
ORGUTSEL iLETi~iM VE KUQUK GRUP BOYUTLARI
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Orgiit ozunde bir grup insanm belli bir amac yolunda, giig
birlig! yaplp, bu birlige gerektiginde Iiziksel araclan katip, i liski
Ierini yine belli bir yonetlm temeline dayanarak duzenledikleri
toplumsal sisteme verilen addir. Orgutler incelendiginde, kapsam
Iarmda asagidaki temel ozellikler gorulecektir (1):

- 6rgiitiin temelinde bireyler yer ahr.

- Soz konusu bireyler; baska deyisle uyeler, karsrhkli bir
Iliskl ortami Iclndedirler ki, buna kisaca etkilesim ortami
diyeoiliriz,

- Bu etkilesimler her zaman duzenlenebilir veya belli bir yapi
icinde irdelenebilir.

- brgiitte her iiyenin kendine gore kisisel amaclari vardir
ve bunlardan bazrlari onun orgut icin gosterdig! cahsma
larm nedenini meydana getirir. Burada birey, orgute ka-

(1) iNAL CEM A:;lKUN, Organizasyon Teorileri, Eskisehir, iTiA Yaymlan, No:
95, 1972, s. 13.
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tilmanin Kendi amaclarina erismesine yardim edecegini
umar.

Iletisim, orgiit kavrammm yukanda aciklanan oz anlatimma ko
gut olarak; kisaca birey ile birey, birey-grup, birey-toplum, grup
He grup, grup-toplum ve top1umlar arasmdaki dogal ya da duzen
Ienmis yasayis amaclan yonunde karsilikli iliskl, etkileme diger
deyisle etkilesimi icerir. Iletisimin toplum duzlemindeki bu genel
kavramsal icerigi, orgut ortammda asagtdaki ilisk! ve etkilesim
yapilariyla karsirmza cikmaktadir:

- Bicimsel orgut yapismm blrimleri ieindekl ve aralarmdaki
ili§kiler He etkilesim (Kisaca Iletisim agl)

- Bicimsel olmayan orgut yapismm iletisim agl (orgutteki
grup i~i ve gruplararasi Iliskiler ve etkilesim)

- Orgutun bicimsel yapismda yoneticilerin Kendi birimlerin
de astlariyla iletisimi

- Bicimsel yapida yoneticilerin Kendi birimleri dismdaki di
ger birimlerin yoneticl ve cahsanlartyla iletisimi

- Orgut iiyelerinin veya calisanlarm bicimsel ve bicimsel 01
mayan orgut yapisiyla Iletisimi

- Orgutim bicimsel ve bicimsel olmayan yapilan arasmdaki
Iletislm

- Orgutteki onderlerin Kendi aralarmda ve izleyicileriyle ile
ti§imi

- Orguttin, yakm ve uzak iliski cevresinde yer alan diger or
giitlerle bicimsel ya da bicimsel olmayan nitelikteki ileti
simi

Kuskusuz orgutte Iletisim noktalan daha da arttmlabilir. orgut
ve Iletisim bagmtisinin srmrlarimn belirlenebilmesi, bu alamn bir
tammla aydmlatilmasiyla gerceklesebillr. Baska deyisle, iletlsim
cok genis kapsamli bir konu oldugu ve yinecok sayida alanla ilis
kisi bulundugu icln orgiirt, iletisim kavramlan yanmda orgfitsel
Iletlsim kavramma da bir tamm getirme zorunlulugu cikmakta
dir. Deneme niteliginde de olsa, 1?Oyle bir tammlama cabasi goste
-rilebilir:
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"ORGUTSEL iLETi~iM; toplumsal bir sistem olarak orgutun
bicimsel ve bicimsel olmayan yapilari ile bu yapilar ve belli
bir orgutun yakm, uzak cevresinde iliskisl oldugu diger orgut
lerle kendi arasmda; dogal ya da duzenlenmis yasayis arnac
Ian duzleminde, kisilere, gruplara; amaclara uygun arac, yon
tern ve politikalara bagli etkilesim olgusudur"

Orgutle ilgili diger konularda oldugu gibi orgutsel iletisim konu
sunda da, alanm simrlarmm cizilmesl gereken ilk bilim dali YO
NETiM'dir. Yonetnn ve orgtit calisma konulari, amaclari, yontem
leri, araclari, kuramcilari uygulamacilari vb. acilardan hem birbi
rinin icinde, hem birbirlerinden ayridirlar. Bu birbirine cok bagh
iki alamn, ortak konularindaki farkl1 yaklasimlari gozardi edilir
veya bunlarm ayrisim cizgileri belirlenemezse, arastirma ve ana
lizlerde yamlgi payi biiyiik sonuclara ya da yargilara ulasma teh
likesi dogabilir. Burada karisikligt onlemek icm bilinmesi gereken
temel nokta; orgutun bir yapr, yonetimin de onu calistiran bir gii~

(enerji) oldugudur. Bu bakimdan genel olarak yonetim bilimi kap
saminda ele alinan orgiit konularimn yonetim ile ortak durum
Ian, eger Iletisimi ornek ahrsak, asagida goriildiigii gibidir:

giziM: 1: Yonetim Biliminde Iletisim

Durum boyle olunca, yonetim biliminin baska bircok konusun
da oldugu gibi iletisimde de yapilan calismalar asagtdaki ozellik
lerden birini gostermektedir:
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1- Ortak iletisim konularmm yonetsel iletisim veya orgtitsel
Iletisim adlarmdan biriyle ele almmasi

2- Yonetsel iletisim i<;inde ortak iletisim alanmm konularma
da yer verilmesi

3- Orgutsel iletisim icinde ortak iletlsim alamnm konularma
yer verilmesi

4- Ortak iletisim alammn konularma girmeden sadece yonet
sel Iletlsime ozgu konularm ele almmasi

5- Ortak Iletisim alanmm konularma girmeden sadece orgiit
sel Iletisime ozgii konulann ele alinmasi

ORTAK
tLETt~tM KONULARI

ALANI

CiziM-2: Yonetim ve Iletisim Bilimlerinin Baghlik Konumu
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Duruma, artik bashbasina bir bilim dali, aym zamanda bilimler
toplulugu olan iLETi~iM BiLiMi ve BiLiMLERi He YONETiM
BiLiMi ve BiLiMLERi acisindan bakarsak <;iziM-2'deki gorunum
ortaya cikmaktadir,

Yonetim ve Iletisimin ayni zamanda bir bilimler toplulugu
olarak nitelendirilmelerine yol acan durum her ikisinin de davra
ms bilimleri olarak bilinen psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, kul
turel antropoloji ve bunlara bagli diger bilim dallan ile cok yakm
Iliskiler icinde bulunmalaridir. Bir goruste, davrams bilimlerinin,
orgutteki iletisim ve yonetim surecleriyle yakin bagmtilarimn bu
lundugu konular soyle belirtilmistir (2):

- Uretici giiC; olarak moralin niteligi

- Iletisim araci ozelligiyle soylenti (dedikodu), cahsma sii-
recleri ve morale etkisi

- Iletisirn girdisinin (input) sonucu olarak isgoren tutum
Ian

- Orgutsel iletisimdeki yonetsel sorumluluk niteliglyle gu
duleme

- Isgorentn gelisme ve ilerlemesinde iletisimin rolu

- lcerde ve disarda orgut izlenimini gelistirmede Iletisim ey-
lemlerinin rolu

- Iletisim sureclerinin toplam devinimi (hareketi) olarak
halkla Iliskiler

- Orgutsel amaclari benimsetmede bir yontern olmasi duru
muyla iletisim

- Orgutteki insan Iliskilerinin siirekli yeniden yapilandml
masi ve guclendirilmesine duyulan gereksinme

- Planli bir temelde Iletisimi saglanacak amaclara ili§kin
surekli gereksinme

- Her zaman ve her duzeyde yonetsel iletisim kanallannm
korunmasi gereksinmesi

(2) A.E. SCHNEIDER-W.C. DONAGHY- P.J. NEWMAN, Organizational Commu
nication, McGraw-Hill Inc, New York, 1975, s. 5.
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Orgutsel iletisimin bicimsel kanallarinda bicimsel olmayan
bagmtilara zaman zaman duyulan ihtiyac

Iletisim surecleriyle insanlan orgutun parcasi yapma ge
reksinmesi

- Bireysel basanyi odullendirme ve ana bircok isgoren ara-
smda tanmma Iirsatim verme gereksinmesi,

Kuskusuz, davrarus bilimlerinln orgutteki iletisim ve yonetim su
recleriyle yakm bagmtilari yukandaki konularla simrlandmlamaz.
Davrarus Bilimleri cok sayida konu ve kavramlanyla yonetim,
orgut, iletisim, vb. alanlarma girmektedir. Soz konusu bagintilarm
bir fikir vermesi bakimindan degeri vardir, En azindan baska ba
gmtl noktalannm bulunmasim saglayici yararlari olabilir,

ORGUTTE iLETtf?iM DUZENiNiN TEMEL OGELERi
Daha once de belirtildigi gibi iletisimin yonetlm ve orgut bag

laminda beliren artak konularm basmda Iletisim diizeni gelmek
tedir. Iletisim duzeni ve temel ogeleri gerek orgutsel, gerek yonet
sel Iletisimde yer verilecek onemli konularin basmda gelmekte
dir (3).

Iletislm duzeninde temel oge olarak genellikle sunlara yer ve-
rilebilmektedir (4):

- Iletisim Madeli
- Gondericiler ve Alicilar

- Dagrtim Duzeni

Iletisim Boyutlan

Iletisimin Etkinlig!

Iletisim Simgeleri

Kuskusuz bircok de,gi§ik goruste, Iletisim duzeninin temelinde
baska ogeler gorulebilir ya da yukanda belirttiglmiz ogeler Iarkli
sozcuklerle anlatilmis olabilir. Bir fikir verebilmesi icin, soz ko
nusu ogeleri asagidaki bicimde ozetlemeyi yerinde gorrnekteyiz.

(3) Ayni konuya y6netsel iletlsim baglaminda yer veren kaynak icin bkz: tNAL
CEM A$KUN "Y6netimde Haberlesme", Eskisehir trtx Dergisi <ESADERl,
C. XII, S. 2, Haziran 1976, s. 1-33.

(4) WILLIAM G. SCOTT, Human Relations in Management, Richard D. Irwin,
Inc., Homewood lee, 1962, s. 175.
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Iletislm Modeli

Bir goruste model, "eldeki yapi veya surecte ilgili noktalari
birbirine uydurmasi gereken i§leyi§ kurallari ile bir simgeler (sem
boller) yapisi" olarak tarumlanmistir (5). Yonetsel ve orgutsel
bir iletisim modelinin suntan icermesi gerekmektedir (6):

1. Bilgi ureticl kaynaklar ve onu kullanacak alicilar

2. Bilgi tasiyici araclar-simgeler

3. Bilgi dagrtici bir kanal

Bu temel etkenlere elk olarak., model aym zamanda Iletisim
edim ya da eylemince basarilacak orgutsel ve kistsel amaclarla ilgi
li bazi etkinlikleri de gerektirmektedir. Iletisim tek tur bir surec
degildir. Orgutlerin farkll amaclarim basarmak icin iletisim ey
lemlerinde cesith bicimler kullarulmaktadir. Bu goruste soz konu
su eylemler su gruplara ayrrlmistir (7):

1. Programlanmamis eylemler h;i iletislm: Bu tur iletisim tek
tek "konusma ve dinleme" edimlerini (fiillerini) kapsar.
Bunlarin orgut ya da ism Iaydaci amaclariyla ilgisi yok
tur. Her turlu soylenti, dedikodu, konusma bu gruba gir
mektedir.

2. Gunluk ayarlama ya da duzenlestirme islemlerini kapsa
yan programlan baslatrna ve yerlestirme icin iletisim: Boy
le bir iletisimde tekduzen (rutin) ve yenilikci surecleri den
geleme ongorulur,

3. Stratejileri uygulamaya ili§kin verileri saglama icin ileti
sim: Iletdsimin bu turu karar alicilara bilgi saglayarak on
lara bir onceki boltimde sozt; edilen programlari yururluge
koyma olanagiru verir.

4. Programlara katilmayi saglama ileti§imi: Bu Iletisimle bi
reylerin gudulenmesi amaclarnr. Genellikle boyle bir ileti
sim ust-ast iliskilerinde gorulur, i§ basmda kisileri cahs-

(5) KARL W. DEUTSCH, On Communication Models in the Social Sciences.
Public Opinion Quarterly, 16, (1952), s. 357.

(6) SCOOT, s. 175.
(7) J.G. MARCH-HERBERT A. SIMON, Organizations, John Wiley and Sons,

New York, 1958, s. 161; SCOOT, s. 175-176.



tirma yonetimi niteligi tasir. Yonetimde ve orgutte insan
iliskilerl konusunda uzerinde en cok durulan lletisim tu
rudur,

5. Eylem sonuclarma iliskin bilgileri saglayan lletisim: Son
grupta yer alan bu ' iletisim, i§ basansi acisindan, karar
alicilara denetleyici (kontrol edici) bilgilerin donusimu
saglar.

2,3,4 ve 5 nolu Iletisim turlerinde belirtilen eylemler, iletisimin
orgut igi f'aydaci Islevini yerine getirmesini saglar. Soz konusu
eylemler, programlarm veya planlarm yapilmasi (2 nolu iletlsim)
He yurutulmesinde (3 nolu iletisim) toplanmaktadrr. 4 nolu turde
gercekci olarak iletisimin bireyleri gudulemede kullamlmasi uze
rinde durulmakta, 5 nolu grup ise, aS11 planda saptanan standart
lara gore yurutulen programlan guvence altina almak iein denet
Ierne geregini ortaya koymaktadir. Bu bicimsel (f'aydaci) orgutsel
iletisim Islevlerl karmasigi icinde, orgutte surup giden bicimsel
olmayan "konusmalar" veya Iaydaci acidan dustinulmeyen ha
berlesme 1 nolu turde ongorulmektedir,

QiziM-3'de bir iletisan modelinin ogeleri gorulmektedir (8).

Slmgelerln kullamlmasr,
haberlesme edim ya da

eyleminin ortarru, oge ve ara~lan

i1eulallilacak amaelan gerekttren
gerek programh gerek prcgramsrz

iletlstm etkinlikleri (eylemleri)

tlretitsel planlann yaprlmasr,
korunmesr, strateji, ilidilleme ve denerleme

i41emlerini ieeren Iaydecr veya
programh iletisim eylemleri

(2, 3, 4 ve 5 nolu birler)

Cirgiittebireylerin biclmsel almayan
konusmalanyla cluaan, faydaclhga
dayanmayen Ileueim (1 nolu tiir)

ctzna.a. Orgutsel ve Iletisim Modelinde Bulunan Ogeler ve Ey
lemler

(8) SCOTT, s. 176
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Gonderieiler ve Ahcilar

Iletisim en yalin yaklasiminda dusuncelerinl belli simgelerle
anlatan bir gonderici ile bu simgeleri cozumleyip, algilayan bir
alici bulunur. Boyle bir yaklasim veya surecin amaci, gondericinln
dusuncelerlni alicida da olusturmaktadir. Bu aslmda insancil ileti
simin evrensel ozudur. Ancak soz konusu evrensel oz, basta psiko
lojik olmak uzere bircok engelle karsilasir.

Bir kimseye bilgi veren gonderici, herseyden once kendi amac
Ian icin yuruttugt; bu islemin, alicinm da amae ya da gereksinme
lerini karsilayacagrm varsayar. Gonderilen bilgiyi benimseyen all
CI, belli bir lletisim ortammda bunu, kendi isteklerine uygun duse
cegl kanisiyla yapmistir,

Iletisim konusu olan sey, alicmm duyu organlarmi harekete
getirecek bicimde bir dizi simgeyi icermektedir. Bu Icerigin her za
man Iiziksel, sosyal, psikolojik ozellikleri bulunrnaktadir. Soz ko
nusu ozellikler gerek gonderlcilerin, gerek alicilarin davramslarmi
belirleyip, somut eylemlere donusmesini saglamaktadir. Iletisimin
en onemli sorunu, cogu kez ortaya cikan belirsizliktir. Ortama
iliskin boyle bir belirsizlik ya da acikligrn olmayisi gonderlciler ve
ahcilar arasinda "gerilim" yaratmaktadir. Gerilim sonra karsilikli
olarak bir "iletme" gereksinmesini ortaya cikarmaktadir (9). ct
ZiM-4'de bu durum bir semayla aciklanmaktadir.

(5)(4)(2)(1)

Muhtemel gondericiler ve Gondericinin
Ahcmm davrams ~I-. Etkili bir eylem sonucu olarak

ahcrlar arasmda gerilim olusturdugu
bieirninde tlirsel tepki

yaratan bir iletishn iletisim i~erigi
iletisim diizeninin

ortammda algilanan
yeniden kurulmasr.

Gerilimin ortadan kalk mast
belirsizlik

r Gonderme 1
(3)

c;iziM-4: Belirsiz Iletisim Diizeninin Yeniden Kurulmasi

(9) FRANKLIN FEARING, "Toward a Psychological Theory of Human Communi
cation", Journal of Personality, 22 (1953-1954), s. 73-76; SCOTT, 5.177.
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Iletisimde devingen (dinamik) psikolojik ozellikleri de semada
gosteren surec uzerindeki bes noktadan bu durum soyle izlenebi
lecektir:

1. Baslangicta taraflar, iletisim ortammda duzene iliskin bir
belirsizlik ya da aciklik noksanhgim algilarlar. Bu degi§ik
algilar, sadece iletisimle cozulebilecek gerilimi yaratir, Bu
durumu iletlsim acikliga kavusturup, tammlar,

2. Gonderici iletisim ic;erigi He gerilimi hatitletmeyi amaclar,
icerik, alici icin bir anlam tasiyacagi varsayilan simgelerle
duzenlenir.

3. igerik uygun bir kanalla aliciya gonderalir. Yonetsel olarak
secimi yapilan kanallar, yazih veya sozlu dil simgelerine
cabucacik uyabilecek en uygun yollar olmaktadir,

4. Yonetsel ve orgutsel Iletisimin tarurm uyarmca, artik etkili
bir eylem beklenebllecektir.

5. Eger gercekten bu eylem gorulurse, yonetim acismdan ge
rilim kalkarak, iletisim duzeni yeniden kurulup, acikliga
kavusacak, boylece dengeleyici islev yerine getirilmis ola
caktir.

Anca'k Besinci noktada sozii edilen dengeleyici islev ya da surec
uzerinde durulmasi yerinde bulunmustur. f:?oyleki; burada yone
tid taranndan gorulen etkili eylemin, alicinm iletisim gereksin
melerine bir karnt saglamasi gerekmemektedir. Iletisim gereksin
meleri Iarkli duzeylerde olusmaktadir, Bir duzeyde, yeterli i§ ba
sansi icin raydaci iletisim gereklidir. Bu yolla bilgi saglama, i§
sorumluluklari Icerigindek; belirsizllgln yarattigi gerilimi kaldi
rabilir.

Bir baska duzeyde gerilim durumu, i§gorenin kendi i§ eylem
lerinin nedenini ve bu eylemlerin genel orgut plam Icindeki roliinu
bilme gereksinmesindenC;lkabilmektedir. Tursel i§ bilgisi ile isin
amaci arasindaki baslica tark, belki bir seyin 'nasili' ve "nicini"
arasmdaki ayrim gibidir. Bireyin iletisim gereksinmesi i§ eylemle
rinin simrlan otesine gecmektedir. Hatta, faydaci iletisimin en
yeterli gondericlsi, kendi bolumunde "cok zayif insan lliskileri"
He karstlasabllmektedir. c;iinkii, i§ gudulemesinin daha az Iaydaci
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duzeylerlnde etkili bir iletisiml yurutmekte basarisizliga ugra
maktadir.

Kokenleri her ne kadar psikolojik temellere dayamyorsa da,
haberlesme aym zamanda sosyal bir olgudur (fenomendir). Bunun
temeli ise sosyal etkilesimdir. Gonderici ve alici arasmdaki iliski
oyle basit bir olay degildir. Gondericinin iletisim ortamim denetimi
altina alip, alicmm da onun kendisine verdiginl edilgen (pasif)
olarak isleyip, yamtladigi dusuncesi kuskusuz yanlistir. Gonderici
ilettiklerini cogu kez, alicinm benimseyecegi bir bicimde kosullan
dmr. Aynca surekli olarak iletllerini (mesajlarrm) , alicmm tepki
lerine gore degi§ltirir. Bu nedenle iletisim sosyal ozellikler gosterir.
Gonderlciler ve alicilar, iletisim surecini ag gibi saran bir "sosyal
matristen" hem etkilenirler, hem de onu etkilerler (10).

Bir goruste, sosyal duzendeki iletisimin boyutlan, bazi duzey
ler olarak ve iletisim sosyolojisine uygun yonetsel bir yaklasimla
su sekilde ele alinrmstir (11).

I. Duzey-"Ozki§isel": Bu insamn kendi benliginde yuruttugu
Iletislm surecidir. Boyle bir duzeyde, gercek iletisimin var
llgl tuhaf gelebilir, cunku ayn ayn gonderici ve alici tarar
lar yoktur. Bununla beraber, insanm fizyolojik surecleri
iletisime dayali eylemleri gerektirmektedir, Gerci soz ko
nusu duzey, yonetsel ve orgutsel iletlsimin tammma uyma
maktadir, Yalmz, iletisim duzeylerini ortaya koyarken, boy
le bir duzeyden baslamak sonderece hakli ve mantikli go
riinmektedir.

II. Duzey- "Kisilerarasi": Burada kisinin bir baskasi ile ileti
simi soz konusudur. Ornegin yoneticinin bir astiyla yapa
cagi gorevi gorusmesi gibi.

III. Diizey- "Grup-Birey Iletisiml":
a) Birinci durumda "bireyden gruba" iletisim soz konu

sudur. i§letme yonetiminden ornek verilecek olursa, bir
genel mudurun idare meclisi ya da ortaklar kuruluna
rapor verme gorevi bu tur bir iletisiml gerektirir.

(10) SCOOT, s. 178.
(11) Bu gorus hakkmda ayrmtrh bilgi veren kaynak icin bkz: JURGEN RUESCH

GREGROY BATESON, Communication: The Social Matriz of Psychiatry;
W.W. Norton and Co., New York, 1951, 2. B6lUm (chap.z) .
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b) Ikinci durumda "gruptan bireye" iletisim soz konusu

olmaktadir. <;ogu kez bir kurul tarafmdan alman ka
rarlar, eyleme gecmesi icin ilgili kisiye iletilir. Karar
ortaklasa verilir. Ancak bunun yerine getirilmesi, yet
kisi yiiksek bir kisiye verilir. Idare Meclisi ya da yone
tim kurulu kararlarmm, isletmenln genet mudurune,
uygulanmak uzere Iletilmesi, "gruptan bireye" iletisi
min bir ornegidir.

I IV. Duzey- "Gruptan Gruba Iletisim":

a) Gruptan gruba Iletlsimin ilk biciml yer baglayici ileti
lerdir. Bu turu ozgulestiren (karakterize eden) en onem
li durum, orgutsel kesimler arasmdaki lleti (mesaj) aki
sidir. Ileti konusu bilgiler, yurutulen calismalarla ilgi
lidir ve cogu kez de duzenlestirme niteligindedir, Bir
orgutte gorulen islevler arasmdaki farklar, yer bakimm
dan da gozetilir. Boyle bir yer kavramma oncelik veren
ve eylemleri duzenlestiren Iletisim, "yer baglayici" ozel
lik tasimaktadir,

b) Gruptan gruba iletisirnin ikinci bicimini zaman ayar
Iayici iletiler olusturur. Yer baglayici iletiler, yonetimin
varolan (mevcut) uyumlastirma (koordinasyon) eylem
Ieriyle ilgili bulunurken: zaman ayarlayici iletiler "sim
di" He "gecmisi" baglamaktadir. Gelenekler ve politika
lar-kisacasi isletmenin imgesi (imaji) , simdiki yoneti
ciler grubundan once gelip gecmis gruplarm bir uru
nudur.

<;iziM-5'de duzeylerin durumu, sema biciminde aciklanmistir (12).

Burada birinci disinda, digerleri toplumsal etkilesimi leer
mektedir. Iletisimin bu bicimde duzeyler olarak ortaya konma
smda, isin icine deger yargrlari katilmamalidir. IV. Duzeyin onemi
III. Duzeyden daha Iazla degildir. Eger birsey varsa 0 da, duzey
lerin toplumsaletklleslmrn karmasikhgina gore siraya dizildigtdir.

Bununla beraber her duzeyin kendine ozgii toplumsal nitelik
leri vardir. II. Duzey yakm, klsisellesmis bir Iletisim saglar. ileti-

(12) SCOOT, s. 180.
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sim ortarm gelisirken, gondericilere ve alicilara iletilerini degi§
tirmede en buyuk olanagi tamr. Iletisimle verilen bilgilere goste
rilen tepkiler, II. Duzeyde digerlerinden cok daha hizlidir.

I. DUzey

x
ozki§isel Iletlsim

(A)

X X X X

X
"Bireyden Gruba"

Iletisim

II. Dtizey

x X.. ..
Kisilerarasi lletistm
"Bireyden Bireye"

III. Dtizey

(B)

X X X X

X
"Gruptan Bireye"

Iletisim

IV. Dtizey

(A)

I x x x x I

/ \
IxxxxHxxxx

Ytirtimekte Olan Eylemleri Duzenlestirme l~in

Gruptan Gruba "Yer Baglayrci" lletisim

(B)

Y
Zaman Ayarlayici

Iletisim

Gruplarm Gecmis
Uygulama ve Gelenekleri

- Gruplarm Gecmise
Gore Ayarlanrms
Ayarlanrms Simdiki
Eylemleri

ctznr-s. Sosyal Matristeki Iletisim Eylernlerinin Duzeyleri

III. Duzeyde iki toplumsal durum gaze carpmaktadir. "Bi
reyden Gruba" iletisimde, birey -diyelimki bir isletrnenin genel
miiduru- ortaklar gibi turdes (homojen) olmayan bir grupla veya
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yonetim kurulu ya da idare meclisi gibi oldukca turdes bir grupla
karst karsiya kalabilir, Bu iki durumda da kesinlikle degi§ik ile
tisim yaklasimlanrn gerektirmektedir.

Birinci durum pek kisisel ozellik gostermez. Ortaklarla lleti
sim yillik toplantilar veya raporlarla yurutulur. Ortaklardan ge
nel mudure etkili yamtta bulunma olanagi zayittrr, Giiven ya da
giivensizlik gostergesi olarak oy verilmesi, isletmenin politikasma
karst gecikmis bir tepkiyi belirler.

Ikinci durum, baska deyisle genel mudurun yonetim kurulu
veya idare meclisi He Iletisimi oldukea degi§iktir. 'I'oplantilar sira
smda yapilan iletilere hemen tepki almabilir. bte yandan grup
oldukca turdes nitelik tasidigmdan, isletmedeki eylemler ve poll
tikalarm aciklanmasmda teknik terimlere daha cok yer verilir.
Turdes olmayan ortaklar grubu, genel, kisisel bulunmayan, teknik
blcimler dismdaki iletisimi gerektirir. Bunun yansimasi (feedback)
sik olmaz. Halhuki turdeslig! fazla, daha ku<;uk gruplarda geneI
mudur iletisiminl teknik ve ozel terimler kullanarak yurutebilir,
Grubun yansimasmi hemen ve dogrudan alabilir.

III. Duzeyin ikinci sosyal durumunu, "Gruptan Bireye" ileti
sim ortaya koymaktadir. Bircok isletrnede polrtlka saptamak ve
bazi sorunlarmi cozmek igin komiteler, kurul ya da komisyonlar
meydana getirilmistdr. Buralarda alman sonuclar, uygulama icin
ilgili bireylere verilir. Alter ki§i komite veya kurulun uyesi olabilir
de, olmayabilir de. Yetki bakimmdan soz konusu kisinin orunu,
komitenin uzerlnde, onunla aym duzeyde veya altmda buluna
bilir.

Komite veya kurul kararlarma bireylerin tepkileri oldukca
degi§iktir. Bir grubun aldigi karara, bir kisinin direnmesi, yargi
smda hakli da bulunsa, zordur, Orunu, kurul uyelerinin uzerinde
bulunan guclu bir ki§i, stratejik olarak komitenin derli toplu du
sunme olanagmdan genis capta yararlanabilir. Kurulu, birtakim
kaygilardan uzak olarak dengeleyebilir. Halbuki orunu komite ya
da kurulla aym duzeyde yahut ondan asagrda bulunan kistler icin
aym kolayhk soz konusu degildir.

Komiteler, kurullar buyuk karmasik orgutlerin urunudur.
bgiit verme, uyumlastrrma bakimmdan yararh hizmetler gorurler.
Ancak kullamlmalarmda birtakim tehlikeler de yolk degtldir. En
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azmdan karar sorumlulugunu belli bir noktada toplama gug1Ugu
vardir. Bir goruste komitelerin durumu hakkinda su ilglnc tarnm
lama yapilmistir (13):

"Komite (kurul) sadece bir grup insan degildir. Bir grup insan
komite meydana getirdiler mi, kararlari Tannnm Yasasi ile
ayrn gug ve etkide olan, buna denk olarak bir ust oruna gotu
rulemeyen (temyiz edilemeyen), efsanevi, mistik, esrarli, eri
silmez bir butunu olustururlar"

Kuskusuz gruptan bireye iletisimin, kesinkes bicimsel (resmi) ola
rak kurulmus komitelerin yapismda bulunma zorunlulugu YOk
tur. Orgutlerde birtakim degerleri benimsetme, bunlara uygun
lugu saglama yonunde bicimsel olmayan (gayri resmi) baskilar da
soz konusudur, Sonuc, hemen hemen yukarida deginllenlerle aym
dir. Genel kam, gercekte grubun kararimn tutarli olup olmadigrna
bakmadan, iletisime baskici (otoriter) bir egtlim getirir. Bazi kim
seler, kisisel yargilarr, baskalari da aym seyi soylemedlgi surece,
yanlis kabul ederler (14).

IV. Diizeyin (a) durumunda, Iletisimin yer baglayici islevleri
uyumlastirma amaclarma hizmet eder, C;ogu kez yatay denilen
bu tur Iletisim, isletmenln degisik eylemlerini birbirine baglar.
YeT baglayici iletisim, isletmenin tum organik islevlerindeki bo
lumlerin komuta orgiitunde bulunur. Ayru zamanda kurmay or-'
gutunu komuta orgutune baglar.

Yine IV. Duzeyin (b) durumu kapsamma giren kavramlarin,
gercek olmalarina karsm, anlasilmalari kolay degildir. Zaman
ayarlayici iletisim ile geemis, tarih dili, yerlesmis politikalar ve
isletme imgesiyle (imajiyla) simdiye baglamr. Gecmisteki yone
timden kalanlar, ya yararh gelenekler ya da aglr sorunlardir. Gec;
mis, gercekten simdiki duruma birtakim iletiler gonderir. Bunlar
ya beslenir ya da onemsenmez.

Dagrnm Diizeni

Iletisimde dagrtim diizeni, bilgilerin orgut icinde dagitim yo
lunu Icerir. Burada da "devre modeli" He "ag modeli" olmak uzere
baslica iki model soz konusu edilmlstir (15).

(13) ERNST PAWEL, From the Dark Tower MacMillan Co., 1957. s. 68; SCOOT,
s. 181.

(14) SCOTT, s. 181.
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Iletisimde "devre modeli" C;iziM-6'da goruldugu gibi en basit
dagrtim duzenini icerir. Modelde acikca gozlendig! gibi burada
haberlesmenin olmasi icin hem bir gondericl, hem de alicmm bu
lunmasi gereklidir. Aynca, bu modeldeki iletisim, bir yandan yuka
ridan asagiya giden bilgilere, diger yandan anlayis yamtma ge
rekseme gosteren kapali bir devreye dayamr. Devre dart ogeli, ba
kisimli (simetrik) ve sureklidir. Bakisimli olmasimn nedeni, gon
dericinin Iletttg! bilgilerin, alicmm kamtlanan anlayisiyla denge
lenmesidir. Sureklildgi ise, Iletlsirnin gondertcl ve ahci arasinda
kesintisiz islemesi anlamma gelir.

BiLGi GoNDEREN
xtst VEYA Ki~iLER1AeAGIYA

ANLAYI~

1
GELEN YANSIMASI
BiLGiLER (Feedback)

BiLGIYl ALAN
xtst VEYA Ki~iLER

yIZIM-6: Iletisim Devres..

"Ag modeli" Iletlsimin baglayici surec nltellginl ozellikle 01'

taya koyan bir modeldir. Bu durum orgut acisindan bir goruste
soyle aciklanmistir (16):

"Orgutte, onun butunlugunu olusturan birtaklm parcalarm
bulundugu ongorulur. Parcalar birbirleriyle etkilesmelidir. Ara
larmda Iletisim yoksa 0 vakit bir orgutun varligmdan degil: birbi
riyle ilgisi bulunmayan teke tek ogelerm bir araya toplanmasm
dan soz edilir."

Iletisim agi en iyi bicimde karar merkezlerini karsrlikli olarak
birbirine baglayan iletlsim kanallan duzeninde (sisteminde) go-

(15) A.g.k., s. 182.
(16) JOHN T. DORSEY, "A communication ModeJ for Administration" Adminis

tative Science, Quarterly, December, 1957, s. 310.
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rulur. Agm her zaman, yansima (feedback) niteligi vardir. Siste
min kontral yetenegi bununla saglarur. Iletisirn agimn etkili yanit
ozelligi, duzenin kendi kendine Islemesinin temel kosuludur. Sis
temin ciktisi, bir girdiye baglidir. Boyle bir isleyisle duzenin degt
siklikler karsismda kararhliga gelmesi gerceklesmesine gore, kent
rol bilgileri gereksinmesini ortaya kayar. Kontral islevleri, karar
merkezlerinin stratejik basari noktalarmdan etkili yamt bilglsine
gore calisir. Bu nedenle bir iletisim agl, sirasmda hassas bir siber
netik duzenegine (mekanizmasina) benzeyen orgutun sinir sis
temidir.

Yansima duzenegine dayali kontrol, dogru bir lletisime agt
mn ayirici ozelligidir. Karar merkezleri yansima bilgilerini orgu
tun basan sonuclarim degerlemek, isletmenin amaclarim basarrna
yolunda gerekli ayarlamalari yapmak icin kullamrlar. Aynca, yan
SIma sistem olarak orgutu meydana getiren bolumler ya da ogeler
arasmda dengeyi koruma bakimmdan da son derece onernlidir.
Yoneticilere orgutte deglsrnelerin ne zaman kurumlastrnlacagr
hakkinda degerli ipuclari verir.

Iletisim Boyutlan

Iletisim modelleri orgutsel iletislm kahp ya da oruntulerinin
anlasilmasinda gerekli bilgileri saglarlar, Burada incelenecek konu
yonetimde iletlsimin boyutlaridir. Bicimsel olarak iletisim orgutte
dikey ve yatay yonler ile orgutun disinda hareket gosterir. Islet
mede orgut dis; Iletisim diger Isletmelere, sendikalar, kamu kuru
Iuslari, hatta bicimsel olmayan orgutle illskilerde soz konusudur.
Orgutsel Iletisimin boyutlan giziM-7'de gorulmektedir (17).

Dikey Boyut: Yoneticiler genellikle iletisimde yukandan asa
grya dogru gldisin Iarkindadirlar. Bununla buyruklar, yonergeler,
amaclar, eylem programlari ilgililere iletilir. Iletisimdekl bu bieim
sel dikey bayut, komuta zincirinin bagh oldugu orgutsel arun
duzerrinin basamaklariyla ilgilidir. Ctinku soz konusu iletisim,
ust-ast arun yapisma gore duzenlenir,

Yukan dogru bilgi akisi, dikey Iletisim bayutuntn diger yo
niidur. Bu da orgutte orunlarm (mevkilerin) yer aldigr basamak
lar sirasiyla (hiyerarsiyle) yakmdan ilgilidir. Yukandan asagiya
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yetki gelirken, a§agldan yukanya Iletisimde, ust-ast iliskilerinin
sorumluluk yonune agrrhk verilir, Yukan dogru iletisim yoneti
minde denetleme (kontro1) islevinin gorulmesinde temel bir arac
rolu oynar.

YATAY .... -f-__.:...._.....

nlKEY

QiziM-7: Bicimsel Iletisim Boyutlari

Yatay Boyut: Yatay boyutlu iletisimde, islevsel bir orun du
zeyindeki bolumler, servisler, vb. orgutsel birimler arasinda bilgi
alisverisi soz konusudur. Bu tur iletisimde temel amae, isletmedeki
eylemlerin duzenlestirilmesidir. Uyumlastirma kismen bolumler
arasi yazismayla saglamr, Ancak, bu yontemin kisisel nitelik tasi
mamasi, cogu kez amaci gereklestdrmede basansizliga yol agar.
Omm icin yazih iletilerin kisisel olarak karsilikh gorusmelerle ta
mamlanmasi, boylece dusunce alisverislnin cok daha rahat bir or
tamda yapilmasi uyumlastirmada buyuk kolaylik saglar.

Yatay boyuttaki iletisimin mantigim ilk kez HENRI FAYOL
k1asik "kopru" yorumuyla ortaya atmistir (18). Kopru onun en
dustri muhendisi olarak, Fransiz kamu orgutlerindeki eski iletisim
ge1enek1erini incelemesinin bir sonucudur. QiziM-8'de koprii gos
terilmistir.

(18) HENRI FAYOL, General and Industrial Management, (ingilizceye cev.:
CONSTANCE STORRS) Pitman Publishing Co., New York, 1949, s. 34-36.
Kitabm orijinal baskisi 1916'da yapilrmstrr, SCOOT, s. 189.
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C
E
G

............ 1

B
D

F
H

ctztn-a. FAYOL'un Koprusu

Ozellikle FAYOL'un zamamnda, eger "H" "i" He iletismek is
terse once "A" ya kadar ~e§itli basamaklari cikar, sonra oradan
asagiya gecip "i"ye ulasirdi, FAYOL bu yontemin verimsizllgini ve
zaman ahcihgrm gormus, aym duzeyde gorev yapan kisiler ara
smda karsihkli, baska deyisle yatay boyutlu iletisimi (kopruyu)
ongormustur (<;iziM-8'de bu durum "H" ile "i" arasinda goste
rilmistir) .

Orgiit Disr Boyut: Bu iletisim boyutu, ilk iki boyuttaki orgut
sel orun duzenlerinin (sistemlerlnin) bir karsiti degildir. Boyle bir
boyut, isletmenin iletisim eylemlerine derinlik getlrir. Dayandigi
mantik temeli ise, isletrnenin boslukta durmadigidir. Aksine, islet
menin disariyla baska deyisle disardaki isletmelerle, kendi ig 01'
gut yapisi arasinda surekli bir iletisim bulunmaktadir. Isletmeye
disardan gelen bilgiler, orgutun karar ahci organlarmin yapida,
programlarda ve davranista siirekli duzenleme ve ayarlamalari
yapmalarina olanak verir.

Bieimsel Iletisim Boyutlan ile Orgiit izlenceleri Arasmdaki
Iliskiler: Dalla once "Iletisim Modell" konusu icinde inceledigimiz
izlencelerin dort turu ve bunlara bagl; iletisim eylemleri He buraya
kadar degindiglm biclmsel Iletisim boyutlari arasmdaki iliskiler
§oyle actklanmistir (19):

1. Orgutte asagiya dogru giden dikey iletisim boyutu 2 ve 4
nolu turlerde yer alan izlenceleri Icerir. Baska deyisle, bun
lar Izlenceleri (programlari) baslatrna iletisimi He program
Ian basarmalari icin kisileri guduleme Iletlsimidir. Dikey
boyuttan yukanya dogru giden bilgiler ise verilerin dene
timini iceren 5 nolu tiirdeki iletilerdir (mesajlardir):

(19) SCOOT, s. 190.
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2. Yatay boyut, 3 nolu tUrdeki iletislmi icerir. Kurmay ve ko
muta orgutleri, karar merkezlerine, stratejilerin planlarup,
programlarm yururluge konmasmi gerceklestiren teknik
verileri saglarlar. Bu boyut aym zamanda, 2 nolu turdeki
iletisim eylemlerini de kapsar. Buraya giren programlarin
iletisimi, islevlerin ic duzenlestirmesinin yapilmasi amaci
na donuktur.

Bicimsel Olmayan Iletisim Boyutu: Bicimsel Iletisim orgutun
Iaydact gereksinmelerini karsilarken, bicimsel olmayan iletisim,
kisilerin sosyal, "programlanmamis" eylemlerini sistemin bicim
sel smirlan icinde yuruttukleri bir yontem olmaktadir. Genellikle
"soylenti" veya "dedikodu" denilen bicimsel olmayan iletisim ka
nallan, her zaman orgutsel amaclara donuk bilgiler icin kullamla
maz. Soylenti ya da dedikodu daha cok, tsgorenlertn kisisel amac
larim kamsma (tatmin etme) aracidir. Kisisel ve orgutsel amaclar
ya birbirini butunleyip, ya da birbiriyle tutarsizhk gosterdiginden,
soylenti konusu bilgiler de, orgutun amaclarim ya guclendirir veya
zayiflatir (20).

Bir gorusme dedikodunun orgutte genellikle olumlu hizmet
gordugu ileri surulmustur (21). f?oyleki bununla "iletisim ihtiya
CI" biiyuk capta karsilanir. Aynca, tutumunu ayarlayabilen yone
tici icin dedikodu lsgorenin duygu nabzidir. S6ylenti, bicimsel ka
nallarla yapilmayan bilgilerin gonderilmesinde de bir kanal hiz
meti gorur.

Sorumsuzluk dedikodunun belki de en zararli yonudur, Dedi
koduya yararli bilgilerin kaynagt ve yonimu saptamak cok guc 01
dugundan, yanlis ya da moral bozucu soylentilerin sorumlulugunu
belirlemek de zordur (22). Dedikodunun bilgileri gecirme yetisin
deki hIZ, son derece zararli, tutarsiz iletileri kontrol eder.

(20) A.g.k.,
(21) HERBERT A. SIMON, Administrative Behavior, The MacMillan Co., New

York, 1945, s. 160-161. SCOOT, s. 190.
(22) Bir goruse gore, dedikodular dogrudan dogruya insanlan etkileyen olaylara

karst ilgisizlik veya belirsizlikten cikrp, surrnektedir. Aym goruste. dediko
duyla ilgili su ilkeler ongorulrnustur-

1- Dedikodular , insanlarrn kendi isleriyle ilgisi yuksek durumlarda cikar,
ancak bu durumlar, kendi oncecifiklerinin (mslyatif'lerimn) dismda kal
makadir.

2- Dedikodulann her zaman bir asil dcginisi (temasi) vardir.
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Bazi yoneticilerin korkunc bulduklari dedikoduyu, fazla tehli
keli olarak gorrneye gerek yoktur. Dedikodu veya soylenti dogal bir
olgudur, ortadan kaldirilamaz. Gercekler genellikle dedikodulan
sona erdirir. Sbylentinin asil lletisimclleri bilindigi zaman, bunlar
isgorenlere dogrudar, ve kisisel bir bilgi kanalim saglayahilirler.
Aym zamanda yansimak olarak yoneticiye aktardiklari bilgl, ona
isgorenlerm tutumlanm degerleme olanagmi verir.

Bicimsel olmayan iletisimin diger bir yonu, olagar, i§ gorme
kosullarmda, bicimsel iletisim kanallanm dikkate almayip, atla
masidir, QiziM-9'da bu durum gosterilmektedir (23).
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QiziM-9: Bicimsel Olmayan Iletisim ile Calisma Illskilerinin Ku
rulmasi

3- Insanlar dedikodunun genel Icerigl veya dcginisini benimsedikleri za
man, buna uygunlugu saglarnak icin gelecek durumlarr <;:arpltIrlar.

Bkz LEON FESTINGER (ve d i ger'Ieri) , "AStudy of a Rumor: Its Origin and
Spread", Human Relations, August, 1948, s. 483-85. SCOOT, s. 190.

(23) INAL CEM A:;lKUN. Organizasyon Teorileri; Eskisehrr ITIA Yaymlan, No:
95, 1972, s. 78. $EKiL'de goruten numaralar $U orunlan g6stermektedir:
1- Fabrika Genel Muduru 2- Bolurn Y6neticileri, 3- Ustabasrlar, 4- Ustalar
C Bicirnsel clmayan calisma Iliskilcrf)
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Bazilarmm gorusune gore, gunluk basmakahp (rutin) cahsma
duzenlnin bicimsel iletisim kanallari, sirasmda atlamp, gecilmez
se islerin pek azi gorulebilir, 0 da cok zaman alir (24).

Bicimsel iletisim oldukca dizgesel (sistematik) bir durum gos
terir. Bicimsel kanallarm atlanmasi, cogu kez planlarm uygulan
masmi hizlandmr. Bu arada blcimsel kanallar atlanmis olsa da,
izlenecek yontemler genellikle orgutun gelenekleri ve karsihkli an
lasmalarla saptanmis bulunur. Ornegin, iki yonetici bicirnsel ka
nallarin dismda Iletisebilirler. Bununla iletisimin nedeni ortadan'
kalkmaz, tersine cok iyi tarumlanrms olur.

Yoneticilerin soz konusu kanallan atlamalariru tammlayan
bazi ogeler soyle belirtilmistir (25):

1. Bir i§ durumu ile ilgili bilgilerin niteligi. Bazi bilgiler kanal
atlayarak islenir, bazilart bicimsel kanallarda ele alimr,

2. Isletmenln geleneginde kanal atlamanin yapilma bicimi,
Bazi atlamalar 0 kadar iyi duzenlenmistir ki, insana sanki
bicimsel iletisim kanallarimn izlendigi samsim verir.

3. Yiiksek duzeydeki yoneticilerin bir atlama gereksinmesini
tammalan. Bicimsel kanallarm atlanmasmin kapah zim
ni benimsenmesi, "yazili olmayan" bir politika konusu
olacaktir,

Iletisimln Etkinligi

Bir iletisim duzeninin (sisteminin) etkinligini degerlemede en
azmdan iki olcut kullamlabilir. Birincisi duzenin, orgutun Iaydaci
isteklerini karsilamak icin ne derece i§ledigidir. Ikincisl, iletisim
sisteminin isgorenlertn taydaci olmayan gudulerini ne kadar ka
nisladigidir.

Bu iki olcutle ilgili su aciklamalar yapilmistir (26):

1- Bir kere karar merkezleri arasmda ne kadar az baglanti
olursa, orgutun iletisim etkenligi de 0 kadar artacaktir.
Bir goruste bu, ilettsim bagmtilarmm en aza dusurulmesi,
orgutsel kararhligi arttmr diye belirtilmis ve giziM-10'da

(24) SCOOT, s. 191.
(25) A.g.k.,
(26) A.g.k., s. 191-193.
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goruldtigti gibi dizili (serial), sacakli (radial), dongulii
(circural) olmak uzere tit; temel bagmti ileri surulmustur
(27) .

niztu
x
I
x
I
x
I
x

Basamaklar
Zinciri

x-x-x-x
lslevsel
Diizey

SAQAKLI

X

/1\
x x x

Yonetsel
Duzenlestlrme

x

x~x
X

Kurmay
Hizmetler

ctznr-io. Iletisiminde Temel Baginti Kaliplart

X

I
X

I
X

DiZiLi-SAQAKLI-DiZiLi
X

I
SAQAKLI VE DoNGuLu

X_X_X

Bir Baskamn Yonetimlnde Toplanan Kurul (Komite) Genet Komuta orgUtU

ctztn-n: Karisik Turde Bagmti Kahplari

(27) ROBERT DUBIN, "Stability of Human Organizations" derleyen: MASON
HAIRE, Modern Organization Theory, John Wiley and Sons, New York,
1959. s. 225-231.

23



Bu ternel bagmti kahplariyla karisik turde duzenlemelere gitrnek
olurludur. Isletmeler icin gelistirtlen iki llginc ornek, giziM-ll'de
verilmistir (28).

f?ekilde, her lki turdeki bagmtr kalibmda yer alan karar bi
rimlerinin sayisi ayrudir. Ancak Sacaklt-Dongulu sistemde 27 ba
ginti gerekirken, Dizlli-Sacakh-Dlzlli sistemde bu bagmti 8 olmak
tadir. Boylece orgut yapisi acismdan, bir komuta orgutu, iletisimin
etkenligi en az bagintiya gore olculdugunde, buyuk yukseklik ka
zanmaktadir.

2- Bagmti kaliplarinm goreli (nisbi) etkinlikleri her seyi or
taya koymaz. Yapilan bazi arastirrnalar gostermistir ki,
yetkeci (otoriter) komuta yapisi isgorenin kamsim (tahmi
nini) dusurmektedir. Baska deyisle, bagmtilarin sayismm

en aza indirilmesi, taydaci orgutsel bagmtilarm sayisinm
en aza indirtlmesi, Iaydaci orgutsel amaclar icin iletisimde
daha yuksek etkenlik saglayabilir. Ancak bunun Isgorenin
iletisim guduleri yonunden Iaydaci olmayan karnslar ya
ratrnasi gerekmez. Gercekten, dongulu kalibin, isde isgore
nin karnsmm yukselmesine katkida bulunup, boylece ve
rimliligi arttirdigi gorulmustur.

Bu durumda yonetim, catisan sonuclarin ortaya koydugu bir
ikilem He karsi karsiya kalmaktadir. Acaba gerek orgutun, gerek
icindekl insanlarm ihttyaclarma en uygun sistem hangisi olacak
trr? Dongulu kalip icin ileri surulen goruslerm, dengeyi onun yo
nune dogru bozdugunu gostermektedir. Gerci kurul (komite) et
kinliginln genisletilmesinin hem kistler hem orgut icln cok zararh
sonuclari vardir. Ancak insanlar boyle bir "katilma" ortammdan
mutlu olabilirler. Cunku uretimin yukumluluklerinden kurtula
caklardir. Isin kotusu, uretimin istedikleri, kurulan zorlayici top
lumsalhgmm aldigi zaman nedeniyle, geri kalabilecektir.

Bazi durumlarda, sorunlarin kurul kararyla eozulmesi ge
rekebilir, Ozellikle yuksek duzeyde teknik sorunlar veya karmasik
orgutlerin uyumlastirma eylemlerinde bu zorunlu olabilir. Yalmz,
iyi isleyen yalIn dizili-sacakh-dizili Iletisim kahbim bozan grup

(28) A.g.k., s. 223. SCOOT, s. 192.
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halindeki karar alma sureci, insanlarda "katllma" duygusunu ha
rekete getirip, moral! ve verimliligt yukselttdgl saviyla desteklene
mez (29).

Iletisim Simgeleri

Iletisim simgeleri konusu bir bakima iletisimde etkenligin
devami gibidir. Iletisim, eger bir anlarm tasir ve ona bagli bir ey
lemi belirtirse etkili olur. Bu durum dusuncelerin aciklanmasmda
birtakim araclarm kullarulmasmi gerektirir. Bunlarin basinda
simgeler gelir. Dil veya sozcukler resimler, hareketler, vb. bilinen
baslica iletisim simgeleridir, Soz konusu simgelerden dil araciligi
He kullamlan sozcukler, yonetimin en onemli simgeleridir. Bir go
ruste, dilin su ue; amaca hizmet ettigi bellrtilmistir (30):

1. Mantiga dayali gorgul islev: Bu islev mantikli davramslari
Icerir. Genellikle teknik dusunceleri ortaya koyan anlasil
masi zor meslek dili buraya girer. Soz konusu islevin temel
ozelligi, yansizliga ve konulari gonderlcileri ile alicilarm
disinda ele almasidir. Gorusulen hususlar, az veya cok ilgili,
yansiz bir ucuncu kisi tarafmdan dogrulanma islemine all
nabilir. Boyle bir dil biciminde yonetim, gerektiginden da
ha az zaman harcar.

2. Duygusal Islev: Kisinin iletisimle ilgili zamanimn cogun
lugu duygusal dile ayrihr. Bu mantiga dayanmayan dav
ramslari ortaya koyar. Bunun iclnde duygularin bir anla
tim araci olur. Bir baskasimn duygularinm dogrulanmasi
veya elestirilmesi mantikli anlatimm yansiz degerlenme
sindeki kadar basit degildir.

3. imgeleme Islevi: imgeleme (tahayyul etme) dilin son bici
midir. Bu insanm kendi ie; dunyasmda yuruttugu bir cesit
ozkisisel (intrapersonal) Iletisimi lcerir. imgeleme bircok
ihtiyacm anlatirm ve kamsmda bir arac olmaktadir,

Resimler ve hareketler de anlamlarm iletlsimmde simgeleri olus
turmaktadir, Resimler zaman zaman sozciiklerin yerine kullamla-

(29) SCOOT, s. 193.
(30) F.J. ROETHLISBERGER, Management and Morale, Harvard University Press,

Cambridge, 1941, s. 89-91. SCOOT, S. 194.
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bilirken; gulumseme, kas catrna, birtakim el, kol hareketleri veya
[estler de ozel anlam tasiyan bilgilerin iletimini saglayabilir,

Simgeler iletildig! zaman genellikle, bir eylemin baslamasi
ongorulur. Yoneticl emir verdiginde, bir isln belli yontemle, belli
zamanda yapilmasirn bekliyordur. Yerine getirilecek amaca iliskin
bir dusuncesi vardir, Bu dusunceyi simgesel bir bicim icine sokarak
iletlsime alir. Bunu yaparken, simgelestirdlgi anlamin, ahci tara
fmdan da aym bicimde anlasilacagi umidinl tasir. Fakat ne ya
zik ki, cogu kez bu gerceklesmez. Nedenlerden birlsi, dilin dogru
dan dogruya kendisinin ta§ldlgl teknik gucluklerdir, Cunku dil
goreli olarak dusuncelerin iletilmesinde yetersizlik ve belirsizlik
gosterir.

Gondericilerln ve alicilarm cok iyi niyetlerine ragmen, kotu
bir haberlesme nedeniyle etkisiz eylem ortaya ciktrgmda, cogu kez
hata dilde bulunur. Anlambilim (semantics) denilen ve sozcuk
simgeleri ile anlam arasmdaki bagintilan dizgesel olarak ele alan
bilim dalmm gelismesi bu nedenledir. C;agda§ iletisimde simgeler
ve anlamlan, zaman zaman goztilmesi cok zor sorunlarin ortaya
glktIgl bir alan olmaktadir.

KUC;UK GRUP VE iLETi~iM ORTAMI

Orgutlerde "ktigtik grup" kavrami icin ilgili yaymlarda gorti§
birliglne varilmis yaygm bir tamm yapilamarms; bir kaynakta
soz konusu tammlamanin zorluguna degmilerek; "kucuk grubun"
bazi olcutler temel almarak belirlenmesinin dana yerinde olacagi
one surulmustur (31). Uzerinde durulan olcutler sunlardir:

1. Kiicuk grup, bir toplumsal iliskiden dana diizenli ve daya
mkli, ancak bicimsel yapili orgut yamnda duzeni ve daya
mikllllgl zayif kalan bir toplumsal olgudur.

2. iki veya tig kisllik gruplar ya cok degi§ik ozellikler tasi
makta ya da dart ve daha fazla uyeli gruplar icinde erime
egiliml gostermektedirler.

3. Kucuk grubun btiytikltigti, uyelerinin bicimsel kural ve dii
zenlemelere gitme durumuna geldlkleri yere kadar artmak-

(31) CLOVIS R. SHEPHERD, Small Groups, Chandler Rublishing Com., San
Francisco, Calif, 1964. s. 3-4.
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ta, ondan sonra kiicuk grup olmaktan C;lkIP, bicimsel bir
orgut gorunumu kazanmaktadir.

4. KiiC;iik grup, dikkati ceken bazi genel nitelikleri tasimak
tadir. Bunlar arasmda ortak amaclar, rollerin kararli ayi
nrm, paylasilmis deger ve duzguler (normlar) , iiyelik 01
cutleri, Iletisim kahplari (modelleri) sayilabilir.

KiiC;iik gruplarda iletisimi ele alan bir kaynaktan konu asagidaki
basliklar ve ozet olarak verecegimiz aciklamalarla ele almrrustir
(32):

Bireysel Iletlsim Karsismda Grup Iletislmi

Bir konuda her birey icin geeerli iie; bilgi kaynagi bulunmak
tadir:

a- Dolaysiz kisisel gozlem
b- Baskalarinm kisisel arastirmalarrm izleme
c- Cesltl! kaynaklardan elde edilen yazih, sozlu, gorsel, vb.

bilgiler.

Kuskusuz bu bilgi kaynaklari grup icinde de gecerli olmaktadir.

Uzman ki§i bir sorunu ele ahp, incelemede bir gruptan daha
etkili ve verimli cahsabilir, Ancak ne var ki, grup cahsmasmda,
grubun herhangi bir veya iki uyesi de Iazla yardim gormeden aym
sonuca ulasabilir. Kaldiki, onceden hangi kisinin sorunu tek basi
na cozecek gucte oldugunu, tartismalarda Killin veya kimlerin one
gececeglni belirlemek olanaksizdir. Bu nedenle bircok orgutte, 0
nemli kararlar iein grup surecine giiven surdurulmektedir, Birey
sel ve grup lletisim surecleri arasmdaki baslica ayirimlar a§agl
daki noktalarda gorulmektedir (33):

1- Gorevin Nitelig;.

Ilke olarak belirtmek gerekirse, uygun bir iletisim ortamm
da gruplar, tek basma bireylerin yapacagindan daha iyi dustin
ce uretip, oneri getirirler. Bu ustunliik eogu kez "bir elin nesi var
iki elin sesi var" ozdeyisl He de dile getirilir. Ancak bazi gorev
lerde, nitelikleri geregi, grup cahsmasi kacmilmaz olmakta, baska

(32) SCHNEIDER-DONAGHY-NEWMAN, S. 120-142.
(33) A.g.k., S. 121-123.
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deyisle bu gorevleri tek basma bireylerin yuklenmesi daha bas
langicta olumsuzluk yaratmaktadir, Soz konusu gorevler arasinda
isbolumunu gerektiren durumlar, yaraticilik isteyen isler, bellegin
(haflzanm) veya bazi bilgilerin ammsanmasmm onemli oldugu
calismalar, bir yargiya varmanm zorlastigi olaylar, bilgelik (en
tellektuel) ustaliklarindan cok, uygulama becerilerinin gosteril
mesini gereksindiren ugras konulan sayilabilir.

ate yandan, tehlike or am yuksek kararlarm almmasmda da
kisilerm bunu grup ortamma cekip, Karan gruba aldirrna egili
minde direndikleri sik sik gorulmektedir. Bunun nedeni ise so
rumlulugun cok kisiye yayilmasi; aynca grubun tehlike karsismda
uyelerinm paylasacagi edimce (fiilen) bir "deger" ortaya koyarak,
onlan garipIsler yapan kisiler durumundan kurtarabilmesidir.

2- Baskalarmin Varhgl

Aym isde birlikte calisma, grup uyelerini yuksek verimlilige
ulastirmada onemli rol oynayabilmektedir. Bunun nedeni ise uye
lerin cogu kez, toplumsal onayi kazanmak icin calismalarrdir.
Ancak bu durum, grubun savunma gucunu arttirmasmdan, du
zensizlik, dagiruklik, aldrrmazlik, vb.sonmlara da yol acabilmek
te; baska deyisle ki§i sirtim gruba dayayip, "bosverci" bir tutuma
girebilmektedir.

Grup icinde baskalarimn varhgi, amaclanmizi ve ulasma yol
Iarumzi, gerekcelerini, giderek amacm nitellglrn degistlrebilmek
tedir.Qunku grup bu konularda kisiyi kendine ceken davramslara
sokabilmektedir. Bununlar, grubu bireysel iletisimden daha cok
etkiliye-, "toplumsal guduleme" kavrami ortaya cikmaktadir. Soz
konusu kavram; kisilerarasi etkili iletisim ve baskalariyla grup
icinde verimli calisma icin onlari anlamaya bgrenme, arada guclu
bir etkileslm ortamim yaratma zorunlulugunu vurgulamaktadir.
Bu nedenle etkili grup uyeleri daha az ben-merkezli, daha yansiz
ve ilgili, olumlu kosullarda dana caliskan olmaya egllim goster
mektedirler.

Baskalarmm varligi igin one surulebilecek en onemli sakmca,
grup baskisimn insanlari '''suya sabuna dokunmayan" siradan ka
rarlarda gbru§ birhgine sokabilmesidir. Aslmda boyle bir baskmm,
soz konusu basmakalip kararlara yol acmasi gerekmemektedir.
Ancak grup degeri uzlasmacidir. Uzlasma da, uyusma sureciyle
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etkisiz, basmakalip, kimseye dokunmayan kisiliksiz tutumlara ne
den olabilmektedir.

3- Artan Bilgi

Grup, baskalarimn varhgi durumunda oldugu gibi, gorulen
i§e ek bilgi getirir; bunun olumlu ve olumsuz sonuclari ortaya ci
kar. Ek veya artan bilgi, dogru cozumti bulmayi kolaylastirip;
uyelere cok sayida secenek saglar. Ancak, aym zamanda cozume
ulasmada gerekli calisma saatlerini de arttrnp; bilgi yinelemele
rine, eger denetlenmezse, catisma ve dusuk nitelikli cozumlere yol
acabilir. Eu arada, ise Iliskin deglsik ve gents deneyimleri olan
gruplarm bilgi arttirmadaki etkisi cok guclu olmaktadir. F'arkh
goruslerin sayisi gruplari buyutmeye goturmekte ancak bes ya da
alti uye duzeyinde dengeleme gereksinmesini de ortaya cikarrnak
tadir.

Gruplarda zorlamah olarak bilgi arttrrma yontemlerinin ba
sinda "beyin nrtinasi" diye adlandirilan teknik gelmektedir. Kisa
surede, cok yonlu cozum bekleyen sorunlann ele almmasmda soz
konusu teknigin kullamldigi gruplann olusturulmasindan uygu
lamada yararli sonuclar elde edilmlstir (34).

Grup i~i Iletisim

Kuguk gruplar icinde iletisim, birbirine bagh cok sayida ve
karmasik bir dizi etken He belirlenmektedir. Bunlari asagrda ana
noktalanyla aciklamayi yerinde bulmaktayiz (35):

1- Gruplarda Baghlik

Baglihk grup kurammm temel kavramlarmdandir. Cunkii
grup davrarusrnin dayarnsma, uyumluluk, toplumsal etki, gudu
Ierne, etkilesim, basari, karns (tatmin), vb. bircok yonuyle ilgisi
vardir. Genellikle bagh gruplar daha demokratik, isbirlikci, arka-

(34) Bu teknigi oncren kaynak icin bkz: ALEX F. OSBORN, Applied Imagination,
Charles Scribner's Sons, New York, 1957. Ayrrca bkz: ARTHUR M. COON,
"Brainstorming-A Creative Problem-Solving Technique", Journal of-Commu
nication, Vol. 7, 1957, S. 111-118. Soz konusu teknik kisaca gruplarda karst
clcstirinm yasaklanmasina, ozgur' dusunmeyen. cok sayida dusunce uret
meye, aranan goruslertn bilestirtltp, gcltsttrrlmcsinc davanmaktadir. Boyle
gruplarda dusunmeyi , gorus gclist.irmeyl engelleyicl hicbir tutuma izin ve
rilmemektedir.

(35) Ayrrntih bilgi icin bkz.: SCHNEIDER-DONACHY-NEWMAN, s. 130-141.
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das canhsi, kendini vermis, uyumlu, diizenli, grup-merkezli, 01
makta; baskalarmm goruslerini benimsemeye daha hazir, birbi
rine daha dikkatli ve anlayisli, baghllg1 olmayan gruplardan daha
verimli tutum gosterebilmektedlrler.

Grup buyuklugu bagllllg1 belirleyen temel etmenlerden 01
maktadir. Gruptaki uye sayisi, asag: yukari altidan fazlaya gider
se, baghhkta dusme gorulmektedir. Bunu gorevlerin bolunmesi,
duzeni surdurmede daha guglU onderlik gereksinmeleri ile "klik"
ya da ortaya cikan uyusmazlrklarm sayisi belirlemektedir. Soz
konusu durumun dikkati ceken ayrikligt (istisnasi) uglu gruplarda
gorulmektedir. UglU gruplarda pek baghlik gelismemekte, gift ve
yalmz kalrms "tek" olayi gozlenmektedir. "Cift" genellikle birbiri
ne siki baglanmakta, tek kalanda baghlik zayiflamaktadir.

bte yandan grupta belli orunlari kararli bicimde ellerinde
tutan uyeler, digerlerine gore baghlik duygulari en gelismis kisi
ler olmaktadir. Kararliligm yanmda insanlarda, kendileriyle ayrn
veya yukan orunlarda bulunan baskalarimn ilgisini, sevgisini ka
zanma egilimi vardir. Genellikle orgutlerde gozetimcilerin, ast
larla birlikte olmaktan cok, diger gozetimci, giderek yoneticilerle
beraber bulunmaktan mutlu olduklari gorulmektedir. Oysa, ki§i
ler bir grupta, Kendi orunlarmdan dusuk orunda kimselerin bu
lundugunu gorurlerse, bu gruba katilma egtliml gcsterebilmekte
dirlervCogu kez dusuk orunlu kisilerde, yuksek orunlu kisileri ar
kadas olarak secmekte; bunun gercek olmadigi zaman bile arka
dasligm karsihkh olduguna inanmaktadirlar. Diger taraftan, esit
ve yuksek orunlu kisilerin yer aldigt bir grupta, esit orunlularm
<;e§itli toplantilarda birlikte oturduklari izlenmektedir.

Grup baglihgmm diger iki kaynagi da grubun gorev veya ama
Cl ile gruplararasi rekabet derecesi olmaktadir, Olagan kosullarda
i§birligi, moral ve baghlik basariyla artmakta, basarisizlik karst
smda dusmektedir. Ancak bazi arastirmalarda basari ve baghhk
arasmda ya hie ya da pek az bir ilinti oldugu da gorulmustur. Bu
demektir ki; baghhk sadece gorevin kendisiyle iliskih degildir. Go
revin diizenlenis bicimi, guclulugu, yerine getirme yontemi, basari
olasiligi, vb. etkenler bunda buyuk rol oynamaktadir.

Gruplarda rekaibet ise, ya grup iclnde veya iki He ikiden fazla
grup arasmda soz konusu olmaktadir, Genellikle gruplararasi re
kabet, her grubun kendi icindeki bagllllg1 arttmci etkenlerden 01-
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maktadir, Grup i~i rekabetse bunun tersine, bagl1l1g1 azaltmakta
dir, (,;iinkii boyle bir rekabet grupta bolunmelere, kavgalara, karsi
Irkli suclama ve engellemelere, asm ve zararli hirslara, vb. olum
suz tutumlara yol acabilmektedir, Ancak bunun yanmda bir "spor"
anlayisiyla grup uyeleri arasinda duzenlenen yumusak tavirh ya
rismalar, cogu kez guduleyici, basariyi ve bagl1llg1 yukseltici ola
bilmektedir, Kuskusuz burada asil sorun, cizgmin nerede baslayip,
nerede bittigini bilmektir.

Gruplarda bagllllg1 olusturup, gelistiren baska etkenler de
vardir. Bunlar arasinda onderlerin tutumu, grup toplantrlarmin
yapilma bicimi, birlikte yenilen yemekler, toplu geziler, oyunlar,
vb. etkinlikler sayilabilir. Butunuyle orgutte ve onun gruplannda
baghhg; kurmak kolay bir i§ degildir; ancak ne var ki bunu sagla
mak lcin gosterilecek hercabaya deger.

2- Roller, Konum (Statii) ve Iletisim Yapisi

Roller, konum ve iletisim yapisi gruplarmdaki bireyleri birbir
lerinden aynmlastiran (Iarkhlastiran) baslica etkenlerdir. Roller
bireyleri gruplarda gordukleri islevlerm ruteligi: konum iye (sa
hip) bulunduklari ozellikler ile bunlari grubun diger uyeleri ve
gorevler karsismda donusturdukleri erk (iktidar); iletisim yapisi
grupta kendileriyle ilgili bilgi akisina girme temellerine gore ay
rimlastirmaktadir. Orgutsel gruplarda ayrimlastirmaya yol acam
soz konusu iie; etken; uzmanlasmayi saglayan etkili grup basansi;
uyelerin farkll giiduleme ve yetenekleri ile orgutun kendisinin fi
ziksel, toplumsal ozellikleri ie;in bashca gereklerdir. Rol, konum
ya da iletisim yapismda bir kere ayrrmlasma cikturu, artik grup
gucunun buyuk bir bolumti bunun korunmasma gider.

Rol, konum ve Iletisim yapisi sadece grup icindeki ayrimlas
mayi yansitmaz, bunlar birbirlerine de cok sikt baghdirlar. Orne
gin, grup kararlarinda onemli rolu olan bir kisinin, olasidir ki
grupta buna uygun yuksek konumlu bir orunu (mevkii) vardir
ve aym zamanda bu ki§i grubun Iletisim yapismda a§'agl yukan
merkezde bir yer tutrnustur. Iletisim yapisi, konuyla dogrudan ve
ie;ie;e bagl1llg1 acisindan ilginc bir durum gostermektedir. Grupla
rm bu yapilan: uyelerin birbirine yaklasimlan, aeik kanallar, mer
keze baghliklar iletisim baglanti noktalari, grup katihmina Iliskin
bilgileri edinme, karns, basari vb. konularda belirleyici etkilere
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iyedir (sahiptir) . Uzermde en cok durulan yapilarm dongiilu, zin
cir, tekerlek ve catal (Y) biciminde oldugu belirtilerek, QiziM-12'
deki gibi gosterilmlstir (36).

/A"",

\ /
D E

Dongiilii

/A""
B C

\ /
D E

Zincir

Tekerlek

D E

c

D E

Qatal (Y)

QiziM-12: Grup Iletisim Yapilart Omekleri
(Harner uyeleri, aralarmdaki clzgiler iletisim baglan
tilarrm gostermektedir)

Cizimdekl yapilardan, merkeze baghhk veya merkezcilik (centra
lity) acismdan, en merkezcil yapi "Tekerlek" bicimi olmakta, son
ra "Qatal", gelmekte, ucuncu sirada "Zincir", en sonda da "Don-

(36) A.g .k., s. 131.
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gulu" bicim yer almaktadir ki; bunda merkezciligin anlatrrm olan
"blreylerin baskalarma yaklasma derecesi" diger yapilardaklnin
altinda kalmaktadir. ate yandan "Tekerlek" ve "Catal" bicirnli
yapilar "A"; en fazla merkezlesmis orunu tuta-, kis! ya da uye
olmaktadir.

3- Grup Diizgiileri (normlan), Baski ve Toplumsal Etki

Grup duzgusu (normu) grupca benimsenen dusimme ve dav
rams bicimidir. Grup baskisim koyarak tum katilanlari veya uye
leri, duzgulere uyma yonunde etkilemeye calisir. Uyusmarun (con
formity) olmasi igin bir veya daha fazla iiyenin davranislarr, inane
lari, tutum ya da degerleri He grubun diger uyelerininkl arasmda
bir catisma durumunun bulunmasi gerekir. Grup, tek tek uyeleri
icin bir tur toplumsal gereeklik yaratir ki, bunun onlarm iizerin
deki toplumsal etkisinde rolu vardir. Toplumsal etkilenme iki fark
h bicimde ortaya cikmaktadir. Birincisi, baskalarmi sevip, begen
me ve onlarm olumlu beklentilerini karsilama istegi bizde bu etki
yi yara.tabilmektedir. Ikincisinde ise yeterli bilgimizin olmamasi
nedeniyle bilgisine guvendigimiz baska bir kisiyi bulmamiz soz
konusu olmaktadir. Birincisinde sadece ilgili kimselerin kisllikleri
temel almmakta; iklnclsinde aktarilan bilgi bu islevi gormektedir.
Oncekinde ig yapIda degisme olmaksizm bireok dis uyusma ko
nusu olaylara yol acilmakta, baska deyisle kisiler istemedikleri
halde, kendilerine soylenilenleri yapmakta, sonrakinde ise genel
likle hem i~ yapIda ve disarida uyusma saglanmaktadir. Qogun
lukla toplumsal etki durumlarmda, uyusma sadece birinde degi],
bir dereceye Kadar her iki turde soz konusu olmaktadir,

4- Grup Biiyiikliigii, Katilma ve Etkilesim

Yoneticilerin grupla ilgili sorunlarinin basinda onun buyuk
liigii gelmektedir. Grup buyuklugu baghhgl, konumu, iletisim ya
pismi, vb. konulari etkileyen baslica age olmaktadir. Gte yandan
grup buyuklugt; ile ilgili baska etkenler de vardir. Bireysel katilma
ve grup etklleslmi bu etkenlerdendir. Katilma, gorusmelere birey
sel katkiyi: etkilesim grup uyeleri arasmdaki Iliskiyi temel alan
kavramlarm basmda gelmektedir.

Grup buyiidukce, tek basma bireyin gruba katacagi bilgi aza
hr. <;atl§ma cikma olasrligi artar, Kisiler fikir vermekten cok al-
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maya egilim gosterirler, Ornegin bes ki§ilik grup yanmda yirmi ki
§ilik grupta anlasma veya gorus birlig! saglamak dana zordur.
Verilen bilgi, katkida bulunan kis! sayisi, dusunce uretme duzeyi
ile goru§ birligine varma derecesinde meydana gelen dusmeler;
uyelerin gruptan sagladiklari karns (tatrnln) , ile grubun onderlik
yapisi ve basari gucunde bagli degisikliklere yol agar. Aslinda ge
nel ilke olarak, grup buyudukce dana giiglU ve etkili onderlige ge
reksinme duyulur, Bolunmelere neden olacak anlasmazliklarda
onderin cogu kez bir tur "hakem" rolu oynamasi gerekir. Bunun
icindir ki, kalabalik grup toplantilari parlamentolarda izlenen gen
yontemlerle yonetilir. Bu durumun ayrrkhgi (istisnasi) onderin
gruba olan egemen tutumundan kaynaklamr.

Gerci grup buyuklugu, grup davrarusmda onemli bir rol oy
namakta ise de; ozunde denetim altmda tutulmasi en zor etkenler
den biridir. Cunku grup buyuklugunu cogu kez zorunluluklar,
gelenek ya da aliskanhklar belirler ve ancak ozel kosullarda degi§
tirilebilir.

ate yandan bireylerin gruplarda gorusmelere katilma ya da
katilmama nedenleri cok sayida ve degi§ik olmaktadir, Ornegin
yuksek ogrenirnde tartismaya acik sirnflarda yapilan bir arastir
mada ogrenctlenn asagrdaki nedenlerle gorusmelere katilmadik
Ian bellrlenmistir (37):

- Bireyin kendi dustmcelerine karst guven noksaru
- Gorusulen konulara girmede heyecan eksikligi
- Duzenli olarak gbrU§ bildirmede yetersizlik
- Gorusmelerin gelisme hizma uygun dusunememek, geride

kalmak.

- Derin dusunceye dalma, konusarak dusunememek: baska
deyisle "sesli dusunme" yetenekslzligt

- Gorusmelere kazilmadan, gozlernde bulunma tutumu gos-
termek

- Sikilgan olmak

- Uykusuz veya diger fiziksel rahatsizlrklar
- Kisisel sorunlarm baskisiyla dalgm olmak

(37) A.g.k., s. 137-138'den; FRANKLYN S. HAIMAN, Group Leadership and De
mocratic Action, Houqhton Mifflin, Corn., Boston, 1951., s. 145-146.
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- Atilgan kisilerin yanmda suskun kalmak

Kisisel catisma Icinde bulunmak
- "Havayr" pek uygun gormemek
- Onderin asm baskisiyla, kimseye nrsat vermemesi
- Baskalarinca olumsuz karsilanma korkusu
- Kendi kendini katilastrnci bir tutum gosterip ornegin her-

kesin kendisinin az konusmasma aliskin bulunduguna
inanrms olmak

- Ustunluk duygusuyla, gorusmelere katilmayi kucumsemek
- Gorusmelere, birsey cikmayacagi yargisiyla lnancsizlik gos-

terip, deger vermemek
- Bilgi veya anlayis noksanligr

Gruplarda gorusmelere veya calismalara kattlmamr, artrnasi rein
grup etkilesiminm gelistirllmesl gerekir. Ornegin grupta sadece
bir, iki iiye konusuyorsa, toplam katihm yiiksek gorunecek; ancak
ne var ki, diger iiyelere gore etkilesim dusuk kalacaktir, Etkilesimi
engelleyen nedenler arasmda, konum (statii) esltsizlig! olumsuz
tutumlar, i§birligi noksanhgi, asm bicimcilik (formalite), asm de
netim, kotu tammlanmis amaclar, asm ayrrmlastirma, iiyelerin
fazla tanisik olmayisi sayilabilmektedir. Bireyler baskalariyla acik
ve diirust etkilesime, kendilerini rahat hissettikleri zaman kolay
likla gecebilmektedir. Kucuk bir "endise" veya "kusku" etkllesimi
engellemeye yetebilmektedir.

Grup buyiiklugu, katilarna ve etkilesim birbirleriyle yakmdan
ilgili kavramlardir. Eger katilama ve etkilesirn duzeyi yuksekse,
grubun basarismdan giivenli olmamak icin neden yaktur. Katila
rna ve etkilesim diizeyine karst duyarli bulunan grup iiyelerinin
soz konusu basariyi elde etmede katkilari buyuk olur. Cunku, grup
taki olasi rahatsizlik durumlarmi ilk hisseden bunlardir.

5- Amac, Gorev ve Basari

insanlar gruplarda her zaman Iletisim icm bir araya gelirler.
Basarrlarmi belirleyen bir gorev ve bir amaclari vardir. Grubun
gorev amaci yaninda, bireylerin de buna bagh olmayarak kendileri
icin belirledikleri kisisel amaclan bulunmaktadir. Cok kisiye gore
soz konusu amaclar, cevrelerlnce "kabul edilmeyi" tamnrnayi, gu
venceli yasayisi vb. noktalari kapsar. Birasmda grup kendi gorev
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amacma ulasamayaoilir. Ancak eger uyeler kisisel amaclarma eris
tikleri kamsinda iseler, onlar icin grup basanli olmustur. BaZI du
rumlarda, kisisel arnactaki basari, grubun gorev amacindaki basa
risizhgina bile bagli kalabilir. Grubun basansrzhgim bekleyen bi
rey; bunun gerceklesmesiyle, soz gelimi kendisinln tarnnan, ara
nan unlu bir ki§i durumuna gelecegini dusiineoilir. Bu bakimdan
grup iiyelerinin kisisel amaclarmi bilmek ve bunlarm grubundaki
He ayru cizgiye gelmesine caba gbstermek acismdan buyuk onem
tasimaktadir.

ate yandan grubun gorev amaci acismdan, amacin acik, se
cik, ulasabilecek duzeyde olmasi gerekir. Aynca bireylerin gudu
lenmeleri ve etkenlik yonunden de amac yolunun belirgin, ozen
dirici bulunmasi onemlidir. Cunku guduleme ve etkenlik gorev ba
sansinm basat belirleyicileridir.

Gorevin niteligt de, grup basarismi belirlemede etkili rol oy
narnaktadir. Grup zor bir gorevle karsilastigi zaman, bunun icin
90k zaman harcayip, Iazla yamlgiya dusebilecegini goze almalidir.
Zor gorevler daha gii9lii bir onderlik 9agn§lmml da yaparlar. Bir
90k kimse, gorevi-, zorlastig: durumlarda gucu yiiksek onderlere
gereksinme duyulacagi inancmdadir. Oysa yapilan bazi gozlem ve
incelemelerde bunun tersi gorulmustur. ~oyle ki; grup uyelerinin
ozgur bir iletisim ortammda bulunmalari durumunda; gorev zor
bile olsa, grup basariyi elde edebilmektedir. Guclu onderlik sira
sinda soz konusu ozgur iletisimi engellediginden, zor gorevlerde
grup basarisimn dtismesine yol acabilmektedir. Bu bakimdan de
mokratik onderlik, zor gorevlerin grupca yerine getirilmesinde uy
gulanmsi gereken en basarih onderlik turu ya da yontemi olmak
tadir.

Gruplararasi Iletisim

Ybnetim ve orgut bilimi alanmda gruplara iliskin calismalar
daha 90k grup davramsina yonelik bulundugundan gruplararasi
Iletisim konulari henuz istenen duzeyde ele almamarmstir. Oysa,
tek tek gruplardaki bireyler gibi, ayn gruplar da birbirleriyle isbir
ligi yapabilme veya rekabete girisebllmektedlr. Ger9i istenen ilisk!
isblrlig! olmasma karsm; bunun nasil olacagi sorusu cogu kez
yanrtsiz kalmaktadir. Qiinkii bu soru "Yash dunyamiza barisi nasil
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getiririz?" sorusuyla ayrn niteliktedir (38). Dunya uluslarimn i§
birliginden cok, yIkICI, yokedici rekabete yonelik bulunmalan, ge
nellikle orgutlerdeki gruplarin durumlarirn yansrtmaktadir. Dun
ya genelinde oldugu gibi orgutlerde de bireyler tek tek baristan,
i§birliginden yana cikt.iklan halde, gruplarm yasayisindan, aym
uluslarm yasayrsmdakine benzer rekabet havasi etkili olmaktadir.
Bu arada birbirryle i§birligi yapan gruplarin bunu nasil basarabil
dikleri uzerinde dusunulurse; neden olarak, tek basina hicbir za
man yerine getiremeyeceklerr gorevi, birlikte yapma zorunda kal
malan ileri surulebilir. Bunun disinda aranacak saygi, sevgi, ben
zerlik, yakmlik, vb. nedenler i§birliginin yeterli guvenceli gerekce
lerl olamamaktadir,

Ote yandan gruplararasi i§birligini engelleyen celiskili bir du
rum da, bir grubun i~ dayarusmasinm saglanmasinda, cogu kez
baska grupla rekabete girisilmeslne gereksinme duyulmasidir,
Gruplararasi rekabet, tek tek gruplarm uyelerinde "kaygi", "kor
ku", "endise", "kusku", vb. olumsuz duygular yaratabilmekte, grup
uyelerinin tamammm paylastigi bu duygular onlari birbirlerine
yaklastirrp, aralarindaki bagIan guclendirebllmektedir.

~imdiki durumda bllinebilsdigi kadanyla, cogunlukla grup
lararasi iletisirn, bir gruptaki kisilerarasi iletlsim ile aym bicimde
surmektedir. Gruplararasi basariyi etkileyen etkenler asag; yukari
grup ici basariyt etkileyenlerin tipkisrdir. Buna gore, boyle bir ile
tisimde once gruplann fiziksel olarak birbirine yakm olmasi gere
kir. Gorevleri karmasik degil yalm, amaclan da acik olmalidir.
Toplumsal acidan, tum gruplann uyelerine birbirleriyle ili§ki kur
mada engel cikanlmamahdtr. Gruplar arasindaki konum (statu),
erk (iktidar) aynmlan en aza indirilmelidir. Aralarmdaki iletisim
oluklari (kanallari) acik tutulup, kisrtlanmamalidir. Bu ozellikle,
bir grubun digerinden yuksek konumda bulunmasinda zorlasmak
tadir. Eger varsa, sonuctaki urunun belirlenmesinde her grup esit
hak ve paylara sahip olmalidir.

Kuskusuz turn bu ve benzeri ilkeler, gruplararasi i§birliginin
saglanmasina donuktur, Cunku etkili kucuk grup-iletisim ortami
run temeli i§birligidir. i§birligi nasil iletisimin temelinde yer ali
yorsa, Iletisimde genelde vermllligin bashca dayanagi olmaktadir,

(38) SCHNEIDER-DONAGHY-NeWMAN, s. 141.

37



SONUQ

Toplum duzeninin temeli olan "orgut" ile bu yapiyi cahstiran
"yonetim" gucu (enerjisi) islevlerini bir "iletisim" oigusu icinde
gormektedirter. Birey Kendi ozyonetimiyle genelde topiumsal ile
tisime girerken; uyesi bulundugu veya gal1§tlgl kuruluslarm yone
timiyle de orgutsel iletisim ortamma katilmaktadir. Bu ortam han
gi tur ve kosullarda tammlamrsa, tarumlansin, aslmda dayandigi
yapi kiiltiirdiir. Iletisimi kiiltur olgusundan ayirmak olanaksizdir.
Oyleki, sirasmda iki kavramm esanlama geldig! durumlara bile
pek sik rastlanabilmektedir. Iletisim ve kulturun bu igige yasayisi,
yine hangi ortam olursa olsun lletisim sorunlarmi cozerken veya
iletisim teknikleriyle baska sorunlarm cozumune giderken, boyle
bir devinim ya da eylemde basarmm; soz konusu ortama kendi
ozelliklerini katan kulturun yapisal degerlemelerdeki yerindelige
(isabete) bagh kalacagi unutulmamahdir. Bireysel kulturden or
gutsel ve orgutlerdeki kuc;uk gruplardan, bireyin yasadig: yore,
bolge, ulus baglamindaki cevresel kulturlere kadar, tum kultur
duzey ya da katmanlan iletlslme kendilerine ozgu bir yapi kazan
dmrlar. Bunun iclndir ki, iletisim biliminin ortaya koydugu ev
rensel ilke, kural, tamm, yontem ve genyontemleri birey, orgut,
toplum uclusunim yer aldig; farkll kultur ortamlarinda kullamr
ken, belli sonuclarin her zaman, her yerde elde edilecegi pesin yar
gismdan uzak kalmak veya bu yargmm cikmazma girmemek ge
rekmektedir, Bilim sadece evrensel kural, ilke, yontem ve genyon
temler onermez. Bilimin evrenselligi yamnda ulusalhgi, bolgesel
ligi, yoresel ve orgutselligi He ki§iselligi de vardir. Kisacasi bilim
toplumsaldir. Bu bakimdan diger bilimlerde oldugu gibi yonetim
orgut ve iletisim bilimlerinin karsilikh iliskilerinln ortaya koydugu
yonetsel ve orgfitsel Iletisim kavramlanyla, bunlara bagh konula
.rin kapsadigi kural, ilke, yontem ve genyontemler de birey, orgut,
yore, bolze ulus ozellikleriyle her toplumsal yapida, iginde "sun
hecilik" ogesin; tasiyan bilimsel bir yaklasimla ele almmalidir.
Ornegin, Turkiye'deki belli bir kurulusun orgutsel yapismdaki "ku
cuk grup" ve "iletisim ortarm" ile baska tilkede avm nitelikteki
kurulusun orgutsel yapismdaki "kugiik grup" ve iletisim ortami
Iarklidir. C;unku herseyden once iki ortamm bireyinin ulusal va
pilari deglslktir. Durum boyle olunca, belki bu calismamtzi sovle
bir ilkeyle sonuclandirmarmz olasi bulunacaktir. Birey, orgiit, yore,
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bblge, ulus duzeylerlndeld jrultiir ~ortamlarmm dogal yasalarmm
farkhhgl,bunlann iletisim yasalanna da yansir. Her kiiltiir or
tammm kendine ozgii bir de iletislm yasasl vardir,
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