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Managementul prin obiective
— 0 solutie universali?
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Cand Peter
conceptul

Drucker a
de management

in anii ‘50
prin obiective

lansat

(MBO), l-a prezentat drept modalitatea ideala

de eliberare a managerilor din

»capcana

rutinei”, de reconectare a lor cu activitatile

specifice si
intregii organizatii.

de eficientizare a functionarii

Aceste beneficii determind tot mai
multi manageri actuali s& fie atrasi de
ideea adoptdrii unui asemenea stil de
management. In principal pentru cé
reprezintd o alternativéd la supra-
aglomerarea lor datoratd excesului de
activitati de control si de motivare a
subalternilor.

Ins&d inainte de a lua o astfel de
decizie strategica, este fundamental s&
faceti o analiz& a raportului dintre

costurile si eforturile implicate si
beneficiile potentiale. Apoi, puteti
decide asupra oportunitatii - utilizarii

unor consultanti externi pentru procesul
de implementare.

Atunci cdnd conduc prin MBO,
managerii se concentreazd pe rezultate
si nu pe activitatile concrete prin care
acestea au fost obtinute. Este vorba
despre o formd extinséd a delegarii,
bazatd pe negocierea unui contract
care vizeazd atingerea anumitor
obiective, fard impunerea unei anumite
modalitati de implementare a lor. La
nivel de top-management se stabilesc
obiectivele strategice ale organizatiei,
care apoi sunt transpuse intr-o cascada
de obiective din ce in ce mai specifice,
negociate cu fiecare departament,
unitate de profit si chiar angajat.

la baza managementului prin
obiective std presupunerea cd este
posibil ca toti membrii organizatiei sé
aibad o infelegere clard a obiectivelor
proprii si ale organizatiei, precum si
constiinta propriului rol si a propriilor
responsabilitdti in atingerea acestor
obiective.

Prin introducerea unui sistem de tip
MBO, o parte din capacitatea de
decizie (si implicit din responsabilitate)
este transferatd spre nivelurile de
executie, astfel incat, la toate nivelurile
organizatiei, fiecare membru s&-si
elaboreze, implementeze si optimizeze
propriile planuri de activitate. Aceastd
sinergie permite realizarea obiectivelor
generale.

lar organizatia mai  multe
beneficii:
® se maximizeazd rezultatele ce pot

baza resurselor

are

fi  obtinute pe
disponibile;
® se creeazd cadrul pentru o

evaluare obiectivd a performantelor
angajatilor pe baza unui set de
indicatori de performantd specifici
fiecarei pozitii, negociafi si acceptati
de catre angajat;

® angajafii devin constienti de
leg&tura dintre performantele lor si
obiectivele generale si incep s& se
implice emotional in organizatie (sunt
fidelizati);

® recompensarea angajatilor prin
mijloace financiare si non-financiare se
face pe o baza solida si transparentd;

e apare cadrul motivational pentru
imbunatatirea performantelor  si
schimbarea atitudinilor si compor-
tamentelor in directia celor promovate
de organizatie.

CUI FOLOSESTE MANAGEMENTUL PRIN
OBIECTIVE?

Practica a demonstrat cd anumite
tipuri de organizatie pot profita in mod
deosebit de acest stil de management.
E vorba de companiile care:

® au preponderent personal inalt
calificat (de exemplu din domeniul IT,
service pentru echipamente de inaltd
tehnologie, asistentd medicald, etc.);

e creeazd valoare prin valorificarea
cunostintelor (de exemplu toate tipurile
de cercetare, consultantd, relatii cu
publicul sau cu presa serviciile de
brokeraj, cele imobiliare, etc.);

e sunt descentralizate (reprezen-
tantele locale ale firmelor multina-
tionale, refelele de distributie,
societdtile de asigurare, departa-
mentele  locale  ale  organelor
administratiei de stat, etc.).
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In toate situatiile mentionate, prin MBO
se promoveazd abilitatile de automotivare si
autocontrol ale salariatilor, creativitatea si
inifiativa personald, capacitatea de a
rezolva rapid probleme si de a valorifica la
maxim fiecare oportunitate. Din ce in ce mai
mult, angajatul actual este capabil de
automotivare si autocontrol - instrumentele
eficientei. In situatii de urgentd, cum ar fi
catastrofele naturale sau schimbarile bruste
apdrute pe piatd, prezenta unui numar cat
mai mare de angajati inclusi in practica
MBO poate sd insemne diferenfa dintre
viata si moartea organizatiei, dintre
realizarea misiunii organizatiei si esecul
acesteia.

Cum decidem dacd aplicdm mana-
gementul prin obiective?

Inainte de a implementa un sistem MBO,
managerul trebuie sa se intrebe daca:

e Strategia mea antreprenoriald este pe
termen lung si centratd pe client?

Pentru a detecta rapid dacd aplicati managementul tradifional sau

MBO, andlizati care este cel mai scdzut nivel din organizatia dvs.

la care membrii pot rdspunde atdt verbal, cat mai ales prin
actiuni, la Intreaga suitd de Tntrebdri care urmeazd:

e Ce obiective are compania/departamentul/echipa/persoana?

e Cine anume rdspunde de rezultatele
companiei/departamentului/echipei/persoanei?

e Cum anume se procedeazd penfru atingerea acestor

obiective?
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e Cdnd trebuie indeplinite obiectivele?
¢ Unde va ajunge compania/departamentul/echipa/persoana
prin atingerea obiectivelor?
e De ce compania/departamentul/echipa/persoana se
Tndreaptd Tn acea directie si nu n alta?
e Care este propria ta responsabilitate?
e De ce informatii si resurse ai nevoie pentru a ti-o Tndeplini?
e Ce informatii poti oferi la randul tGu organizatiei?

CHIEF EXECUTIVE

e Organizatia mea vizeazd pozitia de
lider de piata?

® Organizatia mea vizeaz& dezvoltarea
continu& prin inovatie si acumulare de
cunoastere?

* Ne concentrdm pe detectarea si
valorificarea oportunitatilor decisive?

Doar dacd toate cele patru intrebari au
rdspuns afirmativ este utila trecerea la acest
tip de management. Si asta pentru c& din
momentul initierii transformarii stilului de
management spre MBO si pand la obfinerea
de rezultate concrete sunt necesare intre 6 si
24 luni, in functie de marimea organizatiei
si de cat de mult se investeste in activitatile

de training, mentoring si coaching care il
sustin.

De aceea, in companiile create doar
pentru a valorifica pe termen scurt anumite
nise de piafd, managementul prin obiective
poate crea mai multe probleme decat cele
pe care le rezolvd, dovedindu-se o
complicatie inutila.

De asemenea, in companiile care
utilizeazd preponderent fortd de munca cu
calificare redusd, «care nu vizeazd
acumulare de expertizd prin fidelizarea
personalului sau care se confruntd cu mari
fluctuatii de personal, este inutil s& se
introducd MBO sub nivelul de middle-mana-
gement.

In fine, chiar dacd implementeazéd MBO,
in companiile in care lipsesc viziunea
strategicd, planurile de dezvoltare pe
termen de minim cinci ani, cele de cucerire
de noi piete sau valorificarea expertizei ce
se acumuleazd in cadrul companiei,
procesul va fi redus la nivel de discutii
formale, formulare si cifre, pierzdndu-se
exact efectul motivator pe care contam.

CUM IMPLEMENTAM MANAGEMENTUL PRIN
OBIECTIVE?

,Obiectivul unei organizatii este de a
permite oamenilor obisnuiti s& realizeze
lucruri neobisnuite” spunea Peter Drucker.
Organizatiile sunt sisteme, construite in jurul
unui scop definit de viziunea strategicd si
misiunea organizatiei. Prin alinierea
obiectivelor proprietarilor, managerilor si
angajatilor unei companii, aceasta Tsi
capata adevdrata identitate si
functionalitate, devine un sistem capabil de
invatare si autoreglare. Or, acest deziderat
poate fi realizat transferand n cascada
obiectivele, asa cum propune MBO.

Primul pas in MBO este redactarea
viziunii, misiunii si planurilor strategice sub
forma unor documente in care toti membrii
top-managementului s& creadd, pe care sd
fie capabili sa le explice si sa le exprime in
propria activitate. In felul acesta, se creeaza
mesajul ce va fi transmis spre nivelurile de
executie, mesaj care cuprinde obiective
financiare, dar mai ales orientdri, viziuni,
semnificatii ale misiunii companiei.

Buna transmitere in cascadd a mesajului
se face dacd se infelege faptul c& MBO
este, in primul rénd, un proces de
comunicare, o forma foarte specifica de
negociere si raportare, care permite
strategiilor s& fie incorporate in structura
organizatiei. Este un sistem de planificare



orientat spre proces si spre echipd, nu unul
autoritar, de comandd si control. Tom
Peters, in cartea ,In Search of Excellence”,
il citeazd pe presedintele companiei
Hewlett-Packard (ce este condusd prin
MBO): ,Nu avem nevoie de obiective
financiare. Singurul motiv pentru care le
folosim este sa le dam satisfactie
managerilor de divizie. Dar dacd isi ating
obiectivele, rezultatele financiare apar si
ele”. La HP, obiectivele sunt sarcini de genul
.88 determin forta de vénzari din regiunea
X s&-si utilizeze 50% din timpul de lucru
pentru a contacta clienfi de tipul A in locul
clientilor de tipul B”. In felul acesta, membrii
unei organizatii stiv ce anume au de facut,
individual si ca echipd, care sunt
raspunderile proprii si ale celor cu care
colaboreazd, cum sd procedeze pentru
atingerea obiectivelor si cui sa se adreseze
atunci cénd se confruntd cu dificultati
neasteptate. De asemenea, este planificarea
etapelor succesive pe care le au de parcurs,
de ce este important pentru ei insisi, pentru
echipd si organizatie ca aceste obiective sa
fie atinse la termen si in ce fel profita ei
insisi, echipa si organizatia, de pe urma
propriei activitafi.

Comunicarea in interiorul organizatiei se
face mai usor, cooperarea este facilitatd, iar
factorii intrinseci ai motivarii vin s& se
adauge celor extrinseci. Rezultatul este
performanta, mult-cdutata asociere dintre
abilitati, oportunitati si motivatie.

CUM SE ALEG SI SE FORMULEAZA
OBIECTIVELE?

La fiecare nivel al organizatiei la care se
aplicd MBO, este esential sd se asigure
echilibrul dintre manager si subalterni. De
aceea, managerii trebuie sa fie capabili sa
aplice cele cinci operatii de baza ale MBO:

e stabilirea obiectivelor,

® organizarea echipei de colaboratori,

e comunicarea obiectivelor si motivarea
colaboratorilor,

e evaluarea performantelor obtinute

e susfinerea evolutiei profesionale a
tuturor, inclusiv pe cea a managerului.

Fiecare dintre aceste operatii depinde in
mare mdsurd de asa-numitele “soft skills” ale
managerului - de abilitatea sa de a
comunica, de a fintelege atitudinile si
reactiile membrilor echipei sale, de a folosi
stiluri de motivare si comunicare adaptate
fiecarei persoane cu care interactioneazd.

NLP (programarea neurolingvistica) si
inteligenta emotionald sunt metodele prin

care aceste abilitati sunt dezvoltate cel mai

bine, rapid si complet. Programele de
dezvoltare personald, adaptate pentru
nivelul de top-management, middle-mana-

gement si executie, sunt cheia succesului
MBO, ceea care face diferenta.

Andy Grove, fost CEO al Intel, sublinia
ca ,elementul pe care trebuie sa-| asigure un
sistem MBO este focalizarea”. In acest
scop, la nivelul de top-management
obiectivele trebuie sa fie: putin numeroase,
provocatoare si clar definite (obiective
SMART), in timp ce la nivelurile medii si
inferioare, obiectivele sunt: clar definite
(obiective SMART), aliniate cu obiectivele
nivelului ierarhic superior si confin o serie
de elemente proactive, care vizeazd
dezvoltarea personalé si profesionald a
departamentului sau angajatului.

Incalcarea acestei reguli fundamentale
poate conduce la esecul politicii bazate pe
MBO. Pentru nivelul de middle-management,
fiecare membru al echipei trebuie sa
infeleagd  obiectivele  specifice  ale
domeniului s&u de competentd si modul in
care acestea sustin obiectivele generale
stabilite de top-manageri.

In felul acesta, se realizeazd cerinta
subliniatd de Peter Drucker: ,Managerul
trebuie sad fie condus si controlat mai
degrabd pe baza obiectivelor de
performanta, decét sa fie dirijat de catre
seful sau ierarhic”.

La nivelurile de executie, subordonatii
depind de manager pentru a asigura
armonizarea alocdrii resurselor, a ordona in
timp succesiunea sarcinilor si, pentru a-l cita
din nou pe Drucker ,in special pentru a
defini care este partitura organizatiei, adica
standardele si valorile acesteia, criteriile de
performantd si rezultatele urmarite”.

Utilizarea unor consultanti specializati pe
acest profil poate facilita foarte mult
implementarea MBO.

Este solutia cu costurile cele mai mici,
care asigurd obfinerea de rezultate in
timpul cel mai scurt, datoritad faptului c&
toate instrumentele necesare sunt adaptate
realitadtii  din  organizatia dvs., iar
personalul este instruit, nivel cu nivel,
pentru aplicarea lor.

CARE SUNT DIFICULTATILE iN
IMPLEMENTAREA MBO?

Practica MBO a demonstrat c& existd o
serie Tntreagd de dificultati in aplicarea sa -
clarificarea la nivel de top-management a
viziunii si misiunii companiei; managerii si
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supraveghetorii trebuie s& invete cum sa
conducd discutiile de stabilire a
obiectivelor SMART (specifice, masurabile,
accesibile, relevante si temporalizate),
precum si cele de evaluare si oferire de
feedback; elementul de ,mdsurabilitate”
din definitia SMART trebuie atent definit la
fiecare nivel, deoarece alegerea gresitd
poate directiona eforturile persoanei spre
obiective nerelevante; elementul de
Jrelevanta” trebuie ancorat nu doar in
realitatea companiei, ci si in cea a
angajatului - altfel este imposibila
automotivarea acestuia; MBO trebuie
perceput ca un proces, ca un element
continuu al practicii manageriale, cu totul
altceva decdt o etapd birocratica si
consumatoare de timp.

In fond, este vorba despre o decizie:
doriti s& va utilizati timpul pentru a va
motiva subalternii zi de zi, un an intreg -
sau s& vi-l investiti in céteva zile pe an n
care s& discutafi cu fiecare in parte
obiectivele SMART?
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DANIEL BICHIS, Manager al Competent Consulting

e are 16 ani experientd In domeniului coachingului individual,
managerial si organizational.

e susfine singurul pachet de training NLP-Business cu
certificare internationald.

e g fost implicat In dezvoltarea si sustinerea unor pachete de
training vizdnd dezvoltarea personald, abilitdfile de comunicare si
excelenfa manageriald.

e define certificare Society of NLP (SUA) pentru programe de
training bazate pe NLP, precum si certificare 6 Seconds (SUA)
pentru programe de training bazate pe inteligenfa emotionald.

e este Fellow Trainer al IANLP-Elvetia si Master-Trainer
recunoscut de IN-Germania.

e este membru al International Association of Coaches, SUA.
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Deficientele managerilor in privinta
abilitatii de lucru cu oamenii stau la baza
majoritatii  problemelor legate de
implementarea MBO. Cel mai frecvent se
intdlnesc  autoritarismul  managerului,
tendinfa sa de a inlocui delegarea cu un
exces de control sau cu preluarea de catre
manager a anumitor sarcini pe care le-a
delegat, neintelegerea motivatorilor si
utilizarea de stimulente neadecvate
personalitatii fiecaruia, ignorarea faptului
c& MBO este un proces de invafare, in
care greselile sunt permise in mdasura in
care nu pun in pericol obiectivul final si
pot aduce informatii utile pentru intreaga
echip& sau organizatie.

MBO nu poate functiona mai bine
decat functioneazd comunicarea din
cadrul organizatiei. In schimb, imple-
mentarea MBO si setul de activitati de
training, mentoring si coaching care o
sustin pot transforma profund atét relatiile
interumane, cat si loialitatea angajatilor
fatd de companie.

O experientd excelentd din acest punct
de vedere s-a produs in cadrul companiei
Antibiotice S.A. - lasi, de-a lungul anului
2005. loan Nani, directorul general al
societdtii, a fost cel care a initiat atat
procesul de rebranding, cat i
implementarea  MBO, iar rezultatele
financiare au venit, in mod firesc: profit cu
51% mai mare, cresterea activului net cu
22,3% si o crestere spectaculoasd a
valorii actiunilor la bursa. Fluctuatia fortei
de muncd a scdzut semnificativ, iar
percepfia angajatilor asupra propriei
companii s-a Tmbun&tdfit semnificativ. In
felul acesta, compania se pregateste
pentru un nou nivel de performantd, care
ii va permite sd se privatizeze pand la
finele anului 2006. Secretul succesului a
constat in recurgerea la coaching
managerial  si  traininguri  adaptate
cerintelor companiei, in locul formalelor
solutii ,scoase din cutie”.

Managementul prin obiective este o
provocare adresatd managerilor, pentru a-si
regasi functia principald - aceea de
creatori si implementatori de strategii. Este
un mijloc prin care putefi crea organizatii
puternice, performante, capabile de
invatare si dezvoltare. Organizatii care
pot transforma crizele in oportunitati si
erorile Tn inovatie. Pe scurt: locul unde
oameni  obisnuifi  reusesc  lucruri
neobisnuite!



