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1. Uvodna predstavitev metode

Vse organizacije obstajajo z nekim namenom in za doseganje tega namena najvisje vodstvo postavlja
cilje, ki so skupni celotni organizaciji. V organizacijah, ki ne uporabljajo pristopa vodenje s cilji (MBO),
je vecina nacrtovanja za dosego teh skupnih organizacijskih ciljev usmerjena od zgoraj navzdol. Nacrti
in cilji se prenasajo od najvisjih vodstvenih funkcij na nizje, podrejeni pa le prejemajo navodila o
delovnih nalogah in odgovornostih. Pristop vodenja s cilji v proces prenosa nacrtov in ciljev z enega
organizacijskega nivoja na drugega vnasa element dialoga. Nadrejeni in zaposleni skupaj razvijejo
skupino specifi¢nih ciljev, meril dosezkov in ¢asovnih okvirjev, v katerih se zaposleni zaveZejo k
doseganiju teh ciljev, to pa pomeni, da so potem tudi odgovorni za uresnicitev teh ciljev. Nadrejeni in
zaposleni imajo lahko obcdasne preglede napredka in preizkusne sestanke, vendar pa so ob koncu
dolocenega ¢asovnega obdobja zaposleni ocenjeni na podlagi rezultatov, ki so jih dosegli. Za uspeh so
lahko nagrajeni z napredovanjem ali povecanjem place, v primeru neuspeha pa ga lahko odpustijo ali
premestijo na delovno mesto, kjer bo prejel potrebno usposabljanje ali nadzor. Izid tako temelji na

uresnicenju ciljev, ki si jih je zaposleni v doloceni meri postavil tudi sam (Thomson, 1998).

NajpomembnejSe predpostavke vodenja s cilji so naslednje (Bieniok, 2004, v: Hoffmann-Burdziriska in

Flak, 2015):

visoka angaziranost vodstva organizacije pri uvajanju in ucinkovitem izvajanju sistema vodenje
s cilji,

— sodelovanje zaposlenih pri dolo¢anju ciljev in razporejanju nalog,

— sposobnost zaposlenih, da ustrezno izbirajo vire in nacine realizacije zastavljenih ciljev,

— odprtost in popolna dostopnost nadrejenih v primeru potrebe po svetovanju ali posvetovanju,
— usmerjenost na dosego konkretnih ciljev in ne na ukrepe, ki vodijo k doseganiju cilja ter

— reden pregled delovnega napredka in ucinkovitosti.

2. Zgodovinski pregled razvoja/nastanka metode

Poudarek na postavljanju ciljev ni nekaj, kar bi izumil nek posameznik, pac pa je tak$no vodenje Ze od
nekdaj znacilno za Stevilne preudarne vodje. Kljub temu pa obstajajo posamezniki, ki so Ze dlje ¢asa
zagovarijali postavljanje ciljev kot eno izmed klju¢nih znacilnosti vodenja. Izraz »Vodenije s cilji« (ang.
Management by objectives — MBO) je prvi uporabil Peter Drucker leta 1954 v svoji knjigi The Practice
of Management, njegova teorija pa je podlaga vsem kasnejSim Studijam managementa s cilji oz.

teorijam postavljanja ciljev (Seljak, 2010). Kot vodstveni pristop so vodenje s cilji nadalje razvijali



Stevilni strokovnjaki, med drugim Douglas McGregor, George Odiorne in John Humble (Thomson,

1998), danes pa predstavlja eno izmed najsirse sprejetih in uporabljenih strategij vodenja.

3. Uporabnost metode skozi znanstvene raziskave

Raziskave kaZejo, da vodenje s cilji spodbuja ucinkovitost skupine — vodenje s cilji vpliva na izboljsanje
upravljanja v organizaciji in avtonomnega timskega dela, s tem pa na produktivnost in zadovoljstvo z
delom (Antoni, 2005; Adorian, Silverberg, Tomer in Wamosher, 1990, v: Hoffmann-Burdzinska in Flak,
2015). Zaznave zaposlenih o vodstvenih strategijah nadrejenih vplivajo na njihov odnos do dela in na
njihovo vedenje (Aryee, Walumbwa, Seidu, & Otaye, 2012), vodenje s cilji pa je tako tudi eden izmed
dejavnikov, ki vplivajo na pozitiven odnos med nadrejenimi in podrejenimi (Chodorek, 2010, v:
Hoffmann-Burdzinska in Flak, 2015). Z uporabo metode vodenja s cilji lahko zaposleni vidijo, kako
njihovo delo in ucinkovitost doprineseta k poslovanju organizacije, s tem pa se ojaca njihov ob¢utek
pripadnosti (van Aken in Coleman, 2002, v: Daft, 2010). Ucinkovitost zaposlenih se povisa, kadar lahko
ti sodelujejo pri dolocanju ciljev in imajo avtonomijo pri iskanju in uporabi sredstev za doseganje teh
ciljev (Daft, 2010) - sodelovanje tako izboljSuje motivacijo zaposlenih za delo in doseganje
organizacijskih ciljev (Szelagowska-Rudzka, 2015, v: Hoffmann-Burdzifiska in Flak, 2015; Bieniok in
sodelavci, 2004, v: Hoffmann-Burdzinska in Flak, 2015). Z viSanjem ucinkovitosti pa se visa tudi

konkuren¢nost organizacije na mednarodni ravni (Antoni, 2005).

Vodenje s cilji vkljuCuje strategije, ki jih zaposleni zaznavajo pozitivno, s tem pa omogoca doseganje
tudi drugih vodstvenih ciljev, tj. nacrtovanje, organiziranje in kontrola (Hoffmann-Burdzinska in Flak,
2015). Rezultat vodenija s cilji je ocenjevanje ucinkovitosti posameznika oz. delovnih skupin, raziskava

Hoffmann-Burdzinske in Flaka pa je pokazala, da lahko ocenjujemo tudi uéinkovitost HR sluzb (2015).

4. Natancna predstavitev metode

NAMEN

Vodenje s pomocjo postavljanja ciljev olajSuje izpeljavo specifi¢nih ciljev (iz sploSnih) na nacin, ki
omogoca, da so le-ti preko vseh ravni organizacije med seboj smiselno porazdeljeni in medsebojno
povezani (Tosi, Rizzo in Caroll, 1970). Glavni namen vodenija s cilji je dvig produktivnosti (Rodgers in

Hunter, 1992, v: Yanagizawa in Furukawa, 2016).



CILINA POPULACIA

Metoda je namenjena organizacijam oz. podro¢jem organizacije, kjer je rezultate mozno vrednotiti
kvantitativno. Pri tem je pomembna vkljuéenost in pripravljenost za tovrstno sodelovanje vseh
vklju€enih, tako oseb na vodstvenih poloZajih kot zaposlenih (Rodgers in Hunter, 1992). Metoda je

primerna za uporabo tako v zasebnem kot v javnem sektorju (Rodgers in Hunter, 1992).

POTEK [ZVEDBE

Gaurav (2010) govori o petih korakih procesa vodenja s cilji:

1. Postavljanje ciljev — vodstvo opredeli cilje organizacije, ki morajo biti predstavljeni vsem
¢lanom organizacije.

2. Dogovarjanje med nadrejenim in zaposlenim — zaposleni skupaj s svojim nadrejenim doloci
cilje svojega dela.

3. Usklajevanje ciljev in sredstev - vodstvo mora zagotoviti, da imajo zaposleni dostop do
sredstev, potrebnih za doseganje svojih ciljev (tudi te opredelijo skupaj).

4. lzvedba nacrta — zaposleni izvajajo svoje naloge v smeri doseganja postavljenih ciljev, pri tem
pa morajo imeti mozZnost supervizije, ¢e jo potrebujejo.

5. Ocenjevanje uspesnosti —nadrejeni in zaposleni periodi¢no preverjata potek dela zaposlenega
in glede na rezultate dolocata ali je napredek zadovoljiv ali ne. Da je ta korak mogo¢, morajo

biti cilji postavljeni na nacin, da so objektivno merljivi.

KONKRETEN PRIMER (DAFT, 2010)

Nemska druzba Siemens je vedno zaposlovala odliéne inZenirje, ki so se ukvarjali s proizvodnjo Sirokega
razpona izdelkov najviSje kakovosti (od mobilnih telefonov do generatorjev plinske turbine). S
porastom tujih podjetij kot sta npr. ameriski General Electric in korejski Samsung pa kakovost ni bila
veC dovolj — pomembni so postali tudi hiter prihod na trg, nenehne inovacije in izjemna pozornost
stroskom. V samo dveh letih se je dobi¢ek druzbe Siemens zmanjsal za dve tretjini, delniski delezi pa
za Se vec. Direktor Heinrich von Pierer je razvil nacrt za ponovno vzpostavitev Siemensa s specifi¢nim
ciljem, da se celotno poslovanje druzbe finan¢no okrepi do te mere, da se v treh letih uvrsti na borzo v

ZDA.

Vodje so razvili akcijski nacrt, ki je vkljuceval:
- zmanjSanje Casa, potrebnega za razvoj in proizvodnjo novih izdelkov,
- prodajo ali zapiranje premalo uspesnih enot in krepitev preostalih,

- dolocitev visokih ciljev glede dobicka za vodstvene delavce in vezanje plac na uspesnost in



- pretvarjanje racunovodskih praks za porocanje o rezultatih v skladu z ameriskimi

racunovodskimi standardi.

Vodje posameznih oddelkov so razvili akcijske nacrte za zaposlene v svojih enotah. Napredek je bil
pregledan na cetrtletnih sestankih, kjer so vodje 14 poslovnih enot o svojem napredku porocali
neposredno von Piererju. Pri tem so morali pojasniti, zakaj merila uspesnosti niso bila izpolnjena in
kako bi se pomanjkljivosti lahko odpravile. Ob koncu vsakega leta je bila opravljena celovita ocena
uspesnosti za vsak posamezni oddelek in podjetje kot celoto. Tisti vodje, ki so cilje dosegli, so bili
nagrajeni, tisti, ki jih konstantno niso dosegali, pa so bili odpuséeni (najmanj uspesni so bili odpusceni
najprej). Z uvedbo predstavljenega nacrta je Siemens dramaticno izboljsal svojo hitrost in splosno
financno uspesnost — vodenije s cilji je tako delovanje vodstvenih delavcev in delavcev v posameznih

enotah pomagalo spodbuditi v smer ciljev, ki jih je najvisje vodstvo ocenilo kot kritiéno za uspeh.

OMEJITVE UPORABE METODE

Metoda ni primerna za delovna mesta, kjer ciljev ni mogoce numeri¢no meriti, saj se njihova delovna
uspesnost obi¢ajno meri kvalitativno. Na teh delovnih mestih so zaposleni manj aktivho usmerjeni k
doseganju tovrstnih ciljev (Yanagizawa in Furukawa, 2016). Tudi na delovnih mestih, kjer je rezultate
mozno numeri¢no meriti in so zaposleni zelo sodelovalni, obstaja nevarnost za upad motivacije, ¢e v
doseganiju rezultatov ne vidijo smisla, torej, ¢e jim nadrejeni ne ponudi razlage zanje (Latham, Erez,
and Locke, 1988, v: Yanagizawa in Furukawa, 2016). Vodenje s cilji naj bi namrec temeljilo na dogovoru
med nadrejenim in zaposlenimi, vendar pa so raziskovalci ugotovili, da v realnih delovnih okoljih temu
ni vedno tako in nadrejeni ne upostevajo vedno prispevkov zaposlenih (Yanagizawa in Furukawa,

2016).

Tezave se lahko pojavijo tudi v primeru hitro spreminjajocih se ciljev. Organizacija in aktivnosti znotraj
nje potrebujejo neko stabilnost, saj lahko ucinkovitost zaposlenih le na ta na¢in merimo in primerjamo
s postavljenimi cilji (Daft, 2010). Gaurav (2010) opozarja Se na to, da so lahko zaposleni zaradi procesa
ocenjevanja uspesnosti pod stresom, lahko se tudi soocajo s konflikti med osebnimi in organizacijskimi

cilji, metoda je ¢asovno neekonomicna, v velikih organizacijah pa jo tudi tezko nadzorovati.

Poleg tega se pri vodenju s cilji se delovanje zaposlenih meri zgolj z razliko med postavljenimi cilji in
doseZenim rezultatom (House, 1980, v: Larsson in Hanberger, 2016), vendar pa obstaja potreba tudi
po tem, da se kriti¢no ovrednoti tudi postavljene cilje (in ne zgolj, ¢e so dosezeni). Ce bodo cilji namre¢

postavljeni prenizko, bodo rezultati pokazali njihovo visoko doseganje in zaposleni bodo ocenjeni kot



zelo uspesni; in obratno, ¢e bodo cilji postavljeni previsoko, bo zaposleni izpadel premalo uspesen.
Merjenje uspesnosti glede na doseganje ali nedoseganje ciljev nam tako ne nudi nobenega pojasnila,

zakaj ti cilji niso bili doseZeni (Larsson in Hanberger, 2016).

5. Vloga psihologa

Vlogo psihologa vidim predvsem v optimiziranju metode, torej v delovanju v smeri, ki vpliva na
zmanjsanje njenih omejitev. V prvi vrsti je vsekakor sodelovanje pri postavljanju ciljev organizacije in
svetovanje vodstvu, na kak nacin to najbolj u€inkovito in uspeSno predstaviti svojim zaposlenim. Pri
tem igra pomembno vlogo ozavescanje vodstva o pomenu razumevanja smisla ciljev za zaposlene in
posledi¢no o pomenu njihovega razumevanja ciljev za organizacijo. Pri postavljanju konkretnih ciljev
za posameznika se mi zdi zelo pomembna vloga psihologa z vidika spodbujanja vodstva in zaposlenih
h kriticnemu ovrednotenju teh ciljev. V ta namen lahko naredi psiholog analizo delovnega mesta ter
ovrednoti razmerje med delovnimi zahtevami in delovnimi viri, ki jih zaposleni ima. Pri tem lahko
dodatno spodbuja vodstvo k zmanjSanju zahtev (npr. avtomatizacija nekaterih del, ergonomsko
oblikovana delovna oprema ipd.) in povisanju delovnih virov (npr. spodbujanje transparentnosti,
moznost izobraZevanja za vecjo kompetentnost ipd.). Nenazadnje pa lahko psiholog deluje tudi v smeri

zmanjSevanja stresa na delovnem mestu.

6. Moj pogled na metodo

V tem casu in v kulturnem okolju smo ljudje mocno usmerjeni na dosezke, tako v osebnem kot v
profesionalnem Zivljenju. Merimo, koliko minut smo pretekli, koliko vode popijemo, kako dobro smo
prodali avto ipd. Smo druZba, ki se vrednoti na podlagi rezultatov, na delovhem mestu pa ni nic

drugace.

Metoda vsekakor je uporabna, rezultate dela je najlazje ovrednotiti Steviléno — sedem je vec kot tri.
Vendar pa je ravno s tega vidika tudi omejena, saj zanemarja zelo pomemben vidik rezultatov dela;
sedem knjig je vec kot tri, vendar pa so lahko te tri veliko bolj kakovostne. Zelo pomembna se mi zdi
opazka, ki sem jo omenila pri omejitvah metode, namre¢, da zgolj z ocenjevanjem doseganja oz.
nedoseganja ciljev ne izvemo ni¢ o razlogih za tak uspeh oz. neuspeh. Mislim, da jo je mozZno razsiriti
predvsem s tega vidika: da po tem, ko cilje postavimo, te analiziramo, morda primerjamo z analizo
delovnega mesta, z delovnimi zahtevami in viri ter ovrednotimo ali so, glede na okolis¢ine, primerni.

Sele potem lahko govorimo o tem, ali zaposleni je oz. ni uspe$en. Menim, da so tudi teZave glede



pojavljanja stresa zaradi procesa ocenjevanja pri zaposlenih posledica neprimerno postavljenih ciljev.
V kolikor so ti realni in dosegljivi -kar naj bi dosegli z konkretno oceno zmozZnosti zaposlenega v nekem

okolju-, zaposleni ne bi smel imeti vecjih tezav pri njihovem doseganju.

Zakljucek bi bil torej takSen: metoda se mi zdi u€inkovita in koristna, vendar pa sama po sebi ni dovolj.
Vsekakor je klju¢nega pomena, da so cilji na obeh straneh (tako nadrejenega kot zaposlenga) usklajeni,
brez tega taksen nacin dela ne bi bil mogoc. V kolikor imata zaposleni in nadrejeni diametralno
nasprotne poglede, dogovor o ciljih ni mogo¢. Ce pa imata podobne vrednote in poglede, pa tudi
stremita k podobnim ciljem in je dogovor mogoc. V tem primeru vidim metodo vodenja s cilji kot zelo
prodorno, saj nudi zaposlenemu avtonomnost, moznost razvoja, s tem pa spodbuja motivacijo in

osebno angaZiranost.

Ob pisanju pri¢ujo¢e seminarske sem razmisljala, da na nek nacin tako sodelujemo tudi Studentje s
profesorji, npr. pri tej seminarski. Profesorica nam je predstavila svoje cilje, podrocje, na katerega naj
bi se osredotocili, in kakSen rezultat pri¢akuje. Temo smo si lahko izbrali sami glede na osebni interes,
tudi casovni potek dela smo nacrtovali sami, seminarska pa naj bi bila napisana do dolocenega
¢asovnega roka. Vsi smo prisli na Studij zaradi zanimanja za psihologijo, vsi se Zelimo ¢im ve¢ nauciti. S
pristopom, kjer ni kontrole (vseeno pa moznost usmerjanja), nam je profesorica izkazala zaupanje,

sami pa ¢utimo Zeljo po izkazanju in uspesno opravljenem delu.

Metoda je tako torej uporabna na zelo razlicnih podrocjih, pri tem pa moramo biti pozorni tudi na
njene omejitve in stremeti k njihovem zmanjsanju. Vodstvo mora Se pred uvedbo obravnavane metode

razmisliti, ali je za njihov nacin dela ustrezna in njihovi organizacijski kulturi primerna.
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