KUQUK GRUP FAALIYETLERINDE ACIK
VE KAPALI DAVRANISLAR

Do¢. Dr. Vahdet AYDIN

I — Giris

Kiicik grup «calisma grubu», «Kiiciik is grubu», deyimleri ile
nitelendirilen grup faaliyetleri genig bir alami kapsamaktadir. Bir
makalede ig grubu konusunu biitiin yonleri ile ele almak olanaksiz.
Amacimiz Kiiciikk gruplarin faaliyetleri cercevesinde «acik ve kapal
davraniglarin» ne anlama geldikleri 6zellikle kapali tutum ve davra-
niglarin nitelikleri ve doguracaklari sonuclar iizerinde durmaktir.
Hemen belirtelim ki insanlar arasinda kurulup siirdiiriilen, bazan
kesilen, sonra yeniden kurulan, gesitli bicimler alan iligkilere bakil-
diginda, «gu iligkiler acik tutum ve davramislara, bu iligkiler de ka-
pah tutum ve davramgslara dayanmaktadir» gibi kesinkes bir ayrim
yapilamaz. Gerek giinliik yagsantimizda gerekse ig kosullarimizda
icerisine girdigimiz iliskilerde kacinilmaz olarak «acik» ve «kapali»
tutum unsurlari birlikte bulunur. Insanlarin egilimlerine, kigilikle-
rine bekleyislerine ve amaclarina gére takinacaklari tutum, bazan
acik bazan da kapal nitelik kazamir. Uzerinde durulan konunun
ozellikleri ve iligkide bulunulan kisilerin ya da gruplarin cikar ve
bekleyigleri de takimilacak tutum ve davramsg kaliplarinda etkili
olur. Cok degisik ve karmasgik saik ve nedenlere dayandirilan tutum
bicimlerinin sekilsel ve digtan goriiniimleri 6tesinde, temel nitlikle-
ri ve gercek igerikleri yoniinden agik ya da kapah simgeleri ile ad-
landiriimalar: zor degildir. Ne var ki bu ayiimi yanilmadan yapa-
bilmek asgari ol¢lide gdzlem yetenegine ve sezig giiciine ihtiyac gos-
terir. Gozlem yetenegi ve szig giiciiniin en saglam temellerini ise sistem
temli 6gretim ve egitim siirecleri oldugu kadar degisik insan iligkileri
alanlarinda kazanilan zengin deneyler meydana getirir.

Gerek acik gerekse kapal tutum ve davramislar, bireysel plan-
da olsun grup faaliyetleri cercevesinde olsun toplumsal varlik &zel-
ligi ile «insan» 1n her tiirdeki iligkilerinin kapsamina girer ve o ilig-

69



kilerin igerigini olusturur. Yine bu acik ve kapal tutum ve davra-
niglar, insan yasamimn biitiin kesitlerinde karsimiza cikar. Biitiin
yvagantimiz boyunca; arkadashk ve dostluk iligkilerimizde, aile bag-
lantimizda, is kogullarimizda, 6grenim siirecinde siyasal, toplumsal ve
ekonomik girigimlerde, karsihkl sevgi baglarinda, diismanca catig-
malarda, birlikte sorun ¢ézmede ya da duruma gére bunahm yarat-
mada ve bir takim girisimleri cikmaza itip sorunlar coziimsiiz bi-
rakma cabalarinda insanlar yogun iligki icerisinde bulunur ve bu
iligkilerinde a¢ik ya da kapali tutumlar: ile hedeflerine yonelirler.

Amacimiz konuyu daha dar bir cerceve ile sinirlayip, acik ve
kapali tutum ve davramiglarin 6rgiit ve 6zellikle igletme orgiitleri
agisindan goriintimiine dikat cekmek ve énemli gordiigiimiiz bu ko-
nunun orgut ve grup dinamigi yoniinden doguracag bazi sonuclar
aglklamaktlr

Hemen degmmek 1sted1g1m1z bir husts da, 6z bakumndan sa-
yut karakter gésteren bu konunun anlamli bir sekilde belirlenebil-
mesi icin gerek ve somut verilerle, Drneklerle aciklamaya calgil-
mas1d.1r

I — is Grubu ve Kisi

- Grup ve kigi iligkilerine calismamizin amacl yoniinden ve bu
amaca hizmeti olciisiinde yer verilmigtir. Genis kapsami ile kisisel
nitelikler, kiiciik gruplarin olusum ve gelisimleri, tiirleri ve 6zellik-
leri, kurulug ve var olus nedenleri vh. gibi grup dinamiginin cesitli
yonleri iizerlerinde amac geregi disinda durulmamistir.

Kiiciik grup; Ister is grubu olsun, isterse arkadashk grubu gi-
b1 ig grubu olmasin, kendisini olusturan iiyelerinin ortak duygu, dii-
gunce bekleyis ve kendisini olusturan iiyelerinin ortak duygu, dii-
temdir. Grubun kurulup geligebilmesi ve varhigim siirdiirmede et-
kin olabilmesi tiyelerinin bir dlciide ortak degerlere sahip bulunma-
la,rma ve tyelerin ya tamamimin ya da cogunlugunun «benim» diye-
blleceklerl gurup hedeflerinin varligina baghdir. Bu ortak goris
gurup olusumunda bir yapinin tutucu, baglayict harei niteliginde ol-
makla beraber, s6z konusu olugumda grup iyelerinden baska ki-
1, organ, ve guclerin rollerinin bulunmas: da bir olgudur. Formal
is guruplarinin meydana getirilmesi baglangic olarak gurup iiyeleri
ortak degerlerinin degil, orgiit yOnetiminin ve o yénetime viicut
veren giiclerin amac ve bekleyislerine gére gerceklestirilir, Bu sekli-
de olusturulan formal ig guruplari, {iyelerinin cesitli deger ve bekle-
viglerint gerceklestirebilme derecesinde, baska bir deyisle ortak Cl-
karlara iyeleri yoneltme oraminda etkinlik kazanabilir. Ornegin ig
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gurubunun homojen olup olmamasi, isletme ici yerlesim ve is-akim
durumlarimin yogun iligkilere miisait bulunup bulunmamasi ve ni-
hayet orgiit ve dolayisi ile yonetimin amacglar ile 1§ gurubunun
bekleyiglerindeki paralellik derecesi ig gurubunun hiiviyetini ve
faaliyetlerindeki etkinlik derecesi hakkinda fikir verebilir.

Gurup hiiviyeti derken kesin yargilarda bulunmak yamiltic1 ola-
bilir. Herseyden once iiyelerin kisilik farklari, diger etkenlerle bir-
likte gurup farkhlhklarim ortaya koyar. Ne var ki, aileden, 6gretim
kuruluslarindan ve en genis anlamda toplumdan esinlenerek ve ka-
zanilarak sahip olunan ortak degerler; bireysel planda kisilerde de
ortak bekleyigler yaratir. Devreye sosyal bir yaratik olan insanin
amac¢ gerceklestirme hususunda ortak caba gosterme temel oGzelli-
gi de girince, ig guruplari aralarindaki farklara ragmen benzerlik
ve ortak ozellikler de gosterirler.! Ashnda kiigilk guruplarin ortak
yanlar1 veya ozellikleri bulunmasa idi, sistemli ve bilimsel incele-
melerin konusuna da alinamazdilar.

Kiiciik gruplarin birbirinden olan farklarimi bir yana birakip;
benzerlikleri ya da ortak noktalarimi hatirda tutarsak diyebiliriz ki,
bir ig gurubu ya da herhangi bir gurup, iiyelerinin ortak amacg ve
bekleyislerine cevap verebilme derecesinde belli bir nitelik kazamr,
ve belli bir hiiviyete sahip olur. Ornegin bir ig gurubunun, iiyeleri kar-
sisinda belirlenen niteliklerine gore iiyeler gurubun kendilerine ne
gibi yararlar sagliyabilecegi, ve kendilerinden neler istedigi hakkinda
acik goriis sahibi olurlar. Bu durum aym zamanda gurup dinamigi
yoniinden uyulmasi gerekli kural ve normlarin da belirginlesmesini
anlatir. Aym sekilde gurup hiiviyetine ve gurubun bekleyislerine
asir1 ters diigmemek icin iiyelerce sakinilmasi gereken davranig bi-
cimlerini de belirler. Gurubun karakterine uyvgun bu anlatim ve bek-
leyis sadece gurup iiyeleri yoniinden diistinilemez. Gurupla ilgile-
nen diger kisi ve yoneticilerce de énem gosterir. Orgiit yoneticileri,
diger guruplarin resmi ve dogal liderleri ile uiyeleri, keza arastirici-
lar bu arada amlabilir. Zira kigileri oldugu kadar belli normlara uy-
oun faaliyetler diizenleyen giiciik guruplar: da belli olgiide bilip ta-
nimadan onlarla olumlu iliski kurup olumlu sonuc alabilme olasilig
elbette zayiftir. Dolayisi ile gurup iiyeleri kadar, igciincii kigiler de
(ki buraya bagka guruplar da dahildir) bir gurupla iligski ve igbirli-
gi kurmak istediklerinde o gurubun; esitlik¢i mi, hiyerarsik mi,

1. A. Zaleznik, Human Relations II Part I (Boston, Harvard Business Sehool,
. 1962) ss. 1-9.

Yazarin, Group Behavior in Organisations baghfini tagsiyan eserine temel
tegkil eden teksir edilmig ders notlari. -
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homojen mi, heterojen mi, devamh mi, gecici mi, durgun mu, sal-
dirgin m1 vb. temel Gzelliklerini bilmek zorundadirlar.

~ Gurup hiiviyetinin anlagilmas: ilk ve temel asama olmakls bera-
ber yeterli degildir. Gurup hiiviyetinin anlasilmasi: guruplarla ilgili
ikinci onemli asamanin realist bir sekilde belirlenmesine gotiiriir.
Bu agama kii¢iik guruplarla ilgili durumun saptanmas: ya da bu du-
rumun tammlanmag: (definition of the situation) diye adlandirila-
bilecek agamadir. Gurupla ilgili durum tanimlama, gurup hiviyeti-
nin daha da belirginlesmesi bakimindan ayrica 6nem gosterir,

Durum tammlama kavrami, kisilerin, eglemlerine temel olmak
uzere realite ile veya gercek durumla ilgili algilamalarinin secimle-
rini, siniflandirmalarini ve bu algilamalar: bir biitiine vardirma, ca-
baalarini icerir. Bagka bir deyisle kigileri de kapsamina alan belli bir
ortam ya da fiziksel cevrede fert ve guruplarin eglemlerini ortak bir
amaca yonlendiren degerler dizisi bu tutum bicimlerinin o ortamda
goriinim kazanmasi ve s6z konusu eglemlerin yine o ortamda sis-
temli bir sekilde siirdiiriilmesi ve sonuglarin degerlemege tabi tutul-
mast durum tanimlama kavraminin icerigini olusturur. -

Anlagilacag lizere gerek gurup iiyeleri gerekse gurup digt kisi
ve kategoriler yoniinden dikkat edilmesi gereken ii¢ 6zellik beliriyor :

a) Objektif kosullar: Belli bir zaman aralifinda veya siirecin-
de ilgili kisi ve guruplarin bilingli tutumlarina dogrudan dogruysa
ya da dolayh sekilde etkide bulunan teshis edilebilir degerler biitii-
nii ile icerisinde eglemde bulunulan ortam.

b) Onceden kazamlmig degerler ve benimsenen tutum bicimleri:
kigilerin Onceki tecriibe ve yasam siireclerinde edindikleri ve gelig-
tirdikleri degerler sistemi ve onlara dayali tutum bicimleri karsi-
lagtiklar: ya da iiyesi olduklar1 yeni orgiit veya gurup normlari ba-
kimindan kendilerini etkiler ve onlar: bir uyum sorunu ile kars: kar-
siya birakir.

c) Istek ve biling diizeyi: Kisilerin gerek objektif kogullar ge-
rekse deger yargilar: sistemi ve aligilagelen tutum bicimleri yoniin-
den kendilerini bilme ve anlama derecesi. Durum tammlama ile ilgi-
i bu 6zellikle de kigi, a) ve b) siklarindaki 6zelliklerin sentezine
gidebilmekte ve bu sentezin bagarisi oraninda yeni ortamla uyum
saglayabilmektedir. “

2. L. Festingen, “A Theory of Social Comparison Processes” Small Groups:
Studies in Social Interaction, P, Hare, F. Borgatta, R. Bales eds. (New

York, Alfred A. Knopf, 1955) s. 165.
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Belli kogullarda ve belli tutum bicimlerinde, cok sayida eylem
bicimi gosterme olanagl vardir. Kogullar saptanir, 6nem derecelerine
gore siuflandirihr ve yorumlanirsa, ayni sekilde tutum bicimleri ile
ilgili, bilincli ve sistemli bir analizle goriis olusturulabilirse, belli ko-
sullarda takinilacak tutum sayisi azalir ve ancak o zaman gerekli ey-
lem bicimi gdsterilebilir. Yeni orgiitlerde ve yeni olusan guruplarda,
tutum ve davranislarda oldugu kadar girigilecek eylemin niteligi ve
tiirtinde de kisilerin koskulu halleri, hatta bazan endise duymalari
yersiz degildir. Herseyden 6nce gurup hiiviyeti tam belirli olmadigl
gibi, durum tanimlama ile ilgili ortak bir anlayis da ister istemez
tam yerlesememistir. Demek ki, gurup faaliyetleri ile ilgili kurallar
ve normal olusum halinde, dolayis1 ile tam belirlilik kazanmamislar,
rutine indirgenememislerdir. Bu belirsizlik niteligi agirhk kazandikca
kigi yoniinden endige verici olacak, oysa kurallara uyum rutinlestikce
yanilma pay1 azalacak ve kigi kendisini rahat, giivenli ve celigkilerden
uzak bir ortamda hissedecektir. |

Durum tanimlama, gercekeci bir sekilde saptanabilmis ve ilgili-
lerce bu tammlama aym sgekilde anlamlagtirilmig ise, gurup igerisin-
de oynanacak roller belirlenmig ve bu rollerin aktorleri neyi, nere-
de, kim ile, nasil, ve kim i¢in yapacaklarim bilmede belli bir belirli-
likten yararlanacaklardir.

Gurup dinamigi ile ilgili durum tamimlamanin yaratacag: ra-
hatliga bakip onun her kosul altinda yararh sonuclar doguracagl
sanilmamalidir. Rutine agir1 baglanmanin yaraticithgr kistigi, 6g-
renmegi dahi 6nledigi ve insanlar sekilei yaptigi bilinen bir gercek-
tir.

Baskalarinin goriis ve fikirlerine kapali, ahgilmigi sonuna ka-
dar savunan otokratik ydneticilerin kendileri de farkina varmadan
nasil yetersizlestikleri ve yetersizlestikce de daha cok sekilci olduk-
lar1 keza bilinen bir gercektir. Yaraticiik orijinal ozelliklerden ge-
lir. Orijinal 6zellikler orijinal fikirlerden dogar, orijinal fikirlerle de
rutin nadiren bagdasir.

Diger yandan demokratik espri, ilerleme ve gelisme zorunlu
olarak rutinin digina cikmay1 gerektirebilir. Tarihi ve kiltiirel ne-
denlerle sosyal guruplar arasinda ayricalhk bulundugu s6z konusu
ise, statusquo’yu ve aligilagelen rutin uygulamalar: koruma cabalari
cagimzn esitlikei, 6zgiir ve demokratik gelisimine elbette ters diige-
cektir.

Guruplarls, ilgili durum tanmmlama, tutum ve davramglar belir-
leyici, dolayisi ile rahatlatiel bir veridir. Ama durum tanmmlama ko-
nusu Ozellikle hizhh bir tempoda degisimin kacimlmazhgl kargisinda
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degismez, esneklikten uzak, dokunulmaz bir rutinler biitiinii olarak
distiniilmemelidir. Aksi halde belirlilik ve rutine uyma tutkusu ko-
sulara gore, belirsizlik kadar hatta ondan fazla bunalim ve endige
nedeni olabilir. Personel kategorilerinde bunalima care olmak iizere
savunma yollar1 gelistirilerek yonetim organlarina karst hasmane
davraniglar goriilmege ve eylem alanina girmege baglar.

Kiiciik is gurubu durumlarimin tanimlanmasi ve bu tamimlama
ile dogrudan ve dolayli olarak ilgili bir bunalim nedenine daha de-
ginmek dogr uolur. Bu bunalim nedeni resmi orgutiin mahiyetinden
ileri gelir. Formal 6rgiit yapisi, kendi kogular: ve 6zli geregi normal
ve yetigkin insan karakterine ters diigen igleyis gosterir. Normal in-
san olgunlastikca ve kisiligini gelistirdikce pasiflikten aktif hale ge-
cer. Tabi halden bagimsizliga kayar. Tutum ve eylemlerinde karar-
i ve bilincli olur, ¢cok yonlii davranis icerisine girer, genis bir pers-
pektif dahilinde ve uzun vadeli diisiin siirecine girme egilim ve 6z-
lemi gosterir, gerek kendisine gerekse olaylara yon verme ve denet-
lemede daha anlamli ve bilincli olur. Bu hususlar normal geligim gso-
teren insan kisiliginin dogal sonuclardir. Oysa formal orgiit yapis:
kendi 6zii ve isleyisi geregi yukaridaki insan niteliklerine cok kere
ters diiser. Is boliimii ve ihtisaslagsmayla, emir komuta, durumunu
belirleyen hiyerarsik yap: ile, kigileri rutine sokmasi vb. gibi husus-
larla ters diiger. Bu ters diisiis personel kategorileri ve dolayisi ile
is guruplar: igin gercek bir bunalim nedeni olur. Gayet genel ve ka-
hn hatlarina degindigimiz 6rgiit resmi yapisi ve bu yam icerisindeki
kigilerin durumu psikolojik bunalim kadar fizyolojik rahatsizliklarin
da nedenini meydana getirir. Bu durumun dogal sonucu personel ka-
tegorilerinin savunma mekanizmalar: gelistirmeleri ve telafi yolu
aramalaridir. Simdiye kadar yapilan arastirma sonuclarina gore
ozellikle psikolojik bunalimin telafisi cok zor olmaktadir. Bunu da
anlamak pek zor olmasa gerek. Zira orgiit iist kademelerine cikma,
olanagi simirh 6rgiitii kisinin kendi paraleline getirme sans1 ya hic
yok ya cok zayif bir olasilik. Orgiitii terk etmenin alternatif maliye-
ti ise herkesin 6édeyemeyecegi kadar yiiksek. Bu sayllan sinirh sayi-
daki kosullar bile gésteriyor ki, personel kategorileri icin cikis yolu
olarak iist kademe ihtiyaclarinin tatminini aramaktan vazgecmek gi-
bi yikier ve yozlastirier bir yol kaliyor. Bu durum insanlar ister is-
- temez basit islerle yetinmege, orgiite ve ige kars: ilgisizlige siiriiklii-
yor. Bu ilgisizlik zor islerden, yeni iglerden kacinma ve giderek zo-
runlu degigimlerin bile karsisina cikmaya hazir bir sartlanma yara-
tiyor. |

Formal yapiya bagimlihg: azaltma arzusu bu sekilde beliriyor
ve filizleniyor, kosullara gére pasif derenisten asir1 saldirganliga
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uzanan yelpazede s6z konusu filizlenme meyvalarini veriyor. Bu olu-
sumia bagmtil diger bir telafi yolu da sosyal ihtiyaclarin tatminine
déniik mekanizmalar gelistirmek biciminde belirlenir. Iste dogal ya-
pinin dogusu, bu yapiyl olusturan kiiciik guruplarin birer hiiviyet
kazanmalar: ve onlarla ilgili durum tammlama konularinin temelin-
de sakl itici giic formal yapinin kendisinde sakh bulunuyor.

III — Acak ve Kapah Davramﬁla.f

Durum tammlama konusuna iliskin olarak iki 6nemli sorun kar-
simiza cikar. gurup hilviyetinin saptanmasinda bu sorunlarin bilin-
meleri, anlagilmalar: gerekir.

Bu sorunlar gurup hiiviyetinin olusum ve bicimlenis siirecinde
tutum ve davranslarim iki diizeyde anlasilmalar: ile ilgilidir. Birisi
acilk, goriinen, goriindigii gibi anlagilan «agik davramslar» digeri
ise gercek anlamlar1 adeta yaniltici bir kabugun altinda saklh, yu-
zeysel goriiniimiin Gtesinde gizli olan «kapali davramslar» dir.

Bir gurupla ilgili durumun tammlanmasl s6z konusu iki diizey-
de birden ve ozellikle biri digeri ile gelisir sekilde yapilabildigi 6l-
ciide duygusal gerginlik kendisini gosterir ve gurup igerisinde nasil
davranilmas: gerekecegi bilinmez olur.’

Acik ve kapali davramslar gurup faaliyetlerinde bazan birlikte
bulunur, bazan da sakli amaclari gerceklestirmek icin aciga vuru-
lan tutum ve davraniglar sadece vasita olarak kullanilir. Bu durum-
lar1 agagidaki kisa Ornek olay yardimi ile aciklamak daha anlamb
olabilir.

«Isletme biitceleri ve biitce kontrolu {izerinde uzman olan Tey-
fik Akarsu. X. isletmesine danigman olarak atanmigtir. Isletme yo0-
netimi, 6zelikle biitce konusunda bazi zor problemleri bulunduguna
inanmaktadir. Bay Akarsu yaptigl incelemeler sonucu orgiitte «tam
biitce» programlarimn uygulanmasi geregine inanmigtr. T. Akar-
sunun da hazir bulundugu X. Isletmesi iist kademe yoneticilerinin
yaptig1 bir toplantida yaslica bir zat olan mali igler dairesi yOneti-
cisi Mustafa Demir biitce konusundaki goriislerini su sekilde belirt-
ti: «Biitce uygulamasinin, bazi ¢cok biiyiik igletmeler igin yararl ola-
bilecegi soylenebilir, fakat bizim icin hayir. Bizim, Ornegin satis
tahmini gibi kendi 6zel sorunlarimiz vardir. Zira memleketin her ta-
rafina dagitimi yapilan 5 ayri tiirde mal gikartmaktayiz. Ayrica,

3. A, Zaleznik, a. g e, s. 12,
G. C. Homans, The Human Group, New York, Harcourt, Brace, 1950, s.
122,
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yil icerisinde masraflarimizin ne kadar olacagi da sOylenemez. Kal-
di ki biitce hazirliyabilecek zamanim yok ve bunun igin ihtiyacim
olan yardimi kimden gérecegim. Muhtemelen Su satlg personeline
de nasil olsa biitceyi uygulatamamy. Mustafa Demir'i dikkatle din-
leyen yoneticiler, bakislarinm Tevfik Akarsu’ya cevirdiler. Belli ki yu-
karidaki konusmayla ilgili olarak onun (Akarsu’nun) yorumunu 6g-
renmek istiyorlardi.»*

Biitce konusu ile ilgili bazi cetin problemleri bulunduguna ina-
nan X. Isletmesinin istegi iizerine yaptigl incelemelerle «tam biitce»
programlarimn uygulanmasmi &neren T. Akarsu nasil bir sorunla
karg: karsiyadir?

Onun o6nerisi kabul edilirse isletme yonetimi ne gibi sorunlarla kar-
silagabilir? Ornekteki toplantinin gériiniirdeki «acik» giindemi biitce
konusu ve tam biitce uygulamasing, gecip gecmemektir. Fakat top-
lantinin gergcek amaeci bu mudur?

Tam biitce uygulamasina gecmek bu igletme icin radikal bir
degisikligin kabul edilmesidir. Gelir ve gider konularindaki uygula-
malarda aligilagelen rutinin terk edilmesidir. Rutine uymanin ver-
digi rahathg terk etmenin 6tesinde her degisim gibi bu kapsamda
bir degigimin de neler getirecegi ve neler gotiirecegi belli degildir.
Orgiit ici iligkilere etkisi ne olacaktir? Yetki ve statii durumu degigik-
lige ugrayacak midir? Yeni uygulamanin yaratmas: miimkiin te-
reddiit hatta bunalim anlarinda ilgili personele gecikmeden yardim
ve uzmanhk hizmeti ulastirabilecek midir? Boyle bir degisimde ce-
vaplandirilmalari gereken yukaridaki ve benzeri sorular karsisinda
X. igletmesi yOnetimi 6neriyi kabul ya da red etmeden &nce acikliga
kavugsmak ve adimim ona gére atmak Istemigtir. Yonetim bize gore
zihinlerde diigiimlenen sorulara cevap icin oneriyi ileri siiren Akar-
su'nun yeteneklerini teste tabi tutmak istemistir.

Hig¢ bir organ, Akarsu gibi uzmanlara «siz bir oneride bulundu-
nuz. Ama biz sizin ne &leiide isabetli bir Sneride bulundugunuzu ve
gercek yeteneginizi anlamak icin sizi sinava tabi tutacagiz. Basarir-
saniz onerinizi kabul ederiz ve siz de danismanlik gorevinize devam
edersiniz» diyemez. Fakat her organ birlikte calisacagil elemanlarin
ve bu arada uzmanlarin cesitli sahalardaki yeteneklerinden de emin

4. Bu brnek olay, G. A. Welsch'in Budgeting: Profit-Planning and Control
baghifim tasiyan (N. J. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, Inc., 3. B. 1958)
eserinin 384 {incli sayfasinda yer alan drnek olayin, konunun 6z{i koruna-
rak isim eklemleri gibi bazi 6nemsiz degigiklikler yapilarak cevrilmig ve
buraya alinmigtir,
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olmak ister. Ve bu hakh bir istektir. Iste bu hakl istekledir ki, X. Is-
letmesi yoneticileri T. Akarsu’yu kapal bir gindemle sinava al-
mistir. Bay Demir kidemli bir yonetici ve 6nemli bir mevki iggal et-
mekte. Boyle bir elemanin biitce hakkinda hi¢ bilgisi yokmus gibi ve
biri digeri ile celigkili ifadeleri nasil anlamlagtirilabilir? 11k balkista
oldukea tuhaf goriilebilen ifadeler iizerine, hazir bulunan diger yo-
~ peticilerin bakiglarim1 hep birden T. Akarsu’ya cevirmeleri elbette
bir rastlanti degildir. T. Akarsu, kendi yorumunu, yoneticilerin ger-
cek niyetlerini techis edemeden yaparsa alacagi not ne olabilir? Y6-
neticilere gore o, belki biitce konusunu bilen fakat insan iligkilerinde
grecek durumlara niifuz edemeyen bir kisi damgasi alacaktir. T.
Akarsu kapali durumun ne oldugunu teshis edebilir ise yorumunu
nasil yapacaktir? Simgeler altindaki 6ziin ne oldugunu belirtmeli
midir? «Beni sinava tabi tutmanz giiliin¢lii olmuyor mu beyler» mi
demelidir? Ortada gercekten bir biitce konusu var, sorunlarla yiik-
lii. Bu acik giindem, acik davraniglar: davet ediyor. Fakat Akarsu’-
yu deneme konusu, asil ve kapali neden. Ve kapali davraniglarla one
siiriilityor. Teshis edildiginde, mukabil davranis acik da olabilir. ka-
pali da. Herhalde nazik bir durum ve duygusal gerginlik dogurucu
nitelikte.

Kapali davranislarin gurup faaliyetleri etkinligini azalttigi cok
kere gercektir. Fakat kapali davraniglarin olumlu sonuglara varma-
da uygun birer taktik olabilecekleri durumlar da az degildir. Bu gi-
bi durumlara tipik bir ornek olabilir diisiincesi ile personel terfii ile
ilgili bir gercek olayr asagiya alhyoruz: | |

«Cografik nedenlerle adem-i merkeziyetle yonetilen biiyiik bir
milessesenin subelerinden birisinin baginda bulunan yoneticiye, ge-
nel miidiirliigiin politika teshiti ve karar alma gorevleri ile yikumlua
organina, atandigl bildirilmisti. Yeni gorevinde onun, miiessesenin
~ yilksek yonetim organinda c¢ok ¢nemli bir mevki isgal edecegi on-
goriilmiistii. Atamayr (tayini) yapan organ, bircok aday tiizerinde
durup incelemede bulunmusg, neticede en isabetli se¢cimi yaptigina
inanmigta.

Terfien bu atanmayl 6grenen sube yoneticisi ilgili makama
«yerinden memnun oldugunu, hat elemanlar: ile birlikte caligmay:
ve iyi bir sube yoneticisi olarak kalmayi tercih ettigini» bildirerek,
yitksek yonetim organina katilmayl arzulamadigimi bildirdi. «Ken-
disi ve eginin, genel miidiirliik kadrolarimin sosyal iligkilerinden hos-
lanmadiklarim, kiiciik sehir hayatini buna tercih ettiklerini» acikca
belirtti.

Tayini yapan makam, genel miidiirliigiin bu elemana olan ihti-
yacin da dikkate alarak, ayrica sube miidiiriiniin yeni gérevine bas-
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ladiktan sonra durumundan sikdyetci olmayacagim diisiinerek, ka-
rasinda 1srar etti ve tayin isi gerceklesti:®

Burada sakli, kapali hicbir durum yok. Gerek atamayi yapan,
gerekse atanan taraf rollerini agikca oynuyorlar. Ne var ki sonucun
basari gans1 belki de bu acikhktan &tiirii cok zaylf goriiniiyor. Ce-
sith yaklagim bicimleri yanminda érnegin ilgili elemam gegici gorev-
lendirme ile s6z konusu posta 1sindirmak ve o muhite sokup tamsik-
ik saglamasini gerceklestirmek diisiiniilebilirdi.

Yine o eleman da; ack davranisinin erdemliligi takdire deger
olmakla beraber, eski yerinde kalmay: ve terfiden yararlanmama-
y1 kugkusuz ayr1 bir yaklagim bicimi ile saglayabilirdi. Bu-yaklagim
bicimi elbette acik olamaz. Zira sorunu acikca ortaya koymak karsi
tarafin tutumunu degistirmege yetecek gibi degil. |

Kapali tutum ve davranislarin asil nedenleri bilin¢li olarak sak-
Il ortiilii tutulabildikleri gibi bu nedenler ilgili taraflarin biri ya da
hatta her ikisi icin de bilingle kavrama yeteneklerinin disinda bulu-
nabilir. Duygusal ve psikolojik faktorlerin yarattigi bunalimli kisi-
sel ortam, cok kere i gurubunu da etkisi alting, alip ¢oziimii zor
sorunlar yaratir. Orgiitlerdeki danismanhk hizmetlerinin basglica ne-
deni bu gibi bunalim ﬂdak_larml teshis edip ortadan kaldirmaya ca-
hsmaktir. Bilincalti etkenlere dayanan kapali davraniglar, bilindigi
gibi psikanalitik incelemelerin alanini meydana getirir. I¢ diizeyinde
rastlanan bu karakterdeki kapali durumlar uzmanhk hizmeti gerek-
tirecek kadar yogun ve ciddi g6riilmezse, orgut icinden saglanan da-
msmanhk yardimu ile giderilebilir ve giiniimiiz is hayati bu durumun
sayisiz ornekleri ile doludur. '

Taraflarca bilingli olarak kavranmasi olanaksiz goriinen ve hic
olmazsa ilk ele almginda bu kaniy1 yaratan yine kisa ve gercek bir
olaya bakalim:

«Perakende ticaret yapan bir miiessesenin daktilograflarindan
birisi isine ge¢ kaliyordu. Ticarethaneye alinmas: bir yil olmasina
ragmen i gurubunun en caliskan ve verimi en yiksek bir iivesi idi.

Kabiliyeti ve verim durumu ile amirlerinin takdirini kazanmista.

Son bir ay zarfinda her sabah isine 10 il 30 dakika, gec kalarak
baslayabiliyordu. Basglangicta bu gecikmesi ulasim aksamalarina bag-

9. Bu ornek olay, D. Yoder'in, Personnel Management and Industrial Eéla-
tions (N. J. Prentice-Hall, Englewood Cliffs. 5. B. 1962) adli eserinin

457 Incl sayfasindaki “The Unhappy Developee' baghifimi tagiyan &Srnek
olayin cevirisidir,
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lanmigti. Biiro amiri kendisi ile konusup gec kalmamasi icin dikka-
tini cekmigti. Zaman gectikce ne gecikmesi son buldu ne de kendisi
bir gerekce gosterdi. Ge¢ kalmasinin devamliligina ragmen iglerini
tamamlamasi ve basar: derecesi mitkemmeldi. Bununla beraber dak-
tilografin bu siirekli gec kalir olusu personel arasinda huzursuzluk
yaratmakda gecikmedi. Huzursuzluk dedikodu ve hatta gikayet ko-
nusu oldu. Daire iginde personel moralinin ve etkinliginin diistiigii
goriliiyordu. Biiro amiri kendisi ile bir konusma daha yapti. Konus-
malarinin dikkat ceken kisimlari su sekilde idi :

— Buradaki isinizden memnun musunuz?

— Evet

— Dairenin diger elemanlar: ile birlikte calismayr seviyormu-
sunuz?

— Evet .

— Ucretinizi tatminkir buluyor musunuz?

— Simdilik evet. |

— Ise gelmede ulasim sizin icin zor bir sorun oluyor mu?

— Hayif efendim.

— Sizi iginize zamaninda gelmekten alikoyan birisi ile mi kar-
silaniyorsunuz? |

— Hayif efendim.

— O halde neden devamlh gec¢ kaliyorsunuz?

— Bilmiyorum; elimde olmadan gec kaliyorums»®

Goriildiigii gibi iki taraf da gec kalmanin gercek nedenini kav-
rama durumundan uzaktir. Bir yanda bilinmeyen nedenlerden otii-
rii ashnda c¢ok caligskan ve kabiliyetli bir elemanin goreve gec kal-
masl1, diger taraftan bu gec kalmanin is gurubu iizerindeki olum-
suz etkileri yonetimi harekete gefirmistir. Fakat yonetim ne yapa-
caktir. Daktilografl cesitli gekilde cezalandirmak miimkiin. Fakat
bu gercek anlamda karsilagilan sorunu cozmek sayilabilir mi? Boy-
le bir yonetim uygulamasi, hastaligi tedavi yerine hastay1 oldiirme-
ge benzemez mi?

Tlgili yonetici ya da yonetimin bu olaya yaklasim bicimini tar-
tismak ve degisik alternatifler iizerinde durmak cok ilginc olabilir.
Ne var ki bizim voniimiizden onemli bulunan husus kapali tutum ve
davraniglar doguran asil nedenlerin gizliligi ve sezinlenememesi ora-
ninda karar vermenin zorlasacagl ve bir karar verilse bile bu ka-
rarin isabet olasihiginin zayifhgidir. Ciinkii yaratilan durumla ilgili

6. Bu ornek olay, M. J. Jucius'un Personnel Management baghfint tasiyan
(Homewood III, Richard D. Irwin, Ine. 6. B, 1967) eserinin 565 nci say-
fasindaki ornek olayin cevirisidir.
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gercek veriler bilinmemekte, goriilmemekte, yiizeysel gériiniimle-
rin gercek veriler yerine kabul edilmesi tehlikesi artmaktadir.

IV — Degerleme

Yukaridaki gercek durumlar: gosteren orneklerden anlagilacagi
izere, kapali tutum ve davramslara &zellikle gecici ya da olugsum
halindeki ig guruplarinda tanik olunmaktadir. Aslinda bu durumu
anlamak zor degildir. Olusmus, kurallari, normlar: belirlenmig, iiye-
leri birbirini tanimig, faaliyetleri oldukg¢a rutine indirgenmig gurup-
larda belirlilik iklimi hakimdir. Gerek icden, hatta gerekse distan
dikkatle yapilacak bir gézlem gurup hiiviyetinin ve Kkigiliginin ne
oldugunu ya da ne olmadigim agikca ortaya koyabilir. Oysa yeni
gurup olusumlarinda, ya da belli amaclar icin gecici olarak meyda-
na getirilen guruplarda kurallar, normlar heniiz yerlesememistir.
Dogal liderlik durumlan, iiyeler arasi etkilegim cabalari, iiyelerin
guruba yapacaklar: katkilar ve kendi amaclarini gerceklestirmede
gurubun saglayacagi katkilar bazan merak, bazan umut, bazan da
kaygi konusu olur. Belirlilikten gelen rutin rahathig: elbette burada
gorulemez. Her yeni olusum insan iligkilerinde yeni bir deney yeni bir
kigisel sinama forumu rolii oynar. Bu belirsizlik forumunda daha
baglangicta atilacak yanhs adimlar kigiyve o cevrece ilk kétii notun
verilmesine neden olur. Ilk girisimlerin isabetsizliginin riski agr
olabileceginden kisi dikkatli hareket etme ihtiyaci duyar. Bu dikka-
tin asirihgl dlelisiinde yine kisi kuskulu bir tutum takinmaya ve ka-
pahligl tercih etmege siiriiklenebilir. Uglincii érnekte de gériildiigii
gibi s6z konusu kapalihik her zaman bilincli de olmayabilir. Hemen
igaret edelim ki kapal tutum ve davramslar elbette sadece gurupla-
ra 0zgi bir nitelik degildir. Gurup s6z konusu olmadan kisiler aras:
iligkilerde de kapali tutum ve davraniglara sik sik rastlamir. Burada
da guruplardakine benzer bir 6zellik, kapalligin ekseriye ilk iligki-
lerde kendisini gostermesidir.

Tekrar gurup faaliyetleri ciimlesinden olarak kapal tutum ve
davranislara donersek dikkatlerin orgiit ve yonetim konular: iizerine
cevrilmesi geregi anlagihyor. Zira giiniimiiziin modern 6rgiitleri es-
ki geleneksel yapilarindan, hatta klasik niteliklerinden giderek
uzaklagsma dogrultusunda bir geligim siirecine girmiglerdir. Tekno-
loji ve bilimse gereklere cevap verebilmek, daha iist diizeyde egi-
tim gormiis, daha iist diizeyde bekleyis icerisinde bulunan personel
kategorilerini tatmin edebilmek, seyyaliyeti gittikce artan sosyo-
ekonomik ortama uyum saglamak oOrgiit yapillarimin degigimini zo-
runlu kilmig, komite tipi orgiit yapilar 6n plana cikmustir.

80



Cagdas orgiitlerin insana ve sosyal konulars, iliskin sorunlara
egilisi ve ¢oziim yaklagimlar, kosullarin eskiye oranla degismis bu-
lunmasindan oOtiirti kuskusuz farkh olacakti. Kisi hak ve ozgiirliik-
lerine verilen deger artarken, insan kisiliSinin karmasik niteligi ve
bu karmagik niteligin yarattigi orgiitsel ve yoénetsel sorunlar belir-
- ginlegirken; orgiitlerin degisim igerisinde biiyiimeleri, otomasyona
gecigi hazirlayan ileri teknik uygulamalari da yénetim konusunu
tek kiginin kavrayamiyacagl bir sanat haline getirmistir.

Bir gériige gore giiniimiiziin modern &rgiitlerinin de otesinde,
gelecegin orgiitlerinin sosyal yapilari tamamen degisik bir karakter
kazanacaktir. Bu karakter belki komite 6rgiit tipinin daha geligti-
rilmesi, hatta onu da asan «gecici» lik karakteridir.

S0z konusu orgiitler, kogullara ve ortama uyum saglamak icin
sik sik degisen gecici sistemlere doniigeceklerdir. Sorunlar etrafin-
da orgiitlenen gorev kuvvetlerinin ya da gorev guruplarinin meyda-
na getirilmeleri ve bu gurup iiyelerinin birbirlerine oldukea yabanci
olmalari, degisik meslek ve ehliyet sahibi bulunmalar: gerekecektir.
Yine bu guruplar mekanik bir modele gore degil, organik bir mo-
dele uygun sekilde olusturulacaklardir. Onceden programlagtirilmis
rollere gore degil, ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢bzmege uygun kurulacak
gorev guruplar karsisinda yonetici adeta bir «baglama mili», bir es-
gudumcii gorevi yapacaktir. Agiktir ki boyle bir is ortaminda kigi-
ler bulunduklar1 kademelere gére degil, ehliyetlerine gore ve mesleki
formasyonlarina bakilarak degerlendirileceklerdir. Orgiit semalar: ali-
silagelen hiyerarsik fonksiyonel béliimlerden degil, birtakim proje
guruplarindan meydana getirilecektir.’

Uzay ve ingaat endiistrisi kollarinda oldugu gibi, damismanlk &r-
gutleri gibi mesleki kuruluslarda da 6rnekleri simdiden gorilmege
baghyan s6z konusu orgiitsel yapilar olumluy, gudiileyici, mutlu cals-
ma ortamlar1 yaratici sonuclar mu doguracaktir? Riz bn soruya.
«belki» diye cevap vererek, bu yapilarla meydana, gelecek bir 6zelli-
ge igaret etmek isteriz. Diger nitelikler yaninda konumuz yoniinden
dikkat ceken husus, «rutin» in verdigi belirginlik rahatliginin gide-
rek kaybolusu, gegici ig ve gorev guruplarmnin olusmasi ve bu olu-
sumla gurubun davraniglaryla ilgili kural ve normlar tam belirgin-
lesmeden gurubun ya da guruplarin dagilisi sorunudur. Burada, gu-
rup faaliyetleri yoniinden gercekten belirsizlik unsurlar agirhik ka-
zanacagindan kigi yoniinden bir takim kusku, hatta kaygl verici

7. W. G. Bennis, Organization Development: Its Nature, Origins and Pros-
pects Cal.,, Addison-Wesley Pub. Co. 1969, ss. 18-35.
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haller, bugiinkii ig kogullarindan daha yogun bir sekilde 6n plana
yarmmn bu ozellikteki sosyal sistemlerine son tahlilde insan yasami
icin mutluluk araclari olarak bakilabilir. Ne var ki, soziinii ettigi-
miz bu degiskenlik, gecicilik ve dolayisi ile belirgizlik ortam is gu-
ruplari yoniinden «durum tammlamasina» olanak birakmiyacag:
icin kapali tutum ve davraniglara daha sik ve daha yogun bir se-
kilde tamk olunacaktir. O zaman esgiidiimcii yoneticilerin gorevleri
de bu kapal tutumlarin siklik ve yogunlugu oraninda zorlasacaktir.
Yarinin yoneticilerinin ozellikle kigilerarasi iletisim konusunda sa-
hip olacaklari ehliyet dereceleri, basar1 derecelerini de belirliyecek-

fir.
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