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UPRAVLJANJE GRUPAMA
U CILJU
EFIKASNOG POSLOVANJA

GOSPODARSKIH SUBJEKATA

Covjek kao najznacajniji subjekt svake
poslovne organizacije sve je vise u centru
razmatranja menadzZera. Uspjeh poslovanja
ovisi o zadovoljnom cdovjeku, nosiocu
proizvodnog ciklusa, njegovim kolegama, a to
upudcuje na potrebu za kvalitetnim uprav-
ljanjem grupama. Znacaj prouc¢avanja grupa
posebno se povecavao snaznijim prodorom
Japanskog gospodarstva, porastom njihove
produktivnosti | efikasnosti poslovanja, jer
upravo japanski menadieri najvise pozornosti
poklanjaju razvoju kolektivne klime, odnosno
grupnog duha. Za ostvarivanje pozitivnih
rezultata neophodno je poznavanje
relevantnih znacajki grupa, njihova ispravna
definicija | procjena u pojedinom poslovhom
okruZenju, prepoznavanje lidera, te koristenje
“pravih” motivacijskih tehnika i instrumenata
za razmatranu grupu, a sve u cilju postizanja
optimalnih ucinaka.

kljucne rijeci:
Covjek, organizacija, grupa, menadzer,
upravljanje

UDK 658.3:331.5
Pregledni ¢lanak

1. UVOD

U svakom proizvodnom procesu, pa i u onom
najmodernijem, ¢ovjek nalazi svoje kljucno mjesto,
pa je stoga vazno utvrditi meduovisnost i djelovanje
suvremene organizacije na samog ¢ovjeka - ljude i
obrnuto, njihovo djelovanje na organizacijsku
strukturu poduzeca.

Brojna ispitivanja ukazala su na dvije nezavisne
dimenzije upravljanja, jedna je koncentrirana na ljude,
a druga na produkciju. U novije vrijeme sve veca
pozornost poklanja se ljudskoj dimenziji organizacije
- Covjeku, jer dobre rezultate mogu posti¢i samo
djelatnici koji se u poduzecu dobro i zadovoljno
osjecdju i u takvim uvjetima pokazuju maksimum
znanja i vjeStine u svojim akcijama.

U uvjetima znanstveno-tehnoloke revolucije
svjedoci smo da razvoj pociva na ¢ovjeku i da je on
njegova pokretacka snaga, ali istovremeno se on
udruzuje u manje skupine i formira grupe kako bi
nadopunjavajuci svoje znanje s ostalim ¢lanovima bio
djelotvorniji.

Organizacija je stara koliko i Covjek i on je
uvijek bio u srediStu mnogih proucavanja, te je o tom
problemu kroz povijest dosta pisano i ta materija se
nalazi u sklopu raznih knjiga o menadZzmentu i
organizaciji, a ovim se radom Zeli na jednom mjestu
sistematizirati isklju¢ivo problem upravlijanja
grupama u funkciji efikasne organizacije.

2. FUNKCIJE POJEDINACA I GRUPA
U ORGANIZACIJI

Covijek je prvenstveno djelatno prirodno bice. On
djeluje svjesno i organizirano na osnovi spoznaja i
znanja, dakle profesionalno. Radom se covjek
emancipirao, razvijao i civilizirao. Postao je svestrana
li¢nost, nositelj, Cinitelj i cilj razvoja.

Glavni ¢imbenik svake organizacije, pa tako i
poduzeca jest Covjek. Ako je rije¢ o proizvodnom
poduzecu, ¢ovjek se istovremeno javlja kao
organizator proizvodnje, njen rukovoditelj i izvrSitelj.!

Poduzece treba za ispunjenje svih proizvodnih i
ekonomskih zadataka u prvom redu Covjeka, pa cak
i ako je rijeC o potpuno automatiziranoj organizaciji,

! Zugaj. M.: Temelji organizacije, FOING, Varazdin, 1992.. p. 155.
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kada ona bude postojala.? Sredstva za proizvodnju
mogu biti u funkciji jedino ako ih upotrebljava
¢ovjek, ako ith on iskljucuje, ukljucuje, kontrolira i
odrzava. U protivnom rije¢ je o skupu nekorisnih i
mrtvih predmeta. Dakle, sredstva za proizvodnju
sudjeluju pasivno u proizvodnji, dok je sudjelovanje
covjeka aktivno, stvaralacko i od njega samoga zavisi
hoce li i kako raditi.

Medutim, ¢ovjek kao proizvodni faktor, kao
nosilac i izvor radne snage moze biti koriSten i mimo
svoje volje. U tom slucaju postavlja se pitanje stupnja
tog koristenja. Svakako da se maksimalni stupanj
koriStenja postiZe u slucaju kada ¢ovjek sama sebe
ucini korisnim, kada je rad u poduzeéu organiziran
tako da ga zadovoljava i osobno i kao ¢lana kolektiva.

Dostizanje maksimalnog stupnja iskoristenja nije
Jjednostavno ostvariv cilj jer svaki pojedinac ne moze
obavljati sve poslove, a s druge strane on ima svoje
posebne interese i aspiracije. Stoga je razumljiva
¢injenica da je organizacija veéeg broja ljudi
svojevrstan problem, jo$ i danas aktualan, iako je
doSlo do takvih drustvenih promjena koje pogoduju
njegovu rjesavanju. I danas se ¢esto postavlja pitanje
kako utjecati na ljudsku dimenziju organizacije,
odnosno kako uskladiti individualne interese velikog
broja pojedinaca i zajednicke interese organizacije.

Dakle, ljudska dimenzija organizacije jedan je od
najvaznijih problema izgradnje organizacijske
strukture. Naime, svaka bi organizacijska struktura
bila defektna ili manjkava ako se ne bi postiglo da
covjek u njoj djeluje istodobno i jedinstveno u
ostvarenju zajednickog cilja poduzeca. Bitno je
naglasiti da se prilikom organizacije, bez obzira da L
je rije¢ o formiranju nove ili pro§irenju postojece,
mora voditi raCuna o faktorima koji utjecCu na
stvaranje zadovoljnog i kvalitetnog Covjeka u
poduzecu.

Danas, gotovo da i nema menadzera koji bi
sumnjali u ¢injenicu da su ljudi od vitalnog znacenja
za uc¢inkovito poslovanje poduzeda jer menadZeri

2 Njemacki automobili su poznati u svijetu kao tehnicki
usavrieni, prvorazredni i iznimno pouzdani, ali u usporedbi s
medunarodnom konkurencijom i iznimno skupi. U proizvodnji
automobila Njemacka je pocela nalaziti konkurente ne samo u
Japanu, nego i u Europi. Njemacki proizvoda¢ “Opela™ vise u
sredi§tu svog pogona nema nepogresive robote, s kojima je prije
pokusao nadoknaditi prednost Japanaca. nego se ponovno nalazi
¢ovjek. Njihova proizvodna koncepcija ima pet obiljezja:

a) suradnici rade u skupinama,

b) svaki suradnik moZe prekinuti proizvodnju,

¢) skupine su stimulirane na stalno unapredivanje radnih mjesta,

d) interni odnosi trebaju biti transparentni,

e) drasticno su smanjene zalihe materijala.

danasnjice svjesni su da je Covjek najvaznije sredstvo.
Za modernog menadzera kaze se da Ce biti sve vise
sociolog, psiholog i eti¢ar nego tehni¢ar - klasi¢ni
organizator. To ukazuje na ¢injenicu da glavni posao
suvremenih rukovoditelja ostaje takti¢no i pametno
upravljanje ljudima. Navedeno upucuje da je
pojedinac-izvrsitelj radnog zadatka najvazniji
¢imbenik moderne organizacije i svih promjena koje
donosi dinami¢no vrijeme znanstveno-tehnoloike
revolucije. Namece nam se pitanje kakav je, taj
organizacijski Covjek, osnovni element poduzeca?

Psiho-socioloSke organizacijske teorije smatraju
da pojedinca valja promatrati kao jedinstvenu
osobitost. Njegovo ponaSanje i karakteristike u
organizaciji odraz su mnogih supstilnijih i slojevitih
aspekata njegove li¢nosti. Stoga, da bi upoznali
pojedince s kojima suraduju ili kojima upravljaju,
menadZeri trebaju razumjeti ¢imbenike koji utjecu na
razvoj li¢nosti.?

Svjedoci smo da, danas, mnoge uspjesne tvrtke
u svijetu nastoje objasniti svoj uspjeh sloganom
“kod nas je u srediStu ¢ovjek”. Medutim, veéina od
njih Zeli da pojedinac obavljajuéi Sto kvalitetnije
svoje dnevne poslove, stalno razmi$lja i o
mogucnostima daljnjeg pobolj$anja proizvodnog
procesa. Covjek bi trebao biti stalno u tijeku da bi
na osnovi takvog poznavanja stvari, osobne
angaZziranosti i prisutnosti u svim bitnim procesima
bio i sposoban da nesto pobolj$a. Vise nije dovoljno
da se pojedinac usavrSava za obavljanje pojedinih
poslova i permanentno obrazuje, nego je potrebno
da on aktivno sudjeluje u procesu i da ga nastoji
poboljsati.

Uspjeh neke poslovne organizacije bit Ce veéi
ako se stvori povoljna klima u kojoj ¢e svaki
pojedinac biti svjestan vaznosti svoga neposrednog
doprinosa i svoga angaZzmana da taj doprinos bude $to
kvalitetniji, te da se on organizirano bori za kvalitetu,
a istovremeno organizacija mu mora omoguciti stalno
dogradivanje kvalitete i stvaranje pretpostavki za
daljnji napredak. Dakle, Covjek je presudan za uspjeh
svake poslovne djelatnosti, a od uspjeSnosti da se od
njega “izvuce” najve¢i mogudi doprinos zavisi i
ukupan rezultat.

Interes za fenmomen grupa® razvija se u
organizacijskoj teoriji tridesetih godina ovog stoljeca,

* Srica, V.: Inventivni menadzer, Cromman - MEP Counsalt,
Zagreb, 1994, p. 69.

* Postoje razne definicije grupa, 1zdvaja se: Grupa je bilo koji
broj ljudi koji medusobno djeluju. psiholoski su svjesni jedni drugih
i percipiraju-sebe kao grupu. (Op. A.)
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a posebno je on ojacao u posljednjem desetijecu.’ U
pocetku naglasak je bio na malim grupama kao
klju¢nom elementu organizacije, a funkcija grupe
odnosila se na stvaranje individualnog zadovoljstva,
dobrih meduljudskih odnosa kao pretpostavke
poveéanja produktivnosti poslovanja. I danas se
susreemo s tvrdnjama “malo je - lijepo” koje neki
menadZeri nastoje primijeniti u svojim poslovaim
sustavima, odnosno nastoje kvantitativni rast
nadomjestiti kvalitetom, te se s tim u svezi trude
formirati male grupe. Mala kohezivna grupa ponovno
se otkriva kao glavni mehanizam rukovodenja i
kljucni element organizacijske strukture, te izuzetno
vaZan faktor fleksibilnosti 1 uspjesnosti organizacije.

3. RELEVANTNE KARAKTERISTIKE
GRUPA I NJIHOVE VRSTE

Uspjesnost svake grupe zavisi o prirodi zadatka
(vrsti, vaZnosti, jasnodi i sl.), o okolini u kojoj se
zadatak obavlja, odnosno karakeristikama organi-
zacije (strukturi, normama, ocekivanjima, intergrup-
nim procesima, fizickoj lokaciji itd.), o nekim inter-
venirajuéim faktorima (stil vodenja, oblici interakcije,
funkcije, procesi), ali isto tako i karakteristike same
grupe relevantan su faktor grupne uspjesnosti.
Sazrijevanjem grupe, prolaskom kroz odredene faze
njenog razvoja, grupa stje¢e odredene karakteristike
vazne za upravljanje njima. IstiCemo sljedede vazne
karakteristike grupe koje utjecu na efikasnost
organizacije i uspjeSnost poslovanja, veli¢ina, ko-
hezivnost, norme i status ¢lanova.®

U literaturi najce§ce se spominju sljedece
karakteristike grupa:

- struktura uloga,

- norme ponasanja,

- kohezija grupe,

- neformalno vodstvo.” Ali pored spomenutih

isti¢e se jo§ status grupe i njena struktura, kao i
veli¢ina grupe.

* Znacenje grupa u zapadnom svijetu neprekidno raste na $to
upucuju i podaci, te je u toku protekle godine 45 % njemackih
industrijskih poduzeéa 1 78 % onih iz automobilske industrije bilo
u fazi restrukturiranja s ciljem da se ostvari decentralizirana struktura
putem grupnog rada. Problemom grupa sve vise se bave njemacki,
Svedski i drugi struénjaci, kako u svojim teoretskim razmatranjima
tako 1 u prakticnoj primjeni. (Op. A))

¢ Kapusti¢, S. (red): Organizacija poslovanja, Informator,
Zagreb, 1991, p. 185

7 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet, Split, 1993., p. 346

Struktura uloga pokazuje polozaj ¢lanova u
procesu ostvarivanja njezinih ciljeva. Te uloge mogu
biti razlicite, pa govorimo o ulozi vode, ulozi
izvrSitelja itd. Jedni preuzimaju ulogu specijalista za
odredeni zadatak, neki ulogu djelovanja prema
drugim grupama, a netko moZe preuzeti ulogu
osiguranja socioemocionalne podrike.

Grupe, da bi djelovale na ponasanje ¢lanova i
imale istovremeno mogucnost kontrole svojih ¢lanova
one razvijaju norme. Norme su standardi ponaSanja
koje grupa prihvaca za svoje ¢lanove, ona odreduje
granice izmedu prihvatljivog i neprihvatljivog
ponaSanja. Norme koje limitiraju gornju granicu
pona$anja su kontraproduktivne, a one koji limitiraju
donju granicu ponasanja mogu odrZavati motivaciju,
obveze i visoke performance.

Grupne norme predstavljaju zajednicki osjeéaj o
tome kako treba protumaditi odredeni problem ili na
koji nacin obaviti neki posao, ili zajednicki stav,
shvacanje ili vjerovanje. Norme se mogu odnositi na
radne metode, kvalitetu outputa, kako se kojoj osobi
treba obracati, status pojedinih ¢lanova i dr.

Prihvadanje pravila normi i standarda ponaSanja
veéine ljudi u nekom drustvu, organizaciji ili sredini
naziva se konformizam. Konformizam je vazan u
ostvarenju organizacijskih ciljeva, omogucava glatko
obavljanje potrebnih poslova i ¢ini sustav u kojem
djeluje predvidljivim i stabilnim. U uvjetima kada bi svi
postivali sva postojeca pravila, ne bi bilo napretka, novih
ideja niti razvoja, zato kazemo da, u suvremenom svijetu
dinami¢nih promjena i burne tehnoloske revolucije,
pravi konformisti Cesto predstavljaju kocnice progresa.
Postojanje konformnosti grupe znacajan je problem za
menadZment jer mu to oteZava pa i onemogucava
predvidanje ponasanja grupe u odredenim situacijama.
Rezultat toga moZe biti neuspjeh menadzerskog
nastojanja da se ponasanje grupe usmjeri na ostvarivanje
ciljeva poduzeda.

Kohezija grupe je stupanj lojalnosti i povjerenja
Clanova prema grupi. Razmatra se u terminima
privlacnosti grupe za pojedinca i intenziteta Zelja da se
ostane Clan grupe i odupre promjenama grupe. U visoko
kohezivnoj grupt ¢lanovi rade dobro, potpomazu jedan
drugoga i ostvaruju svoje ciljeve, dok to u nisko
kohezivnoj grupi nije slucaj. Kohezija doprinosi moralu
i proizvodnosti, te stvara stabilnost u ponasanju grupe.

Status je poloZaj ¢lana unutar grupe, a odreduje
se prema postivanju i ugledu, odnosno divljenju drugih
pojedincu u grupi. U grupi se razvija odredena statusna
hijerarhija. Status pojedinca odreduju ne samo njegove
radne nego i njegove osobne, socijalne karakteristike,
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tj. kvalitete. To je vaZzna karakteristika grupnog
ponasanja neophodna za realizaciju grupnih ciljeva.

Sastavni dio diferencijacije i strukture grupe je
pojava vode. Voda je osoba ¢iji je utjecaj dvosmjeran,
osoba koja utje¢e na druge, ali na koju istovremeno
i ti drugi na neki nacin utje¢u. Razlikujemo
formalnog vodu, kojeg postavlja organizacija i
neformalnog vodu. Neformalni voda je osoba koja je
vrio uspjesna na poslu, a vrio ¢esto u grupama imamo
dva neformalna lidera, jedan koji je uspjeSan u
obavljanju zadataka, a drugi koji je najpopularniji u
grupi - socioemocionalni lider.

Voda grupe mora posjedovati odgovarajuca znanja
i sposobnost za pomo¢ i vodenje grupe, mora odrzavati
respekt i prestiZ grupe 1 ne smije iznevjeriti povjerenje
onih koji su ga izabrali. Vrlo ¢esto i neformalni vode
imaju jak utjecaj u grupi, pa mogu biti od velike koristi
za poduzede, ali samo ako rade u interesu poduzeca.

Veli¢ina grupe, broj ¢lanova koji je Cine, jedan
je od najznacajnijih faktora njena ponaSanja i
uspje$nosti. Veli¢ina grupe vazan je faktor za
ponasanje 1 aktivnost svakog njenog pojedinog ¢lana.
Naime, razli¢ito je ponaSanje Covjeka ako je on
potpuno sam, drugacije ako je u drustvu jedne osobe,
a drugacije ako ih ima desetak ili viSe. U odnosu na
veli¢inu grupe javljaju se dvije globalne proturjecne
tendencije:

- §to je veca grupa, veca je raznolikost talenata,

vjeStina i znanja;

- §to je veca grupa, manje su Sanse individualne

participacije.

Namece nam se pitanje, a koja je to optimalna
grupa s obzirom na veli¢inu. Optimalna veli¢ina
grupe zavisi od prirode samih zadataka i od
heterogenosti njezina sastava, s obzirom na spo-
sobnosti i znanja ljudi koji je ¢ine. Sto je zadatak
kompleksniji, a ¢lanovi grupe homogeniji, optimalna
veli€ina grupe ¢e se povecavati.

Veli¢ina grupe je njena vazna karakteristika i ona
utje¢e na tri glavne komponente a to je vodstvo,
¢lanstvo grupe i grupni procesi. Povedanjem grupe
javlja se problem koordinacije ¢lanova, potreba za
vodenjem, povecava se diferencija ¢lanova, ko-
munikacije postaju teZe, pojacava se formalizacija
pravila i postupaka, povecava se vrijeme donoSenja
odluka i jaca tendencija osnivanja podgrupa, tj.
neformalnih grupa i sl. U vecoj grupi pojavit ¢e se i
fenomen besposlicarenja, tendencija pojedinca da
manje radi i da se izvla¢i na racun drugih. Vidljivo
je da je velicina grupe bitna karakteristika i da treba
teziti formiranju optimalne veli¢ine grupe.

Polazeci od Cinjenice da organizaciju sacinjava
mno$tvo raznolikih grupa i njihovih meduodnosa, te
se grupe mogu na bezbroj nacina klasificirati:
sustavnijom analizom vrsta grupa, koje se javljaju i
djeluju u organizaciji, uocavaju se tri kljucne
dimenzije svake grupe:

stupanj formalnosti,

stupanj privrzenosti i

stupanj utjecaja.

Grupe prema stupnju formalnosti dijelimo na
formalne i1 neformalne grupe. Formalnost se odnosi
na organizacijsku definiranost zadatka i aktivnost
grupe, strukturiranost oblika komunikacije, i drugih
interakcija, rukovodenja, programiranost odluka i
nacin ponasanja.

Stupanj privrZenosti diferencira grupe prema
vaznosti za pojedinca, psiholoSke vezanosti i1 blizine
i identifikacije pojedinca. S aspekta stupnja
privrZenosti pojedinca grupi razlikujemo primarne i
sekundarne grupe, odnosno grupe ljudi koji se
“dobro” poznaju i velika udruzenja ljudi slabije
povezanih.

Grupe prema stupnju utjecaja dijelimo na
apaticne, nestabilne, strategijske i konzervativne
grupe.® Navedene grupe imaju razli¢it utjecaj na
rukovodstvo 1 organizacijske procese i zahtijevaju
razlicite rukovodne pristupe.

4. ZNACENJE UPRAVLJANJA
GRUPAMA NA EFIKASNOST
ORGANIZACLJE

Mnogo je ¢initelja presudno za poslovni uspjeh,
ali se ne smije zaboraviti da presudnu rije¢ ima
¢ovjek-pojedinac-ljudi. Mnogi americki i europski
menadZeri nagla§avaju da ée utjecaj ljudskog faktora
u dolazedim godinama znatno rasti i da ¢e sposobnost
postovnih organizacija da se odrZe u novim uvjetima
sve viSe ovisiti i 0 njihovoj sposobnosti da potpuno
iskoriste potencijale ljudi. Premda je ova misao na
svojevrstan naéin bila poznata mnogo ranije u
teorijama upravljanja, danas ona dobiva nove
prakti¢ne oblike jer svaki direktor kadrova treba biti
prihvacen u najuze vodstvo poduzeéa, ravnopravan
onima koji odlucuju o financijama, tehnologiji,
organizaciji trziSta i prodaje...

Upravljanje ¢ovjekom bila je, a i danas je
temeljna okosnica svake organizacije jer upravo o

* Buble, M.: op. cit., p. 343.

pt
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kvaliteti ove funkcije ovisi uspjesnost poslovanja.
Medutim namece nam se pitanje zaSto se formiraju
grupe, odnosno zasto se ljudi udruZuju u grupe i da
li je to prednost ili nedostatak neke organizacije.
Grupe u suvremenim organizacijama zamjenjuju
pojedince u svim onim poslovima u kojima vazan
faktor uspjesnosti i kvalitete predstavlja socijalna
interakcija, a to su uglavnom zadaci vezani uz
odlucivanje, rjeSavanje problema i kreativan rad.
Znanstveno-tehnoloSka revolucija, koja je uzrok i
posljedica razvoja proizvodnih snaga, dovela je do
ekspanzije znanja gotovo u svim znanstvenim
disciplinama, podruc¢jima i oblastima, pa umjesto
pojedinca koji je u proslosti mogao raspolagati
cjelokupnim svjetskim znanjem (npr. Aristotel), danas
je potrebno udruzivanje znanja i napora pojedinaca
koji posjeduju znanja iz razli¢itih znanstvenih
podrucja kako bi se dobilo optimalno rjesenje. Velika
koli¢ina znanja zahtijeva i usku specijalizaciju i
podjelu rada, te s tim u svezi danas imamo eksperte
u pojedinim znanstvenim podruc¢jima, pa je za
rje§avanje problema potrebno ukljuciti vise ljudi sa
svim njihovim znanjima i otuda potreba da se
formiraju grupe. Organizacijska struktura temeljena
na grupnom radu ima znacajne prednosti pred
klasi¢nim nacinom pojedina¢ne dodjele i obavijanja
postova. Danas grupa postaje osnovni koncept
analiziranja organizacijskog ponasanja i uspje$nosti.
Prednosti upotrebe grupa u odnosu na pojedince
temelje se na nekoliko procesa karakteristicnih za
grupno rjeSavanje problema i grupno odlucivanje.

- u grupama se udruzuju raznolika, obi¢no
komplementarna znanja i sposobnosti. Na taj
nacin omogucen je cjelokupniji pristup i
detaljna analiza pojedinih aspekata sloZenih
problema;

- grupe filtriraju informacije i rjeSenja i
osiguravaju povratnu vezu u valorizaciji
pristupa rjeSenju. Interakcija u grupi
omogucava bolju evaluaciju ideja, otklanjanje
i korekctju greSaka u toku kreiranja;

- grupa stimulira razvoj novih ideja jer ideje
jednog c¢lana poticu ideje drugih;

- grupe poticu vecu jasnocu u formuliranju
prijedloga i odredenu argumentaciju kod
svojih Clanova.

Na osnovi do sada iznesenog proizlazi da su

prednosti grupe sljedede:

1) grupe daju bolja rjeSenja i kvalitetnije odluke
od pojedinca;

2) veca je prihvatljivost grupnih odluka za vecinu
pojedinaca i dijelova na koje se odnosi;

3) grupne odluke bolje se provode jer
participacija u odlu¢ivanju povecava
spremnost za njihovu realizaciju;

4) grupne odluke reduciraju unutarnji i vanjski
pritisak usmjeren na pojedince kod
individualnog odlucivanja;

5) grupe bolje i brze uce, lakSe se povlace, prave
manje greSke i brze ih uocavaju i otklanjaju;

6) grupna diskusija pozitivno utjece na
komunikaciju medu ¢lanovima;

7) clanovi grupe pokazuju visoki entuzijazam
za ciljeve grupe;

8) interakcija u grupama pomaZe da se rijesi
osnovni ljudski problem, a to je komu-
niciranje s drugima.’

Svaka ozbiljnija promjena u organizaciji
poduzeda, bilo da je rije¢ o totalnom reinZenjerstvu,
uvodenju nove tehnologije ili 0 novoj strategiji
marketinga, imaju velike izglede da zavrSe
neuspjehom, ako se u planovima mimoidu ljudi,
odnosno grupe. Zbog toga menadZeri moraju u prvi
plan staviti ljude, te pravilnim upravljanjem
grupama teZiti efikasnoj organizaciji i povecanju
produktivnosti rada.

Pretpostavke koje moraju biti ispunjene da se
ostvari efikasnija organizacija, odnosno one koje
moraju znati menadZeri da ostvare taj cilj su:

- potrebna je puna sloboda, samostalnost i
autoritet grupe, iz Cega proistjeCe njena
odgovornost za rezultate vlastitih odluka. Za
razliku od “diktatorske” hijerarhije, u kojoj je
uspjeh ili promasaj problem vode, ¢lanovi
uspjeSne grupe sami su zasluZni, pa onda i
odgovorni za efekte svoje aktivnosti;

potreban je slobodan protok informacija. Za
razliku od autoritativne organizacije Ciji lideri
blokiraju informacije i stvaraju vlastite
monopole zranja, ¢lanovi u uspje$noj grupt
jedan drugog obogacuju svojim spoznajama,
stvarajuci inventivnu atmosferu u kojoj je lakse
rijesiti i najteZe probleme;

'

ostvarivanje sinergije. Umjesto da rasipaju
snagu na suparniStvo, svade i neproduktivan rad,
potrebno je Clanove grupe usmjeriti na
ostvarivanje zajednickog cilja - problema koji
valja rijesiti. Grupa ¢e biti neuspjesna ako je

* Kapustié. S.: op. cit., p. 195
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pogre$no upravljanje, odnosno ako je vodi
“diktator” kome je bitna vlastita korist, a ako je
na Celu te grupe “lider” ¢iji se interes poklapa
s ciljevima grupe, govorimo o uspjesnoj grupi.
- menadzZeri moraju stvarati duh u grupi “cilj ne
opravdava sredstvo”, jer ako voda grupe ne
mari za nacin na koji se cilj postiZe, nece dugo
uspjeti odrzati grupu kreativnom i uspjeSnom.
Vazno je obaviti posao i u¢initi to u skladu sa
zajedni¢kim vrijednostima, normama i
pravilima zajedniStva;
potrebno je da se prilikom upravijanja grupama
odluke donose konsenzusom, a ne nametanjem
volje vecine ili preglasavanjem. Na taj nacin
¢lanovi grupe nede se osjecati pod¢injenima,
iskoriStenima ili zanemarivanima. Istodobno
konsenzus znaci da se umjesto nekreativnog
“jednoumlja” potiCe argumentirana i otvorena
rasprava o svim alternativama rjesenja;

- svaki menadZer koji upravlja grupom ne smije
traziti Zrtvu kada nes$to pode krivo, iako moZe
istaknuti individualne doprinose zajednickom
cilju. Mora se stvoriti atmosfera da se u grupi
dijeli “dobro i zlo”, “usponi i padovi”. Takvo
zajednistvo i u dobru i u zlu omogucuje
stvaranje kreativnije atmosfere te eliminiranje
straha od neuspjeha, koji bi mogao zakociti
individualnu invenciju i grupnu sinergiju.

Dobar odnos menadzZera prema zaposlenim

suradnicima doprinos je uspje$nosti poslovanja
svakog poduzeca. Zato se menadZeri moraju itekako
brinuti da u svojoj grupi stvore potrebnu klimu koja
radno stimulira. Oni moraju davati jasne i precizne
upute svojim suradnicima, upoznavati ¢lanove grupe
s ciljem poslovanja, pohvaljivati, ali i upozoravati na
loSe rezultate, sasluSati prijedloge suradnika, pruZiti
im informacije o obavljenim poslovima itd. Sve ovo
dovest ¢e do vedeg zanimanja pojedinaca, ¢lanova
grupe, za uspjeh poduzeca, tvrtke, a uz to oni se
osjecaju korisnim ¢initeljima u poslovanju.

Razvoj tehnike i tehnologije postupno je doveo

i do nekih novina u upravljanju grupama, naime na
temelju prakti¢nog iskustva americkih menadzera
zabiljeZena je “promjena trziSta”, te umjesto da cilj
organizacije budu §to bolji “funkcionalni odnosi”, sve
treba usmjeriti na §to bolje funkcioniranje
“proizvodnog procesa”, ili nekog drugog u skladu s
osnovnim ciljevima poduzeca. Dobre informacije koje
su rezultat rada grupe, sluZit ¢e menadZerima za
donosenje pravilnih odluka. Stoga je veoma vazno da
upravo *“pravi ¢ovjek bude na pravom mjestu”.

Nevodenje dovoljno brige oko {judi, njihovog
uposljavanja, obrazovanja, motiviranja, uklopljivanja
u rad grupe dovest ¢e poduzece prije ili kasnije u
poteskoce, odnosno posljedice ¢e se osjetiti sutra.

Dakle, moZemo zakljuciti da je postupno doslo
do promjene i u nacinu upravljanja grupama, jer
njima sada, da bi do kraja bile efikasne, treba
dopustiti da $to samostalnije djeluju, da u punoj mjeri
oslobadaju i koriste intelektualnu i ostalu energiju
svakog pojedinog ¢lana i to ¢e pridonijeti, uz ostale
uvjete, efikasnijoj organizaciji.

5. ZAKLJUCAK

Kroz povijest ¢ovjek se neprekidno razvijao i
postao je nositelj, Cinitelj i cilj razvoja. On je glavni
¢imbenik svake organizacije i osnovni element
poduzeda. Potrebno je izgraditi organizacijsku
strukturu u kojoj pojedinac djeluje istovremeno 1
jedinstveno u ostvarenju zajednickog cilja poduzeca,
jer upravo uspjeh poslovne aktivnosti ovisi o
stvaranju zadovoljnog i kvalitetnog covjeka.

Tridesetih godina ovog stoljeda u teoriji
organizacije poinje se javljati interes za fenomen
grupa, ali je on ojacao tek u posljednjih deset godina
kada pod utjecajem japanskog menadZmenta grupe
postaju sastavni dio organizacijskog Zivota i oblik
djelovanja ljudi. Uspjeh poslovanja poduzeca ovisi o
produktivnom djelovanju ljudi u grupama, odnosno o
kvalitetnom upravljanju grupama. Da bi znali
upravljati grupama, menadZeri moraju poznavati
relevantne karakteristike grupa i isto tako biti
upoznati sa svim vrstama grupa koje se mogu
pojavljivati u postovanju.

Danas, kada smo svjedoci ekspanzivnog rasta i
razvoja znanja i znanosti, sve vece specijalizacije i
podjele rada, potrebno je da se ljudi udruzuju u grupe
kako bi eksperti iz pojedinih podrucja dali svoj
doprinos i udruZenim snagama rijesili postavljeni
problem. Menadzeri, da bi kvalitetno upravljali
grupama, moraju poznavati sve relevantne
karakteristike grupa i znati prepoznati te karakteristike
kod grupa kojima upravljaju u poduzecu i isto tako
znati koje se sve vrste grupa mogu javiti u poduzecu.
Posebno bi trebali obratiti paZnju na prisutne grupe
u poduzedu, njihove stavove, raspoloZenja, Zelje, jer
neke grupe mogu djelovati i kontraproduktivno,
odnosno u suprotnosti s ciljevima poduzeda i
menadzmenta, te ih s tim u svezi treba znati
prepoznati i drugacije usmjeriti u cilju efikasne
organizacije i uspjeSnog poslovanja.



Dr. Igor Stokovi¢: Upravjanje grupama u cilju efikasnog poslovanja gospodarskih subjekata 65

Ekonomski viesaik br. 112 (10) : 59 - 65, 1997,

LITERATURA

1. Bennett, R.: Management, Informator -
Potecon, Zagreb, 1994.

2. Breki¢, J.: Razvoj i promocija kadrova,
Globus - Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1990.

3. Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet
Split, Split, 1993.

4. Cohen, A. R.: Stephen L. F.; Herman,

G.; Robin, D. W.: Effective behavior in organizations,
IRWIN, Homewood, Illinois, 1988.

5. Dezeljin, J.: VlasniStvo-poduzetniStvo-
menadZment, Alinea Zagreb i SveuciliSte u Rijeci,
Zagreb-Rijeka, 1992.

6. Kapusti¢, S. (red): Organizacijska teorija,
Informator, Zagreb, 1991.

7. Kieser, A. (Hrsg): Organisations-theorien,
Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-Koln, 1993.

Igor Stokovi¢, Ph. D,
assistant professor, Faculty of
Economics and Tourism

8. Rijavec, M.: Uspjesan menadzer, MEP
Consult, Zagreb, 1994.

9. Sikavica, P. i Novak, M.: Poslovna
organizactja, Informator, Zagreb, 1993.

10. Spitschka, H.: Grundlagen der Organisation,
Verlag moderne industrie, 1993.

11. Sri¢a, V.: Inventivni menadZer, Croman
MEP Consult, Zagreb, 1994.

12. Sri¢a, V.: Upravljanje kreativnoicu, Skolska
knjiga, Zagreb, 1992.

13. Vaji¢, 1. (gl. urednik): Menagement i po-
duzetniStvo, Centar za poduzetniStvo d.o.o. Zagreb
i Mladost d.d. Zagreb, Zagreb, 1994.

14. Weihrich, H. i Koontz, H.: MenadZment,
deseto izdanje, Mate d.o.0. Zagreb, 1994.

15. Zugaj, M.: Temelji organizacije, FOING,
Varazdin, 1992.

“Dr. Mijo Mirkovi¢”, Pula

achieve optimal effects.

GROUP MENAGEMENT WITH THE AIM OF EFFICIENT BUSINESS
ACTIVITIES OF THE ECONOMIC SUBJECTS

Summary

The man as the most significant subject of each business organization is more and more
in the centre of considering a manager. The success of business activity depends on the satisfied
man, bearer of the production cycle, his colleagues and this guides us to the need of the quality
group menagement. The significance of the groups studying is especially increased with the
stronger breakthrough of the Japanese economy, their productivity increase and business
efficiency, for the very Japanese managers pay the highest attention to the collective atmosphere
development and group spirit respectfully. To realize the positive results the knowledge of the
group relevant characteristics is necessary as well as their correct definition and estimate in
the particular business encirclement, recognition of the leaders and the use of the “genuine”
motivation techniques and instruments for the examined group and all this with the aim to
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