ORGUTSEL iLETIiSIM VE KUCUK GRUP BOYUTLARI

Prof. Dr. inal Cem ASKUN
I.B.F. Dekani

Orgiit 6ziinde bir grup insanin belli bir amac¢ yolunda, giic
birligi yapip, bu birlige gerektiginde fiziksel arag¢lar katip, iligki-
lerini yine belli bir yonetim temeline dayanarak dizenledikleri
toplumsal sisteme verilen addir. Orgiitler incelendiginde, kapsam-
larinda asagidaki temel Ozellikler goriillecektir (1):

— Orgiitiin temelinde bireyler yer alir.

— S0z konusu bireyler; baska deyisle Uyeler, karsilikli bir
iliski ortami icindedirler ki, buna kisaca etkilesim ortamui
diyebiliriz.

— Bu etkilesimler her zaman diizenlenebilir veya belli bir yapi

icinde irdelenebilir,

— Orgiitte her tyenin kendine gore kisisel amaclari vardir
ve bunlardan bazilari onun orgiit icin gosterdigi calisma-
larin nedenini meydana getirir. Burada birey, orglite ka-

(1) INAL CEM ASKUN, Organizasyon Teorileri, Eskisehir, ITIA Yaymnlari, No:
95, 1972, s. 13.
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tilmanin kendi amaglarina erigsmesine yardim edecegini
umar.

Iletisim, 6rgiit kavraminin yukarida agiklanan 6z anlatimima ko-
sut olarak; Kkisaca birey ile birey, birey-grup, birey-toplum, grup
ile grup, grup-toplum ve toplumlar arasindaki dogal ya da diizen-
lenmis yasayis amaclan yoniinde karsilikli iligki, etkileme diger
deyisle etkilesimi igerir. Iletisimin toplum diizlemindeki bu genel
kavramsal icerigi, orgiit ortaminda asagidaki iliski ve etkilesim
yapilartyla karsimiza ¢ikmaktadir:

— Bigimsel 6rgiit yapisinin birimleri icindeki ve aralarindaki
iligkiler ile etkilegim (Kisaca iletisim ag1)

— Bicimsel olmayan orgiit yapisinin iletisim agr (orgltteki
grup ici ve gruplararas: iligkiler ve etkilesim)

— Orgiitiin bicimsel yapisinda yoneticilerin kendi birimlerin-
de astlaryla iletigimi

— Bicimsel yapida yoneticilerin kendi birimleri digindaki di-
ger birimlerin yonetici ve caliganlariyla iletisimi

— Orgiit iiyelerinin veya calisanlarin bicimsel ve bicimsel ol-
mayan 6rglit yapisiyla iletisimi

— Orglitiin bicimsel ve bicimsel olmayan yapilar: arasindaki
iletigim

— Orglitteki 6nderlerin kendi aralarinda ve izleyicileriyle ile-
tisimi

— Orgilitlin, yakin ve uzak iligki ¢evresinde yer alan diger or-
giitlerle bicimsel ya da bigimsel olmayan nitelikteki ileti-
gimi

Kuskusuz orgiitte iletisim noktalari daha da arttirilabilir. Orgiit
ve iletisim bagintisinin simirlarinin belirlenebilmesi, bu alanin bir
tanimla aydinlatiimasiyla gerceklesebilir. Baska deyisle, iletisim
¢ok genis kapsamli bir konu oldugu ve yine ¢ok sayida alanla ilis-
kisi bulundugu icin oOrglit, iletisim kavramlari yaninda orgiitsel
iletisim kavramina da bir tanim getirme zorunlulugu c¢ikmakta-
dir. Deneme niteliginde de olsa, soyle bir tamimlama cabasi goste-
rilebilir:
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“ORGUTSEL ILETISIM; toplumsal bir sistem olarak érgiitiin
bicimsel ve bigcimsel olmayan yapilari ile bu yapilar ve belll
bir érgitiin yakin, uzak cevresinde iliskisi oldugu diger orgit-
lerle kendi arasinda; dogal ya da dizenlenmis yasayis amacg-
lar1 diizleminde, Kisilere, gruplara; amaclara uygun arag, yon-
tem ve politikalara bagli etkilesim olgusudur”

Orgiitle ilgili diger konularda oldugu gibi orgitsel iletisim konu-
sunda da, alanmin smirlarinin cizilmesi gereken ilk bilim dali YO-
NETIM’dir. Yonetim ve orgiit caligma konulari, amaglari, yontem-
leri, araglari, kuramcilar: uygulamacilar: vb. acilardan hem birbi-
rinin i¢inde, hem birbirlerinden ayridirlar. Bu birbirine cok bagh
iki alanin, ortak konularindaki farkli yaklasimlar: godzardi edilir
veya bunlarin ayrisim cizgileri belirlenemezse, arastirma ve ana-
lizlerde yanilgi pay! biiylik sonuclara ya da yargilara ulasma teh-
likesi dogabilir. Burada karisiklif1 énlemek icin bilinmesi gereken
temel nokta; oérglitin bir yap1, yonetimin de onu caligtiran bir gii¢
(enerji) oldugudur. Bu bakimdan genel olarak yonetim bilimi kap-
saminda ele alinan orgut konularinin yonetim ile ortak durum-
lar, eger iletisimi ornek alirsak, asagida géruldugii gibidir:

Ortak

Yonetsel Orgiitsel

ok fletisim -
Hetigim Alant Ttetigim

CiziM: 1: Yonetim Biliminde fletisim

Durum boyle olunca, yénetim biliminin baska bir¢cok konusun-
da oldugu gibi iletisimde de yapilan calismalar asagidaki ozellik-
lerden birini gostermektedir:



1— Ortak iletisim konularimin yonetsel iletisim veya oOrgiitsel
iletisim adlarindan biriyle ele alinmasi

2— Yonetsel iletisim icinde ortak iletisim alanimun konularina
da yer verilmesi

3— Orgiitsel iletigim i¢inde ortak iletisim alaninin konularmna
yer verilmesi

4— Ortak iletisim alaninin konularina girmeden sadece yonet-
sel iletisime 0zgili konularin ele alinmasi

5— Ortak iletisim alaninin konularina girmeden sadece orgiit-
sel iletisime 6zgli konularm ele alinmasi

ILETiSIM

BiLiMi VE
BILIMLERI

YONETIM ORGUT

ORTAK
fLETiSIM KONULARI
ALANI

Orgiitsel
fletisim

Yonetsel
letisim

YONETIM

BILIMI VE
BILIMLERI

CIZIM-2: Yonetim ve Iletisim Bilimlerinin Baghlhk Konumu



Duruma, artik baglibasina bir bilim dali, ayn: zamanda bilimler
toplulugu olan ILETISIM BILIMI ve BILIMLERI ile YONETIM
BILIMI ve BILIMLERI acisindan bakarsak CIZIM-2’deki goriinim
ortaya cikmaktadir.

Yonetim ve Iletisimin ayni zamanda bir bilimler toplulugu
olarak nitelendirilmelerine yol acan durum her ikisinin de davra-
nis bilimleri olarak bilinen psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, kiil-
tirel antropoloji ve bunlara bagli diger bilim dallart ile ¢ok yakin
iligkiler ic¢inde bulunmalaridir. Bir goriiste, davranig bilimlerinin,
orgutteki iletisim ve yonetim siirecleriyle yakin bagintilarinin bu-
lundugu konular séyle belirtilmigtir (2):

— Uretici gli¢ olarak moralin niteligi

— lletisim araci o6zelligiyle soylenti (dedikodu), ¢alisma sii-
rec¢leri ve morale etkisi

— Jletisim girdisinin (input) sonucu olarak isgbren tutum-
lari

— Orgiitsel iletisimdeki yonetsel sorumluluk niteligiyle gii-
diuleme

— Isgorenin gelisme ve ilerlemesinde iletisimin rolii

— Icerde ve disarda orgiit izlenimini gelistirmede iletigim ey-
lemlerinin roll

— 1letisim siireclerinin toplam devinimi (hareketi) olarak
halkla iligkiler

— Orgilitsel amaclarl benimsetmede bir yontem olmas! duru-
muyla iletisim

— Orglitteki insan iligkilerinin stirekli yeniden yapilandiril-
mas1 ve gluclendirilmesine duyulan gereksinme

— Planli bir temelde iletisimi saglanacak amaclara iligkin
strekli gereksinme

— Her zaman ve her dilzeyde yonetsel iletisim kanallarinin
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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— Orgiitsel iletisimin bicimsel kanallarinda bicimsel olmayan
bagintilara zaman zaman duyulan ihtiyac

— lletigim siirecleriyle insanlari érgiitiin parcast yapma ge-
reksinmesi

— Bireysel basariyr odiillendirme ve ona bircok isgdren ara-
simnda tanminma firsatini verme gereksinmesi,

Kuskusuz, davranis bilimlerinin érgiitteki iletisim ve yonetim sii-
recleriyle yakin bagintilar: yukaridaki konularla sinirlandirilamaz.
Davranis Bilimleri ¢ok sayida konu ve kavramlariyla yonetim,
Orgut, iletisim, vb. alanlarina girmektedir. S6z konusu bagintilarin
bir fikir vermesi bakimindan degeri vardir. En azindan baska ba-
gint1 noktalarinin bulunmasini saglayici yararlar: olabilir.

ORGUTTE ILETISIM DUZENININ TEMEL OGELERI

Daha once de belirtildigi gibi iletisimin yonetim ve érgiit bag-
laminda beliren ortak konularin basinda iletisim diizeni gelmek-
tedir. Iletisim diizeni ve temel dgeleri gerek orgiitsel, gerek yonet-

sel iletisimde yer verilecek 6nemli konularin basinda gelmekte-
dir (3).

Iletisim diizeninde temel 6ge olarak genellikle sunlara yer ve-
rilebilmektedir (4):

— Tletisim Modeli

— Gondericiler ve Alicilar

— Dagitim Diizeni

— Iletisim Boyutlar

— lletigsimin Etkinligi

— lletisim Simgeleri
Kuskusuz bircok degisik goOrtiste, iletisim dizeninin temelinde
bagka Ogeler goriilebilir ya da yukarida belirttigimiz égeler farkli

sozcuklerle anlatilmis olabilir. Bir fikir verebilmesi i¢in, s6z ko-
nusu Ogeleri asagidaki bicimde dzetlemeyi yerinde gdrmekteyiz.

(3} Ayni konuya yonetsel iletisim baglaminda yer veren kaynak icin bkz: INAL
CEM ASKUN ‘“‘Yénetimde Haberlesme”, Eskisehir ITIA Dergisi (ESADER),
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.



iletisim Modeli

Bir goriiste model, “eldeki yapi veya siirecte ilgili noktalar:
birbirine uydurmasi gereken igleyis kurallar ile bir simgeler (sem-
boller) yapis1” olarak tanimlanmigtir (5). Yonetsel ve oOrgiitsel
bir iletisim modelinin sunlar: icermesi gerekmektedir (6):

1. Bilgi uretici kaynaklar ve onu kullanacak alicilar
2. Bilgi tasiyict araglar-simgeler
3. Bilgi dagitict bir kanal

Bu temel etkenlere ek olarak,, model ayni zamanda Iletisim
edim ya da eylemince bagarilacak orgiitsel ve kisisel amaclarla ilgi-
li baz1 etkinlikleri de gerektirmektedir. Iletisim tek tiir bir siirec
degildir. Orgiitlerin farkli amaclarini basarmak icin iletisim ey-
lemlerinde cesitli bi¢imler kullanilmaktadir. Bu goriiste sz konu-
su eylemler su gruplara ayrilmigtir (7):

1. Programlanmamis eylemler ici iletisim: Bu tiir iletisim tek
tek “konusma ve dinleme” edimlerini (fiillerini) kapsar.
Bunlarm orgit ya da isin faydaci amaclariyla ilgisi yok-
tur. Her tirli soylenti, dedikodu, konusma bu gruba gir-
mektedir.

2. Glinlik ayarlama ya da diizenlestirme islemlerini kapsa-
yvan programlari baslatma ve yerlestirme icin iletisim: Boy-
le bir iletigimde tekdiizen (rutin) ve yenilikei sliregleri den-
geleme ongorulir.,

3. Stratejileri uygulamaya iliskin verileri saglama i¢in ileti-
sim: Iletisimin bu tiri karar alicilara bilgi saglayarak on-
lara bir onceki boliimde sozii edilen programlar: yururlige
koyma olanagini verir,

4. Programlara katilmayi saglama iletisimi: Bu iletigimle bi-
reylerin glidiilenmesi amaclanir. Genellikle bdyle bir ileti-
sim Ust-ast iligskilerinde goriliir. Is basinda kisileri calig-

(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.
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tirma yonetimi niteligi tasir. Yonetimde ve orglitte insan
iliskileri konusunda {iizerinde en ¢ck durulan iletisim tii-
rudiir.

5. Eylem sonuglarina iliskin bilgileri saglayan iletisim: Son
grupta yer alan bu  iletisim, is basarisi acisindan, karar
alicilara denetleyici (kontrol edici) bilgilerin doéntisiind
saglar.

2,3,4 ve 5 nolu iletisim tirlerinde belirtilen eylemler, iletisimin
orgiit i¢i faydaci iglevini yerine getirmesini saglar. Soz konusu
eylemler, programlarin veya planlarin yapilmasi (2 nolu iletisim)
ile ylriitilmesinde (3 nolu iletigim) toplanmaktadir. 4 nolu tiirde
gercekei olarak iletisimin bireyleri glidillemede kullanilmasi iize-
rinde durulmakta, 5 nolu grup ise, asil planda saptanan standart-
lara gore yirutiilen programlari giivence altina almak icin denet-
leme geregini ortaya koymaktadir. Bu bicimsel (faydaci) orgitsel
iletisim iglevleri karmagig1 icinde, orgiitte siirlip giden bigimsel
olmayan “konusmalar” veya faydaci agidan diisiinilmeyen ha-
berlesme 1 nolu tiirde 6ngoriilmektedir.

CizIM-3’de bir iletisim modelinin 6geleri goriilmektedir (8).

Orgiitte bireylerin bici y
konugmalanyla olugan, faydaciliga
dayanmayen iletigim (1 nolu tiir)

Y
=
Simgelerin kullaniimasi,
haberlesme edim ya da
eyleminin ortami, 6§e ve araglan
ORGUTSEL ile ulagilacak amaclar: gerektiren
ILETISIM gerek programii gerek programsiz

iletigim etkinlikleri (eylemleri)

Orgiitsel planlanin yapilmasi,

korunmasi, strateji, giidilleme ve denetleme
iglemierini igeren faydaci veya
programl iletisim eylemleri

{2, 3, 4 ve 5 nolu tiirler)

CiziM-3: Orgiitsel ve Iletisim Modelinde Bulunan Ogeler ve Ey-
lemler

(8) SCOTT, s. 178



Gondericiler ve Alicilar

Iletisim en yalin yaklagiminda dislincelerini belli simgelerle
anlatan bir gonderici ile bu simgeleri ¢oziimleyip, algilayan bir
alic1 bulunur. Boyle bir yaklasim veya siirecin amaci, gondericinin
dusiincelerini alicida da olusturmaktadir. Bu aslinda insancil ileti-
simin evrensel 6ziiduir. Ancak séz konusu evrensel 0z, basta psiko-
lojik olmak tizere bircok engelle karsilasir.

Bir kimseye bilgi veren gonderici, herseyden 6nce kendi amag-
lari icin yUrittiga bu islemin, alicinin da amag ya da gereksinme-
lerini karsilayacagini varsayar. Gonderilen bilgiyi benimseyen ali-
c1, belli bir iletisim ortaminda bunu, kendi isteklerine uygun dise-
cegi kanisiyla yapmastir.

Iletigim konusu olan sey, alicinin duyu organlarini harekete
getirecek bigcimde bir dizi simgeyi icermektedir. Bu icerigin her za-
man fiziksel, sosyal, psikolojik ozellikleri bulunmaktadir. S6z ko-
nusu ozellikler gerek gondericilerin, gerek alicilarin davranislarini
belirleyip, somut eylemlere doniismesini saglamaktadir. Iletisimin
en onemli sorunu, cogu kez ortaya ¢ikan belirsizliktir. Ortama
iligkin bdyle bir belirsizlik ya da acikligin olmayist gondericiler ve
alicilar arasinda ‘“‘gerilim” yaratmaktadir. Gerilim sonra karsilikli
olarak bir “iletme” gereksinmesini ortaya cikarmaktadir (9). CI-
ZIM-4’de bu durum bir semayla aciklanmaktadir.

) @) ) ) (5)
Muhtemel gondericiler ve N G:’"‘:erﬁ:ﬁm Ahcinin davranig |»| Etkili bir eylem sonucu olarak
L s u .
ahoilar arasinda gerilim 'l::l."l}' ur'qeg'g‘ bigiminde tiirsel tepki iletigim diizeninin
s iletigim igerigi
yaratan bir n‘let‘mm yeniden kurulmast.
onﬂn;";,dé B Gerilimin ortadan katkmast
elirsizli

Gonderme

@)

CiZIM-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, s.177.



iletisimde devingen (dinamik) psikolojik dzellikleri de semada
gosteren slire¢ lzerindeki bes noktadan bu durum soyle izlenebi-
lecektir:

1. Baglangicta taraflar, iletisim ortaminda diizene iligskin bir
belirsizlik ya da agiklik noksanligim algilarlar. Bu degisik
algilar, sadece iletigimle coziilebilecek gerilimi yaratir. Bu
durumu iletisim acikhiga kavusturup, tanumlar,

2. GoOnderici iletisim icerigi ile gerilimi hafifletmeyi amaclar,
icerik, alic icin bir anlam tagiyacagl varsayilan simgelerle
diizenlenir,

3. Igerik uygun bir kanalla aliciya génderilir. Yénetsel olarak
secimi yapilan kanallar, yazili veya s0zlii dil simgelerine
cabucacik uyabilecek en uygun yollar olmaktadir.

4. Yonetsel ve orgutsel iletisimin tanim: uyarinea, artik etkili
bir eylem beklenebilecektir.

5. Eger gercekten bu eylem goriiliirse, yonetim acisindan ge-
rilim kalkarak, iletisim dilizeni yeniden kurulup, agikliga
kavugacak, bdylece dengeleyici islev yerine getirilmis ola-
caktir.

Ancak Beginci noktada sozli edilen dengeleyici islev ya da siireg
lzerinde durulmasi yerinde bulunmustur. $oyleki; burada ybne-
tici tarafindan goriilen etkili eylemin, alicinin iletigim gereksin-
melerine bir kanit saglamasi gerekmemektedir. Iletisim gereksin-
meleri farkh diizeylerde olusmaktadir. Bir diizeyde, yeterli is ba-
sarisl icin faydact iletisim gereklidir. Bu yolla bilgi saglama, is
sorumluluklar1 icerigindeki belirsizligin yarattigl gerilimi kaldi-
rabilir.

Bir bagka diizeyde gerilim durumu, isgorenin kendi is eylem-
lerinin nedenini ve bu eylemlerin genel érgiit plani i¢indeki roliini
bilme gereksinmesinden c¢ikabilmektedir. Tiirsel ig bilgisi ile igin
amac1 arasindaki baslica fark, belki bir seyin ‘nasili’ ve “ni¢ini”
arasindaki ayrim gibidir. Bireyin iletisim gereksinmesi is eylemle-
rinin smirlarl 6tesine gegmektedir. Hatta, faydac: iletisimin en -
yeterli gondericisi, kendi bélimiinde ‘“cok zayif insan iliskileri”
ile karsilasabilmektedir. Clinki, ig glidiilemesinin daha az faydaci
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diizeylerinde etkili bir iletisimi yuriitmekte basarisizhiga ugra-
maktadir.

Kokenleri her ne kadar psikolojik temellere dayaniyorsa da,
haberlesme ayn: zamanda sosyal bir olgudur (fenomendir). Bunun
temeli ise sosyal etkilesimdir. Goénderici ve alict arasindaki iligki
Oyle basit bir olay degildir. Gondericinin iletisim ortamini denetimi
altina alip, alicinin da onun kendisine verdigini edilgen (pasif)
olarak isleyip, yanitladig1 disiincesi kuskusuz yanlhstir. Gonderici
ilettiklerini ¢ogu kez, alicinin benimseyecegl bir bicimde kosullan-
dirir. Ayrica suirekli olarak iletilerini (mesajlarini), alicinin tepki-
lerine gore degistirir. Bu nedenle iletisim sosyal odzellikler gosterir.
Gondericiler ve alicilar, iletisim siirecini ag gibi saran bir “sosyal
matristen” hem etkilenirler, hem de onu etkilerler (10).

Bir gorliste, sosyal diizendeki iletisimin boyutlari, baz diizey-
ler olarak ve iletisim sosyolojisine uygun yonetsel bir yaklagimla
su sekilde ele alinmgtir (11).

I. Diizey-“Ozkigisel”: Bu insanin kendi benliginde yiiriittigi
iletisim strecidir. Boyle bir diizeyde, gercek iletisimin var-
11g1 tuhaf gelebilir, ¢iink{ ayr1 ayr1 génderici ve alict taraf-
lar yoktur. Bununla beraber, insanin fizyolojik slirecleri
iletisime dayali eylemleri gerektirmektedir. Ger¢i soz ko-
nusu diizey, yonetsel ve orglitsel iletisimin tanimina uyma-
maktadir. Yalniz, iletisim diizeylerini ortaya koyarken, boy-
le bir diizeyden baslamak sonderece hakli ve mantikli go-
riunmektedir.

II. Diizey- “Kisileraras1”: Burada Kkisinin bir baskas: ile ileti-
simi soz konusudur. Ornegin yoneticinin bir astiyla yapa-
cag1 gorevi goriismesi gibi.

II1. Diizey- “Grup-Birey Iletisimi”:

a) Birinci durumda “bireyden gruba’” iletisim so6z konu-
sudur. Isletme yonetiminden ornek verilecek olursa, bir
genel mudiiriin idare meclisi ya da ortaklar kuruluna
rapor verme gorevi bu tir bir iletisimi gerektirir.

(100 SCOOT, s. 178.

(11) Bu gérius hakkinda ayrintili bilgi veren kaynak i¢in bkz; JURGEN RUESCH-
GREGROY BATESON, Communication: The Social Matriz of Psychiatry;
W.W. Norton and Co., New York, 1951, 2. Bolum (chap.2).
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b)

Ikinci durumda “gruptan bireye” iletisim séz konusu

olmaktadir. Cogu kez bir kurul tarafindan alinan ka-
rarlar, eyleme gecmesi icin ilgili kisiye iletilir. Karar
ortaklasa verilir. Ancak bunun yerine getirilmesi, yet-
kisi ylksek bir Kigiye verilir. Idare Meclisi ya da yone-
tim kurulu kararlarinin, isletmenin genel miudirine,
uygulanmak Uzere iletilmesi, “gruptan bireye” iletisi-
min bir drnegidir.

I 1V. Diizey- “Gruptan Gruba iletisim”:

a)

b)

Gruptan gruba iletisimin ilk bi¢imi yer baglayic: ileti-
lerdir. Bu tiru ozgiilestiren (karakterize eden) en onem-
li durum, orgiitsel kesimler arasindaki ileti (mesaj) aki-
sidir. Ileti konusu bilgiler, ylriitilen calismalarla ilgi-
lidir ve cogu kez de dilizenlestirme niteligindedir. Bir
orgutte gorilen iglevler arasindaki farklar, yer bakimin-
dan da gozetilir. Béyle bir yer kavramina oncelik veren
ve eylemleri diizenlestiren iletisim, “yer baglayici” ozel-
lik tasimaktadir.

Gruptan gruba iletisimin ikinci bi¢imini zaman ayar-
layici iletiler olusturur. Yer baglayici iletiler, yonetimin
varolan (mevcut) uyumlastirma (koordinasyon) eylem-
leriyle ilgili bulunurken: zaman ayarlayici iletiler “sim-
di” ile “gecmisi” baglamaktadir. Gelenekler ve politika-
lar-kisacas: igletmenin imgesi (imaj1), simdiki yoneti-
ciler grubundan once gelip gecmis gruplarin bir urd-
nudir.

C1ziM-5°de diizeylerin durumu, sema biciminde aciklanmisgtir (12).

Burada birinci digsinda, digerleri toplumsal etkilesimi iger-

mektedir.

Iletisimin bu bicimde diizeyler olarak ortaya konma-

sinda, igin i¢ine deger yargilari katilmamalidir, IV. Diizeyin onemi
III. Dizeyden daha fazla degildir. Eger birsey varsa o da, diizey-
lerin toplumsal etkilesimin karmagiklifina gore siraya dizildigidir.

Bununla beraber her diizeyin kendine 6zgii toplumsal nitelik-
leri vardir. II. Dlizey yakin, kisisellesmis bir iletisim saglar. Ileti-

(12) SCOOT, s. 180.
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sim ortami gelisirken, gondericilere ve alicilara iletilerini degis-
tirmede en biiyiik olanag: tanir. Iletisimle verilen bilgilere goste-
rilen tepkiler, II. Dlizeyde digerlerinden ¢ok daha hizhdir.

1. Diizey I1. Diizey
X X X
L=
Ozkigisel lletigim Kigilerarasi Iletigim
"Bireyden Bireye"
III. Diizey
(A) (B)
X X X X X X X X
X X
""Bireyden Gruba" "Gruptan Bireye''
Tletisim Iletigim
IV. Diizey
(A) (B)
X X X X X X X X Gruplarin Gegmig
l Uygulama ve Gelenekleri
Zaman Ayarlayici
iletisim
X X X X X X X X X X X X <~ Gruplarin Ge¢mige
Gore Ayarlanmig
Yiiriimekte Olan Eylemleri Diizenlestirme I¢in Ayarlann'.us Simdiki
Gruptan Gruba ''Yer Baglayicr” fletigim Eylemleri

CIZIM-5. Sosyal Matristeki Iletisim Eylemlerinin Diizeyleri

III. Diizeyde iki toplumsal durum goze carpmaktadir. “Bi-
reyden Gruba” iletisimde, birey -diyelimki bir isletmenin genel
miudiri- ortaklar gibi tiirdes (homojen) olmayan bir grupla veya
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yonetim kurulu ya da idare meclisi gibi oldukca tirdes bir grupla
karsi karsiya kalabilir. Bu iki durumda da kesinlikle degisik ile-
tisim yaklasimlarini gerektirmektedir.

Birinci durum pek kigisel ozellik gdstermez. Ortaklarla ileti-
sim yillik toplantilar veya raporlarla yilritiliir. Ortaklardan ge-
nel miidiire etkili yanitta bulunma olanag: zayiftir. Giiven ya da
glvensizlik gostergesi olarak oy verilmesi, isletmenin politikasina
kars: gecikmis bir tepkiyi belirler.

Ikinci durum, bagka deyisle genel midiiriin yonetim kurulu
veya idare meclisi ile iletisimi oldukca degisiktir. Toplantilar sira-
sinda yapilan iletilere hemen tepki alinabilir. Ote yandan grup
oldukca tlrdes nitelik tagidigindan, isletmedeki eylemler ve poli-
tikalarin aciklanmasinda teknik terimlere daha cok yer verilir.
Turdes olmayan ortaklar grubu, genel, kisisel bulunmayan, teknik
bicimler disindaki iletisimi gerektirir. Bunun yansimasi (feedback)
sik olmaz. Halbuki tiirdesligi fazla, daha kiiclik gruplarda genel
midir iletisimini teknik ve 0Ozel terimler kullanarak yiirtitebilir.
Grubun yansimasinl hemen ve dogrudan alabilir.

III. Diizeyin ikinci sosyal durumunu, “Gruptan Bireye” ileti-
sim ortaya koymaktadir. Bircok isletmede politika saptamak ve
baz1 sorunlarini ¢dzmek i¢in komiteler, kurul ya da komisyonlar
meydana getirilmistir. Buralarda alinan sonuclar, uygulama i¢in
ilgili bireylere verilir. Alict kisi komite veya kurulun tiyesi olabilir
de, olmayabilir de. Yetki bakimindan s6z konusu Kkisinin orunu,
komitenin lizerinde, onunla ayni diizeyde veya altinda buluna-
bilir.

Komite veya kurul kararlarina bireylerin tepkileri oldukca
degisiktir. Bir grubun aldig1 karara, bir kisinin direnmesi, yargi-
sinda hakli da bulunsa, zordur. Orunu, kurul iiyelerinin iizerinde
bulunan gl¢lil bir kisi, stratejik olarak komitenin derli toplu di-
sinme olanagindan genis capta yararlanabilir. Kurulu, birtakim
kaygilardan uzak olarak dengeleyebilir. Halbuki orunu komite ya
da kurulla ayni diizeyde yahut ondan asagida bulunan kigiler i¢in
ayn1 kolaylik so6z konusu degildir.

Komiteler, kurullar biliyiikk karmasik orgiitlerin iirtintidiir.
Ogiit verme, uyumlastirma bakimindan yararli hizmetler goriirler.
Ancak kullanilmalarinda birtakim tehlikeler de yok degildir. En
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azindan karar sorumlulugunu belli bir noktada toplama giicliigi
vardir. Bir goriiste komitelerin durumu hakkinda su ilgin¢ tanim-
lama yapimistir (13):

“Komite (kurul) sadece bir grup insan degildir. Bir grup insan
komite meydana getirdiler mi, kararlari Tanrinin Yasast ile
ayni gli¢ ve etkide olan, buna denk olarak bir iist oruna gotu-
rilemeyen (temyiz edilemeyen), efsanevi, mistik, esrarl, eri-
silmez bir biitlinii olustururlar”

Kuskusuz gruptan bireye iletigimin, kesinkes bi¢imsel (resmi) ola-
rak kurulmusg komitelerin yapisinda bulunma zorunlulugu yok-
tur. Orgiitlerde birtakim degerleri benimsetme, bunlara uygun-
lugu saglama yoniinde bicimsel olmayan (gayri resmi) baskilar da
s0z konusudur. Sonug, hemen hemen yukarida deginilenlerle ayni-
dir. Genel kani, gercekte grubun kararinin tutarli olup olmadigina
bakmadan, iletisime baskici (otoriter) bir egilim getirir. Baz1 kim-
seler, Kisisel yargilari, baskalar: da aym seyi sOylemedigi slirece,
yvanlis kabul ederler (14).

IV. Diizeyin (a) durumunda, iletisimin yer baglayic: iglevleri
uyumlagtirma amaclarma hizmet eder. Cogu kez yatay denilen
bu tiir iletisim, isletmenin degisik eylemlerini birbirine baglar.
Yer baglayict iletisim, isletmenin tiim organik islevlerindeki bo-
limlerin komuta o6rgiitinde bulunur. Ayni zamanda kurmay or-
glitiinii komuta orgiitiine baglar.

Yine IV. Diizeyin (b) durumu kapsamina giren kavramlarin,
gercek olmalarina kargin, anlasilmalari kolay degildir. Zaman
ayarlayic: iletisim ile gecmis, tarih dili, yerlesmis politikalar ve
isletme imgesiyle (imajiyla) simdiye baglanir. Gecmisteki yone-
timden kalanlar, ya yararli gelenekler ya da agir sorunlardir. Geg-
mis, gercekten simdiki duruma birtakim iletiler gonderir. Bunlar
ya beslenir ya da onemsenmez.

Dagitim Diizeni

Iletisimde dagitim diizeni, bilgilerin érgiit iginde dagitim yo-
lunu icerir, Burada da “devre modeli” ile “ag modeli” olmak Uzere
baslica iki model so6z konusu edilmistir (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” CIZIM-6'da gorildiigii gibi en basit
dagitim diizenini icerir. Modelde acikca gozlendigi gibi burada
haberlesmenin olmasi i¢in hem bir gonderici, hem de alicinin bu-
lunmasi gereklidir. Ayrica, bu modeldeki iletisim, bir yandan yuka-
ridan asagiya giden bilgilere, diger yandan anlayls yanitina ge-
rekseme godsteren kapali bir devreye dayanir. Devre dort 6geli, ba-
kisimhi (simetrik) ve slireklidir. Bakisimli olmasinin nedeni, gon-
dericinin ilettigi bilgilerin, alicinin kanitlanan anlayisiyla denge-
lenmesidir. Strekliligi ise, iletigsimin génderici ve alici arasinda
kesintisiz islemesi anlamina gelir.

BILGi GONDEREN
KiSi VEYA KiSILER

ASAGIYA ANLAYIS
GELEN Y ANSIMASI
BILGILER (Feedback)

BILGIYI ALAN
KiSI VEYA KISILER

CIZIM-6: Iletisim Devres.

“Ag modeli” iletisimin baglayict slire¢ niteligini 6zellikle or-
taya koyan bir modeldir. Bu durum orgiit acisindan bir goriiste
soyle aciklanmistir (16):

“Orglitte, onun bltunligini olusturan birtakim pargalarin
bulundugu ongoralir. Parcalar birbirleriyle etkilesmelidir. Ara-
larinda iletisim yoksa o vakit bir orgiitiin varligindan degil; birbi-
riyle ilgisi bulunmayan feke tek 0gelerin bir araya toplanmasin-
dan soz edilir.”

Iletigim ag1 en iyi bicimde karar merkezlerini karsilikli olarak
birbirine baglayan iletisim kanallari diizeninde (sisteminde) go-

(15) A.gk., s. 182,
(18) JOHN T. DORSEY, “A communication Model for Administration” Adminis-
tative Science, Quarterly, December, 1957, s. 310.
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riillir. AZin her zaman, yansima (feedback) nitelii vardir. Siste-
min kontrol yetenegi bununla saglanir. Iletisim aginin etkili yanit
ozelligi, diizenin kendi kendine islemesinin temel kosuludur. Sis-
temin ¢iktisi, bir girdiye baglhdir. Boyle bir isleyisle diizenin degi-
siklikler karsisinda kararliliga gelmesi gerceklesmesine gore, kont-
rol bilgileri gereksinmesini ortaya koyar. Kontrol islevleri, karar
merkezlerinin stratejik basart noktalarindan etkili yanit bilgisine
gore caligir. Bu nedenle bir iletisim a1, sirasinda hassas bir siber-
netik dizenegine (mekanizmasina) benzeyen Orgiitiin sinir sis-
temidir,

Yansima dilizenegine dayali kontrol, dogru bir iletisime agi-
nin ayirict ozelligidir. Karar merkezleri yansima bilgilerini orgii-
tliin basar: sonuglarini degerlemeXk, isletmenin amaclarinl basarma
yolunda gerekli ayarlamalarl yapmak ic¢in kullanirlar. Ayrica, yan-
sima sistem olarak orglitii meydana getiren boliimler ya da ogeler
arasinda dengeyi koruma bakimindan da son derece onemlidir,
Yoneticilere orgtitte degismelerin ne zaman Xkurumlastirilacagi
hakkinda degerli ipuclar: verir.

iletisim Boyutlar:

Iletisim modelleri orgiitsel iletisim kalip ya da oriintiilerinin
anlasilmasinda gerekli bilgileri saglarlar. Burada incelenecek konu
yOnetimde iletisimin boyutlardir. Bicimsel olarak iletisim orgiitte
dikey ve yatay yonler ile orgiitiin disinda hareket gosterir. Islet-
mede Orgiit dist iletisim diger isletmelere, sendikalar, kamu kuru-
luslari, hatta bicimsel olmayan oOrglitle iliskilerde s6z konusudur.
Orgiitsel iletisimin boyutlart CiZIM-7’de goriilmektedir (17).

Dikey Boyut: Yoneticiler genellikle iletisimde yukaridan asa-
giya dogru gidisin farkindadirlar. Bununla buyruklar, yonergeler,
amaclar, eylem programlari ilgililere iletilir. Iletisimdeki bu bicim-
sel dikey boyut, komuta zincirinin baghh oldugu oOrglitsel orun
dizeninin basamaklariyla ilgilidir. Cinki sz konusu iletigim,
ust-ast orun yapisina gore diizenlenir.

Yukar: dofru bilgi akisi, dikey iletisim boyutuntn diger yo-
nidir. Bu da orgiitte orunlarin (mevkilerin) yer aldig1 basamak-
lar sirasiyla (hiyerarsiyle) yakindan ilgilidir. Yukaridan asagiya
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yetki gelirken, asagidan yukariya iletigimde, Ust-ast iligkilerinin
sorumluluk yoniine agirlik verilir. Yukar: dofru iletisim ydneti-
minde denetleme (kontrol) islevinin goriilmesinde temel bir arac
roli oynar.

Orgiit Digi

YATAY

\

DIKEY
CIZIM-7: Bicimsel iletisim Boyutlar:

Yatay Boyut: Yatay boyutlu iletisimde, islevsel bir orun dii-
zeyindeki bolumler, servisler, vb. 6rgiitsel birimler arasinda bilgi
aligverisi soz konusudur. Bu tir iletisimde temel amac, isletmedeki
eylemlerin diizenlegtirilmesidir. Uyumlagtirma kismen bolimler-
arasi yazigsmayla saglanir. Ancak, bu yontemin kisisel nitelik tasi-
mamasi, ¢cogu kez amaci gereklestirmede basansizlifa yol acar.
Onun i¢in yazh iletilerin kigisel olarak karsilikli goriismelerle ta-
mamlanmasi, boylece diglince aligverisinin ¢cok daha rahat bir or-
tamda yapilmasi uyumlastirmada biiyik kolaylik saglar.

Yatay boyuttaki iletisimin mantigin ilk kez HENRI FAYOL
klasik “kdprii” yorumuyla ortaya atmigtir (18). Koprii onun en-
distri miihendisi olarak, Fransiz kamu orgiitlerindeki eski iletisim
geleneklerini incelemesinin bir sonucudur. CIZIM-8'de koprii gos-
terilmistir,

(18) HENRI FAYOL, General and Industrial Management, (ingilizceye gev.:
CONSTANCE STORRS) Pitman Publishing Co., New York, 1949, s. 34-36.
Kitabin orijinal baskisi 19168'da yapilmistir. SCOOT, s. 189.
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CIzIM-8: FAYOL’'un Koprisii

Ozellikle FAYOL’un zamaninda, eger “H” “I” ile iletismek is-
terse Once “A” ya kadar ¢esitli basamaklar1 ¢ikar, sonra oradan
asagiya gecip “I”’ye ulagirdi. FAYOL bu ydntemin verimsizligini ve
zaman alicilifimi gormiis, aynm diizeyde gorev yapan Kkisiler ara-
sinda karsilikli, bagka deyisle yatay boyutlu iletisimi (kopriyi)
ongérmiigtir (CiziM-8de bu durum “H” ile “I” arasinda goste-
rilmigtir).

Orgiit Dis1 Boyut: Bu iletigim boyutu, ilk iki boyuttaki érgiit-
sel orun diizenlerinin (sistemlerinin) bir karsit1 degildir. Boyle bir
boyut, isletmenin iletisim eylemlerine derinlik getirir. Dayandigl
mantik temeli ise, isletmenin boglukta durmadigidir. Aksine, islet-
menin digsariyla baska deyisle disardaki isletmelerle, kendi i¢ Or-
glit yapist arasinda siirekli bir iletisim bulunmaktadir. Isletmeye
disardan gelen bilgiler, orgiitlin karar alici organlarinin yapida,
programlarda ve davranista slirekli diizenleme ve ayarlamalar:
yapmalarina olanak verir.

Bicimsel iletisim Boyutlan ile Orgiit Izlenceleri Arasmdaki
Iliskiler: Daha dnce “Iletisim Modeli” konusu icinde inceledigimiz
izlencelerin dort tiird ve bunlara bagh iletisim eylemleri ile buraya
kadar degindigim bicimsel iletisim boyutlar1 arasindaki iligkiler
soyle aciklanmistir (19):

1. Orgiitte asagiya dogru giden dikey iletisim boyutu 2 ve 4
nolu turlerde yer alan izlenceleri icerir. Bagka deyisle, bun-
lar izlenceleri (programlari) baglatma iletigimi ile program-
lar1 basarmalar i¢in kisileri gilidiileme iletisimidir. Dikey
boyuttan yukariya 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 iletisimi icerir. Kurmay ve ko-
muta orgilitleri, karar merkezlerine, stratejilerin planlanip,
programlarin yiriirlige konmasini gerceklestiren teknik
verileri saglarlar. Bu boyut ayni zamanda, 2 nolu tiirdeki
iletisim eylemlerini de kapsar. Buraya giren programlarin
iletisimi, iglevlerin i¢ diizenlestirmesinin yapilmasi amaci-
na doniiktur.

Bicimsel Olmayan lletisim Boyutu: Bicimsel Iletisim drgiitiin
faydaci gereksinmelerini karsilarken, bicimsel olmayan iletisim,
kisilerin sosyal, “programlanmamis”’ eylemlerini sistemin bi¢im-
sel smirlarn icinde yurtttiikleri bir yontem olmaktadir. Genellikle
“soylenti” veya “dedikodu” denilen bicimsel olmayan iletisim ka-
nallari, her zaman orgutsel amaglara donik bilgiler i¢cin kullanila-
maz. Soylenti ya da dedikodu daha ¢ok, isgorenlerin Kisisel amac-
larini kanigma (tatmin etme) aracidir. Kisisel ve orgitsel amaclar
ya birbirini biitlinleyip, ya da birbiriyle tutarsizhik gosterdiginden,
sbylenti konusu bilgiler de, 6rglitiin amaclarini ya guglendirir veya
zayiflatir (20).

Bir gorisme dedikodunun oOrgiitte genellikle olumiu hizmet
gordigi ileri stirillmistiir (21). Soyleki bununla “iletisim ihtiya-
c1” buylik capta karsilanir. Ayrica, tutumunu ayarlayabilen yone-
tici i¢in dedikodu isgorenin duygu nabzidir. Soylenti, bicimsel ka-
nallarla yapilmayan bilgilerin gonderilmesinde de bir kanal hiz-
meti gorir.

Sorumsuzluk dedikodunun belki de en zararly yonudur. Dedi-
koduya yararh bilgilerin kaynag1l ve yoniini saptamak ¢ok gug ol-
dugundan, yanlis ya da moral bozucu sylentilerin sorumlulugunu
belirlemek de zordur (22). Dedikodunun bilgileri gecirme yetisin-
deki hiz, son derece zararli, tutarsiz iletileri kontrol eder.

(200 Agk,

(21} HERBERT A. SIMON, Administrative Behavior, The MacMillan Co., New
York, 1945, s. 160-161. SCOOT, s. 190.

(22) Bir gortse gore, dedikodular dogrudan dogruya insanlar: etkileyen olaylara
kars1 ilgisizlik veya belirsizlikten c¢ikip, stirmektedir. Ayni godrtste, dediko-
duyla ilgili su ilkeler 6ngdrGlmustir:

1— Dedikodular, insanlarin kendi isleriyle ilgisi yiksek durumlarda cikar,
ancak bu durumlar, kendi 6nceciliklerinin (insiyatiflerinin) disinda kal-
makadir.

2— Dedikodularin her zaman bir asil deginisi (temas1) vardir.
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Baz1 yoneticilerin korkunc bulduklar: dedikoduyu, fazla tehli-
keli olarak gormeye gerek yoxtur. Dedikodu veya sOylenti dogal bir
olgudur, ortadan kaldirilamaz. Gercekler genellikle dedikodular:
sona erdirir. Soylentinin asil iletisimcileri bilindigi zaman, bunlar
isgbrenlere dogrudan ve kigisel bir bilgi kanalim saglayabilirler.
Ayni zamanda yansimak olarak yoneticiye aktardiklari bilgi, ona
isgbrenlerin tutumlarini degerleme olanagini verir.

Bigimsel olmayan iletisimin diger bir yoni, olagan is gorme
kogsullarinda, bicimsel iletisim kanallarini dikkate almayip, atla-
masidir. CIZIM-9’da bu durum gosterilmektedir (23).
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CizIM-9: Bicimsel Olmayan iletisim Ile Calisma Iliskilerinin Ku-
rulmasi

3— Insanlar dedikodunun genel icerigi veya deginisini benimsedikleri za-
man, buna uygunlugu saglamak icin gelecek durumlar:t garpitirlar.
Bkz: LEON FESTINGER (ve digerleri), “AStudy of a Rumor: Its Origin and
Spread”’, Human Relations, August, 1948, s. 483-85. SCOOT, s. 190.
(23) INAL CEM ASKUN. Organizasyon Teorileri; Eskigehir iTia Yayinlari, No:
95, 1972, s. 78. SEKIL’de gorilen numaralar su orunlart gdéstermektedir:
1- Fabrika Genel Miudara 2- Bolim Yéneticileri, 3- Ustabasilar, 4- Ustalar
| GO Bigimsel olmayan caligsma iligskileri)
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Bazilarimin goriigline gore, giinlik basmakalip (rutin) c¢aligma
diizeninin bicimsel iletisim kanallari, sirasinda atlanp, gecilmez-
se iglerin pek az1 goriilebilir, o da cok zaman alir (24).

Bicimsel iletisim oldukea dizgesel (sistematik) bir durum goés-
terir. Bi¢imsel kanallarin atlanmasi, cogu kez planlarin uygulan-
masim hizlandirir. Bu arada bi¢imsel kanallar atlanmis olsa da,
izlenecek yontemler genellikle drgiitiin gelenekleri ve karsilikli an-
lagmalarla saptanmig bulunur. Ornegin, iki yonetici bi¢imsel ka-
nallarin disinda iletigebilirler. Bununla iletisimin nedeni ortadan
kalkmaz, tersine ¢ok iyi tanimlanmig olur.

Yoneticilerin s6z konusu kanallari atlamalarini tanimlayan
bazi ogeler goyle belirtilmistir (25):

1. Bir ig durumu ile ilgili bilgilerin niteligi. Baz1 bilgiler kanal
atlayarak islenir, bazilar1 bi¢imsel kanallarda ele alinir.
2. Igletmenin geleneginde kanal atlamanin yapilma bi¢imi.
Bazi atlamalar o kadar iyi diizenlenmistir ki, insana sanki

bicimsel iletisim kanallarinin izlendigi sanisini verir.

3. Yiuksek diizeydeki yoneticilerin bir atlama gereksinmesini
tanimalari. Big¢imsel kanallarin atlanmasinin kapali zim-
ni benimsenmesi. “yazilli olmayan” bir politika konusu
olacaktir.

Iletisimin Etkinligi

Bir iletisim diizeninin (sisteminin) etkinligini degerlemede en
azindan iki 6l¢lit kullanilabilir. Birineisi diizenin, 6rgilitiin faydact
isteklerini kargilamak i¢in ne derece isledigidir. Ikineisi, iletisim

sisteminin isgdrenlerin faydaci olmayan glidilerini ne kadar ka-
nigladigidir.

Bu iki olctiitle ilgili su aciklamalar yapilmistir (26):

1- Bir kere karar merkezleri arasinda ne kadar az baglanti
olursa, orgitiin iletisim etkenligi de o kadar artacaktir.
Bir goriuste bu, iletisim bagintilarinin en aza diistirtilmesi,
orgitsel kararhlifi arttirir diye belirtilmis ve CiZiM-10’da

(24) SCOOT, s. 191
(25) A.g.k.,
(26) A.g.k., s. 191-193.
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gorildligh gibi dizili (serial), sagakli (radial), dongiili
(circural) olmak tlizere ii¢ temel baginti ileri stirtilmiistiir

27).
piziLt SAGCAKLI DUONGULU
X X-X-X—-X X X X
| islevsel \
X Diizey X X
| X X X X X
}l( Y 6netsel Kurmay )|(
X /

|
X
Diizenlegtirme  Hizmetler
Basamaklar
Zinciri

CiZIM-10: iletisiminde Temel Bagint1 Kaliplar:

SACAKLI VE DONGULU Dizi Li—SACAKLI-—DiZi Li
X
X
X
/x\ i
X
X X X X

Bir Bagkanin Yonetiminde Toplanan Kurul (Komite) Genel Komuta Orgiitii

CiziM-11: Kanigik Tirde Bagint1 Kaliplar:

(27) ROBERT DUBIN, ‘‘Stability of Human Organizations’’ derleyen: MASON

HAIRE, Modern Organization Theory, John Wiley and Sons, New York,
1959, s. 225-231.
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Bu temel bagint1 kaliplariyla karigik tirde diizenlemelere gitmek
olurludur. Isletmeler i¢in gelistirilen iki ilgine 6rnek, CiziM-11'de
verilmistir (28).

Sekilde, her iki tiirdeki baginti kalibinda yer alan karar bi-
rimlerinin sayist aynidir. Ancak Sacakli-Dongiilil sistemde 27 ba-
gint1 gerekirken, Dizili-Sacakli-Dizili sistemde bu bagint1 8 olmak-
tadir. Boylece 6rgilit yapist acisindan, bir komuta orgiti, iletigimin
etkenligi en az bagintiya gore olgiildiigiinde, blyuk ylukseklik ka-
zanmaktadir,

2- Bagint: kaliplarinin goreli (nisbi) etkinlikleri her gseyi or-
taya koymaz. Yapilan bazi arastirmalar gostermistir ki,
yetkeci (otoriter) komuta yapisi isgorenin kanigini (tahmi-
nini) diisirmektedir. Bagka deyisle, bagintilarin sayisinin

en aza indirilmesi, faydaci orgiitsel bagintilarin sayisinin
en aza indirilmesi, faydac1 orgilitsel amaclar icin iletigsimde
daha yiiksek etkenlik saglayabilir. Ancak bunun isgérenin
iletigim gldulerl yoniinden faydaci olmayan kaniglar ya-
ratmas1 gerekmez. Gercekten, dongiili kalibin, isde isgore-
nin kanmsinin yikselmesine katkida bulunup, bdylece ve-
rimliligi arttirdigi goriilmiistir.

Bu durumda yonetim, catisan sonug¢larin ortaya koydugu bir
ikilem ile kars1 karsiya kalmaktadir. Acaba gerek drglitiin, gerek
icindeki insanlarin ihtiyaclarina en uygun sistem hangisi olacak-
tir? Donglll kalip i¢in ileri siliriilen goriiglerin, dengeyi onun yo-
nine dogru bozduunu godstermektedir. Gergi kurul (komite) et-
kinliginin genigletilmesinin hem kisiler hem 6rgiit icin ¢ok zararh
sonuclary vardir. Ancak insanlar boyle bir “katilma” ortamindan
mutlu olabilirler. Clinkil Uretimin ytkumldliiklerinden kurtula-
caklardir. Isin kotiisii, tiretimin istedikleri, kurulan zorlayici top-
lumsalliginin aldig: zaman nedeniyle, geri kalabilecektir.

Bazi durumlarda, sorunlarin kurul kararyla cozilmesi ge-
rekebilir. Ozellikle yiiksek diizeyde teknik sorunlar veya karmasik
orgiitlerin uyumlagtirma eylemlerinde bu zorunlu olabilir. Yalniz,
iyl isleyen yalin dizili-sacakli-dizili iletisim kalibini bozan grup

(28) A.gk., s. 223. SCOOT, s. 192.
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halindeki karar alma siireci, insanlarda ‘“katilma” duygusunu ha-
rekete getirip, morali ve verimliligi ytkselttigi saviyla desteklene-
mez (29).

Iletisim Simgeleri

Iletisim simgeleri konusu bir bakima iletisimde etkenligin
devami gibidir. Iletisim, eger bir anlami tasir ve ona bagh bir ey-
lemi belirtirse etkili olur. Bu durum digiincelerin aciklanmasinda
birtakim araclarmm Kkullanilmasini gerektirir. Bunlarin basinda
simgeler gelir. Dil veya sozciikler resimler, hareketler, vb. bilinen
baslica iletisim simgeleridir. 86z konusu simgelerden dil aracilig:
ile kullanilan sozclikler, yonetimin en 6nemli simgeleridir. Bir go-
riste, dilin su iic amaca hizmet ettigi belirtilmistir (30):

1. Mantiga dayal gorgiil islev: Bu islev mantikli davraniglari
icerir. Genellikle teknik diisiinceleri ortaya koyan anlasil-
mast zor meslek dili buraya girer. Soz konusu islevin temel
ozelligi, yansizlifa ve konular1 gondericileri ile alicilarin
disinda ele almasidir. Goriislilen hususlar, az veya ¢ok ilgili,
yansiz bir li¢iincii kigi tarafindan dogrulanma islemine ali-
nabilir. Boyle bir dil bigiminde yonetim, gerektiginden da-
ha az zaman harcar.

2. Duygusal Islev: Kiginin iletisimle ilgili zamaninin ¢ogun-
lugu duygusal dile ayrilir. Bu mantiga dayanmayan dav-
raniglar: ortaya koyar. Bunun i¢cinde duygularin bir anla-
tim araci olur. Bir bagkasinin duygularinin dogrulanmasi
veya elestirilmesi mantikli anlatimin yansiz degerlenme-
sindeki kadar basit degildir.

3. Imgeleme Islevi: Imgeleme (tahayyiil etme) dilin son bici-
midir. Bu insanin kendi i¢ dlinyasinda yiiriittiigi bir cesit
Ozkigisel (intrapersonal) iletisimi icerir. imgeleme birgok
ihtiyacin anlatimi ve kaniginda bir ara¢ olmaktadir.

Resimler ve hareketler de anlamlarin iletisiminde simgeleri olus-
turmaktadir. Resimler zaman zaman sozciiklerin yerine kullanila-

(29) SCOOT, s. 193.
(30) F.J. ROETHLISBERGER, Management and Morale, Harvard University Press,
Combridge, 1941, s. 89-91. SCOQT, s. 194.
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bilirken; giiliimseme, kas ¢atma, birtakim el, kol hareketleri veya
jestler de Ozel anlam tasiyan bilgilerin iletimini saglayabilir.

Simgeler iletildigi zaman genellikle, bir eylemin bhasglamasi
Ongoriiliir. Yonetici emir verdiginde, bir isin belli yontemle, belli
zamanda yapilmasin bekliyordur. Yerine getirilecek amaca iligkin
bir diislincesi vardir. Bu disilinceyi simgesel bir bi¢gim icine sokarak
iletisime alir. Bunu yaparken, simgelestirdigi anlamin, alici1 tara-
findan da ayni bicimde anlagilacagl iimidini tagir. Fakat ne ya-
Z1k ki, ¢ogu kez bu gerceklesmez. Nedenlerden birisi, dilin dogru-
dan dogruya kendisinin tasidigi teknik gilicliklerdir, Clink{i dil
goreli olarak diigtincelerin iletilmesinde yetersizlik ve belirsizlik
gosterir.

Gondericilerin ve alicilarin ¢ok iyl niyetlerine ragmen, koti
bir haberlesme nedeniyle etkisiz eylem ortaya ciktiginda, ¢ogu kez
hata dilde bulunur. Anlambilim (semantics) denilen ve sozclik
simgeleri ile anlam arasindaki bagintilar: dizgesel olarak ele alan
bilim dalinin gelismesi bu nedenledir. Cagdas iletisimde simgeler
ve anlamlari, zaman zaman c¢oziillmesi ¢ok zor sorunlarin ortaya
ciktig1 bir alan olmaktadir.

RUCUK GRUP VE ILETIiSIM ORTAMI

Orgilitlerde “kliclik grup” kavrami icin ilgili yayinlarda goriig
birligine varilmis yaygin bir tanim yapilamamis; bir kaynakta
s0z konusu tanunlamanin zorluguna deginilerek; “kic¢iik grubun”
bazi ol¢iitler temel alinarak belirlenmesinin daha yerinde olacagl
One slriilmistlir (31). Uzerinde durulan dlctitler sunlardir:

1. K¢k grup, bir toplumsal iligkiden daha diizenli ve daya-
nikly, ancak bicimsel yapilh orgiit yaninda diizeni ve daya-
niklilig1 zayif kalan bir toplumsal olgudur.

2. Iki veya ii¢ kisilik gruplar ya cok degisik ozellikler tasi-
makta ya da dort ve daha fazla liyeli gruplar icinde erime
egilimi gostermektedirler.

3. Kiicik grubun bliyiikliigi, tiyelerinin bicimsel kural ve di-
zenlemelere gitme durumuna geldikleri 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 kiiciik grup olmaktan c¢ikip, bicimsel bir
orglit gorinimu kazanmaktadir,

4. K¢k grup, dikkati ¢eken bazi genel nitelikleri tasimak-
tadir. Bunlar arasinda ortak amaglar, rollerin kararli ayi-
rimi, paylasilmis deger ve diizgiiler (normlar), iiyelik 0l-
cltleri, iletigim kaliplari (modelleri) sayilabilir.

Kii¢iik gruplarda iletigimi ele alan bir kaynaktan konu asagidaki
basliklar ve Ozet olarak verecegimiz agiklamalarla ele alinmigtir
(32):

Bireysel iletisim Karsisinda Grup iletisimi

Bir konuda her birey i¢in gecerli ii¢ bilgi kaynag1 bulunmak-
tadir:

a- Dolaysiz Kisisel gozlem

b- Bagkalarinin Kkisisel arastirmalarini izleme

c- Cesitli kaynaklardan elde edilen yazili, sozld, gorsel, vb.
bilgiler.

Kuskusuz bu bilgi kaynaklar: grup icinde de gecerli olmaktadir.

Uzman kisi bir sorunu ele alip, incelemede bir gruptan daha
etkili ve verimli ¢alisabilir. Ancak ne var ki, grup calismasinda,
grubun herhangi bir veya iki liyesi de fazla yardim gérmeden ayni
sonuca ulagabilir. Kaldiki, énceden hangi kisinin sorunu tek basi-
na cozecek giicte oldugunu, tartigmalarda kimin veya kimlerin 6ne
gececegini belirlemek olanaksizdir. Bu nedenle bircok orglitte, o-
nemli kararlar i¢cin grup slirecine giiven siirdiiriilmektedir. Birey-
sel ve grup iletisim slirecleri arasindaki baglica ayirmmlar asagi-
daki noktalarda goriilmektedir (33):

1— Gorevin Niteligi

ilke olarak belirtmek gerekirse, uygun bir iletisim ortamin-
da gruplar, tek basina bireylerin yapacagindan daha iyi diisiin-
ce lretip, dneri getirirler. Bu lstiinliik cogu kez “bir elin nesi var
iki elin sesi var” ozdeyisi ile de dile getirilir. Ancak baz1 gorev-
lerde, nitelikleri geregi, grup calismas: kac¢inilmaz olmakta, bagka

(32) SCHNEIDER-DONAGHY-NEWMAN, s. 120-142.
(33) A.g.k., s. 121-123.
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deyisle bu gorevleri tek basina bireylerin ytklenmesi daha bas-
langicta olumsuzluk yaratmaktadir. 86z konusu gorevler arasinda
igholiimini gerektiren durumlar, yaraticilik isteyen isler, bellegin
(hafizanin) veya baz1 bilgilerin animsanmasinin oénemli oldugu
calismalar, bir yargiya varmanin zorlastiZi olaylar, bilgelik (en-
tellektiiel) ustaliklarindan c¢ok, uygulama becerilerinin gosteril-
mesini gereksindiren ugras konular: sayilabilir.

Ote yandan, tehlike orani yiiksek kararlarin alinmasinda da
kigilerin bunu grup ortamina cekip, karari gruba aldirma egili-
minde direndikleri sik sik goriilmektedir. Bunun nedeni ise so-
rumlulugun cok kisiye yayilmasi; ayrica grubun tehlike karsisinda
uyelerinin paylasacag: edimce (fiilen) bir “deger” ortaya koyarak,
onlar1 garip isler yapan kisiler durumundan kurtarabilmesidir.

2— Baskalarmin Varligi

Ayni igde birlikte calisma, grup liyelerini yliksek verimlilige
ulastirmada onemli rol oynayabilmektedir. Bunun nedeni ise uye-
lerin cogu Kkez, toplumsal onay: kazanmak icin c¢alismalaridir.
Ancak bu durum, grubun savunma glclnii arttirmasindan, dut-
zensizlik, dagimiklik, aldirmazlik, vb. sorunlara da yol agabilmek-
te; bagka deyisle kisi sirtini gruba dayayip, “bogverci” bir tutuma
girebilmektedir.

Grup ig¢inde bagkalarinin varhgi, amaglarimizi ve ulagma yol-
Jarimizi, gerekcelerini, giderek amacin niteligini degistirebilmek-
tedir. Cinku grup bu konularda kisiyi kendine ceken davraniglara
sokabilmektedir. Bununlar, grubu bireysel iletisimden daha ¢ok
etkiliyen “toplumsal gidileme” kavrami ortaya ¢ikmaktadir. 86z
konusu kavram; kisileraras: etkili iletisim ve baskalariyla grup
icinde verimli caligma i¢in onlari anlamaya 6grenme, arada gugcli
bir etkilesim ortamini yaratma zorunlulugunu vurgulamaktadir.
Bu nedenle etkili grup liyeleri daha az ben-merkezli, daha yansiz
ve ilgili, olumlu kosullarda daha c¢aliskan olmaya egilim goster-
mektedirler.

Bagkalarinmin varlig1 icin one sliriilebilecek en 6nemli sakinea,
grup baskisinin insanlart “‘suya sabuna dokunmayan” siradan ka-
rarlarda goruis birligine sokabilmesidir. Aslinda bdyle bir baskinin,
soz konusu basmakalip kararlara yol ac¢masi gerekmemektedir.
Ancak grup degeri uzlagmacidir. Uzlasma da, uyusma slreciyle
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etkisiz, basmakalip, kimseye dokunmayan Kkisiliksiz tutumlara ne-
den olabilmektedir.

3— Artan Bilgi

Grup, bagkalarinin varliflt durumunda oldugu gibi, goriilen
ise ek bilgi getirir; bunun olumlu ve olumsuz sonuglari ortaya ci-
kar. Ek veya artan bilgi, dogru cozimii bulmayi kolaylastirip;
uyelere cok sayida secenek saglar. Ancak, ayni zamanda c¢oziime
ulasmada gerekli calisma saatlerini de arttirip; bilgi yinelemele-
rine, eger denetlenmezse, ¢catisma ve diisiik nitelikli ¢dziimlere yol
acabilir. Bu arada, ige iligkin degisik ve genis deneyimleri olan
gruplarin bilgi arttirmadaki etkisi cok giiclii olmaktadir. Farkl
goruslerin sayisi gruplar: biyutmeye goturmekte ancak bes ya da
alt1 Giye diuzeyinde dengeleme gereksinmesini de ortaya cikarmak-
tadir.

Gruplarda zorlamali olarak bilgi arttirma yontemlerinin ba-
sinda “beyin firtinas1” diye adlandirilan teknik gelmektedir. Kisa
slirede, ¢ok yonli ¢oziim bekleyen sorunlarin ele alinmasinda s0z
konusu teknigin kullanildigi gruplarin olusturulmasindan uygu-
lamada yararli sonuclar elde edilmistir (34).

Grup Igi Iletisim

Kiiclik gruplar icinde iletisim, birbirine bagli cok sayida ve
karmasik bir dizi etken ile belirlenmektedir. Bunlari asagida ana
noktalariyla aciklamay: yerinde bulmaktayiz (35):

1— Gruplarda Bagliik

Baghlik grup kuraminin temel kavramlarindandir. Clinkd
grup davranisinin dayanisma, uyumluluk, toplumsal etki, gidi-
leme, etkilesim, basari, kanmis (ftatmin), vb. bir¢cok yoniyle ilgisi
vardir. Genellikle bagli gruplar daha demokratik, isbirlik¢i, arka-

(34) Bu teknigi dneren kaynak igin bkz: ALEX F. OSBORN, Applied Imagination,
Charles Scribner’s Sons, New York, 1957. Ayrica bkz: ARTHUR M. COON,
“Brainstorming-A Greative Problem-Solving Technique”, Journal of-Commu-
nication, Vol. 7, 1957, s. 111-118. S6z konusu teknik kisaca gruplarda karsi
elestirinin yasaklanmasina; 6zglir disinmeyen; ¢ok sayida dlslince tiret-
meye; aranan gorislerin bilestirilip, gelistirilmesine dayanmaktadir. Boyle
gruplarda dustinmeyi, goérus gelistirmeyi engelleyici hi¢bir tutuma izin ve-
rilmemektedir.

(35) Ayrintih bilgi i¢in bkz.: SCHNEIDER-DONAGHY-NEWMAN, s. 130-14%1.
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dag canlisy, kendini vermis, uyumlu, diizenli, grup-merkezli, ol-
makta; bagkalarinin goriiglerini benimsemeye daha hazir, birbi-
rine daha dikkatli ve anlayigl, baghlig olmayan gruplardan daha
verimli tutum gosterebilmektedirler.,

Grup biylikligli baghligi belirleyen temel etmenlerden ol-
maktadir. Gruptaki tiye sayisi, asag1l yukar: altidan fazlaya gider-
se, baglilikta diigsme gorulmektedir. Bunu gorevlerin boliinmesi,
diizeni siirdiirmede daha giiclii 6nderlik gereksinmeleri ile “klik”
ya da ortaya cikan uyugmazliklarin sayisi belirlemektedir. So6z
konusu durumun dikkati ¢eken ayriklig: (istisnasi) iiclii gruplarda
goriilmektedir. Uglii gruplarda pek baglilik gelismemekte, cift ve
yvalniz kalmig “tek” olayi gézlenmektedir. “Cift” genellikle birbiri-
ne sik1 baglanmakta, tek kalanda baglhilik zayiflamaktadir.

Ote yandan grupta belli orunlari kararli bicimde ellerinde
tutan iiyeler, digerlerine gére baglilik duygulari en gelismis kisi-
ler olmaktadir. Kararlilifin yaninda insanlarda, kendileriyle ayni
veya yukari orunlarda bulunan bagkalarinin ilgisini, sevgisini ka-
zanma egilimi vardir. Genellikle orgiitlerde gozetimcilerin, ast-
larla birlikte olmaktan cok, diger goézetimci, giderek ydneticilerle
beraber bulunmaktan mutlu olduklarm gorilmektedir. Oysa, kisi-
ler bir grupta, kendi orunlarindan diigiik orunda kimselerin bu-
lundugunu goriirlerse, bu gruba katilma egilimi gosterebilmekte-
dirler. Cogu kez diisiik orunlu kisilerde, yliksek orunlu Kkisileri ar-
kadas olarak secmekte; bunun gercek olmadifl zaman bile arka-
daghifin karsilikli olduguna inanmaktadirlar. Diger taraftan, esit
ve yiiksek orunlu Xkisilerin yer aldif1 bir grupta, esit orunlularin
cesitli toplantilarda birlikte oturduklar: izlenmektedir.

Grup baglhiliginin diger iki kaynagi da grubun gorev veya ama-
cl ile gruplararasl rekabet derecesi olmaktadir. Olagan kosullarda
isbirligi, moral ve baglilik basariyla artmakta, bagarisizhk karsi-
sinda diismektedir. Ancak bazi arastirmalarda basari ve baghihk
arasinda ya hi¢c ya da pek az bir ilinti oldugu da gdériilmistiir. Bu
demektir ki; baglilik sadece gorevin kendisiyle iligkili degildir. Go-
revin diizenlenis bicimi, glicliliigil, yerine getirme yodntemi, basari
olasiligl, vb. etkenler bunda biliyiik rol oynamaktadir.

Gruplarda rekabet ise, ya grup icinde veya iki ile ikiden fazla
grup arasinda s6z konusu olmaktadir. Genellikle gruplararasi re-
kabet, her grubun kendi icindeki bagliligi arttiric1 etkenlerden ol-
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maktadir. Grup i¢i rekabetse bunun tersine, baglihif1 azaltmakta-
dir. Clinkii boyle bir rekabet grupta bolinmelere, kavgalara, karsi-
Iikli suclama ve engellemelere, agirt ve zararli hirslara, vb. olum-
suz tutumlara yol agcabilmektedir. Ancak bunun yaninda bir “spor”
anlayisiyla grup lyeleri arasinda diizenlenen yumusak tavirhh ya-
rigmalar, cogu kez gudileyici, basariyl ve baglilif1 yiikseltici ola-
bilmektedir. Kuskusuz burada asil sorun, ¢izginin nerede baslayip,
nerede bittigini bilmektir.

Gruplarda baghhigi olusturup, geligtiren bagka etkenler de
vardir. Bunlar arasinda oOnderlerin tutumu, grup toplantilarinin
yapilma bicimi, birlikte yenilen yemekler, toplu geziler, oyunlar,
vb. etkinlikler sayilabilir. Biitinlyle orgitte ve onun gruplarinda
bagliligi kurmak kolay bir is degildir; ancak ne var ki bunu sagla-
mak icin gosterilecek her cabaya deger.

2— Roller, Konum (Statii) ve iletisim Yapisi

Roller, konum ve iletisim yapist gruplarindaki bireyleri birbir-
lerinden ayrimlastiran (farklilastiran) bashica etkenlerdir. Roller
bireyleri gruplarda gordiikleri islevlerin niteligi; konum iye (sa-
hip) bulunduklar ozellikler ile bunlari grubun diger Uyeleri ve
gorevler karsisinda donlistlirdiikleri erk (iktidar); iletigim yapisi
grupta kendileriyle ilgili bilgi akigina girme temellerine gore ay-
rimlastirmaktadir. Orgiitsel gruplarda ayrimlastirmaya yol agan
50z konusu Ui¢ etken; uzmanlasmayi saglayan etkili grup basarisi;
tyelerin farkli gidiileme ve yetenekleri ile drgutiin kendisinin fi-
ziksel, toplumsal ozellikleri i¢in baglica gereklerdir. Rol, konum
ya da iletisim yapisinda bir kere ayrimlasma ciktimi, artik grup
glclinlin biylik bir bolimii bunun korunmasma gider.

Rol, konum ve iletisim yapisi sadece grup icindeki ayrimlag-
mayl yansitmaz, bunlar birbirlerine de ¢ok siki baghdirlar. Orne-
gin, grup kararlarinda onemli rolii olan bir Kiginin, olasidir ki
grupta buna uygun ylksek konumlu bir orunu (mevkii) vardir
ve aynl zamanda bu Kkisi grubun iletisim yapisinda asagi yukari
merkezde bir yer tutmustur. Iletisim yapisi, konuyla dogrudan ve
icice baghlig: agisindan ilging¢ bir durum gostermektedir. Grupla-
rin bu yapilari; iiyelerin birbirine yaklasimlar, acik kanallar, mer-
keze bagliliklar iletisim baglanti noktalari, grup katilimina iliskin
bilgileri edinme, kanig, basari vb. konularda belirleyici etkilere

31



iyedir (sahiptir). Uzerinde en cok durulan yapilarin dongiilii, zin-
cir, tekerlek ve catal (Y) biciminde oldugu belirtilerek, CizimM-12’-
deki gibi gOsterilmigtir (36).

B C B /C
Déngiilii Zincir
A /A
B c B C
D E
D E
Tekerlek
Catal (Y)

CIZIM-12: Grup Iletisim Yapilarnn Ornekleri
(Harfler iiyeleri, aralarindaki c¢izgiler iletisim haglan-
tilarini gostermektedir)

Cizimdeki yapilardan, merkeze baglihik veya merkezcilik (centra-
lity) acisindan, en merkezcil yap: “Tekerlek” bicimi olmakta, son-
ra “Catal”, gelmekte, ticlincli sirada “Zincir”, en sonda da “Don-

(36) A.gk. s. 131,
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glilll” bi¢im yer almaktadir ki; bunda merkezciligin anlatimi olan
“bireylerin baskalarina yaklasma derecesi” diger yapilardakinin
altinda kalmaktadir. Ote yandan “Tekerlek” ve “Catal” bicimli
yapilar “A”; en fazla merkezlesmis orunu tutan kisi ya da lye
olmaktadir.

3— Grup Diizgiileri (normlar), Baski ve Toplumsal Etki

Grup dizgisli (normu) grupca benimsenen diisinme ve dav-
ranig bicimidir. Grup baskisinl koyarak tim katilanlari veya tye-
leri, dlizgiilere uyma yoniunde etkilemeye calisir. Uyusmanin (con-
formity) olmasi icin bir veya daha fazla liyenin davranislari, inanc-
lar, tutum ya da degerleri ile grubun diger {iyelerininki arasinda
bir catisma durumunun bulunmasi gerekir. Grup, tek tek tyeleri
icin bir tiir toplumsal gerceklik yaratir ki, bunun onlarin iizerin-
deki toplumsal etkisinde rolii vardir. Toplumsal etkilenme iki fark-
I1 bicimde ortaya c¢ikmaktadir. Birincisi, bagskalarini sevip, begen-
me ve onlarin olumlu beklentilerini karsilama istegi bizde bu etki-
yi yaratabilmektedir. Ikincisinde ise yeterli bilgimizin olmamasi
nedeniyle bilgisine guvendigimiz bagka bir kisiyi bulmamiz s6z
konusu olmaktadir. Birincisinde sadece ilgili kimselerin kisilikleri
temel alinmakta; ikincisinde aktarilan bilgi bu islevi gérmektedir.
Oncekinde i¢ yapida degisme olmaksizin bircok dis uyusma ko-
nusu olaylara yol acilmakta, bagka deyisle Kkisiler istemedikleri
halde, kendilerine stylenilenleri yapmakta, sonrakinde ise genel-
likle hem i¢ yapida ve disarida uyusma saglanmaktadir. Cogun-
lukla toplumsal etki durumlarinda, uyusma sadece birinde degil,
bir dereceye kadar her iki tlirde s6z konusu olmaktadir.

4— Grup Buyiikliigi, Katilma ve Etkilesim

Yoéneticilerin grupla ilgili sorunlarinin basinda onun biiyik-
1l gelmektedir. Grup biiyukligi baglilifi, konumu, iletisim ya-
pisini, vb. konular: etkileyen baglica 6ge olmaktadir. Ote yandan
grup biiylkligi ile ilgili bagka etkenler de vardir. Bireysel katilma
ve grup etkilesimi bu etkenlerdendir. Katilima, gériismelere birey-
sel katkiyl; etkilesim grup iiyeleri arasindaki iliskiyi temel alan
kavramlarin basinda gelmektedir.

Grup buyidiikce, tek basina bireyin gruba katacag: bilgi aza-
Iir. Catisma ¢ikma olasilifl artar. Kisiler fikir vermekten c¢ok al-
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maya egilim gosterirler. Ornegin bes kisilik grup yaninda yirmi ki-
silik grupta anlasma veya gorig birligi saglamak daha zordur.
Verilen bilgi, katkida bulunan kisi sayisi, diiglince liretme diizeyi
ile goris birligine varma derecesinde meydana gelen diismeler;
uyelerin gruptan sagladiklar: kanig (tatmin), ile grubun onderlik
yapisit ve basari giiclinde bagh degisikliklere yol acar. Aslinda ge-
nel ilke olarak, grup blytdik¢e daha giiclii ve etkili dnderlige ge-
reksinme duyulur. Bolinmelere neden olacak anlasmazliklarda
onderin ¢ogu kez bir tiir “hakem” rolli oynamasl gerekir. Bunun
icindir ki, kalabalik grup toplantilari parlamentolarda izlenen gen-
yontemlerle yonetilir. Bu durumun ayrikligr (istisnasi) onderin
gruba olan egemen tutumundan kaynaklanir.

Gerg¢i grup biytkligl, grup davranmginda 6nemli bir rol oy-
namakta ise de; 6zlinde denetim altinda tutulmasi en zor etkenler-
den biridir. Cinkli grup blyiikliglini c¢ogu kez zorunluluklar,
gelenek ya da aligkanliklar belirler ve ancak 0zel kosullarda degis-
tirilebilir.

Ote yandan bireylerin gruplarda goriigmelere katima ya da
katilmama nedenleri ¢ok sayida ve degisik olmaktadir. Ornegin
yuksek o8renimde tartismaya acik smiflarda yapilan bir arastir-

mada ogrencilerin asagidaki nedenlerle goriismelere katilmadik-
lar1 belirlenmistir (37):

— Bireyin kendi diisiincelerine karsi giiven noksani

— Gorugiilen konulara girmede heyecan eksikligi

— Diizenli olarak goriis bildirmede yetersizlik

— Gorlismelerin gelisme hizina uygun diisinememek, geride
kalmak.

— Derin diglinceye dalma, konusarak diisiinememek; bagka
deyisle “sesli diisiinme” yeteneksizligi

— Goriismelere katilmadan, gozlemde bulunma tutumu gos-
termek

— Sikilgan olmak

— Uykusuz veya diger fiziksel rahatsizliklar

— Kisisel sorunlarmn baskisiyla dalgin olmak

(370 A.gk., s. 137-138’den; FRANKLYN S. HAIMAN, Group Leadership and De-
mocratic Action, Houghton Mifflin, Com., Boston, 1951., s. 145-146.
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— Atilgan Kkisilerin yaninda suskun kalmak

— Kisisel catisma icinde bulunmak

— “Havayl” pek uygun gérmemek

— Onderin asir1 baskisiyla, kimseye firsat vermemesi

— Bagkalarinca olumsuz karsgilanma korkusu

— Kendi kendini katilastiricl bir tutum gosterip ornegin her-
kesin kendisinin az . konusmasina aliskin bulunduguna
inanmis olmak

— Ustlnliik duygusuyla, goriismelere katilmay: kiiclimsemek

— Goriismelere, birsey cikmayacagt yargisiyla inangsizlik gos-
terip, deger vermemek

— Bilgi veya anlayis noksanligi

Gruplarda goriismelere veya calismalara katilmanin artmasi i¢cin
grup etkilesiminin gelistirilmesi gerekir. Ornegin grupta sadece
bir, iki {iye konusuyorsa, toplam katihim yiiksek goriinecek; ancak
ne var ki, diger Gyelere gore etkilesim dusiik kalacaktir. Etkilesimi
engelleyen nedenler arasinda, konum (statii) esitsizligi olumsuz
tutumlar, ishirligi noksanlifl, asir1 bicimeilik (formalite), asir1 de-
netim, koétl tanimlanmis amaclar, asiri ayrimlastirma, iiyelerin
fazla tanisik olmayisi sayilabilmektedir. Bireyler baskalariyla acik
ve diirust etkilesime, kendilerini rahat hissettikleri zaman kolay-
likla gecebilmektedir. Kiiclik bir “endise” veya “kusku” etkilesimi
engellemeye yetebilmektedir.

Grup biliyukliigii, katilama ve etkilesim birbirleriyle yakindan
ilgili kavramlardir. Eger kKatilama ve etkilesim duzeyi ylksekse,
grubun basarisindan giivenli olmamak i¢in neden yoktur. Katila-
ma ve etkilesim diizeyine karst duyarli bulunan grup iyelerinin
80z konusu basariy: elde etmede katkilar: biiytik olur. Clinku, grup-
taki olasi rahatsizlik durumlarini ilk hisseden bunlardir.

5— Amacg, Gorev ve Basari

Insanlar gruplarda her zaman iletisim i¢in bir araya gelirler.
Bagarilarini belirleyen bir gorev ve bir amaclar1 vardir. Grubun
gorev amact yaninda, bireylerin de buna bagli olmayarak kendileri
icin belirledikleri kigisel amaclar: bulunmaktadir. Cok kisiye gore
soz konusu amaclar, cevrelerince “kabul edilmeyi” tanmmayi, gu-
venceli yasayist vb. noktalari kapsar. Sirasinda grup kendi gorev
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amacina ulagamayabilir. Ancak eger tiyeler kisisel amacglarina erig-
tikleri kanisinda iseler, onlar i¢in grup basarili olmustur. Bazi du-
rumlarda, Kisisel amactaki bagari, grubun gorev amacindaki basa-
risizligina bile bagl kalabilir. Grubun bagarisizlifini bekleyen bi-
rey; bunun gerceklesmesiyle, séz gelimi kendisinin taninan, ara-
nan Unli bir kigi durumuna gelecegini diislinebilir. Bu bakimdan
grup uyelerinin kisisel amaclarini bilmek ve bunlarin grubundaki
ile ayni cizgiye gelmesine caba gOstermek acgisindan biliyiik énem
tasimaktadir,

Ote yandan grubun gorev amacl agisindan, amacin aclk, se-
cik, ulagabilecek diizeyde olmas1 gerekir. Ayrica bireylerin gudii-
lenmeleri ve etkenlik yéniinden de amag¢ yolunun belirgin, 6zen-
dirici bulunmasi énemlidir. Clinkii giidiileme ve etkenlik gorev ba-
sarisinin basat belirleyicileridir.

Gorevin niteligi de, grup basarisini belirlemede etkili rol oy-
namaktadir. Grup zor bir gérevle karsilastifi zaman, bunun icin
¢cok zaman harcayip, fazla yanilgiya diigebilecegini goze almalidir.
Zor gorevler daha giiclii bir énderlik cagrisimini da yaparlar. Bir-
cok kimse, gorevin zorlastigl durumlarda giicli yliksek Onderlere
gereksinme duyulacagl inancindadir. Oysa yapilan bazi gozlem ve
incelemelerde bunun tersi goriillmiistiir. Soyle ki; grup {iyelerinin
Ozglir bir iletisim ortaminda bulunmalari durumunda; gorev zor
bile olsa, grup basariy1 elde edebilmektedir. Giigli 6nderlik sira-
sinda s6z konusu ozgiir iletisimi engellediginden, zor gorevlerde
grup basarisinin diismesine yol acabilmektedir. Bu bakimdan de-
mokratik onderlik, zor gérevlerin grupca yerine getirilmesinde uy-
gulanms: gereken en basarili dnderlik tiirli ya da yontemi olmak-
tadir.

Gruplararas: Iletisim

Yonetim ve orgiit bilimi alaninda gruplara iligkin calismalar
daha ¢ok grup davranigina yonelik bulundugundan gruplararasi
iletisim konular1 heniiz istenen diizeyde ele alinamamigtir. Oysa,
tek tek gruplardaki bireyler gibi, ayri gruplar da birbirleriyle igbir-
ligi yapabilme veya rekabete girisebilmektedir. Gerci istenen iliski
igbirligi olmasina kargin; bunun nasil olacagl sorusu ¢ogu kez
yanitsiz kalmaktadir. Ciinkii bu soru “Yash diinyamiza barisi nasil
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getiririz?” sorusuyla ayni niteliktedir (38). Diinya uluslarinin ig-
birliginden cok, yikici, yokedici rekabete yonelik bulunmalari, ge-
nellikle orgutlerdeki gruplarin durumlarmi yansitmaktadir. Din-
ya genelinde oldugu gibi orgiitlerde de bireyler tek tek baristan,
ighirliginden yana ciktiklari halde, gruplarin yasayisindan, ayni
uluslarn yasayisindakine benzer rekabet havas: etkili olmaktadir.
Bu arada birbiriyle igbirligi yapan gruplarin bunu nasil basarabil-
dikleri tizerinde disiinilirse; neden olarak, tek basina hichir za-
man yerine getiremeyecekleri gorevi, birlikte yapma zorunda kal-
malari ileri siriilebilir. Bunun disinda aranacak saygi, sevgi, ben-

zerlik, yakinlik, vb. nedenler isbirliginin yeterli glivenceli gerekce-
leri olamamaktadir.

Ote yandan gruplararas: isbirligini engelleyen celiskili bir du-
rum da, bir grubun i¢ dayanigmasinin saglanmasinda, ¢cogu kez
baska grupla rekabete girigilmesine gereksinme duyulmasidir.
Gruplararasi rekabet, tek tek gruplarin {iyelerinde “kaygi’, “kor-
ku”, “endige”, “kusku”, vb. olumsuz duygular yaratabilmekte, grup
Gyelerinin tamaminin paylastigl bu duygular onlar birbirlerine
yaklastirip, aralarindaki baglar: giiclendirebilmektedir.

Simdiki durumda bilinebilsdigi kadariyla, gogunlukla grup-
lararasy iletisim, bhir gruptaki kisilerarasi iletisim ile ayni bi¢imde
stirmektedir. Gruplararasi basariy1 etkileyen etkenler asagl yukar:
grup ici bagariy1 etkileyenlerin tipkisidir. Buna gore, boyle bir ile-
tisimde Once gruplarin fiziksel olarak birbirine yakin olmasi gere-
kir. Gorevleri karmasik degil yalin, amaclart da acik olmalidir.
Toplumsal acidan, tiim gruplarin lyelerine birbirleriyle iligki kur-
mada engel cikarilmamalidir. Gruplar arasindaki konum (statil),
erk (iktidar) ayrimlari en aza indirilmelidir. Aralarindaki iletigsim
oluklar1 (kanallari) acik tutulup, kisitlanmamalidir. Bu ozellikle,
bir grubun digerinden yiiksek konumda bulunmasinda zorlasmak-
tadir. Eger varsa, sonuctaki tirliniin belirlenmesinde her grup esit
hak ve paylara sahip olmalidir.

Kugkusuz tiim bu ve benzeri ilkeler, gruplararasi isbirliginin
saglanmasina dontuktir. Cinkl etkili kiiciik grup-iletisim ortami-
nin temeli isbirligidir. Isbirligi nasil iletisimin temelinde yer ali-
yorsa, iletisimde genelde vermliligin baslica dayanagl olmaktadir.

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

Toplum diizeninin temeli olan “Orgit” ile bu yapiy1 calistiran
“yonetim” glicli (enerjisi) islevlerini pir “iletisim” olgusu iginde
gormektedirler. Birey kendi Ozyonetimiyle genelde toplumsal ile-
tisime girerken; Uyesi bulundugu veya caligtigl kuruluslarin yone-
timiyle de orgitsel iletisim ortamina katilmaktadir. Bu ortam han-
gi tlr ve kosullarda tanimlanirsa, tanimlansin, aslinda dayandigi
yapt kiiltiirdiir. Ietigimi kiiltiir olgusundan ayirmak olanaksizdir.
Oyleki, sirasinda iki kavramin esanlama geldigi durumlara bile
pek sik rastlanabilmektedir. Iletisim ve kiiltiriin bu icice yasayisy,
yine hangi ortam olursa olsun iletisim sorunlarini ¢izerken veya
iletisim teknikleriyle bagka sorunlarin ¢dziimiine giderken, boyle
bir devinim ya da eylemde basarinin; so6z konusu ortama Kkendi
ozelliklerini katan kiiltiiriin yapisal degerlemelerdeki yerindelige
(isabete) bagli kalacagl unutulmamalidir. Bireysel kultiirden Or-
glitsel ve orguitlerdeki kiigiik gruplardan, bireyin yasadigl yore,
bolge, ulus baglamindaki g¢evresel kiiltiirlere kadar, tim kultur
dizey ya da katmanlarn iletisime kendilerine 0zgi bir yap: kazan-
dirirlar. Bunun i¢indir ki, iletigim biliminin ortaya koydugu ev-
rensel ilke, kural, tanim, yontem ve genyontemleri birey, orgit,
toplum Uc¢lisiiniin yer aldig:r farkli kiiltlir ortamlarinda kullanir-
ken, belli sonuclarin her zaman, her yerde elde edilecegi pesin yar-
gisindan uzak kalmak veya bu yarginin ¢ikmazina girmemek ge-
rekmektedir. Bilim sadece evrensel kural, ilke, yontem ve genyon-
temler onermez. Bilimin evrenselligi yaninda ulusalligi, bolgesel-
1igi, yoresel ve orgltselligi ile kisiselligi de vardir. Kisacast bilim
toplumsaldir. Bu bakimdan diger bilimlerde oldugu gibi yonetim
orgiit ve iletisim bilimlerinin karsilikl iligkilerinin ortaya koydugu
yonetsel ve orgiitsel iletisim kavramlariyla, bunlara bagh konula-
Iin kapsadigl kural, ilke, yontem ve genydntemler de birey, Orgiit,
yore, bolge ulus ozellikleriyle her toplumsal yapida, icinde “siip-
hecilik” &gesini tasiyan bilimsel bir yaklasimla ele alinmalidir.
Ornegin, Tirkiye’deki belli bir kurulusun érgiitsel yapisindaki “kii-
clik grup” ve “iletisim ortami” ile bagka {ilkede ayn1 nitelikteki
kurulusun orglitsel yapisindaki “kiiciik grup” ve iletisim ortami
farkhdir. Clinki{i herseyden once iki ortamin bireyinin ulusal va-
pilart degisiktir. Durum bdyle olunca, belki bu calismamiz sovle
bir ilkeyle sonuclandirmamiz olasi bulunacaktir. Birey, orgiit, yore,
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bolge, ulus diizeylerindeki kiiltiir jortamlarimin dogal yasalarinin
farkhligi, bunlarm iletisim yasalarmma da yansir. Her Kiiltiir or-
tamimn kendine 6zgii bir de iletisim yasas1 vardir.
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