CALISMA GRUBUNUN ANALIZI *
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MAYO tarafindan gerceklestirilen aragtirmalarda igletmenin bir biitiin olarak
tanmmasinda kiigiik gruplarin 6nemine deginilmistir. Bu aragtirmalarda daha ¢ok
deneysel teknikler yardimiyla gruplarin tanimlanmasina ¢ahsilmigtir,

A.KUCUK GRUPLARIN KURAMSAL ETUDU

Sosyal psikolojide, "kiiciik grup", "sinirh grup' ya da ''basit grup'' kavrami
"genis grup'' kavraminm karsiti olarak kullanilir. Bizi burada yakindan ilgilendiren
"kiiciik grup'' kavrami, birbiriyle iligkisi olan algilama olanagina sahip, bir grup iiye-
si olarak ayni1 amaci tagiyan ve birbirini etkileyen birden ¢ok bireyin olusturdugu
bir olgudur. Bu kavramin geleneksel tanimi sdyle yapilabilir: ""Grup birbirinden
bagimsiz ve ortak amagclar tagiyan bireylerin bir araya gelmesidir''. Uygulamada,
kiiciik grup en ¢cok onbes kigiyi kapsar, ancak bu sinir kesin degildir.

Kii¢iik gruplann analizi, Moreno, Lewin ve Bavelas'in ¢aligmalan ile geligtiril-
migtir,

1. Moreno, grup iginde kendilifinden olugan ve dogal iligkileri konu alan sos-
yometri teknigini geligtirmigtir.

Tyrol'de, Birinci Diinya Savasi sirasinda gogmen kampinin yonetimini yiikle-
nen Moreno, bu kisiler iizerinde yaptig1 gozlemlerden su sonuca varmugtir: Bir bi-
¢imsel plan dogrultusunda bireyleri gruplara ayirmak yerine kendi tercihlerine gore
gruplandirmaya gitmelerini saflamak bu kisileri psikolojik bir rahathga sliriiklemek-
tedir. Birinci Diinya Savaginin bitiminde A,B.D.'ne dénen Moreno, kiigiik gruplar
iizerinde 6megin, okul ve slahevi gibi yerlerde boyle bir teknigin uygulanabilirligi-
ne dikkat ¢ekmigtir. Daha sonra bu teknigi geligtirerek ''sosyometrik test' sekline

"dé6niistiirmiigtiir. Sosyometrik test, grup iiyelerine sistematik bir dizi soru yonelterek
her bireyin diger grup iiyeleri hakkinda sempati, antipati ve ilgisiz kalma gibi duy-
gusal yaklasimlanm aragtirmayi amaclar. Bu test uygulamasinda sorulann sinirlan
genig tutulabilir. Bireyler bu sorulara bagh kalmaksizin goriiglerini belirtebilirler.
Bununla birlikte sorularin belirli bir sayida sinirlanmasinda yarar vardir. Gruba
katilan iiyelerin sayis: ise tercihe bagh olarak degismekle birlikte genellikle beg kisi
civarinda olur. Sorular genel bir tercihi belirleyen (kimi tercih edersiniz?) tiiriinden

» Louis-Marie LE MAITOUR, La Psychologie et les Sciences Humaines dans
L'Entreprise, Les Editions D 'organisation, Paris, 1969, s. 145-170.
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yoneltilebilir ve yine bu sorular belirli konularla ssnirlandirilabilir (Ornegin, kiminle
sinemaya gitmek istersiniz?) gibi.

Yukarida belirlenen sosyometrik tercihler sosyogram adi verilen bir diyagram
iistiinde gosterilir. Bu sosyogram, tercihlerin bir grafik bigimine doniistiiriilmesinden
bagka bir gey degildir. Bireyler birer kiigiik daire i¢inde, tercihler ise secimi yapilan
bir diger bireye yonelik ¢izgi olarak gosterilir. Tepkiler ise (bireylere aym zamanda
olumsuz secim yapma hakki tarinir) farkh renkte ya da kesik cizgiler seklinde belir-

Cras®

A, B'yi segiyor C, D'ye tepki gosteriyor

Sekil. 1 — Tercih ve tepkilerin grafik iizerinde gosterilmesi

Sosyogram, grup iiyeleri arasinda kendiliinden olugan tercih ve tepkilerin in-
celenmesi sonucu grubun genel yapisini ortaya koyar. Ornegin, 1947 yilinda Jen-
kins tarafindan iki Amerikan filosunda ¢ikanlan sosyogram (Bkz. Sekil 2 ve 3),
grubun biitiinlesme derecesini acik bigimde gostermektedir.

_—
e
—s sempati €5
= -+ antipati
©® subay Gr
tsuba d
= o Filo personeli
-
Filo disa
personel

Sekil: 2, 3 — Iki Amerikan filosunda ¢ikarilan sosyogram. Ilk semada biitiinlesme-

nin saglandigi ve grup iiyelerinin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan subay ve astsubayla-

rin se¢ildigi izlenmektedir. Tepkilerin biiyiik béliimii grup digina yéneliktir. Ikinci

filoyu gosteren 3. nolu semada ise kosullar oldukga farkhdir: Burada subaym bir

kenara itildigi, astsubayin ise antipati topladig1 anlagimaktadir. Ayrica iki alt
grubun varlig: grup biitiinliigiinii sarsmaktadur,

E AR i



Sosyogram icinde ¢ok cesitli iligki bigimleri ile kargilagilabilir. Bunlar arasin-
da-ilging bir kag 6rnek vermek gerekirse;

— Cekirdek iligki: Bir¢ok kisinin kargilikli olarak birbirini se¢mesi durumu-
dur. Ornegin, bir "ikili iligki" sozkonusu oldugunda (A), (B) yi se¢erken, (B) ninde
(A) y1 tercih etmesi gibi. Ayrica karsihikh ya da karsihksiz tercihe dayanarak bir
iliggen goriintii iginde iiclii iligki kurulabilir (Burada iligkiler karsihikli ise bir klik
olusur). Ornek gelistirilirse bir dikdortgende elde edilebilir.

Bir Cift Bir klik

Sekil: 4 — Cekirdek Higkiler

— Zincirleme iligki: Az ya da ¢ok sayida grup iiyesi kendi aralarinda zincirle-
me olarak ve yakin iligkiler iginde tercihlerini yaparlar. Omegin, (A), (B) yi secer,
(B), (C) yi, (C) de (D) yi tercih eder. Ancak bu iligkiler kargihkh degildir.

Sekil: 5 — Zincirleme lliskiler

— Bir merkezde toplanan sempati iligkileri: Grup iiyelerinin biiyiik ¢cogunlugu
tarafmdan bir iiyenin secilmesi sézkonusudur. Moreno bu gibileri ''yildiz"" olarak
tammlar. Bunlar aym zamanda ''sosyometrik lider' olarak adlandirilir (Lider olarak
degerleyebilmek icin en azindan bes kisi tarafindan segilmeleri gerekir). Bunlar ara-
sida ''en ¢ok tercih edilen', "'popiiler', "'giiglii'’ ya da "listiin yonetici'' gibi ayirim-
lar yapilabilir. Birinci ayirimda yer alan kisiler biiyiik ¢ogunluk tarafindan benimse-
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nen kisilerdir. Bu nedenle birinci derecede bir toplanma olarak nitelenebilir. Diger
ayinmlarda ise, daha kiigiik bir azmhk tarafindan se¢im s6zkonusudur. Ancak bu
kiiciik azinhigi olusturan bireyler ayni zamanda daha kalabahk olan bagka kisiler ta-
rafindan secilirler. Bu model ikinci derecede bir toplanmay: gosterir.

(B)—@ ’
o

I. Derecede toplanma II. Derecede toplanma

Sekil: 6 — Sosyometrik liderler

— lligki Yoklugu: Burada bagkalarini secen, fakat bagkalar1 tarafindan segil-
meyen ya da tepki gosterilen yalmzhifa terkedilmis kisiler s6zkonusudur.

Sosyometrik testler sonucu belirlenen tercihler dogrultusunda grubun yapisi-
nin yeniden gozden gecirilmesi gerekir. Ancak, 6zel durumlar diginda, bu tip degi-
sikliklere stk stk bagvurmak pek olasi degildir. Bu sorun sosyometri tekniginin uy-
gulanmasini aym zamanda tehlikeli kilmaktadwr. Zira daha 6nce inceledigimiz gibi,
grup iyelerinin durumlar ve iligkileri pek i¢ agicl degilse, bu teknige karsi gikilabi-
lir ve ¢cok 6nemli sorunlarla kargilagilabilir. Ote yandan, bazi okul simflar1 ve Ameri-
kada bazi ordu birlikleri icinde yapilan sosyometrik uygulamalar diginda uygulama-
da sosyometriden oldukg¢a sinirh bigimde yararlamldigi bilinmektedir. Bununla bir-
likte israil Devletinde kooperatif ¢aligmalari gibi ¢ok 6zel alanlarda sosyometri tek-

-niginden yararlanildii izlenmektedir.

Diger yandan, sosyometrik tercihlerin degeri sanildig1 kadar onemli de degil-

dir. Bu se¢imler i¢inde bazen tercih ve tepkileri yonlendiren duygusal nedenlere da-
yali yabanci faktorlerde bulunabilir, Ornegin, bir gahgma grubunda, kendisine ihti-
- yag duyulan ¢ok iyi bir isci digerlerine tercih edilmis olabilir. Diger bir 6rnekte ise
igletmeye yabanci kalmis b kiginin her zaman daha az tercih edilmesi gerekmez.
Sozgelisi 1960 yilinda profesyonel bir futbol takiminmn 18 oyuncusuna yoneltilen
"kiminle futbol oynamay: istersiniz?'' sorusunu 18 oyuncunun tamami Kopa adh
yabanci oyuncuyu tercih ederiz diye yanitlamislardir.

Bu sakincalarina karsin, Moreno'nun sosyometri teknigi kiiciik gruplarm ince-
lenmesine onemli bir katki getirdigi sylenebilir.

2. Lewin ise grup dinamigi iizerinde inceleme yapmistir. Lewin grup olgusunu
bagimsiz giiclerin yonettigi dinamik gergekler olarak tamimlar. Ona gore, deneyim
sirasinda toplanan bilgilerin degerlendirilmesi ve gikarilan sonugclarin genellestirilme-
si gerekir (Lewin, dinamik sozciigiinii fizikte kullanilan ile es anlamda alarak bilim-
sel bir anlam vermek istemistir). '
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Lewin'in yaptig1 ¢alismalarin ilging yonii, kiiciik gruplarin incelenmesinde. de-
ney yontemini baglatmig olmasidwr. Goniillii gruplar olusturarak, bunlar iizerinde de-
ney degigkenleri uygulama ve boylelikle degisik ortamlarda meydana gelebilecek
farkh gelismeleri inceleme firsati yaratmistir. Gzellikle, grubun yapisiyla iliski kura-
rak degisik yonetim tiirlerinin etkisini izlemek amaciyla bir¢ok arastirma yapmistir,
Bu aragtirmalar gostermistir ki, demokratik bir yonetimin karsiti olan otokratik
bir yonetim modeli uygulandiginda grup yapisal olarak bozulmaya yiiz tutmaktadir,
Boyle bir yonetim anlayis: icinde otoriter yonetici, agiklama yapmaksizin emirler
vermekte, astlarina damsmaksizin cesitli projelerde degisiklik yapmakta ve buna
benzer uygulamalara girismektedir. Bu yonetim modeli grup iiyelerini birbirlerine
kars: saldirgan kilmakta, iiyelerin dikkat ve ilgisini grup disinda baska kisilere yon-
lendirmektedir. Oysa demokratik yonetimi benimseyen gruplarda (bu grubu — bi-
rakimiz yapsinlar — gibi denetimin biitiiniiyle kalktig bir yonetim modeli ile karistir-
mamak gerekir) elde edilen sonuclar ¢ok daha etkindir; grup iginde biitiinlesme,
yiiksek moral ve etkili bir caligma saglanir.

Ote yandan Lewin, kiigiik gruplarin analizine ve yonetimin etkinlifine bir bas-
ka yonden daha katkl saglamistir. Bu katki, basit aligkanliklarin degistirilmesine yo-
nelik yapilan aragtirmalarla gergeklestirilmistir. Ornegin, Lewin (grupla iliskili ol-
maksizin) otoriter buyruklarla yiyecek tikketimine bagh aliskanhklarin istenen de-
gisikliklere yol acip agcmayacagni ve grup tarafindan alinan ortak kararlarin etkinli-
gini aragtirmustr. Bu arastirmanin sonucunda, otoriter bir ¢agri, gruba yabanalk
ve belirsiz kisilie dayali yonetim modelinde sorulara verilen yamtlarin olumsuz,
buna karsilik, kararlari bizzat alan grup iiyelerinin ise olumlu yant verdikleri saptan-
migtir. Ortak karar alma ve grup iiyelerine kendilerini kabul ettirme, degerleme fir-
sat1 yaratmakta, ayrneca genis olciide kisisel doyum saglamaktadir. Bu bulgulardan
sonra Lewin, gercek bir "grup tartismasi'’ kuraminin gelistirilmesine yoneldi. Nite-
kim tartigma iyi yonetildiginde, her grup iiyesinin digerlerinin yeni bir davranis ge-
ligtirmesine yardimei oldugu bir gercektir. Bireyin davraniglarinda goriilen degisik-
ligin sonucu olarak bir giivensizlik ve gerginlik varsa, bir gruba ait olma halinde bu
olumsuz hava kaybolacaktir.

Lewin'in ¢ahsmalan gercekten ¢ok dnemli sayilmakla birlikte aragtwmadan
beklenen temel amaca ulasiidif1 soylenemez. Bir bagka anlatimla, grubun igleyis so-
runlar iizerinde yapilan degisik arastirma dizisi cok iyi yonetilmekle birlikte heniiz
grup dinamigi kurammnin yerlestigini soylemek olasi degildir.

3. Bavelas ise kiiciik gruplarda iletisim sorunlarim incelemistir. Grup iiyeleri
arasinda kurulan iligkilerin en onemli yonii iletisime ve bilgi aligverisine dayanmak-
tadrr. fletisimin etkinlifi sadece grup morali iizerinde kendisini hissettirmeyecek,
ayn zamanda iiyeler arasindaki bilgi degisimine dayali olarak basan sansim ve grup
etkinliini arttiracaktir. Orgiitsel diizenin bir geregi olarak 6ngoriilen bigimsel iletisgi-
min diginda, ¢aligma gruplar bigimsel iletigsimin yetersizlifi nedeniyle sk sik bu tiir
iletisimi agsma egilimi tasirlar. Kuskusuz, bi¢imsel iletisim ile dogal iletisim arasin-
daki bu farkhiligin sonucu olarak grubun kendi kendini ayarlama denemesi aslinda
grubun daha kolay yollardan bilgi edinme gereksinmesine dayanur.

Bavelas, iletigim aglarmm geometrik ézelliklerini ve bu aglarin cesitli uygula-
ma bi¢imlerinin sonug¢larim tanitarak, grup incelemesi yapmustir. lletisim aglan mo-
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delleri, bir diger deyisle geometrik bigimler iizerinde liderin goriintiisii, ayn1 zaman-
" da sorunlarin ¢oziim hizi, hata sayisi ve grup morali incelenmistir.

Detisim aglarnin bicimine gére her grup iiyesinin durumu agagida gosterilen
dort ayr grup modeli iizerinde ele alinabilir.

Bavelas, gruplari ¢ember (A), zincir (B), Y modeli (C) ve ¢apraz (D) modeller
seklinde incelemistir. Bu modeller grup iiyeleri arasinda bilgi aligveris olanag yara-
tan iletigimleri gosterir.

Modellere iligkin olarak yapilacak basit bir analiz 6nemli bazi farklhiliklarin sap-
tanmasina olanak saglar. Omegin, (A) modelinde grup iiyelerinin hepsi aym statii
iginde goriiniirken, tam tersine (D) modelinde merkezde acikca goriilen bir lider ve
gevresinde yer alan bireyler izlenmektedir. Ote yandan, bu aglarin merkezcil yapisi
hesaplanabilir. Ornegin, (A) modelinde her liye diger iki iiyeyle dogrudan dogruya
iligki kurabilir. Bu durumda yakin oldugu iki iiyeyle bir iletisim boyutu, digerleri
ile iki iletisim boyutuna gereksinme duyulur; toplam olarak (1x2) + (2x2) = 6 ileti-
sim gerekiyor. Bu hesaplama difer biitiin iiyeler icinde aynen gecerlidir. Sonug ola-
rak her iiyenin diger tiim iiyelerle iletisime giristigi varsayilarak iletisim sayisini he-
saplamak gerekirse, (A) modeli iginde toplam 6x5 = 30 iligki sayis1 saptanir. Aym
islem (D) modeli i¢in hesaplanirsa, merkezde bulunan iiyenin diger iiyelerle iligki
sayis1 dort, diger iiyelerin her birinin tiim bireylerle ayr1 ayri iletisim sayisi ise altidir.

o ;
otig

A. Cember modeli B. Zincir modeli
C. Y modeli D. Capraz modeli

Sekil: 7 — Bavelas tarafiﬁdan incelenen dért grup modeli
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Bu durumda toplam iletisim sayis: 4 + (4x6) = 28'dir. Bu 28 ve 30 rakamlan grup-
lann merkezeil gostergesidir. Bu rakam kiigiildilk¢e merkezcil yap: daha da artar.
Bu hesaplama yontemi kullamlarak her grup iiyesinin merkezcil yap: iginde yeri sap-
tanabilir.

Bavelas ve Leavitt bu modellerin yapis ile liderin belirlenmesi; grubun etkin-
ligi ve grup iiyelerinin hognutluk derecesi arasindaki iligkiyi incelemeye ¢aligmiglar-
dir. Elde edilen bulgular liderin en ¢ok merkezcil yapiya sahip model i¢inde en agik
bigimde ortaya c¢iktifim goriintiiler. Asagida gosterilen sekiller her model i¢inde
yer alan grup iiyelerinin isgal ettikleri pozisyonda lider olarak kabul edilme sayisimi
(sansm1) belirtmektedir. i

(2
- O—0O |

ooed ¢

Sekil: 8 — fletisim aglar1 modelleri ile liderin belirlenmesi arasindaki iligki

C-®C)

8 no'lu sekil incelendiginde ¢apraz model iginde yer alan liderin diger iiyeler
tarafindan merkezde 6zel bir yere getirildigi ve imtiyazli kigilige sahip oldugu anla-
gilir. Oysa diger iiyelerin lider segilme sansi hi¢ yoktur. Bu model en giigli merkez-
cil yapiy1 gosterir. Cember model ise merkezcil niteligi en diigiik olan bir yapiya sa-
hiptir ve her iiye en azindan bir kez diger iiyeler tarafindan lider olarak gosterilir.
Bu deneylerden gikan pratik sonug¢ soyle agiklanabilir: bireyi yonetme eylemi bii-
yiik dlciide iletigim aglan i¢indeki pozisyonuna baghdir. Nitekim, iletisim ag icin-
de merkezcil bir yere sahip olan birey, diger ¢evre iiyelere gore ergec lider fonksiyo-
nunu yiiklenecektir. Eger bu kigi bigimsel bir lider degilse, grupta kangikliklarin
¢ikma riski vardar.

Bir sorunun ¢oziimii icin gerekli zaman gozoniine alindifinda ve yapilan hata-
lar incelendiginde grubun etkinlifi ile iletigim aglan arasindaki iligki saptanabilir.
Yapilan deneyler merkezcil sistemin varh§: arttikca verimliligin ve sorunlar ¢ozme
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hizinm da arttifini kamtlamgtir. Ote yandan merkezcil modellerde hata sayistnin
azaldig1 da izlenmigtir. (Ornegin, (D) ile (A) modeli arasindaki hata sayisi iligkisi
1 ile 3 kat arasinda degisir). Bir genelleme yapmak gerekirse, bir grubun merkezcil
yapisi arttik¢a daha etkili igledigi soylenebilir.

Cesitli iletisim modelleri arasinda ve modelin kendi i¢inde bireysel moral fark-
liliklarimi saptamak amaciyla Leavitt deneye katilan bireylere iki ilging soru yonelt-
migtir. Bu kigiler sorulara (0) dan (10)'a kadar puan vererek yanitlamiglardir. Aga-
gida ¢ikarilan tabloda cesitli iletisim modellerinde yer alan bireylerin tiim degerle-
melerinin ortalamasi her grup icin ayn ayn gosterilmistir.

Her Modelin Not Ortalamasi

Sorular A B G D
Isinizi sevdiniz mi? © 6.6 6.2 5.8 4.7
Yaptigimiz isten ne dlgiide memnunsunuz? 8 5.8 6 5.4

- e e e e —— e

Bireyin az ya da ¢ok merkezcil pozisyonuna ba@h olarak grup i¢inde moral
farkliig m1 saptamak gerekirse B, C, ve D gibi ¢evre iiyeleri ile merkezcil pozisyonda
bulunanlann yaptiklar1 degerleme ortalamas: hesaplanir. Bu degerleme sonuglan
asagidaki tabloda gosterilmistir.

(N = 35) (N=15)

Sorular Cevre Uyeleri Merkez Uyeleri
Isinizi sevdiniz mi? 3.2 ; BB
Yaptifiniz isten ne ol¢iide memnunsunuz? 4.6 7.8

Bu sonuglar iletisim modellerinin merkezcil yapisina gire grup moralinin de-
gistigini gostermekiedir. Grup merkezcil nitelik tagidikca bir biitiin olarak grup mo-
ralinin azaldigi, difer bir deyigle, grup iiyelerinin ortalama hosnutluk derecesinin
onemli Olgiide diistiigii izlenir. Fakat, grup iiyelerinin yerleri degistirilirse, bu kez,
merkezcil pozisyona gelen iiyelerin cevre iiyelere gore daha cok hosnut kaldiklan
goniiliir. Cevre liyeler caliyma arzusu uyandiracak her tiirli ayricaliklardan yoksun
bulunurlar. Genellikle bireyler ¢alisma mutlulugunu merkezcil olmayan grup model-
lerinde aramakla birlikte, bazan kendiliginden merkezcil modeli secerler. Bir baska
anlatimla grubun etkinligini saglamak i¢in kendi morallerinden 6zveride bulunma
egilimi tagirlar. Bu gozlem Toulouse'daki Bolgesel Psiko-teknik Merkezinde Saptan-
mug olup Bavelas'in ¢aliymalarindan esinlenerek bir grup yapisinin kendi iiyeleri ta-
rafindan sec¢ilmesi gerektigi vurgulanmistir.

Shaw, Bavelas'm deneylerini gelistirerek ¢evre iryelerine, merkezcil yerde bu-
lunan Kisilere gore daha ¢ok bilgi aktanlmasim onermistir. Buna gore;
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— Baglangigta yogun bilgi alan bireylerin yiiksek morale sahip olduklar,

— Ozellikle gevre iiyelere genis bilgi verilmesi halinde sorunlarin hizla ¢oziim-
lendifi izlenmigtir. Merkezcil iiyeler diizeyinde ise belirli bir bilgi aktarimindan son-
ra, sorunlann ¢ozim hzimn azaldify izlenir. Burada bilgi acisindan belirli bir do-
yum noktasma ulagilmig olmasi merkezcil iiyeleri olumsuz yonde etkilemektedir.
Daha 6teye doyum diizeyine ulagilmasi, bllgmm nicelik olarak artmasina fakat et-
kinligin azalmasina yol agmaktadir.

— Grubun merkezcil yapisi azaldlkqa grup icinde goriilen sorunlarin ¢oziim
hiz1 ve hata pay: azalmaktadir.

Shaw'in deney kosullan farkh oldugu i¢in ¢ikan sonuglann Bavelas ve Lea-
vitt'in sonuglarma ters diigtiifii soylenemez. Bununla birlikte bu son aragtirmadan
¢ikan sonuglarn pratik agidan daha 6nemli oldufu savunulabilir. Zira her grup iiye-
sinin sahip oldugu bilgi miktarimn esit diizeyde olmadig bir gerg ektir. Bu nedenle
eger etkin sonuclar veren bir iletisim modeli incelemek istenirse, herseyden dnce
her grup iiyesine verilen bilgi miktarim belirlemek gerekir.

Ote yandan, ozellikle, A.B.D. de Bales, Fransa'da Flament, Faucheux, Lam-
bert et Moscovici gibi aragtirmacilar, kii¢iik gruplar izerinde yaptiklan incelemeler-
den kesin sonuglar elde etmemekle birlikte diger arastirmalardan daha az ilging ol-
mayan sonuglara varmiglardir,

Flament, kiigiik grup iginde ayricalikli bireylerin roliinii incelemekten ¢ok
ozellikle etkinligin nasil gerceklestigini aragtirmigtir. Lambert ise bireyin gruptan
dislanmasi halinde grup bagarisindaki degiskenleri inceleyerek etkinlifi 6lgmeye
cahgmgtir (Diglanan bireyin etkinligi grup basansini azaltmaktadir). Toulouse Bol-
gesel Psikoteknik Merkezinde yapilan arastirmalar yukarida belirlenen etkilenmenin
olciilmesi teknigini kuskuyla kargilamaktadir. Ozellikle 6rnek olarak alinan alt kisi-
lik bir gruptan bir kisginin ¢ikanlmasi halinde grup birlifinin azalmasindan ¢ok gru-
bun yapisinda bir diizey degisikligi ya da yeni bir drgiitlenme tiiriinden s6z edilebile-
cefi iddia edilmektedir. Bu yeni grubun bagarisi ise bir iiyenin yoklugundan ¢ok ya-
pisal degisimin gergeklesme olanagina baghdir.

Faucheux et Moscovici ise, grubun etkinligi ile yapilmas: gereken isin dogas
‘arasindaki iligkiyi aragtirmiglardir. Diisiinsel nitelik tasiyan iglerin, 6rnegin, bir
cebir probleminin ¢oziimii gibi sistematik ''stratejik" yapiy1 ve ortak davrams
gerektirdigi saptanmustir. Tam tersine, difer iglerde olasi tim grup yapilarn iginde
en uygununu bulmak ic¢in farkh yonlerde aragtirma yapilmasi Onerilmektedir.
Ornegin, cetvelle yedi dogrudan olugabilen tiim gekillerin bulunmasi problemi gibi.
Bu arastirma ornekleri, labirent diisiinsel ¢aligmalariyla karsilagtinldifinda, ilk
omek icin denilebilirki, grup iiyelerinin tamam labirentin aym kapisindan girmesi
ve ¢ikisa kadar ayni yolu izlemesi gerekir. Ikinci 5mekte ise, grup labirentin orta-
sina yerlesmis olup bunun ic¢inde iiyeler biitiin olas: yollan aragtrmak amaciyla
dagilmislardir.

Faucheux et Moscovici'nin deneylerinden ¢ikarilan sonuclar goyle 6zetlene-
bilir: Birinci 6rnekte, gruplarin bagan derecesi grup iiyelerinin bagari derecesinden
daha diigiik oldugu saptanmig, ikinci 6rnekte ise gruplar yalnizha itilmig bireylere
gore cok daha gecerli grup modellerini bulma sansina sahiptirler. Ozellikle endiistri
i¢inde olusan gruplann incelenmesi sonucu biiyiik dlgiide ikinci ornegin gecerliligi
ortaya ¢cikmaktadir,
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Her geye kargin kuramsal aragtirmalann tiimiiniin bize igletmede kargilasilan
pratik sorunlan daha iyi anlama olanag: vermekte oldugu sbylenebilir.

B. URETIMIN YAVASLATILMASI

Buraya kadar yapilan incelemelerde kiigiik gruplarn igleyisi ele alinmig ve bir
isletmeyi genis olciide etkileyen grup etkinlifinin sagladig yararlar belirtilmistir.
Bunlara ek olarak kiigiik gruplarn etkinli§ini azaltan bir¢ok olayin varhgini da aras-
tirmak gerekir; bu olaylar iginde yer alan '‘liretimin yavaglatilmas:" olgusuna yakla-
silacaktir.

Uretimin yavaglatilmasi, bir ig¢inin daha dogrusu bir grup igc¢inin, acik ya da
gizli bigimde belirli bir liretim diizeyini asmamak iizere hareket etmesidir. Bu tiir
tiretimin yavaglatilmasi olduk¢a yaygm bir olay olup sorunu iyi anlamak olumsuz
sonu¢lann azaltilmasma yardimeci olacaktir. Bu aym zamanda igletmelere, gruplara
ve varilmasi planlanan iiretim normlarmna gore degisik anlam ifade eden ve bircok
gerceklerin ortaya ¢ikmasmi saglayan karmasik bir olaydir.

Roy tarafindan yapilan arastirmalarda iiretimin yavaslatilmasinda genellikle
iki eylem bigimi saptanmugtir:

— ik uygulama, planlanan normlarin iistiine yada gok iistiine ¢cikmayacak se-
kilde iiretimin snrlandirilmasidir. Bu ilk iiretimi yavaslatma eylemine "kisitlama"
da denebilir.

— lkinci uygulama modelinde ise, planlanan normlann altina ya da ¢ok altma
diismeyecek sekilde iiretimin ayarlanmasi sozkonusudur. Burada ilkinden oldukca
farkli bir durum vardir. Bu yavaslatma eylemi ¢cofu kez savurganlik geklinde ifade
edilir.

Birinci eylem modelinde iiretimin yavaslatilmasi, daha ¢ok hizh ¢ahsan isciler
tarafindan gerceklestirilir. Tkinci eylem modelinde ise daha ¢ok iglerine ya da islet-
meye kargi olumsuz tavir takinan tembel isgilerin yavaglatma eylemi s6zkonusudur.
Ancak bir grup isci i¢in tembel kavramim kullanabilmek i¢in, hi¢ kugkusuz gercek-
¢i bir iiretim diizeyi saptanmah ve iscilerin biiyiik ¢ofunlugu bu belirlenen diizeye
normal olarak ulagabilmelidir.

Birinci eylem modelinin nedenleri aragtinlsa, ticretle iligki kurulabilir. Cogu
kez iicret artigi saglanan verimin gerisinde kalir. Bu durumda ekonomik ¢ikar sagla-
yamayan igci liretimi arttirmak istemez. Fakat bu iligki, olayi biitiiniiyle agiklamaz.
Yavaslatma eylemine bazen iicretle verimliliin orantih yiiridiigii durumlarda da rast-
lanir. Burada bir tembellik ya da isi oluruna birakmakta sézkonusu degildir. Zira va-
rilan gergek tiretim diizeyi sozgeligi planlanan normal diizeyin % 40 ile % 50 daha iis-
tiinde olabilir. Burada yavaglatma eylemi daha ¢ok yoneticilerin iiretim bicimini
ya da isin kendisini defigtirme korkusundan kaynaklanabilir. Ciinkii is¢i boyle bir
durumda aym iicretle daha ¢ok ¢aligmak zorunda kalir. Diger bir anlatimla, ¢ahs;,ma
grubu, iiretimin yiiksek diizeyde tutulmasinin yoneticilerin dikkatini ¢ekecegi ve
belirli ¢aligma geleneklerinin degistirilebilecegi korkusunu tasir,

Uretim diizeyinin saptanmasmnda grup iiyeleri ile yoneticilerin ¢ofu zaman bir-
likte cahgmalari ve tartigmalan halinde her iki kesim kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket eder.
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Ote yandan, igciler gergeklestirdikleri iiretim miktarinin azaltilmasi halinde
bunun yoneticiler tarafindan siirprizle kargilanacag izleninimini tagirlar. Oysa iire-
tim diizeyi yiiksek tutuldugunda grubun ahgilmis normal iiretim diizeyine bile ulag-
mas giiclesebilir. Bu bakimdan kotii giinler diisiiniilerek bir ger¢ek giivence sagla-
masi icin sadece ''giivence pay1'' olarak bir Glgiide iiretim diizeyini yilksek tutmakta
yarar olabilir, Ornegin, bir ¢aligma grubu igin iiretim dizzeyi giinde on parga olarak
saptanabilir. Bu grup giinde on bes parca iiretirse ilerde onbir-oniki parca iiretebile-
cegi giinleri diisiirerek iirettigi fazla pargalan bir rezerv olarak saklamay: uygun go-
rebilir. Nitekim bazi igletmelerde iiretilen fazla parcalarin iggiler tarafindan eve ta-
smdif1 ve ertesi giin fabrikaya getirildigi ve boylece gercek bir ''giivenlik stoku'
olugturuldugu izlenir.

Burada sadece stok agisindan bir giivenlik 6nlemi alinmasi degil, ayni zaman-
da grubun galiyma temposunu ayarlama ozgiirliigiinii elde etme onlemi sézkonusu-
dur. Grup giiniin ilk saatlerinde hizhi ¢aliymayi, daha sonra bu hizi indirmeyi tercih
edebilir. Ancak iiretim standardi ¢ok yiiksek degilse boyle bir ¢alisma temposuna
gerek duymayabilir, Gergekte, igin boylesine yavaglatilmasi igci igin igten hognut
kalmanin bir yolu olarak goniilebilir, ancak modern ¢aligma diizeninin bu olanag sil-
meye yoneldigi bir gergektir. Bu konuda iiretimi yavaglatmayla dogrudan iligkisi ol-
masa bile, modern ¢aligmanin kaldirmaya yoneldigi insiyatif kullanma ve bir dlciide
ozgiirliifii koruma arzusuna kars: ¢ikan ig¢inin durumunu gosteren ilging bir 6rnek
verilebilir. Bir tagima sirketinin yoneticileri bazi konaklama tesislerinde fazlaca kal-
mak ya da dier arkadaglariyla orada karsilagsmak isteyen ve bu amacla kullandikla-
r1 kamyonlarla iz yapan soférlerden sikayetciydiler. Sof6rlerin bu davranigina kar-
s1 miicadele etmek iizere sirket yonetimi her kamyona birer saya¢ koyarak — bu
saya¢ kamyonun hareketi halinde iglemektedir — toplam siire icinde ne kadarlik za-
manin yollarda durularak gecirildifini saptamigtir. Boylelikle kamyonlarin her
durusu anlasilmis olmaktadwr. Soforler cok gegmeden bu araca karsi miicadele
yolunu hemen buldular. Yine eskiden oldufu gibi kamyonlarim hizh kullanmaya ve
bir aligkanhk geregi istedikleri yerde durmaya devam ettiler. Fakat konakladiklan
yerde sayacin iglemesi i¢in gerekli titresimi vermek amaciyla kamyonlarmi fiziksel
giicle sarsmak yolunu se¢cmislerdir. Ancak soforleri boyle davranmaya iten gergek
neden bir gevseklik ya da tembellik olarak nitelendirilmemelidir. Kaldi ki kamyon-
lan sarsmak i¢in harcanan enerji normal olarak yolda kamyonu kullanmaktan daha
coktur. Buradaki davranig, insiyatif ve ozgiirliik kullanma arzusuna dayanir. Sofor-
lerin sectikleri bu uygulama ¢aligma giivencelerini sarsmakla birlikte onlara dzgiir
insan olma ya da en azindan dinlenme zamanlarim ve ¢aliyma diizenini segme
olanagmi vermektedir.

Bu uygulamada kigisel bir tepki degil, tiim goforlerin ortak bir eylemi, bir ba-
kmma grup tepkisi sozkonusudur. Grup, giristigi bu eylem ile kendisini aninda tat-
min etme yolunu bulmusgtur. Oysa yonetim, hi¢ gerekmiyor ve gerekmeyecek bir
yolu se¢mis, soforler iizerinde agir1 bir denetim ve baski uygulamigtm.

Sonug olarak, yukarida ornegi verilen igi yavaslatma eylemi ozgiirliik ve gii-
venligi tehdit etme pahasina bir grup tepkisini gostermektedir. Ote yandan grubun
biitiinlesmesi ne dlgiide biiyiikse, digandan gelen etkilere kars: gosterilen tepkide o
dlciide 6nemli olmaktadir. Ornegin, grup iiyelerinden birine disaridan herhangi bir
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satasma oldugu zaman grup bir biitiin olarak savunmaya gecmekte ve grup iiyeleri
arasindaki duygusal iligkiler ne dlciide giicki ise bu grup o kadar saglam bir nitelik
tagimaktadir. Bu savunma eylemi belirli tehlikelerin 6tesine uzanmakta, bir bakima
grubun dogal iglevi olarak kisinin kendisini grubun gerisinde gérme duygusudur.

Ote yandan yeni bir is¢inin gruba katilmas halinde grubun tepkisi olarak is
yavagladigi izlenir. Sozgeligi gruba yeni giren bir is¢i ilk giinlerde kirk parga iirettigi
varsayilirsa daha sonraki giinlerde egitim ve yetisme sonucu giderek iiretimini art-
tiracak, ornegin onbes giin sonra ellibes parca mal iiretecektir. Bu andan itibaren
grubun tepkisi ortaya cikacaktir, Yeni isci ¢aligma grubunda yer alan arkadaglan-
nm bu tepkilerini yiiklenebilir. Ancak kendisine hain ve satilmig kisi goziiyle bakilr.
Kisaca; grup yeni gelen iscinin iiretim diizeyini grubun genel iiretim diizeyine paralel
noktaya getirmek egilimini tagir. Belirli bir siireden sonra yeni giren elemanin iire-
tim miktann grubun iiretim sirina yaklasir. Bir baska ¢6ziim yolu olarak, grubun
tepki gastermesi halinde ¢aligma grubuna yeni katilan birey bu gruptan ¢ikanlarak
yalnz ¢alisacag bir bagka atelyeye alinmasmna gidilebilir. Bu durumda iiretilen par-
¢a sayisinda onemli artiglar kaydedilir. Bu artis otuzuncu giinde doksan, doksanbes
parcaya kadar ¢ikabilir. Bunun gibi bircok deneyler, iiretimi yavaslatma eyleminin
bir gerc ek grup olay1 oldugunu ve 6nlem alinmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Kusku yokki grup olay ve iiretimi frenleme eylemi karsisinda tiim iggorenle-
rin aym davramsi gosterecekleri soylenemez. Genelde ii¢ tiir is¢ciden s6z edilebilir:
Birinci tiir iscilere ''tavani delenler'' denebilir ve bunlar iiretimi dnemli oranda artti-
rirlar. Ancak bicimsel normlarin ¢ok iistiinde gerceklestirilen iiretim diizeyi belirli
bir noktadan sonra frenlenir. Bu tiir isciler genellikle ¢ok iyi ve ¢ok hizli ¢calisan
kigiler olmakla birlikte igletmeyle, cahstiklar atelye ve grupla tam anlamiyla biitiin-
lesememislerdir. Bu konuda uzman kisilerin yaptiklar arastirmalara gore ozellikle
kirsal alanlardan gelen is¢ilerin ''tavani delen'' gruplar olusturduklan izlenir.

ikinci tiir isgiler, — bunlara renkliler denebilir — kendilerine gore bazi neden-
lerle iiretimi bigimsel normlarin altinda simirlandirirlar, Burada is¢inin ¢cahsma nor-
muna ve igine kargi dzgiirce davramsi sozkonusudur. Ayni zamanda igletme ve grup
yagantisina kars1 bir ilgisizlik ve isi yavaslatma dikkat ¢eker. Bu tiir is¢iler genellik-
le kent kdkenli olup, otoriteye az ya da ¢ok karsi gikma ve ¢ahigma grubuna uyma
ahgkanhg edinmislerdir. ''Renkliler'" ile 'tavam delenler" olarak adlandirilan bu
gruplar birbirine kari savas iginde olduklanindan bunlan ayni grup icinde bir araya
getirmek dogru degildir. Kald: ki bunlar ¢ogu kez kendiliginden aynlirlar. Ozellik-

le "tavam delenler”, "renklilerden'" pek hoslanmazlar, fakat '‘renkliler" digerlerini -
kabul edebilmektedirler.

Bu iki tiir grup arasinda birde orta grup vardir. Bu gruba giren bireyler orta
diizeyde bir yetenege sahip olup ¢ok belirgin 6zellikleri oldugu soylenemez. iki asi-
r1 grup arasinda yer alan bu grup iiyeleri; arkadashk iliskileri aramakla birlikte yoOne-
ticinin kotii bir yargiya sahip olmasini ya da iicretlerinin diistiriilmesini asla kabul et-
mezler. Bu bireylerin ¢ok zeki olduklari sdylenemez. Ornegin, asgari iicreti garanti
ettikten sonra daha yiiksek iicret alabilmek icin belirli normu asarak parasal bir ¢i1-
kar elde etme olanag varken, bu normu biiyiik dlgiide asmak ic¢in ¢aba harcamaz-
lar ve az ¢alisarak aym iicreti almanin mantigi ile iiretimi arttirmak istemezler, Bazi
durumlarda bi¢imsel tiretim normlarmna tesadiifen ulasilir ve iscilerin davraniglan
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izlendiginde bu norma ulagsma ya da bir dl¢iide ge¢me sozkonusu ise bunun tesadii-
fe bagh oldugu izlenir. Gergekte normlari ge¢mek ve gonliince ¢aligmak istedikleri-
ni belirtmekle birlikte iiretimi bir dlgiide frenledikleri goniiliir.

Ortaya dogal olarak ¢ikan sorun, isletmenin daha iyi yonetilmesi icin isi ya-
vaslatma eyleminin ne olgiide silinebilece@ini ya da belirli toleranslar i¢inde kalan
olgiilere indirilebilecegini saptamaktir. Isi yavaslatmanin dogasi karsit gostergeleri-
de kapsamina alir. Zira isi yavasglatma distan kaynaklanan baskilara ve tiim saldir-
lara karsi koyma eylemidir. Kuskusuz bu baskilar ve dis saldirilarin artmasi sonucu
daha giicli bir savunma eylemi dogar ve sonug olarak uygulamada daha genis bir
liretimi agirlastirma eylemine doniisiir.

Her defasinda dig baskilara konu olan grup, baskilara bagh olarak belirli yon-
de harekete gecger, eger saldirilar artarsa, grubun pozisyonu ve eylemi daha once be-
lirlenen dogrultuda degisir. O halde ¢ok giicli ve kati bir kontrol sistemi olugtura-
rak iiretimi frenleme eylemi hi¢ bir zaman azaltilamaz. Bu mekanizmanm igletilmesi
sirasinda yapilan hatalar hognutsuzluklara neden olur.

Bu aciklamalarla daha once incelenen grubun ortak karar alma konusuna tek-
rar donmek gerekir. Grup, herseyden once normlardaki degisikligi ve iiretim diize-
yini benimsemelidir. Bu, ortak karar almadan baska bir sey degildir. Bu ortamda
grup iiyelerinin tiimii soruna ¢dziim bulmak igin tartismaya yonelir ve bizzat liretimi
arttirmanin yollarim arastirir. Nitekim Lewin'in deneyleri distan kaynaklanan sorun-
lara bagh olarak grubun pozisyonunda olusan bir degisiklik grupta ¢ok derin hos-
nutsuzluklara yol actigimi gostermistir.

Bu yaklagim iginde denilebilir ki, iiretim art1s nedenlerine ve grubun elde ede-
cegi avantajlara iliskin genel aciklamalar yapilmasi, ayrica isletme tarafindan gru-

. bun ¢ok iyi dizenlenmesinin dogurdugu iiretim artislar1 ve buna benzer tiim 6nlem-
lerin gruba genis Olclide saglanmasi ¢cok olumlu sonuclara yol agacaktir. En azindan
her seyin agiklanmasi iiretimde iyilesmeye neden olur. Oysa uygulamada yeterli
agiklama ve yeterli bilgi cogu zaman verilmez. Daha ¢ok igletmede ig¢ilerin kararla-
ra hi¢ katilmadi@i uygulama tiirii benimsenmektedir. Oysa, hangi neden ve amaclar-
la cahsildigi ve hareket edildigi bilinmedik¢ e gerc ek anlamda basari elde edilemez.

Cok acik olmasa bile yapilan aciklamalar kisa zamanda bagarih sonuglar do-
guracaktir. Bu aciklamalar ve bilgiler grubun karar almasma olanak tanir. Bu konu-
da, eger yonetim iiretim normlarim ¢ok siki bi¢imde belirlememis ise ya da gruba
kendi normunu saptama yetkisini birakmigsa, iiretim oram her zaman yiiksek ola-
caktir. Ustelik grup tarafindan saptanan iiretim orani ¢ogu kez baslangicta etiid bii-
rosu tarafindan belirlenen normlardan daha yiiksek diizeyde gerc eklesir.

Bu grup ger¢eginin bilinmesi, iiretimin yavaslatiimas: eyleminin engellenmesi-.
ne onemli dlgiide yardimer olacaktir. Bu konuda biraz moral giiciine dayali, fakat
daha az etkili olmayan bir bagka yontemden de soz edilebilir: Bu sonuncu yontem
iki ya da daha ¢ok grubu gurur ve onur acisindan yarigmaya sokmayi amaclar.

Bu c¢esitli yontemlerin varhifi, moral anlamda belirtmek gerekirse bir aldat-
maca degil, olsa olsa ig¢ilerin kisiligine bagh olarak bir zekd yanilmasi olabilir.
Ortaya cikan sorun, elde edilen sonuglarin isletme icin oldugu kadar iggorenler
icinde yararh olup olmadigidir. Herkese diisen gorev hi¢ kuskusuz bireyi gruba
feda etmeksizin bu yontemlerden hangisinin kisisel cikarlardan ¢ok genel ¢ikarlara
doniik oldugunu saptamaktir. '
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C. TEKNiK DEGISIMLERE UYARLANMA

Caligma srasinda meydana gelen degisikliklere grubun uyum sorunu, igin
yavaslatilma sorununa ¢ok benzer. Nitekim, isin yavaslatiimas, olasi degisikliklere -
karsi bir 6n savunma aracidr. Isletmede birgok konuda gruplarin savunma eylemine
girigtigi goniilir. Fakat bu olay ¢esitli bicimlerde genellestirilebilir. Grup eylemi sa-
dece iiretimi frenleme geklinde basit olarak yorumlanamaz, bu eylem ¢ok yonki
olarak isletmede goriilebilir.

Calsma grubu, hiyerarsinin son basamaginda yani uygulama asamasinda yer
alir. Uyelerin gahigmalar1 buyruklarla yonlendirilir ve kararlarm alinmasina iiyeler
coffu kez katilmazlar. Isgorenlere ¢ogu zaman kararlarin geregi ve Gnemi anlatil-
maksizin iist orunlardan buyruklar gonderilir. Boyle bir yonetim anlayis: daha once
s0zii edildigi gibi iggorenleri, zaman zaman savunma eylemine siriklemektedir.

Oysa, modern isin yapis1 her zaman icin gecerli ve statik nitelik tasimaz. Or-
giitsel ve teknik kogullar sirekli gelismekte olup, is gercegi ya da isin yapilma bigi-
mi de sik sik degigmektedir. Bu tiir degismelerin 6zellikle modern igletmelerde bir
kural gekline doniistiigii soylenebilir. )

Isin yapisinda meydana gelen yenilik ve degismeler zamanla ¢alisma grubu-
nun tepkisine yol agan gesitli buyruk ve oneriler bicimine doniisiirler.

Isletmede gorillen tiim teknik degisiklikler grup yasantisinda sik sik gesitli
goriintiide kargikliklara neden olmaktadir. Zira grup daha once belirlendigi gibi
sadece belirli isler yapmak iizere bir araya gelmis isci topluluﬁu olmay1p, gerg ek bir
grup yasantisi i¢inde bireyleraras iligkilerin kuruldugu, yeni bir grup dahi olsa be-
lirli ahgkanhklann, yasalarin, kural ve geleneklerin bulundugu bir yap: tagir. Agik
ya da kapah tim bu kurallar belirli davranis ve pozisyon degisikliklerinin grup ya-
santisina ve igletmedeki yerine ters diistiigii seklinde yorumlara yol acabilir. Daha
Oteye grup, abskanhklarina siki sitkiya bagh ise, bu aligkanlk, kural ve gelenekler o
olclide saglamdur ve bunlarda bir degisiklik yaratmak o Slgiide zordur.

Nitekim, hangi nitelikte olursa olsun aligkanhklarda meydana gelecek bir de-
gisiklik, grup icinde herkesin aldig1 yer ve iligkilerin yeniden belirlenmesi sonucunu
doguracaktir. Ornegin, belirli bir calismay: o giine kadar isci olarak yiiriiten Pierre
diye biri ¢ahsmanm hizlandirilmas: konusunda yeni buluglara sahip olmast ve ekip
icin ilging ¢ikarlar saglamas nedeniyle lider pozisyonuna sahip olabilir. Efer igin
yapist bir kez daha degisirse, bu kez belki Paul diye bir bagkas: yeni sireg icinde
lider olacak ve isin daha etkili yapilmasma déniik firsati elde edecektir. Sonug ola-
‘f‘k, tiim grup iiyeleri eski liderlerini terkederek yeni liderleri izlemeleri igin her bi- -
npin davranig degisiklikleri Pierre ve Paul drnegine uygun bicimde geligmesi gere-
k_“'- Bu durumda degisim sonras isin oldugu kadar iliskilerinde yeniden belirlenme-
st sonucu, cahsma davramglarl, kogullan ve hareketleri aym kalmayacak bundan
kaynaklanan ek kansikliklar gorillecektir. Grnekte incelenen eski lider Pierre biiyiik
o!a.snhkla kendi_ rolinii savunacak ve yapilan degisikligin otoritesini sarsmayacak
nftelikte olmasina cahsacaktir. igletmelerde bu tiir kargasaya yol agmamak i¢in
kimbilir nice gerekli degigiklikler yapilamamaktadir? = «

Tiim bu sorunlann giderilmesi galisma biirolarmda ve yénetim basamaklarmda
daha kolay gibi goriilmektedir. Burada bir makina ya da bir ¢aligma yontemi bir di-
ger makina ve yontemle degistirilebilmektedir. Bu islem kagit iizerinde kolay gibi
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goriilmektedir. Gergekten bir dlgiide kolaydir. Yeterki bu tiir islemler bir 6n aragtir-
ma ve finansal kolayliklan tagian. Fakat hi¢ kugkusuz bu basamakta yapilan degi-
siklikler, teknik, malzeme ve parasal ¢ikar saglandifi zaman oldukca kolay olarak
gerceklestirilir. Oysa is¢i diizeyinde degisiklere gidildiginde kargimiza insanlar ¢1-
kar... ve unutulmamahdir ki bir uygulama, bir karar ya da bir degisiklik konusunda
karsmmza insan sorunlari her defasmda gikarsa, sorunlarn ¢oziimiini iist basamak-
larn baskisiyla ¢ozmek olasi degildir. Kuramsal olarak teknik sorunlann ¢dziimiin-
de de aym: yol izlenir.

Cogu kez, sorunun bu yonii boglanir. Teknik defigiklifin az 6nem tagimas:
halinde bu boglama daha da artar. Varsayalim ki makina izerinde pedal yerine bir
levye kullanilmasina karar verilmis olsun; bu durumda biraz degistirilmis sistemie
fakat ayn1 makinayla benzer parcgalarn iiretildigi izlenir. Ancak makina baginda ¢a-
lisanlar tarafindan bu degisiklik cok farkh bi¢imde algilanacaktir. Zira ¢ok az bir
degisiklik bile daha 6nce bahsettigimiz gibi yapilan islerin yeniden tanimlanmasmi
gerekli kilacaktir. Oysa koklii ve biitiinsel degisiklik grup tarafindan daha olumlu
karsilanir. Bu egilim sik stk duyulan su sozlerle ifade edilir: "Eger baz1 aligkanlikla-
rimiz degigtirilecekse hi¢ degilse ciddi bir degisiklik getirilsin'' ve eZer degisiklik
ile karg1 karsiya kalanlar sorunun psikolojik ve insancil igeriginin bilincinde degilse-
ler, grup ¢aligmasi sirasinda basarisizlik olasilifi var demektir. Bu basanszhifin smur-
11 olmasimin nedeni, her geye karsin az ya da ¢ok belirli ¢l¢iide ve huzda uyarlanma
saflanmasindan ileri gelir. Bununla birlikte 6nemli zaman kaybmimn olmasi, iiretimin
savsaklanmasi ve birgok elverigsiz unsurlarin ve karnigikhklann ortaya ¢ikmas: engel-
lenemez. Bu nedenle, yonetim ve biiro galigmalarindaki teknik yaklagim ile grup
psikolojisi ve grubun duygusal gergegini ifade eden duygusal yaklagim arasinda bir
celigki vardir. Onemli olan, bu celigkiyi basit bir is olmamakla birlikte, olanaklar
elverdigi olciide asgari diizeye indirebilmektir. Bununla birlikte grup olaym iyi ta-
nimakla ve bu bilgilerden yararh sonuclar elde etmekle istenen amaca ulas:labilif.

Gergekte, kiiciik grup gercek bir "sosyal sistemi'’ olugturur. Sosyal yasanti-
mizda olusan her defisiklik bizi derin gekilde etkiler. Aymi gekilde kendine 6zgii sta-
tiisii, iligkileri, yerlesmis kurallar1 bulunan bir kii¢iik ¢aligma grubu &zellikle digar-
dan gelen her tiirlii degigikliklerden biiyiik dl¢iide etkilenir ve bozulur. Burada gorii-
len en onemli sorun sudur: Bu defigiklikler ¢calisma grubunun kendisi tarafindan
degil grup dismdan empoze edilmektedir. Bu durumda grup iiyelerinin yaptiklan
igler ve iligkiler yeniden belirlenirken, grup kendi dogal islevini korumak igin hiyer-
argiye, difer gruplara ve digariya kars: savunma durumuna girecektir. Tersine, yapi-
lacak iglerin ve iligkilerin degisimi konusunda grup dogrudan dogruya karar alma
yetkisine sahip ise ve bir grup iiyesi diger iiyelerle isin yapisindaki degigiklikler ko-
nusunda- aym goriigte birlegiyorsa ortaya ¢ikgn sorunlarm nitelifi defisir, azalr
ya da tamamen kalkar.

Bu nedenle ortaya dogrudan dogruya bir degisiklik geregi ¢ciktifinda otorite
giicinii kullanarak sorunlarin ¢oziimii yerine, kararlarin ainmas konusunda gruba
insiyatif vererek ve birlikte karar almaya yonelerek ¢oziim aranmahdr. Kuskusuz,
igletmede teknik gercek ile grup ve duygu gercegini etkili bicimde bafdagtirmak
kolay bir i degildir. Bununla birlikte bir¢ok durumda iscileri kararlara katmakla
ve onlara insiyatif vermekle zor olan bu amaca ulagmak olasidmr.
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Bu konuda yapilan arastirmalarda yapilacak teknik degisikliklerden grubun
en iyi bigimde bilgili kiinmas: halinde ¢ok olumlu sonuclarin elde edilebilecegi
saptanmigtir. Ornegin, Coch et French'in A.B.D. de bir pijama fabrikasinda yaptik-
lar1 deneyler, grup iiyelerine genel bilgilerin verilmesi halinde ¢ok iyi sonuglar alin-
digim gostermigtir. Coch et French dort i grubu iizerinde deney dizisi uygulamis-
tir. Birinci grupta, ahsilmis ¢alisma diizeni gozlenmis, bir bagka anlatimla, kontrol
grubu adi verilen bu ilk gruba pijama iiretiminde yapilan teknik degisiklikler konu-
sunda 6nceden hig¢ bir 6zel bilgi verilmemisgtir.

llk deney grubuna ise degisiklik geregini inandirici yonde ve ok acik bilgiler
verilmistir. Is¢ilere farkh zamanlarda iiretilmis iki pijama modeli gosterilerek mali-
yet ¢ikarma sorunlari ve bundan kaynaklanan is organizasyonunun etkileri anlatil-
mugtir. Kisacasi, birinci deney grubunda yer alan isgilere miimkiin olan en genis bil-
gilerin aktariimasina ¢ahisilmigtir. Ayrica yeni is siirelerinin belirlenmesi konusunda
ek bilgiler verilmis ve isgilere bazi arkadaglarmin ¢alisma siirelerini saptamak icin
firsat tammmugtir.

Ikinei ve ligiincii deney gruplarmda ise aym gekilde genis bilgi verilme uygula-
masina devam edilmis ve yeni ¢alisma siirelerinin saptanmas: i¢in herhangi bir do-
layh &neride bulunulmamigtir. Bundan bagka, yeni caligma siirelerinin belirlenmesi-
nin sonuclanmas: igin temsilei segmelerine gerek kalmaksizin dogrudan dogruya

' ve toplu olarak grubun ¢aliymas saglanmstir.
‘Deneyler siirerken, onikinci giinden itibaren, kontrol grubu ile deney gruplan

arasindaki fark ¢ok acik bl(;lmde izlenmigtir. Elde edilen sonuglar asaglda yer alan
tabloda gosterilmistir,
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flk giinlerde goriilen iiretim diisiisiinii, gahsmanin yeni kosullarina iscilerin .
uyarlanmalari nedeniyle normal karsilamak gerekir. Daha sonra izlenen farklar ol-
dukea dikkat ¢ekicidir. Nitekim birinci ve dzellikle ikinci ve ligiincii deney grupla-
rinda kontrol grubuna gére ¢ok iyi sonuclar elde edildigi saptanmistr.

Ote yandan izlenen sadece iiretim artisi1 degildir. Ayni zamanda yeterli dlgiide
bilgili kilinan gruplarmm yiiksek morale sahip olduklar, hi¢ bir iscinin isi birakmadi-
g1 ve normal olarak grupla biitiinlestikleri izlenir. Oysa kontrol grubunda bir¢ok is-
¢inin yakindif1, eskisine gore daha az iicret aldiklar: ve genel havanin iyi olmadig:
hatta bir kisminin igletmeyi terk ettigi goriilir.

Daha sonraki uygulamalarda, isin baginda bulunan kontrol grubu iiyelerini bu
isten ayirarak, baska gruplara katarak ve onlara daha dnceki diger deney gruplarn-
da oldugu gibi genis bilgi vererek deneye devam edilmistir. Bu is¢ilerin ¢ok kisa
zamanda diger deney gruplarmin varmig oldugu iiretim diizeyine ulagtiklan goriil-
miigtiir. Bu sonug, kontrol grubunda yer alan is¢ilerin daha az degerli olmadigini,
fakat en basit degerleme ile teknik degisimler konusunda bilgi noksanlifina sahip
olmalari nedeniyle ilgilerinin azaldigim gostermektedir.

fste bu noktada Lewin'in aragtirdign konuyla bir yakinhk saglanmistir. Grup
tiyelerinin ahgkanliklarinda gercek degisim ancak grubun kendisi tarafindan gergek-
lestirilebilir; bundan bagka se¢enek yoktur.

Daha once belirlendigi gibi isletmede meydana gelebilecek teknik degisimler-
de sadece grubun tek basina insiyatif kullanmasi da her zaman gecgerli degildir; an-
cak grup belirli dlciide degisikligin dogurdugu pratik uyarlanma sorunlarma ¢oziim
bulabilir. Stz gelisi, is¢iler isin basinda bizzat ¢ahsan, isi tamyan ve pratik bilgiye
sahip olan Kigiler olarak, kuramsal agidan soruna yaklagan bir miihendisin diisiine-
medigi birgok ¢oziimleri ¢cogu kez kendi baslanna bulabilirler.

Genel bir yaklagimla belirtmek gerekirse, grup kendi iginde giiclii ise degigik-
lik eylemine karsi cikabilir; tersine bir dlciide grupta degisim olgusu bizzat grup
tarafindan gerceklestirilirse, bu durumda grup daha etkin bigimde harekete gece-
cektir. 5 ¢

Bir kez daha iscilere biigi verilmesi sorununa geri donmekte yarar vardir. Bir
isci bir insan olarak yalnwz kaldig:, kararlarin alindif1 merkezcil yonetimden uzak
bulundugu ve hiyerarsik yapida en alfta yer aldig: siirece,cahsmas bdliinecek, bii-
yiik hosnutsuzluk icine girecek kendisinden beklenen degisiklikleri benimseme, bil-
me ve anlama gereksinmesi duyacaktir. Bunun anlami her seyi 6grenmek, karan
olusturan ¢ok karmasik verileri bilmek degildir. Zaten isci her seyin niianslarim
anlayamaz, fakat o daha ¢ok konularin oziinii anlamak ister.

Bu tiir anlama sorunu isletmelerin ve modern ¢alisma diizeninin en 6nemli so-
runlarindan biri olup bu konuda yoneticilere diigen gérev, en iyi bicimde anlamay1
saglayabilmek icin isgtrenlere en genis dlciide bilgi vermekdir.

Ote yandan, kiiciik gruplarda hemen her zaman yapilacak ¢alismalan diizenle-
yecek grup c¢ikarlarim ve durumunu koruyacak ya da belirli eyleme gecirecek bir
ya da birden ¢ok lider bulundugu bilinir. Oysa bu liderin doyumsuzlugu sézkonusu

ise ortaya yikici sonuglar ¢ikar.
' Bir grubu yoneten ve grubun biiyiik ¢ogunlugu tarafindan kabul géren kisiye
basvurulmassa, psikolojik olarak herkesin goziinde onun kisiligi ve yiiklendigi fonk-
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siyon Kiigiik gliisecektir. Bu durumda baslanan, tanmmayan ya da taminmak isten-
meyen bu liderin kisisel olarak savunma ya da prestij eylemine girigsmesi ve 6nce
kendisine sonra bagkalarina karsi lider oldufunu gosterme egilimine girmesi normal
karsilanmahdir. Ne yazik ki, boyle bir durumda pozisyonunu korumak ve gercek li-
der oldugunu kanitlamak igin olumsuz bir tepki gostermekten baska liderin bagvu-
racag bir yol yoktur. Bu durumda kendisinden eski aligkanliklar ve gelenekiere say-
g1l olacak bir davranig beklemek kugkusuz pek olas: degildir.

isletmenin genel sorunlan diisiinildiigiinde biitiin bu anlatilaniann pek énemli
olmadi1 savunulabilir. Ger¢ekten besbin is¢inin ¢ahstigi bir fabrika diisiiniiliirse,
alt1 igciyi ilgilendiren bir igin yapisinda yapilacak kiiciik bir degisiklik 6nemli bir
karar olarak goriilmeyebilir. Burada ortaya ¢ikan sorunlara biiyiik 6nem verilmeyisi
normal karsilanabilir. Ayrica bu alti kigilik grup icinde bireylerin arkadaglar: tarafin-
dan iyi ya da kotii olarak kabul edilmesi pek 6nemli bir olay olarak degeriendirilme-
yebilir, Bununla birlikte, teknik degisimlere en uygun bicimde uyarlanabilmek i¢in
liderin eylemini bilmek, tiim grubu bilgili kilmak ve ger¢ek anlamda kararlara katil-
mak ka¢milmazdir. Buna egdeger olan uygun kosullarda birc¢ok kiigiik degisimlerin
gerceklestirilmesi sadece teknik alanda degil ayn1 zamanda insancil anlamda da islet-
mede gelismelere yol acacaktar.
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