ORGUTLERDE GRUPLAR VE ORGUTSEL
CATISMA UZERINE NOTLAR

Dog, Dr. Muharrem VAROL

Hemen hemen her birey, is yasaminda olsun, ig dis1 yagaminda olsun
bir ya da birka¢ grubun ig¢inde yeralir, bir ya da birkag¢ grubun iliyesidir.
Bu bakimdan, tim toplumsal yasamimizin gesgitli gruplar i¢indeki yagan-
tilarnnmizdan olustugu soylenebilir. Ailedeki, is ve meslek gruplarindaki,
siyasal gruplardaki, arkadas gruplarindaki v.b. yasantilarimiz, toplumsal
yagamimizin birer parcasidirlar.

Bu yazimizin amaci, i§ yagsaminda grup olgusunu ve orgiitsel catis-
may1 bazi yonleriyle irdelemektir. Bu irdelemeyi de su tiir sorular cer-
¢evesinde yapmaya ¢alisacagiz: :

@ s yasaminda grup kavrami neyl, neleri ifade eder?

@ Bir grubun, o6zellikle bir is grubunun basarisim veya etkililigini
belirleyen etkenler nelerdir?

#® Gruplarin birey tzerindeki etkileri neler olabilir?

i@ Bir orgiitte, bir isyerinde ne tur gruplar olusabilir ya da buluna-
bilir? Bunlardan orgiitsel amaglar: gerceklestirme dogrultusunda nasil ya-
rarlamilabilir? Bundan da once, is yasaminda ortaya ¢ikan, ¢ikabilecek olan
gruplarin bu yasam tizerindeki etkileri nelerdir, neler olabilir?

@ Orgilitsel yagamda, is yasamunda, gerek gruplar arasinda, gerekse
elemanlar arasinda ne tiir catigmalar ortaya cikar veya cikabilir ve bu ca-
tismalarin orgiitsel yasam ve oOrglitsel basari lizerinde etkileri nelerdir,
neler olabilir?

I — GRUP VE GRUP BASARISINI BELIRLEYEN ETKENLER

1. Grup Deyince:

Yukarida, herbirimizin toplumsal yasaminin, aile, is grubu, arkadas
grubu, toplumsal-ekonomik ve siyasal tlirden cegitli gruplarda gectigini
belirttik. Bu, bizim toplumsal yasamimizin gesitli yonleri bulundugunu,
cesitli amaglar1 gerceklestirmek igin cesitli roller Ustlendigimizi gosterir.
Her bir rolii yerine getirirken de, o rollerin bizde uyandirdig cesitli duy-
gulart yasadigimiza isaret eder. Bunun yanisira, her bir rolii yerine getir-
mek bakimindan belli/belirsiz birtakim sinirlamalarla kargilagacagimizi,
bazi kurallara uymak durumunda kalacagimizi da belirtir. Demek ki, han-
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gl tirden grupta ya da toplulukta olursak olalum, bagkalariyla iletisim-
etkilesimde bulunuyor ve edimlerimize o baskalarina gére yon veriyor ve-
ya davraniglarimizi onlara gore diizenliyoruz. Bir baska deyisle, bir gru-
bun iginde olmakla, bir Gl¢liye kadar o grubun iyelerinden uymalarini
istedigi ortak tutum ve davramg ériintiilerini (kaliplarini) benimsemis
oluyoruz. Ornegin, isteyerek girmedigimiz, yani dogal bir grup olan aile-
ye baktigimizda bunu gériiriiz. Is grubu icin de benzeri seyler gecerlidir.
Her iiye; iggoren veya eleman, hangi diizeyden olursa olsun, belli rolleri
yerine getirmek ve bu rolleri yerine getirirken de belli kurullara uygun
davranmak durumunda kalir.

O halde, grup denildiginde:
I@® ortak amaclara,

‘@ Dbu amaglar1 gergeklestirmek icin belirlenmis bir statii ve rol dii-
zenine, '

'@ bu statii ve rollerin gereklerinin yerine getirilmesi siirecinde reh-
ber olacak bir ortak deger ve kurallar takimina,

‘® bir bitlin olduklari bilincine, bir bagka deyisle, onlari grubun
disinda kalanlardan ayiran “biz duygusu’na sahip(!) insan toplulugu an-
lagilir.?

2. Grup Basarisim1 Belirleyen Etkenler:

Gruplarin tiirlerine gore etkililik veya bagar: olciitlerinin tanimlar:
degisebilir.

a) Bazi gruplar icin basarimin 6letisii verimliliktir, Ornegin, giinde
ka¢ ekmek iiretilmesi planlandi, kac tane {iretildi? Kag¢ otomobil montaji
planlandi, kagi yapildi? Gergeklestirilen iiretim, glinliik, aylik veya yillik
olarak planlanana denk mi? v.b. Bunlar bir banka agisindan ifade edilirse,
sorular soyle olabilir:

— Bu yil tahmin edilene uygun bir mevduat artis saglanabilmig
midir?
1 Grup tanim: konusunda bk.:
© Krech, Crutchfield, Ballachey, Cemiyet I¢inde Fert, Cev. Miimtaz Turhan,
Ist,, 1971: 173 v.d. .
@ Onct, Ayse, Orgiit Sosyolojisi, TSBD Yay., Ankara, 1976: 93.94. -
® Kagitcibagi, Cigdem, Insan ve Insanlar, Ist., 1979 200,
® Tolan, B, Isen G., Batmaz, Veysel, Ben ve Toplum, Teori Yay., Ankara, 1985:
238-40,
® Koknel, Ozcan, Insam Anlamak, Altin Kitaplar Yay, Ist., 1986: 158-159,
® Tannenbaum, A.S., Isletmede Sosyal Psikoloji, Cev. N. Sagtiir (tarihsiz), s.
56-57.
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— Yillik iglem hacmi, tahmin edilene denk mi gerceklesti?
— Gergeklegen kar, 6ngoriilene denk mi? v.b.

b) Baz gruplarda ise, basari dlgiisii saglanan doyumdur. Ornegin,
bir spor kliibli icin, ka¢ mag¢in kazanildig, bir sosyal hizmet kurulusu
icinse, ne biiyiikliikte bir kitleye hizmet gotiiriildiigli bagar1 dl¢iitii ola-
bilir.

¢) Bazilarinda ise, bagari elde edilen yaratict sonuclarla belirlene-
bilir. Ornegin, fikir ve sanat kurumlar: i¢in, kac dzgiin eserin tretildigi
oleiit olabilir. '

d) Bazilarinda da, liyelerin, gosterilen kolayliklar yoluyla yasadik-
lar1 duygularin yogunluguyla o6lgiilebilir. Ornegin dinsel bir grupta, statii
semboliiniin verdigi ait olma duygusunun sagladigi doyum, bir goniillii
hizmet kurulusunda gergeklestirilen hizmet nedeniyle iiyelerin sagladik-
lar1 doyum duygusu gibi.?

Bunlardan, isin/grubun tirine gore hangisi alinirsa alinsin, basari-
nin gergeklesmesini etkileyen birtakim etkenler vardir. Basari, bu etken-
ler arasindaki etkilesimin bir sonucudur ya da tiirevidir. Bu etkenler ve
birbirleriyle iligkileri soyle bir cizelgede gosterilebilir:? ]
: (Cizelge — 1)

Bagimsiz Degiskenler Ara Degiskenler Bagimli Degisken

Yapiya lIliskin

® buyuklik

® lyelerin 6zelliklerinin fark-
hlig SRS

® statil hiyerarsisi

gruplarla karsilikl iliskileri

® iletisim kanallar: ag1 2
- w
@ motivasyon : g

® grubun fiziksel gevresi ® katihm e &
® grubun orgit icindeki iglev- |———> ® insen Aliskilen e
sel yeri § E
® grubun topluluktaki diger T o %'
b2

e e

Ise Iliskin

® isin niteligi
® isin giclik derecesi

% Bu konuda daha fazla bilgi igin bk.: Krecht, et. al., 1971: 292-298,
3 Bu ¢izelge konusunda bk., Krech, et. al., 1971: 297, sekil: 13-1,
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Bu ¢izelgedeki degiskenler veya etkenler arasi iligkilere, azcok genel
iligkiler veya olasiliklar olarak bakilmalidir. Bazan, bir ara degisken olan
liderlik tarzi, bir bagimsiz degisken gibi rol oynayarak ve digerlerine
bigim vererek, grup basarisinda birincil énemde belirleyicilik niteligi
kazanabilir.

3. McGregor ve Etkili Bir Grubun Ozellikleri:

McGregor etkili bir grubun o&zelliklerinin sunlar 0]mas1 gerektigini
belirtmektedir:

1. Rahat, yumusak ve resmi olmayan bir iklim

2. Grubun isiyle ilgili ve o sinirlar icinde kalmak lizere, hemen her-
kesin tartismalara katilmasi,

3. Uyelerce iyice anlagilip benimsenmis grup hedeflerinin varlig.
Bu hedeflere iligkin tartigmalarin, herkesin benimseyebilecegi bir formii-
le varincaya kadar slirmesi,

. 4. Her iyenin diislincelerini ¢ekinmeden soyleyebilmesi ve dinlen-
mesi,

5. Anlagmazhklarin basgkici bir tutumla ele alinmayip, nedenlerinin
aragtirilarak ¢oziimlenmeye calisilmasi,

6. Hemen' herkesin onaylayabildigi bir bicimde karar alinmasi ve
buna uygun davranilmasi,

7. Elestirilerin agik ve rahat bir bicimde yapilabilmesi, saldirganlk-
tan kaginilmasi,

8. Eyleme, uygulamaya gecilmeden once herseyin agikea ortaya ko-
nulmasi,

9. Liderlige gereksiz bicimde boyun egicilifin olmamas: ve liderli-
gin hikmetme boyutunu kullanmamasi, zaman zaman ve duruma gére
el degigtirmesi. Kimin denetlediginden cok, isin yapilmig olmasinin énem
tasimasi,

10. Grup liyelerinin ig bilincine sahip olmalari.*

. Bu betimlemeler peke¢ok Tiirk yonetici tarafindan ideal seyler olarak
goriliiyor. Oysa, diinyadaki gelisim bu dogrultuda seyretmektedir. Bu tiir

gruplar1 yaratma konusunda pek c¢ok calisma yapilmaktadir. Bir cok
yonetim teknigi de geligtirilmistir. Ulkemizde de, son birkac yildir bu

4 McGregor, D., The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York, 1960, Ay-
rica, bk.: Krech, et. al., 1971: 293-294,
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tekniklere iliskin egitim veren firmalar ortaya cikmistir. Burada bu ge-
lismeleri irdelemeye girmeyecegiz. |

II — GRUBUN BIREYE ETKISI-GRUP DINAMIGI .

Grup dinamigi kavrami, grup icinde olusan neden-sonug iligkileri,
gruplarin olusmasi, isleyisi ve degismesine iliskin bir kavramdir. Siirekli
devinim halinde olma ve kendi giiciiyle degisme olgusunu igeriyor. Bu
kavramin, gliniimiizde, grup ruhu kavraminin yerini aldigi da sdylene-
bilir. Boylece, grubun birey lizerindeki etkileri de bu kavramin kapsami
icinde yer almaktadir? :

Grubun birey {izerindeki etkileri ii¢ bakimdan ele alinabilir:

aj Grup kurallarmin gelismesi ve bireyin bu kurallara uymasi, top-
lumsal etki ve uyma davransi bakimindan,

b) Grubun bireyin tutum degisimine etkileri bakimindan,

¢) Grubun bireyin verimliligine etkileri bakimindan.

1. Toplumsal Etki ve Uyma Davranist:
Uyma davranisinin ii¢ tiirii bulunmaktadir: itaat, 6zdeslesme, benim-
seme.

Uyma davramigt kisisel ve toplumsal etkenlerin etkilesiminin bir so-
nucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.®

Grubun birey iizerindeki toplumsal etkisi ile uyma davrans: iligki-
lendirildiginde, bu ikisi arasindaki iligkileri goyle bir ¢izelge halinde gos-
termek olanaklidir.

(Cizelge — 2)

Kurala bagimli davranis Kuraldan bagimsiz davransg
Uyma itaat, Ozdeslesme benimseme

Uymama  ters tepki bagimsizlik

Kurala bagimli davranislar, toplumsal etki kuralsal veya zorlayict ola-
rak algilandiginda ortaya cikiyor.

5 Bk. Kagitcibas:, 1979: 202-203; Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 244-247; Kéknel, 1986:
162-163.

& Kagitoibasi, 1979: 75-79; Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 286-300.

T Kagitcibasi, 1979: 74.
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Kuraldan bagimsiz davranislar ise, toplumsal etkinin kuralsal-kural

getirici veya zorlayici degil, bilgi saglayici olarak algilanmasinin bir tii-
revidir,

Bazi arastirmalara gore, bilgi degis-tokusu ya da akisinin en fazla
oldugu gruplarda, birbirinden farkli gériislere daha cok rastlanabiliyor.
Dolayistyla, grup normlarindan sapma davraniglar: da, bilgi aligverisinin
onemli bir diizeyde oldugu gruplarda goriilebiliyor. Bu, bilgilenme dii-
zeyleri artan bireylerin kendileri adina karar verebilme inisiyatiflerinin
arttifl veya artacagi anlamina geliyor. Bir bagka deyisle, yeterli bilgiye
sahip olduguna inanan bireyler, karar alabilmeyi de iistlenebilmektedir-
ler® Yoneticilerin, elemanlarindan bilgi saklamalarinin bir nedeni de bu
olsa gerektir: karar verme tekelini ellerinden birakmak istemeyen veya
karar alma stirecine katilimi benimsemeyen yéneticilerin, goreli olarak cok
daha fazla bilgi saklamalar: olasilig1 vardir.

Burada, uymama yoniindeki davraniglarin, ters tepki ile bagimsizhgmn,
ne anlama geldiklerini de kisaca belirtmek gerekiyor.

Ters tepki: Ornegin, bir ast, amirinden gelen bir talebi yalnizca inat
olsun diye karsilamiyorsa, yani talebin kural disi olmadigi bir durumda
onu yerine getirmiyorsa, bir ters tepkide bulunuyor demektir. Bu tiir bir
davranig, amirin etkisinin bireyce dogru ya da yanlg algilanmasi veya
yorumu ile ilgili degildir. O etkiye karsi bir direnmedir.

Bagimsizlik: Bir ast, amirinin yapilmasini istedigi bir islemi, onun
belirttigi bicimde yapmayabilir. Ciinkii, islemin o tarzda yapilmasini dog-
ru bulmamakta, duruma uygun bir islem tarzi olarak gérmemektedir. Do-
layisiyla, burada etkiye bir direnme degil, etkinin yanhs olarak yorumlan-
mas1 s6z konusudur.’ Ornegin, miisterilerle iliskiler bakimindan cok ke-
sin kurallar saptanamaz. Byle olunca, ast, amirinin bu konuda yapilma-
si istedigi tiirden bir davranisi dogru bulmayabilir. Bagka tiir bir dav-
ranisi yegleyebilir. “Miisteri daima haklidir” ilkesi, gercekten yle oldu-
gunu degil, miisteriye karsi hosgoriilii ve duyarh davranmak gerektigini
ifade eder, daha ¢ok bu anlama gelir.

Misgteri ile iligkileri etkileyen etkenler ¢ok ve cesitlidir. S6zkonusu
etkenler orgit kiiltlirii ve iklimi ile de ayrilamaz bir bagint1 icindedirler.
Dolayisiyla, orgiit kiiltiirii ve iklimine iliskin pek gok gerekliligi yerine
getirmeksizin, elemanlarin miisteri ile iligkilerini gézetim ve denetim al-
tinda tutmayl amaclayan bir uygulamayi baglatmak girisimi, elemanlari
yogun bir gerilime sokmaktan bagka bir sonuc getiremeyebilir. T.C. Ziraat

» Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 246,
? Bk.: Kagitgibag:, 1979: 73.



GRUPLAR VE ORGUTSEL CATISMA 191

Bankasi'nin, son zamanlarda baglattigr bu tiir bir uygulama, bize, cagdas
yonetim ve halkla iligkiler teknikleriyle tutarli bir uygulama olarak go-
riinmemektedir...

Grubun birey tizerindeki kuralsal etkisi bakimindan sorulabilecek so-
rulardan biri de su olabilir: Grup ya da 6rgit hiyerarsisinde hangi basa-
maktan liyeler daha ¢ok uyma davranisi gosterirler?

Baz1 aragtirmalara gore, benimseme tlirli uyma davranigi en fazla
orta basamak elemanlarda goriilmektedir. Bunlar icin grubun cazip ol-
dugu belirtilmektedir. Yerlerini saglamlastirma yanisira, statiilerini de
yiikseltme cabas1 icindedirler. Yalnizken bile uyma davramsimi siirdiiriic-
ler. Bize gore, bu tir bir agiklama, o elemanlar emeklilige yaklagmamig-
larsa, kendileri igin yeni is segenekleri yaratmamiglarsa v.b. kogullarla
kabul edilebilir.

En alt ve en iist kademelerde uyma davranisinin, ortadakilere gore
daha az oldugu da one surlilmektedir. Buna gore, en alttakiler, yalnizken
kurallar1 bir yana birakabilirler. Ama, normalde gruptan atilmamak (iil-
kemiz caliganlari igin oldukg¢a &nemli bir etken) icin gruba uyar gori-
niirler. Bir bagka deyisle, bunlarda itaat tiirli uyma davranisinin daha
cok gorilldiigii sOylenebilir. Clinkii, onlar icin grubun ¢ok fazla cazibesi
yvoktur ve cogu kez begenilmediklerini bilirler. En altta olduklari icin
de, kurallara uymadiklarinda kaybedecekleri ¢cok seyin olmadigini diisii-
nurler, statiilerinin pek fazla degismesi sézkonusu olmayacakfir.

En disttekiler, kazanabilecekleri kadar statii kazanmiglardir. Dolayi-
siyla giiven duygusu igindedirler, kurallara titiz bicimde uymalar: gerek-
mez Ust basamaktakilerin, kurallar1 uygulamakta gorece daha esnek
davranabilmeleri, kayirmacilik ve 0zel iglem yapabilmelerinin bulunduk-
lar1 konumla yakindan iligkisi oldugu diistintilebilir. Bu tiir bir esneklik,
ist basamaktakilerin adeta ayirici 6zelliklerinden biri gibidir. Is takipgi-
lerinin, oncelikle bunlarla iligki kurmaya calismalar1 da bu yiizdendir.

2. Grubun Bireyin Tutum Degistirmesine Etkisi:

Tutumlarimizin cesitli islevleri vardir. Bunlar soyle belirtilebilir:

a) Tutumlarimiz ne ile ilgiliyseler, o konudaki bilgilenme gereksin-
memizi yaratici ve giderek bilgi saglayici bir islev goérebilirler. Bunun
igin grubu bir tir referans odagi olarak ele alabiliriz, bilgilenme gerek-
sinmelerimizi karsilamak i¢in ondan yararlanabiliriz.

b) Baskalariyla, toplumsal kosullar ile uyumlu olmamizi saglayici
islev gorebilirler. Tutumumuzla gruba uyup benimsenmeye ¢aligabiliriz.

0 Bl . Kagitcibas:, 1979: 204-205; Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 246,
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¢) Benligimizi koruma ve agiklama islevi gorebilirler. Ornegin, ken-
dimizde kabullenemedigimiz olumsuz ozellikleri bagkalarina atfedebiliriz.
Bagkalarini kiigiik gorme tutumlar: bunun bir yansimasi ve gostergesi
olabilir. Bununla kendi benligimizi kendi goziimiizde bir tiir ylkseltmek
cabast sergilemis olabiliriz. Bunun gibi, kendi kimligimize iligkin deger-
leri, diistincelerimizi de tutumlarimizla agiklayabiliriz.'! Biitiin bunlar, ig
yasami ve ig gruplar i¢in de gegerli durumlardir.

Grubun, bireyin tutum degistirmesi konusunda iki tiir etkisinden
sozedilebilir: olumlu ve olumsuz.

Olumlu etkisi: Bireyin, bir orgiit elemaninin, tutum degistirmesi gru-
bun kurallari dogrultusunda ise, grup bunu artirip pekistirici rol oynaya-
bilir. Ornegin, kurallara uygun davranan, istenenleri zamaninda yerine
getiren elemanlarin grupca benimsenip 6diillendirilmesi sézkonusu ola-
bilir. Giderek, grup ve onun amaglarl ile daha c¢ok ozdeglesmesine yol
acabilir. Ancak, bu tiir bir etki, grup yasaminda degerhilirlik ilkesi 6nemli
bir yere sahipse siirekli olabilir. :

Olumsuz etkisi: Bir isgoren veya eleman, grup/orgiit kurallarina ters
diisen tutumlar edinme ve gostermeye baglamigsa, grup bu tiir tutum de-
gistirmeyi engelleyici etkilerde bulunacaktir. Cesitli cezalandirma bigim-
leri bunun i¢in vardir.

3. Bireyin Verimliligine Etkisi:

Bu konuda belirtilmesi gereken bazi noktalari soylece dzetlemek ola-
naklidir:

a) Bireyler, grup icindeyken kendi kendilerine yaptiklarindan daha
fazla is cikarabilirler. Clnki, kigi kendisinin bagkalari tarafindan deger-
lendirilecegi kanmisiyla daha fazla is ¢ikarmaya yonelebilir. Buna, grubun
toplumsal hizlandirma etkisi denilebilir. Bu, grubun bireyin motivasyo-
nunu artirici etkilerinden biridir. Bu durumda, isgoren diger isgorenleri
kendisine 6rnek de alabilir.

Bir iggérenin goreve karsl motivasyonu, genelde grup amaglarinin be-
nimsenmesiyle ortaya cikar. Dolayisiyla, grup amaclarinl benimsemis bir
isgorenin verimli ¢alisacagi beklenebilir.

Bireyin ortam bakimindan motivasyonu da onemlidir. Calisilan igye-
rinin dekorunun, caliganlar arasi iligkileri diizenleyen mekan diizenleme-
sinin de verimlilikte etkisi vardir. Mekan diizenlemesi, iligkileri, iletisim
ve etkilesimi ve dolayisiyla katilimi kolaylastirici oldugunda, bunun ve-
rimlilige olumlu etkisi olacagl beklenir.

1 Bk. Kagitcibagy, 1979: 157-159; Tolan, Isen ve Batmaz, 1985: 263-266.
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Ote yandan, grup ici dayanigmay: ,grup iiyelerinin birbirlerine bag-
hligin1 ve gruptaki iletigim ve esgiidiimiin boyutlarini ifade eden grup
biittinligl algisinin da verimliligi olumlu yonde etkilemesi sézkonusudur..
Ise kargt motivasyonu bunlar da artirirlar,

O halde, grubun, bireyin verimliligini artirmak bakimindan toplum-
sal hizlandirma etkisi, motivasyonu artirici etkisiyle ortaya cikmaktadir
veya onun bir parcasidir denilebilir.”?

b) Karsilikli anlayiy ve hoggérii cercevesinde yapilan grup tartis-
malarinin olmasi, elemanlarin iyi bildikleri konularda tartismaya katil-
mas1 halinde, dogru tepkilerde bulunma egilim veya olasiliklarinin arta-
caginl gostermektedir.® Dolayisiyla, bu tiir tartismalarin, katilhm yoluyla
ortak duygular edinmeye, motivasyona, i§ doyumu ve moral artisina ve
“bunlarla birlikte verimlilik artisina olumlu katkilar: olabilecektir.

-Bu tiir tartismalar veya bagka katilim olanaklarinin bulunusu, kisa-
casl, Orgutsel yasama herkesin azcok etkili katiliminin saglanmasi, her
diizeyden elemani geligtirici, y6nlendirici etki de yapabilir. Bir tiir har-
camasiz egitim' anlamina gelir. Katilim, olumlu bir oérgiit ikliminin alt
yapisini da olugturan bir siirectir.

III — ORGUT ICINDE GRUPLAR

1. Formel ve Informel Grup Ayrimi:

Orgiit ici gruplari ele alirken oncelikle $u noktalar: belirtmekte ya-
rar vardir:

@ Grup yapisini, grup icindeki bireylerin statiileri, grup kurallari
ve iletisim kanallari belirlemektedir.* Bu yap1 kagit tizerinde belirlenen-
den, bi¢imsel oléndan, daha farkli bir bicimde islemektedir. Cunku, ki-
silerarasi iligkiler diizeni, yazili kurallarin digina tagip, is bolimi, ile-
tigim-bildirisme ag1 ve otorite hiyerarsisini kagit tizerinde ongoriilenden
farkli bir bicime sokabilir.

@ Orgiit icindeki cesitli gruplagsmalari ifade etmek {izere cesitli kav-
ramlar kullanilmaktadir. Bunlar soyle belirtilebilir:

Klikler: Kisisel gikarlar1 birbirine benzeyen kisilerden olugur.

Hizipler: Ortak amaglarimi gergeklestirmek icin bir biitiin halinde
davranan, az ¢ok siirekli ve ¢ok sayida iiyeye sahip gruplardir.

'* Bu konuda ayrica bk. Krech, et. al, 1971: 332-344; Kagitgibasi, 1979: 209-211; To-
lan, Isen ve Batmaz, 1985: 247-250. '

1B Kagitcibasi, 1979: 212-213.

" Tolan, Isen ve Batmaz, 1985; 244,
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Yari grup: Cikarlar1 ortak olmakla birlikte, iiyeleri heniiz bunun bi-
lincinde olmayan ve dolayisiyla, ortak amaglar etrafinda birlesememis ve
bu nedenle belirgin bir yap: da kazanamamig olan topluluk.

Arkadas gruplar:: Aralarinda samimi iligkiler olan ve 6zdeslik duy-
gusunu paylasanlardan olugur.*

Dikkat edilirse, bunlarin tumi, kagit lizerinde yazili kurallarin 6r-
gt semasinin, yani bi¢imsel orgiitiin disinda geligen, planlanmamis 6rgiit-
lenmeler/gruplagmalardir. Dolayisiyla, bunlarn tiimiinii informel grup-
lar bashigi altinda da toplayabiliriz. Ayni olgular: ifade etmek tizere dogal
orgiit kavraminin kullanildig: da olur.

1. Gruplarin birey tizerindeki etkileri konusunda yukarida belirtti-
gimiz iligkiler bunlar i¢in de aynen gecerlidir. Bir bagka deyisle, uyma
davranigina, tutum degistirmeye ve wverimliliSe olumlu veya olumsuz
etkileri olabilir. Ornegin {iyelerinin uymalar: bakimmdan yiksek verim-
lilik ve karsiikli dayanismayi esas alan kabul edilebilir davranis stan-
dartlar1 geligtirebilirler. Buna karsilik, diisiik verimlilik gostereni eles-
tirmek veya gruptan soyutlamaya kadar varan gesitli yollarla cezalandira-
bilirler.”® Ama, pasif direnis gibi yontemlere basvurarak verimliligi olum-
suz bicimde de etkileyebilirler, i¢ uyumu-barisi bozucu etki yapabilirler.
Ornegin, orgiit ici boliim’e veya meslege-uzmanliga dayali olarak (muha-
sebeciler, teknik personel gibi) ortaya c¢iktiklarinda kendilerinin vazge-
cilmezligini distinerek isleri aksatmaya kalkabilirler.

Verimlilik ve diger orglitsel amaglarin gergeklestirilmesine olumlu
katkilari, onlarin su tiir iglevleri yerine getirebilmeleri dolayisiyla olur:

a) Birey ile orgiit (bitlinil) arasindaki baglanti noktast olma,

b) Birey kisiliginin gelismesine ve ifade edilebilmesine katkida bu-
lunma, '

¢) Giiclii bir motivasyon kaynagi olabilme,

d) Ust’lerine karsi ortak davranabilme ve iiyelerini denetleyebilme
durumuna gore, onemli bir denetim mekanizmas: olabilme v.b, neden-
lerle.”

15 Onetl, 1976: 91. 5

18 Bk.: Learned, E.P., Spreoat, AT. Orgiit Kuram ve Politikasi, Cev. G. Saylan,
TODAIE Yay., Ank., 1972: 2, 7-8; Tannenbaum 5. 23-24-59,

1 Bk. Hoyi, Ferdin, “Ast-Ust Iliskileri Iginde Etkilesimler, C)rgut. Ici Kiiciitk Grup-
lar...”, Edt. Turgay Ergun, Yoémetim Psikolojisi II, TODAIE Yay, Ankara, 1982:
111; Ayrica, Oncii, 1976: 25-26, Ergun, T., A. Polatoglu, Kamu Yénetimine Giris,
TODAIE Yay, Ankara, 1984: 129; Hackman, Martin J., Modern Bir Biiroda Is ve
is Araclarmin Yoénetimi, Cev. Y, Guneri, Ilgi Yay., Ist. 1988; 114-118.
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2. Olusma nedenlerinin kaynagi, bir bakima hiyerarsik orgiitlenme-
nin kendisidir. Ciinkii, hiyerarsik orgiitlenme hemen her durumda, celis-
kiler ve zitlagmalar1 da birlikte getirmektedir. Soyle ki:

— Mevkiler/makamlar; gorev, yetki, sayginlik ve para gibi maddi-
manevi odiller bakimindan farkhdirlar. Dolayisiyla, yerini saglamlastir-
mak, drgitsel kaynaklardan alabilecegi pay1 artirmak yoluyla kendi ¢~
karlarini korumak ve yiikseltmek istegi, hemen her eleman icin sézkonu-
su olacaktir.'® -

Hiyerargik orgiitlenme ve birlikte getirdigi bu sorunlara ek olarak,
olumsuz ve yetersiz iletigim, dedikodu ve agirl otoriter, ilgisiz ve ulasil-
maz yonetim anlayisi da gruplarin olusma nedenleri® arasinda sayilmak
gerekir.

3. Formel grup yapisinda onceden belirlenen birtakim ozelliklerin,
informel grup yapilasmasinda sézkonusu olmayacagi aciktir. Formel grup-
larda, iligkilerin, iletisimin, statiilerin nitelikleri 6nceden belirlenip sap-
tanmistir. Elemanlarla bir tiir sozlesmeler yapilmis olmaktadir. Informel
gruplar icin, bu tiirden 6nceden belirlenmis ¢erceveler olmadig1 yukari-
da belirtilmisti.

Formel gruplarda, grup ici simgelerin, 6rnegin mekansal konumlarm
belli statiilere karsilik diigtiigi goriilmektedir. Informel gruplar i¢in bu
da sozkonusu degildir.

4. Yeniden informel gruplarmn olusumuna do6nersek, soyle bir soru-
nun kargimiza gikacag agiktir;

Yerini saglamlastirmak, orgiitsel kaynaklardan daha fazla pay ala-
bilmek ve boylece kendi cikarlarini kollamak isteyen eleman veya ele-
manlarin, bu dogrultuda kullanabilecekleri ne gibi secenekleri bulunmak-
tadir?

Bu segeneklerin iki grupta toplanabilecegi gériilmektedir:
a) Ortak cikarlarini kendi esitleriyle dayamsmaya giderek koruma,

b) Ustiindeki ve/veya altindakiler ile, kisisel sadakat ve yikimlii-
liklere dayanan bir aligverise girerek bir cikar birligi olusturma ?

Bu segenekler agisindan bakildiginda, hemen hemen her tiirden in-
formel gruplasmalari iki genel baghk altinda toplayabilme olanag: dog-
maktadir:

8 Oncii, 1976: 93-94.
1 Bk. Hoyi, 1982: 110,
20 Oncii, 1976: 93-94,
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i@ Dikey gruplar (b secenegi)
i@ Yatay gruplar (a segenegi)

2. Dikey Gruplar:

Bu tiir gruplar, genelikle, ayni birimin amiri ile onun yaninda cali-
sanlardan birkaci arasindaki iligkiler diizenini kapsamaktadir. Dikey de-
nilmesinin nedeni de budur. Yani, ast’lar ve ist’lerden, onlar arasinda
bir iist'iin patronajinda gelisip siirdiirtilen iligkilerden olugur.

Bu gruplari tanimlayan ikinci ayiriel 6zellik, amirin arstlarini koru-
ma ve onlara yardim etme egilimini, kisacasi kollama egilimini fagima-
sidir. /

Amir astlarini ne gsekilde kollar? Ya da, yetki ve sorumluluk simirla-
rin1 asmadan yapabilecegi kollayici davranig veya iglemler neler olabilir?
Bunlar: goyle belirtmek olanaklidir:

@ Hatalarina ve bazi yetersizliklerine goz yumarak veya daha bir
hosgoriilii davranarak yukariya iletmeyebilir.

@® Onlarin kurulugtaki yerlerini saglamlagtirmak ve geleceklerini
giivenceye almak icin ¢aba harcayabilir. Ornegin, bir hizmet ic¢i egitim,
bir gorgii-bilgi ve inceleme gezisi firsatindan onlarin yararlanmasini sag-
lamak icin caba harcayabilir. Bu konularda karar verme yetkisi kendi-
sine ait ise, bu yetkisini onlar lehine kullanabilir. Yeni acilacak veya
acilan konumlari-mevkileri onlarin doldurmasi yoniinde calisabilir.

@ Yillik izinlerini istedikleri zamanda almalarini saglamak, “pis ve
apir”, “cetrefilli”(!) veya c¢oziimil gii¢ isleri onlara degil, bagkalarina ver-
mek gibi iyilikler yapabilir.

@ Makamin araglarini, bazan ozel iglerinde kullanmalarina izin ver-
mek gibi ¢ikarlar saglayabilir.

Ornegin, bir banka yoneticisi/sube miidiirli, memur kredilerini kul-
landirmakta onlara daha esnek davranabilir, depasmanli kredi kullan-
dirabilir, olanak varsa, yakinlarinin banka kaynaklarindan yararlanmalari
konusunda kolaylastirici rol oynayabilir v.s.

Bunlarin timii kayirmacilik bicim veya tiirleri olarak goriilebilir.
Bu tiir kayirmaci davranig veya islemlerde, esas itibariyle yazili kuralla-
rin disina gilkma sozkonusu olmadigl igin, bunlar dogru sayilmasalar bile,
yolsuzluk ve gbrevi kotiiye kullanma olarak goriilmezler.

4 Dikey gruplar konusunda bk.: Onctl, 1976: 85-99.
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~ Yonetici bu tiir ayricaliklari neden herkese tanimaz? Ciinki:

a) Pratikte herkese bunlari tanima olanag yoktur.

b) Herkese benzeri seyler saglanirsa, astlar bunlari bir hak olarak
gormeye baslayabilirler. O zaman da, kendilerini {ist'e kargi borclu his-
setmezler. Oysa, bu tiir gruplarda esas olan ozelliklerden biri, bu bor¢lu
hissetme olayidair.

Yonetici, yukarida belirtilen tlirden kayirmaci uygulamalari ne gibi
karsiliklar bekleyerek yapacaktir? Oncii'niin de belirttigi gibi, bunlarin
bazilar: sunlar olacaktir:®

i@ Orglitte ne olup bittigine iliskin haber ve bilgi saglama. Biz buna
haber alma ajam gibi hizmet verme diyebiliriz.

i@ Onun yoklugunda, bilinen egilim ve istekleri dogrultusunda gi-
rigimlerde bulunma. Buna da temsil etme hizmeti gorme diyebiliriz.

® Is iligkileri disinda 6zel bir kisim isteklerini yerine getirme. Bu-
na da emir erligi benzeri bir hizmet diyebiliriz.

Yonetici, boylece, yazili kurallarin kapsamadigi durumlarda emirlere
goniillii uyumu saglamis olabilmek, resmi yetkilerinin 6tesinde s6z sahi-
bi olabilmek, kendisine karsi resmi olmayan tirden de sorumluluk du-
yurabilmek olanagini elde etmis olmaktadir.

2. Yatay Gruplar:

Bu gruplar, orgiit hiyerarsisinde es veya yakin dizeyde bulunan ele-
manlar arasindaki dayanigsma iligkilerinden dogarlar, Su tir ozelliklerin-
den sozedilebilir:

a) Dikey gruplardaki sadakat ve yiiktimliliiklere dayali aligveris
iligkileri ve baglantilar: bunlarda stz konusu degildir.

b) Aralarinda g¢ikar benzerligi olanlarin birlikte davranmasi bigi-
minde ortaya cikarlar. Dolayisiyla:

¢) Kurulu bir yapilar: ve stireklilikleri yoktur,

d) Belli bir hedefe karst ve orgitsel yasamda kriz dénemleri olarak
tanimlanabilecek zamanlarda giic kazanabilirler. Ornegin, iist yonetimin
alisilmis usulleri degistiren kararlari, kanun, yonetmelik degisiklikleri
elemanlarin yasami bakimindan bu tiir krizleri dogurabilir. Reorganizas-
yon calismalariyla birlikte krizler ortaya cikabilir. Béyle durumlarda,
hiyerarsinin her bir diizeyi kendi konumunu korumak veya cikarlarinin
en az zarar gormesini saglayabilmek i¢in kendi i¢inde dayanismaya gide-

2 Bk.: Oneti, 1976: 96-97.



198 MUHARREM VAROL

bilir. Es diizey elemanlar arasindaki iligkilerde ilgi konusu degisir, kisisel
yarigma ve gekememezlik konulari ertelenir. Ortak bir tehlikeye karsi
dayanisma On plana gecer. Kendilerine haksizlik yapildigi duygu ve rii-
stincesine sahip olmalary, ortak hareket etmeye yonelmeleri i¢cin yeterli
neden olabilir. Yine, bu durumlarda dikey grup iligkileri de ikinci plana
itilebilir. Bu durum, ortak hedef ortadan kalkincaya veya onemini yiti-
rinceye kadar stirebilir. Yani, yatay gruplasmanin sona ermesi, ortak he-
defin ortadan kalkmasina veya Onemini yitirmesine baghdir®® Kriz do-
nemlerinin agilmasi veya en azindan yumusak bicimde gecistirilmesinde,
yapilacak halkla iliskiler etkinliginin cok 6nemli bir rolii olacaktir.

4. Dikey ve Yatay Gruplari Doguran Béliinme Etkenleri ve
Gruplar Karsisinda Orgiit Politikas::

Dikey ve yatay gruplarin su tir ayrilma-boliinmelere gére de ortaya
¢ikip geligebileceklerini belirtebiliriz:

1. Sirket veya orglitiin boliimlerine gore:

Ayni bélim icinde dikey gruplagma olabilecegi gibi, béliimiin belli
bir anda tiim digerlerine veya tist yoénetime karsi dayanigmaya gitmesi
halinde yatay gruplagsma da ortaya cikabilir.

2. Bolgelere/yere gore;

Es diizey ve ayni bolgeden elemanlarin dayamigmasi yatay gruplag-
mayi1, hiyerarsinin farkli diizeylerinden ve ayni bolgeden elemanlarin ¢i-
kar birligi ederek birbirlerini kollamalar: da dikey gruplasma olur. Orne-
Sin, genel miidiir yardimeist ve Kayserili A ile, degisik diizeylerden Kay-
serililerin, A'nin kollayicilhiginda ortak hareket etmeleri.

3. Genel toplumsal-ekonomik diizeylerine gore yatay gruplar olu-
sabilir.

4. Okullara gore dikey ve yatay gruplar olusabilir. Ornegin, Miilki-
ye gikighlar, Akademi cikishlar, Bogazici ¢ikiglilar gibi.

5. Eski arkadasgliklara dayali dikey veya yatay gruplasmalar olabilir.

6. Meslek gruplarina gore yatay veya dikey gruplagmalar olabilir.
Mifettigler, muhasebeciler, personelciler v.b.

7. Siyasal-ideolojik ¢izgiler boyunca dikey ve yatay gruplagsmalar
olabilir.

8. Cinsiyete gore dikey veya yatay gruplasmalar da olabilir.

2E‘“‘HJ.’am’s:«JJ:.r gruplar konusunda, blk.: Oncii, 1976: 101-104.
24 Bu konuda ayrica bk.: Hoyi, 1982; 108-110.
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Hangi tiirden olursa olsun, gruplasmalarin 6niine gecmek, en azindan
kisa vadede sozkonusu olmayacaktir. Ciinkii, orglitsel yasamin yapilasma
bicimleriyle kendi icinde tasidigi veya birlikte getirdigi celiskiler-catisma-
lar, ister istemez tiirlii gruplasmalari doguracaktir. Tipki toplumsal ya-
gamin genelinde oldugu gibi. Katilmali yonetimin ve onun bir tiirevi veya
ileri bir tlirii olarak nitelenebilecek olan amaclara gore yonetimin azcok
uygulandigy orgiitlerde bile gruplasmalar olabilir. Ama, bu tiir yonetim
uygulamalari, celigski-catisma ve dolayisiyla gruplasmalari enaza indire-
bilecek potansiyele sahiptirler.

Baz1 orgiitlerde Likert'in katilmali grup sistemini® veya McGregor'un
etkili-yaratici grup sistemini uygulamak zor olabilir. Ama, amag, katil-
ma, mativasyon-is doyumu ve moral agirlikh bir 6rgiit kiiltiirii ve iklimi
yaratmaya caligmak olmahdir. Orgiitii bu yonde degismelere yavas ya-
vag hazirlamak, gruplasmalar: ortadan kaldirmaya calismak yerine, onlar:
orgutsel amaglar dogrultusunda yonlendirmeyi ve bdylece olabilecek za-
rarlarinl enaza indirmeyi de kapsar.

IV — ORGUTSEL CATISMA

Gerek i yagamimizi, gerekse aile ve bunlarin diginda kalan toplum-
sal yasamimizi goyle bir diisiiniirsek, ne kadar gok ve cesitli celigki-catig-
malary yasadigimizi gézlerimizin oniine getirip, adeta bir film seyreder
gibi seyreder ve yeniden yagayabiliriz. Burada bazi ana nokatlariyla ele
alacagimiz orgitsel catisma da yasamimizin ayrilmaz parcalarindan bi-
ridir.

1. Orgiitsel Catismanin Anlan:

Bazi iggorenlerin ise geg¢ geldiklerini, stk sik rapor almaya kalkistik-
larmi, calisir gériinmekle birlikte ig cikarmadiklarini, digerleriyle kavga
ettiklerini v.b. goriiriiz. Yine, bazilarinin bagka birilerini gormeye taham-
miil bile edemediklerini davraniglariyla gosterdiklerine tanik olmusuz-
dur. Bu ve benzeri davraniglar, en basitinden, sahibinin bir orglitsel ca-
tismayl yasadifinin belirtileri olabilirler. Aynen bunun gibi, her tiirden
pasif direnis davranislar: da bir catismanin isaretleri olarak gsrilebilirler.,

Azsroar—baarclormaaior U, Uy s gt te—trted trrobo “otcbalz] oy kis ﬂﬁﬂ%
kiigik digmemek icin daha iyi ve daha c¢ok is gikarmaya yoneldikleri ——

gorebiliriz. Yine, bazilarinin i yetistirme telas: i¢inde soylenip durduk-
larina tanik olabiliriz. Bu gibi 6rnekler ¢ogaltilabilir.

—

# Likert'in katilmali grup sistemi betimlemesi konusunda bk.: BR. Likert, The Human
Organization: Its Management and Value, New York, 1967.
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Bu gasit 6rnekler gosteriyor ki, orgitsel catigma dedigimiz olgu, is-
gbrenin/iggérenlerin birbirine zit durumlarla veya etki ve tepkilerin bir-
birine uymadigy durumlarla karsilastiklarinda yasadiklari bir siirectir.
Engelleyici ve engellenen 6gelerin bulundugu bir stiregtir.

Yonetim kuramlarinin cgatisma sorununa bakislari da birbirinden
farklidir. Ornegin makina kuranu bakimindan catigmanin hos kargilanma-
yacagini, siki disiplinin ayn1 zamanda en sertine kadar varan cezalar de-
mek oldugunu anlayabiliyoruz. Insan Iliskileri Okulu bakimindan da, ¢a-
tismanin her ne sekilde ¢ikmis olursa olsun iyi goriilmedigi ve bu kura-
min mutlu aile benzeri drguti amaglamasinin da zaten gatigmalarm or-
taya cikmasini onlemek amaciyla birlikte ele alinmasi gerektigi agiktir.
Bu iki kuramdan birincinin yaklagimini “sinekleri oldiirme”ye, ikinci-
sininkini ise, “batakligli kurutma”ya benzetebiliriz. Ama, bunun yolu ola-
rak, elemanlarin nabzina gore serbet verme yontemini benimsediklerini
belirtmemiz gerekiyor. Katilmal yénetim anlayisi bakimindan da “batak-
lig1 kurutma” yaklagimi gecerli olmakla birlikte, batakligin tiimiiyle ku-
rutulmas1 6rgiit gerceginin dogast geregi olanakli degildir. Yani, catigma
kacinilmaz goriinmektedir. Ancak, katilmali yonetim yoluyla en etkili bi-
cimde coziilebilir goriiniiyor. Orgiit gereklilikleri ve gergeklikleri tlimiiy-
le bir yana birakilmadan batakligin kurutulmasi sozkonusu olamaz. Ciin-
kii, orgiitsel yagam, sinekleri iireten batakligin bizzat kendisidir. O za-
man, ¢oziim, catismalar: ve zararlarimi enaza indirecek bir kurumlasma-
y1 olusturmaya da yardim edecek bigimde, orgiitiin niteligini katilmal
yonetime elverecek bicimde doniistiirmek olabilir.

Burada belirtilmesi gereken bir nokta da su olabilir: catigma mutla-
ka bir saghksizlik ve hozulma anlamina gelmez. Catigmalarin niteligi ve
tiirtine gore degisebilmekle birlikte, 6rgiit icin bir dinamizm anlamina ve
dolayisiyla, kendini déniigtiirebilme firsati yaratma anlamina da gelebilir.
Duraganlik, cliriime ve bozulma anlamina gelebilecegi gibi. Bu bakimdan
asil sorun, catigmalar: tiimiiyle ortadan kaldirmak degil, etkili ¢dziim yol-
lar1 gelistirebilmektir. Ayrica, catisma yalnizca orgiit icinde degil, orgut-
cevre arasinda da cikabilir. Sistemin cevre ile uyumlu olmas: da, olabile-
cek catigmalara iliskin ¢dziim yollarinin geligtirilebilmesiyle ilgilidir. Ca-

——hgmalar,__hem oOrglitiin kendi icinde degisip-doniiserek yenilenmesine,

hem de orgut e-uyarlanmasina katky yapabilirler. Orgiitsel catig-
malara hi naktalos dyisuiuan guzull arama ¢abalarl haikla iligkiler 1gie-
vinin-etkinliginin de kapsami iginde yeralir.

2. Orgiitsel Catismanin Tiirleri:

Catigma, ister birey acisindan olsun, isterse orgut acisindan olsun,
aligilmig veya onceden belirlenmis karar alma mekanizmalarinda bir bo-
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zulma anlamina® da gelir. Boyle bir bozulma halinde, birey ya da grubun,
onundeki segceneklerden birini secmek bakimindan zorluk g¢ekmesi s6zko-
nusu olacaktir. O zaman, belli bir catigma halinin giderilmesi demek, belli
bir secenegi se¢cmek konusunda karar vermek anlamina da gelecektir.

March ve Simon, catismalar: iice ayirmaktadirlar:®

a) Bireysel catisma: Bireysel karar verme c¢atismasidir. Bununla bir-
likte, Orgiitsel ¢atismanin bir tiri bundan dogar. Bir eleman kargilastigi
cesitli orgutsel sorunlarin ¢oztimii icin nasil karar verecektir? En basitin-
den, bir birey bir orgiite girme konusunda bile boyle bir catisma ile kar-
gilagabilir® Birey, genel toplumsal yasaminda da, bir isyerindeki yasa-
minda da catisma ile karsilagtiginda, hangi seceneklerin daha iyi oldu-
guna karar vermek sorunu ile karsi karsiyadir. Hi¢ bir secenek bize iyi
gortinmiiyorsa, ya kendimizce kétiler arasindan daha az koti olani, “eh-
ven-i ger” olani seceriz, ya da ¢oziumii/karar: erteleyip baska segenekle-
rin arayisl icine gireriz.

b) Orgiitsel catisma: March ve Simon’un orgiitsel catigma dedikleri
catigma turuniin iki alt tiirti vardir:

1. Orgiit icinde bireysel catisma: Orgiit iiyelerinin karsilikli olarak
birbirleriyle celisik veya tutarsiz segimler yaptiklar:i durumlarda ortaya
¢ikar. Bu durumlarda bir eleman;

@ ya secenekleri kabul etmiyordur,
@ ya secenekleri kargilastiramiyordur,

@® va da, seceneklerin birine karar verdiginde sonuclarin belirsizligi
ile kars: kargiyadir. Orgiit elemani bu nedenlerle bir ¢atisma stireci yagar.

2. Orgiitteki gruplararasi ¢atisma: Gruplarin amaglars farklidir, Ve-
ya duruma iliskin algilari farkhidir ya da her ikisi birden sézkonusudur.
Ama, ortak bir karar alinmasi da gerekmektedir. Boylece, drgiit i¢indeki
gruplararasi catisma ortaya cikar.

Dikey gruplararasi ¢atigma, gorece daha dar kapsaml ve kiiclik uyar-
lamalar halinde oOrglitsel degismeye yolacabilir. Yatay gruplar arasindaki
catisma ise, karsit gruplarin desteginin de saglanmasi halinde ani ve go-
rece daha genis kapsamli degismelere yolacabilir®

3. March ve Simon’un belirttikleri {iclincli catisma tiirii de orgit-
lerarasi catigmadir. Burada bu catisma tiiriine deginmeyecegiz.

? March, J.G. Simon, Herbert, A, Orgiitler, Cev, O, Bozkurt-O. Onaran, TODAIE
Yay., Ank., 1975: 129,

2 March ve Simon, 1975: 129-153,

“ Blk,, March ve Simon, 1975: 95 vd,

2 Bk.: Oncii, 1976: 104-106.
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Bunlar1 da gozonline alarak, érgiitsel catismanin tiirlerini soyle belirt-
mek olanaklidir:

@® Sorun catigmasi: Boliimler arasinda, gruplar arasinda veya bi-
reyler arasinda bir soruna bagh olarak ortaya cikabilir,

® Kisilerarasi-bireysel ¢atisma: Once bir sorun ile baglantili olarak
ortaya cikip, sonra kisilik-kisisellik ¢atigmasina doniisebilir.

) Uygulayiei-karamei/uygulayici-danigman catismasi: Bu tiir catig-
maya uzman-buirokrat catismas: da denildigi olur® Uygulamacilar cofu
kez, kuramecilarin 6ngordiigii blirokratik kurallara kars1 koyabilirler. Ge-
rekli pratik bilgilerden yoksun olabilen kuramei iist kademe, pratikte
uygulanma olasiliklar: sinirli planlar yapabilir. Orta ve alt kademedeki
uygulamaeilar ise, bu planlarin uygulanmasini olumsuz bigimde etkile-
vecek davranislara yonelebilirler.®

Bu gatisma tlirlerinin her biri, astlar ve iistler arasinda da ortaya
¢ikabilir veya ast-list ¢atigmas: bicimini alabilir.

@ Ast ve iist arasindaki gatigma, ayrica su etkenler nedeniyle de or-
taya cikabilir:

@ Otforite, statii ve beceri farkhiligindan,
@ TFikir ve bilgi farklihgindan ve bununla da iliskili olarak,
i@ Orgiit icin ideal ve degerlerindeki farkliliktan,

® Orglite baglanma ve onu destekleme derecesindeki farkliliktan®™
ve Ust'lin adil olmayisindan,

@ Ustiin cesitli nitelikleri bakimindan benimsenmemesi v.b.
Biitiin bu catigmalari, gruplar ve kisileraras: olmak tizere iki katego-
riye indirgemek de olanaklhidir.

@ Bir bagka cafisma tiirii de rol catismasidir. Bu tlir ¢atisma, diger
catigma tiirleriyle baglantisi bakimindan da &rgiitsel ¢atigmanin odagin-
da yeralir. '

ROL CATISMASI

Orgiitleri rol sistemleri olarak aldigiraizda, sistemin stirekliliginin rol- ————

TODAIE Yay., Ankara, 1982: 480,

# Bk.: Crozier, M., “Yénetimde Tutukluk”, Cev. M. Kazanci, A.ILD., C. 5, S. 1, Mart,
1972: 108,

¥ Bk.. Tannenbaum, s. 38-53.
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lerin istendigi ve beklendigi gibi yerine getirilmesine baglh oldugu sonu-~
cuna ulagilir.®

Rol dedgimiz seyin ne oldugunu belirtmek igin, bazi kavramlarin ne
anlama geldigine deginmek gerekmektedir.

Makam: Herhangi bir bireyin/islevin orgiitteki yeri.

Alan: Birbirleri ile iligkili makamlar ve bunlara bagh eylemler ka-
ib1 (6riintiisti) olarak tanimlanmaktadir.®* Bunun kargihigr olarak, depart-
man (boliim) terimi de kullanilabilir.

Rol: Her bir makama bagh eylemler takimi veya beklenen davranig-
lar grubudur. Bunlara, karsilikhi-bagimli olarak yinelenen eylemler gru-
bu da diyebiliriz. Ama, rol denilen davraniglar, icinde bulunulan duruma
gore yapilmasi gerekli ve beklenen davranislardir® O halde, rol kavram
sunlardan olusmaktadir:

a) Rol beklentileri: Belirli bir konumdaki elemanin yapmasi gereken
davraniglar.

b) Rol davranisi: Elemanin rol beklentilerine tepkisi veya yaniti.

c) Rol tanimi: Elemana gonderilen veya ondan oynamasi istenen
role iligkin elemanin algisi (algilanan rol) ya da o role iliskin diigtinceleri.®

d) Rol grubu: Birden ¢ok rolden olugsma grup.

O halde, rol catismasi bu rol égeleri arasindaki celiski veya uyum-
suzluktan dogar. Ornegin, bir elemandan birbiriyle celigik rolleri yerine
getirmesinin istenmesi rol catigmasina yolagar. Buna gore, rol catismasi-
nin tiirleri agagidaki bicimde ele alinabilir:

1. Yapisal rol celiskisi:

Bir elemandan, bir isi hem zamaninda bitirmesi, hem de gerekli ba-
samaklardan gecirerek bitirmesi istenebilir, Ya da, normal yollardan elde
edilemeyecek, ama normal kanallar da atlanmadan bir seyl yapmasi is-
tenebilir. Bu iki gereklilifin uyumsuzlugu elemani gatigma durumuna dii-
surdr. Buna rol sikisikligi da denilebilir.®

% Bk.: Katz, D, Kahn, RL, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev. H .Can ve Y.
Bayar, TODAIE Yay., Ankara, 1977: 188; Koknel, 1986: 167.

# Katz ve Kahn, 1977: 189 _

# Katz ve Kahn, 1977: 189; Kéknel, 1986: 166.

% Katz ve Kahn, 1977: 199-200; Dogan, HZ, “Rol Catismas: ve Isgéren Sorunlari”,
Edt: T. Ergun, Yénetim Psikolojisi II, TODAIE Yay., Ankara, 1982: 484,

* Bk: Katz ve Kahn, 1977. 202-203; Dogan, 1982 485 (Rol gatismasinin ig¢ boyutla-
rindan biri olarak rol sikisikhigl diyor),
® Yates, Jere, E, Gerilim Altindaki Yénetici, Cov. Fatog Dilber, llgi Yay., Ist.

1986: 56,
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2. Cok bashlik celiskisi/konumlararasi catigma:

Birden ¢ok makama esit ol¢lide sorumlu olma durumlarinda ortaya
¢ikar. Ya da, birbiriyle uyusmayan roller oynamak durumunda ortaya ci-
kabilir, Bagli olunan makamlardan birinin istedikleri ile oOtekinin iste-
dikleri birbiriyle celigebilir. Boyle bir durumda, hangsinin memnun edi-
lecegi konusunda celiskiye diiglilebilir. Katz ve Kahn buna gondericiler
arast geliski diyor. Dogan ise, konumlararas: celiski demektedir.®® Bu du-
rum, dilimizdeki “iki arada, bir derede” deyisiyle de anlatilabilir.

3. Rollerarasi catisma:

Aile ve oOzel yasama iligkin baz sorumluluklar/roller ile, ise iliskin
rollerimizin gereklilikleri belli zamanlarda bizi ¢atisma durumuna soka-
bilir. :

4. Kisilik-gorev/kisi-rol celigkisi:

Bu catigma rol gereklilikleri ile kisinin gereksinme, deger veya ye-
teneklerinin uyusmamasi durumunda ortaya cikar. Bir bagka deyisle, rol
gereklilikleri kigisel degerlerimize ters diisecek, onlar1 bir tarafa birak-
mamiza yolagacak nitelikte olabilirler. Oysa, insan, orgiitsel roller Ustlen-
mekle kigiliginden timiiyle siyrilmis sayilamaz. Ornegin, ideolojik egi-
limlerimiz, dindarligimiz v.s. bazi rolleri oynamamiz istenmesi halinde
bizi catisma durumuna sokabilir.

5. Gorevlerdeki belirsizlik de bizi gatigmaya diislirebilir.*

3. ORGUTSEL CATISMANIN ETKILERI
Orgiitsel ¢atigmanin olumlu ve olumsuz etkileri olabilir.

1. Olumlu etkileri:

a) Hemen hemen her tiirlii is bakimindan, belli bir heyecan ve geri-
lim bagariy1 olumlu yénde etkiler. Yaptig: igten belli bir heyecan duyma-
yan ve belli bir diizeyde ig gerilimi yasamayan kigilerin daha az basarih
olmalar: olasiligi vardir.

Catigma, ise kargt motivasyonu, ozenmeyi artirarak, belli bir heyecan
ve gerilim diizeyi yaratarak basariyl olumlu yonde etkileyebilir.

b) Ogrenmeyi Ozendirici, yeni fikirlerin ortaya cikmasim saglayici
rol oynayarak orgiitsel degismeye katkida bulunabilir.

3 Bk.: Katz ve Kahn, 1977: 202-203; Dogan, 1982: 485: Yates, 1986: 56.

% Bk. Katz ve Kahn, 1977: 202-203; Dogan 1982: 485; Yates, 1986: 57-58; Rol galis-
mast konusunda ayrica bk: Krech, et. al, 1971: 350 vd; Tolan, Isen ve Bat-
maz, 1985: 234-238.
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¢) Hosgoriiyli, ic uyumu geligtirici rol oynayarak yoneticilerin karar
almasini kolaylagtirabilir.

d) Gii¢ dengesinin siirdiiriilmesinde etkili olabilir.*
Kisacasl, catisma hangi tiirden olursa olsun;

i@ Elemanlarin yeni secenekler arayisina girmelerine yolagarak, 6g-
renme ve yaraticiliklarimi gelistirmeleri ve basar1 gudilerinin artisinda
rol oynayabilir. Bu yoldan orgiitsel degisime de katkida bulunmug olur.

i@ Taraflarin birbirlerine kargi hoggdriilii olma davranisi gelistir-
melerini ve bdylece de, orgiit i¢i uyumun saglanmasini olumlu bigimde
etkileyebilir.

@ Taraflarin birbirlerini kollamalarmna yolacarak, denetimin sag-
lanmasina ve belli bir giic dengesinin siirdiiriilmesine katkida bulunur.

2. Olumsuz etkileri:

Catisma, niteligi ve siddetine veya yogunluguna bagh olarak, orgiit-
sel-psikolojik sorunlarin dogusuna kaynaklik edebilir.
Dogan’in siniflamasina uyarak bu sorunlari soyle belirtebiliriz:*

a) Elemanlar ile ilgili orgiitsel sorunlar:

1. is doyumsuzlugu: Ise karsi bikkinlik, isteksizlik, kaytarma-kacma
gibi davraniglarla kendini gosterebilir.

Orneéin, kisilik-rol celiskisi béyle bir doyumsuzlugun ortaya gikisina
kaynaklik edebilir. Yaptig: isi kendi kisisel degerleriyle bagdagtiramayan
kisi yukarida belirtilen davramslar: gosterebilir.

2. Yabancilagma: Geleneksel Orgiitsel yasamin gerektirdikleri ile, is-
gorenlerin beklentileri arasindaki gatigma yabancilagmanin asil kayna-
gidir. Orglitii ile dzdeglesemeyen isgoren; ondan uzaklagma, giigstizlik,
orgiitte olup bitenlere bir katkisinin olmamasi gibi duygularla birlikte
kendini 6rgiite yabanel biri gibi gérmeye baslayabilir.

Ornegin, cok baghlik, konumlar veya rollerarasi catigma nedeniyle,
“iki arada, bir derede” olma durumu da buna yolagabilir. Bir bagka de-
yisle, isgbrenden yerine getirmesi istenen, ama birbirine zit olan beklen-
tiler onu drglitten sogutabilir. Kendine giivensizlik duymaya ve kendini
giicsiiz gormeye baslayabilir. Bunlarla birlikte, orgiit ve onun amagclarina
baglilig1 ve ige karsi ilgisi azalabilir.

4 Bu konuda bk.: Eriekin, 1882: 480-481; Yaies, 1986: 31-44,
4 Ek. Dogan, 1982: 487-500.
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3. Moral eksikligi: Moral eksikligi ya da diisiikligi, elemanlar ara-
sinda birlik-biitiinliik ve dayanismanin bulunmamas: ile yakindan iliski~
lidir, Cesitli tlirden ¢atismalar moral distikligtinii de birlikte getirebilir.

Ornegin, yapisal rol geligkisi/rol sikigikligi, gorev ya da rollerin be-
lirsizligi moral diisiikliigiinde énemli rol oynayabilirler. Agir1 is yiikiintin,
ne yapacagini bilememenin moral bozucu etki yvapacag: aciktir,

b) Psikolojik sorunlar:

1. Bitme-tikkenme: Asir1 bicimde yorgun ve halsiz olundugunun his-
sedildigi anlarda, zihin belli bir konu iizerinde yogunlagtirilamaz, hatalar
daha ¢ok yapilir. Yiik tasiyabilme ve gerilime kargi direnebilme bakimin-
dan glic siirlarinin asildigt durumlar bitip-tiikenme asamasinin basgladigi
durumlardir.® : -

Ornegin, rol sikisikligl, asinn is yiiki ve belirsizligi gidermek icin har-
canan yogun cabalar buna yolacabilir.

2. Anomi veya yitme: Anomi kavrami, kuralsizlik, etkili kurallarin
yoklugu nedeniyle cozulmeye yolacan bir durumu ifade etmek icin kul-
lanilir. Kuralsizhikla birlikte ne yapacagini bilemeyip amagsiz hale gelme
ve pekeok seyin anlamini yitirmesi de ortaya cikar. Toplumsal yasamin
bazi dénemlerinde birtakim toplumsal degerler/kurallar ¢ignene cignene
artik anlamlarini yitirmeye bagslarlar. Giderek kimse bunlara aldirig et-
mez olabilir, Ornegin, duriistliigiin ad1 enayilige, riigvetin adi hediyeye
dontgebilir. Bu déniisme siirecinde, insanlar neyi benimseyip ona gore
davranacaklarini bilemeyecekleri gibi, hangi amagclar dogrultusunda cali-
sacaklarini da bilemeyebilirler. Bu durum is yasaminda da ortaya cika-
bilir.

Ornegin, rol belirsizligi béyle bir duruma yolacabilir. Yine, ayrica-
ikl islemlerin yogunlugunun artis1, bazi elemanlarin bu tiir duygulara
kapilmalarina neden olabilir. '

3. Bunahm: Bunalin i¢indeyim derken, herhalde sunlar1 kastediyo-
ruzdur: endise, kaygi, korku, karar verme gucliigli, umutsuzluk gibi du-
rumlarin i¢inde olmak.

Sorumluluklarimizin birbiriyle uyumsuzlugu veya rollerimiz arasm-
daki catigma, bizi bu durumlara diisiirebilir. Ornegin, belli bir durumda,
-isin gerekliliklerini yerine getirmek ile, aile sorumluluklarini yerine ge-
tirmek arasindaki bir ¢atigma, seceneklerin sonuclar:t bakimindan bizi bir
bunalim igine siiriikleyebilir. Kigiligimiz ile yaptigimiz i arasindaki ca-

4 Bk.: Dogan, 1082: 490; Yates, 1086: 33-40.
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tigma da, yine yapacagimiz segimlerin sonucglari bakimindan bizi buna-
Iima sokabilir...

Yukarida belirtilen, isgoren ile ilgili drgiitsel sorunlar ve yine iggoren
ile ilgili psikolojik sorunlar ve catigma bicimleri arasindaki iligkiler cok
daha karmagik olabilir. Bir bagka deyisle, catismadan kaynaklanan psi-
kolojik sorunlar, yine catismanin sonucu ortaya ¢ikan orglitsel sorunlar:
besleyici olabilecekleri gibi, ayni orgiitsel sorunlar da psikolojik sorunlari
besleyici olabilirler ve bu iki sorun grubu igige/birarada bulunabilirler.

Biitun bunlar1 dikkate alarak, orgiitsel ¢atisma ve etkileri konusunda
soyle bir cizelge diizenleyebiliriz:

(Cizelge — 3)
ORGUTSEL CATISMA VE ETKILERI
Orgiitsel Catisma Tiirleri - Olumsuz Etkileri
® Gruplararas: :
@ Kisilerarasi it @ Is doyumsuzlugu |
® Rol catismasi @ Yabancilasma
E - @ Moral disiiklugi
3 Orgiitsel Sorunlar
A
Olumlu Etkileri j:
® Motivasyon artiricr - is doyu- @ Bitme-tiikenme

mu ve moral ylkseltici 8. A homi

® Ic uyumu kolaylastinia ® Bioolim binaboa
® Gic dengesini koruyucu i e

® Dinamizm kazandirici - 6érgit- Psikolojik Sorunlar
sel degismeyi hizlandirict !
: J
Verimlilik

Verimsizlik ‘
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