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GiRiS

lnsanoqlu, toplumsal yasamm kendisine sagladlgl olanaklann
bilincine vardrqindan bu yana bir taraftan sbzkonusu olanaklardan
yararlamrken, diger taraftan da sorunlanru yasamaktadrr. Doqarun
etkili ve zaman zaman da bezdirici baskis: onu bir dizi ve birbirinden
e;:ogu kez farkh ve baqrrnsrz turden topluluklardan gue;: alma ve bu or­
tamlarda turdeslert ile ortak amaclara ybnelik etkinlikler qercekles­
tirmeye yoneltmistir.

Bir bakis acrsry!a orqut adi veri len bu sistemli birlesrnis insan
topluluklanrun ilk kurulduklari glinden bu yana evrlmleslp deqiserek
ve qeliserek qunun kosullanna uyum saqlarna becerisini gbsterebil­
meleri sonundadir ki bu yapilar buqune kadar ulasabllmlslerdtr.

Ancak insan topluluklanrun bu orqutlu ve sistemli butunlesmesl.
buqune kadar olduqu gibi buqun de tum sorunlanru cozmus deqildir

«Catisma», orqut adi verilen bu sistemli butunlesrnenln, gunu­
muzdeki haliyle ya$adlgl bir qercektir Bu yasanti, orqutun lsleyisinin
cesitli asarnalannda meydana gelen; ya ybnetim ile ybnetilen, ya da

n Anadolu Universitesi, lletisirn Bilimleri Yuksekokulu
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yonetim ile baska (drs) yonetirnler arasinda ortaya crkan lletisirn
kokenli sorundur.

Bir takim unsurlar, argut isleylsinde, surekli olarak orqiltim or­
tak amaclanndan, yapismdan, qalisim cizqisinden aynlrna egilimi qos­
terirler. Suphesiz ki, bu «rnerkezcil ve rnerkezkac giic;ler» en kucuk
toplumsal birim alan aileden en buyuk yonetlm formu alan devlet'e
kadar her orqutte vardrr. Bu gtJ<;:/er cesitll nedenlerle soz konusu
arnac ve yapidan ayrilan i:izelliklerini sergilemeyi surdururler.

((Orgiitsel Catl!?ma»; bu ortak arnaclar, ortak yap I ve ortak yo­
nelimden aynlrna egilimi sonucunda ortaya crkan bir eylern ve or­
qutsel etkilesirn turudur. Ancak tarurrn daha sadelestlrildlqlnde orgOt
islevlerinden «karar alma» islernl sirasmda «standard karar alma
mekanlzrnalannda olaqelen bir bozulma» (1) olarak ele ahnabilir. An­
cak, bir kez daha yinelemek gerekirse, soz konusu bozulmarnn temel
nedeni catisan iletislm taraflanrnn crkar ve beklenti aynhklandtr.

Bununla birlikte catrsrna temelinde, dolasrm: ve paylasrrru he­
deflenen iletilerin uyurnsuzluqundan kaynaklanan bir tur basansiz
Iletlslm turu olarak da yorumlanabilir. Ancak bu noktada, sozu edi­
len «basansrzhkvm yararsrz olduqu anlarru da crkanlrnamahdrr. CQn­
ktJ yerinde kullarnldrqinda ve qereqince denetlenerek yonlendirile­
hildijjinde brgOtsel cansrna lletisirnin orgi.it icin yararh sonuclar do­
gurabilen ve bu nedenle zaman zaman yonetimlerln bilincli olarak
basvurabllecekler! bir y6netim araci olarak da deqerrendlrileblldiqi
acrknr. Aslinda en ku(:ugOnden en buyugOne kadar turn argutlerde
en verimli model seceneqi olan «demokraslenln basan sansirun de­
recesi bir olcude soz konusu cansrnadan kaynaklanan devinim ve
enerjinin amaclara ybnelik olarak deqerlendlrllerek yararlanrlabilen
tek yonetirn seceneqi olmasindandrr.

iLETi~iM KAVRAMI VE BOVUTLARI

Yukanda soz edilen sorunlann kaynajji, cok derinlernesine irde­
lenrneden de kolayca qorulebilecek kadar aciknr. Bu sorun kaynaqr:
gerek ozkisisel, gerek toplumsal ve gerekse cevresel boyutta Iletlstm
kopukluqudur. Bu durumda kopukluqu bu kadar qenis boyutlu sorun-

(1) James G. MARCH and Herbert A. SIMON, Orgiitler, (Cev.: Orner BOZKURT,
Oguz ONARAN), TODIE Yay. No: 144, Sevinc Mctbocsr, Ankara, 1975, s. 129.
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lar yaratan iletislrn illskiler inl yakmdan tarurna geregi doqmaktadtr.
lletisim kavrarru ve onernini tarumak, sonunda iletlsim sureclerlni her
uc duzeyde de bilincli kurmaya ya da soz konusu duzeylerde kuru 1­
rnus olan Iletisirn sureclerlne bllincli katihma olanak tarur. Bu ise
iletislrn kopukluqu sorunun ustesinden gelinmesinde onernli bir asa­
madir.

lletlsim, genel bir yaklasirnla bir «yasam lliskileri dizqesi» olarak
da tarumlanabilir. Dahasi, evrende val' olan her canhnm diqer -canh
ya da cansrz- her varhkla varolus mucadelestni surdurrnek yolunda
kurduqu her turlu iliskiyi «iletisirn» kavrarru cerceveslnde deqerlen­
dirrnek olasidrr. Bunun yarunda, birey olarak insarun kendi kendisiyle
ruhsal ve zihinsel surecler kapsarrunda iletlsirn kurduqundan da soz­
etmek rnumkundur.

Tarurru bu denli qenis kapsamh yapilan iletisimin insarun yasarn
surecindeki Iarkh kesitlerde kazandnn ozellikler hakkinda $U belirle­
meier yaprlabilir: lnsan ad! verilen qefiskin memeli (primat) yasarru
surecinde -lstern dis: olarak- $U iki tur iletisim orqutlenlsi iclrrde bu­
lunur:

1- Toplumsal iletisim orqutlenistert icinde insan,

2- Toplumsal iletisirn orqutlenislerine katilmaya aday olan bi­
rev olarak insan.

Deginilen orqutlenisler icindeki insanlann temel varolus iliskile­
rinden biri olan lletisirn iliskileri ise $U sekilde tUrlendirilebilir;

a- Toplumsal ya da ozktsisel iletisim iliskilert,

b- Bireyin topluma ya da toplumun bireye ycnelttiql iletisim
iliskileri,

c- Toplumla butunlesik bireyin kendi drsmdaki varoluslara yo­
nelttlq: (doge., teknoloji vb.) lletisirn illsklleri.

Aslmda Hetlslmbilirn ad: veri len ugra$1 alarn da gerek toplum
gerek birey duzeyinde olusqelen varolus iliskileri dizqesinin, sorun­
Ianni saptamaya ve bu sorunlara cozum aramaya cahsrr. Boylece in­
sanoqlu icin sozkonusu lliskiler surecinda olusabilecek sorunlann
usteslnden gelmek mumkun olabilmektedir. Daha acik bir anlatrrnla
da iletisimblltm. lletisirnin degil?ik kesit ve sureclerindeki Isleyislermi
irdeler, saptanan sorunlara cozum arar.

13



Bu anlayrs!a toplurnbiiirn'I insanlarm toplum icindeki lletislm i/i~­

kilerini ve bu iliskiler surecinde ortaya cikan sorunlan inceleyen
ve bu sorunlara cozum arayan bir bil imdah olarak; ruhbilimi lse in­
san/ann ozkisisel duzeydeki lletislm lliskllerini inceleyen ve bu ile­
tisirn sureclerlnde basqosteren sorunlara cozurn oner ileri getirmeye
yonelen bir bilirn alarn olarak deqerlendirrnek rnumkundur.

Birey olarak insarun kendisi ve cevresi ile kurduqu iletisirn ili~­

kilerini belirli bir neden-sonuc llisklsi icinde Isler. Diqer bir anlanrnla
insarun ozktsisel duzeyde karsrlastrq: iletis im sorunlan cevresi ile
kurduqu Iletisirn illskilerinde de sorunlarla karsilasrnasma neden
olurken; diger yandan cevres i ile olan iletistrn sorunlan da ozkisi­
sel iletisimde belirli sorunlarla karsrlasmasma neden olabi/mektedir.
Kisaca, insarun kendisi ve cevresi ile iletlsirninde soz konusu iki
boyutta doqan sorunlar birbir ler ini zincirlerne olarak etkileme ozelligi
qosterrnektedirler. Bu tur soruniarrn cozurnunde ise bu zincirleme
etkilestrn sureclerinin tarunrnast gerekmektedir.

CATI$MA NEDiR? TURLERi NELERDiR?

Catrsmarun ne olduqu uzerinde deqi s ik yaklasim ve anlayrslann
belirlediqi de9i~ik saptamalar vardir: Bunlardan bir tanesi March ve
Simon'un yaprrus olduklan saptamadir «En gene I anlarruyla bu terim,
standard karara varma mekanizrnalannda bir bozulma anlarmnda kul­
larulmaktadrr. Bu bozulma sonucunda birey ya da grup, bir ey/em se­
c;enegi benimsemekte ya da uretrnekte gu<;:luge uqrar » (2). Etkile­
simci yonetim felsefesinin ele alisma gore de «tum zrtlasmalar ve
karsrt enerji aktanrnina dayah etkilestrnlerdlr. GuC;; yoksunluqu top­
lumsal konum kaynaklan ve iarkhlasan deqer yapilan temeli uzerine
kurulur» (3).

Aslinda ussal uzantilan dikkate ahndiqrnda bu iki yaklastrmn da
ayru noktada kes istlkler i qercektir ancak arnac ve islevlerinin dile
qe.tir ilis Iarklan vardir.

Catrsrnarun ne olduqu uzer indeki bu yaklasrm tarkhuklan catrs­
rnarnn turu ya da bicirni uzerlndeki saptarnalardaki farklart da kosul­
larnaktadrr. March ve Sirnona gore uc turlu catisma vardrr:

(2) MARCH and SIMON, a.g.e. s 129.
(3) Stephen P. ROBBINS, Managing Organisational Conflict, Prentice-Hall Inc.,

New Jersey, 1974, p11
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(a) Bireysel Catl~ma: Bireysel karar verme sureclerinde ortaya
cikar,

(b) Orgutsel Catl~ma: Bir orqutteki blreyler ve birtmlerarast ilis­
kiler ve orqute y6nelik toplu karar verme sureclerinde ortaya
cikar,

(c) Orgutlerarasl Catl~ma: Orqut-ic: birimler ya da qruplararasi
iliskller ve orqutlerarasi ortak cikarlara y6nelik toplu karar
verme sureclertnde ortaya crkar.

(a) Bireysel Catl~ma

Bireysel karar verme surecinde doqan catrsrnarun baslanqrc ne­
denlerini bashes $U UC;: ana bashk altmda toplamak olasrdrr: «kabul
edilmeme», «karstlastmlamama», ve «belirslalik» tiro

Kabul edilmeme durumunda birey hie deqilse, her eylem sece­
neqine baqh sonuclarrn olasihk daqrhrruru bilmektedir (Karar verip
eylemi qerceklestirdiqi takdirde sonucun ne olabtleceqi konusunda
bir takirn bilgilere sahiptir).

Karsrlastmlamama dururnunda, birey sonuclarin olasrhk daglil­
mini bilmekte ama en cok tercih edilen seceneqi bulup cikararna­
rnaktadrr (Eyleme karar verip qerceklestirdiqi zaman sonucun ne ola­
bileceqini bilmekte ancak hangi eylemi qerceklestirdiqinde daha iyi
sonuc alacaqtru bilememektedir).

Belirsizlik durumunda birey davrarus sec;:enekleriyle sonuclanna
iliskin olasrhk daqrhrruru bilememektedir (Eylemi qerceklestirdiqinde
nasil bir sonuc alabileceqlni bilmemektedir) (4).

Bu dururnlann hepsinde de cansma s6zkonusudur. Ancak degi­

"en. catisrnanm siddetidir.

Bireyin yasadrq: catrsma, daha cok insarnn ozkistsel vaprsmdakt
bir tur ic hesaplasmadir. Zaman 6gesinin de catismarun slddetini art­
nne: bir etki yarattrq: bilinmelidir. Bu cansrna turu ne quncel 6r­
neqi ile «kararsrzhk karsrsmda zaman baskrsiyla telaslanma» olarak
verilebilir. Bu noktada bireysel catrsma olgusuna lletisimsel bakrs
acrsiyla yaklasrnakta yarar olduqu ileri surulebillr. Cunku bireysel

(4) MARCH and SIMON, o.g.e. s. 130.
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catrsrnarun ycnetimbllimsel yaklasrmla aciklanrnaya cahsilmasmda,
bu yaklasrrrun catrsmayi birey duzeyinde de ele alsa yine de bireyin
ozkisisel yapismda var alan «orgutnu on plana cikarrnast: ancak bi­
reysel catismaya neden a/an sureclerin sadece ozkisisel yaprdaki
orgutun isleyisi ile aciklanamayablleceqi: kaldi ki bireysel catisrna­
run tam olarak eniastlabllmesi icin «yonetlrnbillmsel karar alma zor­
luqu» o/arak deqinillp gec;:ilen surecinde ozunde tek tek yoneticller­
den olusan yonetirn seklinde dU$unuldugunde, bir ozklsisal lletisirn
surecl olduqunu hatirlamarun yerinde olacaqt acrktrr.

(b) brgutsel Catl~ma

Orqutsel catrsrna, ilke ve surecler acrsrndan bireysel catrsma­
dan cok farkh deqildir. En belirgin fark; tek tek bireysel duzeyde alan
catrsmarun blreylerarast etkileslmlere yansrrnast ve bu Iletlsrm bo­
yutunuetki/emesinden kaynaklanrnaktadir. Birlikte cahsan bireyler
karar alma sorununu yasadrklannda, herseyden once karar alma
sorununun cikrsrna neden alan seceneklerin nicel cokluqunun catrs­
marun slddetini arttmci yonde bir etki yapacajn daha baslanqrcta
bilinrnelidtr. Ancak bu noktada «secenek cokluqu» kadar bireysel
catrsrna surecini yasayan birey/erin biraraya gelmesi sonucunda so­
runu yaratan «cokluk-un «yokluk-a donusmesl ve catrsrnarun bu
yoksunluktan kaynaklanarak boyutlanmasi mumkundur.

Kabul edilmemeyi doquran etken/er, genel bir tamrnla: bireyin
orqute kanhrm birtakrm klsisel beklentilerinin karsrlanarak ozlernleri­
nin doyurulacaq: icindir. Ancak beklenti ve ozlernler ile orgute katil­
drktan soma ger<;ekle$enler arasmda cok fark varsa bu durum or­
qutte: bireyse/ diizeyde catisrna olasrhjnrun yuksek olduqunu qos­
terir.

Bellrstzliq: etkileyen etmen olarak ise; daha baslanqrcta bire­
yin arnac ve hedeHerini belirlemeden orqute kanlmis olmasi ve bu
nedenle «beklenen» ile «rnumkim olan» uyumsuzlujiundan kaynak­
lanan bir doyumsuzluqun basqostermesi ornek olarak verilebilir. Di­
ger bir anlatimla orqute katilan aday oz klsisel duzeyde zaten bir i((

catrsrna icinde olabileceqi gibi bu oz klsisel catrsrnayt gerek orgut­
teki diger bireylere gerek farkh duzeylerdeki birimlere yansrtabll­
mektedir.

Grupl ararast catismada ya da grubu olusturan blreylerarasi ca­
tismada belirleyici etmen «Ortan Sir Karara Varamamakttr», Diqer bir
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anlatim!a, brgutU olusturan insan ve birimler kendi lclerlnde karar
verme sureciru tarnarnlarrus olabllirler. Ancak burada belirtilmek is­
tenen; orqiitim geneli icln baqlayrc: olabilecek, hemen herkes ve
olabildiqince cok savida alt birimin uzerinde blrleseceqi bir karar
cevresinde «ortaklasarnama» sorununun basqostermesldlr. Bu ortak
karara varamamada quduleyic: etmenler sunlar olabilir:

Orqutun formel yaprsrrun katthqr,

* Kit kaynaklar uzerinde odaklanan beklenti ve isteklerin do­
yurulrnas: icin akrlci politika ve stratejiler qellstirememe,

* Herkesin olmasa bile genelin uzerinde anlastiq: bir paylasirn
ortarrn ve dizgesi hazirlavamarna,

;, i$i zarnarunda bitirememe.

Amaca qotuructl lletisim ortarnlanmn haztrlarup uyqulanmasrru
saqlayamarna.

Yetiskin bir insan kis iliqinde bulunduqu varsayilan bir takrrn
bzellikler orqutun etkinlik ve ver imini arttrrrna, baska deyisle varlrqrm
koruma arnacryla benimsediqi kurumsal cikarlan bnplanda tutan ilke­
Jeri ile karsrlastmldiqmda, orqut ile bireylerarastnda bir celiski orta­
rmrun olustuqu gbzlenebilir. Cellski: bireyin, ozqerceklesmes!nl sag­
lamak amaciyla ozqurlesrne egilimleri ile formel brgutUn aktlci Ilke­
lerinin ters dusmesinden ortaya cikar.

Bu celiski ortarru, hem bireyin hem de brgutU varlrklanru koru­
yabilme arnacry!a bir takrrn «Savunmaci Davramslarua iter (5). Zaten
savunmaci davranis ya da ruhhilim llteraturunde vurqulandiq: sekliy­
Ie «savunma mekanizrnalarr-da gerek bireysel gerek orqutsel duzey­
de ortaya cikan ve catisrna nedenlerinden biri olan Iletisirn sorunla­
nndan bnemli birni olusturmaktadir.

Savunma Mekanlzmalan ve Savunmaci Iletlsim

Cevrenin hosqorusuz, odun vermez, kesin iletileri ve krsrtlarna­
lan, insanm gereksinimleri qozonunde tutulmaksizrn uyqulandrqmda,
msarun hem kendi yaprsindaki lletisimi, hem de cevreden bu iletileri
gbnderenler ile bir iletisim bozukluqu her zaman sbzkonusu demektir.

(5) Bulent HiMMETOGLU, Orgi.ilsel Kctrhk-Birevsel Ozgi.irli.ik Celi!?kisi Ozerine Bir
Analiz, Ders Tekslri, Ege Oniversilesi, izmir.
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Burada catismadan kaynaklanan karsrt enerji artrk denetimsiz,
saqhksrz bir sonuea qoturucil siddetli etkinliklere donusrnektedlr.
Burada cift yonlu iletlslm «al';lk iletisim» o/maktan crkrrus, toplum ve
birey duzeyinde «savunucu iletisim» niteliqini kazanrrustir. Bu tur
iletlsirn ortarrunda karsrhkh ictenllk olanaksiz gibidir. Kisi, savunma
mekanizrnalan ad: verilen bir takim ruhsal surecler) yasarnaya, cev­
reslnden gelen be/irli iletilere ya da uyanrnlara karsi deqislk mas­
keler takrnaya baslarrusnr. Toplum da ayru turden maskeleri bireye
karst takmada ya da cesitli baskrlarm slddetini arttrrrnada daha fazla
geeikmeyeeektir.

Eger dengeli ozkisisel Iletisimin olusrnasirun on kosulu bireyin
toplum/a, toplumun da bireyle kuracaqi saqhkh ve acik Iletlsirn so­
nueu bireyin uyumlu bir «toplumsallasma stireci» yasarnasrna bagll
ise; ve saqlrkl}. uyum/u ve dengeli toplumsallasrna surecinln de bi­
reyin yaprsrrn sagllkll olusturacaq: dusunulurse, deqinilen asamadan
soma artik saqhkl: bir birey yapistndan da soz edilemeyecekt.r.

Boyle bir birey-toplum Iletislrn sureclndeki sorun bireyin iletlslm
iliskller) ile simrh kalmayacaktrr. Bu sorun toplumsallasrna surecini
yasayan, toplumun turn bireyleri icin qecer!i olan qenis kapsamh
bir sorun niteligini kazanacaktrr. Bu durumun ise saqhksrz bir top/um­
sal yapi olustaracaqi acrktrr.

Bu asarnada «Savunma Mekanlzmalanvnm biraz daha acrmlsnmasi
gerekmektedir. Her bireyin ozkisisel iletisirnde de ileti~tigi birimler­
den biri cevrenin bir ternsilctsi olan «kiljiiligin toplumsal boyutu-dur.
Diqer] ise onun kendine ozgu nitelikleri yani «ki!?iligin ozkisisel bo­
yutuvdur. Bu nedenle birey toplum!a, hem kendi drsrnda hem de kendi
kendisiyle olan iletisirni surecinde karst karsryadrr. Bu belirleme bir
bakrrna -eqer bireyin toplurnla bir catrsmasi soz konusu ise- kisinin
kendi dismda da kendi icinde de catrsmaya dayah bir uyurnsuz ileti­
sirn surecl yasadrqrrun bir qosterqesidir.

Aneak gerek birey gerek toplum, birbiriyle o/an iletisirnde uyum,
denge ve duzen arar. 0 zaman bireye dusen bu catismaya neden olan
olay, olgu ve gereksinmeleri ortadan kaldmci bir caba qosterrnesl,
bir psikolojik surec yasamasrdir. Bu dorumda birey bu olay, olgu ya

da gereksinmeleri, bir daha hatirlarnamak uzere bir tarafa kaldrrrnak­
ta ya da bunlan cevresine yokmus gibi qostermeye yonelmektedir.

Savunma rnekanizrnalan olarak bilinen ruhsal yasann turu, -te­
mel olarak- insanrn bu unsurlan ortadan kaldmp bir daha kullarui-
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rnamak uzere saklarnasi ya da cevreye boyle bir gereksinmesi olma­
dlglnl qosterrneye calrsrnasrnda yardrrnci olmaktadrrlar.

Ancak turn bu toplumsal baskilar ya da toplumun kendine uyum­
lulastrnct cabalan karsismda bireyin, qosterdiqi kabullenici tepkiler
yan mda topl um tarafrndan qonderi Ien bu tepki Iere d irenen ve «kisl­
lik» ya da «benlik» olarak da bilinen deqisrnez ve kendine ozgu yapist

vardir. Toplum bireyle alan iletiairnde bu yapiy: qozonune alarak ileti
qonder.r ya da ahr. Ancak bu yap I toplumun turn baskrci, deqistlricl
ve kendine uyumlulasnnci iletilerine karst hala kendine Qzgu kiailik
yaprsrru koruyamayacak olursa toplumla ve herseyden once kendisi
ile iletisiminde yeni bir takrm sorun ve catrsrnalar soz konusu ola­
caktir. Diger bir deyisle savunma mekanizrnalanru devreye fazlaca
sokmasi: gerek kendi dismdaki gerekse kendi icindeki toplumun her
iletisine baska bir maske takarak kendi karsrt iletilerini ortadan kal­
dirrnaya yonelrnesi: bu durum karsrsmda gerek iclndeki, gerekse dr­

smdaki toplum ya da kis inin hangi maskesine gore ne tur bir ileti
kodlayacaqrru bilememesi halinde kiainin sabit bir maskesi olama­
yacaqmdan hangi maskesini uyqulayacaqiru bilemeyecek ve kisllik­
siz kalma tehlikesi ile karsi karsrya kalacaktrr.

Bu ise kisinin toplumla ve orqut!e iletis imiru uyuma sokarken
kendi kendisi ile alan ozkisis el iletisirninl bozrnasr, kendi kendisi ile
bir tur iletlsirn kopukluqu ya da cikmaz: icine girmesinin kacirulrnaz
olrnas: demektir. Bu dururnun sonucta varacaqi nokta, krsa sureli ve
yarulqiya dayah «yapay uyum» pahasma uzun surecte ve yrpratrci ca­
tl srna 0 rtarrud I r.

(e) Orgutierarasl (:atl!?ma

En kisa tarurmyla birevlerarasmdaki catisma ve nedenlerinin. or­
qutler duzeyine yukseltqendiqlnde goruldugu biclrnldir. Burada ko­
nunun daha yeterli anlasrlabf lmesi icin yaprlmasi gereken ~ey orqut­
leri blr birey duzeyine indirgeyip, ayru bireyleraras: ya da gruplar­

leraras: catrsrna olduqunu one suruyor:

Ancak etkilestmci yaklasrrn catisma turleri ve nedenleri uze­
r inde daha Iarkh bir yaklasrrn qelistirrnektedir. "Fink iki turlu birey­
lerarasi catisma olduqunu one suruyor:

1) Cansan psikolojik iliskiler ,

2) Catisan etkilesirnler.
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Bu farki kosullayan durumlarr, baqdasrnayan arnac ve hedefler,
ayrrsan ilgi alanlan, duygusal dusrnanhk ve farkh deqer yapilan­
drr» (6).

KARAR ALMA SORECiNiN iLEli~iMSEl lEMHi

Karar alma en bas it tarurruyla belli bir amaca yonelik olarak ge­
llstlrllecek davrarus blclmlnin daqarcrkta var olan birikimlere islerlik
kazanduarak belirlenmesi olarak tarurnlanabilir. Ancak bu islev su­
recin asarnalanna derinlemesine girerek incelenmek istendiqlnde ka­
rar alma sureclnln aslinda bir iletlsim surecleri dizini olduqu anlast­
Iacaktir.

ister bireysel veya oz kislsel duzeyde olsun, ister orgutsel veya
orqutleraras: duzeyde ele ahnsm karar alma surecinin ilk basarnajn,
alinacak karar sonucunda ulasilacak noktarun ne olduqunun bellrlen­
mesidir. Bu da ozunde bir iletisirn cabasiru gerektirir. C;;unku soz ko­
nusu belirlemenin yapiiabilmesi rein ulasilacak hedefin tarunmast ge­
rekir. Bundan sonra gelen ikinci asamada bir tur ((OZ kisisel (bireysel)
lletislm silreci» olan zihinsel sureclerin lsleyisl aglrllk kazarur. Bu
sureclerde qerceklestlrtlen lslern gerek ((id» olarak da tarurnlanan
duzensiz bilgi deposunu gerek «ego» olarak da bilinen duzenll bilgi
arslvlni ozklslsel lletlsim surecinde tarayip lse yarar bilqlyi bularak
kullarulmasidrr. Bu ikinci iletlsirn surecl de «hatrrlama» ya da «depo
veya arsivdekl bilginin «;:agnlmasl» surecl olarak da tarnnrnaktadrr.
Bundan sonra ise bu bilgiyi kullanacak birimlerin biraraya gelerek
elde edilen bilgi secenekleri arasmdan amaca en doyurucu sekllde
ulasnracak seceneklerin -«tartl~ma» olarak adlandmlan ozqun nite­
likli bir lletlslm surecl sonunda- belirlemeleri asamasi gelir. Bu
surecln bir baska tarudrk tammlarnast da «dusunme» dir. Bu noktada
dusunrnenln sadece bir tur bireysel lletislrn sureci olmadrquu. orgut­
lerin de dusunrne islevine sahip olduklanrn belirtmekte yarar vardrr.
Karar alma lslerninln Son asarnasi ise secimin, tartrsmaya taraf ola­
rak katilan birimlerin sunduqu secenekler ve savunulardan birinin
digerlerini etkisi altma alarak ya da etkisiz hale getirerek benim­
senmesinin saqlanrnasi sonucunda tamamlanmasi, ya da krsaca ka­
rarm almrnas: asamasidrr.

Konuya bu yaklasim doqrultusunda egilindiginde karar alamama
sorunun da ashnda bu birbirlni izleyen iletisirn Hiskiler: dizininin asa-

(6) ROBBINS, c.q.e., s. 29.
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malanndan birinde bir lletisirn sorunu ve buna baglJ bir iletisim ba­
sansizhqma isaret ettiqini ileri surrnek yanhs olrnavacaktir.

Bunun yarunda yine iletlsim bilimsel yaklasrrn dogrultusunda ko­
nuya bakildrqmda «parazitleme» ya da ugiiri.iltii» olarek tarurnlanan
ileti bozulmalarrrun catisrnarun temel gereke;:elerinden biri olduqu
unutulrnarnahdrr. Bu nedenle catismarun tur ve olusurnu uzerlnde bu
noktada durulrnasi gerekir.

c;ATI~MA iLETi$iMiNiN NEDENLERiNDEN BiRi OLARAK
PARAZiTLENME

lnsanoqlu, yasarrurun hemen her asarnasmda kendisi ile olduqu
kadar cevresiyle de ilgilidir. insan, soz konusu ilgi kurma ugra~;Islm

qerceklestlrirken gelen uyanrnlan uzmanlasrrus duyu orqanlan ve
algi kanallan aracthjiryla duyumsarnaktadrr. Ancak bunlarm hepsini
ayn zaman kesitlerinde; srrayla ya da eksik olarak duyumsamaz. Tum
uyartrnlart ayru anda duyumsar, sonra da bunlan alqrlama surecinde
«smar ve tarur» ve bir butun olarak lslerne sokar.

Bu algi kanah ya da duyum merkezleri aracrhqryla alman uya­
nmlar once omuriliqe sonra da depolama islevini ustlenen Cerebal
Cortex's qonderillr. Bundan sonra ise -ilk defaya mahsus olmak uze­
re- «tepki» olarak algJlama dizgesi ve surecinin crknsi sekllnde dav­
rarusa yansrtrrlar. Aigilama sureci lsleylai, alqrsal pstkolo}l uzrnaru
alan Eleanor Gibson'un one surdugu uAlgllama» kurarru uyannca olu­
sur. Gerek ozklslsel gerekse toplum ya da cevre ile kurulan ileti­
slrnde ortaya cikan parazitlenmeler soz konusu alqilarna surecinin
farkh evrelerinde ortaya crkabilir. Bunlar:

1- Cevresel parazit,

2- Fizyolojik parazit,

3- Psikolojik parazit, olmak uzere ue;: evrede olasrdtr.

1- c;evresel Parazit: Bu parazit, lclnde yasanan cevre kosullan­
run, gerek ozkisiael gerekse toplumsal iletisim ve etkilesirn­
lerde yaratttqi bozulmalardrr. Bu tur parazitlenme, uyanrnrn
kaynaktan ciknktan sonra hedefte algJlama sureci baslarnadan
once, cevreden gelen parazit uyarimlarca bozulrnasi seklinde
qercekleslr. Cevre ile yapilan konusma ve anlasma ya da in­
sarnn kendisi ile olan ozklslsel iletisirn surecinde bir u9agln
qecmesi: bir bulusrna saatinde coken kesif sis; gop kokulan
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yuzunden quzel qorunumlu bir yerneqm kokusunu alamama
bu tur parazitlenmeler ve sonuclarma ornektir. Bu parazit turu,

lletisirn surecinin, etkili olabildigi asarnasi acrsrndan «birinei
basamak parazit» olarak da tarurnlanabilir. Cevresel parazitin

bozucu etkist duyumsanan bir uyarrrn ile diqer uyanmlann
eslestlrllmesenln ve alqisal butOnlugun olusturulmasrrun en­
gellenmesi olarak qoztenebilir.

2- Fizyolojik Parazit: Uyartmlartn kaynaktan hedefine cevresel
parazitlerden armdmlarak ulasmasma karsm duyu orqanlann­
da ortaya cikan ya da val' olan herhangi bir islev bozukluqu
nedeniyle olusur. Fizyolojik parazitin varhqmdan sozedilebil­
mesl lcin isl ev bozukluqunun sadece duyu organlan adr veri­
len pencerelerde ya da alqrlarrrarun qerceklestiqi zihinsel su-
reclere katrlan herhangi bir organda ortaya crkma kosulu ya"

runda, ozkislsel veya toplumsal iletlsimde bir bozulmaya ne­
den olrnasi gerekir. Bu parazit turu de, iletislrn surecinln, et­
kili olabildiqt asamasi acismdan «ikincl basamak parazlt» ola­
rak da tarumlanabllir.

3- Psikolojik Parazit: Cevresel ve fizyolojik parazitten ayn, bire­
yin alqilama ve iletislrn surecini yasadrq: andaki psikolojik
dururnu ile Ilqllidir. Diger bir deyisle insan, psikolojik para­
zitlenmeye hedef olrnus bir iletistrn surecinde ozklsisel ileti-
slrni bozuk olduqundan cevre ile de saqlrkl: ve uyumlu bir ileti­

sirne girememektedir. Bu parazit turude, iletislrn surecinin,
etkill olabildiq! asarnast acismdan «uc;:iincu basamak parazit»
olarak da tarurnl anabllir.

Bu arada, sozu edilen parazit turlerlnin, lletisim sureclerini tek
baslanna etkileyebildikleri gibi blrbirlerintn yarattctsi da olabildik­
lerinden birlikte etkileyebilecekleri de dikkate ahnmahdrr.

ORGOTSEL CATI$MANIN KURAMSAL TEMELLERi

Y6netim islevlnde yaratict dusunce ve fikir uretlmi yukselen re­
kabetcl trend:den kaynaklanarak artan bir onerne sahiptir. Oyle ki, bu
lslev ayru zamanda planlama, yonlendlrme ve qeltsrrn islevlerlnl de
kapsayan qanis bir yonetsel etkinlik alarum kapsar boyut kazanmak­
tadir. Ancak yine buqun, «<;;agda!? c;:ogulcu yonetim anlayrsr» icinde
yaratict dusunce ve fikir ur etiminln 0 oranda zor bir lslev halini ald,gl
ileri surulebilir. Buqun giderek yayqinlik kazanan yonetim ve y6netici
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tarnmlan icinde , gelir duzeyi , sosyal ve kulturel yapi, statu vb. bircok
acilardan Iarklan da iceren karrnasrk bir iliskiler butuntmu arnaclara
ulastrracak yonetirn dehasrrn kesin bir gereklilik kosuluna baqla­
maktadrr. Soz konusu deharun yoneticilik formasyonu ve performan­
sina yansryan en temel qosterqest orqutte bas qosteren catrsrna su­
reclerini, orgOtU yrpratrp zayiflatmadan: aksine bu surecler son bul­
duqunda orgOtU eskisinden daha gOglO ve verim!i hale getirebilme
becerisini qosterrnek olmaktadrr. COnkO, «gagda$ yonetirnlerde adeta
uyelerintn argOt igi ve orqutlerarasi duzeydeki cansmaci tuturnlari
bir tur doqal orqutssl yasarn bicirnl halini alrrustrr. Bu gogulcu yone­
timlerin ayrrlmaz blr parcasrdrr» (7).

Buqune kadar bircok yonetim ve yoneticller catrsmayi yasamrs,
catisrnayla mOcadele etrnis ve catrsmayi gidermeye calrsrrus ya da
yonetirnbilim uzrnanlan catismayi qiderilmesl gereken bir sorun ola­
rak qormus ve bu amaca yonellk kuram, ilke ve yonternler qellstlr­
mlslerdir. Bu arnaclar catrsrnayla ilgili yonetlrn tarihi surecinde bu­
gOne kadar genelde uc yaklasim ya da anlayrsrn ileri sOrOldOgOnO
qostermektedir: Geleneksel yaklasrm, davranrsci yaklasim, etkile­
sirnci yaklasirn.

ilk ve en eski yaklasrm olan «Geleneksel Yaklasrm-m temel il­
kesi soyle ozetlenebillr: «Biitun orgiitsel catrsmalar yipratrci ve za­
rarhdir. Onun icin kesin kes giderilmeleri gerekir» (8). CagJnJn yone­
tim ve yoneticilik anlayrsirun bir yansimas: clan bu baskrci yaklasim.
catrsrnayi bir sorun olarak qorrnekte, orqutun arnaclanna varrna ca­
masirun olumsuz etkilenmesine neden olduqu icln, yine baskrci bir
yaklasirnla basnnlmasmrn gerekli olduqunu ileri sOrmektedir. «Bu
yonetim anlayrsi 1940'1'ara kadar geCferli olmustur» (9).

Tarihsel akrs icinde geleneksel yonetirn anlayrsrru «Davramsci
Yaklasrm» yonetim anlayrsi takip etmistir. Davramsci yonetim yakla­
sirru buqunun ball argOt rnodellerinde hal a yer yer qecerlillqin! koru­
maktadrr. Davrarussal felsefe: «Catl!?maYI kabul etme» yanlrsrdir (10).
Davrarusci felsefeye gore «Karrnasrk (aynnnh) orqutler, doga ve ya­
pilan geregi catisrna Ozerine kurulmuslardir. Amaclar uzerinde acrkca
anlasilmazhklar vardir. Bolumler daha fazla bllinclenrne lcin, diqer

(7) ROBBINS, 0.g.8., s. 11
(8) ROBBINS, 0.g.8., s. 12.
(9) ROBBINS, 0.g.8., s. 12.
(10) ROBBINS, Og.8., s. 13.
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alt gruplar gelirlerini arttirmak lcin, daireler de sayqinhk icin reka­
bet ederler. Ama genelde hepsi «daha fazla gu<!n icin rekabet eder­
ler» (11).

Bu yonluyle davrarusct yonetirn felsefesinin, geleneksel yone­
tim anlayrsma sahip yonetirn anlayisma oranla, ortarru geregi, ger­
<;:egi kabullenmesi nedeniyle daha akr!ci olduqunu s6ylemek yanhs
olmasa gerektir. Burada Katz'in saptarnasrna yer vermekte yarar var­
dir: «Su d'a eklenmelidir ki, catismarun butun turlerl kotu deqildir.
tim anlayrsa oranla, gergegi kabullenmesi nedeniyle daha akilc: oldu­
gunu s6ylemek yanhs olmasa gerektir. Burada Katz'm saptarnasina
yer vermekte yarar vardrr: «Su da eklenmelidir ki, cansmarnn butun
turleri kotu degildk. Tum cabalar catrsmayi gidermek ortadan kal­
drrrnak doqrultusunda olmarnahdrr. Grup catismalaruun olumlu sos­
yal islevleri vardir» (12).

Ozcesl davrarusci felsefe daha doqalci bir yaklasirn olarak nite­
lenebilir. Ancak bir yanhs anlamaya neden olmamak icin bu sapta­
mayt yapmakta yarar vardir: Orqutlerde catrsmarun olmasi doqaldrr,
hatta, orqut icindeki farklann ortaya crkanlmasi ve y6neticinin tara­
findan bilinmesi lcin gerekli olduqu dahi one surulebillr. Ancak turn
catisma turlerlnln de argut Icin yararh olamayacaqt da bir diqer qer­
cektlr. Davrarusci y6netim anlayrsinm vurgulamak Istediq] budur.

Son ve en <;:agda9 y6netim yaklasrrru «Etkileslmci Yaklasrm»: ge­
llstlrrnis ve onermistir. Bu yaklasrrmn en basit tarum: davraniscrlann
yaklasrmuu bir adirn dahaileri qoturrnus olrnalan i1e ifade edilebilir.
Bunun daha iyi anlasrlabllmesi icin davrarusct yaklasrrnla olan farklan
uzerlnde durmak yerinde olacaktir. Etkilesimci y6netim felsefesi;

«(1) Catrsmarun yararlan acismdan 6nemini bilir,

(2) Acrkca catismayi destekler,

(3) Cattsrna yonetirninl, onu gidermeye cahsacak kadar qudu­
lemenin gerekli olduqunu da savunur.

(4) Catisrna y6netimini y6neticinin en buyuk sorurnluluqu sa­
yar» (13).

(11) ROBBINS, 0.g.6" s. 13.
(12) ROBBINS, 0.g.6., s. 13,
(13) ROBBINS, 0.g.6., s. 13-14.
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Etkileslrnci yonetim yaklasirrurun qecerl) olduqu donerne kadar
yonetirn anlayislan ya catismayt yadsuna stratejisini benimsemlsler
ya da yalruzca onun varhqrru ve doqalhqm: kabul etmekle yetlnrnis­
lerdir. Ancak etkileslmci yaklastm, qunderne yepyeni bir yonetirn is­
levi getirmektedir: «catrsrna yonetimi»

Buna gore her orqutte cesitli kaynaklara dayali farklar vardir ve
bunlar catisrna nedenidirler. Aneak bu cansrnarun olurnsuz sonuc­
Ianni yonetirnln ve dolayistyla orqutun yaranna olurnlu hale donus­
turulmes: olanaklidrr. 0 da akrlci bir yonetim eylernini gerektirir.

Etkilesirnciler catismarun orqut ve yonetime saqladrq: yararlan
oz olarak soyle belirtmektedirler: «Cansmayr gidermenin tek yonlu
dusunmeye, verimsiz fikirlere ve en son olarak da yonetsel cokuse
neden olacaqi acrktir (14). Yonetim sosyal psikoloqlanndan Fico da
«Catisma yoksunluqunun yetkecillqi (otokrasil, tekllcillqi, cokusu ve
ussal duraganllgl. catismarun varhqmm ise dernokrasiyi (coqulculukl
qetireceqini: bunun da cok yonllJlugu, qelismeyi ve kendi kendine
yeterliliq) kosullayacaqrru one surrnustur. Catisma, qelismerun ve
basanrun doqduqu yasarn cekirdeqidlr » der (15).

Ancak bu feisefe uzerine oturtulan bir yonetirn islevinde, yona­
tim birimleri ve ybneticinin beceri ve perforrnans suurlan cok zorla­
rur. Gorevin zorluqu alrsurrnsm ve beklenenin cok drsmda olusan
catismaya yonelik iletislm illskiler inin denetim altmda tutulmasnun
gu<;:lligunden kaynaklarur. Kaldi ki «Karmasrk Iaynntthl bir orqutlen­
mede cansizhqm olrnamasi demek bir orqutte yoneticinin qorevlerin­
den biri ve en onemlisinin surtusmelertn yonlendir ilmesi dernektir.
Grossa gore kaglt uzerinde ya da kitabi yonetlcl ile qercek yonetici
arasmdaki fark bu tur farkhlasrna ve catrsrnalarm olduqu bir orgutU
basariya qoturrnest ya da qoturemernesi ile belli olur » (16),

l;AT'~MA l;EVREVE
UVUM

SUREKLiLiK
(GELi~ME)

Sekil 1. Catrsma (lettstrnintn rnantiksal isleyis sureci

(14) ROBBINS, c.q.e.. s. 14.
(15) ROBBINS, o.g.e., s. 15.
(16) ROBBINS, o.g.e .. s. 12.
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ORGUTSEL C;ATI~MANIN ETKENLERi

(a) lslevsellik: Catismarun turn tUrleri isleve donuk ya da orgut
isleyislni olumlu yone yoneltebilecek nitelikte deqildir.

(b) Rekabet: Rekabet ve catrsrna birbirlerini doqru orantih ola-:

rak etkileyen unsurlardrr.

(e) Kooperasyon: Catisrnayla ters orantih arna yonetlrnin Isin:
kolaylastrrrnak acrsindan yonetirnln arnaclan i/e kosut, ba­
sansi ile doqru orantih ve olumlu bir aractrr. Catrsrna artnk­
ca catisan taraflar arasmda bir ortaklasrna doqar.

Bu etken/erden kaynaklanan catrsrnarun «nedenler»i ise su bas-
hklar altinda toplanabilir.

(a) lletislrn

(b) Ycnetse! Yapi

(e) Klsisel Davranis Unsurlan

Catrsmarnn llet isime dayah nedenlerinde, en basta uzerinde
durulmasi gereken unsur yonetsel etkllesimlerde Iletisirn anlayisr­

dir. -Ilettstm islemi, anlarrun hir kisiden diqerine dinarnik (etkin) ak­
tanmrdrr. Bunun basanst icin iletinin verilmesi yetmez ayrn zarnanda
anlasrlmas: da gerekir. Basarrh iletis'im dusunce ya da fikrin, ahcida,
qonderenin kalasrndaki imaj: qercekleatirebildiq) oranda olusur» (17).
Aneak eger orgut icindeki birimler arasinda bir ilettsirn sorunu varsa
a zaman bir catrsrna zernini de yaratrlrrus demektir. lletislrn bozuk­

Iuqunu yaratan unsurlar:

(a) Semantik (Anlamsal l zorluklar,

(b) Yanlrs anlamalar,

(el lletisirn kanallanndaki gurultu (parazit)lerdir.

Catismarun iletisirne dayah neden ve isleylstnden soma blr de
ikinei etken alan «yapr» uzerinde durmak gerekiyor. Yapi ile ktsisel
davraruslar arasmda, catismarun ineelenmesi acrsmdan, bzelli'kle «de­
netleneblllrllk» acrsindan farklar vardir. Diger bir anlanrnla, yap.sal
unsurlar, kisisel davrarus unsurlarrna qorel: olarak daha fazla denet­
lenebilir ve yonlendlrilebtlir unsurlardrr. Bu acidan soz konusu denet­
lenebilir unsurlan: yapinm buyuklugu, yap I icindeki burokratlk nitelik

(17) ROBBINS. c.q.e.. S. 31.
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ve ozellikler. seflik stili, yurutrneys katilma, odullendirrne sistemi,
icbaqrrnhhk vb. olarak ifade etmek rnurnkundur. Bu denetlenebilir un­
surlar biraz daha acrmlandiqmda su ozelliklere sahip olduklarindan
sozedllebllir:

Hheinman'in, catismaya neden olan basansrz iletlsirn modelinin
asil adi "Pseudo-Conflict» tiro

GURUtTU

iLETiNiN
BA!?ARISIZ
AKTARIMI

PSEUDO-CGNfUCT

Sekll 2 Orqutsel lletlsirn Sureci ve Preudo-Conflict (18)

(a) Vapmm Buyi.iklUgi.i: Catisrna olasihq: orqut yapisrrun buyuk­
IUgu ve karmasrkhqr, aynntillllgi ile doqru orantih olarak
artar ya da azahr. Yapi buyudukce beklentiler yUkselecek
arnaclar daha qentsleyecek, nufus artacak, yap: daha aynntrh
bir orqutlenmeyi kacrrulmaz hale getirecek; bu, orqutte bu­
rokrasiyi zorunlulastrracak, ayrrca orqutun nufusunun artrst

amac farkhlasmalanru daha da arttrracak. bunun sonunda ise
catismarun niteligi ve etkisi daha da artacaktir.

(b) Burokratik Nitelik ve Ozellikler: « Tekduzelestirrne, uzrnan­
lasrna ve standardlasrna (tepkilesrne l bUrokrasilerin qe lisimi
icin gerekli faktorlerdir ... Gorev tek duzelestikce birey uz­
manlasrnakta ve tektlplesrnektedir. Bu ise kisiy! catismaya
yoneltir. Cunku sikmn ve yorgunluk qetir ir » (19).

(c) Setlik Stili: Bu bashk altrnda, catisma ile kurulan lliski , bir
noktada yonetirn anlayismdaki coqulculuk ile iliskilldlr. YO­
neti Ien, d'iger bi r deyisl e sef-calisan [i scl) i Ietisi rnl ve etki­
lestrn ne kadar yogun ve sagllkll ise catisma 0la5111g1 0 oran-

(18) ROBBINS, 0.9.8 .. S 32.
(19) ROBBINS. 09.8 .. S 43.
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da artacaktrr. «Likert, bunun sebebini cahsanlann kendi ara­
lanndaki rekabeti artttrrnasi nedeniyle ve cahsanlann i~leri­

ne daha fazla baqlanrnalan nedeniyle olumlu bulur. Bu dav­
ranis yap/sal ve atarite cattsrnasi turunde olusur» (20). Bu
Bu catisma sanueunda calrsanlann dikey yukselrne olanak ve
cabalarirun etkili olacajn acrktrr.

(d) Yonetime Katrlma: Cahsanlann yonetime katilmasr, cans­
marun en yoqun olduqu ama buna karsrn ilerlemenin en cok
olduqu yonetim anlayrs: ve uyqularnasrdrr. «Cahsanlar bura­
da karar alma ya da fikir yurutrne asamasinda katrhrlar» (21).
Boylece yonetim, belirli bazulma ya da bunahrn noktalannda
yeni ve sorunlan cozrneye yonelik fi'kirler edinebilirler. Ama
bu, suphesiz ki catrsrnalar dojjrultueunda alur.

(e) Odiillendirme Sistemi: Cahsrnalann deqerlendlrllmesi, bu de­
gerler aracihqry!a olusturulan olcumlendirme ve dereeeleme
ve bu deqerlenn kar~J1lgl a/an odullerin dayurueuluk acrsrn­
dan Iarkh olrnasr, cahsanlann, diger/erinden daha yuksek bir
deqere layik qorulme gereksinmesini dojiurur. Bu, zaman za­
man diqerl erinin ayaklanrn kaydirma cabasrm kosullayacaqi
gibi digerlerinden daha faz/a calrsrna ve anun online qecrne
cabastru da kosullar. Bu catrsrnarun olurnlu sonuc verebil­
mesi hatta bu catismarun a/abilmesi icin dikey yukselrne
olanaklanrun srrurh olmarnast gereklidir.

(f) lcbaqrmlrlrk: Kisin!» orqutle olan baqmtrlanru surekli krla­
bilme cabasi ve bu cabarun sanueunda a/agelen catrsrnadrr.
«Kaynak birikimi sabitse ve bir grubun kazanct digeri ile aym
duzeydeyse, burada yuksek duzeyds bir ic;baglmlrllk ve ca­
trsma beklenmektedir. Cunkii burada kazanc srfrr deqerin­
dedi r» (22J.

[Ietisim ve yapisal faktorlerin yarunda, basta da ballrtildljjl gibi
bir de, kiaisel davrarus faktorleri catisrnarun olusmasmda onern!i bit'
etki yapmaktadrr. Bireyin orqute katrlrnastndaki arnac ve bu arnaclann
doqurduqu dayum ya da dayumsuz/uk, klsisel yapi ve nitelikleri, statu'
gereksinmesi vb. unsurlar kisinin catismaya -cesit!i duzeylerde- kan­
IIp katilmarnasmda onemli bir ral aynar.

(20) ROBBINS, a.g.e., s. 45.
(21) ROBBINS, c.q.e., s. 45.
(22) ROBBINS, o.q.e.. s. 48-49
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Ancak surasi vurqulanrnalrdir ki , bu tur uyqularnalarm qercek­
lestirtlebilmest, catisrnarun orqutsel arnaclara uygun olarak uygula­
nip bu cabadan yararlarulabilmes i icin gerekli olan -en genelde- yo­
netim anlayrsi tabarurun coqulcu, acik ve dernokratik yonetirn kafa­
lanrun olmasrru gerektirir. Aksi takdirde orgut icin, onun arnaclanna
ulasabllrnest icin son derece olumlu olabilecek «Catl~ma Yonetlml»
orgutu son derece onlenrnesl olanaksiz zararlar edinmeye de qotu­
rebilecektlr.

SONUC

lnsanoqlunun kendisi icin olumlu sonuc vereceqi inane ve bek­
lentisi ile qerceklestirdlql hemen tum qirislmler sonucta arnacladtq:

olumlu qelisrneler yarunda: beklenti ve amaclanna ters dusen olurn­
suz qelisrnelerl de, bir yan etki olarak beraberinde qetirmistir. Bu
ozellik. «her eoziim beraberinde yeni sorunlar getirir ve insan bu ye­
nl sorunlara yeni cozumler bulmaya yonelir» seklinde forrnullestlrile­
bilir.

Bu ozef liqe bir ornek vermek qerektiqinde ilk akla gelenlerden
biri, insarun «toplumsallasma cabasr» olrnaktadrr. Cok basit bir tarurn­
lamayla toplurnsallasma, insarun gereksinimlerini karsilamak icin di­
ger insanlarla, belirli kurallara dayah iletisirn iliskiler i icine girip
birlikte yasarn olanaqim yaratmalan sureci olarak ifade edilebilir. in­
sanlrk tarihinin kokenlerine inlldiqinde bu surecin baslanqict «doqal
gereksinimlern olarak adlandmlabilecek gereksinimlerin karsrlanrna­

81 cabasrna dayandmlabilmektedir. insan qida edinme, savunma, iire­
me ve benzeri gereksinimlerini tek basma karsrlamada yetersiz ka­

hr. Ozelllkle doqa ile rnucadele doneminde tek basmaliqm getirdigi
gU9suzluk insanoqlunu toplurnsallasmaya yonelten bashca etken 01­
mustur. Bunun yarunda insanm bu gereksinimlerini karsrlarna caba­
stria diqer turdesleri ile qerceklestirdlql ortaklasa qir is irni ile, ken­
disine bir yandan da arnaclanna ulasma mucadelesindek: basan ola­
naqrru yaratrrustir.

Ancak diger yandan bu yarar, beraberinde bir takrrn sorunlan da
qetirrnlstir. Toplumsallasma kavrarrurun kapsarrunda olan «birlikte
yasam» insan rein ek yukurnlulukler, ek ve «turetilmis gereksinimlern
yarunda ek arnaclar edinmeyi kacirnlrnaz kilnustir. Genis kapsarnh
bir yaklasirnla, caqdas insarun yasaminda onu rahatsiz etmekte olan
bircok olay ya da qelisrnenin, insanoqlunun bu ilk qlrisirru ve onun
sonuclan ve uzannsi olduqunu ileri surrnek hatah olrnayacaktrr.
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Teknolojik qeliame ve onun uzantrs: alan hizh endustrilesme.
toplumsallasma surecinde olduqu gibi yan etkiler doquran bir qelis­
me boyutu olrnustur. Soz konusu qel ismeler insamn gereksinimlerini
karsilama amacina yonellk olarak yine insarun qerceklestirdlqi qelis­
rnelerdlr. Diger bir bakrs acisryla bu qirislrnler ve sonucunda qercek­
lesen olusurn insan oglunun cikarlarma hizrnet etmek dcqrultusunda
doqayt denetim altrna aldiqtrun: doqadan aldiqrru yine doqa ile mu­
cadelesinde doqaya karst bir arac ya da silah olarak kullandrqrrun bir
gi::istergesi olrnaktadrr. Ancak makalenin basinda da dejjinilen yasa
(ya da evrensel mannk) yine islemls ve teknolojik ve teknolooji in~

sana sagladlgl yararlar yarunda birtakim yeni ve ozqim nitelikli sorun­
Ian beraberinde qetirmistir. Cunurnuz rnsam artik bir yandan tekno­
lojinin kendine sagladlgl olanaklardan yararlanrnakla birlikte bir yan­
dan da yine teknolojinin yarattrqi sorunlan cozrnek icin ugra$makta­
drr. Bu uqrasrsmda ise basvurduqu birincil kaynak coqu zaman yine
doga olrnaktadrr.

Teknolojik qe lisme ve bu qelisrnenin yarattrq: cevre sagllgl vb.
sorunlann yarnnda en belirgin sorun kaynaq: da bireyin ruhsal yap I ve
yasammda olusmaktadir.

Bu sorun kategorisinde gaze carpan ilk sorun kaynaqr: bireyin
qunluk yasarrurun oldukca onemli bir bolurrumde teknoloji ile icl i drsh
olrnasi zorunluluqundan oturu yasarrurun bu kesitinde kendini oz ben­
iiginden soyutlamak durumunda kalmasidrr. Bu sorun insanda bir ta­
kim ruhsal kaynakh benlik ve oz-denqe bozulrnalan olarak qozlene­
bilmektedir. Teknolojik qelisme ve bu qellsrnenin bicimlendirdiqi ya­
sam kosullan ise insarun birey olarak kendi kendine kurduqu «ozki­
sisel lletlsim»in koprnasina neden olrnaktadrr.

Bunun yanmda, qelisktn teknoloji bireyin kendi kendine yeterli
hale gelmesini saqlamakta: bu da insarun toplumla olan baqmtrlanru
zayrflatrnaktadrr. insan, toplum ad: verilen ve bireylerin belirli he­
deflere ulasrnak icin olusturduklari bir ortaklasa zemini olarak tarurn­
lanan butune gereksinim duyduqu icin katrlir. Bu katrhrn qerekceleri
ortadan kalktrq: oranda da topluma katilmaya veya toplumla butun­
lesrneye, kisaca toplurnsallasmaya gerek kalrnayacaqi acrktrr. Basit­
<;e ifade edilen bu bzellik karsrsinda qeliskin teknolojinin yarattrqt

«kendi kendine yeterli insan» rnodelini bir diqer sekilde tarurnlarna
olasrhq: belirrnektedir : Geliskin teknolojlnin kendine sagladlgl ola­
naklar sonucunda kendi kendine yeterli olabildtqi icin toplumsallas­
rna geregi duyrnayan, ve bu yuzden de «toplumsallasma gudi.isi.i za-
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Ylflaml!? insan». Konuya bu tarurn doqrultusunda yaklasrldrqmdanda
ise insan icin «oz-kisisel lletislm» kopukluklanndan kaynaklanan oz­
benlik sorunlan yarunda, toplumla insan arasmdakl «toplumsal ileti­
slm» kopukluklarindan kaynaklanan uyumsuzluk sorunlar indan soz­
etmek de rnurnkun hale gelmektedir.

Teknolojik qel ismisl ik duzeyinden kaynaklanan bir d,iger sorun da
cevre sagllgl alarundadir. lnsarun doqa ile mucade!e ederken tekno­
lojiyi uretip ondan yarar landrq: bilinen ve bu calrsrnarun baslarmda
da vurqulanrrus olan bir qercektir. Ancak caqdas insan, icinde yasa­
nan donernde teknoloji ile mucadele ederken de doqadan yararlan­
maya yonelrnektedlr. Bununla birlikte, teknoloji ve onun uzantrsi olan
hizh endustnlesme qellsrnesinin bir doqurqusu olan cevre ve doqa­
run kirletilmesi, sonucta insan ile doqal cevresi ar asmda bir iletisirn
ve etkllesirn kopukluqunu da kacmrlrnaz krlmaktadir.

Bu ise gerek doqrudan gerek dolayli yollardan insanda ruhsal
ve bedensel sorunlar yaratrnaktadrr. Aneak yine ayrn insan sorunun
cozurnunu yasarrurun, kendi oz-kisisel gereksinimlerini karstlarnak'
icin ayrrahildiqi kesitlerinde doqaya yaklasmakta bulrnaktadrr.

insan icin, yuzyrllar boyunea olduqu gibi buqun de toplum icinde
bulunma, bu yapi lcinde yer alma yasamla esdeqerde bir qereksin­
rneyse, cevreslndeki diqer insanlarla birlikte bu gereksinimi karst­
lama olanaqrrn veren iletistrn de 0 denli onernli bir yere sahiptlr.

lnsarun. bir toplumsallasma sureci yasamaksiztn toplum icinde
yer alrnasi ve toplumea kabullenilmesi sozkonusu olamaz. Aneak top­
lurnsallasma surecini de «saqltkh» yasamast. sonueun amaea ulasn­
riel olrnasi acismdan temel kosuldur. Aneak toplurnsallasrna sureci­
nin saqlrkh qerceklesttrilebllrnesl lcin bu surecin temelini olusturan
«iletisim gereklilikleri» yerine getirilerek saqhkh bir surec ozel!i­
gine sahip olrnast gerekir. Bu surecin temelindeki gereklilik ise alqi­
lamadir. Aigilama surecinin diger surecler i zineirleme olarak arnac­
!anan sonuea qoturucu olabilmesiic;:in ise parazitlerden armdmlrnrs'
olmasi temel kosul nite llqlne kavusturrnaktadrr.

Ancak caqdas ins arun, birey olarak, boylesine ideal bir toplurn­
sallasrna ve tcplumsal-ozkisisel iletisrm surecini pratik kosullar aC;:l­
sindan yasarnast dusunulemernektedir.

Herseyden once toplurnsallasma adi verilen, bireyin topluma mal
edilmesi, toplumun cevre ile uyumlu bir birimi halini almasi surecinde
olrnasi gereken insan icin, birey-birey ve birey-toplurn .liskileri ge-
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rektigi Kadar yoqun olamamakta; hatta bu iliskiler giderek ortadan
kalkmaktadir. 8irey bu surecte kendine ornek olarak almasi gere­
ken insanlarla, yoqunluqu bir yana, iletisirn bile kuramama sorunu ile
karst karsiya kalrnaktadrr. Bu, bireyin top!umla lliskiler!ni baltalayan
bashes etken olrnaktadrr.

Caqdas insan icin de toplumla doqrudan iliskilere baql: bir top­
lumsallasrnadan degil de kitle lletlslrn araclan aracihqryla dolayh bir'
toplumsallasma hatta toplumsallasnrrnadan soz etrnek daha doqru
olrnaktadrr.

Bunun yarunda bir de parazitler devreye girip var olan birey-birey
ve buna bagll olarak da birey-toplum iletisimi olasihktanrun krrtnti­
lanru da ortadan kaldtrrnaktadrr.

Bunun yarunda <;:agda~ toplumsal yasarru bircok acidan bir cells­
kiler , lkilernler , cok amaclihk ve rnucadele ll isklleri uzerine kurulmus­
tur. Bu rnucadele her ne Kadar insanoqlunun toplumsal yasarrurun
baslanqrcmdan bu yana sureqelrnis ise de buqun, baqrrnsrz deqisken
nitel iqindeki yeniliklere qoreli olarak deqlsmis ve yeni bir qorunum
ve isleyis biciml halini alrrustir. Bu yeni bicim ve kosullar ile yeni'
yasarn isleyiainln, toplumsal yasarrun ozqun niteiikli ve ayrrlrnaz bit'
parcasi clan Yonetim-Yonetilen iliskiler inde de kendini qosterrnesf
kacrrulmazdir. Ozcesi toplusal yasarn surecindeki mucade!e ve bir
rnucade!e yontemi olan ({Catlliima»nln argutlerin yonetim-yonetilen
iliskilerinde de kendini qosterecek, bunun sonucunda da kendi icin­
de catrsrna surecler!nl yasayan orqutlertn Kendi aralannda da, ca­
tisrna iclnde olmalan kacuulrnaz olacaktrr.

Bu cahsma, catisrnarun aglrllkll olarak lletisirnsel boyut ve ozel­
liklerini tarurnak, bilmek, tarntrnak ve olanaklar olcusunde ogretmek
amaciyla, kuramsal duzeyde qerceklestlrtlmistir.

OZET

Bu konuda sonuc clarak sovlenebilecek seyler ise OZ olarak soy­
1e toparlanabilmektedir.

Caqdas yoneticinin isi, toplumsal iliski lor! ile, orqutlerarasi ve
orqut-Ici, yonetim-yonetilen iliskilerinln catisrna teme!ine oturrnus
olmasindan otUru oldukca-bundan onceki yonetim ve yoneticilerle
karsrlastmldiqmda- zordur. Bu zorluqun birinci nedeni, catrsmarun
blr yasam bicirn) olarak orqutse] yapilann ayrrlmaz bir parcast ha-
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lini alrnas: ve yoneticinin de bu devingen ortamda deqlsken iH~­

kileri duzenleyip arglitu arnaclanm qerceklestirmede basarrya ulas­
trrrnak zorunda kalmasi ve bu orqutsel yasarn ve yonetim seceneql­
nin daha verimli ve basan olasihq: yuksek ama diqer yonetim an­
layrslanna gore daha zor ve riskli olrnasindandrr. Bu ozel nedenin dr­
sindaki genel neden ise: Cagda~ yonetirnleri eski yonetimler gib1i
yasam qerceklerinden kopuk, bu qercekleri yok sayan bir orqut i~le­

yis ve duzenlenisinin <;agda~ argut i~leyi~ ve duzenlenialerini, su­
rekliliklerini engelleyici ve bu yuzden toplumsal yasarn isleylsine st­
kica bagll olmasmm gerekli olrnasmdandrr. Toplumsal yasama bu
denli sik: bagll olmak ise yonetimler inin bir yerde yasarn kosullan
uzerlnde de etkili ve duzenlevici olmaya zorlarnaktadrr. Catrsrna bu
toplumsal yasarna kosut ve isleyis surecleri orqute yansrrrus turle­
rinden biridir. Diqer bir deyisle caqdas yonetici gerek kendi orgutii
ictndek! gerekse kendi orqutunun diger orqutler!e olan iliskilerinde
ortaya cikan catrsrnalan denetimi altrnda tutrnayi bilmek zorundadrr.
Bunu qerceklestirebilmesi icin ise herseyden once yonetllenlerl ile
her tLirlu engel den ve parazitten baqrrnsrz ve Iletisirn bagl kurrnast
ile qerceklestirebilir. Bu baqm kurulrnasi sonucunda yonetilenleri
arastndakl farklar: catisma nedenlerini ve catrsacak olan gu<;leri ta­
myacaknr. Ancak bu iletisirn baqmda olagelen parazitlerde bir cans­
ma nedenidirler.

Ancak bu illskiler ve tur ler inin bir orqutte yerlesebilmest Icin
oncelikle yonetirn kafa yapisrrun catisrna ortarrurun bir orqutte geregi
uzerinde anlasmrs olrnasi gereklidir. Bunun icin ise «<;ogulcu demok­
ratik» bir yonetirn anlayrsrrun yerlemis olrnasi gereklidir.

Bu, catrsrnaya dayah iliskiler dizgesi uzerlne oturtulrnus yonetlm
uyqulamasi sonucunda, yonettclnin isl zorlastrq: oranda orqut daha
devingen, yenilesmeye acik, uretken ve arnaclara yonelik olabile­
cektir. Catisma bir orqutu yasatrna cabasi icinde -qerek ic yani ele­
manlann icte. yap Ida tutulmalan, gerekse diger orqutlerle olan ca­
bada daha ileri gidebilmede sagladlg! yararlar acismdan da- oldukca
onernli bir veri ve geregi. vardir.
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