CALISMA GRUBUNDA ETKINLiGI ARTTIRICI
OGRENILER *

Ceviren:
Ass.. Sinan ARTAN

Ust yonetici, ast, yetistirici (¢alistiric1) veya grup yéneticisi gibi grup
g¢aligmalari ile ilgili kisilerin, bu tiir grup ¢aligmalari basarisimin ¢ok sayi-
daki etkenlere gore degisecegini bilmeleri gerekmektedir. Bunlara, amag-
larm acikhigi, ge¢misteki durum (basari ve bagarisizliklar dahil), karsilikli
iligkiler, haberlesme yontemleri, grubun havasi, énder, liye becerileri ve ben-
zerleri girmektedir (1).

Grup basarisinin bugiin ¢ok stk goriilen bir Ggesi, ortaklasa ¢alismadir.
Bu bir bakima, gruptaki iiyelerin eylemsiz olmaktan &te, ne derece eylemli
olacaklarinin saptanmasi, bagka bir deyisle herkesin c¢alisma kosullarinin
ve sorumluluklarinin belirlenmesidir.

Is ¢evresinde calisan gruplar 6zellikle goreve doniiktiirler. Bu, ister
bir planlama veya sorun-¢6zme ortamindaki is grubunda, ister bir personel
toplantisina veya &zel c¢alisma gruplan ile komitelere iligkin bulunsun,
dogrudur. Sonugta, pek az grup, kendi etkenligini arttirma yetisi oldugu

(@) 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 WIi-
LEY and SONS, Inc., 1966.
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halde, tiyelerinin gruba katilma derecesi veya niteligini degerleme girigsimin-
de bulunacaktir.

Iv CALISMA GRUBUNDAN OGRENILER

Gruplara tyelerinin katilmasi sorununu ¢6ziime kavusturan bir yol,
laboratuvardaki deneylerden veya duyarlik egitimi 6grenilerinden ¢ikmak-
tadir. Caligma grubunda is, sadece grup davramglarinin analizi ile birlikte
ylrir. Bu duruma gore, ¢alisma grubundaki sorunlardan bazilarim ve ortak-
laga galigmanin karekteristik yoénlerini yakindan incelemek gerekir.

Baslangigta bigimsel 6nderin, yOnetimin, giindemin veya benzer sey-
lerin bulunmadifi durumlarda genellikle fazla girigken veya etken ¢aligma
grubu {iyeleri, bu boslugu doldururlar. Fakat atak olmayan Uyeler, bdyle
bir belirsizlik ortaminda kenara gekilmeyi, baska bir deyisle, tamamen ses-
siz kalmay: yada sinirh bir katilmayr en iyi yol olarak segerler.

IIv YETISTIRICININ ROLU

Sirasinda yetigtirici, grubun davramgina iliskin gesitli sorular sorarak
araya gircbilir. Kendisi, katilanlarin agilisi nasil yapmalari gerektigi, «giin-
dem» in dilizenlenecegi, varsa nasil karar alinip, katilimda bulunulacaf
hakkinda géeslerini agiklayabilir (2). Ornegin, sonraki etkenle ilgili olarak,
«12 kisilik ¢alisma grubumuz bir saatten beri oturup bir konuyu konusup,
tartistifn halde bu siire iginde {i¢ kisi higbirsey sOylemeyip ilgisiz kaldilar
konugmalara katilmadilar» deyip, gézlemde bulunabilir.

Yelistiricinin bu tutumu, sessizlikle veya savunucu kisa kargiliklarla
tepki gorebilir. Béyle karsihiklardan bazilar su sekilde olabilir:

— Hepimizin, her zaman tartismalara katilmasi mm gerekmektedir?

————— Nigin bir tiye dinleyerek ¢aligmalara katilmasin? Gergek olan John
un higbirsey sdylememis olmasinin, tartigmalardan bir sey 6grenmedigi an-
lamina gelmeyecegidir.

-— Qaligma grubundaki dyeler sadece katilmis olmak icin mi tartig-
malara katilmalidirlar?

— Burada hepimiz yetigkin kisgileriz. Nigin bdyle bir katilma ricasinda
bulunma zorunlulugu duyulsun?

-— Bir takim kimseleri ¢agirarak bizim onlan utundurmamizin gerek-
gini mi santyorsunuz ?

Gergi yukardaki hakli goriisler grubun ilk giinlerinde ortaya gtkarsa
da, bundan sonra zaman zaman tekrarlanip, yeniden dile getirilmesi de ol-

(2) CHRIS ARGYRIS, T. Groups for Organizational Effectiveness, Harvard Busi-
ness Review (Mar.-Apr., 1964).

74



dukca s6z konusudur. Gergekte, glivenin gelistirilmesi, yetistiricinin, etkili
yanmun (feedback) rolleri gibi temel hususlarla birlikte katilma konusu gru-
bu tiim yasantisinda ugrastirabilir. Bazi gruplar genis kapsaml katilma-
nin Snemini 6nceden kavrayabilirler; bir kismi ise grup etkenligini 6nleyen
bu engeli hi¢ bir zaman asamazlar.

My YETISTIRICININ ORTAKLASA CALISMA KONUSUYLA ILGiv
LI VERILERI

Buraya kadar gorildiigi tzere, ¢alisma grubunu ilgilendiren en 6nem-
li konu, ortaklasa ¢alisma diizenidir. Her grubun bu konuda farkli yollardan
gidecegi agiktir. Ayrica yetistirici de, kendi ¢ahgma yOntemine ve felsefe-
sine gore soruna yaklasacaktir.

Bununla beraber, asagidaki goézlem sonuglarindan bir veya birkagi,
«Nigin ortaklasa ¢alisma?» sorusuna cevap vermede yetistiriciyi destekle-
yecektir:

1. Grubun kaynaklarindan yararlanmak. Grup ¢alismasimin yerine
getirecegi birinci gorev, tek tarafli degil mimkiin oldugu kadar ortaklasa
olarak sorunlara bulunacak yiiksek diizeyde ¢6ziim yollari veya alinacak
kararlardir. BOyle olmakla beraber, grup igindeki davranigimiz ¢ogu zaman
sunu gostermistir ki, uygulamas: mimkiin olan kararlar bazan duygusal
davranarak kabullenemeyiz, ancak mantikli olani segmeyi bilmek gerekir.
Sonug olarak, bir veya daha fazla grup iiyesinin muhtemelen degerli olacak
katkilari gogu kez kaybedebilir.

Fakat bazi grup lyelerinin gruba giris gerekcesi olarak ileri siirdiik-
leri «katilmis olmak igin katilma» gerekgesi, ¢alisma grubunun grup galis-
malarindan elle tutulur yararlar sagladigim gostermesi ile gegerliligini kay-
beder. Yazarin ¢alisma grubundaki tecriibesi ve onun yanisira is yerindeki
(back-home) olanaklar her grup iyesinin «kapicilik» roliinii benimseme-
deki zorlugunu agiklamaktadir». Sozgelimi, «heniiz John’dan duymadik.
Bu konuda acaba ne diistinir?» Bunu yapma yetenegi, grubun biiylimesi,
beraberligi, nihayet etkinligi i¢in ¢ok Onemlidir.

2. Cekimser (atak olmayan) {yelerin yetismesine yardimcr olmak.
Bunu gelistirmede ¢alisma grubu, kendi géreviyle ilgilenen bir kimse olarak
disiiniince grup calismasimin baska degerlerinden saglanan yararlart kay-
bederiz.

Ortak amaglardan biri, grubun biitiin tyelerini yetistirmeleri konusun-
da ikna etmektir, ozellikle utanga¢ (¢ekingen) olanlart giiglendirmektir.
Eger ¢ekingen (yelere fikirlarini agik¢a denemeye, ne olup bittigi konusunda
diisiincelerini belirtmelerine yeterince genis firsatlar verilmiyorsa, bu sis-
tematik olarak ve kendi ¢ikarlarimizi dislinerek onlarin yetismelerini bal-
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taladigimiz anlamina gelir. Ortaklasa ¢alisma bagari gibidir. ne verirsek
karsihiginda verdigimiz kadar alabiliriz. Etkin bir grup igin gorev, tek bir
katilma (basar1) igin katilmama (basarisizlik) ¢emberini kirmaktir.

Basaril, gliglii bir grup, biitiin (yelerinin istekli ve uyumlu ¢aligmasini
saglamalidir. Bunun tersini yapmak, olgunlagsmamig, bencil bir tutum olur.

3. Daha girisken f{iyelerin yetismesine yardim etmek. Girigken iye-
lerin sayisini arttirmak tartigmalara katilan diger iiyelere de cesaret vere-
bilir, boylecc hem &grenirler, hem yetisirler. Neler 6grenirler? Ogrendik-
leri tek sey, kendilerine hakim olma ustaligidir. Baska bir deyisle, kendileri
igin kullanmaya ¢ok elverigli zamanlarini girigkenligi az iiyelere birakmayi
6greneceklerder. Bununla bagkalarinin yetisebilmesi ig¢in gerekli olan sart-
larin nasil olugturulacagini, kisaca onlara nasil yardim edilecegini 6grenir-
ler. Kuskusuz bu arada, bagkalarininn diistincelerinin degerine glivenmeyi
onlarin nasil dinlenilmesi gerektigini de O&greneceklerdir.

4. Kararlara destek olmak. Calisma grubu program ve parayl bir
is yeri (back-home) almasigi olarak kullanma gibi, hayati kararlar1 veren
bir grup olmadigi halde yine de karar verme firsatlari dogar. Ornegin; bir
6nderi se¢me ve se¢gmeme hakkinda karar, giindemin kabuli, kahve ve
yemek molalart gibi ¢ogunlugun fikrinin alinmasi gerektigi durumlarda,
yetistirici tarafindan onerilen islere ve galismalara katilanlan kabul etme
buna benzer durumlarda alinan kararlar gibi. Burada ortaya ¢ikan Snemli
bir 8greni, kararin niteligi ya da caprasikhigr degil, ¢ogunlugun diiglince-
sidir. Clinkdi gruptaki bir karara destek saglayan birligi bu disiince olus-
turur. Etkili gahsma gruplarinin, ne kadar biiyiik olurlarsa olsunlar, gerek-
tiginde bu tiir kararlara genig ¢apta katilmalari, etkinlikleri i¢in temeldir.
Eger biitiin grup tyelerine duyurulmazsa o vakit ¢ogunlugun dusilincesinin
gergekten bilindigine nasil giliven duyulabilir?

5. Duygular: incelemek ve agiga cikarmak. Is yeri grubunun (back-ho-
me grubunun) is deki sorun ¢dézme rolli normal olarak gergeklerle, rakam-
larla, mantik, sebep ve bilgi ile ilgilidir. Bu durumda genellikle duygu yada
heyecanlara yer verilmez. Ornegin, sunu séyleyen bir isyeri grubu iiyesine
pek rastlanmaz: «Bu tartisma benim igin tamamen yararsizdir. Burada kur-
nazlikla konulari ele alip, bir yere ulasacagimizi sanmiyorum». Béyle bir
takimda, grup ihtiyaglarim saglamak i¢in bu hisleri agiga ¢tkarmak dogru
olabilit veya tartismalarda bastan basa sessizce oturan ve kimsenin kendi-
sini tartigmaya almadigt bir istirak¢iye (katilana), tartigmaya katilma izni
verilebilir. Ote yandan, grup {iyesi, insana garip gelen veya duyulmamis
bir diiglincede bulunabilir ve grubun geri kalan kismr bu fikre hi¢ katilmaya-
bilir (gruptaki dinamik c¢aligmalarin deyimi ile «pat» diye birsey c¢ikiverir)
bdylece bunu ortaya atan ¢ok mahgup olur veya kendisinin bu diisiincesine
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karsiik grubun sessiz davranisina igerleyebilir. Calisma grubuna ters bir
tutumla konular, akiler yoniinden ¢ok duygusal yonii ¢evresinde dolasti-
rilip, incelenebilir. Bu, biitiin grup iyelerini hissettiklerini ifade etmeye,
kendilerinin veya baskalarinin davraniglarini yorumlamaya cesaret verme
anlamina gelir. Bir dereceye kadar biitiin ¢alisma grubu liyeleri bunu yapar-
larsa, grup olarak birbirlerini daha iyi anlama, karsiliklr iligkileri gii¢lendir-
me, daha ileri tatmine ulasma, gurup amaglarina dofru daha hizli ilerleme
olanagini bulurlar.

Bir agiklamaya gore, grup yasantisinin duygu kesiminin agifa ¢ika-
rilmasinin bir yonii, gruba biitiin {yelerinin «bir takim seyler» iginde ol-
duklari, yoksa «gizli glindem konularina» siginmadiklar: kanisini saglamak-
tir. Boylece, grubun galismaya gegmesinden iki veya ii¢ giin sonra bir grup
liyesi sunu soyleyebilir: «Hank bu sabah genellikle sessizdin, neden?» Kus-
kusuz, Hank somurtkan, ilgisiz, yorgun, hasta, heniiz tecriibe durumunda,
v.b. olabilir. Fakat grup etkili olabilmek i¢in, neden Hank’in boyle dav-
ranma ihtiyacinda oldugunu bilmek durumundadir. Eger grup o&zellikle,
Hank’in diistinee ve duygularimi anlayamaz, iyelerin cesareti kirilir ve kis-
tiriilarse, grup bu konuda hicbir sey yapamaz. Ayni zamanda Hank’a, bu
durumdan kurtulma (rahatlama) firsatint da vermis olur.

Katilma duygular1 baski i¢ine almaktan ¢ok, serbest birakma araci-
dir. Gergekte, rahatlamanin en kaginilmaz yolu olmaktadir. Baska tirli
hareket etme, herkesin duygularini Gzgiirce anlatma ihtiyacini tanimamak
anlamina gelir,

6. Guveni saglamak. Etkin g¢aligma grubumin c¢abalarinda gilivenin
payr olmalidir. Gliven grupta, biitiin lyeler i¢in Ozgiirligi icerir, onlara
bir suglama veya aym sckilde bir sey ile karsilama korkusu olmaksizin, ne
isterlerse veya neye ihtiyaglart varsa sOylemeleri olanagini saglar. Baska
bir deyisle, grup nasil agilir? Tartigmali bir konuda yiiksek perdeden konus-
mak yerinde midir? Kizginlik gibi siddetli duygulart ortaya ¢ikarmak dog-
rumudur?, Grup liyelerine veya yetistiriciye yanit vermek yerinde midir?,
Tim ¢alisma grubu kavranunin gegerliligini sorusturmak dogrumudur?
Giiven, grup liyelerinin daha agik fikirli olmalarin, daha ¢ok risk yiiklen-
meyi ve daha aktif ¢aligmasini saglar. Boylece arkasina yaslanmis piposunu
titlirerek, yiiziine Budha heykeli ifadesi ile oturan grup lyesi, sadece kend:i
Ggrenisini engellemekle kalmaz, biitin grup igin 6grenme siirecini de engel-
lemis olur. Bdylece, grup i¢inden bir diger liye bu sessiz davramigtan dolayt
sinirlenerek soyle sdyleyebilir: «Nasil oluyor da bizim aramiza karisnuyor-
sun? Bizden daha iyi oldugunu mu diistiniiyorsun? Eger sadece orada otu-
racaksan senin ne disindiigini nasil bilecegiz?» Eger pipo igin iiye, dav-
raniginm  gruotaki tepkisini anlarsa ve ¢aligmalara katilirsa grup en iyi bi-
¢imde c¢alismasini sirdiirebilir. Giliven sorunu da bdylece ¢oziimlenir.
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7. Dostluk kurma. Calisma grubu lyeleri birlikleriyle ne kadar yakin
olurlarsa o kadar daha anlamli, kanis verici ve tecriibeli olurlar. Fakat dost-
luk, giiven gibi katilmaya gore degisir. Sozgelimi Joe, grup tarafindan ka-
bugundan ¢ikarilmamis olupta, sessizce oturmasina izin verilseydi, ona uy-
gun bir gekilde nasil yanasabilirdik? Eger biz kendisine yakin olmasaydik
ne yolda onun yetismesine yardimci olabilecektik? Bir yetistiricinin dedi-
gi gibi «eger adam arabayi garaja getirmezse, motor tamir edilemez hele,
on kapak acilmazsa hi¢ bir sekilde tamir edilmez.» «Sizi bilmek, rahat ve
kolay hissetmektir» s6zli poptler bir sarkimin dizesi olmaktan daha anlam-
hdir. Bu kisiler arast ve grup iliskilerinin basarilmasinin temelidir.

8. Risk yiiklenmeye cesaret vermek. Calisma gurubunu sadece oku-
yarak, ikinci elden verilerlc tamyan yoneticiler, bunlarin amaglarimi ve de-
gerlerini sinirlarlar. Risk yiiklenme genel olarak bilinmeyen bir degerdir.
Daha genis olarak ifade edersek grup tyeleri, yeni davranig bicimlerini de-
nemek, bilimsel deney ve risk yiiklenmek, d6grenmek, daha anlamli ve kar-
masik bigimlerde is gérmek i¢in tegvik edilebilirler. Daha sessiz (atak ol-
mayan) bir grup iyesi, gergekien 6grenmek ve gelismek zorunlulugunu his-
sediyorsa, bu liye daha aktif bir ortaklaga ¢alismada risklerden birini yiik-
lenmelidir. Ortaklasa g¢alismanin riskini yiiklenmek i¢in pasif iiyeyi cesa-
retlendirmek demek, biitiin grubu harekete gegirmek demektir. Grubun
tiyelerini harekete gecirebilecek bir grup daha etkilidir.

Buraya kadar anlatilanlar, ortaklasa calismayla ilgili sekiz fikirdir,
aynl zamanda, yetistirici veya ¢aligma grubu iyelerinin miimkiin olin en
iyl katilmaya cesaret vermeyi saglayici nedenlerden bir kismu olmaktadir.
Ancak ¢alisan bir grup igin, bu nedenler ¢dziimlendikten sonra mantikli
bir duruma gelinebilir. Ortak galigmay1 engelleyen nedenler his ve heyecan-
larla ilgili olup, mantukla bir iliskisi yoktur ve hissi 6grenme belirsiz bir sii-
re¢ olup, ¢ok zahmatli, yavas ve cesaret kiricidir.

IV-— ORGUTSEL DUZENE ILiSKiN UYGULAMALAR

Calisma grubu, birey ve grup gelismesi amaglart igin tek, serbest is-
leyen bir kurum olarak, agikca fabrika veya biirolardaki grup eylemleri
icin bir model degildir. Ancak is lizerinde uygulanabilecek yonetim 6greni-
lerini saptamada yararli bir kaynak olabilir. Bu yénetim G6grenilerinden
bazilari sunlardir:

1. Uyelerinin tam olarak, acik fikirli, ayni diizeyde olmasini énleyen
calisma gruplart sik sik kendilerini ¢tkmaza sokarlar. Gergekte genel kural,
tim ortakligit Onlemekten ¢ok belirli bazi sinirlarm konmasidir.

2. Birgok iy gruplart etkilerini azaltirlar, ¢linkii grup iyelerinin sar-
bestce ortaklik kurma firsatlarint en azindan, duygularimi dile getirmede
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reddederler. Ancak duygular karar verme sirecinde ger¢ekten kacinilmaz
olabilirler.

3. Birgok iy gruplari, tiim katilma i¢in dismanca tutumlan destek-
lemeye hizmet eden, gizli konularla yasamayt amag¢ edinmis gruplardir. Bun-
larin belirlenmis davramiglarindan bazilari sunlardir:

— Ben uygun zaman istiyorum (ihtiyacim var).

- Aslinda bagkalarinin fikir ve gorislerini dinlemek beni ilgilen-
dirmiyor.

— Digerlerinin yetismeleri beni ilgilendirmiyor.

— Ben bu yolu izlemekle yeteri derecede ctkiliyim, bu konuda bana
dokunmayin.

4. Grup c¢alismalari, baska bir deyisle ortaklasa ¢alisma, simdiki du-
rumu bozmaz. Orgiite, akraba ve aile yctistirme gruplari biciminde labo-
ratuvar yetistirme programlarim getirme, daha etkili, baglart siki is grup-
larina gidici bir yoldur. Cinkii, bu tiir yetisme ¢abalarinda iyeler, katilma
stirecinde dikkate alinacak birgok «yeni» degerlerin oldugunu &grenirler
ki, bu degerler ¢alisma kiltiriinde genellikle yokumsanmaktadir.
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