogi formalne oraz, ze proces zmiany
jest poprawnie zaplanowany. Po drugie data tego wydarzenia (decyzji zarzadu) swiadczy o tym czy Stawa
zmiescita sie z zatozonym terminie. Podsumujmy. Jako drugi wskaznik (wykonania) Stawa wpisuje date decyzji
zarzadu, ktdra konczy realizacje celu. Wykonanie tej decyzji wchodzi bowiem w zakres podstawowych
obowigzkow Stawy i wszystkich, ktérych zmiana dotyczy.

Trzecim rodzaj wskaznika, ktéry, zgodnie z zatozeniami rynku celéw, Stawa ma sobie zdefiniowac jest wskaznik
biznesowy. W tym przypadku powinien on mierzy¢ oszczednos$¢ w postaci zmniejszonej pracochtonnosci. Stawa
rozwaza wpisanie jednego z dwdch mozliwych wskaznikdéw: Pierwszy to: Koszty Dziatu. W nich bowiem
mieszczg sie na przyktad nadgodziny, ktérych nie bedzie po wprowadzeniu zmiany. Druga mozliwos¢ to:
Zmniejszenie zatrudniania o jeden etat przy wolumenie operacji realizowanych przez Dziat wzrastajgcym o 20%.
Oba wskazniki s monitorowane wiec nie ma problemu z ich jednoznacznym rozliczeniem. Dla kazdego
wskaznika Stawa definiuje target, czyli wymagany poziom jego realizacji oraz algorytm wg ktdrego liczona
bedzie jej premia.

Podsumujmy. Nowy proces DXT Stawa zdefiniowata jako cel dla siebie! Okreslita trzy wskazniki, ktére maja
zagwarantowac, ze cel jest korzystng zmiang dla interesariuszy, dla Banku i ze wydarzy sie w zatozonym czasie.
Wskazniki te wyznaczajg tez przyszte priorytety czyli sposéb dziatania Stawy. Cel i wskazniki Stawa zapisata na
platformie informatycznej, na ktérej rozgrywany bedzie za kilka dni rynek celéw. Péki co jednak zrealizowanie
tego celu przez Stawe wydaje sie ciggle niemozliwe.

Rynek celow

Po zdefiniowaniu wszystkich swoich celdw, Stawa wpisuje na platformie od kogo potrzebuje wsparcia przy ich
realizacji. W przypadku zmiany procesu pracy sg to Karol, Jacek i Maria, czyli trzy z oséb uczestniczagcych w
procesie oraz Marek prezes firmy, ktéra wykonuje dla nich prace zlecone. Zapisanie celu przez Stawe oznacza,
ze cata czworka otrzyma powiadomienie mailem o wsparciu jakiego potrzebuje Stawa. Do maila dofaczany jest
link do platformy, na ktérej moga zobaczyc cel Stawy, przeczytac jej komentarz oraz udzieli¢ odpowiedzi, czy i w
jaki sposdb zamierzaja jg wesprzed. Platforma podpowie im mozliwe opcje. Proces wymiany, ktéry
zapoczatkowuje Stawa wysytajgc prosby o wsparcie jest kluczowy dla catej koncepcji Rynku. Ma on
zagwarantowac Stawie wsparcie gtéwnych potencjalnych oponentéw i tym samy uczynié cel mozliwym do
zrealizowania.

Zdefiniowanie wszystkich celéw na platformie informatycznej zajeto Stawie ok. péttorej godziny.
Zarzadzanie rynkiem jest proste

Tego samego dnia, przetozona Stawy, Violetta otrzymuje mailem informacje, ze Stawa zakonczyta stawianie
sobie celdw. Jest styczen, poczatek roku budzetowego. Violetta jest teraz w Austrii. Jej dzieci sg na obozie
narciarskim a ona ma spokojne kilka godzin zeby pracowac. Klika wiec na link przestany jej w mailu i wchodzi na
swoj panel sterowania na platformie. Przeglada cele Stawy. Ma watpliwos¢ czy zlecié Stawie zmiane tak
waznych procedur. Ma swiadomos¢ trudnosci dyplomatycznych, ktére sie z tym wigza. Jej wtadza nie siega tak
daleko. Ale sprawa jest wazna, warto sprébowaé. Wysyta smsa do prezesa, do ktérego raportuje, z pytaniem
czy moga ten temat otworzyé. Nastepnego dnia rano jej szef przysyta zdawkowe ,, 0K.”. Tego samego dnia
Violetta i Stawa dostajg powiadomienia z platformy od Karola i Jacka, ze dopisali sobie cel Stawy do swoich
celéw. Prosba o wsparcie dotarta do nich mailem natychmiast po jej wystaniu przez Stawe. W mailu otrzymali
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link do swoich paneldw na platformie informatycznej. Tego samego dnia przeczytali cel, wskazniki, terminy i
wyjasnienie Stawy i stwierdziwszy, ze ma to sens zaakceptowali. Ich premie bedg wiec uwzgledniaty
zrealizowanie przez Stawe celu. Nastepnego dnia Violetta, Stawa, Karol i Jacek otrzymujg informacje z
platformy od Marii i Marka, z wyjasnieniem, ze wsparcia nie udzielg bo jest to poza ich zakresem obowigzkdéw.
Co wazne, w obowigzkowym dla odmawiajgcego uzasadnieniu nie wnoszg oni sprzeciwu ani zadnych istotnych
uwag do koncepcji zmiany. Informacja o odmowach Marii i Marka przesytana jest automatycznie do ich
przetozonych i zostaje w dokumentacji. Violetta postanawia zignorowaé odmowy i po kilku drobnych
poprawkach aprobuje cele Stawy. Przetozeni uczestnikdw tej wymiany sg powiadamiani o kazdym ruchu
podwtadnych ale nie uczestniczg aktywnie w procesie.

Zaczyna sie menedzerska przygoda Stawy. Ma zdefiniowany ambitny cel, wyraznie wykraczajgcy poza jej obszar
zarzadzania, deklaracje wsparcia ze strony kluczowych osdb, aprobate przetozonej i samego prezesa. Tak
wyposazona, Stawa przystepuje do projektowania nowego procesu DXT. Niemozliwe zaczyna by¢ wreszcie

mozliwe!

Violetcie, omowienie i zatwierdzenie celéw wszystkich jej szesciu podwtadnych zajeto jej ok. 10 godzin. Z
dwoma podwtadnymi spotkata sie po powrocie do biura. Z jednym az trzykrotnie zanim udato jej sie skutecznie
naktonic¢ go do zaakceptowania wskaznikow i algorytmow premii, ktére uwazat poczatkowo za niesprawiedliwe.

Sukces dla firmy

Rok jeszcze sie nie skonczyt ale juz wiemy, ze Stawie udato sie zrealizowac¢ cel. Mimo przychylnosci wszystkich:
Jacka, Karoliny, Marii, Karola i Marka najtrudniejszym okazato sie uzgodnienie nowej rewolucyjnej formuty
wspotpracy. To uzgodnienie to prawdopodobnie najwieksza wartos¢ dla organizacji jakg wniosta Stawa.
Niestety nie udato jej sie utrzymac zaplanowanego terminu akceptacji przez Zarzad. Stawa otrzyma wiec premie
za uzgodnienie i za ograniczenie pracochtonnosci o0 30%. Nie otrzyma za terminowos¢. Najwazniejsza na koniec

jest jednak jej satysfakcja z dokonanego cudu.

WNIOSKI Z KEJSU

Technika Rynku celéw umozliwita postawienie Stawie celu zwigzanego z trwatg zmiang, bardzo wazna dla
organizacji, skutkujgcg ograniczeniem kosztéw pracy juz w tym roku. Z perspektywy menedzera liniowego -
Stawy zmiana wydawata sie jg catkowicie przerastac. Po wprowadzeniu Rynku celéw stata sie ona nie tylko
realna, zakontraktowana, ale na dodatek Stawa za tg zmiane wzieta odpowiedzialnos¢. Ci, ktérzy byli wczesniej
oponentami, ztozyli deklaracje i byli osobiscie zainteresowani jej zrealizowaniem. Inicjatywa menedzerdw,
ktdrzy nie majg formalnej wtadzy ale majg merytoryczng wiedze zostata zamieniona na realng poprawe
efektywnosci i obnizenie kosztow.

Motywacja

Cele ktoére postawita sobie Stawa bed3a ja motywowac. Czuje ona, zZe s3 to jej pomysty, ze ma to sens i ze jest
naprawde ambitne. Ma poczucie, ze ona sama doprowadza do czegos$ co dotgd byto niemozliwe.
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Stawa i inni menedzerowie Banku realizujg nie tylko cele, ktére sami wymyslili. Podstawowe ich cele s3
kaskadowane z celdw strategicznych firmy. | w tych przypadkach réwniez proces kaskadowania daje im
poczucie wspotudziatu w realizacji strategii Banku. Wielu z menedzeréw musiato skorygowac swoje priorytety
ale za to pracuje z przekonaniem, ze to co robig ma sens biznesowy i akceptacje zainteresowanych
menedzerdw od poczatku.

Karol, Jacek, Karolina i Maria, cho¢ mieli Swiadomos¢ sensownosci tej zmiany to przez wiele lat skutecznie jg
blokowali. Teraz, otrzymujac oficjalng prosbe nie mogli jej odmowic i tym samym zadeklarowali wspotdziatanie
lub, przynajmniej brak sprzeciwu. To nie wszystko. Cele Karola i Jacka zostaty skorelowane z celem Stawy a to

oznacza, ze ich premie zostaty uzaleznione od udzielonego jej wsparcia.

Cele powigzane ze strategia firmy

Zmiany, ktére realizujg menedzerowie mogg pochodzi¢ z ich inicjatywy ale muszg byc¢ skorelowane z celami
organizacji. Cel Stawy jest ,podpiety” pod cel kosztowy Zarzadu. Cele menedzeréw sg wzajemnie skorelowane
a system premiowy bedzie stymulowat ich wspétdziatanie. Informatyzacja systemu celéw menedzerskich
umozliwia kontrolowanie tych wszystkich korelacji ze strategia i wzajemnie pomiedzy celami. Zmiana
parametrow ktéregokolwiek z celéw powoduje automatycznie powiadomienie innych uczestnikéw rynku,
ktorych dany cel, w jakikolwiek sposéb dotyczy.

Koniecznos$¢ uzgodnienia zmian przed ich wdrozeniem (wskaznik jako$ciowy) zwieksza prawdopodobienstwo,
ze zmiany beda sensowne i dobrze zaplanowane. Wskaznik jakosciowy sprawdza opinie klientéw i odbiorcéw
wewnetrznych oraz ich akceptacje dla zmiany zanim zostanie ona zdecydowana. Zarzad dostanie wiec do
zatwierdzenia projekty uzgodnione z zainteresowanymi zanim rozpocznie sie wdrozenie. Rynek celéw
powoduje, ze uzgodnienia i planowanie odbywajg sie na poczatku roku a nie dopiero w trakcie wdrazania

zmian. Wptywa to znaczaco na ograniczenie kosztow.

Cele realizowane przez menedzeréw w metodzie Rynku celdow bedg miaty okreslony zwrot z inwestycji
(wskazniki biznesowe). Wskazniki biznesowe sg szczegdlnie wazne przy celach zwigzanych z rozwojem
poszczegdlnych funkcji przedsiebiorstwa. Zdefiniowanie wskaznikow biznesowych juz na etapie projektowania
systemu pozwala wyeliminowac inicjatywy o niskiej rentownosci. Umozliwia tez okreslanie ROl kazdej
inicjatywy rozwojowe;j.

Przysztos¢ systeméw MBO

Nie ulega watpliwosci, ze techniki zarzadzania i w ogdle techniki HR, dzieki informatyzacji, beda w najblizszych
latach przezywac olbrzymie zmiany. Informatyzacja rynku celéw powoduje, ze caty proces jest przyjemny i
tatwy, zaréwno dla menedzerdéw jak i dla administratora. Oczywiscie, stawianie celéw i definiowanie do nich
mierzalnych wskaznikéw pozostaje nadal wyzwaniem. Platforma informatyczna daje jednak mozliwosé
wbudowania w proces elementow e-learningowych opcjonalnych dla uzytkownika. Kierunkiem rozwoju
inicjatyw w zakresie zarzadzani ludzmi jest niezwykle sprawna komunikacja.

Zarzadzanie organizacjg to w wielu firmach obszar o bardzo wysokiej i wzrastajgcej wartosci dodanej. W
zwigzku z tym wdrazanie zaawansowanych technologii zarzagdzania optaca sie bardziej niz inwestycje
kapitatowe, a zwroty uzyskiwane z tych inwestycji sg bardzo wysokie.
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Dzieki wejsciu do Unii polskie firmy uzyskaty dostep do tanich szkoler na masowag skale. Maja jednak olbrzymi
problem ze zdyskontowaniem zdobytych umiejetnosci w formie poprawy wydajnosci pracy i realnych
oszczednosci. Firmy muszg wiec rozwijaé nowoczesne techniki zarzadzania, bo to wtasnie one dajg szanse na
skokowg poprawe efektywnosci i zdyskontowanie nadpotencjatu kompetencji pracowniczych m. in. uzyskanych
w programach szkoleniowych. Runek celéw to szansa na natychmiastowe odzyskanie pieniedzy wydanych,
bezposrednio lub w formie dotacji, na szkolenia.

Ramki do wykorzystania:

Ramka 1

Rynek celé6w™ to niezwykle skuteczna i prosta technika zarzgdzania oparta na MBO
(zarzadzaniu przez cele). Polega na wyznaczaniu menedzerom precyzyjnie zdefiniowanych
celéw, ktére definiujg ich osobisty wkfad czyli wartos¢ dodang w rozwéj firmy. Cele te sg
korelowane pomiedzy menedzerami a nastepnie kontraktowane pomiedzy menedzerem a
firma. Cele koryguje sie w ciggu roku, monitoruje ich wykonanie a nastepnie rozlicza w
postaci premii. Administracjg procesu rocznego Rynku celéw, na platformie informatycznej
zajmuje sie ekspert w dziedzinie zarzgdzania organizacja.

Ramka 2

Co to jest Rynek celow™ ?

e Kazdy menedzer ma zdefiniowane indywidualne cele

e (Cele sg operacyjne, wnoszg nowa, trwatg warto$é dla organizacji

e Cele front-office i back-office sg wzajemnie skorelowane

e  Zarzad lub organ wiascicielski otrzymujg okresowy Raport rynku

e (Cele sg monitorowane i okresowo weryfikowane

e System wymusza na uczestnikach terminowe stawianie i rozliczanie celow

e Platforma informatyczna zapewnia przyjazne sSrodowisko minimalizujgce zaangazowanie
menedzerow

e Premia wyliczana jest obiektywnie na podstawie mierzalnych wskaznikéw
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Ramka 3

Definicja celu

Cel to stan, efekt do ktérego daze, zaktadajacy trwatg i istotng dla biznesu zmiane w sposobie funkcjonowania
organizacji. Poprawna i petna definicja celu obejmuje skrotowy opis stanu docelowego, ktérego osiggniecie
wigze sie z trwatg zmiang oraz wskazniki po ktorych poznamy, ze cel zostat osiggniety, zgodnie z oczekiwaniami
beneficjetdw, zgodnie z interesem firmy i w okreslonym czasie a takze algorytm pozwalajgcy, na podstawie
poziomow realizacji poszczegdlnych wskaznikow, wyliczyé ostateczny poziom realizacji celu i nalezng premie.

Ramka 4

Przysztos¢ HR lezy w rozwigzaniach ”"lekkich”, tatwych i przyjemnych dla menedzeréw a réwnoczesnie
niezwykle skutecznych biznesowo, wymuszajacych realizacje proceséw zaprojektowanych przez biznes i
postawionych kadrze menedzerskiej. Techniki stosowane przez HR trzeba informatyzowac aby z jednej strony
dziata¢ na duzym terytorium, szybko i na duzg skale a z drugiej strony indywidualizowa¢ podejscie i docierac z
rozwigzaniem i dedykowanym wsparciem do kazdego pracownika. Nowoczesne techniki HR muszg by¢ znacznie
tansze niz to co obecnie oferujg firmy doradcze. Jednym z takich nowoczesnych rozwigzan jest Rynek celdw.




