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Резиме.  Организација као самостални пословни систем успоставља се на основу друштвене поделе рада, док се задаци радних група заснивају на техничкој подели рада, што значи да ефекти њиховог деловања немају карактер употребних вредности намењених тржишној размени или задовољавању одређене друштвене потребе. Радне групе као носиоци парцијалних задатака датог организационог система, који може бити привредни субјект, или друштвена служба, успостављају се на основу одређених критеријума, који могу имати формлни или неформални карактер.   

Једна од битних одредница група јесте степен кохезије међу њеним члановима, који  може имати важне позитивне последице за комуникацију и задовољство радом. Чланови релативно кохезивних група имају склоност да комуницирају чешће и да буду међусобно сензитивнији и они су генерално способнији да каналишу осећања других чланова групе. О овоме је нужно водити рачуна у процесу дефинисања кадровске политике датог организационог система.
Кључне речи: организација, систем, група, кохезија, комуникација.
Abstract: An organization as an independent business system is established on the basis of the social division of labor, while the assignments of the working groups are based on the technical division of labor, meaning that the effects of their actions do not have the character of the utility values of market exchange or those aimed at satisfying certain social needs. The working groups as the carriers of the separate assignments of the given system, which can be either an economic agent or a social service, are established on the basis of certain criteria, which can have a formal or an informal character.
One of the key determinants of the groups is the degree of cohesion between its members, which can have important positive consequences on the communication and working pleasure. The members of relatively cohesive groups tend to communicate far more often and to be more sensitive to each other’s concerns, and they are generally more able to channel the feelings of the other group members. It is necessary to keep this in mind during the process of the given system’s human resources policy defining. 
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1. Процес формирања радних група
Радну групу чине два или више међусобно зависних појединаца који сарађују и  утичу једни на друге, у колективној тежњи да допринесу остваривању  циљева организационог система чији су интегрални део. Овакво  дефинисање радне групе омогућује њено  разликовање од обичног скупа појединца, као што је неколико незнанаца који се затекну на излазу из позоришта, или на трибини спортског стадиона. Ни у једном од овим случајева ти појединци нису међусобно зависни, нити међусобно сарађују, нити утичу једни на друге у колективном стремљењу ка заједничком циљу. 

Радне групе се разликују од организација које обухватају  целину послова из којих проистичу употребни квалитети производа или услуга, подобни за здовољење одређених друштвених потреба. При томе, организација као самостални пословни систем успоставља се на основу друштвене поделе рада, док се задаци радних група заснивају на техничкој подели рада, што значи да ефекти њиховог деловања немају карактер употребних вредности намењених тржишној размени или задовољавању одређене друштвене потребе.   

Иако су одувек биле централни део организационих система, групе добијају све већи значај као потенцијално важни организациони сегменти.
 Организације које у свом структурирању  успостављају радне групе као носиоце парцијалних задатака, варирају од великих пословних система, као што су мултинационалне и транснационалне комапније, или службе државних органа, па све до средњих и малих фирми, или служби локалних управа.

Радне групе као носиоци парцијалних задатака датог организационог система, који може бити привредни субјект, или друштвена служба, успостављају се на основу одређених критеријума, који могу имати формлни или неформални карактер. Наиме, везе које се успостављају између чланова радних група могу се успостављати унапред утврђеним поступком и на основу одређених правила, али и слободним избором заинтересованих појединаца у оквиру датог организационог система.

Формална радна група успоставља се са унапред дефинисаним циљем и задацима у оквиру делатности организационог система чији чланови су у њу укључени. При томе, разликују се  два основна  типа формалних радних група, и то: командне (1) и извршне (2). 

 (1) Командна радна група је формално конституисани сегмент организационог система, који у свом саству обухвата менаџера и одређени број њему подређених извршилаца. Овај тип радне групе обавезно обухвата менаџера, који распоређује задатке, координира рад и контролише  извршење послова, као и неколико непосредних извшилаца који су обавезни да му подносе извештаје. У том смислу, свака радна јединица у организационој структури пословног субјекта, која има менаџера и одређени број подређених извршилаца у организацији, сматра се командном групом. На пример, у неком великом  хотелу, спаваће собе и друге просторије  чисти  неколико собарица, чији рад координира и надзире надлежни менаџер, а сви оно заједно  чине  једну командну радну групу. Слично је и са редстораном тога хотела у коме госте  послужују конобари који заједно са  шефом сале, чине  другу командну групу. 

Сваки надзорник, који представља носиоца управљчке функције првог нивоа, подноси извештај менаџеру више инстанце и припада тој командној групи вишег нивоа. На овај начин, сваки надзорник формира спону између група нижег и вишег нивоа. Спону представља појединац који обезбеђује средства координације између командних група на два различита нивоа, испуњавајући улогу надзорника у групама нижег нивоа, а улогу подређеног у групама вишег нивоа. Тако посматрано,  одређени пословни системи у својој организационој структури обухватају више типова и командних и функционалних  радних група, пирамидално уређених, са спонама које из повезују активностима менаџмента на свим нивоима управљачке хијерархије.
 

 (2) Извршна радна група се формира за посебне пословне циљеве дате организације и допуњава или замењује рад командне групе. Извршне групе могу бити или релативно сталне или привремене. Стална извршна група, често називана трајни одбор или тим, задужена је за обављање послова који се понављају у уско дефинисаним оквирима у оквиру неодређеног али, обично, дужег временског периода. Пример за то је тим за побољшање квалитета у некој компанији, који представља сталну извршну групу високог нивоа квалификованости.
Привремена извршна група креирана је да ради на тачно одређеним проблемима у тачно одређеним временским оквирима. На пример, као део свог програма за унапређење профита, фирме често организује привремене тимове менаџера из различитих одсека да пронађу и учине приоритетним пројекте који могу довести до великих уштеда у трошковима. Привремене извршне групе називају се често ад хоц одбори, односно извршне снаге или пројектни  тимови. Називи ових јединица  се  разликују од организације до организације, тако да је неопходно узети у обзир временске оквире како би се одредило да ли је одређена група релативно стална или привремена. 

Тако посматрано,  одређени пословни системи у својој организационој структури обухватају више типова и командних и функционалних  радних група, пирамидално уређених, са спонама које из повезују активностима менаџмента на свим нивоима управљачке хијерархије. 

Неформална група успоставља се, обично, вољом њених чланова који су запослени у датом организационом систему, а с циљем остаривања њихових интереса или задоволкјавања социјалних потреба.. Такве групе могу, али не морају, да остварују циљеве организације у чијем су саству . Понекад, неформална група обухвата  чланове формалне групе, али они се тада повезују неким приватним циљевима, као што је дружење изван радног места, као што је   заједнички одлазак на ручак. У осталим случајевима, неформална група је сачињена од свега неколико чланова једне или више формалних група, при чему постоје два главна типа ових радних група и то: интересне (1) и пријатељске (2). 

Интересна радна  група је, по свом устројству, неформална и сачињена је с циљем да олакша запосленима остварење заједничких циљева. Интереси због којих се неформалне групе успостављају су разноврсни, као што су радиклано нова технологија за коју компанија, тренутно,  није заинтересована, али коју група инжењера неформално истражује, затим спортске активности, или настојање да се утиче на компанију како би мнаџмент променио пословну  политику или развојну стратегију.. Интересне групе могу донети добитак организацији, али могу стварати и тешкоће
. 

Прјатељска група се, обично, успоставља с циљем задовољавања неких посебних потреба  запослених. Формирају са на основу  међусобне привлачности чланова, која је, често, изражена заједничким ставовима или личним  карактеристикама, као  и односом према пословима. Чланови пријатељске групе могу често заједно ручавати, одлазити у позориште, или на спортску рекреацију, или бити укључени у друге активности, уобичајене за пријатељске односе. Пријатељске групе могу донети добитак организацији, поспешујући прилив информација и појачавајући вољу запослених да заједно раде сарађујући. Оне, пак, могу бити шкодљиве када запослени поставе социјалне интересе изнад важних циљева посла, или када пријатељи имају озбиљне несугласице. Стога менаџери треба да разумеју потенцијале неформалне групе  да утичу на ефективност организације у целини. 

Неформалне групе могу имати позитивне, минималне, или негативне утицаје на постизање циљева  организационог система у целини.. На пример, новонастала расположења могу довести до новонасталих активности које се преплићу са захтеваним активностима. Већина организација има велики број формалних и неформалних група. Док формалне групе углавном рађају неформалне, понекад се процес одвија и у супротном смеру, као у случају када група пријатеља отпочне неки заједнички бизнис. 

Неформалне групе често проистичу из динамике формалне групе. Када се успостави формална група, одређене активности, интеракције и расположења захтевају се од њених чланова.
 При томе, захтеване активности су поступци појединаца неопходни за извођење пословних задатака, док су захтеване интеракције заједнички поступци који су одређени као део посла, а захтевана расположења су понашања, погледи и ставови који су неопходни за обављање посла. Међутим, у тај процес успостављања формалне групе  укључена су такође и дата расположења, незахтевани ставови и вредности које појединци неминовно уносе у посао. 


Одређени број чинилаца шкоди начину на који групе раде и утиче на њихову коначну ефикасност. При анализирању ових чинилаца, корисно је размишљати о групама као системима који користе податке, укључују се у разне процесе или трансформације и производе резултате. 
2.   Основни подаци о саству радне групе
Да би радне групе могле да функционишу, неопходно је да имају одређене основне податке којима се детерминишу њихове карактеристике, као и улога у организационом систему као целини. Неки од најбитнијих података који утичу на групу су: 

· састав, 

· величина и 
· улоге  чланова.

Састав радне групе, као један од кључних података у процесу формирања овог сегмента организационе структуре датог пословног система, има знатан утицај на крајњи успех њеног функционисања. Два посебно важна фактора за састављање групе су: карактеристике чланова и разлози због којих су чланови заинтересовани за ту групу. 

У процесу формирања радне група менаџери треба да разматрају три главна аспекта њихових карактеристика њених чланова и то: 

-  поседовање одговарајуће експертизе;

-  познавање  међуљудских односа и 

-  умерени ниво различитости. 

Уколико је група исувише хомогена, чланови се могу добро слагати, али ће доћи до недостатака довољно различитих погледа да би се изродиле нове идеје. С друге стране, уколико је група исувише хетерогена, предности богатства талената могу се изгубити, јер група може имати тешкоћа у координисању различитих ставова. Још један од фактора које треба разматрати при састављању радне групе јесте начин привлачења потенцијалних чланова у њен састав. Иако нису увек у могућности да изаберу групе у којима раде, запослени често имају неке слободе у одлучивању, поготово за одређене типове извршних група, као што су извршне снаге и извршни одбори. 

Зашто појединци пристају да учествују или се придружују одређеној групи? Некима оне могу изгледати привлачно, или им се могу допадати други чланови групе. Неки могу уживати у активностима групе – можда одбор истражује нове идеје из техничке струке. Други, опет, могу ценити циљеве или стремљења групе. Људи се такође прикључују радним групама јер им оне  омогућавају  да остваре своје потребе за удруживањем.

Према  тумачењу теорије о мотивацији, стечене потребе  могу бити израженије код неких појединаца у односу на друге, али сви људи имају бар неку потребу за удруживањем. Коначно, појединци се могу прикључивати групама јер оне могу бити средства за постизање циља ван групе. Појединци се могу придружити групама из једног или из свих навдених  разлога.

Састав радне групе има снажан утицај на њен крајњи успех. Два посебно важна фактора за састављање групе су: карактеристике чланова и разлози због којих су чланови заинтересовани за ту групу. Зашто су људи  склони томе да очекују да ће именовани председник неког одбора сазвати састанак да би издавао наређења, да ће члан групе финансијског одељења поднети релевантне финансијске експертизе и да ће именовани секретар хватати белешке? Један од разлога је тај што сваки овај појединац испуњава своју улогу, тј. извршава низ понашања која се и очекују од њега, јер има одређену позицију у групи. Када ради у одређеној радној групи, појединац обично испуњава неколико улога. На пример, нека особа може имати улогу експерта у датој области, може имати улогу представника одређене командне групе, а може имати и улогу члана радне групе заинтересоване за дубљи смисао онога о чему се дискутује. Такође, поједини члан групе повлачи за собом друге улоге. Нека очекивања су постављена унапред, нарочито ако су надзорници одговорни или ако су вође именоване. Друга се развијају током рада групе и чланови преузимају различите улоге које их разликују од осталих у групи. Заједничке улоге чланова у групи сврставају се у три категорије: улоге извршавања задатака групе, улоге одржавања групе и улоге окренуте самим члановима групе. 


Улоге извршавања задатака групе помажу њеном развоју  и постизању њених циљева. Међу носиоцима тих улога, одговарајући појединац је задужен за једну од следећих активности:

· предлаже циљеве, сугерише на који начин се приближити задатку и предлаже поступке за приступање решавању проблема или задатка; 

· прикупља одговарајуће информације, разматра различите погледе и сугестије везане за проблем или задатак групе;

· нуди информације, различите погледе и сугестије везане за проблем или задатак групе; 

·  разјашњава и генерише различите идеје у настојању да усклади  рад чланова групе; 

· резимира ставове и погледа, указује на одступања од циљева и поставља питања везана за правац дискусије;

· стимулише групу за виши ниво рада и бољи квалитет. 

Вође група често преузимају многе задатке. Поред тога, менаџери могу да користе неке од улога одржавања да би осигурали напредак групе. Ипак, често је тешко да се вођа укључи у све неопходне задатке и поступке одржавања, без помоћи других у групи. У групама у којима вођа није именован, појединци који најчешће израсту у вође, односно они које сама група доживи као своје вође, јесу активни учесници који прихватају извршне улоге. 

Чак и када група има формално постављеног вођу, може се изродити један или више неформалних вођа. Неформални вођа је појединац, различит од формалног вође, који избије на површину групе, има велики утицај на њене чланове и прихваћен је као њихов вођа. Иако неки чланови групе могу да покушају да примењују неформално вођство, невезано за понашање формалног вође, неформалне вође се, углавном, пробијају када формални вођа има потешкоћа у унапређењу групе.

3.    Величина радне групе
Поред улоге коју има у процесу рада организације, један од важних података о групи јесте њена величина. Истраживање о малим групама пружа неке интересантне увиде у ефекте величине групе. При томе, постављају се питања  како различит број чланова утиче на садејство у групи, и  како величина групе утиче на извршавање задатака. 

Број појединаца у радној групи утиче на међусобно садејствоњених њених чланова. У двочланим групама, нема других чланова који могу да помогну у превазилажењу разлика. А уколико један члан напусти групу задатак се не може остварити. Резултат тога је да двочлане групе често прате један од два шаблона. Или су оба члана веома љубазна и покушавају да избегну неслагање, или се константно не слажу, чинећи да односи буду затегнути. Додавањем треће особе често се ништа не решава, пошто постоји тенденција да се група подели на два-против-једнога. Групе од четири или шест чланова подложне су пат позицијама у одлучивању, јер се могу лако поделити на фракције једнаке величине. 

С друге стране, групе средње величине од пет-или вероватније седам чланова имају неколико предности, бар у смислу доношења одлука или извршавања задатака који захтевају вишеструка узајамна садејства. Као прво, пат позиције се не догађају због непарног броја чланова. Као друго, групе су довољно велике да генеришу много различитих идеја, али и довољно мале да дозволе различитим члановима да у потпуности учествују у групи. 

Како групе расту преко седам, а нарочито преко једанаест или дванаест чланова постаје све теже за све чланове да учествују активно. Као резултат тога, узајамно садејство све је више централизовано, са неколико појединаца који имају активније улоге у односу на друге чланове. Лако може да дође до неслагања и задовољство целе групе може да опадне уколико чланови не уложе напор да одрже групу. Понекад су велике групе неопходне, због начина на који посао треба да буде обављен или због различитих ставова који морају бити укључени. Активно учествовање у великим групама је понекад потпуно развучено уколико се умешају комплекснија питања. 

Какав утицај има величина групе на њену продуктивност? Није лако дати одговор на ово питање, зато што ефекти величине зависе донекле од природе самог задатка. На пример, ефекти могу бити другачији у групи чији чланови раде независно једни од других, у односу на оне  чији чланови морају уско да сарађују. Генерално посматрано, утицај величине на рад групе је у облику обрнутог латиничног великог слова У. Према томе, како менаџери првенствено уводе раднике у групу, реализација напредује, али после одређене тачке, додати утицај више радника почиње да поравнава ниво продуктивности, а може чак и да га спусти. 

Зашто се продуктивност не повећава или чак опада како се величине групе повећава? Један разлог је друштвено беспосличење, тј.  тенденција појединаца да се мање труде када раде у групи него сами. Ефекат може бити као лавина, ако други у групи открију могућност друштвеног беспосличења и када почну да смањују своју продуктивност и напоре у извршавању својих задатака. Појединци који се увуку у друштвено беспосличење називају се, често, фрее ридерс, тј они који се бесплатно возе,  због тога што имају користи од рада групе, без сношења пропорционалног дела трошкова. Као резултат тога, друштвено беспосличење назива се понекад фрее ридинг, односно бесплатно вожење.

Менаџери могу да предузму неколико корака да би умањили вероватноћу појаве друштвеног беспосличења. Постављање свега онолико људи колико је потребно да се обави посао, један је од првих корака. Други начин је да се сваком члану групе додели различит задатак, стварајући на тај начин рад сваког појединца препознатљивим/ видљивим, да се омогући увид у појединачне резултате и да се додељују награде како за  појединачан тако и за рад групе. На крају, пошто је мање вероватно да ће се друштвено беспосличење појавити када је група посвећена задатку, менаџери би требало да дизајнирају интересантне, изазовне задатке или да изаберу чланове који би били посећени одређеним задацима. Изазовни задаци, мале радне групе и посвећена радна снага јесу фактори који су помогли успеху многих компанија.

Зашто поједине групе постижу веома мало, док друге са сличним особинама постижу много више? Одговор делом лежи у групним процесима, динамици, интерном раду групе у току неког временског периода. Док се чланови групе прихватају посла, део њихове енергије мора се предвидети и за развијање и рад саме групе. Ова енергије је у суштини одвојена од задатака групе. Стога се то понекад назива процесни губитак, јер представља губитак енергије која је могла бити посвећена задатку. Нека врста процесног губитка је неизбежна, због међусобне зависности која је карактеристика група. Чак и са процесним губитком, постоје могућности изванредних достигнућа удружених снага, или синергије чланова групе. 
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4. УМЕСТО ЗАКЉУЧКА
Степен кохезије у групи може имати важне позитивне последице за комуникацију и задовољство радом. Чланови релативно кохезивних група имају склоност да комуницирају чешће и да буду међусобно сензитивнији и они су генерално способнији да каналишу осећања других чланова групе. О овоме је нужно водити рачуна у процесу дефинисања кадровске политике датог организационог система. 
Чланови високо кохезивних група задовољнији су својим послом него што су чланови група које нису много кохезивне.Иако постоје неке негативне могућности, као што је пренаглашена комуникација међу члановима групе, последице комуникације и задовољства послом су генерално позитивне са организационе тачке гледишта. 

Кохезија групе може утицати на ниво непријатељства и агресије које једна група показује према другој. При томе, кохезија може бити од помоћи када води пријатељском надметању међу групама које раде исти тип посла, али не зависе једне од других.
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Агресивност као нежељени ефекат кохезије групе може такође подстаћи групу да се надмеће и ван конкуренције. С друге стране, међу групама које зависе једне од других да досегну организационе циљеве, непријатељство или агресија обично воде недостатку сарадње и повезане су са дисфункционалним последицама, као што су прекорачење рокова, подизање трошкова и фрустрирање купаца. 

Још један фактор који утиче на кохезију групе јесте њен рад, пошто нивои рада чланова групе стреме ка томе да буду сличнији у високо кохезивним групама. Тоје зато што су чланови таквих група склони или узневеравању групе својим ниским интензитетом рада или хвалисањем пред другим члановима групе када је ефикасност њиховог рада знатно боља. 

Утицај кохезије на тренутне нивое рада у групи зависе не само од нивоа кохезије групе већ и од постојећих радних норми. Када је кохезије групе велика,  њен рад  може бити или ниског или високог нивоа ефикасности, зависно од радних норми. Групе раде на највишем нивоу када су кохезије групе и радне норме такође високе, охрабрујући тако и чланове групе да извршавају послове на исто тако високом нивоу. Супротно томе, када је кохезија групе висока, али су радне норме ниске, рад групе ће бити на свом најнижем нивоу. Висока кохезија групе потпомаже оданост ниским радним нормама.

С друге стране, када је кохезија групе сама по себи ниска, радни нивои су такође измешани без обзира на радне норме. То је због тога што се чешће дешавају промене у радним нивоима када је кохезија групе ниска. Кохезије групе може такође утицати на вољу њених чланова  за иновацијама и променама. Промене ће бити теже имплементирати када су у супротности са високо кохезивним групама, али оне могу бити изузетно олакшане када имају подршку такве групе. 
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