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KUQUK GRUP FAALIYETLERINDE
VE KAPALI DAVRANISLAR

Dog¢. Dr.

I — Giris

Kuciik grup «calisma grubu», «Kiiciik ig grub
nitelendirilen grup faaliyetleri genig bir alam kag
makalede ig grubu konusunu biitiin yonleri ile ele .
Amacimiz Kii¢iik gruplarin faaliyetleri cercevesinde
davranmiglarin» ne anlama geldikleri 6zellikle kapal
niglarin nitelikleri ve doguracaklar: sonuclar iizeri
Hemen belirtelim ki insanlar arasinda kurulup sii
kesilen, sonra yeniden kurulan, cegitli bicimler alan
diginda, «gu iligkiler acik tutum ve davranmslara, bt
pali tutum ve davramslara dayanmaktadir» gibi ke
yapilamaz. Gerek giinliik yasantimizda gerekse is
icerisine girdigimiz iliskilerde kacinilmaz olarak «a:
tutum unsurlari birlikte bulunur. Insanlarin egilin
rine bekleyislerine ve amaclarina gore takinacakla;
aclk bazan da kapali nitelik kazanir. Uzerinde du
ozellikleri ve iligskide bulunulan kigilerin ya da gr
bekleyigleri de takinilacak tutum ve davrams ks
olur. Cok degisik ve karmasik saik ve nedenlere day



kilerin igerigini olusturur. Yine bu acik ve kapa
niglar, insan yasamimn biitiin kesitlerinde kars
yasantimiz boyunca; arkadaghk ve dostluk iligkil
lantimizda, is kogullarimizda, 6grenim siirecinde si
ekonomik girigimlerde, karsihkl sevgi baglarind:
malarda, birlikte sorun ¢ézmede ya da duruma g
mada ve bir takim girisimleri cikmaza itip sorur
rakma cabalarinda insanlar yogun iliski icerisin
iligkilerinde acik ya da kapali tutumlar: ile hedef

Amacimiz konuyu daha dar bir cerceve ile
kapali tutum ve davranislarin orgiit ve ozellikle
agisindan goriintimiine dikat cekmek ve énemli g
nunun orgiit ve grup dinamigi yoéniinden dogura
aciklamakftir,

Hemen deginmek istedigimiz bir husus da, 6
yut karakter gosteren bu konunun anlaml bir s
mesi i¢in gerek ve somut verilerle, urneklerle £
mas1d.1r

I — s Grubu ve Kisi

- Grup ve kigi iligkilerine calismamizin amac
amaca hizmeti dlciisiinde -yer verilmistir. Genig 1
nitelikler, kiiciik gruplarin olusum ve gelisimleri,
leri, kurulug ve var olus nedenleri vh. gibi grup
yonleri iizerlerinde amag¢ geregi disinda durulman

Kiiciik grup; Ister is grubu olsun, isterse ar]

b1 ig grubu olmasin, kendisini olusturan iiyelerinir
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gurubunun homojen olup olmamasi, isletme ici yerl
durumlarinin yogun iligkilere miisait bulunup bulu
hayet orgiit ve dolayisi ile yonetimin amaclar 1
bekleyviglerindeki paralellik derecesi is gurubunun
faaliyetlerindeki etkinlik derecesi hakkinda fikir we

Gurup hiiviyeti derken kesin yargilarda bulunm
bilir. Herseyden once iiyelerin kigilik farklari, dige
likte gurup farkhhklarim ortaya koyar. Ne var ki,
kuruluslarindan ve en genis anlamda toplumdan es:
zanilarak sahip olunan ortak degerler; bireysel pla
ortak bekleyisler yaratir. Devreye sosyal bir yara
amac gerceklegstirme hususunda ortak caba goster
gi de girince, ig guruplar: aralarindaki farklara ra
ve ortak ozellikler de gosterirler.! Ashnda kiiciik §
yanlar1 veya ozellikleri bulunmasa idi, sistemli ve
melerin konusuna da alinamazdilar.

Kiiciikk gruplarin birbirinden olan farklarini bi
benzerlikleri ya da ortak noktalarini hatirda tutars
bir ig gurubu ya da herhangi bir gurup, iiyelerinin
bekleyislerine cevap verebilme derecesinde belli bir
ve belli bir hiiviyete sahip olur. Ornegin bir ig gurubu
sisinda belirlenen niteliklerine gore iiyeler gurubu
gibi yararlar saghyabilecegi, ve kendilerinden neler i
acik goriig sahibi olurlar. Bu durum aym zamanda
yoniinden uyulmas: gerekli kural ve normlarin da
anlatir. Ayni sekilde gurup hiiviyetine ve gurubu
asirl ters diigmemek igin iiyelerce sakinilmasi gere
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homojen mi, heterojen mi, devamh mi, gecici mi,
dirgin m1 vh. temel Gzelliklerini bilmek zorundadi

~ Gurup hiiviyetinin anlagilmas: ilk ve temel asa
ber yeterli degildir. Gurup hiiviyetinin anlagilmas:
ikinci onemli asamanin realist bir sekilde belirle;
Bu agama kiiciik guruplarla ilgili durumun saptann
rumun tanimlanmas: (definition of the situation)
bilecek agamadir. Gurupla ilgili durum tanimlama,
nin daha da belirginlesmesi bakimindan ayrica 6n

Durum tanimlama kavrami, kisilerin, eglemles
uzere realite ile veya gercek durumla ilgili algilan
rini, siniflandirmalarini ve bu algilamalar: bir biiti
baalarim icerir. Bagka bir deyisle kisileri de kapsan
ortam ya da fiziksel cevrede fert ve guruplarin egle
amaca yonlendiren degerler dizisi bu tutum bicimle
goriinim kazanmasi ve s6z konusu eglemlerin yin
temli bir gekilde siirdiiriilmesi ve sonuclarin degerle
mast durum tanmimlama kavraminin icerigini olustu:

Anlagilacag lizere gerek gurup iiyeleri gereks
ve kategoriler yoniinden dikkat edilmesi gereken fic

a) Objektif kosullar: Belli bir zaman araliFimn
de ilgili kisi ve guruplarin bilineli tutumlarina dog
ya da dolayh gekilde etkide bulunan teshis edilebili
nii ile igerisinde eglemde bulunulan ortam.

b) Onceden kazanilmig degerler ve benimsenen
kisilerin onceki teeriibe ve wvasam <iireclerinde adir



Belli kosgullarda ve belli tutum bicimlerinde, .
bicimi gosterme olanag) vardir. Kogullar saptanir,
gore siniflandirihr ve yorumlanirsa, ayni sekilde ti
ilgili, bilincli ve sistemli bir analizle goriis olusturu
sullarda takinilacak tutum sayisi azalir ve ancak o
lem bicimi gosterilebilir. Yeni orgiitlerde ve yeni o
tutum ve davraniglarda oldugu kadar girisilecek e
tiiriinde de kisilerin kogkulu halleri, hatta bazan ¢
yersiz degildir. Hergeyden 6nce gurup hiiviyeti ta
gibi, durum tanmimlama ile ilgili ortak bir anlayis
tam yerlesememigtir. Demek ki, gurup faaliyetleri
ve normal olusum halinde, dolayis1 ile tam belirlili
rutine indirgenememisglerdir. Bu belirsizlik niteligi ¢
kisi yoniinden endige verici olacak, oysa kurallara u
yanilma, pay1 azalacak ve kisi kendisini rahat, guvel
uzak bir ortamda hissedecektir.

Durum tammlama, gercekei bir gekilde sapta
lerce bu tamimlama aym gekilde anlamlastirilmig i
de oymanacak roller belirlenmig ve bu rollerin ak
de, kim ile, nasil, ve kim icin yapacaklarini bilme
likten yararlanacaklardir.

Gurup dinamigi ile ilgili durum tanmimlaman
hathga bakip onun her kosul altinda yararh son
sanilmamalidir. Rutine asir1 baglanmanin yarat
renmegi dahi onledigi ve insanlar sekilci yaptig: |
tir.

Bagkalarimin goriis ve fikirlerine kapal, alg
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degismez, esneklikten uzak, dokunulmaz bir rutinle:
disiiniilmemelidir. Aksi halde belirlilik ve rutine uy
sulara gore, belirsizlik kadar hatta ondan fazla bu
nedeni olabilir. Personel kategorilerinde bunalima o
savunma yollar1 gelistirilerek yonetim organlarina
davraniglar goriilmege ve eylem alanina girmege bas

Kiiciik is gurubu durumlarinin tammlanmas: ve
ile dogrudan ve dolayl olarak ilgili bir bunalim nec
ginmek dogr uolur. Bu bunalim nedeni resmi orgiitii
ileri gelir. Formal 6rgiit yapisi, kendi kosular: ve 6z
ve yetigkin insan karakterine ters diigen isleyis goste
san olgunlagtikca ve kisiligini gelistirdikce pasiflikte
cer. Tabi halden bagimsizliga kayar. Tutum ve eyler
i ve bilincli olur, ¢cok yonlii davranis icerisine girer,
pektif dahilinde ve uzun vadeli diisiin siirecine girm
lemi gosterir, gerek kendisine gerekse olaylara yon v
lemede daha anlamli ve bilincli olur. Bu hususlar norn
teren insan kisiliginin dogal sonuclaridir. Oysa form
kendi ozii ve isleyisi geregi yukaridaki insan nitelik
ters diiser. Is boliimii ve ihtisaslasmayla, emir ko
belirleyen hiyerarsik yap: ile, kisileri rutine sokmas:
larla ters diiger. Bu ters diisiis personel kategorileri
i$ guruplar: igin gercek bir bunalim nedeni olur. Gay
in hatlarina degindigimiz 6rgiit resmi yapisi ve bu y
kigilerin durumu psikolojik bunalim kadar fizyolojik
da nedenini meydana getirir. Bu durumun dogal sonu
tegorilerinin savunma mekanizmalar: gelistirmeleri
aramalaridir. Simdiye kadar yapilan arastirma so
ozellikle psikolojik bunalimin telafisi cok zor olmaki
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uzanan yelpazede sz konusu filizlenme meyvalar
sumla bagintili diger bir telafi yolu da sosyal iht
déniik mekanizmalar gelistirmek biciminde belirl
pinin dogusu, bu yapiyr olusgturan kiiciik gurup.
kazanmalar: ve onlarla ilgili durum tammlama k
de sakl itici giic formal yapmin kendisinde sakl

III — Acak ve Kapah Davramﬁla.f

Durum tanimlama konusuna iliskin olarak ik
simiza cikar. gurup hilviyetinin saptanmasinda |
meleri, anlagilmalar:y gerekir.

Bu sorunlar gurup hiiviyetinin olusum ve 1
tutum ve davranislarin iki diizeyde anlasilmalaz
acik, goriinen, goriindiigii gibi anlasilan «acik
ise gercek anlamlar1 adeta yamltict bir kabugu:
zeysel goriiniimiin Gtesinde gizli olan «kapal d:

Bir gurupla ilgili durumun tanmlanmasi s0
de birden ve ozellikle biri digeri ile geligir seki
ciide duygusal gerginlik kendisini gbsterir ve gt
davranilmas: gerekecegi bilinmez olur.’

Acik ve kapali davramslar gurup faaliyetle
bulunur, bazan da sakll amaclar gerceklestirm
lan tutum ve davranislar sadece vasita olarak k
larn agagidaki kisa 6rnek olay yarcimi ile agik
olabilir.



yil icerisinde masraflarimizin ne kadar olacagi da
di ki biitce hazirhiyabilecek zamanim yvok ve bunu
olan yardimi kimden gérecegim. Muhtemelen sSu s
de nasil olsa biitceyi uygulatamamy». Mustafa Demi
leyen yoneticiler, bakislarim Tevfik Akarsu’ya cevirc
karidaki konugmayla ilgili olarak onun (Akarsu’nun
renmek istiyorlardi.»*

Biitee konusu ile ilgili baz cetin problemleri b
nan X. Isletmesinin istegi iizerine yaptis1 incelemele
programlarimin uygulanmasini oSneren T. Akarsu n
karg: karsiyadir?

Onun o6nerisi kabul edilirse isletme yonetimi ne gibi
silagabilir? Ornekteki toplantinin gériiniirdeki «aciks
konusu ve tam biitce uygulamasing, gecip gecmemel
lantinin gergcek amaeci bu mudur?

Tam biitge uygulamasina gecmek bu igletme
degisikligin kabul edilmesidir. Gelir ve gider konula
malarda aligilagelen rutinin terk edilmesidir. Rutine
digi rahathg terk etmenin 6tesinde her degisim gil
bir degisimin de neler getirecegi ve neler gotiireceg
Orgiit ici iligkilere etkisi ne olacaktir? Yetki ve statii c
lige ugrayacak midir? Yeni uygulamanin yaratma
reddit hatta bunalim anlarinda ilgili personele gecil
ve uzmanhk hizmeti ulastirabilecek midir? Boyle bir
vaplandirilmalar: gereken yukaridaki ve benzeri sor:
X. igletmesi y6netimi éneriyi kabul ya da red etmede
kavugsmak ve adimim ona gére atmak 1stemistir. Yon
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olmak ister. Ve bu hakh bir istektir. Iste bu hakli
letmesi yoneticileri T. Akarsu’yu kapal bir giu
mistir. Bay Demir kidemli bir yonetici ve énemli
mekte. Boyle bir elemanin biitee hakkinda hi¢ bilg
biri digeri ile celigkili ifadeleri nasil anlamlastiril
oldukeca tuhaf goriilebilen ifadeler izerine, hazir
~ neticilerin bakislarini hep birden T. Akarsu’ya ¢
bir rastlant1 degildir. T. Akarsu, kendi yorumunu
cek niyetlerini techis edemeden yaparsa alacagi n
neticilere gore o, belki biitce konusunu bilen faka
greek durumlara niifuz edemeyen bir kigi dam
Akarsu kapali durumun ne oldugunu teshis ede
nasil yapacaktir? Simgeler altindaki 6ziin ne ol
midir? «Beni sinava tabi tutmaniz giiluinelii olmu
demelidir? Ortada gercekten bir biitgce konusu v:
li. Bu acik gilindem, acik davraniglar: davet ediy
yu deneme konusu, asil ve kapali neden. Ve kapal
stiriilityor. Teshis edildiginde, mukabil davranis a
pali da. Herhalde nazik bir durum ve duygusal
nitelikte.

Kapali davramslarin gurup faaliyetleri etkir
kere gercektir. Fakat kapali davraniglarin oluml
da uygun birer taktik olabilecekleri durumlar da
bi durumlara tipik bir 6rnek olabilir diigiincesi il
ilgili bir gercek olayr asagiya alhyoruz:

«Cografik nedenlerle adem-i merkeziyetle y
miiessesenin subelerinden birisinin baginda bulu
nel miidirliigiin politika tesbiti ve karar alma ga



ladiktan sonra durumundan gikiyetei olmayacagn
rasinda 1srar etti ve tayin isi gerceklesti:®

Burada sakli, kapali hichir durum yok. Gerel
gerekse atanan taraf rollerini agikca oynuyorlar. D
basari sansi belki de bu acikhiktan 6tiirii cok zay:
sith yaklagim bicimleri yanminda érnegin ilgili elen
lendirme ile s6z konusu posta 1sindirmak ve o muh
ik saglamasini gerceklestirmek diisiiniilebilirdi.

Yine o eleman da; acik davranisinin erdemlili;
olmakla beraber, eski yerinde kalmay: ve terfide:
y1 kugkusuz ayri bir yaklagim bicimi ile saglayabil;
bicimi elbette acik olamaz. Zira sorunu acikca orta
tarafin tutumunu degistirmege yetecek gibi degil.

Kapali tutum ve davranislarin asil nedenleri bi
L ortiilii tutulabildikleri gibi bu nedenler ilgili tara
hatta her ikisi icin de bilingle kavrama yetenekleri
nabilir. Duygusal ve psikolojik faktorlerin yaratty;
sel ortam, cok kere i gurubunu da etkisi alting,
sorunlar yaratir. Orgiitlerdeki danismanhk hizmetle
deni bu gibi bunalim odaklarini teshis edip ortadar
hsmaktir. Bilincalti etkenlere dayanan kapali davr
gibl psikanalitik incelemelerin alamini meydana geti
rastlanan bu karakterdeki kapali durumlar uzmanh
tirecek kadar yogun ve ciddi goriillmezse, orgiit icine
nmigmanlik yardimi ile giderilebilir ve giiniimiiz is ha;
sayisiz ornekleri ile doludur. '

Taraflarca bilincli olarak kavranmas: olanaksiy



lanmigti. Biiro amiri kendisi ile konugup gec kaln
tini cekmigti. Zaman gectikce ne gecikmesi son b
bir gerekce gosterdi. Ge¢ kalmasinin devamliligir
tamamlamasi ve basar: derecesi mitkemmeldi. Bun
tilografin bu siirekli gec kalir olusu personel ara:
yaratmakda gecikmedi. Huzursuzluk dedikodu wve
nusu oldu. Daire icinde personel moralinin ve etl
gorilityordu. Biiro amiri kendisi ile bir konusma d
malarinin dikkat ceken kisimlari su sekilde idi :

— Buradaki isinizden memnun musunuz?

— Evet

— Dairenin diger elemanlar: ile birlikte caln
sunuz?

— Evet .

— Ucretinizi tatminkir buluyor musunuz?

— Simdilik evet. |

— Ise gelmede ulasim sizin icin zor bir sorur

— Hayif efendim.

— Sizi iginize zamaninda gelmekten alikoyan
silaniyorsunuz? |

— Hayif efendim.

— O halde neden devamlh gec¢ kaliyorsunuz?

— Bilmiyorum; elimde olmadan ge¢ kaliyoru

Goruldiigii gibi iki taraf da gec kalmanin ger
rama durumundan uzaktir. Bir yanda bilinmeyen
ru ashinda cok caliskan ve kabiliyetli bir elemanai
masl, diger taraftan bu gec¢ kalmanin is gurubu



gercek veriler bilinmemekte, goriilmemekte, yiizeys
rin gercek veriler yerine kabul edilmesi tehlikesi artn

IV — Degerleme

Yukaridaki gercek durumlar: gosteren orneklerd
lizere, kapali tutum ve davramglara ozellikle gecici
halindeki is guruplarinda tanik olunmaktadir. Ashn
anlamak zor degildir. Olusmus, kurallari, normlari b
leri birbirini tanimig, faaliyetleri oldukea rutine indis
larda belirlilik iklimi hakimdir. Gerek icden, hatta
dikkatle yapilacak bir gézlem gurup hiiviyetinin ve
oldugunu ya da ne olmadigim acikca ortaya koyabi
gurup olugsumlarinda, ya da belli amaclar icin gecici
na getirilen guruplarda kurallar, normlar heniiz y
Dogal liderlik durumlan, iiyeler arasi etkilesim ea]
guruba yapacaklar: katkilar ve kendi amaclarini g
gurubun saglayacagi katkilar bazan merak, bazan 1
kaygi konusu olur. Belirlilikten gelen rutin rahathg:
goriilemez, Her yeni olusum insan iligkilerinde yeni bir
kigisel sinama forumu rolii oynar. Bu belirsizlik for
baglangicta atilacak yanhs adimlar kisiye o cevrece
verilmesine neden olur. Ilk girigimlerin isabetsizligi
olabileceginden kisi dikkatli hareket etme ihtiyaci du
tin agirihgl 6leiisiinde yine kisi kuskulu bir tutum tal
paliligi tercih etmege siiriiklenebilir. Uciincii 6rnelkte
gibi 6z konusu kapalilk her zaman bilincli de olma
isaret edelim ki kapali tutum ve davramslar elbette s
ra 6zgil bir nitelik dEgﬂiilI‘ Gurup s0z anusu Dlmadq
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Cagdas orgiitlerin insana ve sosyal konular:
egilisi ve ¢oziim yaklasimlari, kosullarin eskiye c
lunmasindan oOtiirti kuskusuz farkh olacakti. Kis
lerine verilen deger artarken, insan kigiliginin k;
bu karmagik niteligin yarattign orgiitsel ve yéne

-ginlegirken; orgiitlerin degisim igerisinde biiyiim
gecigi hazirlayan ileri teknik uygulamalari da vy
tek kiginin kavrayamiyacagl bir sanat haline get

Bir goriige gore giiniimiiziin modern &rgiitl
gelecegin Orgilitlerinin sosyal yapilari tamamen ds
kazanacaktir. Bu karakter belki komite o&rgiit t
rilmesi, hatta onu da asan «gecici» lik karakteric

S0z konusu orgiitler, kogullara ve ortama u
sik sik degigen gecici sistemlere doniiseceklerdir.
da orgtitlenen gdrev kuvvetlerinin ya da gorev g
na getirilmeleri ve bu gurup fiyelerinin birbirlerir
olmalari, degisik meslek ve ehliyet sahibi bulunm
Yine bu guruplar mekanik bir modele gére degi
dele uygun sekilde olusturulacaklardir. Onceden
rollere gore degil, ortaya ¢ikan sorunlari ¢ézmege
gorev guruplar1 karsisinda yonetici adeta bir «bag
gudumcil gorevi yapacaktir. Agiktir ki boyle bir
ler bulunduklar1 kademelere gore degil, ehliyetleri
formasyonlarina bakilarak degerlendirileceklerdir.
silagelen hiyerarsik fonksiyonel bdéliimlerden deg
guruplarindan meydana getirilecektir.’
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haller, bugiinkii is kogullarindan daha yogun bir
citkacaktir. Kaygl verici de olsa, yaratici ve gelistiri
yarmmin bu ozellikteki sosyal sistemlerine son tahli
icin mutluluk araclari olarak bakilabilir. Ne var 1
miz bu degigkenlik, gecicilik ve dolayisi ile belirsiz
ruplari yoniinden «durum tanmimlamasina» olanak
icin kapalh tutum ve davraniglara daha sik ve dal
kilde tanik olunacaktir. O zaman eggiidiimcii yoOnet
de bu kapali tutumlarin siklik ve yogunlugu oranin
Yarinin yoneticilerinin ozellikle kigilerarasi iletisin
hip olacaklar1 ehliyet dereceleri, basar1 derecelerin
tir.



