METODA MANAGEMENT BY

OBJECTIVES OBAVEZNA ZA LIDERE!

Filozofija i metoda koja osigurava pazljivo biranje godi$njih
tvrtkinih ciljeva, zatim definiranje ciljeva na svakoj organizacijskoj
razini i na kraju motivirani rad svakog zaposlenika, a rijec je
0 MBO-u, pobjedonosna je. Bez koristenja njezinih principa
nemoguce je medu lidere!

Sve je pocelo ocjenjivanjem
radne uspjesnosti zaposlenika.
Do 60-ih 20. st. utu se svrhu u svi-
jetu najvise koriste razliciti upitni-
ci, pa nadredeni ocjenjuju surad-
nika po kriterijima sposobnosti:
pouzdanost, tocnost, inicijativ-
nost, lojalnost, radisnost, ucinko-
vitost, itd. No tada, 1954., Cuveni
ocevi modernog managementa,
Douglas Mc Gregor i Peter Druc-
ker ponudili su posve nov pristup:
da se sa zaposlenicima usuglase
godisnje zadace, kao i svrha tih
zadaca, i da ih se potom pusti da
rade $to viSe sami, uz povreme-
ni i primjereni nadzor i podrsku.
Dakle, po njima, odnosno od nji-
hova vremena, mjera za ocjenu
radnika je predanost ciljevima i
doprinos rezultatima. A to i pred
upravu namece posve novu zada-
¢u - da se najvisi ciljevi tvrtke  ka-
skadno” spustaju redom sve nize
inizeinakoncu uvidu odgovara-
juceg zadatka predaju svakom za-
posleniku. Autori su ustvrdili kako
se tim nac¢inom osigurava najvedi
doprinos zaposlenih.

Pet cinitelja pojacane
predanosti na poslu

Sve se poklapa s videnjem
Edwin A. Lockea koji medu pet
najvaznijih ¢initelja zadovoljstva
na poslu navodi (po redu): zajed-
nicke ciljeve, sudjelovanje u do-
broj grupi i vaznim poslovima,
slobodu i samostalnost u radu,
vrstu posla te materijalne/ ne-
materijalne nagrade. Kod mana-
gera je vazna i potreba za posti-
gnucem te potreba za statusom
i moci. Metoda koja u sebi sadr-
Zi najvise od navedenog s vre-
menom se razvila u cjeloviti su-
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stav - upravljanje pomocuciljeva
(MBO - Management by Objecti-
ves). Veliki rani zagovornik, a pre-
ma tome i sukreator sustava MBO,
bila je multinacionalna kompanija
General Electric. Prvu knjigu s na-
slovom “MBOQ”" napisao je Geor-
gie S. Odiorne, 1965., zbog ¢ega
se njegovo ime najcesc¢e i najcvr-
$¢e vezuje uz koncept MBO (po-
red Druckerovog koji je zapra-
vo prvi osmislio i opisao pojam
u knjizi The Practise of Manage-
ment). lako je proslo mnogo vre-
mena od promocije metode, ona
ne zastarijeva, ve¢ — naprotiv, po-
staje sve vaznija, ¢ak $to vise - u
nase doba presudna, u razli¢itim
stupnjevima izvedbe.

0Od uzeg do Sireg koncepta
MBO-a

MBO je sveobuhvatan sustav
ucinkovitog poslovnog upravlja-
nja koji objedinjava sve klju¢ne
aktivnosti u poduzecu, svjesno
usmjeren na najucinkovitije os-
tvarenje i organizacijskih i osob-
nih ciljeva, od vrha do dna uprav-
ljacke piramide. (Harold Koontz
u knjizi Essentials of Management).
To dakle znaci da MBO zastupa i
dugorocne ciljeve tvrtke i vrlo bli-
ske ciljeve i zadace pojedinca, ovi-
sno o tome koristi li se vise uZi ili
Siri model. Pojasnimo ih: uzi mo-
del MBO predstavlja tehniku po-
jedina¢nog ocjenjivanja ljudi i
njihovih osobnih doprinosa, sto
najbolje oslikava i glavnu svrhu:
motivacija i usmjeravanje osob-
nog razvoja zaposlenika te s dru-
ge strane sinkrono postavljanje
i usmjeravanje tekudih zadata-
ka zaposlenih. Siri model MBO je
nesto drugo, puno slozenije: ri-

jec je o strateskom uskladivanja
ciljeva od vrha do dna piramide
(stratesko planiranje) i sredstvo
integracije svih napora u podu-
zecu. UZi model je i pocetni oblik,
do nedavna i ¢e3¢i. No u danas-
njim uvjetima 21. st. ispada da je
puno vazniji taj Siri koncept - iz-
bor i uskladivanje ciljeva po ho-
rizontali i vertikali organizacije .
Metoda MBO se realizirau ova
dva koraka: postavljanje ciljeva
(planova) i izvrsenje istih.

Prva faza: razrada mreze
ciljeva, podjela zadaca
svima!

Uspjesne tvrtke su iznimno
vjeste u baratanju matricom go-
disnjih ciljeva. Na razini uprave
takvih ciljeva je tek 15 do 20-ak,
$to se naravno prilagodava ve-
li¢ini i oblasti djelovanja tvrtke.
(Napomenimo posebno: cilj je
uvijek napisana, konkretna, i naj-
Cesce mjerljiva veli¢ina!) Nezao-
bilazni obrazac takvoga strates-
kog upravljanja danas cini i tzv.
tablica uravnotezenih pokaza-
telja (BSC - balanced score cards)
koju su 1990. razvili Robert Ka-
plan (Harvard Business School) i
David Norton. Rijec je o uskladi-
vanju najvaznijih (vise)godisnjih
ciljeva unutar i izmedu tzv. kljuc-
nih podrudja rezultata - key area
results (njih je cetiri do osam, ovi-
sno o upravljackim ambicijama
tvrtke). Kad se takav sklop cilje-
va jednom usvoji (odredenim po-
stupkom) on postaje ,zakonom”
za sve nize razine i sve zaposle-
ne. Svaka sluzba, funkcija, odjel,
djelatnost... izvladi ih njih viasti-
te specifi¢ne ciljeve. Postupak
razrade ciljeva po vertikali u li-
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teraturi se naziva ,kaskadiranje
ciljeva”ili policy deployment (Ste-
ve Smith u knjizi Strateg - Suvre-
mena svjetska praksa strateskog
upravljanja). Nekad, u prvim de-
cenijama primjene metode MBO
¢ula se zamjerka da je takav na-
¢in, spustanja” ciljeva spor i biro-
kratski. Danas se zna da su koristi
prema trosku provodenja metode
nebrojeno vece. | zna se da se sve
mora izvoditi bas jako brzo. Danas
je planiranje nesto $to se odvija
permanentno i brzo, a ne samo
jednom godisnje i sporo.
Ucinkovita aktivacija zaposle-
nog zapocinje tek kad je njego-
va mati¢na sluzba definirala svoje
skupne zadace, ciljeve i planove.

Hrvatski primjeri

| uspjeSne hrvatske tvrtke se
sluze metodama MBO i BSC. Si-
gurno su i zato uspjesne! Spome-
nit ¢emo dva primjera. U slucaju
vece turisticke tvrtke kojeg Zeli-
mo spomenuti razrada ciljeva po
vertikali pocinje podsjecanjem na
viziju: ,Nas uspjeh cine zadovolj-
ni gosti, motivirani zaposlenici i
ostvareni poslovni ciljevi” Najvisi
i viSi manageri preuzimaju na se
obvezu ostvarenja najvidih tzv. si-
nergijskih godisnjih ciljeva (siner-
gijski su jer su rezultanta djelova-
nja mnogih procesa i gotovo svih
zaposlenika). Takvi su npr. ciljevi:
ukupni prihodi, bruto operativna
dobit... Sredniji i nizi rukovodite-
lji imenuju zatim vlastite poslov-
ne ciljeve u sluzbi ovih prvih (npr.:
prodaja po odredenim kanalima,
porast prihoda po odredenim
smjestajnim jedinicama, povrat
gostiju, porast zadovoljstva go-
sta, godiSnja popunjenost, po-
rast zadovoljstva radnika...). | tako
dalje, tj. nize, sve do operativnih
rukovoditelja i svakog zaposleni-
ka. Preuzimanjem ,svog” sklopa
ciljeva svatko dobiva i svoje pra-



