Wykorzystywanie zarzadzania przez cele
do realizacji planow

Szeroko wykorzystywang metodg rownoleglego zarzadzania procesami usta-
lania celéw i planowania, zapewniajaca ich skutecznosc, Jest zarzadzanie przez cele.

Charakter i zadania zarzadzania przez cele. Chodzi tu o wciggnigcie
podwiadnych w proces wytyczania celow i planowania oraz jasne i wyrazZne
postawienie przed nimi zadan, ktérych wykonania oczekuje si¢ od nich w okres-
lonym czasie. Zarzadzanie przez cele zajmuje si¢ ustalaniem celéw i planowaniem
dla indywidualnych menedzeréw i podlegtych im jednostek lub grup roboczych .,

¢ zarzadzanie przez cele

Proces wspélnego ustalania celéw przez menedzera i podwiladnego; stopiefi
realizacji celéw jest gtéwnym czynnikiem oceny i nagradzania wynikéw
podwiladnego.

Rys. 6.5. Proces zarzadzania przez cele (ZPC)

Zarzadzanie przez cele (ZPC) jest skuteczng technika integrujaca ustalanie celow i planowanie.
Rysunek 6.5. pokazuje ogdine kroki podejmowane przez wigkszosé organizacji stosujacych
ZPC, Oczywiscie przystosowuja one ten ogdiny proces do swoich niepowtarzalnych potrzeb
| warunkow.

Proces zarzadzania przez cele. Podstawowy mechanizm ZPC pokazano na
rys. 6.5. Proces ten opisano w ujeciu idealnym. W kazdej konkretnej organizacji
poszczegéine skiadajace sig nan kroki mogg mie€ réznq wzgledng wage, nawet ich
kolejno§¢ moze by¢ rozmaita. Punktem wyjscia jest jednak przekonanie wigkszoSci
menedzeréw, e program ten, jesli ma by¢ pomysinie realizowany, musi wychodzié
z najwyzszego szczebla organizacji. Menedzerowie tego szczebla musza poinfor-
mowac o przyczynach zastosowania programu, o swoich oczekiwaniach z tym
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zwigzanych, a w koficu o swojej akceptacji systemu. Pracownicy powinni by¢
pouczeni o tym, co to jest zarzadzanie przez cele i jaka w nim rol¢ dla nich
przewidziano. Decydujac si¢ na ten model zarzgdzania menedZerowie muszg go
stosowac w spos6b zgodny z ogélnymi celami i planami organizacji. Chodzi o to,
by cele ustalone na najwyzszym szczeblu mogly w sposéb systematyczny splywac
na nizsze szczeble organizacii.

Mimo ogromnego znaczenia podstawowych celéw i plandw organizacji
opracowanych na najwyzszym szczeblu, istota zarzadzania przez cele jest wspéine
ustalanie celéw i planéw. Owa wspélpraca odbywa si¢ w kilku wyraznych fazach.
Po pierwsze, menedzerowie informuja podwiadnych o tym, jakie ustalono cele
i plany dla organizacji i podleglych im jednostek. Nastgpnie menedzerowie
odbywaja spotkania ze swymi podwiadnymi, ktérych celem jest wypracowanie
zestawu celéw i planéw dla kazdego podwladnego, wspélnie i z pelnym
obustronnym poparciem. Nastepnie cele sa precyzowane tak, by mozna je bylo
mozliwie dokladnie zweryfikowaé (skwantyfikowac). Okreslane sa réwnieZ ramy
czasowe ich realizacji. Tak sformulowane cele powinny przybra¢ forme pisemna.
Plany opracowane z zamiarem osiagnigcia celéw powinny by¢ sformutowane
mozliwie jasno i powinny bezpoSrednio odnosi¢ si¢ do poszczegélnych celow.
Menedzerowie muszg odgrywac role doradcéw na spotkaniach poSwigconych
ustalaniu celéw i planéw. Musza np. dopilnowac, by cele i plany podwladnych
byly mozliwe do osiagni¢cia i wykonania oraz by ulatwialy realizacje celow
i planéw zaréwno w podleglej im jednostce, jak i w calej organizacji. W toku
takich spotkar powinny by¢ réwniez okreslone zasoby, ktérych bedzie potrzebowal
podwladny do realizacji swych planéw i skutecznej pracy na rzecz osiagnigcia
wyznaczonych celéw.

W trakcie przyblizania si¢ podwladnych do osiagnigcia celéw dobrze byloby
dokonywaé okresowych przegladéw. Jezeli cele i plany maja roczne horyzonty,
dobrze byloby co kwartat dokona¢ oceny osiagnigtego postgpu. Na koniec okresu
menedzZer ponownie spotyka si¢ z kazdym z podwladnych, aby ocenic stopient’
realizacji celéw. Oceniaja oni wspdlnie, ktére cele zostaty zrealizowane w kontek-
§cie pierwotnych planéw. Badane s przyczyny zar6wno sukcesow jak i porazek,
a stopieri realizacji celu jest podstawa nagradzania pracownika. W trakcie realizacji
programu zarzadzania przez cele spotkanie, na kiérym dokonuje si¢ oceny, moze
sie sta¢ podstawa wspdlnego ustalania celéw i planéw na nastgpny okres.

Skuteczno§¢ zarzadzania przez cele. Wiele organizacji, m.in. Cypress
Semiconductor Corp., Alcoa, Tenneco, E.I. du Pont de Nemours & Co., General
Motors, The Boeing Company, Caterpillar, Westinghouse Electric Corp. oraz Black
& Decker, uzywa jakie$ formy zarzadzania przez cele. Jak mozna si¢ spodziewac, ta
forma zarzadzania ma zaréwno zalety jak i wyraZne stabosci. Giéwna korzysciag jest
lepsza motywacja pracownikéw. Poprzez dokladne okreSlenie stawianych przed nimi
oczekiwan i dopuszczenie ich do wspéiksztattowania celéw i zadan, a takze poprzez
oparcie systemu nagradzania na stopniu realizacji tych oczekiwan organizacja
tworzy potezny system motywacyjny dla swoich pracownikéw.

226 lll. Planowanie i podejmowanie decyzji



Proces dyskusji 1 wspdlpracy sprzyja réwniez komunikacji. Mozliwa jest
bardziej obiektywna ocena wynikow, przy ograniczeniu niebezpieczenstwa sadow
arbitralnych i subiektywnych. Zarzadzanie przez cele koncentruje uwage na
odpowiednich celach i planach, pomaga wylowic talenty kierownicze do awansu
w przyszioSci, zapewnia systematyczna filozofie zarzadzania, ktéra moze miec
korzystny wplyw na cala organizacje. Ulatwia réwniez kontrolg. Okresowe
opracowywanie i nastgpnie ocena indywidualnych celéw i planéw pomagaja
utrzymaé postep organizacji w kierunku realizacji jej dlugookresowych celow
1 planéw.

Z drugiej strony jednak zastosowanie zarzadzania przez cele moze si¢ niekiedy
zakonczy¢ niepowodzeniem, o ile realizacja programu bedzie niewlaSciwa. By¢
moze najwazniejszg przyczyng fiaska bywa brak poparcia kierownictwa najwyzsze-
go szczebla. Niektore organizacje postanawiajg siggnac do tego modelu, by nastepnie
delegowac wdrozenie programu na nizszy szczebel zarzadzania. Ogranicza to jego
skutecznos¢, albowiem cele i plany sptywajace na nizsze szczeble kierownicze moga
faktycznie nie by¢ celami i planami najwyzszego kierownictwa, a program nie
uzyskuje przy tym wsparcia w innych rejonach organizacji. Inny problem moze
polega¢ na tym, Ze niektére firmy przesadnie eksponuja cele i plany iloSciowe,
obcigzajac swe systemy nadmiarem biurokracji i sprawozdawczosci. Niektorzy
menedzerowie nie chcg albo nie moga wspdlnie z podwladnymi opracowac celéw
i planéw. Wolg raczej je ,sugerowac” lub nawet ,przydziela¢”. Skutkiem takiego
podejécia s urazy i brak poparcia dla programu ZPC .

Podsumowanie

Proces planowania jest pierwsza podstawowg funkcja kierownicza, ktéra musi
by¢ wykonywana w organizacjach. Rozumiejgc kontekst otoczenia, menedzerowie
opracowuja szereg roznych typéw celéw i planow.

Cele spetniaja cztery podstawowe role: daja wskazowki i ukierunkowanie,
ufatwiajg planowanie, inspiruja motywacj¢ i wsparcie oraz sprzyjaja ocenie
i kontroli. Mozna wyrézni¢ poszczegdlne rodzaje celéw w zaleznosci od szczebla,
dziedziny i ram czasowych. Do procesu ustalania celéw nalezy wlaczy¢ wszystkich
menedzeréw organizacji. Powinni oni poSwigci¢ szczegélng uwage zarzadzaniu
wielorakimi celami poprzez optymalizacje¢ i inne podejscia.

Cele sq SciSle zwigzane z planowaniem. Do podstawowych typéw planéw
naleza plany strategiczne, taktyczne i operacyjne. Plany opracowuje si¢ w réznych
przekrojach czasowych; mamy wige plany dlugookresowe, §redniookresowe
i krdtkookresowe. Wérdd giownych czlonkéw organizacji odpowiedzialnych za
skuteczne planowanie mozna wymieni¢ personel planistyczny, planistyczne zespoty
zadaniowe, zarzady, dyrektoréw naczelnych, komitety dyrektoréw i kierownictwo
liniowe. Planowanie awaryjne pomaga menedzerom zabezpieczy¢ si¢ na wypadek
nieoczekiwanych zmian.

6. Zarzadzanie celami organizacji i planowanie 227



Po opracowaniu planéw menedzer musi okresli¢ sposéb ich realizacji. Temu
stuza plany taktyczne i operacyjne. Plany taktyczne opracowywane sg na Srednich
szczeblach kierowniczych, maja Sredni horyzont czasowy i §redni zasieg tematyczny.
Plany taktyczne opracowuje si¢ w celu realizacji okre§lonych czgéci planu
strategicznego. Musza wynikaé ze strategii, dotyczy¢ konkretnych probleméw
zasobéw i czasu oraz zasobéw ludzkich. Réwnie wazna jest skuteczna realizacja
planéw taktycznych.

Plany operacyjne powstaja na nizszych szczeblach organizacji, maja krétszy
horyzont czasowy 1 wgzszy zakres tematyczny. Wynikaja z planu taktycznego,
a ich zadaniem jest osiagniecie jednego lub wigkszej liczby celéw operacyjnych.
Giéwnymi typami planéw operacyjnych sa plany jednokrotnego uzytku i plany
ciagte. Plany jednorazowe maja wytycza¢ dzialanie, kiére najpewniej w przysziosci
si¢c nie powtérzy. Przykladem planéw jednorazowych s programy i projekty.
Plany ciagle natomiast wytyczaja dziatania, ktére prawdopodobnie jeszcze nie raz
si¢ powtérza. Do planéw statych naleza wytyczne polityki, standardowe procedury
dzialania oraz przepisy i reguly dziatania.

Skuteczne wyznaczanie celéw i planowanie moze napotka¢ rézne bariery.
Moga to byé niewlasciwe cele, nieodpowiedni system nagradzania, dynamiczne
i zlozone otoczenie, niecheé do ustalania celéw, opér stawiany zmianom oOraz
rézne ograniczenia. Bariery te mozna przezwycigza¢ poprzez zrozumienie roli
celéw i planéw, komunikacj¢ i wspéluczestnictwo wszystkich pracownikow,
sp6jnosé planéw, przeglady i aktualizacje, a takze skuteczny system nagradzania.
Szczegélnie uzyteczna techniky zarzadzania jest zarzadzanie przez cele, tj. proces
wspdinego ustalania celéw i planowania.

Pytania kontrolne

Pytania przegladowe

1. Opisz istote celéw organizacji. Upewnij si¢, Ze nie pomingle$ roli i typow celow.

2. Czym jest planowanie taktyczne? Co to jest planowanie operacyjne? Jakie sy pomiedzy nimi
podobiefistwa i réZnice?

3. Co to jest planowanie awaryjne (zapasowe)? Czy elastyczno§¢ w przygotowaniu i realizacji
planéw jest réwnoznaczna z planowaniem awaryjnym? Dlaczego tak albo dlaczego nie?

4. Na jakie bariery moze natrafi¢ ustalanie celéw i planowanie? Jak je moina przezwycigzyc?
Czy moZesz sobie wyobrazi¢ jakie§ sposoby przezwycigZania barier inne niz podane w tekscie?
Pytania analityczne

5. Niemal z definicji, organizacje nigdy nie osiggajg wszystkich swoich celéw. Dlaczego?

6. Jakiego typu plan organizacja powinna przygotowaé najpierw — taktyczny czy operacyjny?
Dlaczego? Czy kolejno§é przygotowania rzeczywiscie ma znaczenie, jesli i tak opracowuje si¢ oba typy
planéw?

7. Pomyélcie o przykladach kazdego rodzaju planu operacyjnego, jaki wykorzystywaliscie
w pracy, w szkole, a nawet w Zyciu osobistym. :
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