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Da bi razvili svijest o široj svrsi i korisnosti rada, zaposleni 
se uče kulturi svrsishodnosti rada. Šef ih uči postavljanju 
pitanja: “Što ćemo time dobiti?” te “Zašto mi to radimo? 
Svakim konkretnim potezom razvija se ozračje uzajamnosti, 
suodgovornosti, povjerenja između rukovoditelja i suradnika. 

vo potencijalno na predviđenu 
XY godišnju nagradu čija formu-
la funkcionira po načelu 20-60-20. 
Prvih 20% prava proizlazi ako se 
100% ostvare vezani sinergijski 
ciljevi, 60% prava dolazi iz 100% 
ostvarenja vlastitih poslovnih ci-
ljeva, a 20% prava dolazi uz naj-
bolju opisnu ocjenu koju osoba 
dobiva od svog nadređenog (po 
kriterijima: odnos prema timu, kli-
jentima, nadređenim...) Tijekom 
deset godina korištenja model u 
praksi funkcionira odlično.

Predaja zadaća djelatnicima 
Sukladno planovima tvrtke 

i njezinih glavnih službi niži ma-
nageri-rukovoditelji pronose po-
dređenima smjernice i okvir za 
njihove zadaće. Zaposlenik i pret-
postavljeni jednom godišnje do-
govaraju glavne zadaće, ciljeve i 
uvjete rada zaposlenika. Očeki-
vani rezultat pojedinca uklapa se 
u cjelinu zajedničkih napora. Pri 
tome se zaposlenici uče ravna-
nju prema ciljevima, kao i tome da 
planovi služe ciljevima, a aktivno-
sti i zadaci planovima. Zaposleni-
ma se daje da razmišljaju o svom 
najboljem radu, da biraju pristu-
pe, pokreću inicijative i prijedlo-
ge unapređenja. U ovom pristu-

pu zaposlenik je subjekt. Današnji 
oblik metode MBO je demokratski 
model funkcioniranja organizaci-
je. Zato je neki ne vole i ne primje-
njuju. Sudjelovanje zaposlenih u 
popisivanju vlastitih zadaća ne 
znači da je “raspisana” anarhična 
sloboda, da svatko može raditi što 
hoće. Rukovoditelj ima pravo „za-
dnje riječi“, ali taj institut izbjega-
va koristiti sve dok postoje mo-
gućnosti dogovora, konsenzusa. 
Da bi razvili svijest o široj svrsi i ko-
risnosti rada, zaposleni se uče kul-
turi svrsishodnosti rada. Šef ih uči 
postavljanju pitanja: “Što ćemo 
time dobiti?” te “Zašto mi to radi-
mo? Svakim konkretnim potezom 
razvija se ozračje uzajamnosti, su-
odgovornosti, povjerenja između 
rukovoditelja i suradnika. 

Ciljevi i zadaće podređenog 
usvajaju se konsenzusom. Ne smi-
ju se izdiktirati ili nametnuti - to 
onda ne bi bio MBO.

Druga faza: rad na izvršenju 
planova! 

Ciljevi, planovi, izvršenje, ne-
djeljiva su cjelina! Zajedničko pra-
ćenje i ocjena izvršenja zaposle-
nik i njegov šef rade kvartalno, 
mjesečno... Barem jednom na 
godinu imaju „sastanak u 4 oka“ 

radi glavne ocjene napretka za-
poslenog i biranja novih ciljeva. 
Posebno se jamči podrška novim 
zaposlenicima i onima koji preuzi-
maju složenije zadaće. Zaposlenik 
zna da u poboljšanju svoga rada i 
napredovanju nije sam; osjeća se 
sigurnim i bez straha kreće u nei-
stražene situacije i nove poslove. 
Normalno da se zaposlene stav-
lja u poziciju subjekta nadzora – 
svatko sam najbolje prati i korigi-
ra kvalitetu svoga rada i napredak 
po planu. I na koncu - rukovodite-
ljima se nameće pozicija suodgo-
vornosti za ostvarenja zaposlenih, 
usprkos činjenici da podređenom 
daju veću autonomnost u radu. 

Na kraju - raspodjela koristi 
(godišnji bonusi)

Ako je tvrtci ide dobro i bo-
lje, tada bi i zaposlenicima trebalo 
biti bolje, dodjelom bonusa, pri-
znanja, novih mogućnosti usavr-
šavanja. Važno je da se pravila o 
tome znaju unaprijed, u vidu ra-
zumljivog obrasca „uzrok-poslje-
dica“. Jedan takav sustav uspo-
stavljen je u tvornici Vivera d.d., 
2010, koji nam može poslužiti kao 
model. Svatko tko promisli zaklju-
čit će da je to složen ali i izvodiv 
model. U tvrtci su svi ciljevi defi-
nirani, praktički do razine svakog 
radnika, međusobno su povezani 
i ovisni i svi služe ciljevima tvrtke. 
Tako na primjer, u cilju povećanja 
profitabilnosti proizvodnje defi-
nirano je devet različitih „indexa“ 
i to: efikasnost rada proizvodnih 

linija, vrijeme za planirane zasto-
je (čišćenje i „preštelavanje“ linije), 
gubici u proizvodnji, vrijeme is-
poruke gotovih proizvoda, vrijed-
nost zaliha sirovina, dostupnost 
ulaznih sirovina u proizvodnji i dr. 
Svaki od indexa zapravo je jedan 
godišnji cilj numerički izražen. 
Stupanj ostvarenja indexa utječe 
na izračun bonusa na plaću. U Vi-
veri ovako opisuju funkcioniranje 
posebno važne aktivnosti - feed-
backa: „Izvještaji o ostvarenju go-
dišnjih ciljeva rade se po završet-
ku svakog proizvodnog ciklusa 
(osam puta godišnje) i dostupni 
su svim radnicima, koji su ih duž-
ni analizirati i diskutirati sa svojim 
nadređenima. Neki od ciljeva, kao 
što je efikasnost rada linije, prate 
se „on line“ u realnom vremenu 
te su u svakom trenutku vidljivi 
na ekranu u pogonu. Radnici uvi-
jek znaju s kojom trenutnom efi-
kasnošću rade, kolika je bila efika-
snost u prethodnoj radnoj smjeni, 
kao i kolika je efikasnost na go-
dišnjoj razini.“ Bonus se obračuna-
va za sve u Viveri, s time da bonu-
si viših rukovoditelja ovise samo 
o ostvarenju glavnih ciljeva. Oni 
djelatnici koji nisu direktno veza-
ni za ciljeve poduzeća dobivaju 
uprosječeni iznos bonusa, no uz 
uvjet – da su ostvarili osobne ci-
ljeve preuzete u godišnjem raz-
govoru s nadređenim. Treba još 
istaknuti: tijekom tog razgovora 
radnici rijetko kad dobivaju go-
tova usmjerenja. Sami ih predla-
žu i kreiraju.


