BiR KAMU KURUMUNDA ISGORENIN UYUMU ILE iLGILI OLARAK
HAZIRLANAN B iR ANKETIN ANALizi

GIRIS

Ulusal kalkinma, bgrn ve zenginlik; teknolojik kapasite ve gucin,
yurttaslarin ihtiyaclarini kapilamayl amac edinen kamu ve 6zel kugldun etkin ve
verimli calsmasina bgidir.Toplumsal hayatin devami igin gerekli olannka ve
Ozel sektorun @kl bir sekilde calsmasi, ekonomi, sanayi, hikimet ve kamu
yonetimi, eitim ve kdltlr, ulgim ve iletsim, savunma, yargi ve hukuk dizeni,
aragtirma ve gektirme gibi kamu kurumlari ve sivil toplum kurglarinin (STK)
yasamasina hgidir.Bir ulusun gemesi,cga ayak uydurmasi veya yenilikleri takip
edemediinden dolayr geri kalmasi, g#i kuruluslarinin kendi performans
hedeflerine ulgmasi veya verimli ¢camasi ile ilgilidir.Kamu ve 6zel kurum ve
kuruluslarin - bagarisi veya bgarisizlgl, orgut iklimi ve gorenlerin kendi i¢ ve
davrangsal sureclerinin yansimalarinaghdir.

Bir Orgut icin drgut iklimi ve davragsal sireg, kurukundan gleyisine
yonelik planlama ve cikti sonrasi geri besleme diirede kapsayacakekilde
uygulama; glerin gercekleme sireclerinde yer alan grup vssil@rin her yénde
iletisime dayali algilama,beklenti ,tutum ve davséarnnin toplami olarak ifade
edilebilir.Orgiit icerisinde yer alan grup ve bireylkizerinde yapilan agrmalar;
algilama , ihtiyaclar, motive edici faktorler, tatlar, moral dizeyi, etik derler,
yabancilama, statii ve pozisyona garoller ve rol cagmasi, ksiligi etkileyen
faktorler ve bunlar gibi konular tGzerindegmlasmistir.  Gruplar arasi ve grup
Uyeleri arasindaki gkileri konu alan argiirmalar ise, kiiler arasi iletsimin ve geri-
bildirimin kaliplari, drgutsel ilegim ve iklim, uzlgma kultirt ve gbirligi yapma
sureci ve karar verme, denetim ve liderlik tarzgjlér ve gruplar arasi ¢atna ve
¢6zum vyollari, planl veya ger faktorlerin etkisiyle giindeme gelengdgme kagi
direnc ve ikna etmek suretiyle verimgin devamini sglamak Uzerinedir. Yine
yapilan tum argirmalar, orgutlerde camayi ve dgisime kagl direnci, surekli
degisken ve yuksek belirsizlik ortaminda motivasyonu igin gerekli stratejinin
belirlenmesi ve formile edilmesinde de Oonculik efimBununla beraber
orgutlerdeki davragsal sureci inceleme ile ilgili literatiriin buydkrbbdlimu

uygulamalardan elde edilen, tecribelerin ifade deglil gbrls ve tavsiyeler



seklindedir.Genellikle insanin icinde, bulurilukonumdan daha ileri gitme ve ge
basamaklarinda yukselme arzusu bulunmaktadiniKistatlist ve pozisyonuna paralel
olarak dgisik siddette davraglarina yansiyan bu @ger basamaklari, kendi secimine
gore, maddi veya manevi bazl faydalarglamasina imkan tanir. Bireylerin
kalitim,kdltar, algkanhk, gorgi veya@tim farklari, yetitigi cevre ve toplungartlari,
deger olguleri Uzerinde derin etkiler birakmakta vé&sglme arzularini ggsik sekilde

harekete gecirebilmektedir.

Insanin bu dgal beklentisini kanlayabilecgi, amacina ulgabilecgi imkan ve
ihtimalin calstigl sektorde vesyerinde bulunmasi arzu edilmektedir. Busddtuda
kendisini konumlandirmakta, ©zel hayati vesadgl cevrenin de etkisiyle
beklentilerine paralel, formel ya da informel olarkariyer planlari yapmaktadir.
Toplum icerisinde bireye, biisel ve kiltlrel gegimi ve etik dgerler acisindan gli
imkanlar sunulmakta, firsatlari gerlendirme noktasinda mantikh tercihlerde
bulunmasi planini gercekle@me ihtimalini yukseltmektedir. Bu durumun duygiis
boyutta yansimass itatmini seklinde ortaya cikmaktadir. Estetik bilingle hasek
etmek suretiyle ortaya konagin oncelikle yapan tarafindan genilmesi,ardindan
diger isgorenler ve amirler tarafindan geniyle kagilanmasi, ortaya konan uretim
islevinde payl ne kadaufak olursa olsun, hersgdren icin bir seyler meydana
getirebilmek ve varfindan vazgecilemez oldunu bilmek duygusuna
dayanmaktadiris tatmininin bir dger unsurunu, faydal olgu, 6nemli bir § yaptg
hissinin uyanmasi ofturur. Beceriksiz olarak nitelendiriimek, alaylarearuz kalma
korkusu veya luzumsuz bir mahcubiyet, iyi niyetitedzelliklerinin veya bgarilarinin
orgut icerisinde aga cikmasinin en sik rastlanan engelleri olarak Igtkiedir.
Calsanlarin guclendirildii (cesaretlendirildii), tesvik edildigi bir orgut ikliminde,
becerilerini ve performansini sergileme firsati nbg olanlarin  arasindan,
degerlendiriciler tarafindansietmenin gelecé ve cikarlari gozetilerek bir secim
yapilmak zorunda kalinacak, herkesin kariyer bagtamal hizla tirmanmasi
mumkun olmayacaktir. Objektif kriterlere gore sexy olan personelin yikselmesi,

isgOren mutlulgu ile drgut cikarlarinin ortak paydagklinde algilanmaktadir.

Isletme acisindan, kurwuamaglarini gercek§éirmek icin isgérenlerin
verimli ¢calsmasi ne kadar onemli isesgbrenin mesleki ve yamsal hedeflerini
gerceklgtirmesi acisindangietmenin hayatiyetini devam ettirmesi o kadar onéml

Karsilikli fayda tzerine kurulu denge, her ne kagétmenin daha fazla fayda elde



etmesi esasina dayali olsa da, organizasyonlardgargarin, yiksek performans
sergilemek suretiyle verimlilik hedeflerinin Uzegiigikmasi durumunda elde ettikleri
maddi, manevi kazanclar parayla Olcilemeyecek kadeterli is tatminini
sgilayacaktir. Olumlu 6rgit iklimindesé ve kaliteye odaklanma, cekie ve
catsmalarin azalmasi, kaza-kinm oranininsm@ési, dolayli olarak maliyetin
azalmasi; iletim kazalarinin getirgd negatif entropi tehlikesinin azalmasi anlamina
gelecektir.Orgit ikliminin olsumu, kletmenin ilk kuruldgu giinden itibaren sz
konusu olmakla beraber sirekli olarak i¢ ve clkevreden etkilenmekte ve ggm
gecirmektedir. En buyuk etkeniggdren kaynakli d&sim oldugu disinuldiginde,
her turli personel hareketlerinin dikkatli planlaasn ve uygulanmasi 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle personel devir hizinigliétiblmasi arzu edilirken, birimler
arasli yer dgsikligine de  terfi etme durumlari haric pek sicakilbbaaz. Cunkd,
yer desisikligi, uyum sdrecinde ortaya cikacak ilave maliyetdakemaya dger
olmahdir, grup ve 0Orgut icerisinde kurulghnwlan formel ve informel dengeleri
olumsuz etkilememelidir.Hatta en kisa zamanda Méiknartisina sebep olmalidir.
Orgutiin eski caanlarinin, ayni orgitte farkli birime ggicide bile uyum
konusunun dikkate alingli bir ortamda, gletmeye yeni katilan personelin uyumunun,
hem ggoren acgisindan, hem dgletme acisindan hayati 6neme  haiz gidu
kesinlikle kabul edilmekte, hatta bagikiollarinda mesleki kariyerin en kritik donemi
olarak gorulmektedir.Bu camamizda, oncelikle organizasyonlar icin en Kritik
girdilerden olan insan kay@min esitim asamalari kgilik ozellikleri, o6rgute
uyumu,muhtemel uyumsuzluk nedenleri ve belirtileriuyum ¢abasi igerisine giren
isgorenin sergiledii davrang sekilleri ; is ile personelin uyumunun ganmasi ve
isgoren ilgkilerinin gelistiriimesi sonug¢ olarak da o6rgut kadltird konularina
deginilmistir. Ardindan uyum surecine yonelik Likert tipi tunu 6lcesine gore bir
anket hazirlanng) serbest ve tarafsiz olarak, bir kamu kurumungiabglama ve
uyum sglama doneminde bulunan 349 personele,kkrindan itibaren ilk on gun
icerisinde, sorular yoneltilngj verilen cevaplara gore anket, SPSS For Windtvs
programi ilegivenilirlik analizive faktor testi ne tabi tutulmgtur. Test sonucunda
guvenilir oldyu, ayni olgular sorgulayacakekilde sorularin faktorlere gore
gruplandg! gorulmdtur. ArdindanT testive varyans analiziyapilarak dgiskenler

arasindaki igkiler ve tutumlar arasindaki farkliliklar tespitikdeye calgiimistir.



1. INSAN KAYNAKLARI YONET iMIiNDE EGITiM VE GELiSTiRME
CALI SMALARI

1.1 Yonetim kuramlarinin katkisi

Ekonomik faaliyetlerin temelini olgturan mal ve hizmetleri Gretmek icin bazi
sistemlerin zorunlulgunu agiklamaya gerek yoktur. Ancak genel geceroradjen
yapilar yerine, temel dinamiklerini sosyo-kultudeserlerden alan, bazi temel ge-
lendirme sireclerine A kuruluslarin meydana getirilmesi gerekmektedir. Bu

temel_dgerlendirme sireclegu sekilde 6zetlenebilir (Hampden, 1995: 6).

Birinci olarak tim oOrgt bireylerini kapsayan kdaalve istisnalar belirlenmelidir.
Tum is sahalarinda orgutlerin, ayrintili givenlik kuralhelan, cakanlarin el
kitapciklarindaki genel cizgilere kadar coksitte kurallar, ilkeler ve rutinler
olusturmalari gerekmektedir. Kurumlar ancak boéylelikle deger katabilecek kadar
sistematik bir bicime girebilirler. Ama tek paa bu da yeterli dgldir. Kurumlar,
koyduklari herhangi bir kuralin sinirlarini ortayigaran ve 6zel ilgi isteyen ayricalikli
durumlari en kisa sirede algilamalidirlar. Bununyaghklari takdirde, kurallari ve
islemleri, dgisen kaullar nedeniyle personelin gereksinmelerinden déguzak
kalmaya bglayacaktir. Bir kurulgun "butinligi”, kurallarinin gesietiimesi glemi ile
Ozel ayrintilarin tzerinde durulmasi eyleminin birte ne kadar uyumlu olguna
baglidir. Ancak bdylelikle kurallar daha fazla istigma kapsayacak kadar
gelistirilebilir. Birinci asamadan sonra yapilmasi gereken, muhtemel kusunezin
gelistirme imkanlarinin incelenebilmesi icin tim kurglarin, Granlerini ve tretim
sistemlerini zaman zaman parcalara ayirip incelemdal. Yeniden bir araya
getirirken de, tum sistemin eskisinden daha iykekil alacak bicimde diizenlenmesi
gerekir.Sifir hataya ugabilmek icin sistem unsurlari arasindakiskiierin ve
koordinasyonun hatasiglémesi icin gerekli hegey dikkatle incelenmelidir. Uriiniin
ya da hizmetin batina, her zaman, parcalariniratopidan daha genkapsamli ol-
dugu icin, misterilerin isteklerine yanit vermek Uzere dizenlesir, yapilacak en
kicuk bir hata tim sisteme zarar verebilir. YalajzGrinin ve Uretim sisteminin,
sirayla parca parca incelenmesi ve tekrar bigtinlmesi bir kurulgun ve

drtnlerinin surekli olarak yenilenip ggirilmesini salar.
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Sekil 1 :Bireysel Davransin Olusumu

Yine drgutler icin hayati 6hem ¢ggan bir baka nokta da, tim personel icin ge-
rekli olan bilgi, ilgi ve destg&n salanmasi ve ayni zamanda bu bireylerin yukaridaki
sekilde gorulen bir dongu icerisinde hizmet @ttsirece kurulg ve toplumun
gereksinmelerinin  en iyi bicimde kaanacg& konusunda glvence
verilmesidir.Baarlya ulamanin kgullarindan biri, bireylerin inisiyatif, enerji ve

dartdlerinin kurulgun amaclari dgrultusunda yonlendirilmesidir.

Yapisal ve suregsel yonetim kuramlari, oOrgutselratala ilgili olabilecek
genelliklesu gorisleri savundular.

a. Orglitte ast, Ustgkileri ve isgorenlerin érgiite uyumlari 6Gnemlidir.

b. Ybnetimle ggorenlerin bltlnkgnesi icin yonetmen, astlari olaggdrenlerin
ruhsal durumlarini tanimali, anlamali ve buna gorestilenleri yonlendirmelidir.

c. Orgiit, toplumsal bir sistemdir; bu sistemdennsgudilenmesi, karar vermesi,
ussallgl ve algilamasi incelenmelidir.

d. Bir orglt, insanlarin ortak bir amagc icin biraga gelip birbirlerine hizmet

etmeyi istemeleriyle ve bu amacla getie gegcmeleriyle okur. Boyle bir 6rgutte, 6rguti



olusturan @e, sgorenlerin ilski agidir. Bu iliskiler aginda drgutsel davraghar 6ne cikar.

e. Yonetmenle asti arasinda yonetsel erki kullammadblay dgacak ilki,
yonetsel ve orgutsel davrgari belirler.

f. isgoOrenlerin, birbirlerine yardim icin hizmet takagapmalar o6rgitsel

davranglarini etkiler.

Yapisal ve surec¢sel kuramlaggédrene ilgkin varsayimlari isgdyle 6zetlenebilir:

a.Isgoren, 6zel sorunlarini drgutin icingtaadan gorevini yapabilir.

b. isgoren ekonomik yararlar gadigi icin, 6rgutiin amagclarini kendi amagclan
gibi benimser ve gercekkrmeye cakabilir.

c. Isgoren, kendine kilavuzluk yapiginda ve iyi denetlenginde kini en iyi
bicimde yapabilir.

d. Isgoren, ekonomik ozendiricilerle, kendine verilergiiin Ustiinde daha
yuksek edim elde edebilecek bigcimde sgdilir.

e. Isgoren, §inde ustalgtiginda, ini en az emekle, en kisa surede, fakat en
yuksek nicelik ve nitelikte yapabilir.

f. Isgorenler, glerindeki yeterliklerine (ustaliklarina) gore slandirilabilirler.

g. Her ggorenin, en iyi yapabilegebir is vardir.

h. isgorenlerin amaci, 6ncekinden daha yiiksek ekonoande gglamakir.

i. Geneldeggorenler, tembel, edilgin ve isteksizdirler.

j. Isgorenler, glerini yapmak icin tstlerinin yakin denetimini védjilemesini
gerekserler.

1.2. Orguitsel davransin bilesenleri

Asagidaki tabloda bireyin 6rgit icerisinde sergifgddavrang sekillerinin
olusumunu sglayan faktorler ve birbirleriyle etkifgmi gorilmektedir.Bu faktorler
icerisinde en o6nemlisi olarsgorenin davragi olusumunda bilgenlerini olwturan

konularla ilgili kisaca bilgi vermek uygun olacakti
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ORGUTSEL DAVRANISIN OLUSUMU

Sekil 2: Orgiitsel Davranisin Olusumu
1.2.1 Kisilik

Kisilik 6zelliklerinin blyuk bir kesimi, insanin ilkaglarinda kazanilirisgoren,
yirmi yas dolayinda, bir orgutte camaya baladiginda, kiili ginin (personality) temel
Ozelliklerini gelstirmis ve kendinde yeri@irmis sayilir. Yetgkinligin - gelisim
evrelerinde, insanin yedi& bazi Kkkilik 6zellikleri ve Benlik Kavrami (self-concept)
pek dgismez ve sureklilik gosterir. Bireyin, icinde buyiiiitoplumsal ve kilturel
ortamla etkilgerek gelstirdigi bu Kisilik Ozelliklerinin degismesi, ancak onceki
yasantilardan daha gucli gantilar edinmesine Bhdir. Boylesine kokli ygantilar ancak

olaganUstu olaylarin etkisiyle kazanilir.

Orgitte olganustil olaylarin gercelslme olasilgi az oldgundan, §goérenin
kisilik O0zelliklerinin de dgisme olasilg azdir. Bununla birlikte, yerdé&k olmayan ya da
degisime uramalarn igin gereken etkiien diizeni kurulabilen durumlardaggibrenin
kisilik Ozelliklerinin bazilari dgistirilebilir ve isgdrene yeni kilik 06zellikleri
kazandirilabilir, insanin kilik 6zelliklerinin streklilik géstermede kararigina kagin

bir degisim ya da gefim gosterdii gozlenebilmektedir.



1.2.2 Benlik

Benlik, insanin kim oldguna ve kim ola-, gana iligkin 6rgutlenmg, tutarl,
durulmy algisi, gorsl ve inancidir; kendine bigti degerdir. Benlik Kavrami (self-
concept), insanin kim olgunu, kim olacgini sorgulamaya kEamasiyla getir, insanin
bedenine, biisel, devinimsel ve duygusal gucunegkiln bilinci, Benligini, bulmasini
sglar. Bu biling, insanin kendini tanimasiyla i@€nmesiyle olgur, insan ygantilariyla
ve bu yaantilarim yorumlayip, yargilayip gerlendirmesiyle bikisi, bir benoldusunu
algilar.Benlik Kavrami'nin galmesine Benlik imgesi (self-image) de etkiler. Benli
imgesi, insanin nasil biri olmasi gergktie iliskin gelistirdigi tasarimlaridir. Benlik
imgesi, bir bakima insanin glindiii, ulgmaya caktigi bir Ulkiisel Ben'idirinsanin bu
Ulkisel bene ulanak icin yap@ cabalar Benlik kavraminin gghhesine katkida

bulunur. Benlik imgesi'nin okimasina, insanin drnek atdkisilerin etkisi blyuktar.

Calsma c&mnin hazirhk ve yetfme donemleri, sgorenin Benli'nin
gelisiminde dnemlidir. Uzmanima donemi,sgorenin $i ya da meslgnin gelismesine
kosut olarak, Benlik Kavrami'nin kararlillk dénemididzmanlama déneminin sonuna
dogru ve surdirme doneminde, insanin gaggmidegerlendirmesiyle duyumsuzluk
duygusuna kapildinda, Benlik Kavrami'nda ggme gorulebilir. Stirdirme ve emeklilik
donemlerinde insanin duygularinda daralma, icek&planve kurallarinda katigma

olabilir.

1.2.3 Kalitim

Kalitim déllenmeyle olgur. Déllenme, babadan gelen ersuyu (sperm) ile
anadan gelen yumurtanin délyatada birlgemesidir. Ersuyu ile yumurtanin her birinde
yirmi tcer kromozom vardir. DNA, (Dioksiribo NukleiAsit) kromozomlarin temel
bilesenidir ve goze (celi, hiicre) cekiglade yer alan ve dole aktarilacak kalitsal bilgiyi
(programi, Ozellikleri) bulunduran kargila yapili bir birleiktir. Déllenme sirasinda
anadan ve babadan gelen kromozomlar cift giftsoide ve yirmi G¢ ¢ift kromozomu

iceren bir gbze oktururlar.

Kromozomlarda yiz bin dolayinda gen vardir. Gendera babadan gelecek
kalitsal o6zellikleri tartyan birimlerdir. Genler de, kromozomlar gibi, Cciftift
birlesirler. Genlerin bazilar at (dominant) bazilari ise ¢ekiniktir (recessiv@dsat
genler, cekinik genlere Ustiin gelereksidéklarn Ozellikleri dolite gecirirler. Bat

gen, anadan geliyorsa ananin, babadan geliyorsmbabzelliklerini taur.



Ic cevre, insani oluran alt sistemlerin arasindaki etkitai anlatir. Genlerin
birbiriyle etkilesimi délitin i¢ ¢evresini okturur. Kromozomlarda bulunan genlerin
degisik bicimde birlgimiyle dolutin gekimi hem sinirlandiriing hem de
yonlendirilmis olur. insanin kendi i¢ yapisi da i¢ cevre kavramgirer, insanin
solunum, dolgim, sindirim gibi sistemleri ve i¢ organlari; duygdisiince, ani ve
yargilamalari; ve insana gkin tim durumlar, onu ne oranda etkiliyorsa o oeand
onun i¢ cevresini okiurur. S6zgelimi, bir mide sancisi unutulamayacagamtilar
yaratabilir. Yillar dncesi edinilen bir yantinin anilmasi insanaga haz ya da elem

vererek duygulari yonlendirebilir, insanin bir anesandaki i¢ ¢cevresini odturabilir.

Dis cevre, insana yapilansdetkilerden olgur. Déllenmeden sonra délinsdi
cevresi anasinin dolyaair. Dole kalitimla gelen gizilgtclerle doély&tain ic
cevresi etkilgerek gelsmeyi saglar. Eger dolyatgindaki cevre kgullari dolin
biylmesine elvegli degilse, dol ygamini yitirir. DOlyat&inin cevre keullarinin
dole etkisi, beb&n dogumuna kadar sirer (McConel, 1959). gdDmdan sonra,
insanin d§ cevresi, insani etkileyen tim canli ve cansizikiardir, insanin cevresi,
toplumun sinirlan gina da tgar. Kitle iletisim araclarindan insan ne denli etkileni-

yorsa, insanin ¢evresi de o denli géani

Dogumdan sonra da cevre dénemini yitirmez. Ozellikle yibslarda bebgin
blylumesi ve geimesi icin elvegli bir ortama gereksinmesi buyuktir. Aile, &,
toplumsal ve 6rgutsel cevre ayni derecede 6nemiidianin gefiimi, ana babasindan
getirdigi kalitimla, icinde buyudgili cevrenin etkilgminin Grandadar.

Bir isgOren, orgute girerken ailede ve toplumda eginkiiltiirel deserleri ve
duzguleri de getirir,sgoren, bununla da yetinmez, giafii orgiitte de kendine 6zgu
degerler ve diuzguler edinir. Boylecgyorene dgerlerini gilayan orgit du toplumsal ve
orgitsel iki cevre vardir. Agarmalar orgitsel cevrenirisgorenlerin érgiite, yonetime,
kisili gine iliskin deserler gelgtirmede Orgut @i toplumsal ¢evreden daha etkili offlunu
gostermgtir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994).

1.2.4 Gelgim ve Kurallarl

Gelisim, insanin tim yonleriyle belli bir odum icinde oldgunu anlatan bir
kavramdir. Bu yonlerine insanin, bedensel, devisah- cinsel, biksel, duygusal,
toplumsal ve torel alanlarda biylime ve gebsi girer. Kisaca gelm, insanin evre
evre kiili ginin olusmasini anlatir. Gglim kavrami, blyime, olgunima, @&renme ve

hazir bulungluk kavramlarini kapsar.
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Blyume, insanin biyolojik yonden gigmidir, insanin boyca uzamasgidikca
artmasi, oylumca gesemesi buyumedir. Genellikle, biyiime sd@zgibireyin bir gekim
evresinden daha Ust bir g@hn evresine dgru gidisini anlatir.

Olgunlama, insanin bir gelim gorevini yapabilecek dizeye gelmesidir.
Genellikle olgunlgma, buyumenin sonucunda glan bir gelgim evresidir.
Olgunlgmada @grenmeden ¢ok biyume etkendir. Buylime ise biyoljiklesisimdir.
Ogrenme, insanin belli bir ggiim gorevini yapabilmesi icin gereken bilgi, becee
tutumu kazanmasidir. Biyime ve olgynia, elvesli bir ortamda bedenin biyolojik bir
degisimi olmasina kaulik, 6grenme insanin giardan gelen etkilerle bir ggin gorevini
yapabilecek 6n davratari kazanmasidir.

Hazir bulungluk ise, insanin bir galim evresinden daha Ust bir geh evresine
gecmeye hazir olgunu anlatan bir kavramdir. Hazir bulgluk hem buylylp
olgunigmayl hem de grenmeyi kapsar. Bir ¢cogun, yazmaya hazir olmasi icin hem
parmak, el ve kol kaslarinin buylylp yazi yazadgkimuga ersmesi, hem de yazmak
icin gereken oncil bilgi, beceri ve tutumg@rénmesi gerekir. Boylece cocuk yazi
yazma davragini yapmaya hazir olur. Birsgorenin bir karmgik makineyi

kullanabilmesi ya da bigsiiyapmasi icin de ayni bicimde hazir olmasi gerekir

Gelisim sureklidir, ama nicelikge ve nitelikgce her stga ayni derecede
gerceklgemez. Gelim, bazi yalarda hizlanir; bazi glarda yavalar; bazi yalarda da
durur gibi olur. Ama gefimin, stzgelimi bliyume yonid durgunluk goésterirken
dgrenme yonu ilerlemesini surdirdr. Getin hizlandgl yaslar, dur&ganlastigl yaslara
bakarak daha ©Onemli ggln sorunlari getirir. Ayrica bu yharda insanin

gerceklgtirecesi gelisim gorevierinde de ggsmeler olur.

Belli bir takvim yainda olan bir insanin, gelin alanlari, dgisik gelisim
dizeyinde bulunabilir. Ama gein alanlarinin d@sik diizeyde olmasi, insanin
gelisim dengesini bozacak derecede olmaz. S6zgelimnindzedensel gglminin son
sinirina yaklgmasina kawlik bilissel ya da toplumsal gglni hentz daha sag
dizeylerde olabilir. Cinsel gegiim bunun en belirgin 6rrggdir. On dort yainda olan bir
gencin boyca geaiimi yiksek, ama erinlik evresine hentiz giidgin, cinsel gelimi
disik dizeydedir. Gealim alanlar arasindaki dizey farlgilh sinir gip yuksek

derecelere ciktinda, gekimin dizgunligi bozulabilir.
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1.3 Kisilik Tarleri

Her isgorenin ksili gi kendine 6zgudir. Bu ylizden hggdrenin kgili gi ayri
ayri incelenmelidir. Cgu kez bu olanaksiz old@u icin Kisilikleri birbirine benzer
yonleriyle kimelendirmekle yetinilir.isg6renlerin  6rgiitsel davrani agisindan
kisiliklerinin kimelendirilmi bir 6rnesi asagidadir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994):

1.3.1 Dsadonuk (extroversion) Kisilik .

Disadbnuk kgi, toplumsal, cakkan, dostca davranmaya istekli 6zellikler
gosterir. Uzun ve yawaislere kasi sabirsizdir. Cok hizli olmayl sever. Kaknka
isleri sevmez. Dgismeyi ve derin dg§linmeyi gerektiren konular Gizerinde gaiayi
yegler, insanlarla iyi gecinir ve onlari sever. Geikdd! ili skileri iyidir.
1.3.2icekapanik (introversion) Kisilik.

ice-kapanik ki, kaygi, bunalm, uzinti, glvensizlik, cokinti Wik
Ozellikler gosterir. Bir e girismeden once ¢ok duandr. Belli bir § Gzerinde yalniz

basina uzun sire c¢ahbilir. Distinme, eylemden 6nce gelir; kimi kez eylem olmadan
da digtndr, sinin kesilmesinden htanmaz.
1.3.3 Uzlailabilir (agreeableness) ksilik.

Uzlagilabilir kisi, bagkalariyla elbirlgi yapmaya, ankmaya, bgkalarina
yardim etmeye yatkin; rahatlatici,sgoruld, gavenilir, iyi dgali 6zellikler gosterir.
1.3.4 Agirbash (conscientiousness) kilik.

Agirbagh kisi, ciddi, sorumlu, bgarili, koruyucu 6zellikler gosterir vezabasli
kisiye guvenile bilinir ve bglanilabilinir.

1.3.5 Yaantiya acik (opennes to experience) dlik.

Yasantiya acik ki, denemeyi ve y@amay! sever; imgeci, merakli, kulttrld,
aclk kafal ozellikler gosterir. Duzenli, gercekge Ozenlidir; yalin (karmak
olmayan) glerden heglanir; grendiklerini uygulamaya sokmada beceriklidir.

1.3.6 Kavrayici (algilayict), (perceptive) lilik.

Kavrayici ki, yeniliklere, dgismeye uyar, yeni goglere kapisini acarsleri
aclk ve c¢oOzumsuz birakabilir, ilgi duymgdikararlan geciktirir. Pek cokse
baslayabilir, hguna gitmeyenleri ertelerleri bitirmeden birakabilir.

1.3.7 Yargilayici (judgment) kailik.
Yargilayici ki, isleri planlamayi ve planini uygulamayi sevelerini istedpi

gibi yapar ve sonuclarindan doyumglsa. Cabuk karar verirslerinin yoninden
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sapmasini sevmez.
1.3.8 Diuinsel (thoughtful) kisilik.

Dusuinsel ksi, ussaldir, kimi kez bilmeden insanlarin duyguiarincitir.
Olgularn ¢ozimlemeyi ve nesneleri mantikli bir dizé&koymayi sever. Yansiz vesta
yurekli goruniur. Kendine benzeyen insanlarlgkilkurar.

1.3.9 Duygusal (sensitive) kilik.

Duygusal kgi, baskalarinin farkina cabuk varir ve onlari memnun e&ne

calsir. Uyumlu olmayl sever ve Blalarinin isteklerinden, gereksinmelerinden

etkilenir. Duygudatir ve pek ¢ok insanla gki kurabilir.
1.3.10 Sezgisel (intuitive) lilik.

Sezgisel ki, yeni sorunlarla grasmay yeler, 6ncekileri yinelemeyi sevmez,
tekdlize glerde sabirsizdir. Yeni becerilerfgrénmeyi sever, esinlerglikisileri izler,
islerinde hemen sonuca gmaak ister. Gergeklerle ilgili verilerisiemede kimi kez

kusurlu olabilir.

1.4 Orgut ve Kisilik

Kisilik, insanin diinyayr yorumlamada, olaylari yangéda kullandii bir
suizgectir,isgéren, Orgitiin toplumsal ilke ve kurallanim, kigtiideser ve diizglerini,
kisilik stizgecinden gegcirir ve bunlarasikiginin elverdgi bicimde tepkide bulunur.
Orgiitiin ilke ve kurallari, ger ve diizgilerisgoreni etkileyen birer etki dizisidir.
Orgut, bu etkilere sgorenden istedi tepkileri alabilmek icin bircok gudeleyici,
ozendirici ve pekitirici koyar, isgéren bu etkilerden hangisini daha 6dullendirictga
en az cezalandirici buluyorsa ona goére dagsami ayarlar.isgorenin kiili gi 6rglite
kars! tutumunun da kaygadir; orgiitle 6zdgesmesinde ya da orgute yabangmesinda
kisili ginin etkisi buydktar. Ayni kiilik 6zelligi olan isgbrenleri yonetmek kolay sanilir,
insanlarin tirde kisiliklerinin olmasi olanaksizdirinsanin dgasina aykiri olan bu
turdsslestirmeyi yapamayada icin orgut, ge alirken belli kilik 6zellikleri olan insanlari
secmeye, bunlariggerek 6rgut toplumuna ve kultirine uydurmayasgaltdul, ceza,
yukseltme ve edim gerleme yoluylaggorenleri benzer kilik 6zelliklerini benimsemeye

yoneltir.
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ISGOREN ORGU TSEL ORTAM EDIM
o Orgiitsel
Kisilik Ozellikleri Islevsel Toplumsal Davranis Tiirleri
Ceyre Ceyre
_ GOREV ROL " URETIM
b E > vaPisl = vAPISI —
(Uretme [stedl) |lq— < —| = UYUM
: - YETKE KUMELESME -
- YAPIS| YAPIS| -
Fetim Galcl
(Uretim Glicl) DOYUM
(Blligsel, ISAKIMI KULTUREL -
Devinimsel ve YAPIS YAPIS| *YURUTME
Duygusal Glg . .
" YASATMA

T DONUT ? DONUT

EDIM : iISGORENLE ORGUTSEL ORTAMN ETKILESIMININ URUNU

Sekil 3: Isgoren Edimi

Isgorenin orgiitsel davrandruntisi, kiili gi ile drgitin kaltara glevsel ve
toplumsal cevresi) arasindaki etkilale dokunur. Bu iki etkenin birbirlerini etkilerke
tasidiklari azirlik Gnemlidir.Isgérenin 6rgutiin kiltiriine etkiski@lastiginda, orgiitiin
kiltirt isgorenin istedii yone dgru olusur ve yonelir. Ozellikle érgitiin en st yonetme-
ninin 6rgut kltiirine etkisi bu tirdendir. Orgutimetsel kararlan bir (st kurulca veri-
liyorsa, bu kurulun tyeleri kararlarda tugatavranglar sergilediklerinde, bunlarin gig-
tirebildigi 6rguitsel kiltirjsgorenlerin orgitsel davragarinin érintiisine rengini verir.
Ust yonetmenlerin ya da Ust yonetim kurullaringirgia 6rgitsel davranorintisini
etkili bir bicimde dgistirecek etkiler cok az olasilikla ast yonetmen gasdorenlerden

gelebilir. Bunlarin dandaisgorenlerin 6rgitsel davratarinin bigimlendirilmesinde baskin
olan hep 6rgutsel kdlttir olur .
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2. UYUM EGITIMI VE ISGOREN UYUMU
2.11se Baslatma ve Uyum (Oryantasyon) Egitimi:

Insan kaynaklari yonetiminde belki de en sik ve desistematik olmayan
egitim calismalar arasindgeé balatma sirasinda yapilagigmler gelmektedir. Bazi
yerlesmis kurumlarda her calan diuzeyi icin belirlenngi standartlar dgrultusunda
en az 10-15 gun suregiemler veriimektedir.

Diger yandan bir¢cok kurumda dasikér ise baglarken 1-2 giin siren veskyi
is ortamina altirmaya yonelik sistematik olmayan bigigm yapilir. Kimi
kuruluslarda ise ge bglatma konusunda net bigi@m yoktur. Ancak ¢cakanin ge
basladigi bolum ydneticisi kurum hakkinda bazi nasihatlapar. Cakan &
arkadalari ile etkilsim yoluyla yeni gine alsmaya cakir.

Ise balatma ve uyum @timinde temel amag hangi kademede olursa olsun
calisanin kurumuna uyumunu kolaytamak ve biran dnce kurumun gkxlerini
paylgmasini sglamaktir. Nitekim, elemanin segimi son derece dgildabicimde
yapillms olsa da, alaninda deneyimli bir gainda olsa kurum onun icin yenidir.
Kurumun fiziksel yapisindan, kurumu o kurum yapapedieri, kimligi ve is akisini
mumkin olan en kisa surede edinmelidir. Esasinddesile bir ise bglatma
egitiminin olmasi, ¢akanin kuruma uyum géayamayacg anlamina gelmez. Ancak
kendi cabasi ile orrigin 8-10 ayda edinegebilgileri, isin basinda 1-2 ayda vermek
mumkundur. Dolayisiylase baglatma eitimleri kisinin kisa strede kuruma yeni
degerler katmasina yardimci olacaktir.

Ise balatma eitimlerinin amag ve ulglacak sonuc bakimindan geik
uygulama bicimleri vardirBunlar kisaca 6zetleyelim:

2.1.1 Hizmet Oncesi Bitim:

Yerlesmis bazi kurumlarda se alinmasi kesingen calsanin kadroya
atanmasi icin Orgart olarak hizmet dncesigéim, staj ve benzeri uygulamalardan
gecmesi istenmektedir. Kamu kesimi ve bazi buyullkdihglerde gercekigirilen
uygulamada buse getirilen bir standart vardilse, statilye ve kuruma gore suresi ve
yogunlugu desisen hizmet oncesigtim bazen kurum dinda e yeni balayan
kisilerle birlikte bazen kilerle birlikte bazen de kinin calsaca kurumda
gerceklatirilir. Hizmet Oncesi @itim genellikle c¢ok subeli hizmet veya Uretim
kurumlarinda (6rn@n bankacilik, sigortacilik sektérleri) buyldk ydear

sgilamaktadir.



15

2.1.2 ise Baslatma Egitimi:

Kurumlarin daha siklikla kullandiklarggimlerden birisidir. Stresi, yeri ve
yogunlugu yine kurumlara gore @esebilmektedir. Bu tir @timde amag¢ daha ¢ok
somuttur. Ozel sektérde siklikla kullanilan kiitienler bazen bir tek giin bazen bir
aya kadar gidebilmektedir. Amagcskiin kuruma, ¢ arkadalarina, § cevresine genel
olarak gletmenin dger birimlerine yoneticilerine kurumun icindeki yazieya yazili
olmayan kurallara alilmasini kendisine yonelik beklentilerin ney biciend
edinilmesini, sglamaktir.

2.1.3 Uyum (oryantasyon) gitimi:

Bu ezitimlerde genel amag ive 6zellikleri yaninda kinin icinde yer aldil
sosyal ortama uyumunu kolaytaacak sekilde bilgilendirilmesidir. Dger
egitimlerdeki gibi suresi ygunlugu ve benzeri ayrintilar gierin stattilerine kuruma
ve ise gore dgisebilir. Uyum egitimlerinde amagc kinin is yerine, § yeri kurallarina
idari duzenlemelere, kurumun gkrlerine kisacasisin kendisinden ¢ok kurum
kaltarune ilgkin egitim etkinlikleridir.

2.1.4 Hizmetici Egitim:

Ise bglatma eitimlerinden sonra kadrosuna atanan vesgadya balayan
bireyin zamanla ortaya cikacalgittm ve gelstirme ihtiyaclarinin giderilmesine
yonelik esitimlerdir. Bundan sonraki kbkta daha detayli olarak ele alinacaktir.
Hizmet ici esitimlerin 6nemli bir kismi ¢ egitimleridir. Temel amag sin
anlagilmasini sglamaktir. Kalite standartlarsin diger kurumlarindakinden farklar
kuruma 0zel ¢ uygulamalari ¢ akisi gorev tanimi ve Ozellikle ¢aana yonelik
beklentilerin bu tir gitimlerde verilmesi s6z konusudur.

Insan kaynaklari yontemi bakimindan énemli olan aplige yeni alinan
eleman(lar)a hangi ggimin daha vyararli olaganin belirlenmesi ve gerekili
programlamanin yapilmasidir. Oge tim Turkiye desubeleri olan bir bankada
gorevilendirilecek memurlarin merkezde hizmet Oncanalari ¢cok 6nemlidir.
Kisinin ise alsmasindansubelerdeki standartlara, bankanin steiiye kagl en iyi
bicimde temsil ediimesine kadar cok énemlidir. (Gineise yeni alinan makinede
deneyimli bir tekstil gcisinin 1-2 gunlik gitim bandi algtirmasi ve bu sirada
yapilacak kurum gezisi, kurum hakkindaki genelilgly markanin ayrica 6zellikle,
is kalitesi standartlarina yonelik gon bilgilendirme ile servis, yemek gibi idari

islere yonelik bilgilendirme yeterli olacaktir.
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2.21sgorenin Orgiite Uyumu

Uyum, insanin i¢ ve dicevresiyle erincini bozmayacak bir etkila icinde
olmasidir. Uyum, insanin kendisi ve ¢evresiyle uynmicerir.insanin uyumu, dirik
bir strec icinde olgur. Uyumun G¢ boyutu vardir: Gergekgilik, insaniiaydari
bilimsel bilgilerle ussal dgerlendirmesidir. YUklenme, insanin sorununu ¢ézmeye
gereken eylemleri yapmay Ustlenmesidir. Ozbenineseimsanin kendine gkin
gercekleri kabul etmesidir. Bu ¢ boyuttan biri dagliginda insan, uyumsuz olur.
Insan, uyumunda kendi davrglarini algilarken, denetlerken ve yapacaklarina
karar verirken, denetim ogani kullanir. Dgal olarak insan, davragtarini
algilama, denetleme ve karar verme yeterliklergdmaniktir; ama bu yeterlikler
kultirin etkisiyle insanin icten vesthn denetimli olmasina dogebilir. Cazdas
orgutlerin istedii isgbren, icten denetimlgi, denetim odgina yerlgtiren
kisidir.Uyumda bireysel ayriliklarin olmasi galdir.

Orgutiin kati yetke sira dizini, bicimsel ilkeletiyumu ve 6zgurlgi
kisitlamasi, belirsizlikleri, zor teknolojisisgorenin yonetime katilmamasi ve sik sik
yer deistirmesi uyumsuzluk kaynaklandir. Orgittegdrenleri zorlanmaya,
engellenmeye, kisel ve ikili catsmaya, gerilim ve bunalima gliren birgok sorun
vardir. Zorlanma, icsel ve ghal etkilerin insanda olumsuz gigmeler yaratmasi,
insanin dengesini ve uyumunu bozmasidir. Engellemggérenin gududlerinin ve
gereksinmelerinin kaanmasinin durdurulmasidir. Orgit ortamind@oreni
kisisel catsmaya iten birgok sorun vardiggorenlerin bir sorunu ¢ézerken ya da bir
amaci gerceklgirirken, gorig ayrihklarindan dgan ikili catsma en c¢ok
gorulendir. Duygusal gerilim, insanin bir amaca solasi, bir gudusinin

doyurulmasi zor oldtunda ortaya cikar.

Asagilik duygusu, utan¢ duygusu, Ustunlik duygusu, kaynirlilik,
saplanti, takinak, yilgi,sal duygusallik, duygusal hamlik, kiskanclikgisma,
bagimhlik ve bazi psikosomatik belirtiler, §g uyumsuzlgun insanda yarafi

kisilik 6zellikleridir.
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Sekil 4: Calisma donemleri,Gelsim Evreleri ve Gereksinimler

Insan, yukaridaki tabloda da gorigdl gibi yaaminin  dgisik
donemlerinde farkli beklenti ve performans dizegintulunmaktadir. Bijsel
faktorler, yenilgi veya yeni bir ortami farkl algilama ve uyum <iiren farkh
yogunluk ve siddette gec¢cmesine neden olmaktadir.Ortaya c¢ikan ginye
uyumsuzluktan kurtulmak icin, uyum (savunma) mekanglar gelktirir. Uyum
mekanizmalari, gerceklerle ¢aa ¢cikma yollaridir. Uyumsuz olan ski gercekleri
yadsiyarak, carpitarak, gerceklerden cekilerekcedeere saldirarak, gerceklerle
uzlasarak uyumsuzigundan kurtulmayagalsir.

Yegin ve surgen uyumsuzluk insani, ik bozukluguna ve ruh hasta-
liklarina goturir. Orgutte karakteri bozuk, sinlicényargili, dogmatik, bgnaz,
paranoid ve psikopat §lik 0©zellikleri gosteren ggoérenler bulunabilir. Ruh
hastaliklari yonetimin galtaca degil; 6nlem alacgl konudur.

2.2.1 Uyumun (eleri

Uyum (adjustment), insanin i¢ vesaevre ile erincini (huzurunu) bozmayacak bir

etkilesim icinde olmasidir, insanin i¢ vesajevresinden erincini bozacakgysikte etkiler
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geldiginde, dengelenime (homeostatis)smési, ama yeniden duruluma (steady state)
gecmesi uyumsuziiunu gostermez. Bu uyum cabasi, insanin gevresigelem uyaran
(etki) dezismelerine kag dirik, (dynamic) oldgunu gosterir.

Insanin ruh g@i g iki tir uyumun Grinuddr. Birincisi, insanin kendindisiyledir.
Bu uyum, insanin durtuleriyle, gler ve dizgulerinin denge icinde ofgunu gosterir,
insanin kendisiyle uyumu ona i¢sel ering verir.

Ikinci tOr uyum, insanin cevresiyledir. Bu uyum, ans gereksinmeleriyle
cevresinin dger ve duzgullerinin denge icinde ofgumu gdsterir, insanin cevresinin
kilturel, toplumsal, ekonomik gibi ger ve dizguleriyle uyumu da insangsdl ering

verir.

Isgérenin uyumunda bisel, duygusal ve devinimsel gliclerinin énemi biitikt
Uyumun gerceklgebilmesi icin kginin guclerine gerek vardir. Amagiorenin uyumunda
cevre kgullarinin da énemi bilyiiktiiisgoren nedenli giclii olursa olsun, érgitisukar
uyumuna elvegli degilse, sgorenin gucli olmasi uyum sorununu ¢dzmeyebilimétitnin
gorevi, sgorene ilkin uyumunu kolayaran bir cevre sunmak; sonra da uyumsizigo-

ralirse uyumunu gtamak icin girsimlerde bulunmaktir.

Insanin uyum siireci diriktir, insanin uyumunun diglik gereksinmelerini
doyurmak icin bilgsel, devinimsel ve duygusal gicuni hedefinggratarak ke
kosmasidir. insanin  gereksinmelerini doyurmak icidigénmesi ve yeterlik dizeyinin
yukselmesiyle cevresine uyumunun dirgklide yukselir. Gudulenme ve yeterlik,
insanin uyum glcund artirir. Cevresldian elvergliyse gudulenme ve yeterlilik, insanin
uyumunu sglayabilir. Uyumun bgarili olabilmesi icin insanin gercekci olmasi, eyle

yuklenerek kendine benimsemesiggesarilmasi gerekir.
2.2.2 Gercekeilik

Gercekcilik (realism), insanin olaylar bilimseldilerle ussal dgerlendirmesidir.
Gercekci olmayan insan, kendini etkileyen etkenlgercekigini reddedebilir, yadsiyabi-
lir; gerceklerden kacabilir; gerceklere saldirapilbdylece gerceklerle baedebilme
gucuna vyitirir.

Gercekei insan, kendine amaglar bulmada, ¢coziretanede ve kari derecesini
kestirmede, gercek (bilimsel) bilgileri kullanire@ekgci insan, eylem planlarini ince bir
elestiriden gecirerek butun tehlikeleri 6nuine serer;aane bunlan oldiundan fazla
buyutur, ne de bunlarin 6nemini gérmezlikten géiier, gercekten bazi tehlikeler varsa

bunlardan korkabilir. Fakat onun bu korkusu betlidurum icindir; yoksa ygamin bitin



19

istek ve gucluklerine kar genellgmis bir kaygi dgildir. Ozensiz davraniiginda
basarisiz olacgini bildigi icin gergekgei insan, davragarini denetler.

Kimi kez, ortada kullanilacak gercek bilgiler olm@s kasin insan,
aliskanliklarinin etkisiyle, bunlari kullanmadasbasiz olabilir. Kimi kez de sorunlar iyi
gorilemedii yada sure daglhi yuzinden bu gercekler savsaklanabilir. Gerceklesisal
amagclar icin bilerek savsaklanmasinin, gercekeitiktoksun olmakla gkisi yoktur.

Sorunu coOzerken yasligli kanitlanan bilgileri kullanmakta direnen insan,
gercekei dgildir. Bu dunyadan ilikisini keserek kendine diémleriyle bir baka diinya
kuran ulgamayacg amaclar secen bir insan gerceklerlgkilkurmada yetersiz kalir.
Insanin kaglastigi gucliikleri abartmasi; kendi yeteneklerini olurandazla géstermesi;

karsilastigl yeni gorileri incelemeden reddetmesi gerceklerden ilgisastiiini gosterir.

2.2. 3 Yiklenme
Yuklenme (responsibility for), insanin sorunuriizrgeye gereken eylemleri

yapma sorumlugunu dstlenmesidir. Yuklenme, eylem planini uyauda olasi

.....

yalniz baina uyumu sayamaz. Gergekci insan,sbasiz olma olasgina kagin, eylem pla-

nin uygulamak icin buttin gucuyke yuklenebilmelidir.

Sorunlu durumlar karngetir. Karmagik sorunlarin ¢ozulmesinde eldeki bilgiler,
insanin ne yapmasi gergkti kesin olarak karariirmasina, seyrek olarak elverirlezdf
insan bsarilya kesin olarak waracak bilgileri toplayincaya kadar beklerse, dii
firsatlari kacirabilir, daha cesaretli olanskadarindan geride kalabilir. g1 gercekgilik
insanda kararsizlik yaratir.s@ gercekci bir insan, bu kararsgzlisirasinda ontine ¢ikan
firsatlar kacirabilir. Ain gergekgilgin bu sakincasindan kurtulmak igin, ilk elgtri

durumda, soruna ¢dztm bulmak icin hemenrigide bulunmak gerekir.

2.2. 4 Ozbenimseme

Ozbenimseme (self-acceptance) insanin bedenin@irdsel, bilssel, duygusal,
cinsel guctne; toplumsal ve tdrel davgkamna iliskin gercekleri kabul etmesidir. Kimi kez
insan, sorunlarini ¢cézemgglieylemlerinde bgarisiz oldgu; kendini yetersiz buldiw icin

0zbenimsemesini zayiflatabilir, insanin kendindetchesine ¢cevre de etkide bulunabilir.
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Sekil 5: Orgite Baglanma Suireci

Dogal olarak insan, icinden gefdligibi davranmak ister. Ama cevre insanin iginde
bulund@gu gelsim evresinin gelim gorevlerine davranmasini ister. Boylece cevigani
baski altinda tutar, insan, bu baskinin altindgegiebenkini geri ¢ekebilir ve toplumun
istedgi maskeyi takarak Bk&a bir ben olabilir. Boyle bir baski altinda kabia gercek
benligini bastiran insan, uygun bir zamandgl&aiz bir patlamayla, kilik bozukluguna
disehbilir.

Gergekcilik ve yiklenme, yalniz farina, uyum icin yeterli olamazlar.
Ozbenimseme, insanin gaauli olmasinda, en 6nemli 6zgltilir. Ozguven, dzsaygl,
alkalt olma, ilgi duyma, usavurma, anlama gibi likter, insani bgariya ulatiracak ve
sonunda bgrnsizlik olsa bile kendinin derini dstirmeyecek Ozelliklerdir, insan,
yeterliklerini ve yetersizliklerini benimseyebilnir. Her insanin bazi zayif yonleri ve
kusurlari vardir.

Ozbenimseme duygusunu gtilen insan, esebilecegsi amaclar secer; gerceklere
dayanarak ve yeter yuklenmeylestigi islerde baarili olur; bgarisiz olsa bile, giivenini
yitirmez. Boyle bir insan, ne kendini ggmeyecgi bir yetkinlige sirtkler; ne de kendini

bezenmilik icine atar.
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2.2.5 Denetim Odg

Denetim odal (locus of control), sgérenin uyumunda 6nemli bir yonlendirici
guctur. Denetim oda, insanin davraslarini ve kendine yapilanlari algilama, denetleme v
karar verme gucuddr. Davranelgilama, denetleme ve daveankarar verme insanin
icinden ve dandan gelen etkilere gore nitelik kazanir. Orgigenaya cakan insanin
davranglarini yonetmesi, bu algilama, denetleme ve kararme gucini nasil
kullandgina bghdir. Denetim odgl, insanin ygami boyunca cevreyle etkilmiyle
gelisir.

Insan, diiincelerini ve davraglarini denetleyebilen canlidir. Ama icinde
buyudEu kultir ve aldgl egitim, insanin kendini denetlemesinin gda, kendinden
alip ds cevre etkenlerine lglmasina yol acabilir, insan ggmsal kararlar verirken,
kendi ygantilarini, bilgilerini, becerilerini kullanmaktarmzgecip, kararlarini bgasinin,

gelengin ya da yazginin yonetmesini ve denetlemesinkdiiia.

Icten ve ditan olmak uzere iki tur denetim qgavardir. Dstan denetim de
kendi icinde Ug turdur.

Icten denetimli (internal, inner-directed) insanyrdaslarini kendi yonetir,
denetler; kararlarini kkalarinin yonlendirmesinin etkisi altinda kalmadasarir;
eylemlerinin  sorumlulgunu  yuklenir, icten denetimli sgbren yaptiklarinin
bilincindedir; 6rgute uyumunu, bilingli olarak yapauyumsuzluklar oldgunda da

bunun bilincine varir, ya davrafarini degistirir ya da strdardr.

Insanin, 6zgiirce diinebilmesi ve davraglarini yonetebilmesi icin denetim
odazl kendi icinde olmalidir, insan, giincelerinden ve davrafarindan sorumlu
oldugunda, ancak 6zgir oluigten denetimli insan, davralarini ve kendi dandan
gelen etkileri, yonlendirebilegee ve denetleyebilegme inanan insandir, icten
denetimli insan elde ettiklerini ergieve gucuyle kazangina inanir; 6zdenetime daha

yatkindir.

Icten denetimliggoren, dgtan denetimliye bakarak, kargila bilgileri islemede
ve @renmede; giimde bulunmada ve Bansiz eylemlerde; yiuksek gudilenmeyi,
cabayi, bilgsel 6dall, verimi ve sorumlubu gerektirenglerde daha barilidir (Miner,
1988).

Distan denetimli insan (externals, exterior-directad)en denetimli insanin
tersine, davraglarini ve kendine vyapilanlari, yonlendiremeygce ve

denetleyemeye@me inanan insandir. Eian denetimli insan, elde ettiklerinde
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baskalarinin, yazgisinin, geleneklerin etkisi dldoa; bunlari kendi gicu ile elde
edemeyegéne inanir. Dgtan denetimli insan, gma gelenlerin ve davragarinin
sorumlusu olarak kendini gé disardan bir olayi, insani, hatta nesneyi gorur ve
sorumluligu onlara yikler. Btan denetimli insan, 6rgutte yonetmenlerin denetimi

altina girmeye yatkin olur ve bu denetimi arardémnetimini gektirmez.

Distan denetimli insanlar da kendi icle de Ug¢ turlirtjdgrler; kimisi bgkasi
denetimli, kimisi yazgi denetimli, kimisi de getdndenetimlidir.

Baskas! denetimli (other-directed) insan davgminin bakalarinin kilavuzlguna
birakir; bakalarini dykinerek davranir; galarinin yaptiklariyla kendi yaptiklarini
karsilastirarak kendini denetler. Blasi denetimli insan davratarini yonlendirecek
kilavuz arar.

Baskas! denetimliggoren, icten denetimliye bakarak, yalin bilgigiemeyi ve
ogrenmeyi bglanma ve uysumu; az bilgsel 6dul ve az cabayi gerektirgterde daha
bagarilidir. (Miner, 1988).

Baskasl denetimli ggbren, yonetmenin degni yapar, demedini yapmaz.
Baskas! denetimliggdrenin yetkisi icinde olsa bile kengjinden yapt# is pek azdir,
bu islerde daha 6nce yapifinda kendine olumsuz gtei gelmeyen gunliksierdir.
Alisiimisin  dsina c¢ikildginda dstan denetimli ggbrenin  nasil davranagal,
yonetmenin gdstermesi gerekir. gRasi denetimli ggérenin 6zgurce yagn tek i,
kendine kilavuzluk edegme inandgl kisiyi secmektir. Bu segti kisi, yonetmeni

olmadginda yonetmenin yapmasini ist@dki, sectgi kilavuzuna sormadan yapmaz.

Baskasi denetimli ggbren, sinden ayrilmaya;sine yabancilgmaya; sinden
baska etkinliklere katilmaya; genceye; 6rgitin ginda ikinci bir § yapmaya daha ¢ok
egimlidir.

Yazgi denetimli (resignation-directed) 6teki adidiasel denetimli (religious-

directed) insan, davragarini dinsel ilke ve kurallari uygun yapar yasdasa (chance)

birakir.

Yazgi denetimli, denetlenmesinin yazglyla salcgsina, davraginin yazgiyla
yonlendirilecgine; kendisinin karar vermeye hakki ve yetkisinimadgina inanir.
Yazgl ya da dinsel denetimli insan, hersittice ve davragini Tanri'ya birakir;
kendisini yonlendirmesini Tanri'dan bekler. Bu ig@nolan insan, yaminda salt

denetimin, alin yazisinda olgluna inanir.
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Yazgi denetimli bir insan, kararlarini verirkenrigdarini ¢gozerken, bu konuda
inancinin yiksek oldiuna guvendii bir kisiye dangir; onun verecg kararlari uygular.
Yazgi denetimli insan, herhangi bir davgamgin dinsel ilke ve kural bulunmaginda,

sectpi kilavuzunun gidine goére davranir.

Distan denetimlilerin kimisi de yazg! yerigansa inanir; y@minisansa birakir;
basarisiz oldgundasansini (felgi) kotiler.

Geleneksel denetimli (tradition-directed) insan,vrdaslarinin denetimini
geleneksel dger, dizgd, ilke ve kurallara birakir. Béyle higdren, gelenekler nasil
davranmasini istiyorsa oyle davranir; kendini sautagdg guclerin denetimi altinda
gorur. Gelenek denetimli insanin davsgam ve davraiarinin duzguleri, gelergn

gosterdginin disina ¢citkamaz; ¢ikiinda uyumsuz olur, bocalar.

Baskasi denetimlilikle gelenek ve dinsel denetimldikasinda, kararin feasina
birakilmasinda birgcok benzerlik vardir. Bir insgnolavranglarini ve dg etkileri
algilama, denetleme ve karar verme gucini yonlemdinde, icten denetimlilik ya da
distan denetimlilgin alt turleri olan bgkasi, yazgl ve gelenek denetingifi biri
merkez, 6burleri bu merkezin uydulari olur, ins@mejlikle merkez denetim oglain
yonlendirmesiyle davranir; ama gergkide de Oblr uydu denetim odaklarinin
isteklerini yerine getirir.

isgbrenin 6zdenetiminde ve kararlarini vermesindé&eng&lerin, bskalarinin,
inanclarinin etkisini yok saymak hem olanaksiz h#engereksizdir,sgoren, kendi
gucuyle bir sorunu c¢ozemegthde bakalarina dasacak; gecnsle sorunun nasil
¢cOzuldigiine bakacak; butin bunlarla da c¢ozergiede, inanclarina gore
davranacaktir. Ama bitin busdetkiler 6ne cikar,sgorenin 6zgurlgind elinden alr,
algilarini ve davraglarini denetler, diiilnmesini kisitlar 6zgirce karar vermesini

Onlerse, bunlarin tutuklamasindagdrenin kurtariimasi gerekir.

Denetim odginin niteligi, isgérenden ggérene d@isir, isgbrenden beklenen,
icten denetimlilgi, denetim odgi olarak gektirmesidir. Denetim odanin, kendi elinde
olduguna inanansgoren, daha 6zgur giinceli; daha amacli; kendini daha iyi taniyan
ve tanimayi isteyen; Bansiz davranmayi seven; dolayisiyla yenilikleri esewe
bunlara acik bir insandir. Destek¢i ve birlikgi gdim bicimleri, bu Igilikte isgbren
ister. Yetkeci ve koruyucu yonetim bicimleriysgtdn denetimliggoren ister. Denetim
odainin, kendinin dinda oldguna inanan insansa, yonetmenlerinin sgyds6z

dinleyen, bgmh ve uslu bir ggérendir.
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2.2.6 Uyumda Bireysel Ayriliklar

Uyum davrarginin gergekgilik, yuklenim ve Ozbenimsemgeterinde kendi
glclne gore yeterli olarggorenler, orgitte yeterli uyumu @ayabilirler. Uyumda
bireysel ayriliklarin olmasi galdir. Uyumda bireysel ayriliklar, insanin uyum gian
ve cevre dgiskenlerinin ayrilgindan dgar, isgorenlerin uyumsuzpu, siklik, siire ve
yeginlikge U¢ yonden ayrilik gosterir. Uyum da uyumlskzda her ggoren igin
dogaldir. Ama uyumsuzluk, ne denli seyrek, kisa sirelihafif olursa insan o denli

uyumiu olur.
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3.ISGOREN UYUMSUZLU GU VE UYUM CABASI

3.1 Uyumsuzl@gun Nedenleri

Orgutsel insancilik Yakami (Organizational Humanismiygorenlerin uyumu
icin, Orgutteki gereksiz kurallarin; kati gorev denetim duzenlemelerinin ortadan
kaldiriimasini gerekli gortr. Bu yaklana gore bunlar, insanin yaratigihi ve var
guclerini  kullanmaya engel olurlar;sgorenlere 6zgurlik verilmesi vesten
doyumlarinin sglanmasi, onlarin dmsina daha uygundur. Ozbgimi gelistiren
isgorenler, yeterli dizeyde gudilenerek 6rgute dadrarly olurlar. (Hitt vedierleri,
1979) insan Kayna Kurami ise, su sayiltilara dayanmir: Orglitler, insanlarin
gereksinmelerini karlamak icin vardir, ama insanlar, Orgitin gereksiemni
karsilamak icin dgil. Orgiit ve ggorenler. Birbirlerini gerekserler. Orgut wgdrenler
birbirlerine uyamadiklarinda iki taraf da zarar edama uyduklarinda da yarar
salarlar. Orgltleisgérenlerin birbirine uyumu giandginda kgorenler, anlamli ve
doyurucu cabmaya kavsurlar; 6rgit de gicini vermeye hazir insan gucindaga
kavusarak amaglarini gercekteir (Bolman ve Dcal 1991). Orgiitiin \iggorenlerin
yaran bu denli birbiriyle ortiiince, yonetmenin 6rgutini uyuma elgerduruma

getirmesi zorunlu olur.

Etkili 6rgltlerin ¢c@u, kendilerini buyuk bir aile gibi gorur. Bunlaréati bir
yetke sira dizini bulunmaz. Ust ve astlar, bicimisghilere kulak asmadan yakin
ili skiler igcindedir. Aralarinda bicimden ¢ok 6ze 6neenen ortak bir dil kullanirlar.

Etkili 6rgltler, insana dénuk cailrlar. (Peters ve Waterman, 1982)

3.1.1isg6reni Uyumsuzlusa iten Kaynaklar

Arastirmalar, pek cok orgutinggorenleri uyumsuziga zorlayan keullarla
dolu oldgunu gostermektedir. Orgutiniggéreni uyumsuziga yonelten 6nemli
kaynaklarnisunlardir. (Argyris, 1953; Straus, 1969; Korman 1,92@ft, 1983; Bolman
ve Deal, 1991) :
3.1.1.1 Kati yetke sira dizini

Salikh bir insanin gereksinmeleriyle geleneksel digiibicimsel yetke sira
dizini arasinda uyumsuzluk vardir. Bu uyumsuzlulggoreni engelleyebilir;
basarisizlga, catmaya ve dar gosliilige distrebilir. Orgutiin keullan bunlari

artirma gilimindedir.
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3.1.1.2. Bigimsel ilkeler

Orgltin bicimsel ilkeleri, Ustleri ve astlar ganaya, boy olggmeye,
dismanlga ve bitinden ¢ok 6nemsiz ayrintilari gérmeye iggorenler bu bigimsel
ilkelere, dgal kiimelgmeyle tepkide bulunurlar.
3.1.1.3. Uyumu kisitlama.

Isg6renin uyum davragi, yapici olsun olmasin, kendinin bireysel tigmesini ve
karsilikli olarak orgitle timlgmesini stirdirmeye yoneliktitsgorenin uyum davragi,
aldig etki ve donutlerle kendi kendini pghair. Oysa 6rgut birgok kural ilesgorenin
uyumunu kisitlar.

3.1.1.4. Ozgurligu kisitlama,

Isgorenler, ulgacaklari hedefleri taniyabildiklerinde, hedeflerdastracak
eylemleri kararlgtirabildiklerinde baariliik duygusunu geitirirler, isgbrenin ruh
saligl ve bilissel glcu ysadgl basariliik duygusuyla olumlu yonde gkilidir. Oysa
orgutler genellikldsgorenlerin bgariliik duygusuna sinirli olanak@arlar.
3.1.1.5. Belirsizlik.

Orgltlerde amagclarslemler, surecler, sorunlar, secenekler, cozimlesleeler
aclk secik tanimlanmastir. Belirsizlik, karar verme ve sorun ¢6zmenin her
asamasinda goraltr.
3.1.1.6. Anlgilmasi zor teknoloji.

Orgltlerde pek cok yapini bilgileri acik secilarak gorenlerce anklamaz.
Isgdrenlere teknolojinin neden sonugklsini aciklamaya gerek gorilmez.
3.1.1.7. Sik sik yer dgstirme,

Isgorenlerin gyeri surekli dgistiginde, bir yandansgorenler mutsuz ve etkisiz
olurlar, 6te yandan 6rgutin gucu zayiflar.
3.1.1.8. Yonetime katilmamak,

Isgorenlere yonetime katilma olanaveriimez; verilse bilesgdrenler glerinin
basindan ayrilip toplantilara katilamazlar. Orglitleggorenleri, orgltsel amaglara
ulasmak icin ara¢ olarak gorurler, onlara amansizeftssness) davranirlar (Scott,
1987).

Orgltin uyumsuzluk kaynaklarina «ar pek cok ggoren, ger destekci ve

savaimcl bir ortam sglanirsa kendini gejtirmeye; 6rgitsel amaclan gercekieneye
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ve 0Orgutin yonetimine katkida bulunmaya guduleivebiBéyle bir ortamda
Isgérenlerin uyum sorunlari azalir. (French ve BEI78)

3.1.2 Zorlanma

Zorlanma (stress), i¢csel vessial etkenlerin, insanda bedensel ve ruhsal olumsuz
degismeler yaratmasi; insanin i¢ dengesini ya da ¢cewgyenunu bozmasi ile alan
bir duygudur. Zorlanma, engellenme ve gerilim duggadan daha yéndir; bunlarla

da birlikte bulunabilir.

Zorlanma, genellikle bir B&asinin §goreni zorlamasindan, baskisindan
kaynaklanir. Orgitte zorlayicilar, ganlukla & akiminda gorene § gonderenler ve
isgorenden ¢ alanlar, yetki akiminda dagorenin davraslarini denetleyenlerdir.

Ayrica isgorenin yeterlik diizeyinin Ustiinde olaryuki de $goreni zorlar.

Gerilim gibi zorlanma da her zaman zararli olmdyakinsani bir sorunu
¢bzmeye, bir engeli kaldirmaya, boylecedreya yonelten zorlanma iyi zorlanmadir
(eustress). Orta yenlikte (iyi nitelikli) bir zorlanma, $gérenin edimini yikseltir. Ama
insani uyumsuziga ya da siggen uyum mekanizmasi gglrmeye iten zorlanma, kota
zorlanmadir (distress). Kotl zorlanmadagérenin kurtariimasi icin érgtt ortaminin

lyilestiriimesi ve uzman yardimi gerekir.

3.1.3 Engellenme

Engellenme (frustralion), insanin guddlerinin  ve elgsinmelerinin
karsilanmasinin durdurulmasi, yalailmasi ya da beklegli dizeyden sgagida

kalmasidir. Engellenmenin iki kaygiavardir:

Engellenmenin birinci kayga isg6renin kendisidir, sgoren, bazi gudi ve
gereksinmesini, yetersigli yukselmi olumsuz duygulan;sal ya da diik dizeyde

gudilenmesi gibi kisel durumlarla engeller.

Engellemenin ikinci kayrna ise, orgulin dlevsel ve toplumsal cevresidir.
Isgérenin o6rgitten beklentileri genellikle kd@namaz ya da eksik kalanir. Orgiitsel

cevrenin sorunlariggérenin gudi ve gereksinmelerinin gerceklesini engeller.

Bir gereksinmenin doyurulmasi uzun sire engelf@nde, sgéren yoksunluk
(deprivation) cekmeye klar. Gereksinme ne orandagyese yoksunluk da o oranda
yeginlesir. Yoksunluk gizli ya da acik olabilir. Gizli yoksluk kimi kez dgisik
yollardan §goreni olumsuz tepkilere yoneltebilirisgorenin aciktan yoksunluk

cekmesinin tepkisi daha gi@ olabilir.
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Isg6renin gereksinmesini doyurmaya yonelik beklestigjellenirse sgoren di
kinkligina grar, sgorenin dg kirnkligindan duydgu aci, yoksunlgunun verdi
acidan daha gndir. Engellenen gereksinme ne orandgityase, dig kinkligi da o

oranda ygin olur.

Engellenmglik, kaygi, catgma gibi duygularla birlikte daha dagidasir.
Agirlasan ve surgenlgen engellenme duygusu insani uyumsgalugoéturar
(McKinney, 1958).

Engellenme de zorlanma gibi olumsuz bir duygudurgdienmenin yaragi

yoksunluk, dig kirkligr yiksek oldgunda §goren de yaratagagerilim de yikici olur.

llimli engellenme,sg6renin gudulenmesini artirarak daha olumlusigiriere yol
acabilir. Doyumun, sgoreni rahatfia esilimli kilmasina kagilik, 1imli engellenme
iIsgorenin canlanmasina, etkigeesine yarayabilir. llimli engellenme, daveganrenk
katar ve insana sayan istezi verir; sorunun ¢6zUmu igin insanin gucind toplama

yol agar.
3.1.4 Kisisel Catsma
Kisisel catyma (personal conilict), (1) istenen birden ¢collagder nesneden ya

da (2) islenmeyen birden ¢okdeger nesneden birini; (3) islenen dururken istenmeyen
esdeger nesnelerden birini segmek zorunda kagmdia ortaya ¢ikan ikircikliktir.

isgbrenin gorevini yaparken, bazi sorunlarini kendiina ¢cézmesi gerekir,
isgorenin, yalniz bana ¢dzec@ sorunlarda, uyumsuziuna yol acan etmen, gahaya
dismesidir.

Zorlanma, engellenme gibi gaha da, ggorenin Orgut ortamiyla kurgu
dengeyi bozan, sgoreni yeniden dengelenime zorlayan olumsuz, ardanbd

kavramdir.

Isgorenin orglitsel cevre ile etkimesi ne denli dgal ise, catmasi da o denli
dogaldir. Catgma, kgorenin 6rgutsel gevresine uyunglsenasinda énemli bir etkendir.

Kisisel catsmada, g$goreni caymaya dguren, ggorenle cagan baka bir Kii
yoktur, kgdren, olumlu ya da olumsuz iksdeser amacindan birini gercektemek
zorunda kaldiinda bunlardan hangisini secgite kararlgtirmada bocalayarak
catsmaya diger. Bu ylzden bu tir catnaya amac¢ camasi, gudi (gereksinme)
catsmasi denildii gibi kararsizlik, ikirciklik de denilir. Kjisel catyma kendi icinde lc¢

turde goraldr:
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3.1.4.1. Yanama-yanama catsmasi,

Isgéren bir sorunu ¢ézerken, bir konuda karar venirkérden cok birbirine gt
degerde secenekle (amacla) dbstiginda bu tlir cagma ortaya cikar, sgoren,
esdegerde olan birden ¢cok secenekten hangisini sggeaasirir. Seceneklerin yarar ve
sakincasl birbirine s¢ oldugunda, $goreni cekme glcu de birbiringiteolur. Ayni
yeginlikte cekiciligi olan segceneklerggdrenin yangmasi da ayni gerde oldgundan,

isgbren bunlardan birini secip uygulamaya kolayldégemez.
3.1.4.2.Kacinma-kacinma cagmasi,

Isgéren kaginilimasi, sakiniimasi, istenmemesi, ont&aédiriimasi gereken iki
ve daha cok secenekten (amagctan) birini segmekndarikaldginda, olumsuz
seceneklerin yarataga zarar, sakinca ayni gerde oldgunda, bunlardan birisini
secmekte kararsizh diger. kgoren bunlardan hangisinden kacirgaca sasirir.
Seceneklerin, s degerde sakincalar yaraiti icin, isg6reni kacirma gucu desie
degerdedir. Ayni yginlikte uzaklgtirma giict olan seceneklerdggdrenin kaginmasi
da ayni dgerde oldgundan, $goren bunlardan birini secip uygulamaya kolaylikla

gecemez.
3.1.4.3. Yanama-kaginma gatsmasi.

Bu tur cagmada, g$gorenin gereksinmesini doyuracak bir segene
gerceklgtirmesi gereken bir amaci olmasina skargereksinmesine ters ghin bir
secengi secmek, istemegi bir amaci gercekigirmek zorunda kalgh goralir, sgoren
yanatigl bir amaci d@l kacindgl bir amaci yuklenmek zorunda kadhda cagmaya
diser, ksgoren istemeg bir amaci gercekigirmek zorunda kalghnda kolaylkla
uygulamaya gecemez. Kendinigye bicimde ¢eken bir secege kagl kendim kaciran
bir secengi secmekggorenisaskinliga ysratir.

Yukarida sayllan kisel catgmanin l¢ tlrt de orgitlerde cokca gorular.
Bunlarin. ggoreni caymaya dgirme gucleri ayni dgldir. Gereksinmenin y@&nli gi,
cevre kaullari, isgorenin icinde bulundiu ortam gibi ksisel ve cevresel kaollar esit
oldugunda, $goreni en cok catmaya digiren yangma-kacinma cagmasi bundan
sonra da kaginma-kacinma gatasidir. Bu iki tir cagmada dasgoren gereksinmesine
aykir bir seceng#, amaci secerek uygulamak zorunda kalir. arzayanama
catsmasindaysa iki ve daha cok yauen secenekten (amactan) birini segme, bununla

yetinme s6z konusu ol@undan, cagma daha az sancil olur.
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Bu U¢ cagmada yaanilan kararsizhin, ikircikligin suresi ayni deldir.
Yangma-yanama c¢aggmasinda, secilecek se¢cenek, amag ne dgidserse §gorenin
kararsizlgr o denli uzun sirer, secenekten ya da amactam betme uzun sure alir.
Bunun da otesinde kacinma-kacinma sgadisinda kararsizlik daha da uzun sdrer.
Yanagma-kaginma cagmasinda kaginilan ama secilmek zorunda kalinamskgeyni
anda ggoreni tehlikeye de atiyorsa, bu tur gatada kararsizlik,sen gerilimle birlikte

bulunur ve ¢ok daha uzun surer. (Bcrelson ve Stel®64)

Kisisel catsmanin U¢ turtnin biri ya da tumui, ayni anda bmbiizleyerek
olusabilir. Boyle oldgunda gorenin icine d§tigu catsma daha da sancili olur.
Doyurulamayan gereksinmelere ak, gereksinilmeyen secenekleri, amaclari
secmek, uygulamak zorunda kalan insan, yiuksekirgerildzerek ruh sgigini
tehlikeye sokabilir. Bu niteli ile kisisel catsma, zorlanma ve engellemeye gore
sinirlili gi isgoren de yerkgirmede, daha gucluddr. (Morgan, 1980)

Kisisel catgmanin yaratfii gerilimin ¢ok zararli olup olmamasggirenin
Kisili ginin niteligine balidir. Bazi durumlar birsgbreni cok hafif bir cagmaya iterken,
ayni durumlar bgka bir kgoreni dahagr bir catsmaya dgarebilir. Yine kimi goren,
hemen her an catnaya dgecek neden bulurken, kimisi de daha az sikliktgrpat

nedeni bulur.

Kisisel catgma, insanin dgasinda vardir. insanin i¢sel sgminda, birbiriyle
yarsma icinde olan guddlerinin, gereksinmelerinin, alaagin olmasi dgaldir. Bu
yarsan gudu, gereksinme ve amagclardan bazilari, zaraararz ¢desere ulgarak
isgoreni cagmaya digurirler. Bunlarin bir kesimisgorenin caktigi orgutle ilgilidir.
Cogu kez orgut,dgorenin bu duruma dinesine elvesli bir ortam da yaratir.

Basarililik gereksinmesine karbasarisizlik korkusunun verilmesi; ansizlik
gereksinmesine kgar orgite bglanmaya zorlanmasi; dostluk gereksinmesinesi kar
dismanlga kskirtiimasi; hak gereksinmesine kaemegin dengi 6demenin alinmamasi
gibi durumlar §gorenin catmaya digmesine ortam hazirlar.Orglitte, birbirleriyle
uyusmaz amagclar, araclar, kaynaklar, konumlar ve bézéggoérende cagma yaratir.
Orguit kgoren icin pek cok engellerle doludugadren, goreviyle ilgili bir eylemislemi
yapmak icin icten gudulenginde, istekleri reddedilerek engellenebilir. Kimez
isgorenin eylem vesiemleri, hedefe dgru giderken yari yolda ya da hedefesoiak
Uzereyken, durdurabilir. Bitin bu engellemeler, inggpip neyi yapamayagml

kararlgtirmada g¢goreni ikirciklige iter. Kiisel ¢catgmanin bu sakincalarina kdik su
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yararlari da gorilebilir:

a. Isgoren kendisiyle amaci arasina giren engeli kakkrigin savama
girisebilir; bdylece savamci olmay! @renir.

b. isgoren, amacina ujmak icin d&isik secenekler, coziim yollan anaabilir;
onun yaraticifiini ise ksmasina olanak gkar.

c. Isgoren, amaclarini yeniden goézden gecirebilir; daeacekci amaclar
edinebilirisgoren, bu yollara Baurma yeterkini gésteremeginde ya da bgvurup da
catsmayl yoOnetemegdinde, cafyma, yeinligi ve surekliligi oraninda, ggoéreni

uyumsuz yapar.

3.1.5ikili Cati sma

Orglitte olgan ikili catsmaya (dyadic conflict), drgitsel gaha (organizational
conflict) da denir, ikili catima, b&dastirlamaz ayriliklari ya da uzlmaz 6zellikleri
olan sgorenler ve kiimeler arasindaki etkite durumudur (interactive state). Birbiriyle
etkilesen Kilerin catsma davrar, bilissel ve duygusal giiclerini etkileyen olaylara ve

durumlara kan, denetimlerinin danda yaptiklar bir tepkidir.

Bir orgut blyidikce karmgeklasir; bireysel ayriliklar olanisgérenlerin ve
kimelerin sayisi artar. Bunlar da 6rgitte spasilarin ¢galmasina yol acar. (Basil ve
Cook,1974)

Orgltlerde gorulen camanin  pek ¢gu, ussal dgl duygusaldir.
Duygusalliktan kaynaklanan gahalar, gercge dayanmamiya da énemsiz bir nedene
dayanmy olabilir. (MacKay, 1969).

Toplumda oldgu gibi, érgitte de, erk dengeleri vardir. Erk déegein olmasi,
baska bir deysle tek erkin olmamasi, drgitu ganlukla ikiye, kimi kez de daha gok
bolige ayirir. Orgutiin boylesine boliikie catlamasijsgorenlerin cagmasina ortam

hazirlar.

Catsma ile gbirligi, birbirine zit dgil; timlesmenin ziddidir. Kimi kez, ¢caan
isgorenler bir bgka zorlama kayrana kagl isbirligi yapabilirler. Kiime icindeki
catgmalar, kime dindan gelen gozg@a ya da tehlikeler karsinda, gecici olarak
ortadan kalkabilir. Bu sire icinde,sbirligi yapanlar arasindaki yasiklik

(cohesiveness), duruma gore yuksek dizeye cikardkrp birbirine kenetleyebilir .

Catsan kagitlar, catsma sonrasinda pek ¢ok simge kullanarak anlatimegicl
olaganistl bir dizeye cikarirlar. Gatnlar, gorglerini savunmak icin tim anlatim
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yeterliklerini ve simgelerini kullanirlar.Casin isgorenlerin, kimi kez, aga vurduklari
amaglarinin 6tesinde gizli amagclari da bulunabiirgiitiin birimleri ve bélumleri
arasinda okan catgmalarda, gizli amaclar daha ¢ok olur. S6zle amlatglyan bu gizli

amagclar, 6rgitsel amaclarin sapmasina yol acédlive ve dierleri, 1967).

Ikili (6rgutsel) cagma, birden ¢oksgorenin, birlikte ¢ozmek zorunda olduklar
soruna ¢O0zum secenekleri aradiklarinda ya da estedthri amaca ukdiracak
kararlarda ankamadiklarinda ortaya cikar. Herhangi bir gahnin temelinde iki
neden bulunur: (1) Kautlar arasindaki ayri goglerin olmasi ve (2) goklerin
uzlasmaz olmasi. Orgiitsel c@a siireci, cagan Kiilerin birbirine kagi algisini,

duygusunu, tutumunu da igerir.

Orglitsel catma sirecini bicimlendiren etken, gériuyusmazlgina digen
kisilerin uzlagtiklarinda ya da uziamadiklarinda elde edecekleri yarar ya da zarardir.
Uyusmazlgin sonunda varilacak uzhaa, kagitlardan birini ne oranda zorluyor, g
kirikligina digtirilyorsa, orgiitsel cama o oranda uzun surer. Orgitsel spafi, ne
denli uygama-yanlarin gereksemelerini engelliyor, onlari lwa@rsa, cagmanin

yeginligi o denli artarak anfanazliktan savama donigebilir.(Thomas, 1976) ;

Ikili catismada ortaklga karar vereisgorenlerin dger ve duzgilerindeki ayrilik
onemlidir. Bir 6neri Gzerinde tagan iki isgorenin, oneriye ifkin deser ve dizguleri
degisik oldugunda uyymazlik balar. Her ggoren, kendi d&er ve diuzgulerine uygun
olan oneriyi savunurjsgorenlerin onerileri, farkli ama birbirinesdsser olduunda
hangisinin segcilegi konusunda karasizlik gorlur. Onerilerin yetdrgiz tehlikesi ve

belirsizligi esitse, ikili catsmanin suresi uzar, gmli gi artar. (Thomas, 1990)

ikili (orgutsel cagma, gagidaki Uc Ozellikten birini; karmgk olduzundaysa
ikisini ya da Ug¢unu birden gosterebilir (Blake vedton, 1968):

a. Cagma kacinilmaz ve surekli olabilir. Boyle bir gata, ya yen-yenil
savaimiyla catganlar arasinda surtp gidebilir; ya gatanin ¢6zimu icin hakeme
bagvurulabilir; ya da ¢agma oluruna birakilabilir.

b. Catsma kacinilabilir ama uzidamaz nitelikte olabilir. Boyle bir ¢cagmada
catsanlar, cagmadan kacinabilir; ¢gmaya ilgisiz kalabilir ve cagmayla birlikte
yasayabilirler.

c. Catgsma kacginilmaz ama uzlér nitelikte olabilir. Bu durumda, ayri gasiéer

birlestirilebilir; uzlasma icin yontemler aranabilir; en iyisi gatia sorun ¢ézme yontemi
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ile yonetilebilirinsanin icsel ve kkalariyla ikili catsmasi dgaldir ve bir gerekliliktir.
Bu gereklilik catgmanin bazi yararindan gar. Pek cok yeni gosiiinsanin i¢sel ve

ikili catismasinin Grtnuddr.

3.1.6 Gerilim

Duygusal gerilim (emotional tension), insanin bmazina ulgmasi, bir
gudusunin doyurulmasi, bir gereksinmesinigikeimasi engellenginde deil, bunlarin
gerceklgmesi zor oldgunda ortaya cikar. Duygusal gerilim, engellenmegee glaha

yegin ve genellikle olumsuz bir duygudur. Gerilim inda iki tirde gorultr:

Birinci tar gerilim, insanin gereksinmelerini doyoak amaciyla gudulenmesi
ile balar ve amaca umasiyla son bulur. Bu tur gerilim, bir bakima yikskizeyde bir
gudilenmedir ve insanin eylemlerinin daha 6zeolguyla ve amaca donik yapilmasini
sgzlayabilir; insani g§inde daha bgrih kilabilir ve yapilan etkinfie cagkuyla sarabilir.

Ama gin gudilenmede olgw gibi yiiksek gerilim insanin davralairini dondurabilir de.

Sekil 6: Caba ,Edim Olusumu

Ikinci tur gerilim ise, dii kinkhg ile ortaya cikar ve sigenlik gosterir.
Suregenlgsen bu gerilim, ygin bir kaygiyla birlikteyse, insanin amacinasafasini
engelleyebilir; cgu kez insani bunalima sdrukler. Bu tir gerilimiykag ¢cogunlukla

zorlanma, engellenme ve gatadir.
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Isgoren, gerilim icinde oldiunu genellikle aclik, doyumsuzluk, eringsizlik
(huzursuzluk), tedirginlik, kizginlik, ofke gibi ggulariyla ortaya koyar. Gerilimin
kayna olan zorlanma, engellenme ve gam, arttikca gerilimin y@nligi de artar.
Yukaridaki sekilde goruld@gu gibi bireyin performansi , dolayisiyla uyumu,
gudulenmeden mutlak surette etkilenmektedir. Ganli artsi gudilenme ve edimin

azalmasina , bireyin uyumunun bozulmasina sebepkbia

Gerilim icinde olmak her zaman c¢ok koétlugididir. Olumlu duygularin yarag
gerilim, kimi kez kiiye haz da verebilir. Bu yondeki geriliggbreni gorevine icten
gudeleyebilir, yiuksek edime gtaabilir. Olumsuz duygularin yaragt gerilim de
IsgOrenin edimini artirabilir, ama olumsuz geriliminun stire sirmesggorenin edimini

distrdr.
3.1.7 Bunalim

Bunalim (strain, depression), gerilimden dahgityeelem veren, gaunlukla
uzun siren bir duygudur. Yamsal gereksinmeleri engellepuiide insan, bunalima

diser. Bunalim uzun surgiinde insanin ruh gagi bozulur.

Bunalima yginliginden dolayi kaygi tanisi kongu olur. Kaygi ile sirgen
bunalimi, belirtilerine bakarak ayirmak zordur, akaggi daha ¢ok gelege yonelik,
bunalimsa gec¢rgin drtnadar. Bir bakima bunalim ge bir kayginin Grind olarak
distnulebilir. Kimi kez bunalim, tasa, kku, sikinti, kasavet, bunalti, funtu
duygulariyla kastirilir.

Sureen bunalim insani, uykusuga, istah yitimine, cinsel erksizig,
toplumsal ilgkilerden tiksinmeye, kararsigh, isten uzaklamaya, babozuklua,
dikkatsizlige, caresizie, neesizlige, sucluluk duygusuna, $paagrisina ve
benzerlerine itebilir (Organ ve Hamner, 1982).

Insanin i¢sel ve Bkalariyla ikili catsmasi dgaldir ve bir gerekliliktir. Bu
gereklilik catsmanin bazi yararindan gar. Pek ¢cok yeni gosiiinsanin i¢sel ve ikili
catsmasinin drtnuddar.

3.2 Uyumsuzluk Belirtileri

Calisma cginin yetsine donemi atlanip uzmanhk dénemisgamaya bgayinca,
insanda ygamin sinirli oldgu duygusu yerlgneye bgar. Buna, zaman zaman ortaya
cikan hastaliklar da katkida bulunur. Strdirme dionm sonuna dgru, emeklilik
kaplya dayanincasimin bittigi duygusu insani daha da olumsuz, duygulagaudsirikle-

yebilir. Eger insan, gecrsini degerlendirmesinin sonunda, elde ettiklerini, mutfiuou,
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basanlarini doyurucu buluyorsa, bu tir olumsuz dlayghi daha kolaylikla atlatabilir;
gecmi yasamini doyurucu bulmuyorsa, eringsigligomulmesini daha da artirir.

Uzmanlik déneminin bir k&a 6zellgi de, duygusal esnekln giderek azalmasi,
buna kagilik, duygusal yoksullgun artmaya bgamasidir. Bu dénemde ygkini bu
duruma iten ortani da elvgdriolmaya balar. Yakinlarin, arkadgarin yavg yava bu
dinyay! terk etmeleri, kizlarin, g@mnlarin evlenip ayrilmalar, insani duygusal

yoksullyza atan ygin olumsuz ygantilar olur.

Uyumsuzluk, yalniz bunu yayan insani ruhsal, bedensel zarageatmaz ayni
anda bsgkasini da uzer. Bazi uyumsuzluk insani tedirginr eai®a calkmasini

engellemez.

Cocukluk evrelerinde, ilgiden, sevecenlikten, seegiyoksun olarak blytyen yeti

kin, akranlarina bakarak uyumsugdudaha cok@imdir (Berelson ve Steiner, 1964).

Isgorenlerde goriilen uyumsuzluk belirtileri genedliginlardir: Sik sik ya da diizen-
siz araliklarla tuvalete gitme. Kabiz ya da isHala Oburluk ya dastah yitimi. Ca-
kulandginda bulantt duyma, kusma. Bedeningidédk yerlerinde &ri ya da sanci

duyma. Egzama gibi deri hastaliklarina yakalannagisii tiirde alerji. Sgil cikarma.

Isgorenlerin ygin uyumsuzluk belirtileri olan kilik 6zellikleri asagida kisaca
aciklanmgtir. Animsanmasi gereken o6nemli nokta, uyumsuzlaksyan bu kilik
Ozelliklerinin her insanda az da olsa gorulelgidir. Tehlikeli olan, bunlarin y@nlik ve
sureggenlik gostermesidir. Uyumsuzluk yuksek diizeye g@ihktia, §gorenlerin ruh saig

bozulmaya bgar.
3.2.1 Aagilik Duygusu

tsgorende gagilik duygusunu yaralan etkenler iki ydonden geliriri8i yonden ge-
len etkenlerggorenin kendisindendirsd6-ren, davraslarini kendine akran ya da denk
gordigu kisilerle kasilastirarak, kendini yetersiz, karisiz gordginde aagilik duygusu
gelistirebilir. Boyle bir duygu, ggbrenin kendine ve yaptiklarinaskin olumsuz donal
almasiyla bgar. Kendine ikin aldg olumsuz dondtler, kendi gerini districi nitelik-

leyse, $gorende gagilik duygusu olgur.

ikinci yonden gelen etkenlerse,skalanndandir. shoren, davraglarindan dolayi
baskalarinca horlanginda, dslandginda, hiclendiinde gagilik duygusu gedirebilir,
isgbrenin @agilik duygusunu yerkdirebilmesi icin, yukarida sayilan her iki yonden

gelen olumsuz etkenlerin siklik vegyelik gostermesi gerekir.
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Bunlarin gecici olmassgoreni, gegcici bir gagilik duygusuna iter. Gegicisagilik
duygusu insanin gal gelsim sureci icinde yer alir. Gegicsagilik duygusu yararli
olabilir. Eger isgoren, aldi donitlere uygun olarak, kendinigagiladigi niteliklerini

dizeltirse gagilik duygusu yapici, galirici bir duygu olur.

Gecici gagilik duygusu siklgtiginda, insanda yegmeye balar. Yerlsik asagilik
duygusu, yalin ve karngik olmak tzere, iki tirde goérulur (Cole ve Hail 663

Yaln gagilik duygusu (sense of inferiority), insanin geneieelerinin engellenme-
sinden, gradgl dis kinkhgindan, zorlanmasindan ortaya cikar. Bu tixa@gilek duygusu
gelistiren insan bgarisiz olacg ve yetersiziinin ortaya cikaga korkusuyla, etkin-
liklere katilmada isteksizlik, gonulsuzlik gostebesarabilecgi islerden bile cekilir.
Yalin aagilik duygusu geciren insan, bu sirada ¢ekingemglite donuktir, kendine
guvensizdir. Kaygilarindan ve daausiz olacg korkusundan,slerini yapamadiindan

yakinir, insan, uykusuzlukgiau terleme, carpinti gibi fiziksel belirtiler g@sir.

Kendinden ve bgalarindan gelersagilayici etkiler birlgtiginde ve yginlesli ginde,
isgbren 6zdgerini yitirir; asagilik duygusu, duygu olmaktan cikagagilik karmaasina
donigr.

Karmalk asagilik duygusu (inferiority complex), bircok kargila etkenin
aranudar. insanisagilik duygusuna iten etkenler, hemgyelir hem de kicuk wardan
beri gelsme icindedir. Kimi kez bu tir sagilik duygusunun altinda insanin
benimseyemegi bedensel bir 6ziir, glcsizltk gieili ski bozuklyzu gibi etkenler bulunur.
Karmalk asagilik duygusuna kapilanggoren aagilik duygusunu kapatmak icin utanca
bogulabilir ya da tstin olmaya cabalayabilir.

Asagllik karmagasina dgen bir ggbren, gucinin yetebilegieislere girmekten
bile kacinarak, kendini pek cok o6dilden,sdvadan yoksun birakabilir. Boyle bir
isgoren, kendine verilen yetkiyi kullanamaz; soruokuyftiklenemezslerini, Gstlerinin yakin

izlemesi ve kilavuzigu olmadan yapamaz.

3.2. 2 Utang¢ Duygusu

Utang (shame), sikilgaglianlatan utangacliktan (shyness) farklidir. Utghkgaa
bagkalariyla ilski kurmayi engelleyen, rahatsiz edici bir duygualona utanca bakarak
insani g@agilik duygusuna, dolayisiyla uyumsuyzudaha az zorlar. Utang, insanin kendini
yetersiz gormesinin; istenmeyengérilme-en bir davragi yaptginin bilincine varmasiyla

ortaya ¢ikar. Bu duygugienciyi engellenmeye, gerilime itebilir. Kendinigdesiz
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bulmaktan, gagl gormekten dgan utang,sureklidir ve insanin gercgeklerle
ili skisinikesen zehirleyici bir duygudur. Utanggdreni sigara, alkol ve uyturucu

kullanmaya,icine gémulmeye, ding sariimaya yonlendirebilir.
3.2. 3Ustuinliik Duygusu
Ustiin (superior) olma igte asagilik duygusundan kaynaklariginda, insani

olaganuistl cagimaya, yagmaya, dvinmeye, gururluolmaya yodneltebilir, insaistiin
olmayacalmasi, onu gggilik duygusundan daha azuyumsgalitebilir, insan, gagilik
karmgasinin itici guictiyle, uyum mekanizmalarindanddim@ginya da ytceltmeyi
gelistirebilir.Boyle bir isgoren, glerini en yetkin nitelikteyapmaya; faalarindan surekli
Ustiin olmaya; gorevinde en yuksekdrayl gostermeye;
O0zdenetimini @inlastirarak en iyi davraghisgoren rolini oynamaya; arkatiaina ve
cevresine iyilik yapip géze girmek icin ¢cirpinmai@plumsal ve érgutsel etkinliklerde
on sirayl almaya: ve benzeri eylemleriyapmaya gablborenin dsttn, gucli ve
basarili olma @rasisi bir bakima rahatsizliktir; ama bgras onun aagilik
duygusunun itici gtictyle igenilir biri olmasini da ggayabilir. Bu acidan
bakildginda, iyi yonlendirilmg asagilik duygusunun her tirt ve Ustinlik duygusu,
insani gekmeye iten bir gudu olarak gorulebilir (Adler, 1994)

Ustuinlilk duygusu, Ustiinlik karsaaina (superiority complex) daiisiinde

asagllik karmaasina benzer sorunlar ortaya cikar.

3.2.4 Kayqgi

Kaygl (anxiety), nedeni ac¢ik olmayan ya da doyamayan gudulerden dolayi
tedirginlik ya da sikinti icinde olmadir. Kaygi,rka dezildir. Korku (fear) dgal bir
duygudur. Korkunun kayrga bilinir; kaynazi kalkinca korku da ortadan kalkar. Oysa
kaygl, kaynginin ne oldgu bilinmeyen, karmgak bir duygudur. Sorunlarin
¢Ozulmemesi ya da ¢dzulemeygickorkusu; gereksinmelerin doyurulamamasi ya da
doyurulamayaca endsesi; Ozguvensizlik ve ben duygusunungldaiz oluu;
tedirginlik, sikinti, Gzintl; @agihk duygusu gibi pek ¢ok olumsuz duygu, Ozellikle
bunalim kayginin kayrga olabilir.

Kaygl, gelecge yonelik bir duygudur; beklenen bedensel ve rubaedra tepkidir;
ugursuzluk, defet duygusudur ve igten kemirilmedir; Belye karamsar bakmadir. Kaygiyi,
gercekle ilgisi olmagi, kayna& belirsiz, tanimlanamaz, bilinmez ollu icin anlat-
mak, anlamak zordur, insani tehdit eden olasikeldulaniktir. Ama, tipki korku ve yilgi

gibi kaygi da, insana elem veren bir duygudur.
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Sert, baskicl, kisitlayici, gozgta, azarla-yici ortamda blyuyen ¢ocuklar, gletilik
evrelerinde derin, sigen ve genellgnis kaygi gelstirmeye daha @limli olmaktadir-

lar (Berelson ve Steiner, 1964).

Isgorene tehlikeli ve gizemliclen hersey onda kaygi yaratir. Gizem, duyulari
asan; usumuzun d@l durumunda, varofu ve 6zu bize kapali, sakl kalgey, dgadstu
inan¢ ve dg@rulardir. Kayglyr dguran ne tek hana gizemliliktir, ne de tek Rana
tehlike. Bu iki olgunun birbirine Bganmasidir. Deget verici olan budur.

Kaygl, genel olarak, kendini gecici ve sgga olarak iki tirde gosterir (Cole ve
Hail, 1966): Bir stire ¢ozulemeyen bir sorun ya dgudulamayan bir gereksinme yiizin-
den digulen gecici kaygi, sorun ¢ozulince ve gereksinnterjince kendilginden
ortadan kalkar.Sugen kaygi, insani etkisi altina alarak onu gittikggumsuzlatirir.
Siregen kaygi insanin ruh gaginin bozulmasinda temel etkendir.giféesmis stiregen
kaygl, insanin kendine guvenini yitirtebilir; onuighi sandii bir kisinin kanadi altina
sginmaya yoneltebilir. Bu tir kaygi, glincelerini toplamaktan, befimi kullanmaktan
insani yoksun birakir. Kaygili insan, ¢cabucacilafsarlga, cagmaya diger; bozum olur.

Sirezen kaygi ancak hekimcegsdtilabilir.

Yonetsel erk,sgorenin siklikla kaygilangh kaynaktir. Aynca sik sik yer gigtirme;
yarisma; amagc, gorev belirsigli baski gibi durumlar da kayginin kagnalabilir. Ama
bir isgoreni kaygiya diiiren kayng bulmak cok zordur.sgorenlerin kaygisi Uzerinde

yapilan argtirmalar,su sonuclan verngiir (Korman, 1977):

a. Kaygl, kolaydlerde edimi desteklemektedir.

b. Zor klerde kaygi, edimi dilirmektedir.

c. Kolay ya da zor olmayan orta diizey gorevierggikadimi bir stire yikseltmekte,
ama sonra edimi gurmektedir.

d. Kayginin edimi dgiirmeye bgadig1 nokta, kolayslerde uzamakta, zaglérde ise
kisalmaktadir.

Kaygi, ihmli old@gunda $gorenin ¢cagmasina yardimci olabilir, onu uyumsuzau
distrmez. Bir bakima ihmli diizeyde olmakskduyla, bu duygulara, insanin gaauli
olmasi, tehlikelere kar dnlem almasi icin gereklilik de vardir. Ama hemosuz duygu
gibi, surgenlemis ve yesinlesmis kaygi, sgoreni uyumsuziga digurdr.

Kaygili isgorenler, strgen tedirginlikleri ytiziinden kkalaryla iliski kurmada zorluk
cekerler. Bgaramamak, yikselememek, Ustlerle ve astlagi kuramamak, hgenil-

memek gibi kaygilarl ytztinden, ygirabir caba icinde olurlar ya da ¢ekimser davran-
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mayi yeslerler. Ozellikle gelecek kaygisi, derin ve gime oldgunda, nesnesi
belirsiz olan korku ylzindeggdrenin § yasamini alttist edebilir.

3.2.5 Sinirlilik

insanin icinden ya dagthhdan gelen etkilere kay tzerinde d§iinmeden, aninda ve hizla,
coskusal tepkide bulunmasina sinirlilik (nervousnedshir. Sinirlilik slresince insanin
distinmesi, durumu irdelemeye ge hincini almaya ve durumdan kurtuimaya yfnelerek
kisitlanir, insan, tepkisini herhangi bir amaclgilde andaki tedirginfiin sonucu olarak yapar.
Sinirli yapilan tepkiler, genellikle hizli, carpiee yiksek dizeyde gai icerir. Bu yuzden
sinirli kisi, sinirli aninda kirip dokerek ya da sert tepl@iéendine ve ¢evresine zarar verebilir.

insanda gozlenen sinirlilik belirtilegunlardir: Surekli yiz, kasesirmesi, sararma, dudak
Islatma, 1sirma, tikler, gbz kirpma, tirnak yemarnmk emme, kekemelik, huzursuzluk,
sikinti, tedirginlik, stirekli bacak sallama, parrkgkrdatma ve citlatma, sik sik tuvalete gitme,

gereksiz yere kizma ve benzerleridir.

insanda gorulen bazi sinirli tepkinin ussal bir eredvardir, glerin ters gitmesi, bir
gereksinmesinin doyurulamamasi, bir koti olay insanirlendirebilir. Bu tur sinirlilik
gecicidir. Ama, sinirlilik strgenlatikce ve y@inlestikce, insani ruh hastaliklarina yatkin-
lastinr.
Orgiitiin ortami, genellikle sinirlii des-tekler. Orgtte birgol,iisgorenin istenci di-
sinda yaptirnlir. ggéren, gonulli olmaginda ya da isteneriigorevi ve yetkisi dinda
gordiEinde, sinirlenmeye ortam hazirlagrolur. Ast (st ve insan gkilerinde kgoren, sinirli

olmaya zorlanabilir.

Kimi kez sinirlilik, bir ara¢ olarak da kullaniiAdini sinirliye cikartan birsgéren bazi
isteklerini sinirlilik gosterileriyle ya da sinimecgi imgesiyle elde ediyorsaggorenin bu
duygusal bozukigu ddullendirilmi olur. sgdren, bundan bdyle olmayacak isteklerini bile,
sinirlilik ndbetleriyle elde etmenin yollarini ar&yrica sgoren, sten kagmak igin sinirligini
kullanabilir. Sinirlenecg korkusuyla gevresindekiler ong yaptiramaz duruma gibilirler.
Sinirli insan, giderek yalniga itiimekten kendini kurtaramaz.

Sinirlilik, orgutlerde istenmeyen ve beklenmeyen dhiygusal bozukluktur. Yonetim,
isgorenden ggunlukla s@ukkanlilik ister. Sinirlilik, genellikle sgoreni itaatsizfie iter. iyi
ili skilerin, esgtdimun, elbirfiinin en ¢ok gereksi drgutte, sinirli ggdren, ¢cok zor durumlara
itilebilir ve ruh sgligini bozabilir.

insanin, arada sirada sinirli ofduanlar vardir. Uykudan uyagdisirada, kendini birse
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vurduysu anda, ygun bir Uzlntistunde ¢ olur islere olmaz diyebilir ya da ufak bir nedenle
karsisindakine ters davranabilir. Yine de olgun biama, bu durumlarda kendini tutabilmesi,
denetleyebilmesi beklenir. Bdyle durumlarda, insarkendini tutmasi, denetlemesi

olgunlyzunun olcitadur.

3.2.6 Saplanti

Saplanti (fixed idea), gercek vegio olmadg bilinen, ama insanin etkisinden kurtu-
lamadg1, aklindan ¢ikaramagii bir disiince ya da bir duygudur. Saplanti, insani kérdéna-
ye diurur. Saplantidan kurtulamayan insan, dontp doydpdésiince ve duygunun igin-
de cirpinir; bgka digiince ve duyguya gecemez (Martin, 1981). insanifasakordo-
ndsunden kendi kaa kurtulmaya guci yetemez; ona yardim etmek gerelsan,

saplantisinin bilincinde olamaz.

Saplanti,ggorende cadma c&ina hazirlik doneminden daha ¢ok yeie, uzmanlhk
ve Ozellikle sirdirme donemlerinde dahgiylesip streenlesir. isgdrenin saplantisi
istyle ilgiliyse, ilgili oldugu isi ya da yontemini dgstirmek, yonelim icin buyuk bir sorun
olur. Saplanti, asilsiz ya da yersiz @duginisgoreni baarisiz kilabilir, zor durumlara
sokabilir.

3.2.7 Takinak

Insanin, bilincine takilan; savunmaya ve kagmayali)tepkiler yapmasina yol agan,
tim cabalarina kein bir tarlt kurtulamadgh istek, duygu ve diiinceye takinak (obses-
sion) denir. Takingn, saplantidan ayrilan 6zgili zorgululukla birlikte ve insanin

takinginin bilincinde olmasidir.

Zorgulilnk (compulsive), takir@a eyleme dongitirerek insani yapmaktan bir turlt kur-
tulamadgl zorunlu bir tepkiye iter. Zorgulu tepki (compuisireaction), yersiz, zamansiz
ve uygunsuz bir tepkidir ve 6nine gecilemeyen,niggelen bir zorlanmayla strekli
yapilir. S6zgelimi insan, hastalanmaktan kaygiass, bu kaygisini mikroptan korkmaya
donistirebilir. Mikroptan korkma dgiincesi onda takinak olabilir. Bu takinak zorgulu bi
davranga donigerek onu, uygun olmayan bir zamanda ve yerde yeedfarsatta, elini sik
sik yikamaya zorlayabilir. Takigan icerdi duygu ve dilinceler cgunlukla insana tedir-

ginlik, sikinti verir, insan, takigendan kurtulamaginda surgen zorlanma iginde kalir.

Takinak, duygu ve diinme diizeyinde kalginda insanisievsizletirmeyebilir; ama

zorgulu tepkiyle birlikte geftiginde, kgoreni klevsizlatirir. tsgbrenin istemi ginda
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ortaya cikan inat¢i, sdrekli yinelenen, kurlulunmatanaksiz dgiinceler, istekler,

devinmelerg-gorenin gini engelleyen dnemli bir sorundur.

Takinak ve zorgulu tepki, yalin bir takilma ya diaelenen eylem olabilir. S6zgelimi,
bir tirk sgorenin diline takilny ya da iyi bir ilgkinin imgesi kafasina takilmolabilir.
Surekli mirildanilan bir tirkt ya da gulimsetenilbgki kimseyi rahatsiz etmegigibi,
isgOreni deginden allkoymaz. Ama bdylesine yalin takinak @mésmis desil, gelip gegidir
ve insan dilegiinde bundan kurtulabi

Takinak-zorgulu tepki, @goinlukla karmaik ve sinircelidir (neurosis). Boyle bir nitelik
kazandginda, takinak-zorgulu tepki sinirceli, bir ruhsastalga donigur. Hasta giderek,
ayirdiminda olmadan, kendine bir simgeyi, bir ngssecerek duygusal yuklerini bunlara
aktinr. Bu aktarma, hastay biraz rahatlatir aawstdig iyilestirmez.

Takinak-zorgulu tepki sinircesini ggiren bir sgdrenin, orgltte iyilgirilmesi ola-
naksizdir. Kimisi, kimseye zarar vermeden orgidi@masini surdurebilir. ger bir zarar
varsa bu kendisine olur. S6zgelimi, her on dakikadalini yikamak zorunlulgu duyan ya
da tezgahim ikide bir mazotla yikayan kgdren, oérgite az ama kendine daha cok zarar
verir. Takingini ve zorgulu tepkisini, bir Bkasina yonlendirerek onagitian olan ya da bir
nesnenin kendisinegursuzluk getirdiini distinen bir $goren sirekli zorlanma igine

diserek kendine ve orglte zarar verebilir..
3.2. 8 Korku ve Yilgi

Korku (fear) d@al bir duygudur, insan bir nesnenin, olayin gokiimé, yeginligine,
oylumuna ve benzeri alimadik yonlerine bakarak korkabilir. Befie yiksek guriltiden
korkmas! dgum 0Oncesinde bile gozlenebilir. Korkunun nesneyayao bl olusu, ruh
saligl acisindan korkuyu, korkung olmaktan cikarir. ega da olay biginde bireyin,
korku kayngina kas! yaptg! tepki de ortadan kalkar.

Yilgi (phobia), belirli nesne ya da olaylaragatuyulan, belirtileri korkuyu andiran
gucla bir Urkuntadur (scock). Korku, @lmadik, olgandsi, her nesne ya da olaya yar
duyulurken, yilgi belirli nesne ya da olayaskatuyulur. Korku, olgan bir duyguyken,
yilgi, olagandsi bir duygudur. Korku, gelip geciciyken, yilgi sgeadir. Korku, bazen
gucli olurken, yilgi surekli gacladir. insanlardéazignebilen pek cok yilgi vardir.
Fareden, kopekten, kediden, karanlktan, dar gedgth, yiksek yerlerden korkma gibi

yilgilar isgorenlerde gorilebilir.

Yilgi genellikle cocukluk evrelerinde yegle Cocuk, belli bir nesneden, olaydan ya

da canlidan dgal olarak korkabilir. Bu korkunun kaygieortadan kalkinca bu 6znel korku
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da gecebilir. Eer bu korku cocukta cok gm bir yssanti olgturmussa, Oznellikten
genellge dongerek onda yerkebilir. Boylece cocukta korku yaratan kagaabenzer

durumlara kan yilgi gelsir. Yilgi, ¢cok yesin bir basimla-manin Granudar.

Yilgih insan, yilgi nesnesinden korkill-mamasieydgini bilir. Bu yuzden yilgi,
korkulmasi gereken bir nesne ya da durunqigsuda duyulan ofgan korkudan farkli bir
arkantadar. Yilgih insan, elinde olmadan, yukseictg bir dirtiyle, yilgil oldgu nesne
ya da durum karsinda Urkuinti duyar.

Yilgi, isgoreni 6rgltte her zaman uyumsuz yapmaz. Agiaen, yilgisinin yekine-
bilecezi bir iste calgtirildiginda uyumsuz olur. S6zgelimi kalabalik yilgisi digmisgoren,
kalabalik gyerinde; karanlik yilgisi olan biggoren karanlik birsierinde; kirlenme yilgisi
olan bir goren, kirli bir gyerinde caktirlldiginda uyumsuz olur.

Basansiz ya da kusurlu olma korkusu (fear of failuggprenlerde ¢okca goraldr.
Kusurlu olma korkusu, yapilgbir kusurdan d&l, kusurlu olmaktan korkma olgu icin,
yillgi da sayilabilir. Boyle bir korkusu olarsgbren, kusurlu olagani sandgl isi
yapmaktan kacar ya da kusurlu olmagaéalay kleri secer ya da kiime iginde gadayi
yegleyebilir.

Yenilgi (defeat) yilgisi daha ¢ok yonetmenlerdeliior Boyle bir duygu yonetme-

ni, strekli yenilmeyegg durumlar aramayayoneltir.

Yilgi, baka bir insana yonelebilir. Y5 olarak kagi cinsten korkma ya da fa
birulusun, irkin, dinin ve benzerlerinin Gyesindemkma, yeginlesip derinleerek bireyde
yilgiya donigebilir. Boyle bir yilgi, bu kimselere dinanlga yol acabilir. Kagi cins yilgisi
ve yabanci yilgisi olaggorenler, 6rglte sorunlar acabilirler.

Yilginin taninmasi kolaydir, ama ortadan kaldirdmaordur, insan, yilgisi ile
birlikle yasamak zorunda kalir. Yilgisi olangbrene, en azindan yilgisina skanasil
duyarsiz kalabileggnin yollan @retilmelidir. Yonetmen, yilgisi olarsgérene 6zenli,

iimh bir yaklasimla, gdama gama yilgisini yenebilecelleér yaptirmalidir.

3.2.9 Ain Duygusallik ve Duygusal Hamlik

Duygusal gelimde akranlarina bakarak geri olan bir insam; auygusal ya da
duygularinda ham olur. sft1 duygusal (6ver sen-timentality) insanglanlar goruldr:
Olagan kusurluluk, bgarisizlik, unutkanlik karsinda an Uztlme, kaygillanma. Sik

unutkanlik. Sik dglem kurma. Ayrintilarla ilgilenmede titizlik. Tophosal etkinliklere
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katilmayi, dvmeleri ya da 6dulleri reddetme. SowloMlardan, yeni ya da gug¢ olan
islerden kagma. Bir konu Uzerinegtiiacelerini toplamada yetersizlik. Gurdlli gibi bazi
etkilere kasi asir1 duyarlik. Sik sik Uzlilme, dalgigiaa. Gereksiz yere gulmeglama.
Ayni disincede olmagh kimselere kan kirilma ve kiisme; surekli sokranma, bazen

saldirma; ilgi cekmek icin gereksiz ¢caba gosterme.

Asirt duygusallgin kagiti duygusal katliktir, insanin etkiler kgsinda gergince
duygulanmamasisau duygusalga gore daha ¢ok gizlenebilirsé duygusalik ve duy-
gusal kitluk, insanin gana gore yeterince duygusal getiini tamamlayip, duygusal
olgunluza ulgmadgini gosterir.

Duygusal hamlik (lover sentimentality) gOsterenamda dasunlar gorultr:
Yalniz bagina calsgamama. Bir kiye olurundan cok yapma. Kendi yargilarina
guveniememe.Bencillik. #n stphecilik. Bgkalarim gin derecede ejtrme. Fazla
yumwaklik ve telkin altinda kalma. Yilgili olma. Karak. Gucli sangy birine

sginma, bgimh olma.

Asm duygusallik ve duygusal hamlik gosterggbiienin bir kiimeye Uye olmasina
yardim etmek; cajma kimesine ve toplumsal etkinliklere katilmasiaglasnak;
arkadalarinca reddedilmesini 6nlemek; toplumsgit@sina yardim etmek duygusal
gelisimi icin yararli olabilir. Bunlara duygu gitimi yapiimalidir. Orgiitte, ari
duygusal ya da duygulan ham olaggdrenin, zaman zamanslavsizlestigi,

cevresindekilerisinden alikoydgu gorulebilir.

3.2.10 Kiskanglik

imrenmeden (envy) daha gucli bir duygu olan kidkangealousy), insani
istenmeyen davraglara surikler, imrenme, Benilen, gtizel olan bir nesnenin, bir
Ozelligin elde edilmesine 6zlemdir. Kiskanclik ise bu eden de 6tede, insanin kendinden
Ustin gordgu bir bgkasina duyulan; kendisiyle ilgilenmesini ya da ksimil sevmesini
istedggi bir insanin bgkasiyla ilgilenmesi ya da sevmesigtamda 6fke, hing, ginanhk
gibi duyulan ygin olumsuz bir duygudur, imrenmenin yapggia kagin kiskanclik

yikicidir. Kiskang insan, bir yandan kendini yikamiote yandan kasindakini yikabilir.

Cocukligun kiskancliklar, cevre elvgliioldugunda, giderek insanda gengiteeye
bsglar. Genellenmsi kiskanclik, insanda ¢iik Ozelligi olarak yerlgir. Boylesine
genellge-rek kkilik 6zelligine dénigmis kiskanclik, ¢gu kez insanin &alariyla iyi
iliskiler kurmasini engeller. Kiskanclik, kimi keggdre-ni, sgliksiz da olsa, Ustin

basariya giiduleye-bilir. Kiskangsgoren, Ustin olan kla isgo-renlerden dnde olma
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cabasiyla basan ygina girebilir. Ama bu kiskanclik strecindggéren, bgka
secenekleri goremez; ginmesini kisittamaktan kurtulamaz.

3.2.11 Sginma ve Baimlilik

Siginina (affiliaton, refuge), insanin kendini guverydgememesi ylzinden, birsba
kasinin ya da bir kimenin kanadi altina girmesicin guvengii ya da gegici bir bunalim
yuzinden gercelden sginma, d@al bir giiven arama cabasidir. Amgirsma, insanin
surgen guvensizlik karmgasi ve ruhsal gucsugii yuzinden baurulan bir eylemse bir

uyumsuzluk belirtisidir.

Bebeklik ve ilk cocukluk evrelerinde ¢cagun kendini besleyen, giydiren, koruyan
kisiye balanmasi (bonding, attachment) gdddir. Bu bglanma sglikli ili skiyi ve
guven duygusunu gslirdiginden, cocgun gelsimi icin gereklidir. Bglanma, baimliliga
(dependency) donérek, son cocukluk, erinlik ve ergenlik evreleritagtiginda ve
yetiskinlik evresine dek surgiinde, giderek bir uyumsuzluk belirtisi olur. (CHlléi81)

Ana babasina, ailesine goanlilhgini sirdirerek, goéreli 6zguginu gerceklgireme-
yen bir goren, bir drgute girdinde ilkin 6zglr olmanin tadini ¢cikarmaya gajlama
kendi Uzerinde denetim kurma ve 6zgur olma ygierigelistremedgi icin, ayasl Uzerinde
duramaz; yalnizin icine gomulur,ggoren, yalnizigin acisiyla kendine given verecek
kisi ya da bir kime arar; buldunda da lgye ya da kimeye &@nir, isgdrenin sgindigi ve
baslandg kisi, genellikle bir Gst yoénetmen ya da orgutte giaiiin bir kiime kimi kez bir

cete olur.

Kisi ya da kiimeye ginan ggoren, kendi kendini yonetme hakkindan vazgecerek,
kisi ya da kimenin egemegilialtina girer; 6zgurlgina yitirir; ama guven elde eder.
isgoren, bu guveni yitirmemek icinskiya da kiimenin istegji rolti oynar, $gorenin skin-
digi kisi ya da ktimenin istegi roller toreli, bgka bir dey§le orgutin toplumsal ve torel
ilkelerine ve kurallarina uygunsagoren, toresiz davraghar yapmayabilir; ama bunun
tersiyse, 0 zamangoren, ki ya da kimenin toresiz isteklerini yapmak zorukdar;
sug bile §leyehbilir.

isgoren, stindigl kisiden ya da kimenin Oteki Uyelerinden kendigiaga
goruyorsa, @inma, sgintiiga (parasite) donsineye balar. Sginti olan goren,
asagllandginda duygusal ¢cokuntlyesmayabilir; bu duyguyla kinin ya da kiimenin

ayak &lerini yapan birisi olur. Bu duruma gkn bir ggoren icin ydnetmenin
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yapabilecgi cok sinirlidir, $go-renin bazi 6zgurce cgdca islerde denenmesi

distnulebilir.
3.2.12 Psikosomatik Belirtiler

insanin  uyumsuzfiu  kimi kez ruhsal bozukluklarin  yaninda bedensel
rahatsizliklari da getirir. Bedensel bozukluklasyghoso-matic disorders), bireyin
bacak grilari gibi caitli agrilar; mide bozukluklar; astim ve benzerleri beskdn

olmaktan ¢cok ruhsal nedenlerle bireyde ortaya gikab

Orgutte kimi ggorenin, psikomatik rahatsizliklardan (yalanci alsigtardan) dolayi
islerini aksattgl, islevsizlestigi gorulebilir, iyilestirme cabalari, ruhsal ya da duygusal
bozuklysu ortadan kaldiramaginda, bu tr rahatsizlik sigenlesin Yalanciliktan hasta

olmaysa yalanci hastaliktan ayri iten kagma durumudur.

3.3sgorenin Uyum Cabasi

Orgitiin ortami sgoreni uyumsuziga iten pek cok durumla doludur. Uyum yetéine
yuksek olan insan, drguttin dnlemlerini beklemekd@ndini 6rglt ortamina uydurmak icin
etkin ya da edilgin bazi eylemler yapar; bunu yegargagidaki sekilde goruldigu gibi
yoOnetici ve gciler icin farkli dncelge sahip olacakekilde beklentiler etkili olur.Bunlar ¢rgtite
uyumunu, erincini bozmayacak dlizeyde gerggfilmeye calsilir. Yegin uyumsuzluk
kaynaklariyla bga ¢ikamayansgoren, ya 6rgutten ayriimayarak uyum sorunlariyéie
yasar ya "da ilk firsatta orgltten ayrilisgorenlerin kimisi, uyumsuzfia dagrudan etkin
tepkide bulunur. Bunlasagidakilerden birini ya da birkagini birden yapafkargyris, 1969):

a. Uyumsuzlgu hirsa dongiirmek. Uyumsuzigun verdgi eringsizlik, goreni
yuksek makamlara tirmanma, 6dul kazanma, daha d@ké alma gibi erk ve ekonomik
yarar savamina surukleyebilir, sgoren yaptiklarini abartarak ovebilir ve kendink ¢o
yukseklere dger gorebilir.

b. Dogal kimelere, derneklere, sendikaya ve benzerlegimerek orgutteki
uyumsuzlgu buralarda gidermeye gahak.

c. Orgute kay umursamazlik galirmek.

d. Orglite yabancganak.

e Devamsizlik. Uyumsuzlukgéreni drgutten kagmaya zorlar ve uyumsuzlar érgute
zorda kaldiklarindagrarlar.

f. Paraya ve ekonomik ¢dullergradeser vermek.
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YONETMENLERIN GEREKSINMELERI
{Onem Derecesine Gire}

iISCILERIN GEREKSINMELERI (Onem
Derecesine Garej

1.0demenin Artirilma s

2.5 Givencesi

3. Yidkselme Olanadi

4. lyvive Sadlkh Calisma Kosullar

5. kendini Gdsterme Olanad
E.Ustlerle iyviiligki Kurulmas
7.Ustlerin Adil Davranmas
S.Ustlerce Bedenilmek Onayvlanmak

o Ozel Sorunlara llgive Yardim Almak
10.Orgitin Bir Uyesi Oldudu dliskinlik)

1. Ustlerce Bedenilmek ,Onaylanmak

2 Grgatan Bir Uyesi aldudu (iligkinlik)
Duygusuny Geligtirmek

3.Gzelsorunlara [gi ve Yardim
4.5 Givencesi

5. .Sdemenin Artirilmas
B.Kendini Gisterrme Olanadl

7. ¥ lkselme Olanadl

2. Ustlerla iyiiligkilar Kurmak
S.yiwe Sadlkh Calsma Kogullan

10.Ustlerin Adil Davranmas

duygusunu Gelistlrmek

Sekil 7 : Yonetici velsgoren Gereksinimleri

3.3.1 Uyum Mekanizmalari

Insanin, uyumsuziia iten duygulardan ya da uyumsgzawismisse bunun vergi
acidan kurtulmak ve ben duygusunu korumak icinuguldiyum yollarina uyum mekaniz-
malari (adjustment mechanisms), kimi kez de savunetanizmalar (defence mechanisms)
denir. Sorunlarla Ba c¢ikmanin yolu, katasilan gercekleri benimseyerek, sorun ¢ézme
yontemiyle soruna sasian acmaktir. Oysa insan, gerceklerden kagmak igmmu
mekanizmasi galirdiginde uyumsuzlgunu belki hafifletir, ama ortadan kaldiramaz.

Isgoren uyum mekanizmalarinin birini ya da birkaclsirden geltirebilir.
Uyumsuzlga yol acan gercekleri yadsiyarak (denying realiggmsuzigunu bastirabilir
(repres-sion); gercekleri carpitarak (distortinglitg kendini aldatabilir (deception); gercek-
lerden cekilerek (escape by retreating from rgplityumsuziga teslim olabilir (surren-der);
gerceklere saldirarak kacabilir (escapeby attackieglity); gerceklerle uzabilir
(compromising wvith reality).sgorenin uyum mekanizmasi gétimesi, yonetimi ya da
cevresindekileri olumsuz yonde pek etkilemeyehilyjum mekanizmalari getirmek, daha
cok isgdreni ilgilendiren bir uyum sorunudur.

Gelistirdigi uyum mekanizmasi tanirgginda, $goreni daha gercekci yapmak ve
Orgute uyumunu gamak kolaylair. Uyum mekanizmalar bé&iimede toplanabilir (Cole ve
Hail, 1966):
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3.3.1.1 Gergekleri Yadsima

Gergekleri yadsima, gercekleri yokumsama (yok sayiwy@uyla uyumdur.
Gercekleri gormek ve gerceklere nesnel yakék, uyma davraginin temelidir. Kimi kez

isgoren gercekleri yadsir. Gercekleri yadsima, tiiyracda bilingsiz olabilir.

Insan, kendine yn elem veren yantisindan kurtulmak igin onu yadsimaya yonelir,
insan, bu ygantisini yadsiginin bilincinde olmayabilir. Ama insan bazi elemrere
yasantisini bilingli olarak da yadsiyabilir. Birincirtleki yadsimaya bastirma; ikinci tirdeki

yadsimaya da ketleme ve tutuklama denir.
3.3.1.2 Bastirmarepression).

Sucluluk, kaygi, utan¢ gibi elem verici duygularagan yaantilar, cgunlukla
unutulur. Bu bicimde insana elem vereraydilarin bilin¢gdgina itimesine bastirma denir.
Aslinda, insana elem veren buaatilar, animsanamaz, yoksa timuyle unutgldegildir
(Coleman, Burucher ve Carson, 1980). Biliggdia bulunan bu tir yanti, ara sira gte ve
bagka davrardarda kendini gosterir. Bu ylzdensgatilarin bastiriingiolmasi, insanin bun-

dan kurtulmasi demek gitglir.

Isgérence uygun bulunmayan, ona elem veren gerg@dtiek ve anilar) bilingten
uzaklatirnimaya caklilir. Bu tir gercekler, drgul ortaminda oldukca balunur. Bastirilan
gerceklerggorence kolaylikla animsanamaz.

Gergekleri bilingli olarak yadsimaysa, onlarl kelg tutuklama yoluyla oluisgé-
renin cezalanmaktan, kinanmaktan, sucluluktan wedneolumsuz duygulardan kurtulmak
icin bunlara ilskin gergekleri anmamak, goérmemek icin ¢aba gos@maebunlari biling

diizeyine cikartmamasina ketleme, tutuklama denir.

3.3.1.3 Ketlemd{inhibition).

Insanin, kinanmaktan, cezadan, sucluluk duygusuhdmtuimak icin, bazi
yasantilarini bilincli olarak belgénden cgirmamasina, animsghda da hemen unutma
cabasina, kelleme denir. Elem verensagainin her aniimasinda kelleme cabasi
surdurtldgunde, bu yganti giderek unutulur. Kimi kez kelleme, insaniterigmeyen
gereksinmeleri igin yapilir, insan, cevresincgdmimeyen gereksinmelerinden kurtulmak
icin bunlarn ketleyerek unutur. Ketleryngereksinmeler, Bka begenilen gereksinmelerle

sivanabilir.
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3.3.1.4 Tutuklama(arresting).

Insanin olumsuz gereksinme ve isteklerini bilinfdrak animsamak istememesine,
tutuklama denir. Tutuklamada, ketlemede gldgibi unutma yoktur, ama animsamama
cabasi vardir, insan, gEmedsi ya da agia vurd@gunda cevresince cezalandirii&os,
kinanacgini, gézden dieceini bildigi isteklerini, duygularini ve dtincelerini durdurarak,
yerine bgenilenleri ortaya ¢ikarmaya gati (Coleman, Burucher ve Carson, 1980)

Gercekleri yadsima, usa uygun olcller icinde @ldda, insani uyumsuz yapmaya-
bilir, insan, boylece elem verensgatilarindan; olumsuz istek, duygu vesigticelerinden
kurtulur. Ancak insan, gercekleri yadsima yolumgkahliga dongtirirse uyumsuziunu da
artinr. Genellgmis ve surgenlemis bastirma, kelleme ve tutuklama, insani kaygi,,yilg
takmak, saplanti ve zorgulu tepkiyesdoitebilir. Yetkeci disiplinin uygulangi orgutlerdeki

isgorenlerde gercekleri yadsima dahgirygorulebilir.

3.3.1.5 Gergekleri Carpitma

Gercekleri carpitma, insanin kendini aldatmasiyaluyum yapma ¢abasidir. Kimi
kez gercekler,sgorence yanjialgilanir, yorumlanirisgorenin yank algilamasinin nedeni,
gercekleri, oldgu gibi gdrmekten ¢ok beklegligibi gormek istemesidir. Boylecggiren,
bilmeden gercekleri carpitarak kendini aldatir.

Gergeklerle bga cikamayan insan, geggearpik yorumlayarak uyumsuzluktan kur-
tulmaya cakir. Gerggi carpitan insan, bunu kapatmak icingkadarinin benimseyege
nedenler arar; kusurun gealarinda oldgunu sdyler; kusurunu hafifletecek yollar bulur;
gercei degisik gosterir; ya da ofkesini basindan cikarr. Gergekleri carpitma, ussal-
lastirma, yansitma, zit eylemililik, kottileme, yorggerme bicimlerinde gorulir.

3.3.1.5.1 Ussalkiirma (rationalism).

Basarisiz olan bir insan, kendince usuna uygun nedagt®urarak bgarisizlginin
verdigi uyumsuzluktan kurtulmaya ¢gbilir, insanin gostergi nedenler, bgkalarinca kabul
edilebilecek nitelikte de olabilir. Kendisi de bedenlere inanabilir. Ama insan, gercek nedeni

kendisine bile sdylemekten korkar.

Orgituin yonetimi baskici olgunda, denetiminsgérende yaragi uyumsuzluk da

yeginlesir. Bu baskidan kurtulmak iciggoren, sik sik neden uydurmayavoaabilir.
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3.3.1.5.2 Yansitmdprojection).

Gergeklerle b c¢lkamamasi yuzinden uyumsgmta insan, kimi kez
basarisizlginin nedenini bgalarinda ararinsan, bgarisizsa bunun nedeniniska insan,

nesne ya da olayda gorur.

Yansitmanin bga bir bigimi insanin kendisini Bgalarina benzetmesidir. Bu tur
yansitmada bulunan insan, kendi yaptiklarigk&arinin da yaptini 6ne surerek gerge
carpitmaya calir. "Yalniz ben miyim, bgkalar da yapiyor" tutumuyla kendi kusurlarim
orttigtind sanir, insan kendi geggee ortak aramaya, bdylece uyumsuziuktan kurtulmaya
ugrasir. Bu tlr yansitma ilerleginde, insan kotimsegini baskalarina yansitarak onlar kéti
gormeye bgar. BOyle bir §goren ger yalan sdylemeyesiimliyse, arkadglarinin da yalan
sOyledgini savunabilir. "Bakalarini nasil bilirsin, kendin gibi" atastzi, yé&msnin bu
thrane iyi bir 6rektir.Gercekleri carpitmanin Higer bicimi de, gorenin bgarisizlgina
bakalarinin yol acfiini ileri stirmesidir. Boyle bir @im icinde olan bir $goren,

basarisizlgina yol aciini séylemek igin kimseyi bulamazsa, "nazaidileder.
3.3.1.5.3 Zit eylemlilik(segregation).

Kimi insanin, dgisik yerlerde birbirine zit eylemler yaptigorulir. Bir § adaminin
isyerinde §cilerine kagi zalim, haksiz, mierilerine kagi hilekar davranmasi; buna kak
camide dindar, mahallesinde haksever gorinmebirithe zit eylemlerdir. Boyle birinin
eylemleri birbirinden kopmur (ayriimstir). Kisi, isyerinde yaptiklannin giinahim, sanki
lyilik yaparak cikartmaya camaktadir (Cole ve Hail, 1966). Evde zalim olanifgtren,
orgutte melek olabilir. Zit eylemliliksgoreni uzun stire uyum iginde tutamaz. Eylemlerdeki

zithgin uzun surmesi i gin buttinligtine zarar getirebilir.
3.3.1.5.4 Kotulemesour grapes).

Gercekleri carpitmanin & bir yolu, insanin elde edemediklerini kétllerdiesi
isgoren gercekte istegli bir nesne olmasina kam sanki istemiyor gibi davranarak elde
etmedeki bgansizlgini kapatmaya calr, insan "uzanamagl Uzime koruk" diyerek
gereksinmelerini doyuramama geligelen kurtulmaya calr. Basarisiz bir §goren, §ini ya
da yonetmenini sevmeiii, yonetmenin kendine gfinan oldgunu séyleyebilir. Bu tdr
kétileme, gercek olmaginda, $gorenin, bengiini korumasi icin geftiriimis bir uyum
mekanizmasidir. Kétilemenin gengifeesi ve sugenlgmesi, $gbrenin uyumsuzgunu

artirir.
3.3.1.5.5 YOn dg@istirme (displacement).

Uyumsuzlga digmesine yol acan gercekle sha clkamayan insan, 6fkesini
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bosaltacak elvesli birini arar ya da bir firsati kollar. Yonetmeagirkizan bir ggoren, ilk
clkacak elvesli bir durumda, gucunin yetegebirini doverek, bir nesneyi kirarak ofkesini
bosaltabilir. Evde engellenerek gerilim icine sgd kgoren, bunun hincini Grgutteki
arkadalarindan ya da astlarindan alabilir. Boyle bir uymmakanizmasi getiren isgoren,
Ofkesini yatgtirmak icin kendisine bir kurban arar, kendindermgilklere, zayiflara ya da
hayvanlara kar zalim olur. "Eegini dvemeyen semerini déver" atasozi bu mekaniamay

ornektir.

Calsmaya hazirhk déneminde, gercekleri yorumlama giiigitien dolayr genclerin
gercekleri carpign cokca gorulebilir. Bu tlr deneyimler gencleri @i olmaya yonel-
tebilir.

Isgoren, bgansizlgini 6rtmek, denetimin zorlamasindan kurtulmak igimceden
hazirlk yaparak, kusurlarini gostermemeye, yapti oldygundan Ustin gostermeye
calsabilir. BOyle bir ortamdasgoren, gercekleri carpitarak aldatici bilgiler iretaniltici
bilgi Uretme, yalnizsgorenin aldanmasina gk Orgutin planlamasini etkisizteémeye,

denetimi slevsizlgtirmeye de yol acar.

Gerceklerin carpitimasinda, orgat ortami ve yamdticimi yardimci olur. Bir
Orgutte gercekleri carpitmayggorenin ¢cakmalarinin nesnel gerlendiriimemesi; denetim

Olcutlerinin nesnel olmamasi; 6dullendirme ve @mirmanin adil olmamasi ortam hazirlar.

Gercekleri carpitarak bir amaca sateak ¢ok zordur,sgorenin kendini, 6rgutini

aldatmasi, ne denli ussal gorinurse gorinsun hedmkeem orgutislevsizlige gotardr.

3.3.1.6 Gergeklerden Cekilme
Uyumsuziga digen insan, kimi kez, gerceklerden cekilerek ya datek bunalim-

dan kurtulmaya calr. Cekilme ya da kacma yoluyla uyurggdreni rahatlatabilir ama
islevsizlatirir. Isgorenin hem doyumsuz hem devsizlesmesi, yeniden onu uyumsughu
iter. Bu yuzden, gerceklerden kagcmgiciez ggorene gecici bir uyum gar ama onu bir
sure sonra, belki de daha derin bir uyumgiazldigtrir. Bu kimeye giren uyum meka-
nizmalari, utangaclik, gerileme,stém ve donmedir:
3.3.1.6.1 UtangacliKshyness).

Yetkeci ailede, kati disiplinle biyutilen cocukengllikle 6zguvensiz olur;
gerceklerle bga cikmaktansa utangdgh ardina ginmayi yeler ve bu gedim 6zelligini
kisilik Ozelligine donigtirerek surdirtr. Utangaclik, kendine givenememeénimidur.

Ihmli bir utangaclik geitiren insan uyumlu olabilir. Ama g& ve sirgen bir utangaclk
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gelistiren insan uyumsuzdur. Boyle bir insan, hi¢ kinfseykadslik kurmaz, hicbir etkinfie
katlmaz, cevresindeki olaylarla ilgilenmeden kekmiiasinda yar; surekli kaygi ve korku
icinde bulunur. Utangag, bir k&ye sessizce cekilir ve olaylar bir film izler igibler.
(Savvrey ve Telford, 1958)

Isgorenin, gereksiz utangaclik gostermesi; bisekd cekilerek duyuramagl
gereksinmelerini didem yoluyla doyurmaya caimasi; cocukca davratar yaparak gecmi
yillarin davrarglarina gerilemesi; yalanci hastalik gigterek uyumsuzigunu bedensel rahat-
sizliklara dongtirmesi, gerceklerden kagmi gosterir. Gerceklerden cekilmegareni
giderek karmgk agagilik duygusuna iter.

Kendini bgenmeyen sgoren, gini de b&enmemeye Bar, isinin toplumca
beseniimemesi de buna yardim eder. Boylegain toplumsal konumunun giik olmasi,
isgorenin gerceklerden cekilmesine katkida bulumabili
3.3.1.6.2 Gerilemdregression).

Gerceklerden cekilmenin ¢s@ bir tirl de, insanin, geride birgktiyaslarin
mutluluguna geri dénme cabasidir. Boyle bir uyum mekaniamagslitiren insan, yginin
gerezi davranglardan daha ¢ok, cocuksu davgiam yapar; kicuk ydarinin algkanhklarina
sinir. Sozgelimi, bu mekanizmayi géhen bir insan, g ¢cikamadi gercekler kagsinda
cocuk gibi glamay! alkanlik haline getirebilir. Gerileme mekanizmasiglisgjren insan,
kendinden daha kicuk glardakilerin yapabilege etkinliklere kasl ilgi duyar; yaina uygun
fakat kendine zorca gelen bi kasisinda mizmizlanmaya; daha kolay goéringerii
secmeye @lim gosterir. Yegin gerileme gosteren insansa, kgna bozuklgu ya da kisme
gibi davranglar gosterir. Gerilergi tepkiler, olgun ve yapici olmaktan uzaktir. Bu déiz

insanin uyumsuziunu artirirlar.
3.3.1.6.3 Dilem (fantasy, day dreaming, hilya).

Gerceklerden cekilmenin gba bir yolu da dglem kurmaktir. Dlem kuran insan,
baa cikamadi gerceklerle imgeleminde @ cikmaya cajir. Dislem, yesinlesip insani
gerceklerden ayirmaya ve icinde tutuklamaygalyanca, tehlikeli olur. insanin isinin
dismesine, ruh ghginin bozulmasina yol acar. Baskici ve kati disiplimda blytyen
insan, sorunlarini gliéminde ¢ozer. Ustelik giiémindeki diinyaya hic kimse kgamaz,
burada olanlardan dolayr kimse kendini cezalandzawe kinayamaz. Tipki utangachkta
oldugu gibi insan, dglemiyle de kimsenin dikkatini cekmez. Boylecesldinin rahatigina
ererek gerceklerden cekilir. Tek-dugeriisgorenlerin dilem kurmalarina elvadi bir ortam

hazirlar.
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3.3.1.6.4 Dénméconversion).

Gerceklerle bga cikamamanin yaraitiyegin uyumsuzlgun bedensel bir rahatsizlik
ya da hastalik yaratmasina donme denir. Donmerdattigahastalik, yalanciktan gié ama

yalanci hastaliktir.

Yalanci hastalikta (psychosomatic), gercekten dasi, bulanti, mide @si gibi
durumlar vardir. &gnlarin nedeni bedensel @eruhsaldir. S6zgelimi, birsgdren gorevini
istenilen dizeyde yapamanhda sucluluk duygusuna diiek kaygilanabilir. Ama bundan
kurtulmak icin yalan séyleyemeyecek denli de onalilir. Sucluluk duygusundan dolayi
yegin bir gerilim igine digtiglinde, $gorenin midesinin@idigl, bulandgl, ba agrisi ¢ekigi,
atesinin bile yukseldsi gorulebilir. Boylece ggorenin c¢ekiii ruhsal rahatsizlik, bedensel
hastalga donebilir. Gerceklerden cekileggéren, kagcma yoluyla uyumunu c¢ok uzun
surdiremeye@ icin Orgitten kacmaya da dhar, ilkin yalanci hastallk ve benzerleri
yuzinden bgayan ge gec kalmalar, daha sonra devamsizlik biciminésdénen sonunda
da kgdren orgutten ayrilir.

Gerceklerden cekilesgbrenin orgtite ilgisi yoktur; ama k@ nesnelere karilgisi
olabilir. Sézgelimi, §goren, orgitte doyuramadigereksinmelerini tyesi oldgu kime,
sendika, dernek icinde doyurabilir. Ayrica gercelda cekilen birsgdren, air derecede
para canlisi olabilir. Bunlarin kendilerini alkoleyusturuculara kaptirma olagill da

yuksektir.

3.3.1.7 Gerceklere Saldirma

Kimi insan, gerceklerle sa ¢cikamadiinda, gerceklere ya da gercekleri temsil eden
simgelere saldirir. Gergeklere saldirma, sovmeyzedensel saldirn tiriinde olabilir.

Saldirganlik (aggressiveness), insanin, bikdoansana ya da bir nesneye zarar
vermek ya da incitmek amaciyla bir eylemde bulumnssnilmeyen bir tutum takinmasi ya
da isteklerini kansindakilere zorla benimsetmesidir. Saldirngidmaasina, insanin gudu ve
gereksinmelerinin - doyurulmasinin  engellenmesi; sikattakilerin  ona saldirmasi ve
saldirganig huy edinmesi yol agabilir. Saldirganlikgggk bicimde kendini gosterir:

a. Dismanca saldirganlik, kkeasini ddvme, yaralama ya daagmina son vermedir.

b. Gozdgina yonelik saldirganlik, Beasina barma, saldirir gibi yapma, sévme ve
onu korkutmadir.

¢ Aragsal saldirganlik, beasinin malini zorla elinden alma, ¢alma, saklama v
malina zarar vermedir.

d. Edilgen saldirganlik, kkasina kisme, surat asma; Uzpidiil, incindgini,
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kizdigini dolaylh, dolaysiz duyurmadir.

e Engelleyici saldirganlik, kasinin hakki olan bir gereksinmesini, gste elde
etmesini kiskanclikla, kinle ve kasith olarak @& ona verilmesi gerekeni vermeme,
gizlemedir.

Ortalama olarak, erkeklerin saldirganiik dawiassayica ve y@nlikge (dismanlhkca)
kadinlardan daha fazladir, insanin saldirgagislandikca aragsal saldirganliktarsiaiianca
saldirgania d@ru geliir. Saldirganlik, gecici ya da yeylle olabilecegi gibi, yon deistirmis
de olabilir.

Gecici saldirganlik,sgorenin gereksinmelerinin doyurulmasinin engellesirye da
baka birinin saldinsi karsinda ortaya cikar. Saldirganlik duygusu ve eyigeip gegici
oldusunda, az zararla bifhde, kgoreni uyumsuziga digtirmeyebilir. Isgoren, saldir-
ganliktan dolay! yalnizca o an igin uyumsuz olur.

Yerlesik saldirganlik, ggorenin ksilik ozelligine dongmis ve huyu olmsg
saldirganhktir. Saldirgag huy edinmg isgoren, kicik ygarindan beri kendinin
istenmedti, besenilmedgi, sevgi gormedii bir cevrede bUylmiilr, insanlardan nefret eder.
isgorenin gecngi yasaminin ve zedelengibenliginin etkisiyle, cevresindeki insanlari ve
olaylan algilamasi, yorumlamasi, carpik ve yanliBu yizden davragiarini denetlemesi
olanaksizlgmistir. Boyle bir sgdren, davraglarini denetlemeye gereksinme duyrgadibi,
yapllacak yardimi ne ister, ne de kabul eifesanlardan nefret etmesi yiiziinden, onlarin
yardimini kendine bir tuzak olarak gorir. Yetkdgisiz ve reddedici tutum icinde olan
ailenin gocgu, yetikinlikte yerlesik saldirganiga daha glimli olur.

YOn desistirmis saldirganlik, sgorenin yerlgik saldirgankginin toplumca kinanma-
yacak bir yonde kullaniimasidir. Saldirgami icerdgi gtic, kimi kez spora, zoglére
yoneltilerek yararli sonuglar elde edilebilir. Bésihe yararli etkinliklerle doyurulamgada
saldirganlik, sggorenin kendine ve topluma zarar verectlre ve etkinliklere yonelebilir.
Saldirganggoren, kimi kez cetelerin eline ghlilir ve ¢etelerin istekleri icin kullanilabilir.

Saldirganiga esilimli bir insanin yaptiklari, cevresince onaylghdda saldirganiik
pekstirilmis olur ve ggorenin yerlgk kisilik 6zelligine dongebilir. Pekstirilmis yerlesik
saldirganlik, bir kilik bozuklugudur, sgdren saldirgar@ii gereksinmelerini doyurmak igin
hem bir gudiye dogintstir, hem de bu gudusini doyurmada bir ara¢ olandiank
makladir. Ama saldirganlik her zaman bu gidusipurdmaz. Hem saldirgagin verdgi
sucluluk duygusu hem de gudinin doyurulamarggdreni daha y@n bir uyumsuzlga

disUrdr.
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Saldirganlk, kicuk orgutlere bakarak buyik Orgétledaha cok gorulur. Buyuk
orgutlerde uyumsuzfiun yarat saldinyr denetlemek daha zordur. Yetkeci yorletim
yonetilen orgutlerde saldin gokgadir. Ustlerin geilik yoluyla yaptiklar saldirya, astlar

birbirlerine saldirarak tepkide bulunurlar. (Konm&@77)

3.3.1.8 Gergeklerle Uzlsma

Basa cikamayaga bir gercekle uzkan insan, onindeki engelleri kaldirmaya gucu-
nun yetmeyeggni anlar; onlarla bagik olmaya cakir. Gercekle birlikte ygayarak ge-
reksinmesini dgisik amaclarla doyurmanin yollarini arar. Boyleceamsengellenen ge-

reksinmesinin yizinden uyumsugdisiriklemesini Gnlemeye gal

Yukarida sayillan dort kimedeki uyum mekanizmaldoaidaarak, bu kiimeye giren
uyum mekanizmalarisgdrene daha az zarar verir. Yata yoluyla uyum, 6dinleme,

Ozdalesme ve yiceltme mekanizmalarini kapsar.
3.3.1.8.1 Odiinlemécompensation, taviz).

Bir amacini gercekjgrmede yenemeyege sorunlarla kanlasan insanin bu
amacina yon dsstirilerek, bga cikabilecgi bir bggka alanda doyum gamasina édinleme
denir, insan, asil amacindan 6dun verir, amgkablir alanda gereksinmelerini kiayarak
odunund onarir. Bedence zayif olan kyoren, gug isteyeteki bagarisizigini masa bga
islerde baar gostermekle; klalariyla iyi iliskiler kuramayan birsgéren, muze merak
sarmakla; Ustleriyle iyi gecinemeyen hkjgiéren sendikaya lye olmakla asil amacindan

yoksunligunu verdgi 6diinle onarabilir.

Odiinleme bir alanda engellenen doyumusgkahir alanda doyurulmasidiggéren
asil doyumundan 6diin vererek bunun yeringkdbalanda doyum arar. Orgiit, bu tiir
odinlemeleri yaratmaya ve bunlari doyurmaya gligiri Orgiitte pek coksgoren, yete-
neklerine, isteklerine, amaclarina uygun plsulamaz; ama asil amaclarindan 6din vererek,
kendilerine daha ggik bir alanda doyum arar. Kimi keiggorenlerin, ddinleme yoluyla
orgiitsel amagclardan saptiklari gorilebilir. Bunigmda, isgorenlerin 6dillenmesinin orgite
pek zararl dokunmaz, Ustelik 6rgitglbenalarina yardim eder.
3.3.1.8.2 Yuceltmdsublimation).

Gercekle uzkamanin bgka bir yolu, insanin istenmeyengeailmeyen bir gtidisuna
daha istenilen, daha genilen bir alanda doyurmaya gahasidir. S6zgelimi, kavgacilik
gudist baskin olan insan, boksor olarak, bu gudiddyurabilir. Boylece sagilanan bir

guddsund, toplumun penecgi bir ydonde yuceltebilir.
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Isgoren, orgiitin der ve diizgiilerine uymayan gereksinme ve amagckugiitce
istenilen bir §te doyurma olari@ bulabilir; baariya ulgabilir. Yiiceltme kimi kez,sporeni

asin derecede cainaya da itebilir.

Bir 6rgutte, 6rgitl sevmeyen ama sevmek zorundasgidrene rastlanabilir. Bunlar
hem glayip hem de gelin gidenlerdir. Bu tutumu getn isgorenler, yiukselme olaga
bulduklarinda; yararlar, ¢ikarlar doyuruilunda 6rgiitt severler; ama kendilerine bir zarar
veriimese bile, doyumlar ganamadiinda orgltten nefret ederler; shal olduklarini
sOylerler ama edimlerini yikseltmeye de yamazlar. Bunlar genellikle sinircelidirler. Bu
tutumlarina kann, bu ggorenler, orgitte dnemli toplumsal roller Ustlamirze oynarlar.
(Presthus, 1990)

3.3.1.8.3 Ozdgesme (identification).

Gercekle bpedemeyen bir insanin, gercekles letmede Ustliin basan gosteren bir
kisiyi kendisiymi gibi benimseyerek, bugknin baarilaryla yetinmesine 6zglesme denir.
Boylece insan, kendi geggni gbz ardi ederek bir kieasinin gerga ile yetinir. Hayran
oldugu UnlU bir kii ile 6zdalesen insan, onun karilariyla kendi bgaristymg gibi évindr,
basarisizliklaryla da dertlenir.

Uyum mekanizmasi olarak ggiilen 6zdalesme, birer toplumsal @enme yolu
olan 6ykiinme ve dzgesmeden farklidir. Uyum mekanizmasi olan @igenede, ggorenin,
0zde olarak kabul e insan gibi davranmasindan daha ¢ok, onun yaphklkeendininmg
gibi benimsemesi ve bdylece kendine olan guvegisidin, yetersiziiinden,
basansizlgindan kurtulmaya ¢amasi vardir. Ayrica uyum mekanizmasi olarakstydin
Ozdalesmede, ggoren Ozdgestigi insana duygusal olarak ganir, onun tutkunu olur.
Ozdale silen bir takmsa, o takimin bgrilar ve bganisizliklar 6zdgesen kiinin yasamini

yonlendirebilir.

Isgoren, oOrgutle, Orgut icinde bir birimle, bir boliarbir kiimeyle 6zdgesebilir.
Isgoren yalniz bana bulamags doyumu, 6zdgestiginin basarisiyla sglamaya cagarak
uyumsuzlgunu giderir. Boyle bir 6zgéesme yapan birsgérenin 6zdgestigi 6rgutuin, biri-
min ya da bolumin ger, dizgl ve yararlarini korumak, savunmak, uygaftakaciniimaz
bir gorevi olur.isgoren icin bunlara dzveride bulunmak mutluluk ke, isgoren bunlar

icin gbzuna kirpmadan zor ve tehlikglere atiliverir.
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4.iSGOREN iLiSKIiLERI VE UYUMUN SAGLANMASI
4.11s Ile Personel Arasindaki Uyumun Sglanmasi
4.1.1 Genel dgunceler ve § analizi

Organizasyonlarda ortaya cikan gaialarin en onemli nedenlerinden
biri orgutlerin  personel yoninden vyetersiz sploa dayanir. Yonetim
islevlerinden ikincisi olan orgitlemenin en 6nemli rgderinden biri ise
personel bulmak yada yerine gbre persongldulmak yani kisaca her iki
orgutleme unsuru arasinda uygunlukglamaktir. Bu goérev, ybnetimin en
onemli niteliklerinden birini olgturmalidir. Yani yOneticiler ya kendileri bu
gorevi yerine getirirlerken psikologlarlgbirligi yapmalidirlar yada kendilerinin
yeterli psikolojik bilgileri olmalidir. Ber bu iki durum gercekigse & ile
yonetim arasindaki ardmazliklarin c¢ozimlendini godzlemlemek olanakli
olacaktir.Su halde, kagimiza ¢ikan en 6nemli sorunlardan biri gi@ personele,
personelinge uydurulmasi sorunudur.

Burada uzmaglaa adini verdimiz teknik i boliuminin hangi
dereceye kadar yurutulegealet makinelerin, onlari kullanacakdee unsurun
Ozellikleri g6z ©nunde bulundurularak dizenlenmeselirli is olusturan
hareketlerin incelenmesi, gereksiz gorilenlerinagikmasi, gerekli olanlarin
basitlatiriimesi, gerekirse siralarinin gigtirilmesi, makine, alet ve malzemenin
en iyi sekilde kullaniimasi yankyerinin ve tezgahlarin ( veya aletlerin) rahat bir
calismayr olanakli kilacaksekilde diizenlenmesisik, 1si1, havalandirma ve
guralta gibi fiziksel kagullarin insan unsurunun 6zelliklerine uydurulmati g
sorunlar genelliklesin personele intibakinda s6z konusu olan, sanakolugisi
alanina giren bdica konulardir.

Isin personele uydurulmasini gayici 6nlemler genellikle, yorgunluk,
aylak zaman ve gecikmelerle de micadele ederlehsi@alar sonucunda
fizyolojik ve psikolojik olmak Uzere iki tur yorglwk ortaya cikacaktir.
Psikolojik yorgunluk daha c¢ok duinsel, ruhsal, fizyolojik yorgunluk ise kaslara
iliskindir. Ote yandan, psikolojik yorgunluk, cgaha arzusuna, fizyolojik
yorgunluk ise cafma kapasitesine etki eder. Gorgtglifarkli olan bu iki tir
yorgunlygun en az dizeye indirilmesi icin alinacak onlenderfarkhdir. Eer
yorgunluk biraz ©6nce aciklaggimiz gibi kin ve iyerinin personele

uymamasindan ileri geliyorsa bu durugmanalizinin iyi bir sekilde yeniden



57

yapilmasiyla, dyerinin diizenlenmesiyle giderilebilifsin gerektirdgi hareket
tarzlari segcilir, gereksiz yorgunluk vegdr olumsuz etkenlerin gideriimesine
calisir.

Psikolojik yorgunluk genellikle modern Uretim tegmin ortaya
cikardg! bir ozelliktir. Is bolimiinin belirli bir 6lgliden Gteye goturilergkni
yeknesaklgtiriimasi, bazi kimselerde psikolojik yorgughi ve monotoniga
neden olabilir. Kaldi ki tekniksibolimundegi olusturan glemlerin ¢ok kiiguk
bolumlere ayrilmasi nedeniyle belirli bir sinirdaonra, azalan randimanlar
kanunu gerg@ olarak da verim d¢§mektedir.

Oyleyse bu sinirdan sonra (yani azalan randiméalannun cagmaya baladigi
andan itibaren) kucuk bélimlere ayriintu islemlerin birletiriimesi gerekir.

Is ve cabalarin en az zaman ve enerji harcamasiektijeceksekilde
dizenlenmesindegyerinin ve § tezgahlarinin ya da aletlerinin insan unsurunun
Ozelliklerine en uygun bigekilde dizenlenmesindg ve cabalarin yapiminda
gerceklgtirilen gereksiz yorucu hareketlerin saptanmasima@ésma dizeyinin
fiziksel kosullarinin dizeltiimesinde, yangin personele uydurulmasi amacina
y6nelen butin ¢almalarda, mevcut durumun sistematik vestei bir gozle
incelenmesindesi etutleri(hareken ve zaman etitleri) ¢ok buylk yave
kolayliklar s&lar.

Isin personele intibakini g@mak amaciyla vyapilan butin bu
calismalarda, esas olarak emek unsurunun zaman ve smerjkaybina engel
olmak gayesi gudulir. Bu nedenle, yontem etuggiyé en az yorgunluk
verecek keullari gerceklgtirmeye calgir. Zaman etldi isegginin aylak zamani
ile gecikmeleri en az diizeye indirmek amaciylaaulir. isi kolaylastirmak ve
insan yeteneklerine uydurmak icin gilen cabalara Bgri Muhendislik (
Human Engineering) adi verilmektedir.

4.1.2 Personelinge uyumunun sglanmasi

Personelin se uyumunun gdanmasi, din gerektirdgi nitelik ve
yeteneklerle, si yapan kginin sahip oldgu nitelik ve yetenekler arasinda bir
uygunlyzun bulunmasinisi yapan kginin isinden tatmin duymasini vgimden
daha verimli olmasi ile ilgili faaliyetleri kapsaBu faaliyetlerin yapiimasina en
blyuk etkiyi kgorenin beceri durumuna paralel Bkl dizeydeki tercihi

yapmaktadir.Aagidaki tabloda tercihlerin neler olabilegesiralanmgtir.
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BECERIKLI iSGOREN BECERIKSIZ iISGOREN
Isine iligkin 6zdeger ve dzsayq Isine iliskin 6zdeder ve dzsayg
duygusu giiglii duygusu zawf
Bagaril olmaya istekli Edilgin olmaya egilimli

Bagkalanyla ¢alismayl sever Yalniz g¢alismayl sever
Isinde yenilesmeye ve savagimcl lsinde yenilesmeye ve savagsimcl
olmaya istekli olmaya isteksiz
Isinde yakin arkadaglik kurmaya Isinde yakin arkadashk kurmaya
gondillii goniilsiiz

Yeteri nicelikte iirlin Gretmeye ve
orta diizeyde licrete raz
Maddi 6diile gereginden fazla deger

Nitelikli triin liretmeye istekli

Maddi ddiile fazla deger vermez

verir
Igivie ilgili degigik igleri 6grenmeye | Isiyle ilgili degisik igleri 8grenmeye
istekli isteksiz
Isi disinda yaratici etkinliklere Isi disinda yaratici etkinliklere
katilmaya istekli katiimaya isteksiz

Sekil 8: Becerikli ve Beceriksizisgtren Nitelikleri

Isin kalitesinde bozukluk, moral ve verimin ik olmasi, huzursuzluk,
anlamazlik, birligi isteksizligi ve tatminsizlgi gibi hususlar, personeline
intibak etmediini acikca ortaya koyan gostergelerdir. Ote yangmrsonelin
yetenekler yoninden yetersiz olmasi, onutetine igin diguk verimle
calismasina ve 6nemli bir maliyet ve israf unsuru olmasyol acar.

Personelin ge intibakini sglayici etmenler iki grupta incelenebilir.
Bunalar §letme ici ve §letme dgi etmenlerdir.isletme dsi etmen olarak,
bireylerin nitelik ve yeteneklerine, karakter veataklarina uygun bir meslek
secmelerinden sOz edilebilir. Bu konu esas olarakleki yoneltim (orientation
professionelle)’in konusuna girer vesbhasina bir disiplindir. Bunun yaninda,
yan etmenler olarak bireylerin sosyakgmlarinin ( aile, dernek, kulip gibi) da
intibaklarinda olumlu ve olumsuz yénde etkileri ahar

Esas olarak, tcret sistemini, gozetim gibi konuta icine alan personel
faaliyetlerinin butinid personelingg uydurulmasini gamaya yonelnsiir.

Ancak nitelik ve yeteneklerine gore personel segmiise yerlgtirme ya da
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bosaltma ve yon vermeggimi, personelin ge uyumunu sgamaya yonelen ¢cok
¢ssitli personel yonetimi 6nlemlerinin anda gelir.

Bireyler arasinda, yacinsiyet, bedensel nitelikler, tecriibe, gala hizi,
zeka, muhakeme, sabir v.b. gibi hususlarda farlarasi, 6te yandarglerin
basarili bir sekilde yapilmasi icin farkli nitelik ve yetenek Vatta bedensel
Ozelliklerin ( sghkl, kuvvetli, uzun boylu, v.b.) gerekli olmasegsonel secimi
cabalarini gerekli kilar. Bunu yaninddéetmelerde hicbigekilde ayrilma olmasa
dahi, hastalik, 6lim ve emeklilik gibi kacinilmagdenlerle personel kadrosunda
gedikler ortaya ¢ikaga icin, personel tedarik ve segimine surekli olaitatkyac
vardir. Secimgleminin amacigin gerektirdgi nitelik ve yeteneklerle adaylarin
sahip oldgu nitelik ve yetenekler arasinda bir uygunluklamaktir. Kikusuz,
objektif bir secim yapabilmek icin koisler ve bu §lere talip olan adaylar
hakkinda bir takim bilgilere ihtiyac vardisin gerektirdgi nitelik ve yetenekler
ile bedensel kaular ve arz ettikleri tehlikeler hakkinda bilgigeanmasi igin g
analizlerinin yapilmasi gerekir. Adaylarin sahigdugu nitelikler hakkindaki
bilgilerse, bavuru formulleri, test, gorime ve sglik kontroll ile elde edilir.
Personel secimi bu iki bilgi esasina gore yapildaman personelirge uyumu
artar. Secimslerinin yetkinligi (mikemmellgi) is ve aday hakkinda elde edilen
bilginin yetkinlik derecesine gadir.

Secim glemi ne kadar dikkat ve titizlikle yapilirsa yaprs secilen
personel ne kadar nitelikli ve yetenekli olursaualsyabancisi oldiu fiziksel ve
sosyal ¢evreye intibaki igin, bazi dnlemlere geratdir.

4.1.3Is ile personel arasinda uyumu sglama araci olarak is analizleri

Belirli bir takim islerin icrasi, Uretimi dnceden belirlergrstandartlara ve
Olcilere dayanmaktadir. Standagtiea, ayni veya birbirine benzeglarde
uyusma sg@lamakta ve bazi kolayliklar getirmektedir. Ogire bir motorun
parcalar standargarma sayesinde kka bir motora rahatlikla uyabilmektedir.
Bugln insanlarin yonetimi, gorduklerislearde malzemelerin Gretimi  ve
kullanilisinda oldgu gibi bir temele, standardizasyona oturtulmaktadapilan
analizler sonunda, ortaya koyulan kesin standastgesinde ayni ve benzer i
yapan her birey ne yapmasi gerekgrdoicimsel olarak belirlenmektedir. Bu
isler dyle aciklikla ortaya konulmahdir ki, ilgililan herkes bunu rahathkla
anlayabilsin ve uygulasin. Bugin dinyamizgastandartlari Uzerinde kayda

deser 6nemli gekmeler olmaktadir.
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Is analizi, bir § hakkindaki guvenilir bilgileri toplamaslemi olarak
tanimlanir. Bu bilgiler, din cinsini, harcanan zamani, kullanilanaraclarini,
malzemeleri, sin gerektirdgi yetenekleri, tecrtbeli yetki ve sorumluluklari ve
isin hangi kagullar altinda yapildiini kapsar. Hersi bu standart 6zellikleri
yonunden analize tabi tutulur.

Isletmede acik bulunan (minhal olan) vyerler icin ptalblanlarla
gorismeler yapan sverenler, s6z konuswe uygunlgu ve uygun olmayan
durumlar ortaya koymaya cahlar. Fakat tahminlerinde bazen yanildiklari
gorultr. Bazen de bir takim nitelik ve yetenekigrikavrayamazlar. Buna neden
olan etkenlerin banda dikkatli bir § analizini (si elemanlara ayirma ve
siniflandirmanin) bulunmayn gelmektedir. Bu nedenlesd uygun olmayan
bircok insan gletmeye alinmtir. Bazi durumlarda kari icin hicte iyi olmayan
standartlara ve yeteneklere goresshmuda bulunanlar incelengher, bunun
sonucu olarak dagiicin bazi niteliklere sahip olmayansKker ise alinmgtir.
Ustelik standartlar gerekli butiin yetenekleri kapaga bilir. Orngin, bir satg
islemi icin saty memurlarinin se¢iminde, secimi yapan birssatidurinin ge
yarar kimseleri segmede uzman (eksper) olabilnggsi ©nce sagiyapan kginin
ne gibi seyleri yapmasi gerektirgiini ve bunlar bgarabilmesi icin ne gibi
yeteneklere sahip bulunmasi gerelggae bilmelidir. Ancak, bdylelikle
kendisine yardim edecek icraci elemanlari secel§ilinu da kaydedelim ki,
fikirler, inanclar, tahmin ve onyargilars ianalizi ile ilgili faaliyetlere yol
gOstermektedir.

Her & temel kisimlarina dikkatli bigek,ilde boélinmelidir.Taylor'un
1911 yillarinda, zaman ve hareketlerin incelenmeesigi duywu is ve insan
analizleri icin bir temel adim olarak nitelendirigktedir.

4.1.3.1is analizinin temelleri

Sayet standartlar yapilarsel ba&li olarak hazirlaniyor yadas iyapan
kisilerin sahip olduklar yetenekler énemle dikkatenslorsa, kendilerine ayri
ayri gorevler verilen kimselerin nglerle megul olduklarina dikkatli bir analiz
yapiimalidir.

Bir is yada mevkiyi cevreleyen gaik ve ¢cok sayida etmegr analizinde
onemli tutar. Dikkat edilirse bu ifadede daha zgage girlik verilmektedir.
Oysa, cakanlarin neler yaptiklarinin analizi olmadagini gercek bir tanimi

olamaz. O haldegianalizi kcilerin bir iste neler yaptiklarini ve bunlarigginin
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O0grenme suresi Ustinde yaptietkileri de kapsamaktadiSayet s analizi
calisma sirasinda bir kimsenin gerekli olarak yaptaliskanlik s&layan
faaliyetlerin aratiriimasi seklinde ifade olunursa, bunlarin icine aslina nieler
girmesi gerekgini psikologlar daha iyi bilirler. Bu nedenle pslkgnin is
analizindeki yeri cok 6nemlidir.

Cok basitglerde § analizi s¢inin alet ve operasyonlarinin bir listesi
olmaktan fazla bigey dezildir. Herhangi bir alet (bir cekic veya bir balyotir
kimsenin sahip oldgu yeteneklere kg aliskanliklar ve @renme ve adaptasyon
yollariyla kullanilir.Asagidaki sekilde 6rgutiin grenme ortamina yonelik bir
tespit yer almaktadiiscilerden tepe yoneticilere dau ¢iktigimiz zaman daha
az alskanlik veren ve daha ¢ok entelektliel yeteneklarkieen § gruplarini
gorartz. Normalg analizi ste kullanilan muhakemeyi ortaya koymaz. Bir kere
is’de insanin analizi yapiimaya gandi mi bu yone$i kisi ayrintili olarak her
acgidan analiz edinilinceye kadar devam eder.Usgfi@ngkli bir §ci esas olarak,

normal bir s¢inin yaptgl hareketlerden farkli bigey yapmaz.

DISSAL DONUOUT
{Ozgiice)] DONUSUM
ALGILAMA (gqu o t:ila“mm
{Secme, Orgiitleme) \SQ -
GIRDI CIKTI
(is Giig) BELLEK 5 St - YORUMLAMA (Ozgic)
GiE — | |(inceleme, Cagirma) {Yargilama) —Pp{DUSUNCE
. BiLGi
BECERI Becei
TUTUM
SINAMA Tutum
ANLAMA Karar)
CEVRE (ORGUTUN OBERENME ORTAMI)

ekil 9: Orgutiin Ogrenme Ortami
Ayni seyleri ortaya koyabilir, fakat beklide normal bjcide var olmayan
bir ritmi gelistirmis olabilir.
4.1.3.2 Bir k analizi taslag|
Is analizinde dikkate alinmasi gereken bir takim bleasuvardir. Aagida
bunlarla ilgili konular belirtilmgtir. Bir analiz yapilirken hangilerinirsin icine

dahil edilecg ve hangilerinin edilmeye@e incelenen gle ilgili boélgesel
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kosullara ve 6nceden bilinen amaclaragldir. Simdi bir is analizinin hangi
konulari kapsayagana iliskin bir drnek sunalim.
a. Isin Tanimi (Kimli gi): Isin adi, kod numarasi, kullanilan alternatifaad
isin yapildgl dairelerin adi, mev{i ve 6zellikleri.
b. Teknik Donanim (gerecler): makineler, Tezgahlar, aletler ve kullanilan
malzeme.
c. Calisma Kosullari:
» Fabrika yada departmanin durumu ( gidip gelme, luzgkkinlik v.b.),
* Havalandirma, 1s1, nem ve aydinlatma.
» Calismanin sureklilgi yada gecici olmasi
« Calismanin zamani ve saati; gundiz, gece,
* GuUnluk, haftalik saatler, paydos, yemek saati)eati
« Kalkma, oturma, durma, yirime, kaldirma v.b. géaliyetler
+ Isin gerektirdgi dikkatlilik
* Duzenli yada dgsken rota
e Sinirlere, goze ve fiziksel blnyeye etki edecekuduar; nem, sicaklik,
toz, duman, asitler
» Kaza olasiliklari
» Kir, guraltt, yas, titresme v.b. gibi olumsuz etmenler
« Sosyal 6zelliklerjsin tek kisi yada grup halinde yuritiulmesi
* Arzu edilen dretim standardi
d. Gorevleri; Is esnasinda yapilan hareketlerin ayrintilisekilde belirtiimesi,
e. Ucret; Baslangic ticreti, normal Ucret parcasb® &k yada gunlik g Ucreti,
ikramiyeler ve para cezalarini gerektiren durumlar.
f. Isi gorecek olan kiinin tanitiimasi;
* Cinsiyeti,
* Yasl,
» Fiziksel ozellikleri; boyu, grlig, eger varsa bedensel aksaklik ve
sakathklari
* Vatandalik durumu
g. Isi 6grenme suresi.
h. Temel ozelliklers;

«  Ogrenim durumu,



63

«  Ozel gitimi,
» Tecrube,
* Kisisel 0ozellikler; disiplin, karakter, dikkatlilik, se balilik, amirine
sadakat.
I. Temel desil fakat varsa deserli vasiflar.
J. Calisma seklinin tarifi
k. Personelin gelecekse byte nasil bir mevki (pozisyon) kazanacg.
Yukarida bir taslak sunulmngtur. Kuskusuz bu taslak daha da ggtilebilir ya
da kin 6nemine gore bazi gatirme ve ayarlamalar yapilabilir. Boyle bir taslak
hazirlanarak sin temel 6zelliklerinin  bilinmesi ¢ok 6nemlidir. Bi isin

gorilmesinde en 6nemi analizi kademelegunlardan ibarettir.

a. Hedefler (varilmak istenen gayeler) in acik ve lsebir bicimde
belirlenmesi

b. Her faaliyetin hedefe varmak iging#i i slere bélinmesi,

c. Hedef ya da hedeflere varmak icig miteliklerinin ifade edilmesi ve
kaydedilmesi.

d. Her is dizgun ve planligekilde ydrutmek icin gerekli birim zaman

ihtiyacini belirlenmesi ve kaydedilmesi.

4.21sgorenliskilerini Geli stirme

Modern orgitlerde insanlar arasisklierdeki sosyal ve dayargmaci ili ski
boyutlart verimliligin .6nemli bir gostergesi olarak kabul edilmektedalis,
1998)Sosyallik kisaca bir cemaat bilinci icindediaat eden grup ya da 6rgut Uyeleri
arasindaki yakin dostluklarin kriteridir. Daysma ise, kgisel balardan bgimsiz
olarak 6rgut Gyelerinin ortak hedeflerini hizli egkin bir bicimde hayata gecirme
becerisinin kriteridirBu iki kategori her ne kadalk bakista insanin butin
davranglarini kapsamayacak kadar dar goriinse de insayaldogyutu itibariyle ba-

yuk dl¢ctiide kapsamaktadir (Goffee and Jone, 1998:. 13

Sosyallik ve dayagma ortamindaki acik bilgi af, aclk gorg ve yorumlara
getirilen serbestlik, yeni giincelere duyulan gtiven elemanlarin sorumluluk anfay
guclendirmektedir Sirketlerin bu davraglari gelstirdikleri bircok yol vardir. Hatir-

lanma, herkes icin 6nemli bir faktordir. Bazen, atirlanma o6dullendirme ile
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baglantihdir ama konu bundan c¢ok daha kapsamlidifisi@a acisindan, insanlar
bireysel veya kollektif olarak katki ve ¢abalarisagladigl basarinin gézonine alinma-
sindan mutlu olurlar. Bazen bu g6zoénine alinmajnkég baari icin olabilir.
Ornesin bir takimin dgerinden Ustiin okw gibi. Ic rekabet mutlaka, daha iyi
performansi sdamada en Onemli motivasyon aracidir ancak coki iler
goturalmeksizin amagtan sapma ve zarar vermek giileri olabilir. Her 6rgut,

gercekten Her birimiyle, rekabeti motivasyon amiaocgelitirilebilir.

Becerilerin gozle gorulebilen bicimde glendiriimesi, gitimi motive etmekte ve
bir onur kayngi olmaktadir. Bu, Ust seviyede yeteneksdvave deneyimi gerektirir.
Degerlendirme,tniforma veya ganlan ayirt etmek icin farkli gbrev boélumlerini
icerir.Buna benzerbicimde, ste kisisel bgarilar 6zel olarak veya herkes 6ninde
odullendirilir. Ornegin 6zel olarak odillendirme, bir kutlama mektubwaebir giin
izin; herkes 6nuinde 6dullendirme isgarkadalari dninde 6vilmek veya gortlebilen
bir bagarn belgesi mesela bir &1 nsani anlamini tayabilir. Grup ve kolektif
ddullendirmeddoenzemicimde,ortak bir bgari ngani olabilir.

Bazi firmalar, sosyal hizmet uygulamalar ile eletaana olanaklar
sgilamaktadirlar. Bunlar sadecgrket doktorlari ve tarama programlari gibigsa
olanaklaryla sinirli  kalmamakta, elemanlar ve lafleicin genel dagmanlik
hizmetlerini de kapsamaktadir. Bu noktada, bir y@médlkol ve uysturucu gibi artan
sosyal sorunlara kar ortak sorumluluklar paytdmakta; dger yonden sgik ve
sporla "ilgilenmenin, karhkli baghligi arttirarak sorumluluk bilincini daha fazla

gelistirecesi gozonine alinmaktadir.

Sosyalleme belirli sosyo-kultirel normlara ve beklentileogma davrari
olarak kabul edilirse, bireylerin ortakk sahip olduklari bir ortak giikten stz
edilebilir mi? Bu soruya "evet" diye cevap vermekumkindir.Yapilan bazi
argtirmalar kii-lik-kultir arasinda c¢ok siki gkilerin varligini ortaya koymglardir
(Porter and Other, 1981:62) Surasi da bir gercektir ki kiltir goreceli bir yapiya
sahiptir. 'Bu nedenle 'bir kaltir gérinden farkli olacaktir. Nisbi olarak her insabin
digerine gore farkl bir kaltirel ortamda ggigini varsayarsak bu durumdagikien
kisiye desisen kultirel yapiya gore, farkli davragekilleri de gozlenebilecektir.Kulttrel
izafiyet yaklgimina gore; kilik gelisimi, cinsiyetle ilgili roller, cocuk yegtirme, sosyo-
psikolojik gelsme ve benzeri olgular da genel kiltir icinde fargkrinttler

sergileyebili/Hemen hemen kuilturin her kesimindetie ile kisilik ayni 6ranti
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icinde belirmektedir. Bu durumda her bir birey dawn kultirdyle buyuk bir uyum
icerisindedir.

Sosyallik genellikle, birbiriyle dost olan bireylarasindaki duygusal ve resmi
olmayan ilgkilerin bir kriteridir ve kendilginden olgur. Ortak dostlar, ortak giince
ve davrary, ortak ilgi alani ve dgerlerde ortaklgmanin bir sonucudur. Sosyallik, saf
haliyle deeri kendinden menkul bir sosyal ski bicimidir ve tarif edilmg
yontemleri yoktur. Cgu zaman hicbir zorunluluk s6z konusu olmaksizigkakarina
yardim etmek, korwmak, paylamak, birlikte olmaktir (Goffee and J6ne, 1996: 134-
148).

Sosyallik derecesi yiiksek orgutlerde genelliklergagsmi hizipler olgur (Goffee,
Jone 1996: 134-148). Bu, formel orguitsel yapinmawhasi anlamina gelmez. Aksine
bu tir cemaatlerin gunda hiyeragi oldukca nettir. Ancak dostluklar ve gayri-resmi
iliskiler, hiyerasiyi deler.Orngin, sats departmani yoneticisi pazarlama
departmaninin yeni strateji planini geamediyse, itirazini personel toplantisinda
ifade etmek yerine, siradan ve gayri resmi birrada iletebilir. Plan, pazarlama de-
partmanina gerekli aciklama yapilmadan aniden gdééEbilir. En olumlu noktadan
bakildginda, bu tir bir sistergirkete belli bir esneklik kazandirabilir; orgia aylar
surecek resmi yagmalari iptal edebilir. En kotl bakacisiyla ise, sadakati, ddeu g1 ve
morali zedeler:.Baska bir deysle, dgru insana kulak veriyorsaniz, gto soylentileri
isitiyorsaniz, sistem iyi calir. Sistemin danda kalanlar ise kendilerini 6rgut icinde

kaybolmy ve etkisiz hisseder.

Dayansmacilik ise kendiliginden ortaya cikabile@e gibi sosyallge oranla daha
somuttur. Dayasma iliskisi ortak &, kailikli ilgi ve taraflara ortak yarar giyan
ortak hedeflerle @antilidir. Dayargma genellikle birbirine benzemeyen bireyler ve
gruplar arasinda ortaya cikar ve surekli sosygilér aracilgiyla korunmaz.

4.2.1 Orgtsel iklim ve kaltar

Insanin orgitsel davramioldukca karmgktir. Boylesine karmgk bir davrang
goruntistine sahip olan ve o6rgutsel verimlilikte laaa roli oynayan sgorenin
davrangi oldukca Onemlidir (Celik, 163).Orgiit kultiri teinin kabuline kadar
gecen sureg igerisinde gatielere bakildiinda; "grup normlarinin” ve "iklimin" uzun
sure "kulttr" kavrami ile ygrularak kullanildgini gérmekteyiz (Schein, 1990: 109).

1958 yilinda yap# bir argtirmada C. Argyris orgut iklimini, 6rgat kalttrdeil

es anlamda kullanmgtir. Boyle bir anlawin s&layaca& yarar, kiltar ve alt kaltir
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kavramlariyla iklim arasinda bir pakurulmasini sglayacaktir (Schein, 1990: 109).
insanin davraslarini, icinde bulundgu kltir etkiler ve yonlendirir. Klturiin temel
Ozelliklerinden biri Uyelerine, edinecekleri daudari gelsi glzel se¢cmesansini
vermeysidir. Bu ifade sadece, yenilebilecek yiyecek, karacak dil, veya ibadetlerin
yapilmasi bakimindan gi& orgtitlerle iliskisi daha acgik konular kapsamasi bakimindan
da dgrudur. Gergekleri algilama ve siniflandirma, sebepuc ilgkisi hakkindaki
inang, hakhlgin tanimi ve yetkiye kar tutum, zaman anlagn ve ksisel umutlar
bunlara érnektir. Hayat gégu ve baari anlaygi buyik dlcide kultar icinde adur ki

bunlar ayni zamanda toplum iginde varolan hirsmsiygini belirlerler.

Kdltarin 6énemi,sahislarin karar ve davratari ile bunun sonucu olarak da,
calsma derecesini, bicimini, yonetimini, Fonlugunu ve cevresel (toplumsal,
ekonomik, siyasal ve dal) iliskilerini bicimlendirmeye yodnlendirmesi konusunda
sahip oldgu gucten ileri gelirinsanin ne zaman, ne gibi ve nasil kararlar glaoa
bunlar nasil uygulayaga hususu, onun kilttirel niteliklerine yanigge yargilarina
siki sikiya bahdir.Kaltdr, her tir 6rgutl saran ¢cewartlarinin yani ortamin en dnemli
Ogelerinden biri sifatiyla onlarin yama ve gefimelerini gery 6lciide etkilendiine
gore, cadas orgut politikasinin ihmal edemeyeageetmenlerden biridir. Orgiiti
olusturan insanlarin kaygagl ortamda neyin kabul edilir, nelerin kabul edileme
olduguna gore ortamin dengesi kurulacaktir. Genel olaedlul edilen davrasiarla

orgut buyume, galme ve devam etme yoéniunde ilerleyebilecektir.

Bir orgutte gorev alan bir ki, nitelikleriyle birlikte kilttrel dger sistemini
de beraberinde getirir ve gorevindeki karar ve daglari bu sisteme gore aiturur.
Ancak, her kurulgun kendi teknolojik, orgutsel, yonetsel ve topluhssatlarinin eseri
olan ayri bir kaltart vardir. Bu nedenle 6rgut, smerelinin kalttrd ile kendi kalttrd
arasinda bir temas ve gabia alani olsturur. Orgut kendi amagclarina en etkili ve en
verimli bir bicimde hizmet edecek kdlttrel bir €stin gerekli kildgl bir uygulama
diizenini personele kabul ettirmeye gaken, personel de, kendi gy sistemine
uygun bir cama dizeni uygulamaya caba harcayacak, ona khrenecek ve
bdylece bir kiltirel cagma (etki ve tepki) mekanizmasi harekete gececé&htiaflarin
cikarlarindan bir kismi Uzerinde her zaman @mb zemini bulunabilmektedir.
Onemli olan bu ankma deerlerini daha da artirmaktir. Orglitte oyle bir i

atmosfer olgturulmahdir ki hem 6rgit hem de personel tatmmadidir.
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Personeli zor, korku ve tehdit ile galrma yontemleri terk edildikge ve onlarin
yerini inandirma ve @tme yontemleri aldikca; insanlari etkili ve verirbir bicimde
calstirabilmek icin icinde bulunduklagartlara ve 6zellikle, kiltirel yapilarina saygi
gosterme zorunlufgu siddetlenmsti)/ Bu saygida kusur etmemek icin de, giahlan
insanlarin kulturel dger sistemlerini bilme, grenme ve ydnetim ydntem ve

uygulamalarini da ona gore bicimlendirmenin gereldca agiktir.

Bir orgutte olgturulacak kudlturel ortam,stphesiz orgutlerin daha verimli
calismasina katkida bulunacaktir. Bwamada eksiklikler belirlenerek alinacak
kararlar tyelerin de katiimiyla kil olabilecektir. Uyelerin benimsemeygce
kararlar orgite bir fayda glamayacaktir.

Calisanlarla ilgili olarak 6rgut kaltirinin ortaya koygludeserler, bireyin 6rgut
ile butinleme boyutlarini  belirler. Bireyler organizasyonunr lparcasi olarak
disunuldigiinde, yoneticilerle ilegim daha guglidur. Yonetim, ¢gdnlara yakingi
iyi yonlendirilebilirse etkin bir motivasyon arcrddte yandan, bireyler, yalnizca
organizasyonun amaclarini gercakiteneye yonelik araclar olarak ele ahpohda,
birey orgut batinlgmesinin kolay sglanamayaca aciktir.

Orgutlerin kiltirel 6zellikleri, bireylerce payléan ideolojik felsefeyi de igerir Bir
organizasyonda ideolojik sistem, bireyleri birb@ikenetleyen, bir birilerini anlamayi
kolaylastiran, ds cevreye ayni tur tepkiler gosterilmesini glsgyan digiince ve
inanclar bitind olarak tanimlanmaktadir.GUnluk ifadlerde sisteme uygun
davranmak bireyler icin bir bakima zorunludur. Budbln bgka, 6rgit icinde ve
disinda meydana gelen olaylara bireyleroenzer tepkiler gosterilmesi, kalturel

ideolojinin paylaillmasinin bir sonucudur.

Orgutsel kultiriin cajima ortami vese iliskin davranglari ve calganlarin tatminleri
etkilemesi, fertlerin kultirden soyutlanamayacaklaranda onemli derecededir.
Orgiitte kiilerin davranglarina zemin hazirlayan davrgsal dinamiklerin bir ¢pu
orgut kultarayle balantihdir (Kirgil, 1989:103). Orgutin kulturti, drgel davragin
olustugu ortamdir. isgéren uyumunu, uyumsugunu bu ortam icinde gosterir.
Orgiitiin kaltard, dgerleri ve normlariyla, sgérenlerce ygandgi icin onlarin dav-
ranslarini etkiler. Bir orgutuin 0zelli, kulturinin dger ve normlariyla anlatilabilir
Orgutiin kiltir dgerleri ve normlari sgérenin uyumunun hem aracilari, hem de

Olcekleridir.

Yonetsel politika ve stratejiler, ¢cgina ilkeler, tutum ve davraghar, roller, dger ve
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normlar, semboller, gelenekler veskhnliklar bu sistemin parcalarini gturur. Orgitiin
her bir Gyesinin uyum goéstermesinin beklgndiu unsurlarin olgturdugu bitin, orgut
kaltaradur., Yonetsel politikalar, ilkeler, roller ada c¢ok 6rgitlerin amag ve
gereksinmelerinden etkilenir. Tutum, daveardeser, norm, gelenek ve gkanliklar
ise organizasyonun faaliyetleri ile ilgili olmakiairlikte, ulusal kultir 6zeliklerinden
blylk olcide etkilenir. Her organizasyonun orgultikii farkli 6zellikleri yansitir.
Bu farkhgin temel kayngi, ara¢ ve gereksinmelerin farkli @lidur. Bir Gniversite ile
bir sanayi orgutindeki caina ortami ve uyulmasi istenen politikalar, ilkeledler ve
benzeri 6zelliklerin ayni olmayagisagiktir.
4.2.2 Guduleme

Uretken kgilerle Uretken olmayanlar  arasindaki  temel fark
gudiulenmedir.Gudulenginsan sunulmakta olan belli seceneklerin Gtessatenek
aramaya isteklidir, &alarinin 6nemsemedli seyler lzerinde de ymnlsir ve
uretken dglinceden hganir.

Bazi kiilerin gidulenebilmeleri igin, Uretkegdin geresini, mantgini ve dgerini
gormeleri gerekir. Ayni zamanda da, yapiimasi gamekendilerinin yapabile@mi
hissetmeleri gerekir. Uretkegin getirecgi avantajlara inan¢ duyulmalidir.Biinen
kisiler arasinda, ufuklari bigeyleri dizeltmekle sinirli olanlar, go zaman, daha iyi
ya da daha farkli fikirler Uretecek vizyona sahiggilllerdir. Yonetimi yalnizca

varhgini koruma olarak goren yoneticiler, Uretkgnfazladan zahmet sayarlar.

Gudulenme, sirket  kalttrti  dgisiklikleriyle (Gst yonetim onayiyla), ciddi bir
uretkenlgin mantginin kefedilmesiyle, gitimle, sorumluluklari diizenleyen ve itici gug

sgzlayan yapi dgisiklikleriyle yukseltilebilir.

Kuskusuz orgltsel bir yapi icinde insan davgkmni belirleyen etmenler gdidir.
Bu etmenlerin bir kismi 6rgut yapisinda belirleemkbir kismi da orgitsel cevre
kosullart  (kdltar, toplumsal dgr vyargilar, cafma vb.) tarafindan
belirlenmektedir.Birey acisindan guduleme bireyiisiskl ihtiyaclarinin - doyurul-
masindan, bireyin kendini gercejtiemesine kadar bircok evreleri kapsar. Orgiitsel
acidan ise guduleme, orgut dyelerinin gahya bgamalarini, cakmalarini
surdirmelerini ve gorevlerini istekle yerine getalerini s&layan guclerin veya
mekanizmanin timu anlamina gelir.
Orgut acisindan gidilenmede hareket noktasi, arginiaclarini, ihtiyaclarini ve

calisan bireyleri kapsamina alirken, birey agisindan Utgide ise, daha dar
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kapsamlidir ve bireyin gudulerini icerir. Guduleér Bnlamda insanlari eyleme iten
ruhsal guglerdir. Psikoloji, bireysel gudulemeyir l@erilim durumu olarak ele
almaktadir. Boylece gudulenme, bireyde patagikan doyurulmarmgive bu nedenle
gerilim ve dengesizlik oklurulan bir ihtiyacin tatmin edilerek bireyin dergygrumu-
na ulgmasini sglayan amaca yonelik bir davransdz konusudur. Bireysel
gudilenmenin diuzeyi, hgeyden once bireydeki gerilim ve dengegalisiddetine

bazhdir

Guduleme konusundaki en detayl ve aciklayici laatila motivasyona katkida
bulunan Maslow; ihtiyaclar hiyerasi itibariyle ele aldgl gudileme strecinde,
ihtiyaclar arasinda bir sebep-sonugkiki Uzerinde durmaktadir. Ona gore tatmin
edilmis bir ihtiyac, yeni bir ihtiyacin dgmasina neden olur. Yukaridajekilde
Clark (Clark, 1971: 94). Maslow'un ihtiyaclar higeisini kullanarak § gruplari
acisindan motivasyon, tatmin, verimlilik ween ayrilma-devamsizlik arasindalgkilie-

ri tasvir etmeye caimaktadir.

Sosyal sistemlerin temelinde roller, normlar vgetiler bulunurinsanlarin gorev
yaptgl orgutlerde, orgut ikliminin Gretimin nitelik veigeligini etkiledigi Hawthorne
argtirmalarindan bu yana bilinmektedir. Bir ¢rgitteaaite insandirinsan gicu
gelistirilip, isteklendirilirse; 6rgitte galir ve amaclarini kolayca gercegtiesbilir. Aksi
taktirde, fiziksel kaynaklar ne kadar miukemmel sdurolsun orgat faaliyetlerini
surdiremez (Bingdl, 1996:1).

Mc Gregor, Likert, Hezberg, McClelland gibi giemacilar tarafindan
gudulemeyle ilgili csitli teoriler gelktiriimistir. Bunlardan biri olarak Maslow'un
kurami, ceitli kulttrlerde test edilngi ve sonuclar birbirinden oldukga farkhiliklar
gostermytir.

4.2.3 Denetim ve Liderlik

Gunumuzde ust yoneticiler, yonetim bilimi sayesindemaikligin Gstesinden
gelebilmektedir. Orgutii ofturan her departman ve 6rgutteki her fonksiyon tingiir
alt sistemidir. Dolayisiyla bu alt sistemlerin Hurini inceleyerek butiin hakkinda bilgi
sahibi olmak mimkundir. Bustenme eylemi yonetme ve denetlemeden farkli olarak
liderligin gelistirimesiyle Iilgilidir.Lider, gelecgi olusturmanin ve karmaklig
yonetmenin o6tesinde, takimlar kurabilmeli wgdrenlerin beklentilerini ve tatmin

etmenlerini  ortaya koyabilmeli ve sorunlarin  ¢6zUmicin  insanlari
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gudeleyebilmelidir.Liderlik tarzini belirleyen emémli unsur, ¢caganlarin nitelgi ve
deneyimleridir. Cunku bir lider; kendisinin ve otigimenin kimlere borglu oldiunu
anlamakla ge bglar ve bunlarin izleyenleri olgunu bilir. Bu izleyenler, kim olursa
olsun ister bir ekip, ister ¢cahinlari, isterse gonalltler olsun, buttin stedilerdir. Lider
bu borcun kaynani, izleyicilerin sahip oldgu potansiyelini fark etmelerini gamaktir
(Drucker, 1990: 44).Orgut Uyeleri arasindaki rekalbezlandikga, kontrol ve
kuralciligin yerini koordinasyon ve esneklik aldik¢a, lideriaha az yonlendirici ve
daha fazla katilimci bir tarza burtriiyr bir liderde bulunmasi gereken vasiflarin iginde
hi¢ stiphesiz ki, izleyicilerin de bulunan potansiyel gratk, kabiliyet ve glicu ag@
bir lider mevcut potansiyeli kinetik hale getireir donim sirecinin bg aktori
olarak bir dongttrict gorevi gorir. Liderin, izleyicileri hakkinakerin bilgiye sahip
olmasi (Fayol, 1939: 132-141), onlarin bireysel epek bilgi ve kabiliyet
envanterleri hakkinda verilere sahip olmasi, beeyzelliklerine ve ihtiyaglarin neler
olduguna dair sik sik analiz yapmasi gerekir. Ciunkidogut de meydana gelen
mevcut cagmalar genellikle bu sebeplerden kaynaklanmaktaBir. 6rgatiinin
basarisini belirleyen temel faktorler icinde kslel, sosyolojik, siyasi ve antropolojik
degiskenlerin (Crainer, 1996: 84) vagini géz dnunde bulundurursak bu bilgilerin ne
kadar gerekli oldgu daha iyi anlahr.Genellikle, bir lider denilince akla ilk gelen
astlarinda arzu edilen tutum ve performansi meydgtiamek gibi 6nemli bir amaci
yuklenen ksi gelmektedir. Bir lider amaglan gerceitienek ve sonugta performansi
ddullendirmek icin sorumluluklar agiklamak, gahlari motive etmekle goérevli bir yol
gostericidir (Lapidus and Other, 1997: 256).Kumandatinda bulunan cahnlari
Ozellikleri itibariyle siniflandirmall ve 6rgit vigleyiciler arasinda amac buttgli
tesis etmelidir. Bu anlamda da lider diizenlemegieyi bir regilator gibidir. Ancak
batun bunlar yapilirken bir lider haritaya bakan gibi davranarak haritanin tzerinde
bir nokta olmamalidir. Yani kendisini fazla detagl&aptirmamakgaclara dalip ormani

gormezlikten gelmemelidir.

Liderin elemanlari icin olgturdugu ortak amac ve hedefler, onlari takim ruhu iginde
ve "ben" merkezcilikten uzak bir tarzda galaya yoneltmelidir. Ekibin Barisi herkes
icin ortak ve adil sonuglar @armali, birilerini kahraman yaparken gérlerine
kullanilmis  olma hissi uyandirilarak gercekigilmis bir sonu¢ goruntisi

vermemelidir. Ne var ki; ekip Gyelerinin,sisel ya da kurumsal giindemlerini kollektif
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amaca tabi kilma isteklginden b&imsiz 6yle durumlar vardir kisgmasi hi¢ de kolay
degildir. Dus kirikligina yol acan bir performansla kekagiya kalindginda, en guiglu
ekip bile iddiasindan vazgecebilir. Bu gerceklddkdie alinirsa, liderin en zor ve en

zaman alici gérevlerinden birisinin, ekip kurmakekéi ayakta tutmak oldiw goraldr.

Etkin liderlik, calsanlarn ortak bir amag etrafinda toplayabilmektiunBn 6rgut
icinde baarilmasi orgutsel lidegin bir fonksiyonudur ve ekip kurmak bir tor lideili
dagitma surecidir. Liderfiin dagitilmasi, insanlarr érgut derleri, vizyonu ve stratejisi
tarafindan tanimlanmve kabul edilebilir davragisinirlari icerisinde harekete gecmeye
Ozendirir. Liderlgi dagitmak, ayni zamanda sorumlgludaitmak anlamina da gelir.
Bir 6rgutin dyesi olmak, hem oOrgitin ve hem de dgdr@el anlamda tim orgutsel
performans icinde kendisine @hin sorumluluk paymnin farkinda olmak demektir
(Heifetz and Laurie, 1997: 125).

Gunumuz global yoneticilik anlagn baglaminda geken ve orgutsel esneklik ile
birlikte etkinligi salamayr hedefleyen stratejik liderlik tarzi G¢ bdgut
tanimlanmaktadir. Bunlar; yonetmekelecgi tasarlamak ve ekipler kurmaktir
(Heifetz and Laurie, 1997:125).Liderlik eyleminirgvleri; amag, kiltur, strateji,
temel kimlikler ve kritik sirecler gibi érgutt earhel anlaminda var eden mantikli ve
lyi distinulmis faaliyetleri yonetmek ve denetlemektir. Bunun yala, yalnizca bu
gindn baarisi icin cakmayl deil, ayni zamanda derin ve kalici @gmi ve
donlsim( 6rgltin 6zinde yesi& hale getirmeyi de icerir (Nichol4995:21-22)

Yonetimile liderlik arasinda, bilinmesinde yarar umulareti bir fark vardir.
Yonetim bir érgutinsurecleriyle,bunlarin hatasiz ve etkin yuratilmesiyle ilgilidir;
ancak liderlik ise orgitimmaclariyla baglantilidir (Sulivan and Harper, 235}yi
yonetebilmek icin liderlik etmek gerekir. Liderlikcin de Kkiinin kendisinin ve
kendisiyle ¢cakanlarin sorumlu oldgu isi anlamasi gereklidir. Yeni gelen bir yonetici,
liderlik etmek ve iyilgtirmenin kayn&inda yonetmek icin genmek zorundadir.
Onunla ¢cakanlardan ne yaptiklarinigienmesi ve pek ¢cok yeni konuyla ilgili bilgi
edinmesi gerekir. Yeni gelen bir yoOnetici icingrénme zorunlulgu ve
sorumluluklarini dikkate almayip, uzaktaki noktayani sonucu odana yerlatirip
yonetmeye cagmak -kalite, hatalar, hata ytzdesi, envantergsatsanlar hakkinda
rapor toplamak- daha kolaydir. Ancak bir sireci da etkinlgi iyilestirmek igin
sonucu odga yerlatirmek etkili bir yol degildir.
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5. YONTEM:

Arastirma, alan (saha) attarmasi modelindedir.Be dereceli Likert Tipi
Tutum Olgei seklinde hazirlanngiolan 16 adet soru, bir kamu kurumunda sgal
349 kgorene yoneltilmi ve cevaplamalari istengtir.isim belirtme zorunlulgu
olmaksizin cevaplandirilan anketlerin analizi SPE8 Windows 13 programi
yardimiyla yapilarak guvenilirlik analizi ve faktdestleri yapilmgtir. Cronbach
Alpha yontemiyle %83 dizeyinde guvenilir offlugorilen anketin sorularinin dort
faktor etrafinda gruplangh gorilmis, demografik bulgulara goére faktorlere Tek

Yonlu Anova Testi uygulanngiir.
6. BULGULAR VE YORUMLAR:

Bir kamu kurumunda ¢alan 349 §gorene yonelik , Likert Tipi Tutum Olge
teknigine goére hazirlanan 16 soruluk anket uygulanwa cevaplayan personelin
kimligini beyan etme zorunlufw bulunmadii bildirilmistir. Personelin katijindan
itibaren 10-15 gun icerisinde uygulanan anketeleercevaplardan hareketle SPSS
For Windows 13 programi kullanilarak analiz yapgnve aagidaki sonuclara

ulasiimistir.

Demografik Bulgular

Tablol: Yas Durumu

N=349 Dagilim Oran(%)

20 81 23,2
21 103 29,5
22 76 21,8
23 17 4,9
24 27 7,7
25 16 4,6

26+ 29 8,3
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Grafik 1: Yas Durumu

Ankete cevap veren 34%gorenin ya ile ilgili frekans d&ilimlari ve
yuzdeleri tablo ve grafikte verilgtir. Buna gore sirasiyla %29,5'i 21, %23,2’si 20,
%21,8'1 22, %8,3'U 26 ve Uzeri, %7,7'si 24, %4,28 ve %4,6's1 25 yandadir.
Isgorenlerin daha ok ymnlastigl yas aralgl 20, 21, 22 ygardir. Bu (¢ yata olan
isgorenler toplam 6rneklemenin %74,5'ini glurmaktadir.

Ogrenim Durumu

Tablo2: Ogrenim Durumu

N=349 Dagilim Oran(%)
Tlkokul 135 38,7
Ortaokul 76 21,8
Lise 94 26,9
Yiksekokul 30 8,6
Universite 14 4,0

Ankete cevap veren 349gbrenin gitim dizeyine goére frekans gidmlari
ve yuzdeleri tablo ve grafikte ayrintih olarak tgrdmistir. Sirasiyla §gorenlerin
%38,7’si ilkokul mezunu, %26,9'u lise mezunu, %2ilgtaokul mezunu, %8,6'sI

yuksekokul mezunu, %4,0’1 ise Universite mezunudur.
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Grafik 2: O grenim Durumu

Yetistigi Cografi Bolge

Tablo3: Yetistigi Cografi Bolge

N=349 Dagilim Oran(%)
Marmara 22 6,3
Ege 34 9,7
Akdeniz 51 14,6
ic Anadolu 63 18,1
Karadeniz 67 19,2
Dogu Anadolu 56 16,0
Guneydaggu Anadolu 56 16,0

Ankete katilan ggorenlerin c@rafi bolgelere gore frekans gidmlari ve
yuzdeleri tablo ve grafikte ayrintili olarak veriktir. Sirasiyla ggorenlerin %19,2’si
Karadeniz Bolgesinden, %18,1i¢ Anadolu bdélgesinden, %16’'si Bo Anadolu
Guneyglo Anadolu

bolgesinden, %16’sI

bdlgesinden

%14,6’sI

bdlgesinden, %9,7’si Ege boélgesinden ve %6,3'0 Maebolgesindendir.

Akdeniz
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Grafik 3: Yeti stigi Cografi Bolge

Cografi Bolge
E Marmara
16,0% 6,3% 9.7% B Ege
> 0 Akdeniz
16,0% (== = 14,6% :
. O I¢ Anadolu
[ o B Karadeniz
19,2% 18,1% [ Dogu Anadolu
B Giineydogu Anadolu
Medeni Durum
Tablo4: Medeni Durum
N=349 Dagihm Oran(%)
Evli 26 7,4
Bekar 323 92,6

Ankete cevap veren 349gbrenin medeni durumlarinaskin frekans dgihmi tablo
ve grafikte verilmgtir. Isgorenlerin %92,6's1 bekar, %7,4’U ise evlidisggérenler

icinde hi¢ bganmg yoktur.
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Grafik 4: Medeni Durum

Medeni Durum

Grafik Alan
7.,4%
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Degiskenlere Uygulanan T-Testi

Arastirma sonucu elde edilen verilerin analizi icin téknek t testi
uygulanmgtir. Bu test argtirmamizda tespit eftimiz desiskenlerin e uyum ve
performansi ne yonde etkilgghi ortaya koymasi acisindan dnemlidir. ftremaya
katilanlara 1'den 5’e kadar Likert Tipi Tutum Ofgeseklinde pozitif dgerlemeli
cevap formu yoneltilngtir. Bu balamda sonuclarin olumlu kabul edilebilmesi igin

3'ten mumkiin oldgunca kicuk olmasi beklenmektedir.



77

Tablo5: Degiskenlerin Tek Ornek Testi

Katilan Ortalam Stand. Sapma

isle ilgili Bilinmezlikler 349 2,02 ,928
Endise Ve Korkular 349 2,34 1,092
Yakinlik Ve Destek

349 1,68 ,491
Gorme
Bilgilendirilme Seviyesi 349 2,37 1,090
Basari Gudusu 349 1,65 924
Seffaf ve Samimi Ortam 349 1,27 ,468
Ortiili Bilginin

o 349 2,42 1,144

Degerlendirilmesi
Mesleki Kabul Gorme 349 1,89 ,839
Kisisel Kabul Gérme 349 1,77 775
Kurum Kultirandn

349 1,87 ,923
Ortaya Konulmasi
Model Alma 349 1,98 1,022
Destek Gérme 349 1,65 ,942
Amirlerin Yakla simi 349 1,50 718
Odullendirmede Adalet

349 1,45 77
Anlayisi
Yanlisa Cezadan Ziyade

.. 349 2,39 1,423

Dogruya Odul
Ust Diizeyde
Performansa 349 1,50 ,697
Farkhla stiriimi s Odul

Tek ornek istatistik tablosunda(Tablo5) gori@digibi ortalamalar 2,42 ile
1,27 arasinda gemektedir. Ortalamasi 2 ile 3 arasinda olan sadedesiken
vardir. Bu sonuglara gbre ankete cevap verenlertalammalarinin arggirmamiz
acisindan olumlu oldiunu degerlendirebiliriz.

Uygulanan tek 6rnek t testi sonuclarina goredegtri olarak 3 alinmive bu
degerden dgik olan dgerlerin olumlu oldgu kabul edilmg, %95 guvenilirlik
dizeyinde guven argli tespit edilmgtir.
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Guvenilirlik Analizi

Guavenilirlik  analizi  uygulanmasindaki amac¢ soruiar birbirleriyle
tutarlihgini tespit edebilmek ve ele alinan sorunu 6lgmedeknojenlgi ortaya
koyabilmektir. Guvenilirlgin hesaplanabilmesi i¢in Alfa Yodntemi (Cronbach’s
Alpha) kullanilmgtir. Olgekte yer alan biitiin sorularin varyanslaplaminin genel
varyansa oranlamasi ile bulunan ve 0 ile 1 arasdgdarler alan Alfa katsayisi bir

agirhkh standart dgisim ortalamasidir.

Tablo6: Olcegin Genel Giivenilirlik Analizi

Guvenilirlik Orani (Cronbach's Soru
Alpha) Adedi
,830 16

Alfa katsayisinin bulunabilegearaliklar ve buna kam dlgezin guvenlirlik
durumu aagida verilmitir

0.0 < 0,40 ise dlgek guvenilir gddir.

0.40< 0.60 ise Olgek diitk guvenilirliktedir.

0,60< 0,80 ise 0Olgek oldukca guvenlidir.

0,80< 1,00ise dlgek yuksek derecede guveniliir olcektir.

Olgezin genel giivenilirlik diizeyi (Tablo6) Cronbach’sphla 0,830 olarak
tespit edilmgtir. Bu desere gore o6lgg@n guvenilirligini, yiksek derecede guvenilir
olarak dgerlendirebiliriz.

Uygulanan guvenilirlik analizi sonucu glgkenlerin Alfa katsayilari 0,802 ile
0,853 dgerleri arasinda tespit edilgtir. Bu sonuglara gore anketten cikariimasi
gereken herhangi bir dsken yoktur sonucuna uabiliriz.
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Faktor Analizi

Anketin glvenilirlik testi yapilarak, guvenilirlikdizeyinin yeterli oldgu
tespit edildikten sonra, yapilan Faktér Analizi ilerilerin aciklanabilirlgini
kolaylastirmak amaciyla veri setleri tespit ediktmi.

Faktorlerin tespitinde Temel Bienler Analizi Yontemi kullaniingtir. Bu
yontem butin déskenlerdeki maksimum varyansi aciklayacak faktorgapéar.
Kalan maksimum varyansi aciklamak Uzere ikinci dakhesaplanir. Sireg,
degiskenlerdeki bitin varyans acilanincaya kadar devden €&akat buttin varyansin
aciklanmasi, batin dskenlerin faktor olarak tanimlamasi anlamina gelir.
Arastirmalarda kullanilan genel yontem olarak iki ydntekullanilir. Bunlardan
birincisinde toplam varyansin  %5’'inden fazlasini ikklgyan faktorlerin
degerlendirmeye alinmasidiikincisi ise Ozdgeri (Eigenvalues) 1'den buyiik olan
faktorlerin dgerlendirmeye alinmasidir. Ayarmamizda ikinci yontem uygulangi
Ozdeser istatistgi sonucu dgeri 1’den buyik olan 4 faktor derlendirmeye alinng)
bu dort faktoriin toplam varyansin % 66.816 sinkladigl tespit edilmgtir.Buna
gore dgiskenlerin paylatigl toplam varyans miktari incelerggiinde en yuksek ortak
varyansa sahip olan gigken Isle /lgili Bilinmezlikler desiskeni(0.776); en ik
ortak varyansa sahip olan gigken iseYakinlik ve Destek Gornmiesiskeni(0.533)
oldugu gorulmitar.

Analiz sonucu daskenlerin tespit edilen 4 faktorle korelasyonunutgien
bilesenler matrisi elde edilrglir.Bu faktorlerin anlamli ve yorumlanabilir olmasi
amaclyla faktor analizinin sorsamasi olan dondirmalemi yapiims ve Tablo 7

deki dondurilmgi faktor matrisi (Rotated Component Matrix) eldeldstir.

Dondurme yontemi olarak Varimax Kaiser Normaliaati yontemi
kullaniimistir. Bu yonteme goére @esken hangi faktor altinda mutlak ger olarak en
blayuk airliga sahipse o faktérle yakinski icindedir demektir. 350 ve tzerindeki
gozlem sayisi igin faktor galiginin 0,30 ve Uzerinde olmasi gerekir. 0,50 ve
uzerindeki girliklar ise oldukga iyi kabul edilir



80

Tablo 7: DondUrtImis Bilesenler Matrisi
(Rotated Component Matrix(a))

Bilesenler

Yanlisa Cezadan Ziyade 815
Dogruya Odiil
Ust Diizeyde
Performansa ,760
Farkhlastiriimi s Odul
Ortiilii Bilginin

Degerlendirilmesi 610
Bilgilendirilme Seviyesi ,609
Model Alma ,586
Kisisel Kabul Gérme , 794
Mesleki Kabul Gérme , 762
Kurum Kaltardnun
Ortaya Konulmasi 734
Basari Gidisu 514
Seffaf ve Samimi Ortam ,800
Amirlerin Yakla simi 791
Destek Gorme ,624
Odiullendirmede Adalet
Anlayisi 200
Isle Tigili Bilinmezlikler ,880
Endise Ve Korkular ,863
Yakinlk Ve Destek

,588
Gorme

Calismamizda 1'inci faktordeki dgskenlerin &irliklari 0,815 ile 0,586
aralgindadir. 2’inci faktordeki d@skenlerin &irliklar 0,794 ile 0,500 araiindadir.
3'Unclu faktordeki dgiskenlerin &irliklari 0,800 ile 0,500 aralindadir. 4’Uncl
faktordeki dgiskenlerin &irligr 0,880 ile 0,588 aralindadir. Yukarida da 0,500’Un
uzerindeki @irhklarin oldukga iyi olarak kabul edilginden bahsetmgiik. Bu
argtirmada dondirme sonucu elde edil@wle&klardan en dgigu 3'Gneu faktdrin

icerisine giren Odillendirmede Adalet AnlgiyDegiskenidir.
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Tablo 8: Faktorlere Verilen Isimler ve Faktorleri Olusturan Degiskenler

Yanlisa Cezadan Ziyade [Bouya
Odul

Ust Duizeyde Performansa
Orgiit ve Grup Tarafindan

Kabul Edilme
(Cronbach’s Alpha:81)

Farklilastiriimis Odiil

Ortiilu Bilginin Deserlendirilmesi

Bilgilendirilme Seviyesi

Model Alma

Kisisel Kabul Gérme

i .o ) Mesleki Kabul Gérme
Orgut Iklimi ve Beklenti Tutumu

(Cronbach’s Alpha:81) Kurum Kultarinin Ortaya
Konulmasi

Basar1 Gudusii

- . Seffaf ve Samimi Ortam
Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan

Endiseler veisgoren Davransi Amirlerin Yaklasimi

Uzerine Etkisi
(Cronbach’s Alpha:74)

Destek Gérme

Odiillendirmede Adalet Anlay

Bilgi Duizeyi, Performans ve Isle Ilgili Bilinmezlikler

Odillendirme Endise Ve Korkular
(Cronbach’s Alpha:72)

Yakinlik Ve Destek Gorme

Faktorlere Uygulanan T-Testi

Tablo 8'de gosterilgii sekilde ifade edilen 4 faktére t testi uygulagtmi
Test dgeri olarak 3 alinngi faktor ortalamalarinin bu gerden ne oranda farkhlik
gosterdgi ve argtirma sorusuna ne oranda cevap J@rdanaliz edilmgtir.
Sonuglarin olumlu kabul edilebilmesi igin faktortalamalarinin 3'ten kigik ve
mimkin oldgunca 1’e yakin olmasi gerekmektedir. Faktorleritalamalari en
yuksek 2,13, en duk 1,47 olarak tespit edilgtir. Bu ortalamalar yukarida

bahsetigimiz kriterlere gore olumlu kabul edilir.
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Bilgi Duizeyi Performans ve Odullendirme(Faktorl)

Tablo9: Bilgi Dlzeyi, Performans ve Odillendirme F&toriini Olu sturan

Degiskenlerin Istatistikleri

Yanlisa
Cezadan| Ust Diizeyde
Ziyade Performansa
Dogruya | Farklilastirilmi s | Ortila Bilginin Bilgilendiriime | Model
N=349 Odiuil Odiuil Degerlendirilmesi Seviyesi Alma
Ortalama 2,39 1,50 2,42 2,37 1,98
Standart Sapma 1,423 ,697 1,144 1,090 1,022

Birinci faktor olarak tespit edileBilgi Dlzeyi, Performans ve Odiillendirme
faktorini olgturan 5 degiskene ilgkin ortalama ve standart sapmageeri
Tablo9’da gdosterilngtir. Ayrica bu dgiskenlere ilgkin frekanslarin analizi sirasiyla

asagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 10: Frekans Tablosu ( Yanla Cezadan Ziyade Dgruya Odiil)

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 147 42,1
Katiliyorum 64 18,3
Kararsizim 14 4,0
Katilmiyorum 104 29,8
Kesinlikle Katilmiyorum 20 57

Ankete Kkatilan ggorenlerin Yanka Cezadan Ziyade [@oya Odil
degsiskenine verdikleri cevaplarin @aimlari ve yizde olarak oranlari Tablo 10'da
verilmistir. En c¢ok karetlenen segcenek %42,1 ile kesinlikle katiliyorusn, az
isaretlenen secenek %4,0 ile kararsizim segdine
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Tablo 11: Frekans Tablosu (Ust Diizeyde Performangaarklila stiriimi s Odiil)

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 209 59,9
Katiliyorum 114 32,7
Kararsizim 20 57
Katilmiyorum 5 1,4
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3

Ankete katilan sgorenlerin Ust diizeyde Performansa Fargitamis Odl
degiskenine verdikleri cevaplarin gdimlar ve yizde olarak oranlari Tablo 11'de
verilmistir. En c¢ok karetlenen segenek %59,9 ile kesinlikle katiliyorusn, az

isaretlenen secenek %0,3 ile kesinlikle katilmiyosegengidir.

Tablo 12: Frekans Tablosu (Ortiilii Bilginin Dezerlendirilmesi)

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 71 20,3
Katiliyorum 159 45,6
Kararsizim 33 9,5
Katilmiyorum 72 20,6
Kesinlikle Katilmiyorum 14 4,0

Ankete katilan ggorenlerin Ortulii Bilginin Dgerlendirilmesi dgiskenine
verdikleri cevaplarin dalimlari ve ylzde olarak oranlar Tablo 12'de vemiiftir. En
cok isaretlenen secenek %45,6 ile katiliyorum, ensaretlenen secenek %4,0 ile

kesinlikle katilmiyorum secegglir.
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Tablo 13: Frekans Tablosu ( Bilgilendiriime Seviyes

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 65 18,6
Katiliyorum 174 49,9
Kararsizim 41 11,7
Katilmiyorum 53 15,2
Kesinlikle Katilmiyorum 16 4,6

Ankete katilan ggorenlerin Bilgilendiriime Seviyesi @eskenine verdikleri
cevaplarin dalmlari ve ylzde olarak oranlari Tablo 13'de weiitir. En cok
isaretlenen secenek %49,9 ile katiliyorum, en gametlenen secenek %4,6 ile
kesinlikle katiimiyorum secegglir.

Tablo 14: Frekans Tablosu( Model Alma)

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 137 39,3
Katiliyorum 131 37,5
Kararsizim 34 9,7
Katilmiyorum 46 13,2
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3

Ankete katilan ggorenlerin Model Alma deskenine verdikleri cevaplarin
dagihmlari, yizdeleri, tablo ve grafik olarak verilgtir. En ¢ok garetlenen secenek
%39,3 ile tamamen katiliyorum, en agaretlenen secenek %0,3 ile kesinlikle

katiimiyorum secergdir.

Guvenilirlik Analizi
Bu faktére ait olcgin genel guvenilirlik diuzeyi Cranbach’s Alpha 0,807
olarak tespit edilmgtir. Bu desere gore oOlgg@n guvenilirligini, yiksek derecede
guvenilir olarak dgerlendirebiliriz.
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Uygulanan guvenilirlik analizi sonucu gigkenlerin Alfa katsayilari 0,729 ile
0,809 dgerleri arasinda tespit edilgir. Bu sonuglara gore anketten cikariimasi
gereken herhangi bir dsken yoktur sonucuna uabiliriz. Toplam korelasyon
durumuna bak@mizda tim dgiskenlerin dlcekle pozitif korelasyona sahip gidu
gorilmektedir. Olgekle korelasyonu ensdk desisken 0,451 ile Model Alma
degiskenidir.

Orgut ve Grup Tarafindan Kabul Edilme(Faktor 2)

Tablo 15: Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme Faktoriinii Olu sturan
Degiskenlerin Istatistikleri

Kurum
Kultardnin
Kisisel Kabul | Mesleki Kabul Ortaya Basari
N=349 GoOrme Gorme Konulmasi Gudusu
Ortalama 1,77 1,89 1,87 1,65
Standart Sapma 775 ,839 ,923 ,924

Orgut ve Grup Tarafindan Kabul Edilme faktoriniisaluan 4 dgiskene
iliskin ortalama ve standart sapmagederi Tablo15'de gosterilrgiir. Ayrica bu

degiskenlere ilgkin frekanslarin analizi sirasiylaagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 16: Frekans Tablosu ( Ksisel Kabul Gérme )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 132 37,8
Katiliyorum 185 53,0
Kararsizim 11 3,2
Katilmiyorum 21 6,0

Ankete katilan ggorenlerin Kgisel Kabul Goérme déskenine verdikleri
cevaplarin dalimlari ve yizde olarak oranlari Tablo 16’da gdstastir.. En cok
isaretlenen secenek %53,0 ile katiliyorum, en gmetlenen secenek %6,0 ile

katiimiyorum secergdir. Kesinlikle katilmiyorum secegehic tercih edilmeniitir.
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Tablo 17: Frekans Tablosu ( Mesleki Kabul Gorme )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 124 35,5
Katiliyorum 156 44,7
Kararsizim 52 14,9
Katilmiyorum 16 4,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3

Ankete katilan ggorenlerin Mesleki Kabul Goérme gigkenine verdikleri
cevaplarin dalimlari ve ylzde olarak oranlari Tablo 17'de weiiitir. En cok
isaretlenen secenek %44,7 ile katiliyorum, en gmetlenen secenek %0,3 ile
kesinlikle katiimiyorum secegglir.

Tablo 18: Frekans Tablosu Kurum Kilturinin Ortaya Konulmasi )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 143 41,0
Katiliyorum 141 40,4
Kararsizim 35 10,0
Katilmiyorum 29 8,3
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3

Ankete katilan ggorenlerin  Kurum Kdaltirinin Ortaya Konulmasi
degiskenine verdikleri cevaplarin gdimlar ve ylzde olarak oranlari Tablo 18'de
verilmistir. En cok garetlenen secenek %41,0 ile kesinlikle katiliyoruen, az

isaretlenen secenek %0,3 ile kesinlikle katilmiyosegengidir.
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Tablo 19: Frekans Tablosu ( Bsari Gudusiu )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 205 58,7
Katiliyorum 86 24,6
Kararsizim 34 9,7
Katilmiyorum 23 6,6
Kesinlikle Katilmiyorum 1 3

Ankete katilan ggorenlerin Baar Gudusu daskenine verdikleri cevaplarin
dagihmlari ve ylzde olarak oranlari Tablo 19'da vamiitir. En cok karetlenen
secenek %58,7 ile kesinlikle katilliyorum, en garetlenen secenek %0,3 ile

kesinlikle katiimiyorum secegglir.

Guvenilirlik Analizi

Bu faktére ait olcgin genel guvenilirlik dizeyi Cranbach’s Alpha 0,814
olarak tespit edilmgtir. Bu desere gore oOlgg@n guvenilirligini, yiksek derecede
guvenilir olarak dgerlendirebiliriz.

Uygulanan guvenilirlik analizi sonucu gigkenlerin Alfa katsayilari 0,740 ile
0,799 dgerleri arasinda tespit edilgiir. Bu sonuclara gére anketten cikariimasi
gereken herhangi bir gsken yoktur sonucuna uabiliriz. Tablodan toplam
korelasyon durumuna bagtmizda Tum d@skenlerin 6lggin genel yapisiyla

pozitif ve yiksek korelasyona sahip olduklari giréktedir.
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Orgiit iklimi ve Beklenti Tutumu Faktori (Faktor 3)

Tablo 20: Orgiit iklimi ve Beklenti Tutumu Faktériinii Olu sturan

Degiskenlerin Istatistikleri

Seffaf ve Odiillendirme
Samimi Amirlerin Destek de Adalet
N=349 Ortam Yaklasimi Goérme Anlayisi
Ortalama 1,27 1,50 1,65 1,45
Standart Sapma ,468 ,718 ,942 J77

Orgut iklimi ve Beklenti Tutumu faktorini ofturan 4 dgiskene iliskin
ortalama ve standart sapma gederi Tablo 20’de gdOsterilrglir. Ayrica bu

degiskenlere ilgkin frekanslarin analizi sirasiylaagidaki tablolarda verilnstir.

Ankete katilan ggorenlerinSeffaf ve Samimi Ortam déskenine verdikleri
cevaplarin dalimlar ve ylzde olarak oranlar Tablo 21'de gdtastir. En ¢ok
isaretlenen secenek %74,5 ile kesinlikle katiliyorem az saretlenen secenek %1,1
ile kararsizim secegglir. Katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum segskieri hi¢

Tablo 21: Frekans Tablosu §Seffaf ve Samimi Ortam )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 260 74,5
Katiliyorum 85 24,4
Kararsizim 4 11

tercih edilmemitir.
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Tablo 22: Frekans Tablosu ( Amirlerin Yaklasimi )

N=349 Dagihm Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 213 61,0
Katiliyorum 106 30,4
Kararsizim 22 6,3
Katilmiyorum 8 2,3

Ankete katilan ggorenlerin Amirlerin  Yaklaami desiskenine verdikleri
cevaplarin dalimlar ve ylzde olarak oranlari Tablo 22'de gdstastir. En ¢cok
isaretlenen secenek %61,0 ile kesinlikle katiliyorigatiliyorum, en azsaretlenen
secenek %2,3 ile katilmiyorum secgider. Kesinlikle katiimiyorum secgege hig

tercih edilmemitir.

Tablo 23: Frekans Tablosu ( Destek Gorme )

N=349 Dagihm Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 212 60,7
Katiliyorum 70 20,1
Kararsizim 43 12,3
Katilmiyorum 24 6,9

Ankete katilan ggorenlerin Destek Gorme gigkenine verdikleri cevaplarin
dagihmlari ve yuzde olarak oranlari Tablo 23'de gdstastir. En ¢cok garetlenen
secenek %60,7 ile kesinlikle katiliyorum, en garetlenen secenek %6,9 ile
katiimiyorum secergdir. Kesinlikle katilmiyorum secegehic tercih edilmeniitir.
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Tablo 24: Frekans Tablosu ( Odiillendirmede Adalet Alayisi )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 246 70,5
Katiliyorum 59 16,9
Kararsizim 35 10,0
Katilmiyorum 9 2,6

Ankete katilan ggorenlerin Odullendirmede Adalet Anlayidesiskenine
verdikleri cevaplarin dalimlari ve yizde olarak oranlari Tablo 24’de gdista stir.
En cok garetlenen secenek %70,5 ile kesinlikle katiliyorusm, az garetlenen
secenek %2,6 ile katilmiyorum secgider. Kesinlikle katiimiyorum secgege hig
tercih edilmemytir.

Guvenilirlik Analizi

Bu faktore ait dlggin genel guvenilirlik duzeyi Cronbach’s Alpha 0,737
olarak tespit edilmtir. Bu desere gore oOlggin guvenilirligini, oldukga guvenilir

olarak dgerlendirebiliriz.

Uygulanan guvenilirlik analizi sonucu gigkenlerin Alfa katsayilari 0,591 ile
0,729 dgerleri arasinda tespit edilgir. Bu sonuglara gore anketten cikariimasi
gereken herhangi bir dsken yoktur sonucuna uabiliriz. Toplam korelasyon
durumuna bakgmizda tim dgiskenlerin genel Olcekle pozitif korelasyona sahip
olduklarn go6rulmektedir. Korelasyonu en sgé ve 0,5 den kucik olan tek
degiskenimiz 0,461 ileSeffaf ve Samimi Ortam Ogskenidir.
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Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler velsgoren Davransi Uzerine Etkisi
(Faktor4)

Tablo 25: Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler veisgéren Davransi
Uzerine Etkisi Faktoriinii Olusturan Degiskenlerin Istatistikleri

Yakinhk
isle Tlgili Endise Ve | Ve Destek
N=349 Bilinmezlikler Korkular Gorme
Ortalama 2,02 2,34 1,68
Standart Sapma ,928 1,092 ,491

Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler ve isgoren Davram Uzerine
Etkisi faktorini olgturan 3 dgiskene ilgkin ortalama ve standart sapmazeleri
Tablo 25'de gosterilmgtir. Ayrica bu dgiskenlere ilgkin frekanslarin analizi

sirasiyla gagidaki tablolarda gosterilrgir.

Tablo 26: Frekans Tablosu (isle ilgili Bilinmezlikler )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 94 26,9
Katiliyorum 204 58,5
Kararsizim 6 1,7
Katilmiyorum 41 11,7
Kesinlikle Katilmiyorum 4 1,1

Ankete katilan sgorenlerinisle lgili Bilinmezlikler degiskenine verdikleri
cevaplarin dalimlar ve ylzde olarak oranlari Tablo 26'da gdstastir. En ¢ok
isaretlenen secenek %58,5 ile katiliyorum, en gametlenen secenek %1,1 ile
kesinlikle katiimiyorum secegglir.



Tablo 27: Frekans Tablosu ( Endge Ve Korkular )

N=349 Dagilim Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 75 21,5
Katiliyorum 167 47,9
Kararsizim 24 6,9
Katilmiyorum 78 22,3
Kesinlikle Katilmiyorum 5 1,4

Ankete katilan ggérenlerin Endie ve Korkular dgiskenine verdikleri
cevaplarin dahimlar ve yuzde olarak oranlar Tablo 27'de gostastir. En ¢cok
isaretlenen secenek %47,9 ile katiliyorum, en gametlenen secenek %1,4 ile

kesinlikle katilmiyorum secegglir.

Tablo 28: Frekans Tablosu ( Yakinlik Ve Destek Gérra )

N=349 Dagihm Oran(%)
Kesinlikle Katiliyorum 115 33,0
Katiliyorum 232 66,5
Kararsizim 1 3
Katilmiyorum 1 3

Ankete katillanggorenlerin Yakinlk ve Destek Gormegigkenine verdikleri
cevaplarin dalimlar ve yuzde olarak oranlar Tablo 28'de gostastir. En ¢ok
isaretlenen secenek %66,5 ile katiliyorum, en sazetlenen secenekler %0,3 ile

katiimiyorum ve kesinlikle katilmiyorum secenelkdiri

Guvenilirlik Analizi
Bu faktére ait olcgin genel guvenilirlik dizeyi Cronbach’s Alpha 0,723
olarak tespit edilmtir. Bu dezere goére oOlggin givenilirligini, olduk¢a guavenilir
olarak dgerlendirebiliriz.
Uygulanan guvenilirlik analizi sonucu gigkenlerin Alfa katsayilari 0,445 ile

0,797 degerleri arasinda tespit edilgtir. Bu sonuclara gorsle ilgili Bilinmezlikler
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ile Endse ve Korkular dgiskenlerinin guvenilirlik dizeyi dgilk olarak
degerlendirilebilir. Toplam korelasyon durumuna bgkmizda tum dgiskenlerin
Olcekle pozitif korelasyona sahip olglinu gérmekteyiz korelasyonu ensdi ve 0,5
degerinin altinda olan tek ggken 0,425 dgeri ile Yakinlik ve destek gdrme
degiskenidir.

Medeni Durumun Faktorlerle iliskisini Ortaya Koyan
T-Testi

ki orneklem grubu arasinda ortalamalar acisindak tup olmadgini
aragtirmak icin t testi kullanilir. Bir gruptaki ortat@anin dger gruptaki ortalamadan
onemli derecede farkl olup olmadn belirler. Medeni durumun faktorlerle olan
iliskisini evli ve bekar ggorenlerin belirlediimiz faktorlere verdikleri cevaplarin
ortalamalari arasinda anlamh bir farkhlik olupna@ldginin analizi icin anket sonucu
elde ettgimiz verilere Bamsiz 1ki Ornek t-Testi (Independent t-Test)
uygulanmgtir. Bu test ile kanlastirilan iki farkli 6rneklem grubunun ortalama ve

standart sapma gerleri Tablo 29'dadr.

Tablo 29: Faktorlerin Medeni Durumlara Gore istatistikleri

Ort.
) Standart
Medeni | N | Ort. Standart t P
Sapma
Durum Sapma
Bilgi Diizeyi, Performans |  Evli 26 1,89 ,670 ,131
- . -1,535 ,126
ve Oddillendirme Bekar | 3232,15| 836 047
Orgiit ve Grup Evli 26 11,86 ,679 ,133
Tarafindan Kabul Bekar 456 ,649
. 323/1,79 ,697 ,039
Edilme
Orgut iklimi ve Beklenti Evli 26 /1,61 ,810 ,159
1,326 ,186
Tutumu Bekar | 322146/ 533 ,030
Bilgi Eksikli ginden Evli 26 1 2,24 , 715 ,140
Ka%/né.klanan Endiseler 1,744 082
ve Isgoren Davransi Bekar | 323/1,99 698 039

Uzerine Etkisi
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Tespit edilen faktorlere gore evli ve bekarlarierdigi cevaplarin analizi
sonucunda , ortalamalara gore evli olanlagegnuyum ve performans sirecinde bilgi
dizeyi, performans ve d&dillendirmenin bekarlaraegdiaha 6nemli oldiunu
disind(gu ortaya cikmgtir. Evlilerin ortalamasi 1,89, bekarlarin ortalsnise 2,15
olarak gerceklgmistir. Yapilan test sonucunda bekarlar ve evlilersarda bu dort
faktor bakimindan anlamli bir gki olup olmadg deserlendirilmistir. Bu test
sonugclari dgerlendirilirken P dgeri (Sig. (2-tailed)) kullanilngtir. Bu dezer %95
anlamhlik duzeyinde 0,05 den kugcilkse iki grup erda anlamli bir fark oldgu
kabul edilir, aksi durumda reddedilir. Gturulan hipotezler,

Ho= Iki grup ortalamalari arasinda bir fark yoktur.

Hi= iki grup ortalamalari arasinda fark vardir.

Elde ettgimiz tabloda Levene’s For Equality of Variancesnkisdaki (sig.)
desere bakilmytir. Bu deer sig.< 0,05 ise dgaimlarin farkhlik arz etmedgi
sonucunu ortaya koyar, bu durumda kullaniimasi kggredger(Sig. (2-tailed)) gt
dagihm varsayimi (Equal variances assumed) sutunuriigler dikkate alinmalidir.

Eger sig.>0,05 ise kullaniimasi gerekengele ise @it olmayan d&ilhm

varsayimi(Equal variances not assumed) sutunumniig&r dikkate alinmalidir.

Bilgi dizeyi performans ve 6dullendirme p= 0,126,865
Orguit ve grup tarafindan kabul edilme p= 0,644050
Orgut iklimi ve beklenti tutumu p= 0,186 > 0,05
Bilgi eksikliginden kaynaklanan engiler p= 0,098 > 0,05

Bu sonuglara gore dkabul edilir.iki grup ortalamalari arasinda anlamli bir
farkhlik yoktur.
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Varyans analizi(Anova testi) iki ya da daha faattalama arasinda fark olup
olmadginin test edilmesi icin kullanilir busama cakanlarin gitim dizeylerinin
verdikleri cevaplari anlaml birsekilde deistirip degistirmedigi test edilmek
istenmitir.

Tek YOnlu Anova’ da iki temel varsayim vardir. Barsayimlara gore her bir
grup normal dgilimdan gelir ve goreli olarak gruplarin g@lhmi homojendir. Bu

varsayimlarin test edilmesi amaciyla varyanslaomadjenligi testi yapilmstir.

Tablo 30: Varyanslarin Homojen Dggilim Testi

. Levene ]
Faktorler - dfi | df2 | Sig.
Statistic

Bilgi Diizeyi, Performans ve Odiillendirme 7,697 4 344 | ,000
Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 4,249 4 344 ,002
Orguit iklimi ve Beklenti Tutumu 4,442 4 344 | ,002
Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler veisgdren Davransi

g g y 3 sg § 3.213 4 | 344 013

Uzerine Etkisi

Yukarida Tablo 31'de varyanslarin homojgnli testinin  sonucu
gorulmektedir. Bu sonuclar gerlendirilirken p (sig.) dgerinin %95 anlamlilk
dizeyinde 0,05'ten bliyuk olmasi sonuclarigligh sayilabilmesi icin gereklidir.
Fakat analiz sonucunda bu geelerin her faktor icin 0,05 ten kicuk olglu

gorilmektedir.

Bilgi Dlizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,05,8(D
Orguit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 > Q,00
Orgitiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05 > 0,002

Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler
ve Isgoren Davrargt Uzerine Etkisi 0,05 > 0,013
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Tablo 31: Faktorlerin Anova Testi

F Sig.
Faktorler 9
Bilgi Duizeyi, Performans ve Odiillendirme 4,215 ,002
Orgut ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 724 576
Orgiit iklimi ve Beklenti Tutumu 2,201 | ,069
Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler veisgoren
2,368 | ,052

Davranisi Uzerine Etkisi

Ho= Grup ortalamalari arasinda bir fark yoktur.

Hi= Grup ortalamalari arasinda fark vardir.

Tek yonli Anova testi uygulanginda dgerlendirme yapabilmek igin
tablodaki F dgeri kullanilir, tabloda ki F dgeri %95 anlamlilik diizeyinde tabloda ki
degerden bilyukse HO hipotezi reddedilir. Ancak buradadeseri yerine p
degeri(sig.) de kullanilabilir. Eer bu dger %95 anlamlilik dizeyinde 0,05’ten
kicukse HO hipotezi reddedilir.

Bilgi Dlizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,08,802
Orguit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 >78,5
Orgitiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05 > 0,069

Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler
ve Isgoren Davrargt Uzerine Etkisi 0,05 > 0,052
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Bu durumda bilgi dizeyi, performans ve oOdullendireegiskeni icin H
reddedilir. Dger deiskenler icin kabul edilir. Bilgi dizeyi, performanse
oddullendirmenin ge uyum sirecine etkisi hakkinda gruplarin cevaptaasinda
farkhlik vardir. Diger deiskenler icinse farkhlik yoktur. Bu samada gruplar
arasindaki farkhigin hangi grup veya gruplardan kaynaklamdin analizini yapmak
gerekir. Farklilgin tespiti icin Post Hoc testi uygulangtr.

Gruplarin ortalamalari arasindaki fark coklu skagtirma tablosunun
ortalama fark hean difference¥itunundan alinmaktadir. Pgae (sig.) 0,05'den
kicuk olan ortalamalar arasinda anlamli bir fardugl soylenebilir. Buna goére
Universite mezunlarinin bilgi duzeyi, performans @dillendirmenin ge uyum
surecine etkisi dgskeni hakkinda gier gruplardan farkl diindigt gortlmektedir.

SPSS, bilgi dizeyi, performans ve odullendirmegigenini Grenim
diizeyine gore alt gruplara ayignr. Universite mezunlari; lise, ortaokul ve ilkdku
mezunlarindan farklillk gostermektedir. Yiksekoinézunlarinin ise ger gruplarla
da yakin olmakla birlikte, Universite mezunlarinahd yakin dgiindikleri
gorilmektedir.

Cografi Bolge ve Faktorler Arasindaki Iliskiyi Ortaya Koyan Oneway Testi

Isgorenlerin geldikleri cgrafi bolgelerin verdikleri cevaplari anlamli bir
sekilde deistirip degistirmediginin test edilmesi amaciyla Tek Yo6nli Anova testi
uygulanmgtir. Her grup icin ortalama, standart sapma gimekistatistiki dgerler
bulunmutur.

Tek Yonlu Anova’ da iki temel varsayim vardir. Barsayimlara gore her bir
grup normal dgilimdan gelir ve goreli olarak gruplarin g@lhmi homojendir. Bu

varsayimlarin test edilmesi amaciyla varyanslaomadyjenligi testi yapilmstir.
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Tablo 32: Cagrafi Bolge ve Faktorler Arasindaki liskiyi Ortaya Koyan Oneway
Testi Istatistikleri

Varyanslarin Homojenlik Testi

Levene ]
Faktorler o dfl df2 Sig.
Statistic
Bilgi Diizeyi, Performans ve Odiillendirme 2,734 6 342 ,013
Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 1,583 6 342 , 151
Orgiit iklimi ve Beklenti Tutumu ,862 6 342 | 523
Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler veisgdren Davransi
g & Y > ¥ s 773 6 342 ,591

Uzerine Etkisi

Yukaridaki tabloda varyanslarin homoje@nltestinin sonucu gorulmektedir.
Bu sonuclar dgerlendirilirken p (sig.) dgerinin %95 anlamlilik diizeyinde 0,05'ten
biyuk olmasi sonuclarin @&kl sayilabilmesi icin gereklidir. Fakat analiz
sonucunda bu gerlerden Bilgi duzeyi, performans ve o6dullendirmesiskeninin
degerinin 0,05’'ten kiiguk oldgu gorulmektedir. Bu dger desiskenin test sonucunu
etkileyecektir.

Bilgi Duizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,086,813
Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 0,1
Orgutiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05< 0,523

Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler
ve Isgoren Davrarg Uzerine Etkisi 0,05 < 0,591

Tek yonli Anova testi uygulanginda dgerlendirme yapabilmek igin
tablodaki F dgeri kullanilir, tabloda ki F d&eri %95 anlamlilik diizeyinde tablodaki
deserden bilyukse HO hipotezi reddedilir. Ancak buradadeseri yerine p
degeri(sig.) de kullanilabilir. Eer bu dger %95 anlamlilik dizeyinde 0,05’ten
kicukse HO hipotezi reddedilir.
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Bilgi Duizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,086,400

Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 <&07,3
Orgutiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05 < 0,463
Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler 0,05 < 0,899

ve Isgoren Davragt Uzerine Etkisi

Bu durumda Ho hipotezi tiim gigkenler icin kabul edilir.isg6renlerin

geldikleri cgrafi bélgelerle verdikleri cevaplar arasinda anliaon farklilik yoktur.

Yas ve Faktorler Arasindaki iliskiyi Ortaya Koyan Oneway Testi

Isgorenlerin ya dagilimlarinin verdikleri cevaplari anlamli bisekilde
degistirip degistirmediginin test edilmesi amaciyla Tek YOnli Anova testi
uygulanmgtir. Yukaridaki tabloda her grup icin ortalama,nstart sapma gibi temel
istatistiki degerler gosterilmtir.

Tek Yonlu Anova’ da iki temel varsayim vardir. Barsayimlara gore her bir
grup normal dgilimdan gelir ve goreli olarak gruplarin g@lhmi homojendir. Bu

varsayimlarin test edilmesi amaciyla varyanslaomadyjenligi testi yapilmstir.

Varyanslarin homojergi testinin sonucuna goére, p (sig.) géeinin %95
anlamhlik duzeyinde 0,05'ten biyuk olmasi sonuglasalikli sayilabilmesi igin
gereklidir. Fakat analiz sonucunda bugederin her faktor icin 0,05ten kicuk
oldugu goérulmektedir. Bu sonuclar Anova testinin guveingini olumsuz yonde

etkileyecektir.

Bilgi Dlizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,068,800

Orguit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 >00,0
Orgitiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05 > 0,009
Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler 0,05 > 0,000

ve Isgoren Davrargt Uzerine Etkisi
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Tablo 33: Yas ve Faktorler Arasindaki iliskiyi Ortaya Koyan Oneway Testi

Istatistikleri

F Sig.
Faktorler
Bilgi Diizeyi, Performans ve Odiillendirme 12,243 ,000
Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 3,257 ,004
Orgut iklimi ve Beklenti Tutumu 4,053 ,001
Bilgi Eksikli ginden Kaynaklanan Endiseler veisgdren Davransi
g & y b ¥ 5 4,509 ,000

Uzerine Etkisi

Ho= Grup ortalamalari arasinda bir fark yoktur.
Hi= Grup ortalamalari arasinda fark vardir.

Tek yonli Anova testi uygulanginda dgerlendirme yapabilmek igin
tablodaki F dgeri kullanilir, tabloda ki F dgeri %95 anlamlilik diizeyinde tabloda ki
degerden buyikse HO hipotezi reddedilir. H1 kabul iedAncak burada F deeri
yerine p degeri(sig.) de kullanilabilir. Eer bu dger %95 anlamlilik dizeyinde
0,05'ten kuciikse HO hipotezi reddedilir.

Bilgi Duizeyi, Performans ve Odiillendirme 0,086,800

Orgiit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme 0,05 >0a,0
Orgutiklimi ve Beklenti Tutumu 0,05 > 0,001
Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engiler 0,05 > 0,000

ve Isgoren Davragt Uzerine Etkisi
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Bu durumda tim dgskenler icin H reddedilir. Tum dgiskenlerin e uyum
surecine etkisi hakkinda gruplarin cevaplari agesfarklilik vardir.

Gruplarin ortalamalari arasindaki fark coklu skagtirma tablosunun
ortalama fark (mean difference) sttununda goruledikt P dgeri (sig.) 0,05'den
kiguk olan ortalamalar arasinda anlamli bir fattupli sGylenebilir.Buna gore ya
gruplarin ortalamalarinda anlamli dizeyde farkik/ardir.

SPSS, bilgi dizeyi performans ve ddillendirmgigesnini ya gruplarina
gore alt gruplara ayirstir. Bu tabloya gore yagruplari Gg¢ alt gruba boltnngérdir.
26+ ya grubu tek bsna degerlendiriimis, 24 ve 22 ya grubu tek bgna
degerlendirilmistir. Diger yg gruplari da tabloda gorul@u tzere bu iki ya
grubuyla benzer 0zellikler g¢amaktadirlar. Bu sonuclara gore bilgi dizeyi
performans ve 6dillendirme’ nin yeni yerinde performans ve uyuma olan etkisi
hakkinda ya gruplarinin farkl dgiindukleri goralmektedir. Etkinin en az olglinu
distnenler 22 yggrubu en cok oldgunu digtuinenler ise 26+ ywagrubudur. Dger
yas gruplari arasinda farkhliklar olsa bile, bu ikésygrubuyla benzer 6zellikler
gostermglerdir.

Orgit ve Grup Tarafindan Kabul Edilme faktoriine egérgruplarin
ortalamalari arasindaki fark coklu kéastirma tablosunun ortalama fark (mean
difference) sutununda gorulmektedir. P gele (sig.) 0,05'den kicuk olan
ortalamalar arasinda anlamh bir fark gidusylenebilir. Buna gore yaruplarinin

ortalamalarinda anlamli diizeyde farkliliklar vardir

SPSS, drgut ve grup tarafindan kabul ediimggtenini ya gruplarina gore
alt gruplara ayirmgtir. Bu tabloya gore yagruplarl tek grupta gerlendirilebilir.

Bu sonuclara gore 6rgut ve grup tarafindan kabtiine desiskeni’nin yeni &
yerinde performans ve uyuma olan etkisi hakkindg grauplarinin ¢cok da farkh
disinmedikleri gorilmektedir. Etkinin en az ofgwnu diglnenler 22 yg grubu en
¢cok oldwgunu digunenler ise 26 yagrubudur.

Orgit iklimi ve Beklenti Tutumu faktoriine gore gruplarintatamalari
arasindaki fark coklu katastirma tablosunun ortalama fark (mean difference
sutununda) gérulmektedir. P i (sig.) 0,05'den kiicuk olan ortalamalar arasinda
anlamh bir fark oldgu soylenebilir. Buna goére yaruplarin ortalamalarinda anlamh
duzeyde farkhliklar vardir.
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SPSS, o6rgat iklimi ve beklenti tutumu glgkenini ya gruplarina gore alt
gruplara ayirnytir. Bu tabloya gore yagruplari iki alt gruba bolunngtir. 23 ve 22
ile 25 yagindaki kgorenler yalnizca kendi gruplarinin 6zellikleriggrhaktadirlar 20,
21, 24 ve 26+ yagruplari ise iki alt grubun da 6zelliklerinistenaktadirlar.

Orgut iklimi ve beklenti tutumu ggskeni’nin yeni & yerinde performans ve
uyuma olan etkisi hakkinda yagruplarinin farkli digindukleri gortulmektedir.
Etkinin en az oldgunu diunenler 22 ve 25 yagrubu en ¢ok oldgunu digtinenler
ise 23 ya grubudur. Dger ya gruplar arasinda farkliliklar olsa bile bu ikisya

grubuyla benzer 6zellikler gostertardir.

Bilgi Eksikliginden Kaynaklanan Engliler veisgéren Davrami Uzerine Etkisi
faktortiine gore gruplarin ortalamalari arasindaid ¢klu kasilastirma tablosunun
ortalama fark (mean difference) sttununda goriledikt P dgeri (sig.) 0,05’den
kicuk olan ortalamalar arasinda anlaml bir fadugl sdylenebilir. Buna gore ya
gruplarin ortalamalarinda anlamli diizeyde farkik/ardir.

SPSS, bilgi eksikfiinden kaynaklanan engiler ve §goren davragi tzerine
etkisi deiskenini ya gruplarini iki alt gruba ayirstir. 20 ve 22 ysindaki
isgorenler yalnizca kendi gruplarinin 6zellikleriagrhaktadirlar. 21, 23, 24, 25 ve
26+ yg gruplari ise iki alt grubun da 6zelliklerinistanaktadirlar.

Bu sonuclara gore bilgi eksiklnden kaynaklanan engiler ve ggoéren
davrangl Uzerine etkisi’'nin yeni si yerinde performans ve uyuma olan etkisi
hakkinda ya gruplarinin farkh dgindukleri gorilmektedir. Etkinin en az olglinu
distnenler 22 yagrubu en ¢ok oldgunu digiinenler ise 20 yagrubudur. Dger ya
gruplari arasinda farkliliklar olsa bile bu iki syagrubuyla benzer 06zellikler

gostermglerdir.
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SONUC

Bir kamu kurumunda c¢aln 349 personelin cevaplamasi istenen ve uyum
safhasindaki beklenti ve tutumlari; uyum sirecikileyecek faktorleri tespit etmek
amaciyla olgturulan ankete verilen cevaplar incelefidde; anketin oldukca yiksek
guvenilirlik duzeyinde oldgu, tespit edilen dort faktore yonelik sorgulama gm@ap
sorularin faktor testinin uygun olarak yapilakildi farkli demografik gruplarin
verdikleri yanitlara goére varyanslari hesaplanaratestinden olumlu sonug¢ elde
edildigi gorulmistir. Buradan hareketle slurulan anketin yeni katilansgérene
uygulanmasi durumunda uyum safhasinda beklentiut@mtarinin tespitindese
yarayacgl,problem sahalarini tespit ederek ¢6zim Uretingarelimci olacgl, uyum
suresini kisaltaraksgorenin sisteme entegrasyonunuigl@amasina katki koyaga
kanaati olgmustur. Sonuc¢ olarak, davrasal sireg, orgutlerin her bir gorev ve
faaliyetlerinin temelini olgturan drgut personelinin yetenek, tutum ve motioasy
onemli oldgu siirece her zaman giindemde kalacaktir.Orgutsaliktkrgitiin farkli
ve birbirleriyle iligkili ve faaliyetlerinin toplamindan ojmaktadir. Bu ylzdersbirli gi
ve uyum, etkinlik ve verimlilik, Uretkenlik ve ydesme, paylailan ortak dgerlere
dogru davrargsal surecin yeniden yapilandirilmasi, érgutiglesa ve devamli bir
sekilde biyumesi ve galnesi icin son derece 6nemlidir.Bu konudaki temdduka
battn hiyeragik diizeylerde orgut calnlar tarafindan gerek kendi ruhsal yapilarinin
ve gerekse verimlgin 6zUnd olgturan normlarin evrensel gludur. Boylesi bir
evrensellik davragive tutumlarda mantiksal olarak uygungigenler icin bir neden
olabilir. Mental yapinin goreceli olarak dgem yonu olan ve algi, yorumlama, ilgi,
amac ve gogler dizisi olan tutumlar, belirli deneyim g#eri ve uygun oldgu
distinulen, ©nceden belirlengni yanit tarzi beklentilerini icerirler. Tutumlar,
gerceklerin ve olaylarin yorumlanmasi vezeldendiriimesine kar arka plan sgar.
Ornezin  calsanlarin uyumlu c¢agma arzusu, si doyumu ve morali se iliskin

tutumlarinin bir yonuddar.

Bireysel ve orgutsel gerler bireylerin ge iliskin tutum ve onceliklerini yeniden
gozden gecirmelerine yardim eder. Boyle durumldeayler de kendi davragsal
degisimlerini kendileri balatirlar. Kendi kendini dizenleyen davrgni Gi¢ gamasi;
kendi kendini kontrol, kendi kendini g@erlendirme ve kendi kendini
ddullendirmedir.Dgerlendirme ve odul bikenleri temel olarak 6z derler dizisi

ve/veya performans standartlaringkiin birinin davranglarinin bir kagilastirimasina
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dayanir. Bu nedenle orgutlerde davsaal sirecin yeniden yapilandiriimasi,
bireylerin performanslarinin ortak normlari ve kek@ndini dgerlendirebilmekle
iliskilidir. Bireylerin performanslarinin ortak derleri verimlilik normlari ve kendi
ruhsal temellerine dayandirilabilir. Orgut gahlar tarafindan davragarin kendi
kendini yonlendirip diizenlemesi 6rgutteki davsaal strecinin kimdalatif ggsimiyle
sonuclanabilir. Boylesi bir ggsimi ve yeniden yapilanmayi datmak ve tamamlamak
blylk 6lcide yonetim kademesinde bulunan ve .negérevini icra eden personelin
tutumlarina bgh olabilir. Yabancilama, grup ici ve gruplar arasi gamia, dgisime
kargi direng, motivasyon noksagl) otoriter girlikli nezaret tarzi ve yonetsel liderlik
noksanlgi, disiplinsizlik ve yonetsel karar vermedegde catsmalari da fonksiyonel

olmayan davragsal stirecingaretleri olarak tarilabilir.

Yapilan ¢cakmalar sonucunda “yeni katilaggoren” c@u Orgut agisindan bir zafiyet,
etkinlik ve verimliligi olumsuz etkileyen ,ilave maliyet artirici bir otiyr. isletmelerin
personel devir hizini dilkk tutmaya ¢cagmalari, yegmis , verimli calgan personel yonelik
ilave masraflar goze almalari, yeni personelini asgnimlilik diizeyine ulgabilmesi icin
katlaniimasi gereken maliyetin cok daha yuksekunidan dolayidir. Bu arada gececek
zamanin geri getirilememesi yuksek rekabet ortdanmaliyeti daha da artiracaktir.sBa
isletmeden daha iyartlarda ¢ teklifi alan personel bunu gerlendirmek isteyecektir.
Mutlaka Jnsan Kaynaklari Bolimiinun, makul oranda olmak kégdialternatif plani
hazirdir.Yagletme ici ya da dardan §goren temin edilecektiister iletme icinden isterse
isletme dgindan olsunse bglayan ggorenin bir uyum sireci olacaktir. Genegjaketler bu
uyum sdrecinin nasil daha kisa zamanda veaukdimaliyetle atlatilabileggne
odaklanmaktadirlar. Uygun bir yol izlenmesi duruatauiyeni katilan personel sahip gidu
nitelik ve becerileri ile sistemin ggim ve yenilenme programina katkida bulunabilecek,
belki de daha 6nceden gah personelin verimini arttirabilecektir. ggngi¢ noktasi olarak
kisi bazinda derinlemesine formel ,informel veri tabalusturulmasi ve kullanimi olmak
Uzere, orgut iklimi vesgoren profilini dikkate alan yonetim ve motivasytelniklerinin bu

durumu gletmenin lehine cevirebilegedeserlendiriimektedir.
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