
C;ALI$MA GRUBUNDA ETKiNLiGi ARTTIRICI 
OGRENiLER * 

C;eviren: 

Ass .• Sinan ARTAN 

Ost yonetici, ast, yeti~tirici (c;ali$tmcl) veya grup yoneticisi gibi grup 
c;ah~malan ile ilgili ki~ilerin, bu tilr grup c;ah~malan ba~ansmm c;ok saYl
daki etkenlere gore degi~ecegini bilmeleri gerekmektedir. Bunlara, amac;
lann aC;lkhgl, gec;mi~teki durum (ba$an ve ba~anslzhklar dahil), kar$lhkh 
ili$kiler, haberle~me yontemleri, grubun havasl, onder, ilye becerileri ve ben
zerleri girmektedir (1). 

Grup ba$ansmm bugiln c;ok slk gorUlen bir ogesi, ortakl8~a c;ah$madlr. 
Bu bir baklma, gruptaki iiyelerin eylemsiz olmaktan ote, ne derece eylemli 
olacaklan11ln saptanmasl, ba~ka bir deyi~le herkesin c;ah$ma kO$ullanmn 
ve sorumluluklannm belirlenmesidir. 

t$ c;evresinde c;ah$an gruplar ozellikle goreve donilktiirler. Bu, ister 
bir planlama veya sorun-c;ozme ortammdaki i$ grubunda, ister bir personel 
toplantrsma veya ozel c;ah$ma gruplan ile komitelere ili$kin bulunsun, 
dogrudur. Sonuc;ta, pek az grup, kendi etkenligini arttuma yetisi oldugu 

(a) JULIUS E. EITINGTON, Training and Development Journal, Vol. 23, No: 5 (May. 
1969), pp. 44-47. 

(1) D. KATZ and R. L. KAHN, The Social Psychology of Organizations, JOHN wi
LEY and SONS, Inc., 1966. 
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halde, uyelerinin gruba katIlma derecesi veya niteligini degerleme giri~imin
de bulunacakttr. 

Iv <;ALI$MA GRUBUNDAN OCRENiLER 

Gruplara uyelerinin katIlmaSI sorununu 90zume kavu$1uran bir yol, 
labora tuvardaki deneylerden veya duyarhk egitimi ogrenilerinden 91kmak
tadlr. <;ah~ma grubunda i~, sadecc grup davralll~lannm analizi ilc birlikte 
yurur. Bu duruma gore, <;;ah~ma grubundaki sorunlardan bazllanlll ve ortak
la$a <;;ah$manll1 karekteristik yonlerini yakllldan incelemek gerekir. 

Ba~langH(ta hi<;;imsel onderin, yonetimin, giindemin veya benzer ~ey

lerin bulunmadl!h durumlarda genellikle fazla giri~ken veya etken <;;all$ma 
grubu iiyeleri, bu bO$lugu doldururlar. Fakat atak olmayan uycler, boyle 
bir belirsizlik ortammda kenara gekilmeyi, ba$ka bir deyi~le, tam amen ses
siz kalmaYI yada sllllrh bir katIlmaYl en iyi yol olarak sCgerler. 

IIv YETi$TiRiCiNiN ROLO 

Siraslllda yeti$tirici, grubun davral1l$ma ili$kin <;;e~itli sorular sorarak 
araya gircbilir. Kendisi, katiianiann a<;;lh~l nasii yapmalan gerektigi, «gun
dem» in diizenlenecegi, varsa nasll karar ahlllp, katlhmda bulunulacagl 
hakkJl1da goe~lerini a91klayabilir (2). Ornegin, sonraki etkenle ilgili olarak, 
«12 ki~ilik <;;ah~ma grubumuz bir saatten beri oturup bir konuyu konu$up, 
tartt$tlgl halde bu siire i<;;inde ii9 ki$i hi<;;bir$ey soylemeyip ilgisiz kaldJiar 
konu~malara katdmadJiar» deyip, gozlemde bulunabilir. 

Yeti~tiricinin bu tutumu, sessizlikle veya savunucu ktsa kar$1l1klarla 
tcpki gorebilir. Boyle kar$lhklardan baztian $U ~ekilde olabilir: 

- Hepimizin, her zaman tartl~malara katIlmasl ml gerekmektedir? 

--- Ni9in bir uye dinleyerek <;;ah$malara katllmasm? Ger<;;ek olan John 
un hi9bir~ey soylememi~ olmasll1m, tartI$malardan bir $ey ogrenmedigi an
lamma gelmeyecegidir. 

-- <;ah$ma grubundaki liyeler sadece katilml~ olmak i<;;in mi tartl$
malara katIlmahdlrlar? 

~. Burada hepimiz yeti$kin ki$ileriz. Ni<;;in boyle bir katllma ricasmda 
bulunma zorunlulugu duyulsun? 

-- Bir taklm kimseleri 9aglrarak bizim onlan utundurmamlzm gerek
gini mi samyorsun liZ? 

Ger9i yukardaki hakh g6ru~ler grubun ilk gunlerinde ortaya <;;lkarsa 
da, bundan sonra zaman zaman tekrarlalllp, yeniden dile getirilmesi de 01-

(2) CHRIS ARGYRIS, T. Groups for Organizational Effectiveness, Harvard Busi
ness Review (Mar.-Apr., 1964). 
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duke;a soz konusudur. Gere;ekte, giivenin geli~tirilmesi, yeti~tiricinin, etkili 
yamt1l1 (feedback) roHeri gibi temel hususlarla birlikte kattlma konusu gru
bu tiim ya§anhs1I1da ugra§tJrabilir. BaZl gruplar geni;; kapsamh katIlma
n1l1 ()nemini onceden kavrayabilirler; bir klsml ise grup etkentigini onleyen 
bu engeli hie; bir zaman a~amazJar. 

IHv YETi~TiRictNiN ORTAKLA~A <;ALl~MA KONUSUYLA iLGh 
Li VERiLERi 

Buraya kadar gori.ildiigii iizere, e;ah~ma grubunu ilgilendiren en onem
Ii konu, ortakla~a e;ah§ma diizenidir. Her grubun bu konuda farklt yollardan 
gidecegi ae;lktlr. Aynca yeti~tirici de, kendi e;ah$ma y6ntemine ve felsefe
sine gore soruna yakla$acaktlf. 

Bununla beraber, a~agJdaki gozlem sonue;lanndan bir veya birkae;l, 
«Nie;in ortakla~a e;ah~ma?» sorusuna cevap vermede yeti~tiriciyi desteklc
yecektir: 

1. Grubun kaynaklanndan yararlanmak. Grup e;alt~mas1l1111 yerine 
getirecegi birinci gorey, tek tarafll degil mumkiin oldugu kadar ortakla$a 
olarak sorunlara bulunacak yiiksek diizeyde e;oziim yollan veya altnacak 
kararlardlr. Boyle olmakla beraber, grup ie;indeki davram~JmlZ e;ogu zaman 
~unu g6stermi§tir ki, uygulamasl miimklin olan kararlan bazan duygusal 
davranarak kabullenemeyiz, ancak mantlkh olam see;meyi bilmek gerekir. 
Sonue; olarak, bir veya daha fazla grup iiyesinin muhtemelen degerli olacak 
katkJlan e;ogu kez kaybedebilir. 

Fakat bazl grup iiyelerinin gruba giri§ gereke;esi olarak ileri siirdii k
leri «katllml§ olmak ie;in katllma» gereke;esi, e;ah~ma grubunun grup e;alt~

malanndan eHe tutulur yararlar sagladlgl11J g6stermesi ile gee;erliligini kay
beder. Yazann e;ah$ma grubundaki tecriibesi ve onun yamSJra i$ yerindeki 
(back-home) olanaklan her grup iiyesinin «kaplcJillo> roliinii benimseme
cleki zorlugunu ae;lklamaktacllf». Sozgelimi, «heniiz John'dan duymadlk. 
Bu konuda acaba ne clii~iiniir 'I» Bunu yapma yetenegi, grubun biiyiimesi, 
beraberligi, nihayet etkinligi ie;in e;ok onemlidir. 

2. <;ekimser (atak olmayan) iiyelerin yeti~mesine yardlmcl olmak. 
Bunu geli~tirmede e;ah§ma grubu, kendi goreviyle ilgilenen bir kimse olarak 
dii§ununce grup e;ah~masl11l11 ba~ka degerlerinden saglanan yararlan kay
bederiz. 

Ortak amae;lardan biri, grubun biitiin iiyelerini yeti~tirmeleri konusun
da ikna etmektir, 6zellikle utangae; (e;ekingen) olanlan giie;lendirmektir. 
Eger e;ekingen iiyelere fikirlarini ae;lk9a denemeye, ne olup bittigi konusunda 
dii§iineelerini belirtmelerine yeterince geni$ flrsatlar verilmiyorsa, bu sis
tematik olarak ve kendi e;lkarlanmlZl dii~iinerek onlann yeti$melerini bal-
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taladlglmlz anlamma gelir. Ortakla~a <;ah~ma ba~an gibidir. ne verirsek 
kar~lhgmda verdigimiz kadar alabiliriz. Etkin bir grup i<;in gorey, tek bir 
katIlma (ba~an) i<;in katJlmama (ba~anslzhk) <;emberini k1rmaktIr. 

Ba~anh, gii<;lii bir grup, biitiin liyelerinin istekli ve uyumlu <;ah~masml 
saglamaltdlr. Bunun tersini yapmak, olgunla~maml~, bencil bir tutum olur. 

3. Daha giri~ken iiyelerin yeti~mesinc yardull etmek. Giri~ken iiye
lerin saYlSlnI arttJrmak tartJ$malara katllan diger iiyelere de cesaret vere
bilir, boyleee hem ogrenirler, hem yeti$irler. NeIer ogrcnirler? Ogrendik
leri tek ~ey, kendilerine hakim olma ustahgldlr. Ba~ka bir deyi$le, kendileri 
i<;in kullanmaya <;ok elveri$li zamanlanl1l giri~kenligi az iiyelere blrakmaYI 
ogreneceklerder. Bununla ba$kalannm yeti$cbilmesi i9in gerekli olan ~art

lann nasll olu~turulacagml, klsaca onlara nastJ yard 1m edilecegini ogrenir
ler. K u$kusuz bu arada, ba~kalannmn dii~uncelerinin degerine guvenmeyi 
onlann nasll dinlenilmesi gerektigini de ogreneceklerdir. 

4. Kararlara destek olmak. <;ah~ma grubu program ve paraYl bir 
i$ yeri (back-home) alma~lgl olarak kullanma gibi, hayati kararlan veren 
bir grup olmadlgl halde yine de karar vermc flrsatlan dogar. Ornegin; bir 
onderi se<;me ve se<;meme hakkmda karar, giindemin kabulu, kahve ve 
yemek molalan gibi <;ogunlugun fikrinin ahnmasl gerektigi durumlarda, 
yeti~tirici tarafmdan onerilen i$lere vc <;ah~malara kattlanlan kabul etme 
buna benzer durumlarda alman kararlar gibi. Surada ortaya <;lkan onemli 
bir ogreni, karann niteligi ya da <;apra$lkhgl degil, <;ogunlugun dii$unce
sidir. <;iinku gruptaki bir karara destek saglayan birligi bu dU~Lince olu$
turur. Etkili <;ah~ma gruplannm, ne kadar biiylik olurlarsa olsunlar, gerek
tiginde bu Wr kararlara geni~ <;apta kattlmalan, etkinlikleri i9in temeldir. 
Eger butiin grup liyelerine duyurulmazsa 0 vakit <;ogunlugun dli$uncesinin 
ger<;ekten bilindigine nasIl guven duyulabilir? 

5. Duygulan incelemek ve a<;lga clkarmak. i$ yeri grubunun (back-ho
me grubunun) i~ dcki sorun <;ozme rolii normal olarak ger<;eklerle, rakam
larla, mantlk, sebep ve bilgi ile ilgilidir. Bu durumda genellikle duygu yada 
heyecanlara yer verilmez. Ornegin, $unu soyleyen bir i$yeri grubu liyesine 
pek rastlanmaz: «Bu tartI~ma bcnim i<;in tam amen yararslzdlr. Burada kur
nazhkla konulan ele ahp, bir yere ula§aeaglmlzl sanmlyorum». Boyle bir 
taklmda, grup ihtiya<;lanl1l saglamak i<;in bu hisleri a9lga <;tkarmak dogru 
olabilir veya tartJ$malarda ba$tan ba$a sessizce oturan ve kimsenin kendi
sini tartl$maya almadtgl bir i$tirak<;iye (katJiana), tartl$l11aya katIlma izni 
verilebilir. Ote yandan, grup t'iyesi, insana garip gelen veya duyulma1111$ 
bir dii$uncede bulunabilir ve grubun gcri kalan k1sml bu fikre hi<; katIimaya
bilir (gruptaki dinamik <;ah$malann deyimi ile «pat» diye bir$ey <;lktverir) 
boy Ieee bunu ortaya atan <;ok mah<;up olur veya kendisinin bu dli~lineesine 
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kar~llIk grubun sessiz daVram~llla ic,:erleyebilir. <;ah~ma grubuna ters bir 
tutumla konular, ak!lcI yoniinden c,:ok duygusal yonii yevresinde dola:;;tl
nlIp, incelenebilir. Bu, biitiin grup iiyelerini hissettiklerini ifade etmeye, 
kendilerinin veya ba~kalannlll davram:;;lanlll yorumlamaya cesaret verme 
anlamma gelir. Bir dereceye kadar biitun c,:a!J~ma grubu iiyeleri bunu yapar
larsa, grup olarak birbirlerini daha iyi anlama, kar~liIk!J ili~kileri giiylendir
me, daha ileri tatmine ula~ma, gurup amac,:lanna dogru daha hlZh ilerleme 
olanagllli bulurlar. 

Bir ayIklamaya gore, grup ya~antJsmlll duygu kesiminin ac,:lga ylka
nlmasmlll bir yonu, gruba biitlin uyelerinin «bir takull ~eyler» ic,:inde 01-
duklan, yoksa «gizli giindem konulanna» slgmmadlklan kamslm saglamak
tlr. Boylece, grubul1 yah~maya gec;mesinden iki veya iiy gun sonra bir grup 
iiyesi ~unu soyleyebilir: «Hank bu sabah genellikle sessizdin, neden?» Ku~
kusuz, Hank somurtkan, ilgisiz, yorgun, l1asta, heniiz tecrube durumunda, 
v.b. olabilir. Fakat grup etkili olabilmek iyin, neden Hank'm boyle dav
ranma ihtiyacl\1da oldugunu bilmek durumundadlr. Eger grup ozellikle, 
Hank'll1 dLi~Lince ve duygulanm anlayamaz, uyelerin cesareti kmhr ve kiis
tiiriiliirse, grup bu konuda hiybir :;;ey yapamaz. Aynl zamanda Hank'a, bu 
durumdan kurtulma (rahatlama) flrsatIm da vermi$ olur. 

Katlima duygulan bask! ic,:ine almaktan c,:ok, serbest blrakma araCl
dlr. Gerc,:ekte, rahatlamamn en kac,:lI1dmaz yolu olmaktadlr. Ba:;;ka tiirlii 
hareket etme, herkesin duygulanm ozgiirce anlatma ihtiyaCl11I tammamak 
anlamma gelir. 

6. Giiveni saglamak. Etkin yah$ma grubul1un yabalannda gLivenin 
payl olmahdlr. GLiven grupta, biitiin iiyeler ic,:in ozgiirliigLi ic,:erir, onlara 
bir suc,:lama veya aym $ekilde bir ~ey ile kar$llama korkusu oimakslzlll, ne 
isterlerse veya neye ihtiyac,:lan varsa soylemeleri olanagl11I saglar. Ba:;;ka 
bir deyi$le, grup nasll ac,:lhr? Tartl$mah bir konuda yiiksek perdeden konu~
mak yerindc midir? Klzgl11lIk gibi $iddetli duygulan ortaya c,:lkarmak dog
rumudur?, Grup iiyelerinc veya yeti$tiriciye yamt vermck yerinde midir?, 
Tum c,:ah:;;ma grubu kavram\l1l\1 gec,:erliligini soru~turmak dogrumudur? 
Giiven, grup uyelerinin daha ac,:lk fikirli olmalanl1l, daha c,:ok risk yiiklen
meyi ve daha aktif c,:ah~maS1I11 saglar. Boylece arkasll1a yaslam11l~ piposunu 
tiitlirerek, yiiziine Budha heykeli ifadesi ile oturan grup iiyesi, sadcce kendi 
ogrenisini engellemekle kalmaz, biitun grup iyin ogren me siirecini de engel
lcmi:;; olur. Boylece, grup ic,:inden bir diger iiye bu sessiz davra11l$tan dolay I 
sinirlenerek $oyle s()yleyebilir: «Nastl oluyor da bizim aramlza kan$mlyor
sun? Bizden daha iyi oldugunu mu dli~liniiyorsun? Eger sadece orada otu
racaksan seni n ne dli~iindiigiinii nast! bilecegiz?» Eger pi po ic,:in uye, dav
ral1l~1I1Ill gru'Jtaki tepkisini anlarsa ve c,:ah~malara katJhrsa grup en iyi bi
c,:imde c,:ah~maS1l11 surdurebilir. Guven sorunu da boylece c,:oziimlenir. 

77 



7. Dostluk kurma. <;ah~ma grubu iiyeleri birlikleriyle ne kadar yakm 
olurlarsa 0 kadar daha anlamh, kam~ veriei ve teeriibeli olurlar. Fakat dost
luk, giiven gibi katIlmaya gore deg;i~ir. Sozgelimi Joe, grup tarafmdan ka
bugundan <;Ikanlmaml§ olupta, sessizee oturmasma izin verilseydi, ona uy
gun bir ~ekilde nasll yana~abilirdik? Eger biz kendisine yakm olmasaydlk 
ne yolda onun yeti~mesine yardlmel olabileeektik? Bir yeti~tirieinin dedi
gi gibi «eger adam arabaYI garaja getirmezse, motor tamir edilemez hele, 
on kapak a<;llmazsa hi<; bir §ekilde tamir edilmez.» «Sizi bilmek, rahat ve 
kolay hissetmektir» sozu popUler bir ~arkln1J1 dizesi olmaktan daha anlam
hdlr. Bu ki§iler araSI ve grup ili§kilerinin ba~anlmaSll1111 temelidir. 

8. Risk yiiklenmeye cesaret vermek. <;ah§ma gurubunu sadeee oku
yarak, ikinei elden verilerlc tamyan yonetieiler, bunlann ama<;lanm ve de
gerlerini slmrlarlar. Risk yiiklenme genel olarak bilinmeycn bir degerdir. 
Daha gcni~ olarak ifade edersek grup iiyeleri, yeni davra1lt~ bi<;imlerini de
nemek, bilimsel deney ve risk yiiklenmek, ogrenmek, daha anlamh ve kar
ma~lk bi<;imlerde i~ gormek i<;in te~vik edilebilirler. Daha scssiz (atak 01-
mayan) bir grup iiyesi, ger<;ekten ogrenmek ve geli?mek zorunlulugunu his
sediyorsa, bu liye daha aktif bir ortakla~a <;ah~mada risklerden birini yiik
lenmelidir. Ortakla§a <;ah~mamn riskini yiiklenmek i<;in pasif iiyeyi eesa
retlendirmek demek, biitlin grubu harekete ge<;irmek demektir. Grubun 
iiyelerini harekete ge<;irebileeek bir grup daha etkilidir. 

Buraya kadar anlatllanlar, ortakla§a c;ah~mayla ilgili sekiz fikirdir, 
ay111 zamanda, yeti~tiriei veya <;ah~ma grubu iiyelerinin miimkiin oWn en 
iyi katIlmaya eesaret vermeyi saglaYlel nedenlerden bir klsml olmaktadlr. 
Aneak c;ah~an bir grup i<;in, bu nedenler <;oziimlendikten sonra mantlklt 
bir duruma gelinebilir. Ortak <;alt~maYI engelleyen nedenler his ve heyeean
larla ilgili olup, mantlkla bir ili;;kisi yoktur ve hissi ogrenme belirsiz bir sii
re<; olup, <;ok zahmatli, yava~ ve cesaret kmeldlr. 

IV--- ORGOTSEL DUZENE iLi~KiN UYGULAMALAR 

<;ah~ma grubu, birey ve grup geli~mesi ama<;lan i<;in tek, serbest i~

leyen bir kurum olarak, a<;lkea fabrika veya biirolardaki grup eylemleri 
i<;in bir model degildir. Aneak i~ lizerinde uygulanabileeek yonetim ogreni
lerini saptamada yararh bir kaynak olabilir. Bu yonetim ogrenilerinden 
bazl1an ~unlardlr: 

1. Uyelerinin tam olarak, a<;lk fikirli, ay111 diizeyde 0imasI111 onleyen 
<;ah§ma gruplan slk slk kendilerini <;lkmaza sokarlar. Gerc;ekte genel kural, 
tiim ortakhgl onlemekten <;ok belirli bazl sll1lflarm konmasldlr. 

2. Bir<;ok i~ gruplan etkilerini azaltlrlar, <;unku grup iiyelerinin sar
bestce ortakhk kurma flrsatlan111 en aZlndan, duygulanm dile getirmede 



reddederler. Ancak duygular karar verme surecinde gen;ekten ka<;wIlmaz 
oiabilirler. 

3. Bir<;ok I~ gruplan, tum katJima i<;in du~manca tutumlan destek
lemeye hizmet eden, gizli konuiarla ya~amayl ama<; edinmi~ gruplardlr. Bun
lann belirlenmi~ davral1I~lanndan bazIlan ~unlardlr: 

Ben uygun zaman istiyorum (ihtiyaclm var). 

Ashnda ba~kalann111 fikir ve goru~lcrini dinlemek beni ilgilen-
dirmiyor. 

Digerlerinin yeti~meleri beni ilgilendirmiyor. 

Ben bu yolu izlemekle ycteri dereccde ctkiIiyim, bu konuda bana 
dokunmaYln. 

4. Grup <;ah~maIan, ba~ka bir deyi~le ortakIa~a c;ah~ma, ~imdiki du
rumu bozmaz. Orgiite, akraba vc aile ycti~tirme gruplan bi<;iminde Iabo
ratuvar yeti~tirme programlanl11 getirme, daha etkiIi, bagian slki i~ grup
lanna gidici bir yoldur. <;unkii, bu tur yetisme <;abaIannda uyeler, katIIma 
surecinde dikkate ahnacak bin;ok «yeni» degerlerin oidugunu ogrenirler 
ki, bu degerler c;ah~ma kiiIturunde genellikie yokumsanmaktadlr. 
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