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Kisilik
A. Genel Dusunceler:

Bireyler genel gorunimleri ile oldugu kadar tutum ve davranislari itibariyle de
birbirlerinden farkliliklar gosterir. Olaylar, insanlarin hareketleri, duygulari ve
fikirleri bakimindan biribirlerinden farkh olduklarini gostermektedir. Kisisel
farkliliklarin nedenleri ¢ok cesitlidir. Eger, sadece, ayni kiltirt almis, ayni ailede yasamis
ve ayni grupla is goren bireylerin davranislari biribirlerinin ayni olsaydi, bu farkliliklarin
tek nedenini farkli cevresel kosullara baglayabilirdik. Ancak, her bireye kendine
mahsus benlik ve 6zellik kazandiran énemli unsurlari; alinan, egitim duygusal hayat,
organik bilesim ve cevre kosullari olarak belirlyebiliriz.

B. Kisilik Nedir ?

Kisilik, bireyin, kendi acisindan, fizyolojik, zihinsel ve ruhsal 6zellikleri hakkindaki
bilgisidir. Su halde, kisilik insanin kendisine olup bitenleridegerlemesi ve kendisine
tatmin ve cikar saglayacak bir duruma gegmeyi istemesidir. insanin baskalari agisindan
kisiligi, onun toplum iginde belirli 6zelliklere ve rollere sahip olmasidir.

a) Kisiligi Belirleyen Etkenler
Kisiligi belirleyen etkenler genel olarak dort grup altinda incelenebilir. Bunlar:

aa) Kimseyi digerinden ayiran dis gérinim.

bb) Bireyin faaliyet alani ile ilgili olarak rol veya gorevi

cc) Rol veya gorev alan bireyin zeka, enerji, arzu, ahlak v.b potansiyel yetenekleri.

dd) Kisinin icinde yasadigi toplumsal 6zellikler: toplumun yasam felsefesi, kultir
seviyesi, ahlak anlayisi ve buna benzer hususlar kisilik tzerine ve dolayisiyla
tutum ve davranislarina etki eder.

Kisililik, bu o6zellikler acisindan incelendiginde, bir etkiler siirecinin ortaya koydugu
tamlasma, baska bir deyimle” benlik buttnlesmesi olarak karsimiza ¢ikar. Kisinin
Ozelliklerini ortaya koyan hususlarin timdnian olusturdugu bir sistemdir. Birey sahip
oldugu ozellikleredayanarak, kendini baskalarindan ayirt eden &geleri ortaya koyar.
Kisilikten s6z etmek her insanin bir ve tek oldugunu belirtmektir.

b) Kisilik-Karakter iliskileri

Karakter, ¢cogu kez insanin kisiliginde bulunan dogustan var olan ve cevrenin tesiri ile
kuvvetli olarak ortaya ¢ikan egilimlerin timidur. Kisiligin ortaya ¢ikmasi igin insanin
ergin yasa gelmesi kendini tanimasi, degerlemesi gerekirken, karakter cocugun diinyaya
gelmesiyle kendini belli eder.

Karakterin kisiliktesekkil edene kadar onun disinda kisilik tesekkul ettikten onun
icinde yer alan bir oldugunu soyleyebilriz. Dogustan kazanilan bazi karakteristik



ozellikler, 6rengin; miza¢ bireyin organik yapisi, yani sinirlerin, dokularin ve salgi
bezlerinin olusum tarzlari, huy (dogustan gelen psikolojik hazirliklar, yani dikkat ve
hafiza gucu, hayal gucl) ve zeka, bireyin yasami stresince mevcut olan Kkisisel
niteliklerdir.

¢) Kisiligin Baslica Ozellikleri

aa) Kisilik dogustan var olan ve sonradan edinilen egilimlerin bitininden meydana
gelmistir.

bb) Kisilik kazanilan bu egilimlerin diizenlenmesidir.

cc) Her insanin kisisel 6zelligini digerlerinden ayiran bir takim farkhlklar mevcuttur.
Yeryuzunde kisilik kavrami sayilamayacak tipi icermektedir.

dd) Kisilik bireylerin egilimleri ¢cevreye uydurur. Yani ayni birey farki ¢evresel kosullar
altinda farkli tutum ve davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olan bir sosyal uyum
kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

ee) Her Kkisiligin dogustan kazanilmis bir tek karakteri vardir ve karakter Kisiligin
vazgecilmez bir unsurudur.

Bu 6zellikleriyle kisilik, bireyin kendisini taniyarak cevresine uymasini belirleyen psikofizik
bileskenlerin dinamik olarak dizenlenmesi sistemi veyahutta toplumsal yasam strecinde
edinilen aliskanlik ve davranislar yapisidir.

Kisisel Farkhliklar

Her Kisi, hayat gorisi bakimindan, digerlerinden ayrilabilir. Yine onlari harekete geciren
guduler cesitlilik ve siddet bakimindan farklilik gosterebilir. Ayrica, insanlar birbirinden
farkli amaclara sahip olabildikleri gibi, ayni amaclara sahip olan kisiler de kendilerini
amagclara ulastiracak yollarin segiminde farkl sekillerde hareket edebilirler. Bu nedenle,
kisileri gudilemek icin kullanilan 6zendirme araclarina gosterilen tepki insandan insana
farkliliklar gosterir.

Toplumsal Gelenekler ve Kisisel Farkliliklar

Bir toplum icinde buyimek daha dogrusu, toplumsal cerceve icinde sikisip kalmak ¢ok
1zdirapl biseydir. Uyuma yonelmek isteyen kisinin karakterini blyik 6l¢tde diger insanlarin
karakterleri etkileyecektir. Her seferinde kisi kendi 6z karakterinden fedakarlikta bulunmakla
cok sikinti cekecektir, fakat ne var ki, insan sosyal yasama alismak zorunda olan bir varhktir.
Kisisel arzular, ¢cok defa toplumsal geleneklerle ¢atisma halinde bulunur.

Toplumsal gelenekler kisi bilincinin parcasi haline gelince, bu ¢atisma onu fedakarliklarda
bulunmaya itecek ve hatta onun icine isleyerek kisiliginin bir parcasi haline gelecektir.

Kisisel farkliliklari Doguran Nedenler



Kisisel farkliliklardaki birgok niteliklerin davranis ayriliklarina neden olduklari bilinmekle
beraber, biz bunlardan sadece orgitsel bakimdan énemli buldugumuz ddérdine deginmekle
yetinecegiz.

a) Olaylarin Gergegine Dayanma
b) Girisim Ruhu
c) Hirsh Olma
d) Toplumculuk

Kisisel Farkhliklarin Uygulamadaki Onemi

a) Ise devamlilik faktorii
b) Verimlilik faktori

Orgiitlerde Gruplar ve Grupsal Farkliliklar
1. Orgutlerde Gruplar
A. Grubun Tanimi :

Bireyler gibi gruplar da yapici ve birlestirici nitelikleri olan fizik ve sosyal diizenlere sahip
bulunan unsurlardir. Tipki bireyler gibi yasamlarini devam ettirme ve varliklarini korumak
icin mucadele ederler. Bolunme, dagilma ve yok olma gibi, yasayan her canlinin basina
gelmesi kacinilmaz olan tehlikelere karsi koyacak dnlemleri alir ve ayrica da kendi olanaklari
ile cevresel firsatlari degerlendirmek suretiyle biylime ve gelisme ugrunda caba harcarlar.
Ancak, tipki canlilarda ve bireylerde oldugu gibi, bas edemedikleri tehlike ve sorunlari olursa
ya da sorunlarini kendi gugc ve olanaklari ile ¢gdzumleyemeyceklerine inaniyorlarsa, grup icin
huzursuzluk, dengesizlik ve rahatsizliklar da bas goOsterecektir. Bunun sonunda grup
bolunebilecek, parcalanabilecek, baska gruplarla birlesme veya kaynasma yoluna gidecek ya
da tamamen dagilip ortadan kalkabilecektir.

Bu baglamda yasama nitelikleri bakimindan bir canlidan, daha dogrusu bir insandan farki
olmayan grubu, birbirleriyle etkilesimde bulunan, psikolojik olarak birbirlerinin
varhigindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan kicuk veya buyik
insan topluluklari olarak tanimlayabiliriz. Bu t¢ unsurun bir arada bulunmasiyla grup
meydana gelecektir. Bireylerin birbirleriyle etkilesimde bulunabilmesi icin ortak sorun, konu
veya amagclarinin olmasi gerekmektedir. Gurbu olusturan insanlar kendilerini bir grup olarak
gormeli ve birbirlerinin farkinda olmahdir.

Gruplarin calismasi, onlarin biraraya gelmesini ve orgitlenmelerini saglayan bazi ¢zellikleri
gerektirir. Bunlar, grup énderligi, otorite, rol, haberlesme ve sosyometrik yapi dzellikleridir.

B. Gruba Uye Olma ve Nedenleri :

Grup olusturma, Uyelerin sosyal toplantilardan, bir isyerinde birlikte calismaktan,
ulusal ya da uluslararasi bir organizasyon veya gérev dolayisiyla ortaya ¢iktigi gibi,
rastlantilara bagh olarak kendiliginden meydana gelen gruplar da vardir. Bir grup
uyeligi ise, gruba katilmak icin Uyeden gelen istek ve basvuru ile olustugu gibi



gruptaki eski Uyelerin daveti ile de kazanilabilir. Ancak, bir tlkenin vatandasi olmak
bir dinin veya bir ulusun mensubu olmak hatta bir ailenin tyesi olmak o toplum veya
grup icinde dogma ile kendiliginden kazanilir.

Gruba lye olma ve grupta kalma, bazi hizmetlerde bulunma, belirli bazi fonksiyonlar
yerine getirme ve grubun sorunlarini ¢ozerek amaglarina katkida bulunma gibi bazi
sorumluluklari da beraberinde getirir.

Bunun yaninda bir gruba liye olmak veya kabul edilmek kisiyi yalnizlik duygularindan
kurtarir bir grup icinde daha gugli ve morali yerinde olarak cabalarini surdirir ve
kisisel guvenlik kazanir.

Bireysel sorun ve amaclarin ¢oziiminde diger Uyelerin destek ve dayanismalarindan
yararlanilir.

Su halde grup Uyeligi insana ayni zamanda prestij statii ve taninma olanaklari gibi
sosyal degerler de kazandirabilir.

insan sosyal nitelikte yaratilmis bir varliktir. Baska insanlari sevmek ve onlar
tarafindan sevilmek icin bir veya birden fazla gruba ait olmak isteyecektir. Boylece
gruplar insana kendi duygularini aciklama ve baska insanlara cesitli yollarla
haberlesme egitme ve 6grenme ihtiyaclarini tatmin edecektir.

C. Grup Normlari ve Olusmasi :

Grup dyelerinin gerek grup ici bireysel faaliyetlerinde ve gerekse birbirleri ile karsilikh
iliskilerinde uymak istedikleri davranis kurlallarina normlar adini veriyoruz. Bu normlarin bir
kismi yazili olarak meydana getirildigi gibi, yazili veya bicimsel olarak meydana getirilmis
bir kisim normlarada rastlanmaktadir.

Normlar yazili olsun veya olmasingrup Uyelerinin timi tarafindan bilinir ve
benimsenir.

Grup normlari grubun amaclarina dogru faaliyette bulunmasinda ve basarilarin
artmasinda yardim edici ve diizenleyici birer aragtirlar.

Normlar bir toplumda bireysel ve bireylerarasi iliskileri dizenleyen orf ve adetlere de
benzetilebilir. Bunlarin zaman icinde degismesi oldukca zordur.

Normlari olusmasi birdenbire olmaz, bazen ¢ok uzun bir zaman alabilir. Normlarin meydana
gelmesinde baslangicta cogu kez bicimsel olarak bir agiklama olmaktadir. Diger bir deyimle
ve Orgutlin tepe yoneticisi veya lideri bazi davranis kurallarini resmen ilan etmektedir. Daha
sonra, bu normlardan bazilarinin grup amacina uygunlugu, bu davranis kurallarina grup
uyelerinin cogunlugunun uyabilecek durumda olup olmamasina gére, ya o anda, ya da belirli
uygulama siresinden sonra yonetici tarafindan yazili olarakortadan kaldirilir veya resmen
devam etmesine ragmen fiilen uyulmayan bir norm bicimine gelebilir.

Bu arada uygulanan bazi normlarin yaninda grup Uyeleri ve liderleri birbirleriyle
iliskilerinde ve kendi davranislarini disipline etmede bilingsiz olarak kendiliginden
birtakim normlar gelistirir

Tepe yoneticiler bilingli bir sekilde normlar belirlemisse normlarin olusmasi suresi
kisalmis olacaktir ancak bilingli bir ¢aba yoksa, bu takdirde grupbilingsiz olarak
deneme yanilma yontemiyle uzun bir sireyi kapsayan uygulama déneminden sonra
bicimsel olmayan bir takim normlar gelistirebilmektedir.

Normlar bir kere benimsendikten ve cogu Uyelerce kabul edildikten sonra dinamik
baski araclari sekline donustrler. Grup Uyeleri bazen bireysel olarak belli bir davranis
bicimini benimsemis olsa bile, hatta daha ileri giderek bireyin kisisel amaclarina bu



davranis ters disse bile, norma uymak zorunda kalir. Bu nedenle, normlar sosyal baski
araclari niteligini tasirlar.

Bir norm grup Uyeleri tarafindan ne kadar benimsenmis ve ne kadar belirgin ise o 6lcide
onemlidir. Ve baski gucu fazladir. Boylece normlari da kendi iginde bir derecelemeye tabi
tutmak olanakl olmaktadir.

Guclu grup deger ve normlari, Kisisel deger ve normlari etkileyerek veya onlari baski altina
alarak bireysel davranis ve tutum tzerindeki guglerini azaltirlar. Hatta birey kendi goris ve
davranislarinin dogru ve gercekci oldugunu bile bile bazan gruba ters diismemek icin gergegin
aksini soylemek veya kabul etmek zorunda kalir. O halde normlarin belli bash nitelikleri
kisaca soyle Ozetlenebilir.

1. Normlar grup icinde Uyelerin davranislarini etki ve baski altina alarak diizenleyen
kollektif deger yargilandir.

2. Normlar grubun biylk bir kisim tarafindan grup tyelerinin birgogu veya tamami igin
onemli oldugu kabul edilen davranislar icin gelistirilirler.

3. Normlar bireyin kisisel dustince ve duygularini tamamen ortadan kaldirmaz. Sosyal
baski altina alinir. O halde grup normlari bireysel arzu, istek ve inancglarin temsilcisi
degildir.

4. Normlarin olusmasi belli bir siireyi gerektirir. Bu sire icinde bazi tyeler 6zellikle,
grup liderleri bazi normlari agiklayarakgruba benimsetmeye calisirlar. Grup cesitli
miizakereler sonucu ve Karsilikli 6dinler vermek suretiyle normlari bicimlendirir.

5. bazi normlar tum dyeler icin yaygin bir kabul gérmez. Bunlara kismi normlar veya
klik ya da altgrup normlari adi da verilebilir.

D. Grup Baskisi ve Bireyin Gruba Uyma Davranisi

Olusan grup deger ve normlari bireyin davranis ve duslnceleri lzerine baski yapmakta
onlarin davranislarini degistirmektedir. Bireyin davranislarini, grup Gyelerinin tamaminin
veya bir kisminin istek ve bekleyisleri dogrultusunda degistirmesi olayina uyma davranisi adi
verilecektir. Birey bazi davranislarin yanhs oldugunu bile bile grubun havasina istek ve
bekleyislerine uymak zorunda kalir. Burada bireysel inan¢ ve degerlerde bir degisme
olmaksizin birey davranisi degistirmektedir. Grup baskisi altinda birey yanhs oldugunu bile
bile grup ile 6zdeslesme tutumuna girmekte ve adeta grup havasina itaat etmektedir.

Su halde grup baskisi, bireyin davranislarini kontroledip yonlendirebilmektedir. Birey
adeta grup disinda kalmak ve cezalandirilmak korkusu ile ona itaat etmekte ve grubun
fikrine uyabilmek ya da benzeyebilmek i¢in 6zdeslesme davranisi gostermektedir.

Grup Uyeliginin Olumsuz Sonuglari :

Gruplar her ne kadar Uyelerine bir takim yararlar ve ¢ikarlar saglarsa da, ayni zamanda grubun
uyeleri Uzerinde bir takim yasaklari ve baskilari da olabilir.

Grup baskilarina karsi koymak icin birey gucli bir iradeye sahip olmalidir. Gruptan ayri bir
kisilige sahip olan bireyin grubun arzulari dogrultusunda ddin vermek zorunda kalmasi onun
icin oldukca zor ve Gzintl kaynagidir. Diger bir deyimle, grup Uyelerinin hepsini memnun
etmek kolay ve hatta mumkdin degildir.

F. Grup Turleri :



a) Bicimsel Gruplar ve Bigcimsel Olmayan Gruplar :

1. Bicimsel Gruplar : Bicimsel gruplar acik¢a saptanmis bir takim amaglari
gerceklestirmek icin belirli gorevleri yurutmek Uzere meydana getirilmis
gruplardir. Bu gruplari, Uyeler genellikle kendileri disinda bir makam
tarafindan belirli fonksiyonlari yerine getirmek maksadiyla ve bilin¢li bigcimde
olusturulurar surelerine bagl olarak iki cesittirler. “Gegici Bicimsel” ve
“Sirekli Bigimsel” Gruplar.

2. Bicimsel Olmayan Gruplar : Genellikle bicimsel olarak belirli gorevleri
yerine getirmek (zere olusturulan Uyeleri kendi bireysel ihtiyaclarini ve
duygularini tatmin etmek amaciyla kendi aralarinda c¢esitli iliskiler gelistirerek
bicimsel olmayan gruplari meydana getirirler.

a) Yatay Klikler : Bu tur gruplasmalarin ortaya cikmasinin nedeni ayni
hiyerarsik diizeyde, genellikle yani nvan veya isim altinda calisan, Ucret
dizeyleri ayni olan, yetki ve sorumluluk dizeyleri asagi yukari esit durumda
bulunan kimselerin sik haberlesme ve iliskilerdebulunmalaridir.

b) Dikey Klikler: Ayni bolimde calisma bu nedenle birbirleriyle sik iliski
olanagina sahip olma, ayni bélimin benzer goérevleri ve gorevleri ve kiltlri
sebebiyle de birbirlerinin dilinden anlamak ve ortaya ¢ikan sorunlari ¢cozmek
amaciyla isbirligi yapmak tyeleri bu tar bir dikey gruplasmaya yoneltir.

c) Capraz Klikler: Bu gruplar degisik hiyerarsik mevkilerden ve drgitun cesitli
bolumlerinden veya farkli calisma yerlerinden gelen kimselerin olusturdugu
kliklerdir. Bu gruplari olusturan Uyeler ortak bazi 6zellikleri nedeniyle biraraya
gelmislerdir.

b) Birincil ve ikincil Gruplar :

1. Birincil Gruplar : Birincil gruplar, daha ¢ok grup Gyelerinin birbirlerini
tanidiklari, sik sik yuzylze ilisikilerde bulunabildikleri be bu iliskinin
kesintisiz bicimde strekli olarak strduruldugu insan topluluklaridir.

2. ikincil Gruplar : ikincil gruplar, iiyelerin ortaklasa duyduklari yiice tlkii ve
idealler Gzerine kurulmus, grup tyeleri arasinda karsilikl iliskilerin birbirlerini
goremedikleri ¢ok sayida insanin bir arada bulunmasi nedeniyle de dyelerin
birbirlerini yakindan tanima firsati bulamadiklari gruplardir.

c¢) Uyelik Gruplari ve Referans Gruplari :

1. Uyelik Gruplari : tyelik gruplari Kisilerin halen tyesi bulunduklari ve iginde
faaliyette olduklari gruplardir.

2. Referans Gruplari : Bu gruplar bireyin hentiz gercek olarak yesi olmadigi
ancak Uye olmayi istedigi bununla ilgili olarak cesitli ¢abalar gosterdigi
gruplardir.

G. Gruplarin Baglica islevleri :
Sevgi ve baska insanlara ya da hemcinslerine yakin olma ihtiyaclarini tatmin eder.

Gruplarin diger bir islevi de kisileri bir grup icinde gostererek benlik duygularini,
kendine saygi arzularini gelistirme olanagina kavusturmasidir.



Gruplar ayrica bilinmeyen ve hakkinda Uyelerin tek tek yeterli bilgilere sahip
olamadiklar konularin aydinlanmasina ve bilinmeyen gerceklerin ortaya ¢ikmasina
katkida bulunur.

Is’de karsihkli yardimlasma ve kisisel hedeflere ulasmada birbirlerine destek ve arag
olma.

Grup bireysel gl ve arzular artiran ve tyelerin glvenlik ve psiko-sosyal ihtiyaclarini
karsilayarak onlari giduleyici bir islev gérmektedir.

Orgitsel amaglarla bireysel amaclari bagdastirir.

Orgutlerde inanclar, Tutumlar :

A. Genel Diisuinceler : inan¢ ve tutumlari bir arada incelememizin nedeni bu iki kavramin
birbirleriyle siki sikiya iliskili olmasidir. Bu iki kavram birbirlerine neden-sonug iliskisiyle
baglidirlar.

B. inang ve Tutmlarin Tanimi :

inanclar, bireyin kendi duinyalarinin ( i¢ alemlerinin ) bir yonii ile ilgili algilarin ve tanimlarin
meydana getirdigi surekli duygular agidir. (ilk inanclar, doga olaylarinin iyi veya kotu sekilde
cereyan etmesinin algilanip, zihinlerde yer etmesi)

inanclar, bilgi, kanaat ve imani kapsayan bir psikolojik olaydir. inanclar, cogu hallerde,
bireysel ilkelerin kaynagi haline gelirler. Bizler, bilgi,kanaat ve inanclarimizi agiga vurmak
istedigimiz zaman bunu davranis ve tutumlarimizla belli etmeye calisiriz.

O halde, tutumlar, belirli deger yargilarinin ve inanclarin arkasinda gizlidirler. Tutumlar
yasam olaylari karsisinda davranis ve hareket bigimleri olarak sekillenirler. Bu nedenle,
tutumu soyle tanimlayabiliriz : Tutum, bireyin kendi diinyasinin ( i¢ aleminin) bir yoni ile
ilgili olarak, belirli deger yargilarina ve inanglarina bagh olarak ortaya ¢ikan cosku ve tanima
strecleridir.

Tutumlar dayandiklari inan¢ ve deger yargilari devam ettikce, devamhiliklarini surdarrler.
Butln tutumlarda, ilgili konu hakkinda gerekli inanclar da bulunur; bununla beraber ; belli bir
tutum icinde mutlaka bitin inanclarin varligi sdylenemez. inanclar, tutum yapilarina
girdikce, 6zel dinamik baskilar altina girmis sayilirlar. Hatta belirli bir tutum iginde bir inang
ozelligini kaybedebilir ve degisebilir. Clnkd tutumlar dis cevresel etkilerle devamli baski
altinda bulunurlar ve bu durum onlarin degismelerine neden olabilir.

inanclar ve tutumlar ayni zamanda duygularla da yakindan ilgilidir. Bu yiizden inanclar
yaninda onlari etkileyen organik yapi ile ilgili duygu ve heyecanlar da tutm psikolojisi
yoénunden ¢cok énemlidir.

inan¢g ve tutumlarin birbirlerinden ayrilan 6nemli bir yonii mevcuttur. Tutmlar birey
davranislarinda lehte veya aleyhte olarak yorumlanabildikleri halde inanclar hakkinda boyle
bir yargilama yapilamaz.yani inanclar yargisiz ve noturdurler.

C. inang ve Tutumlarin islevleri :



inang ve tutmlar insan icin bircok 6nemli hizmetlerde bulunurlar. Bunlarin belli baghlari ;
insan kisiligine ve kararlarina devamhlik kazandirma, giinlik cesitli olaylari ve faaliyetleri
yorumlamak yoluyla anlama kavusturma ve kisisel amagclara ulasmak i¢in mevcut aternatif
yollarinin mukayese ve secimine yardimci olma olarak belirlenebilir.

D. inan¢ ve Tutumlarin Olusmasi :

inanc ve tutmlar. Zihnin bir sonucu kabullenmesi durumudur ve kuskunun tamamen tersi bir
olaydir. Kusku (stiphe) icindeki bir insan olumlu veya olumsuz higbir sonuca varamaz.
inancta bir sonucu kabullenme s6z konusu oldugundan bir kesinlik vardir. Zayif olan
inanglara zan (opinion) diyoruz.

inanglarin ortaya ¢ikisinda cesitli faktorler rol oynarlar. Bunlari su sekilde siralayacagiz ;

1) Gozlem ve Tecriibe : Ginlik yasamimizda ortaya ¢ikan olaylari gorerek inanmak
zorunda kaliriz.

i) Zeka : Onceden nedenleri bilinen veya ispatlanmis olan olaylar, karmasik bir
olayin aydinlatiimasinda akil yiritme veya zaka yardimiyla kullanilabilir. Ancak
bunu yapabilmek icin analiz ve sentez yapabilecek bir zihinsel seviyeye sahip
olmalidir.

iii) Duygu : Din, ahlak ve sanat anlayis ve inanclarindan da duygularin etkisi
blyuktir. Politik yasamin olaylarinda , isletmelerde karar alma politikalarinda da
duygular 6nemli roller oynarlar. Bireyler, cesitli alternatifler arasindan bir segim
yapmak zorunda olurlarsa tecriibe ve akil disi duygularin etksinde kalirlar. Su
halde, aklin onayladigi ve kabullendigi inanc ve tutmlar yaninda, kalbe ve vicdana
dayanan inan¢ ve tutmlardan da s6z etmek zorundayiz.

iv) Sosyal Yasam : Bazi inang ve tutmlar, b,rey,n icinde dogup biytadugu, kaltarani
aldigi sosyal gevre tarafindan kazandirilir.

E. Etki Kanunu ve Tutumlar :

Psikologlar etki kanunu adini verdikleri bir ogrenme ilkesine inanirlar. Bu kanuna gére
sonunda odullendirilmesi muhtemel bir hareket tekrar edilir. Odullendirilemeyecek veya
aksine cezalandirilacak bir hareket ise tekrar edilmez.

F. Is Performansi, Tutum ve Davranislar :

Performans sorunlari, isletmelerde degisik kademelerde gorev yapan insan
kaynaklarinin pozisyonlari geregi yaptiklari isten, isyerinden, is kosullarindan, is
ile ilgili bilgi ve materyallerin temini ve kullanilmasindan kaynaklanan sorunlar
olabilmektedir (Synder, 1995: 69). Ya da performans yetersizlikleri nedeniyle
bireyin tutum ve davranislarini etkileyen sorunlar meydana gelmektedir.

G. Tutum ve Davranislardan Kaynaklanan Sorunlari Cézme :



Asama 1: Tutum ve Davranis Analizi

Sorunlu tutum ve davranistan kaynaklanan performans yetersizligini gidermeye yonelik
cozlmler icin birlikte sorun ¢cézme toplantilari diizenleyerek rehberlik stirecinin sosyal ve
teknik araclarini ortaya koymak esastir. Degerleme ile ilgili ihtiyaclar, ydnlendirmeler,
secenekler birlikte analiz edilmektedir. Ancak yonlendirme ve kontrol 6zel rehberin elindedir.
Performans sorunu olan bireye sorulacak sorular ve bireyin performansini géz o6nlinde
bulundurarak ortamdavranis cercevesinde ve irdeleyici olmaktadir. Formel 6zel rehberlik
toplantilarinda amag bireyin gelisimini, moralinin duzeltilmesini ve is verimliliginin artisini
engelleyen atmosferi ortadan kaldirmaktir. Bunun igin is yasantisindaki politika degisiklikleri,
surecler, onlemler ve beceri gereksinimleri Gzerinde toplantilar gerceklestirmektir (Susan
Cramm, 2002). Burada amaclanan, bireyin nelere tepki gosterdigi gozlemlemektedir. Stresli
anlari, otoriter ya da demokrat tavirlari ve zamanlamasi 6grenilmeye calisilir. Sorunlu
davranislarinin kokeninde isletmedeki diger personel mi yer almaktadir? Yoksa kurumsal
nedenler mi agirlik tasimaktadir? Hatta etnik, cinsel veya dinsel nedenler bir etkiye
sahipmidir? Ozel rehber rapor hazirlayarak bunlari arastirmak durumundadir.Genel itibariyle,
bir dzel rehberlik degerleme sureci is gerekleri ve bireysel performans diizeyine bagl olarak,
personelin is ortamindaki tutum vedavranislarini etkilemektedir. Buna paralel olarak, 6zel
rehberlik uygulamalarinin, i¢ ve dis cevre kosullarindan etkilemesiyle personelin yeni is
davranisi meydana gelmektedir.

Asama 2: Tutum ve Davranislari Degerleme:

isletmelerdeki bireysel performans degerleme siireci sonunda, yonetimin kendisi hakkinda
olumsuz kanaatlere sahip oldugunu 6grenen bireyin bunu kabullenmesi zordur. Ancak, bu
olumsuz durumunun duzeltilmesi icin yonetim tarafindan bir dizi gelistirme programi teklifi,
bireyin yeniden kazanilmak istenildiginin farkinda olmasini saglayacagindan glvenini geri
getirebilecektir. Degerleme sirecinde, isletme hedefleri ve kendisinden beklentiler,
performans sorunu olan bireye anlatilmakta ve bu programin onu gelistirecegi ortaya
konmaktadir. Bir yandan da, gecmiste kazandigi bireysel ve grup basarilari hatirlatilarak,
bireyin motivasyonu uygun diizeye getirilmeye calisiimaktadir (Idalane F. Kesner, 2002:31-
35). Boylece olumlu bir degerleme sireci icin, uygun operasyon hattinin firsatlari ona
sunulmaya calisiimaktadir. Sorunlu tutum ve davranis degistirilebilir nitelikteyse ve
degistirilmesine ya da gelistirilmesine yonelik bir talep varsa verimli bir degerlendirme
stirecinden bahsetmek sz konusu olabilmektedir. Aksi takdirde, bir eylem plani gergevesinde
degerlendirme ortami ve sartlarini hazirlayan 6zel rehber, degerlemesi yapilacak bireyin
direnisiyle karsilasabilmektedir.

Asama 3: Performans Sorunlarint Cozme

Hatalar yapan ya da yetersiz olan insan kaynaklarinin performans problemlerini dizeltmek
icin rehberin sorumlulugu motive edicidir. Bu nedenle, calisanlarin davranislarini
gOzlemleyerek strateji belirleyen ve gelistiren rehber, onlarin yeterli ve nitelikli bir personel
olmalari i¢in, sorunlarini ¢6zdikten sonradgrenme ihtiya¢ ve kapasitelerine gore gelistirme
programlari  dizenlemektedir. Degerlendirme stratejilerinde personelin arzu edilen
davranislari yapmasi,amaclar dogrultusunda motive olmasi ve degerleme etkinliklerinde aktif
olmasi bir degerleyici olarak gorev yapan rehber agisindan basari gostergesidir. Ote
yandan,degerleme sonrasinda, statli ve rollerde yapilan degisiklik ya da iyilestirmeler bir
odillendirme  bicimi  olarak, personelin daha etkin gorevlere getirilmesinde
kullanilabilmektedir.



isletmelerde performans degerlendirme siirecinde 6zel rehberin ve calisanlarin Kkarsilikli
olarak tepkisel davranislari degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Uygulamalar boyunca 6zel
rehber kimi zaman saldirgan, kimi zamanda itaatkar ve idealist tiplerden birisine yakindir.
Degerleme surecinde degerlendirilen personele yonelik farkli tepkiler ortaya koymaktadir. Bu
tepkilerin yol actigi tc¢ farkh rehber davranisindan bahs edilelebilir (Gilley ve Boughton,
1996:149): Rehber degerlendirilen bireye karsi bazen saldirgan davranislar gostererek, agir
hakaretler yapabilmektedir. Kimi zaman da olgun olmayan davranislar gostererek, personelin
duygularini, ihtiyaclarini, degerlerini 6nemsememektedir. idealist davranislara sahip olan dzel
rehber acisindan ise, degerlenen personelin o6zglvenlerini arttirici, kisisel mutluluk
hissetmelerini saglayici ve is tatminlerini arttirici davranislari géstermektedir. Bunun yaninda
farkli ve tipik personel davranislari da s6z konusudur. (Suzanne Skifington, 2002):

1.Bazen uzerinde yogunlasilmamasi i¢in problemini reddetmektedir.
2.Kizginhk, sikayet ve anlasamazliklarla direnis gosterir.

3. Belirsizlik ve kaos icinde degisim i¢in arastirmalarda bulunur.

4. Baghhk duygusu ile hareket etmeye baslar.

Performans degerleme, 6zel rehber agisindan, yalnizca bir kontrol ve egemenlik saglama
etkinligi degildir. Karsihikli iliskileri gelistiren, uzun sireli ve gucli birlikteliklere ortam
hazirlayan 6zel bir iliski tirinl kapsayan, genelde pozitif bir sirectir. Rehber c¢alisanlarla
saghikh iliski kurulmasi icin, surecte asagidaki faktorleri dikkate almak durumundadir
(Waldrop ve Butler, 1998:18):

. Personelin 6grenme ve gelisme durumunu arastirir.

. Personeli aktif olarak dinler.

. Degistirilecek performans sorunlarinda kolaydan zora gidilir.
. K¢tk hedeflerle ilerler.

. Dustinmeden konusan birisi i¢in duraksayarak konusur.

. Gbzden gecirme toplantilarina yer verir.

. Pozitif geri beslemeyi aktif halde tutar.
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Degerleme sirecindeki desteklerin, rehber tarafindan, gerek duyan herkese sunulmasi
isletmedeki ¢alisma atmosferine olumlu yansimaktadir. Sik Bireyin performans sorunlara
gecikmeden yerinde mudahale etmesi gerekmektedir. Konumu gere§i 06zel rehber bir
modeldir. Sorun c¢6zmede, belli kurallari israrla uygularken degerlemenin 6ziinden
uzaklasmamasi da énemlidir. Degerlenen bireyler arasinda esitligi gézetmesi de bir o kadar
onem kazanmaktadir. (Maury A. Peirpel, 2001:147-148). Bir de@erleme surecine kaynaklik
edebilecek bu sorunlarin giderilmesinde rehberin strateji hatasi yapmamasi gerekmektedir.
Aksi taktirde degerleme sirecinin dengesi bozulabilmektedir.

Bu cercevede, insan kaynaklarini bir deger kabul edip, onun mevcutbirikiminin isletme
amagclari dogrultusunda kullanilmamasi yeni bir sorun haline getirilmemelidir. Cunkd,
performans yetersizligi sorunu, bir personel acgisindan calisma arkadaslari nezdinde given
kaybina yol actiyi kanaati dogurabilir. Ozel rehber bu atmosferin bir an evvel kaybolmasi igin
alternatif diizeltme yodntemlerine basvurabilecektir. Bu sekilde isletmede surekli bir pozitif
atmosferin var olmasi, her iki taraf icin de performans gelistirici boyuta sahiptir. Kendisine
deger verildigini hisseden bir personel, karsilik olarak, isletme amagclari dogrultusundatzel
rehberin verdigi rehberlik degerlemesini 6nemsemekte ve rol ve statl beklentilerini
sergilemeye calismaktadir.



Orgitlerde Moral

A. Moralin Tamimi ve Ozellikleri : Moral tanimlamasi zor olan sosyal ve psikolojik
kavramlardan biridir. Tek birey icin kullanilchgi gibi bir grup icin de kullanilabilir. Kisaca
tanimlamak gerekirse, bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya atmosfer
diyebiliriz.

Moral

herseyden ©nce, dinamik bir kavramdir. Yani devaml degisiklikler, yikselip

alcalmalar gosterdiginden, onu yikseltmek icin devamli 6zen gereklidir. Bu nedenle, her an
beslenip desteklenmeye ihtiyaci olan bir duygudur.

a)

b)
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Bireye surekli moral saglayacak kosullar sunlardir :

Bireye, onun enerjisini artiran gelecek hakkindaki umutlarini kuvetlendiren ve ona
yasama guictl saglayan, degerler batinini kavramasina olanak vermelidir.

Birey, yasamini slrdurecek, Kkisisel deger butununi saglayacak ve ileriye ait
umutlarini gergeklestirecek bir isyerinde ¢alistigina inanmalidir.

Bireysel degerler, is grubunun degerleriyle uyusmali ve grup beraberce ortak gaye
olarak benimsedikleri amaca, guclerini koordine ederek ulasmalidir.

Bireysel degerler, is grubunun degerleriyle uyusmali ve grup beraberce ortak gaye
olarak benimsedikleri amaca, guclerini koordine ederek ulasmalidir.

Orgiitteki moral kosullarini etkileyen en énemli unsur, orgutin etkili personel
politikasi saptamasi ve bunu basarili sekilde uygulamasidir.

Morali etkileyen gurp kosullari sunlardir :

bircok sayida etkenin grup moralini etkileyebilecegini sdyleyebiliriz. Ancak, bunlar
arasinda tclincl ana etken olarak belirleyebiliriz. Bunlar ;

Grup Uyelerinin hangi 6l¢lde ortaklasa bir amaca sahip olduklart,

Bu ortak amacin, bittin grubu olusturan Gyelerin kisisel amagclarina ne 6lgtide hizmet
edebileceqi,

Grup Uyelerinin  ortaklasa benimsedikleri amacin  gergeklesmesinin  nasil
degerlendirilecegi, yani, genellikle grup disindan ve yoneticiler tarafindan saptanan bu
amacin gegcerli ve kolaylikla gerceklestirilebilir ama¢ olmasi.

Genel olarak grup moralinin bileskeleri sunlardir :

Kuvvetli bir moral duygusu i¢in

Birlik ve beraberlik ruhu

Direngenlik ve vazge¢cmeme arzusu

Canlilik ve hareketlilik

Tatminsizligin veya hayal kirikligina karsi direnme
Amaglarina baglilik ve éndere hayranlik

Bunlara karsin zayif bir moral duygusunun bilesenleri
Duygusuzluk, gevseklik

Kavga ve ¢cekismeler

Kiskangliklar veya cekememezlikler

Isbirligi ruhunun yoklugu



5. Koétimserlik

Kuvvetli ve zayif moral duygusunun analizini yaparken Uzerinde durulabilecek baskaca
hususlar, kisisel mutluluk, tatmin olma ve cevreye rahatca uyabilme gibi kisisel degerlerin
durumudur. Orgitiin amaclarini gerceklestirmeye calisan personele kendi kisisel amaglarini
da gerceklestirme olanagi verilirse yiksek moral duygusu kazandirilabilecektir. Bu sekli ile
moral, orgitsel bir kavram niteligine birinmis olmaktadir.

insanin kisisel amaglarina ulasmasi icin yaptigi ilerleme morali yilkseltmeye yetmeyecektir.
Clnku, cabalar sadece bir kisinin gayretleri ile, fakat, bircok kimseyi icine alan sosyal bir
ortamda gerceklestirilmeye calisiimaktadir. Her bir Gye kendi amaci ugruna bu iliskilere
girismeyi kabullenmistir. Bu ylzden, yukaridaki kosullarin gerceklesmesi ve mutlaka iyi bir
moral duygusunun elde edilmesinde birlik ve beraberlik ruhuna gerek vardir. Bu ruh Kisiler
arasi bir iliskiyi ifade etmektedir. Bu duygu asagidaki 6zeliklere sahiptir.

1. grup Uyeleri “ben” den ziyade “biz” i dustnurler.

2. Kendi aralarinda bir yarisma ve yardimlasma havasi mevcuttur.

3. Grup Uyelerinin iclerinden birinin basarisi, hepsinin saglamis olduklari bir basari
olarak gosterilmektedir.

Ayni zamanda, grup gergeklestirmek istedigi arzulari icin toplu direnisler yapar ve bunlardan
kolayca vazgecmez. Grup icinde bir calisma nesesi ve canlihigr vardir. Grup icinde grup
azalarinin herbirinin amaca goétiren, ¢alismalari hayranlikla izlenir ve takdir edilir. Boylece,
elde edilen her arzu tatmin edilme duygusu ile kabul ve hayranlik kazanir. Boylece, grup
birligi ve bagi ortaya cikarilir.

B. Moralin Etkileri

Moral zerinde olumlu yonde bir gelisme, ¢alisma ortamina etki eden etmenleri
yonetimin duzenlenmesi ile saglanir. Bu etmenler, calisma yontemlerindeki
degisiklikler, yoneticiler veya yonetim felsefesindeki degisiklikler, 6dillendirme ve
cezalandirma sistemi, c¢alisma grubundaki degisiklikler, yani grubu olusturan
bireylerin arasinda yenilerini almak veya bir kisimini ¢ikarmak gibi. Béylece, moralin
kotu etkilerini kaldirmak yolunda girisilen cabalar, orgutlerde ek harcamalra ve
maliyet yukselmelerine neden olabilecektir.

Su halde, 6zet olarak diistik moral seviyesinde isletme 6rgltiine verecegi zararlari su
sekilde siralayabiliriz.

a) Calisanin fikri, emegi ve yetenegi isin gorilmesinde etkin ise verim buyuk oOlcude
etkilenecektir. Fakat calisanlar fikri emek ve yeteneklerini isin gorulmesinde
kullanmiyorlarsa, verim etkilenmeyecektir.

b) Diusuk moral isci tzerinde bedensel rahatsizliklara neden olacak, is kazalari artacaktir.

c) Ddusuk moral isten ayrilmalara, is gruplarindan kopmalara neden olacak, boylece, isci
devri yukseltecektir.

d) s yerine devamsizlik ve izin istemleri de artacakii.

C. Grup Morali Uzerine Etki Yapan Grup Dis Etmenler

Moral, isyerinde hiikiim stiren cesitli kosul ve etmenlerin ortaklasa ortaya koyduklari bir triin
olduguna goére bu etmenleri sdylece siralayabiliriz.



a) Orgitiin yapisi :

- Herseyden 6nce plansiz ¢alismasi ve hangi amaclara nasil ulasilacaginin bilinmesi
calisanlarin morali tzerinde olumsuz etkiler yapacaktir.
Orgiit icinde de yetki ve sorumluluklarin kesin olarak bilinmemesi, kimin kime bagl
oldugu konusunda kuskularin dogmasi isgérenler arasinda huzursuzluga yol acacaktir.
Orgutlerde morali azaltan diger bir unsur da, orgutiin iriligidir. Orgiitte tepe
yoneticilerle astlar arsindaki uzaklik arttik¢a ylz yuze iliskiler guclesmekte, bunun
sonucu olarak da, amirin bir grup 6nderi niteligini devam ettirmesi zorlasmakta,
kliklesmeler ve bunun dogurdugu moral bozukluklar artmaktadir. Daha kiglk
organizasyon birimlerinde yoneticilerin her isgorenle ayri ayri mesgul olabilme
olanaklari arttigindan moral daha ylksek tutulabilmektedir.

b) GoOzetim sekli

c) Calisma kosullari

d) s tatmini

e) lIsgorenin is yeri disindaki

D. is Grubu Agisindan Morali Etkileyen Etmenler

a) Gruplar da Birer Orgutturler
b) Grubun Boyutu

c) Yarisma

d) Kisisel Cekicilik

e) Uyelerin Benzerligi

f) Komsuluk

g) Karsilikli Cikar ve Given

h) Gengler icin Egitsel Gruplar
i) Tartisma Calismalari

Orgiitlerde Psikolojik Sorun ve Sikayetler :
1. lsile ilgili Sikayet ve Tatminsizlik Konulari :
A. Baslica Sikayet ve Tatminsizlik Konulari:

Aile, okul, cesitli dernekler ve is hayati ile ilgili 6rgutler iginde hayatini surddren insan, bu
cesitli sahalarin elverisli veya elverissiz durumlarina gore, ihtiyaclarini kolay veya zor bir
sekilde tatmin edilmesi icin ugrasida bulunacaktir. istedigi olanaklari bulan ve ihtiyaclarini
gideren bir kimse, tatmin olacak psikolojik yonden huzura kavusacaktir. Aksi takdirde, bir
tatminsizlik, bir tatminsizlik veya ruh ¢okintusi ve bozulma dedigimiz psikolojik durumlar
meydana ¢ikacaktir.

Is hayatinda insan istedigi isi ve bu isin kendi bilgisi ve yetenegi béliimiine giren kismini elde
ettigi sirece isinde ve isyerinde daha verimli calisacaktir. Hemen ekleyelim ki, kendisine
uygun bir isyeri verilen kimseye, ayni zamanda maddi ve manevi ihtiyaclarini tatmin
olanagini saglamak durumu ile karsilasiriz. Arzu ve ihtiyaglarinin tatmim edilmedigini goren
kimseler, olumsuz birtakim tutumlara sahip olacaklardir. Boylece de tatminsizlik hali ve
uyusmazhija yol aciimis olacaktir. is ile ilgili sikayetler ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan
olumsuz tutumlar ¢ kisimda incelenebilir.



Bunlar;

a) Isin yapilis kosullarina ve is aletlerine bagh sikayet ve tatminsizlikler,

b) Belli bir iste ¢alisma sonucunda elde edilecek maddi cikarlara iliskin sikayet ve
tatminsizlikler,

c) Takdir edilme ve sosyal prestij durumlarina iliskin sikayet ve tatminsizliklerdir.

B. Isin Yapilis Kosullarina ve is Aletlerine iliskin Tatminsizlikler :

Isin yapilis kosullariyla ilgili olarak, iscilerin, iscilerin aletleri kullanma bakimindan sahip
olmalari gereken cevresel olanaklar ve kisisel yetenekleri incelememiz gerekli olacaktir.
Bunlar insanlarin is ile ilgili olarak sahi olmalari gereken bedensel, zihinsel ve moral
durumlari ve yetenekleri blyutk 6lctde etkilemektedir.

a) Isin Gerektirdiji Cevresel ve Bedensel Kosullar ve Buna lliskin Tatminsizlik ve
Sikayetler :

Bu sikayetlerin ve tatminsiziliklerin bazilari isgucuniin ¢ahstigi isyeri ile ilgilidir. Biz buna
maddi cevre diyoruz. Kot 1sinma sartlari, yetersiz aydinlatma ve havalandirma yuzinden
ortaya ¢itkan hem isin gortlmesini 0nemli oOlgliide aksatan ve hem de bireyin bedensel
islevlerinin bozulmasina yol acan durumlarla karsilasilir.

Bu sikayet ve taminsizliklerin bir kismi da yorgunluktan ileri gelir. Ornegin ;

aa) Isin gerektirdigi birtakim tekrarlar ve dinlenme zamaninin oldukca kisa tutulmas
nedeniyle calisma ahengi saglanamaz. Boylece monotonlugun dogurdugu bir bikkinhk
halinden soz edilebilir.

bb) Bireyin bedensel kapasitesini (takatini) asan ve devamli bir bedensel cabayi gerektiren
yogun calisma gerektiren yogun calisma hallerine intibak edememesi yorgunluk ve bikinlik
doguracaktir.

cc) Calisanin isyerinde isini goérmesi icin normal durumlar disinda ¢alismasi vucudunun ve
organlarinin uygunsuz durumlar almasina neden olur ve yorgunlugu ¢abuklastirir.

Bazi sikayetler de mekanik glvenlik kosullarinin yetersiz olmasina iliskindir. Bu gibi hallerin
sonucu, asirl derecede yaralanma, bir bedensel organin bir kisminin veya tamaminin
kaybedilmesi gibi tehlikeler dogabilir. Kaza ve hastaliklara iliskin zararlarin giderilmesi igin
givenlik kosullarinin saglik bakimindan da yerinde olmasi gereklidir. Bu gibi durumlar
genellikle.

aa) Yogun ve devamli bir dikkat istemesinden
bb) Calisma temposunun fazla siratli olmasi yuziinden ortaya ¢ikarlar. Yogun ve devamli
dikkat isteyen isler ruhsal ve sinirsel gerginliklere yol agmaktadir. Calisma temposunun fazla

stratli olmasi ise bedensel bir bir gerginlik dogurmaktadir.

b) ise iliskin Zihinsel Kosullar ve Bunlara iliskin Sikayet ve Tatminsizlikler :



F.W Taylor’dan beri devam ettirilen isin bilimsel organizasyonuna iliskin teknik ve
yoéntemler, bazi olumsuz neticelerin ortaya ¢ikmasina ve zihinsel tatminsizlik hallerine neden
olmaktadir.

1.

Isgorenin asgari de olsa zekasini kullanmasini gerekli kilmayan isler, hicbir ilgi
uyandirmamaktadir. Zekanin verdigi yaraticilik, insanin ruhsal bir ihtiyacidir. Bu
ihtiyac giderilmediginde monotonluk denen olay ve zihinsel durgunlugun verdigi
tatminsizlik halleri ortaya ¢ikacaktir.

insanin ok kompleks ve karmasik isleri basarmasini istemek onun zeka melekelerini
asar ve kapastesinn disina tasarsa, bu gibi hallerde,asiri zihinsel yorgunluk ve
tatminsizlikle karsilasilacaktir. Bu isleri basarmanin gerektirdigi zaman uzundur ve
sikicidir. Basaramamak korkusu da isi gorenler tzerinde bunalimlara ve sinirlilik
hallerine neden olmaktadir.

isgorene istenen isle ilgili yontemleri benimsetebilmek de alisiimis yontemleri
birakmak zor olacagindan sikici gelmekte, sikayetlere neden olmaktadir.

isgorenlerden belirli dakika ve saatler icin daha ©onceden belirlenmis Olcilerde
randiman istenmesi devamli olmasa bile gecici olarak sikayet ve bunalimlara neden
olur.

Isin bilimsel érgiitlenmesinde her sey rasyonalize edilmistir. Bu nedenle de isgéren bir
robot veya hayvan terbiyesine tabi tutulmustur. Bu gibi durumlarda, isi kisisel higbir
katkisi olmadan istenildigi sekilde yapmasi beklenir. Hatta yalniz is’de yapmis oldugu
hareketleri ve zamani degil, disiinme ve giyinme tarzi bile kendisi disindaki kimseler
tarafindan  duzenlendiginden Kisiligi ortadan kaldirici etkiler ortaya cikar ve ego
ihtiyacinin tatmin edilmemesi sikayetlere neden olur.

Butlin bu sorunlari ¢ézimlemek icin calisana dogal olarak verilmis olan zekasini iste
kullandirmak gerekir. Boylece, is ,onun icin ilgi ¢ekici bir hale gelmis olacaktir.

c) Isin Gerektirdigi Moral Kosullari ve Bununla ilgili Sikayetler :

Is morali ile ilgili sikayetleri kisaca su sekilde ¢zetleyebiliriz ;

1.

Calisma yerlerinde is ile ilgili 6tgutleme bozukluklari, moral, sikayetlerin basinda
gelmektedir. Bugiin sikayetlerin ¢cogu isin goraldigu yerleriniyi diizenlenmediginden,
iyi lokanta ve kantin hizmetleri yapiimadigindan ve is yerinde yeteri derece makine ve
aletlerin bulunmadigindan ileri gelmektedir. Halbuki, isyeri 6rgutlenmesindeki
bozukluklarin giderilmesi, diger islere kiysla daha kolay ve isabetle yapilabilir.

Bazi hallerde, is yontemleri, uygulama olanaklarindan yoksun bulunmaktadir. Bu
yontemlerin uygulanmasini kolaylastiracak moral bir kosul, isgorenlere daha siki bir
ishirligine gotirecek carelerin dustunilmesidir. Bu ise, 6rglt tarafindan meydana
getirilen asiri is bolimlerinin ortadan kaldiriimasi ile gerceklestirilebilir. Boylece
yaratilan is birligi ve is beraberligi olanaklari ve bunlarin dogurdugu is arkadashig ve
samimi hava, Uretim Uzerinde olumlu etkiler yapacaktir. Samimi hava yaratmanin
baska bir sekli de emir ve talimatlarin tepeden inme olarak verilmesine karsin, sosyal
bir grup kararlari halinde, c¢alisanlarin da karara katilmasina saglayarak gruba
benimsetilmesi yoludur.

Is ile ilgili diger bir moral kosulu da, is saatleri anlasmazlik yaratamayacak sekilde
dizenlenmesidir. Grubu olusturan ¢ogunlugun ailevi veya diger is disi Ozellikleri
g6zoninde bulundrurlmahdir.



4. lsyerlerinde calisanin calistigi isten alinarak bagka islere verilmesi de is ile ilgii
tatminsizlik ve sikayetlerin kaynagini olusturmaktadir. Personelin isyerine
baglanmasinin psikolojik nedenlerinden biri isin istikrarli olmasidir. Nasil olsa
degistirilecegi kanisina kapilan bir kimse kendi isin gerektirdigi 6lcii ve yontemlere
uydurmak istemeyecektir.

5. Sikayet ve tatminsizlik sonucunda c¢alisanlarda ruhsal ¢okintli ve moral bozuklugu
gorilmekte ve calisma atmosferi bozulmaktadir. “Ruhsal iklim bozuklugu” adini
verdigimiz bu sakinca genellikle, anonimlik duygusundan ve bu yuzden Kisisel
degerlerinden hige sayilmasindan, terfi ve tayinlerde haksizlik yapildigi duygusundan
ileri gelmektedir. Kisisel dustince ve istekleri kabul ettirmek ve degerlendirmek igin
kime basvurulmalidir, sorusu ortaya c¢ikmaktadir. Personelin kisisel istek ve
dislincelerine siddetle karsi koyan birgok yoneticiler bulunabilir. Hakh arzu ve
istekleri, kabul edilebilir duslinceleri dikkate alacak incelenecek sikayet ve istek
mekanizmasi kurulmalidir.

C. Maddi Cikarlara iliskin Sikayet ve Tatminsizlikler :

Bu konu ile ilgili olarak ele alinmasi gereken baslica sorun Ucretin adil bir sekilde saptanip
6denmesidir. Bunun igin Ucretler yapilan isin miktar ve niteligi ile uyumlu olmalidir. Ayni
zamanda, hemen ilave edelim ki Ucretin kisisel degere ve 6zellikle Unvanlara, diplomalara
uygun dismesi arzu edilir.

Ucretlerin yaninda yine islerin miktar ve niteligi ( ozellikleri) ile ilgili olarak prim ve
ikramiye tutarlarinin saptanmasi 6nemli maddi ¢ikar konularini olusturmaktadir. Bunlarla ilgli
sikayetleri giderebilmek igin is analizleri, personelin ise, isin personele uyumunu saglamak
gerekmektedir.

Maddi cikarlar, ihtiyaclar dizisinin basinda gelmektedir. Clnki, ailesine ¢ocuklarina bakmak
zorunda olan, cesitli alis verislerden 6turu saga sola bor¢lanmig bulunan bir isginin galistig
isden aayrildigini disinelim. Bu o kimse icin yasam faciasi getiren bir olay olacaktir.
Kuskusuz asiri derecede is guvenliginin bulunmasi da bazi sakincalar tasimaktadir. Bu
sakincalari, kisaca soyle siralayabiliriz; isi bosverme, isde kot aliskanliklar kazanma, ise
karsi kayitsizlik, is etkinliginin kaybolmasi. Boyle haller her belirli bir paranin elde edilmesi
garanti edildigi zaman ortaya ¢ikabilir. Fakat bu sakincalari, is guvenligini ortadan kaldiracak
kadar buyuterek ileri gotirmemek gerekmektedir. aksi takdirde isyerinde, atilma korkusuyla
tedirgin olan is¢iden verim beklemek hayal olacaktir.

D. isgorenin Kisiligi ile ilgili Sikayetler :

Bundan 6nce acikladigimiz diger iki sikayet ve tatminsizlik konulari kisilerin fiziksel ve
maddi c¢ikarlarini iceriyordu. Fakat simdi ele alacagimiz ayni derecede 6nemli sikayet ve
tatminsizliklerden birisi de isgorenin kendi Kisiliginin kendi ruh hali Gzerinde yarattigi
olumsuz etkilerdir.

a) Verilen isle ilgili Sikayetler :

1. lsgoren bakimindan daha 6nce ogrenilecek aliskanlik haline gelmis bir isin kendisine
verilmemesi ve onun bilgileri disinda kalan bir isi yapmaya zorlanmasi, 6grenilen sey
ile icra edilen sey arasinda turlu farkhiliklarin bulunmasi, yapmak isteyip
yapamamasinin verdigi bir bunalimi ortaya ¢ikarmaktadir.



2. Kisisel deger ve yapilan isin gerektigi sekilde takdir edilmesi gerekir. Clnku, isgore
ortaya cikardigi bir eserin (Uretim miktari, kalitesi v.b) kendisine atfederek maddi ve
manevi yonden takdir edilmesini bekler.amir ve patronlardan hicbir hareket gérmeyen
ve sOzle dahi olsa 6dillendirilmeyen isciler veya personel hakli olarak bu kayitsizliga
karsi sikayette bulunacaklardir.

3. Bazi hallerde bu sikayet isin personele, personelin ise uydurulmamasindan doger.
Boyle hallerde de layik oldugu mevkiyi bulamayan Ustiin yetenekli kimseler verilen
isten sikayet edeceklerdir. Bu nedenle segme ve mesleki istikamet hsusunda yapilan en
blyuk hata, guclu kuvvetli, zeki ve galiskan kimselerin ise alinmak istenmesidir.

b) Terfiile ilgili Sikayetler :

Terfi, insani ¢alismaya sevk etmede en 6nemli etmen olan ihtirasi tatmin eden bir aragtir.
EQer ise alinan bir kimse isyerine girer girmez, 6niinde ilerleme olanaginin bulunmadigina
ve (cretinin artmayacadl duygusuna kapilirsa her tirli c¢abanin gereksiz olduguna
inanarak ise karsi olumsuz bir tutum takinabilir. Boyle hallerde, tatminsizlik ve sikayetler
kacinilmaz olacaktir. Terfi islerinde iltimaslara daha ¢ok rastlanmaktadir. Daha ¢ok etki
altina girebilecek ve idare edilebilecek kimseler Ust kademelere daha cabuk terfi
ettirilmektedir. Bu yizden Ustler kendilerine karsi direnmeyen uysal iscilerin tstun, fakat
direnen isgdrenlere tercih etmektedirler.

c) iliski Sekillerine Gore Sikayetler :

insanhiga en cok iziintii ve 1zdirap veren seyler, biiyik Gziintii ve kirginhklardan cok
devamli olan kicuk kirginliklar ve is saatlerinde duyulan kiglk kinlerdir. Buyuk
1zdiraplar, akil ve mantik ile agiklanabildigi ve bilincle kavrandigi halde, kii¢iik kinler ve
Uzlntaler bilincaltinda ve gururun egemen oldugu hallerde gegerli olmaktadir. Bunun icin
isyerlerinde nefret uyandiran biitiin kiigiik olaylara 6nem verilmelidir. iliski sekillerine ait
sikayetlerin bazilari bir seyin dis gérinusu Uzerinde durarak gercgek Kisiligi hakkinda bilgi
edinmeden o kisi hakkinda pesin deger yargilarindan ileri gelir.

d) Gelisme Olanaklari ile Sikayetler :

Is arkadaslari ve isletme icinde bir rol oynayarak sivrilmek isteyen kimseler, fikir ve
elestirilerinin dinlenmesini isterler. Bu onlarin baskalari tarafindan takdir edilme
ihtiyaclarini tatmin edecektir.

Deger verilen bir kisi goziyle bakilmak, yetenekli bir insan goziyle sayilmak, anlagiimak
ve grup icinde sivrilmek ihtiyaci tatmin edilmedigi slrece bu tir karaktere sahip olan
kimseler, tatminsizlik ve sikayete yol acan ruhsal bi bualima itileceklerdir. Fakat herkes
bu tir 6nderlik derecesine varan arzu ve ihtiyaclara sahip olmayabilir.

Daha dnceki kosullarda acikladigimiz gibi isyerlerine mensup olma, isyerinin sorunlarina
katilma, izlenen amaglara iliskin bilgi edinme, fabrikanin finansal ve ekonomik yasamina
karsi merak duyma ve bilgi edinme arzulari tatmin edildigi olcude tatminsizlikler ve
dolayisiyla sikayetlerin 6nemli bir kismi da 6nlenmis olacaktir.

FiZIKi SARTLARIN DUZENLENMESI



Burolarda yapilan ¢alismanin verimli ve kaliteli olmasindan en 6nemli faktorlerden biri fiziki
cevredir. Tum kamu ve 0zel kuruluslarda calisma alani ne olursa olsun, islerin blylk bir
kismi burolarda yuritilmektedir. Dolayisiyla tretimde dnemli bir rol oynayan burolarin,
calisanlarin rahat edeceQi sekilde diizenlenmesi gerekir. Aksi takdirde tretimde ve kalitede
dismeler gorilebilir.

Aydinlatma

isyerlerinde her tiirlii islemin kusursuz yapilabilmesi ve en 6nemlisi de calisanlarin goz
saghiginin korunmasi iyi bir aydinlatma teknigine baghdir. Bunun yaninda iyi bir aydinlatma
uretimi hizlandirir. Ergonomik olmayan bir aydinlatma ise, gbz bozukluklarina, kazalara,
malzeme israfina, dretimin yavaslamasina ve calisanlarin verimliliginin azalmasina neden
olur. isyerlerinde calisanlar, yaptiklari islere gore cesitli yerlere bakmak zorunda kalirlar.
insanlar cevrelerine bakinirken, onlarin dikkatini en cok parlak ve renkli bolgeler ceker. Bu
gorusle is gorenin c¢ahstigi yerin en iyi aydinlatilmis yer olmasi gerekir. Aydinlatma
yetersizliginde, 6zellikle koyu renkli maddelerle calisilan islerde, gérme fonksiyonu (zerine
ileri derecede yiklenilmesi nedeniyle, kisa bir sire sonra, yorgunluk belirtileri, gérme
bozukluklari ve bas agrilari meydana gelir. Ozellikle yashlarin cahistigi yerlerde, aydinlatma
derecesinin optimal duzeyde bulunmasi gerekir. 60 yasindaki bir isginin 20 yasindaki bir
gence nazaran yaklasik 2-5 kati daha kuvvetli bir aydinliga ihtiyaci vardir. Ginimizde
gelisen teknolojinin yardimi ile buirolarin aydinlatilmasi icin gerekli olan her turlu arac
mevcuttur. Onemli olan bunlarin uygun bigcimde uygun ortamlarda kullaniimasi ve calisanlari
yorulma derecesini artirmadan verimli ¢alisma sartlarinin olusturulmasidir.

Dogal Aydinlatma

Gunduz aydinhgi da denilen dogal aydinlatmada isik tek taraftan, tepeden veya her iki
taraftan gelebilir. Yeterli dogal aydinlatma temin etmek icin yapilacak ise gore, binalarin ve
biirolarin yerlestirilmesi gerekir. Ornegin; pencerelerin giiney/dogu veya giney/batiya
acilmasi, pencerelerin mumkin oldugu kadar ylksege yapilmasi, pencere alaninin odanin
taban alani ile orantili olmasina dikkat edilmelidir. isyerlerinde giin is1§1 kullanirken temel
yaklasim bu 1s1gin tim cahsma alanini olabildigi 6lgide esit bir sekilde dagilimini
saglamaktir. Buna en uygun yoéntem catidan aydinlatmadir. Catidan aydinlatmalarda, testere
tipi catilarda oldugu gibi, glin 1siginin tek bir yonden geldigi dizenlemelerden kaginiimalidir.
Ayrica, pencerelerden gelen isigin, arasira dogal ¢evreye ya da dis mekana bakan calisanlarin
gozlerini dinlendirdigi ve dis dunya ile iliskilerini devam ettirerek, bu yonlyle yararli
etkisinin oldugu unutulmamalidir.

Dogal aydinlatmada, yapay aydinlatmada oldugu gibi, ¢evredeki binalar, duvarlarin yansitici
Ozellikleri, pencerelerin pozisyon ve tipleri 6nemlidir. Asagida dogal aydinlatma igin
uyulacak ilkeler verilmistir:

a. Yuksek pencereler algak olanlardan daha etkindir.

b. Pencere kenarlari masa st ylizeyinden daha yuksekte olmalidir.

c. GCalisma alaninin pencereden uzakligi pencere yuksekliginin iki katini gecmemelidir.

d. Odalarda pencere alani, oda alaninin 1/5’i oraninda olmalidir.

e. Pencere cami tarafindan 1sik emilmelidir.

f. Direkt 1siktan ve ginesin parlamasindan ve isI radyasyonundan korunmak igin pencereler
distan gblgelendirilmelidir.

g. Her pencere direkt gln 1s1gini alabilmeli ve her ¢alisma yerinden gokytzi goérilebilmelidir.



h. Binalar arasi uzaklik en az bina ytksekliginin iki kati olmalidir.

i. Odalarda acik renkler kullaniimahdir.

J. Pencere camlari temiz tutulmalidir.

k. Calisma masalari, pencereleri kuzeye bakan odalarda pencereye paralel, pencereleri diger
yonlere bakan odalarda ise pencereye dikey olarak yerlestirilmelidir.

Gun 1511 ile aydinlatilan bir isyerinde, daha fazla isik gereksinimi olan tezgahlar ya da is
istasyonlari varsa, bunlarin yapay 1sik kaynaklari ile desteklenmesi gerekir. Gin 1s1ginin
desteklenmesinde, yapay aydinlatma, sadece gun 1s1g1 yetmezliklerinde kullanilacak bir
aydinlatma duizeni olarak dusunulmemelidir. Temel yaklasim, gin 1sig1 aydinlatmasinin
yetersizliklerini dikkate alarak, aydinlatma dlzeyinin dengelenmesidir. Bu sekilde bir
dizenleme yapilirken, yapay aydinlatmanin i1sik etkisinin giin 1s1gina yakin olmasina ve gin
15I§1 kadar aydinlatma etkinligi saglamasina dikkat edilmelidir. Kapali odalarda yapay isik
kullanimi, pencerelerden gelen giin 15191 yetersizliklerini giderdigi gibi, gereksiz parlama ve
go6lgelenmeleri de ortadan kaldirir.

Yapay Aydinlatma

Gin 1siginin - saglanamadigr ya da az oldugu yer ve zamanlarda kullanilan yapay
aydinlatmada, “beyaz 1sIk” veren florasan ve civali ampuller kullanthr. Bu tlr 1s1gin
saglanamadigi zamanlarda “kirimizi 1s1k” veren normal ampullerin kullaniimasi uygun
olacaktir. Ancak normal ampuller kullanildiginda 1si§in kamufle edilmesi 6nem kazanir.
Bunun icin 151k kaynagi ile calisanlarin arasina ve ampullin 6niine buzlu cam, beyaz mika,
mukavva veya kalin beyaz k&git konarak, 1sigin tavana ya da duvara carparak gozlere
yansimas! saglanmalidir. Son yillarda bazi isletmeler, pencereleri ortadan kaldirmis, sadece
yapay aydinlatma sistemi ile isiklandirilmis kapah bir calisma sistemini benimsemislerdir.
Boyle bir tercihin baslica nedeni, bu sistemin ileri derecede homojen calisma kosullari
saglamasidir. Fakat, dogal 1si§in kiclimsenmeyecek derecede olumlu psikolojik etkileri
oldugu unutulmamalidir. insanda dogal aydinhiga karsi gercek bir ihtiyag mevcuttur. Dogal
1ISIgin bu 6nemi, gece ve gindizleri, aylarca devam eden kutup bdlgelerinde acik olarak
goralir. Bu bolgelere giden arastirma gruplarinin raporlarinda, daima, dogal isik eksikligine
ve meydana getirdigi zararli etkilere deginilmistir. Yapilan arastirma ve denemeler
sonucunda, yapay aydinlatmada 1s1gin ¢alisanin sol omzunun arkasindan gelmesi daha uygun
olmaktadir. Boylece bas ve elin golgesinin yazilan ve okunan yazinin sag ilerisine diusmesi
saglanmis olmaktadir. Okuma ve yazma islemi bdylece engellenmemis olmaktadir.

Aydinlatma ve Verimlilik iliskisi

Aydinlatma ile verimlilik arasinda cok yakin bir iliski vardir. iyi aydinlatma verimi
arttirirken, kot aydinlatma g6z yorgunluguna neden olarak verimi 6nemli 6l¢ude dusirr.
Ozellikle iyi gérmenin onemli oldugu ince islerin uzunca bir siire yapildigi isyerlerinde,
gérme konforuna ©nem vermek ve bu konforu saglayacak tim aydinlatma ilkelerini
gerceklestirmek yararli olacaktir.

Aydinlatma ve verimlilik iliskisini inceleyen birgok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarin
sonucunda, iyi ve yeterli aydinlatmanin iyi gérmeyi saglayarak, bir isin, daha kisa slrede,
daha kaliteli yapilmasina olanak sagladigi ve verimi ylkselttigi saptanmistir. Bir arastirmada,
iscilerden guruplara ayrilmis olan incilerin bir ipe dizilmesi istenmistir. Arastirma sonucunda,
aydinhk siddeti arttikca iscilerin incileri daha dogru guruplandirmis ve daha cok inciyi



dizdikleri saptanmustir. Ote yandan, aydinlik siddeti arttikca iscilerin gozlerinin daha az
yoruldugu ve bu konudaki yakinmalarin azaldigi go6zlenmistir. 1000 luksten sonra
yorgunlukta artis gortlmektedir.

Havalandirma

Havalandirma, genel olarak yapay ve dogal havalandirma olmak Uzere iki sekilde yapilabilir.
Dogal havalandirma, kapi ve pencereler yoluyla yapilan havalandirmayi; yapay havalandirma
ise, cesitli gerecler kullanilarak yapilan havalandirmayi ifade etmektedir. Yapay havalandirma
sistemlerinin en basitleri vantilatérlerdir. Bunun yaninda son yillarda klima da yaygin bir
sekilde kullanilmaya baslanmistir. Yapay havalandirma sistemleriyle hava hareketlerinin
kontrol edilmesi daha kolaydir. Ayrica bu sistemler, dogal havalandirmadaki gibi, hava
kosullarindaki belirsizliklerden etkilenmez. Vantilatérler, uygun bir sekilde ve sayida
yerlestirildikleri zaman, iyi bir hava akimi saglayarak, terin buharlasmasina ve c¢alisan
kisilerin serinlik duymasina yarim ederler. EQer ortamdaki yuksek 1si, sadece hava akimi
temini ile dustrilemiyorsa, havayi sogutan cesitli klimalardan da yararlanmak mimkindr.
Calisma ortamindaki hava kosullari vicudun gereksinimine ne kadar uygun olursa, insan
kendini o kadar rahat hisseder. Uygun kosullar altinda, kendini rahat hissederek calisan
kisinin morali ve disunme/calisma kapasitesi yiksek olacaktir. Eger calisanlar karbondioksit
gazi ve sigara dumanina maruz kalirlarsa, viicutlari uyusabilir. insanlarin hareketleri agirlasir
ve calisma arzusu azalir. Bunu 6nlemek icgin burolarda havalandirma sistemlerinin kurulmasi
gerekir. Havalandirma tertibati olmayan yerlerde ise, 6gle aralarinda calisma yerinin
pencereleri acilarak, icerisi havalandiriimalidir.

Ses ve Gurultu

Ses, hava basincindaki dalgalanmalarin kulaktaki etkisinden ileri gelen bir duygudur. Girdltt
ise genellikle istenmeyen ses olarak tarif edilmektedir. Asiri girdltd, rahathgi, givenligi,
saghigr ve verimliligi olumsuz yonde etkiler. Yuksek gurultili ortamda, kisa surede gegici bir
sagirhk olusabilir. Bu tir isitme kaybi birka¢ dakika icinde ortadan kalkabildigi gibi daha
uzun surede devam edebilir. Makine ve cesitli mekanik araclarin icat edilmesinden 6nce
guralti kapsamina, eve iliskin faaliyetler, at arabalarinin, el aletlerinin ve hava gibi faktorlerin
cikardiklari sesler girer. Ancak girdltiinin kapsam ve boyutu, makinelerin, motorlu araglarin,
radyolarin, silahlarin, ucaklarin ve yangin sondirdculerin icat edilip devreye girmesiyle
genislemistir. Girdlti zamanla ¢alisma kosullarini gigclestirici ve insanlarin toplum yasamini
tehdit edici bir faktor durumuna gelmistir. Hatta insan sagligini tehdit etmesi nedeniyle
“garaltd kirliligi” olarak adlandiriimaya baslanmistir.

insanin gerek calismadaki, gerekse calisma disi yasamini etkileyen faktorler arasinda
“Gurdaltd” onemli ve baslanamayacak bir yer tutar. Gurdltl; gunlik yasamda, calisma
strecinde insanin rahatini, saghgini, gavenligini ve verimliligini olumsuz bi¢imde etkileyen
ve bu nedenle istenmeyen ses olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir cismin veya kaynagin
titresimi sonucu ses ortaya ¢ikar. Sesi karakterize eden iki énemli faktoér sesin frekansi ve
sesin yogunlugu (siddeti)’dur. Bir sesin frekansi; bir saniyelik zaman iginde titresim sonucu
ortaya ¢ikan ses dalgasi sayisini gosterir. Frekansin bir saniyede ¢ikan ses dalgasi sayisini
gosteren Olcu birimine Hertz (Hz) denir.

Genelde isyerinin devamli ve yuksek dizeyde guraltuld olmasinin, is verimi (zerinde
olumsuz etkileri oldugu kabul edilmektedir. Diger taraftan, monoton ve c¢ok sessiz bir is



ortami da uyusukluk ve uyku haline neden olmaktadir. Bu nedenle saglik agisindan bir
sakinca olmayacak duzeydeki gurilta, uyanikhk etkisi yapmaktadir. Glrdltali ortamda
calisma, calisanlarin titizligine ve dikkatli is gorme aliskanliklarini olumsuz bir sekilde
etkilemekte ve calisma ritmini bozdugu icin is kazalari olasthgini arttirmaktadir.

Sicakhk

Calisilan yerde hava sicakliginin yiiksek veya disuk olmasi, calisanlarin saghgini bozdugu
gibi calisma veriminin de biyiik 6lctide diismesine neden olur. insan viicudu ortalama 36.5
derece 1stya uyumlu bir biyolojik 6zellige sahiptir. Fazla sicaklik, calisanlarda durgunluk ve
tembellige neden olmaktadir. Fazla soguk ise calisma temposunu dustrmekte refleksleri
sinirlandirmaktadir. Hava kosullarina uyum saglamak icin vicutta meydana gelen
degisiklikleri iki boyutta ele almak mimkundur:

Normal kosullardan soguk bir ortama gecildiginde:

a. Deri sogur.

b. Kan viicut yiizeyinden c¢ekilerek, viicudun i¢ kisimlarinda toplanir.

c. Derinin vucudu gevresel kosullardan izole etme fonksiyonu artar.

d. Vicudun i¢ 1sis1 hafifce yikselir.

e. Titreme bas gosterir.

f. Vlcut ylzeyinde soguyan kan, viicudun i¢ kisimlarindaki taze kan ile isitilir.

g. Kanin sogumasini énlemek igin kan basinci ve viicut yiizeyine tasinan kan miktari azalir.

Soguk bir ortamdan sicak bir ortama gegildiginde:

a. Deri isinir,

b. Kalp atisi hizlanir ve kan viicut yiizeyine yayilir.

c. Vlcudun ig 1sisi diser.

d. Titreme gorulebilir.

e. Terleme baglar.

f. Surekli terleme, kanin viicut ylzeyine olan akisinin artisi ve deri sicakhiginin artisi ile
viicudun 1s1 dengesi saglanir.

Calisma yerlerinde olmasi gereken sicaklikla ilgili evrensel bir belirleme yoktur. Ancak
ulkemizde bina ve birolarda 18 — 22 oC (ortalama 20 oC) arasinda olmasi gerektigi kabul
edilmektedir. Fazla sicak ve ozellikle fazla soguk havanin bir cok hastaliga yol actig
bilinmektedir. Bu nedenle is yerinin sicakhginin uygun derecede olmasi calisanlarin sagligini
ve verimini olumlu etkileyecektir.

Nem

Yuksek sicaklik ve duslk sicaklik kadar asiri nemin veya nemsizliginde insan sagligina ve
calisma basarisina etkisi blyuktar. Calisilan yerde sicak ve fazla nem terleme yoluyla artik
vucut 1sinin disari atilmasina engeller. Nemsizlik ise solunum yollari dokusunda tahrislere ve
kronik oksiriklere yol acarak insanin huzurunun kagmasina neden olur. Uygun rutubet
derecesi havadaki su buhari oraninin %50 oldugu durumdur. Rutubet derecesinin %30’dan az
%70’den fazla olmasi organizma Uzerinde olumsuz etkilere neden olmaktadir. Nem oraninin
dengesiz olmasi bas agrisina sinirlilige isteksizlige fiziksel giiciin dismesine neden olabilir.
Bu olumsuz sonuclar calisma verimini distirmekte ve ise devamsizliklari arttirmaktadir. Bu



olumsuz durumlarla karsilasmamak icin, yoneticilerin buro ¢alisma ortamlarini nem agisindan
uygun dizeyde tutmaya gayret gostermeleri gerekmektedir.

OLUMSUZ FiZIKSEL ORTAMIN CALISANLARA ETKISI
Fiziksel Yorgunluk

Yorgunluk, bir organ veya organlar grubunun gorevini geregi gibi yerine getirememesi ve
kisinin is yapma yeteneginin azalmasidir. Yorgunluk ve dikkatin dagilmasinda cevresel
ortamin etkisi buydktir. Aydinlatma, gdralta, titresim, is1 gibi faktorlerin isgdren icin stres
boyutlarina ulasmasi, yorgunluk etkisinin erken goériulmesine neden olmaktadir. Bu tir
durumlarda isgorenin kisa sureli de olsa dinlenmesi gerekmektedir. Boylece, dikkatin is
disindaki noktalara odaklanmasi, belli bir suire sonra ise daha iyi adapte olmayi saglayacaktir.

Yapilan cesitli arastirmalar sonucunda yorgunlugu arttiran en Onemli etken, calisma
sirelerinin  ¢oklugu ya da dinlenme arahiklarinin azhgr gosterilmektedir. ideal olarak
belirlenen glnlik 8, haftalik 40 saat calisma siiresi, isin zorluguna ve calisma kosullarinin
agirhgina gore daha da azaltilabilir. isletmelerin sik sik bagvurduklar fazla mesai
calismalarinin, isgéreni maddi olarak tatmin etse bile verimliligi her zaman olumlu yénde
etkiledigi soylenemez. Calisanlarin fizyolojik kapasiteleri farkli oldugu gibi, psikolojik
Ozellikleri de farkli oldugundan, yorgunluk duygusu da kisiden kisiye farkhliklar
gostermektedir. Ornegin beslenme yetersizlikleri, kisilik farkhliklari, sinirsel ve ruhsal denge,
bireyler arasinda farkl yorgunluk belirtilerine yol acar. Bu nedenle bir isgoren asiri fiziksel ya
da psikolojik yorgunluk belirtileri gosterirken, ayni isi yapan diger kisilerde hicbir yorgunluk
belirtisi ortaya ¢ikmayabilir. Bu arada calisanlarin is anlamsiz hevesi, is ¢evresine uyum
zorlugu, isini benimsememesi gibi faktorler de yorgunluk halinin olusmasinda etkili olur.
Cesitli arastirmalarda calisanlarin bezginlik ve bikkinlik nedeniyle ortaya ¢ikan yorgunlugun
cesitli nedenleri olabilecegi kabul edilmektedir.

Bunlar kisaca:

a. Yapilan islerin monoton olusu,

b. Yonetimin istikrarsizhgi ve sik gorilen yonetici hatalari,
c. isgoren sayisi arasindaki dengesizlikler,

d. ise alma ve 6zendirmede teknik 6nlemlerin yetersizligi,
e. isgoren segme ve degerlendirmede duyarsizlik.

Monotonluk

Bicimsel olarak her zaman ayni ve kisith calisma alanlari icerisinde yapilan isleri monoton
isler olarak gosterebiliriz. Bireysel gereksinimlerini karsilamak igin ilk caglardan bu yana
calismak zorunda kalan insanlarin, zamanla yapilan islerin kiicik parcalara bolinmesi, karisik
uretim sdreclerinin basitlestirilmesi ve Uretkenligin artmasi ile Uretime katilmalari saglandi.
Ama, ¢cok gecmeden bunun olumsuz etkileri de gorilmeye baslandi. Sirekli ayni islerin
yapilmasindan dogan monotonluk sonucu mutsuz, isteksiz, kati, ise yabanci insanlarin
olusmasina neden olmaktadir. Monoton is sartlari miktar ve kalite yonunden verimliligi
olumsuz yonde etkiler. Ayrica is kazalar artar, saglik acisindan istenmeyen etkileri olabilir.
isgoren verimliligi icin, monotonluga karsi dnlemlerin alinmasi gereklidir. Bunun icin de is



zenginlestirme, is genisletme vyapilabilir. Bu noktada is rotasyonu, is birimlerinin
degistirilmesi ya da is zenginlestirmeye gidilerek monotonluk azaltilabilir. Calisanlarin
mumkin oldugunca birbirleriyle iliski kurmalari saglanmahdir. Bazi isyerlerinde sik
rastlanan, orulen duvarlarla veya penceresiz seyyar duvarlarla odalarin ayrilmasi gibi sosyal
izolasyonlar kaldirilarak monotonluk azaltilabilir. Ayrica zayif, solgun ve mat aydinlatma,
fazla sicak bir ortamda calisma gibi cevre kosullari da isi monoton hale getirebilmektedir.
Dogay! simgeleyen resimler/tablolar, ferah ve estetigi olan bir ¢cevre monotonlugu azaltir.
Bunun yaninda calisana yaptigi isin énemi belirtilerek, onu isyerinin bir parcasi saymak,
Kisinin ise olan ilgisini arttirdigi gibi isini daha fazla 6nemsemesine neden olacaktir. Daha
verimli calismasina yol acacak ve isgoreni monotonluktan kurtaracaktir. Calisanlar arasinda
olumlu iliskiler kuran bir yo6netim, CUstlerincalisanlarla sohbet etmesi, monotonlugu
uzaklastirip motivasyon saglayacaktir.

Devamsizlik

Eren devamsizhigl, “isgorenin calisma programi veya planina gore calismasi gereken
zamanlarda isine gelmemesidir” seklinde tanimlanmistir. Ataay’a gore ise devamsizlik
“planlanan calisma zamaninda cesitli nedenlere bagli olarak kaydedilen ve eksilen zamandir”.
Cogu kez is disi kaza, hastalik, ailevi nedenler, yas ve cinsiyet, genellikle Cuma ve Pazartesi
gunleri gibi hafta tatili éncesi ve sonrasi ilk ginler, Gcret 6denmesini izleyen giinler, uzun tatil
zamanlarinin O6ncesi ve sonrasina dusen gunler, onemli sportif olaylarin ya da o6zel
aliskanliklara hitap eden ayricalikli gunlerin olmasi yaninda, ¢alisma kosullarini da neden
olarak gosterebiliriz. Devamsizlik, genellikle tretimin yavaslamasi ve ara verilmesi bigciminde
kendini gostermektedir. Devamsizlik durumunun ortadan kaldiriimasi icin yapilacak
arastirmada ilk hedef isgoren degil, onu devamsizliga iten temel giduler ortaya cikariimaya
calistimalidir. Zira glncel Uretim sistemlerinde ise devamsizlik, fiziksel ortamin olumsuz
etkileri karsisinda, fizyolojik ve psikolojik vicut batinligine karsi nesnel bir tehdit olarak
goren isgorenlerin kullandiklar basit bir savunma bicimidir.

Catisma Yonetimi

Yoneticilerin zaman ve enerjilerinin 6nemli bir kismini alan konulardan biri de 6rgit icinde
ortaya ¢ikan cesitli diizey ve tirlerdeki catismalar ve bunlarin yonetimidir. Orgiitlerde her
konuda cesitli farkhihklar vardir. Bu farkhiliklar,kisiler arasi olabilecegi gibi amaglarda,
degerlerde,algilamalarda tutulan yol ve yontemlerde olabilir. Orgitiin yoneticisi de iste bu
farkliliklar1 yoneten kisidir;bu farkhliklarla 6rgitt amaglarina ulastirmaya calisan kimsedir.
Butlin bu farkhiliklar orgutlerde catismalara yol acar. Catismalar da cesitli sorunlara yol
acabilecegi gibi,basarili yonetilirse 6rgltte yeniligin ve 6rgitsel gelismenin baslaticisi da
olabilirler.

Catismanin Tanimi

Catismanin tek tanimini yapmak gictlir. Bu tanimlardan birine gore ¢atisma,ayni ya da karsit
olan esdeger iki durumdan birini segmek zorunda kalan bireyde gorilen
kararsizlik,uyusmazlk, ikircikliktir.

Bir baska tanima gore ise catisma, bir secenegi tercih etmede bireyin ya da bir grubun
guclukle karsilasmasi ve bunu sonucu olarak karar verme mekénizmalarinda bozulma olarak
tanimlanmaktadir.



Catisma ile ilgili tanimlar analiz edildiginde,catismanin t¢ unsuru oldugu goérulebilir. Bunlar
catismaya giren (Kisi, grup ya da 6rgut gibi), catismaya neden olan sey, durum ve catismanin
sonucunda ortaya ¢ikan durum. Bu ¢ unsurdaki farkliliklar catisma tanimlarindaki
farkliliklari dogurur ve catisma turlerini ortaya ¢ikarir. Cagdas yonetim anlayisinda rgitlerde
catismanin kacinilmazhigi, bastiriimasi  degil yonetilmesi ve 6rgitiin - gelismesi icin
kullaniimasi anlayislart hakimdir. Bu nedenle ¢atisma Orgutlerde son derece 6nemlidir ve
basariyla yonetilmesi gerekir. Catismalari yonetemeyen,onlardan korkarak bastirmaya calisan
ve onlari 6rgutin amaglarina yonlendiremeyen yoneticiler basarisiz olmaya mahkimdur.

Catismanin Nedenleri:

Orgutlerde cereyan eden cesitli tiirdeki catismalarin nedenleri de oldukgca fazla ve cesitlidir.
Bu nedenleri su sekilde siralamak mimkdndur:

isbolumii: Orgiitte isbolimii “toplu cabayi gerektiren bir isin cesitli bireyler tarafindan
yuritilebilecek bicimde, ussal olarak dgelerine ayrilmasi”olarak tanimlanabilir. Orgitlerdeki
isbolumu  arttikca  bolim  ve  birimler arasi iliskileri  dengelestirmek,cesitli
gelismeler,6rgutlerdeki isboliminin ve oOrgutsel etkinliklerin karmasiklasmasina ve bunun
geregi olarak da gesitli rol farkhihiklarina yol agmaktadir.

Karsilikh bagimhlik: Orgitlerde birimlerin Gretimi digerlerinin tretimine baghdir. Bir
birimin ciktisi diger birimin girdisini olusturur. Bu da bir catismay! dogurabilir. Bu tir
catisma iyi bir planlama ve bagimhiligin karsilikli oldugunun agiklanmasi gibi 6nlemlerle
giderilebilir.

Sinirli kaynaklarin paylasiimasi:Orgiitte kaynaklarin sinirli olmasi ve bunlarin paylasiimasi
catismalara neden olur. Her birim kendi kaynagini arttirmak ister. Bu catismanin
giderilmesinin yolu da yoneticinin planlama becerisinden gecer. Sinirh kaynaklarin akilci ve
islevsel dagilimi gereklidir.

Ortak karar vermek:Orgiitteki kit kaynaklar ve etkinliklerin zamanlamasi,birimler arasi
karsihkli bagimhhk dogurmaktadir. Ortak kararin verilmesi de catismaya neden olur.
Kaynaklar arttirildikca ortak karar verme ihtiyaci da azalir. Orgiitler gelistikce ortak karar
verme zorunlugu da artmaktadir. Bu nedenle ortaya cikacak catismalarin dnlenmesi,karar
verme becerisinin gelismesi ile mimkdndr.

Amag farkhliklari:Orgiitlerde catisma ihtimalini arttiran bir diger durum da Kisiler ve
gruplarin amagclarindaki farklihklardir. Bu amag farkliliklari cok degisik sekillerde gortlebilir.
Bireysel amaclarda farklilik olabilecegi gibi uzmanlasmanin sonucunda birimler arasi amag
farkliliklari da gordlebilir.

Algilama farkhhklari: Kisi veya gruplarin olaylari farkli algilamalari catismalara neden
olabilir. Bu algilama farkliliklari, amaclarda, deger yargilarinda, veri ve bilgilerde,
yoneticilerin gorus ve uygulamalarini algilamada olabilir.

Uzmanlasma: orgutlerde gorilen catismalarin en yaygin olani uzmanlasmanin yol actig
catismalardir. Uzmanlasmanin artmasi yeni uzmanlk alanlarinin ve uzmanlarin goérev
almasina yol agmaktadir. Uzmanlk ve burokratik roller gogu zaman ¢atisir. Uzmanlagmanin
yol actigi catismalar dort grupta incelenebilir.

Uzmanin birokratik kurallara karsi direnisi: Orgltte birokratlar gorevlerini sinirli bir
takdir hakki ile strdururlerken uzmanlar daha 6zgur olmak isterler.

Uzmanin birokratik standartlari kabul etmemesi: Blrokratlar 6rgitsel normlara bagli
iken uzmanlar kendi mesleki normlarina baghdirlar.



Uzmanin burokratik denetime karsi direnmesi: Uzmanlar Orgutteki formal yetkiden
rahatsiz olurlar; bu yetkiye dayanan denetime de karsi ¢ikarlar.

Uzmanin orgute karsi baghhgi: Uzmanlar bir orgltte karsilastigi tim sartlari  diger
orgutlerinki ile karsilastirirlar. Eger saglanan olanaklar azsa orgitten ayrilabilmektedirler.
Orgiite baglilik bu sartlarla mimkinddir.

Iletisim sistemi: Orgutteki catismalarin bir de iletisim alt sistemindeki bozukluklardir. Mesaj
akisindaki gecikmeler, mesajlarin stizilmesi, yanls anlamalar, mesajin agik olmamasi,
mesajin algilanamamasi gibi bozukluklar bunlardan bazilandir.

Orgutun buytkluga: Orgiit yapisi biyiyiip genisledikce, amagclarda agiklik azalir; iliskiler
daha formal bir nitelik kazanir; cok sayida basamaktan gecgen bilginin degisiklige ugrama
ihtimali artar; her uzman kendi alanini korumaya calisir. Bu egilimler de catisma ihtimalini
arttirir.

Orgutteki gorev ve sorumluluklarin karmasikhgi: lyi belirlenemeyen orgitsel gérev ve
sorumluluklar da catismalarin muhtemel nedenlerindendir. Bireylerin calisma alanlarini ve
gorevlerinin karismasi catismalara neden olur. Orgiitlerde gérev ve sorumluluklarin
karmasikligi kontrol alani ile ilgili belirsizliklere de bagl olabilir. Orgiitlerde zaman zaman
hangi gorevlinin ya da birimin hangi amire ya da bélime baglh oldugu karismaktadir.

Rekabetci odillendirme sistemi: Orgitlerde isbirligi yerine rekabetin tesvik edilmesi ve
odillendirme sisteminin buna gére kurulmasi catismay! arttiran unsurlardan biridir. Orgutteki
rekabet ortami zaman zaman bireyleri birer rakip haline getirebilmektedir.

Yoneticilik biciminin farkliligi: Her yoneticinin kendine has bir yonetim tarzi olabilir. Eger
yoOnetici ile astlari arasinda bu bigimin algilanmasi konusunda farkliliklar varsa bu catismaya
neden olabilir. Onun igin bir yoneticinin bir 6rgite geldiginde ilk yapmasi gereken seylerden
birisi, astlarina kendi yonetim anlayisini agiklamaktir.

Ortak deder ve gorislerin yoklugu: Orgitte 6rgiti amaglari yoniinde calistiracak ortak
deger ve goruslere ihtiyac vardir. Bunlarin olmamasi da ¢atisma nedeni olabilir.

Orgiitsel yenilesme sonucu degisen durum: Her orgitsel yenilesme cabasinin direnmesiyle
karsilasmasi muhtemeldir. Yenilesme sonucunda gérev, rol ve statilerinde degismeler olacagi
kuskusu duyan personel bu yenilesmeye direnir. Bu direnmenin asilmamasi durumunda ise
gorev, rol ve statusi degisen personel arasinda catisma olur. Bu nedenle orgltte bir yenilik
yapmak gerektiginde yeni durumun getirdigi degismeler calisanlara agiklanmali ve bu
yenilikleri benimsemeleri saglamalidir. Personelin benimsemedigi yeniligin basariya ulasmasi
cok zordur.

Personeldeki farkliliklar. Orgitte cahisan personelin farkli kisilik, yetenek, egitim ve
aliskanliklara ve ¢ikarlara sahip olmasi da ¢atismalara neden olan diger durumlardir.

Catismanin Yonetilmesi

Catismanin yonetilmesi kavrami, anlayis olarak cagdas yonetim anlayisinin Granaddr.
Catismaya bakis acisi yonetim anlayislarindan etkilenir. Geleneksel yonetim yaklasimi,
catismadan — yikici niteligi geregi- kagmak isteyen anlayisi savunur. Bu yaklasim ¢atismanin
yonetimi deQil ¢6zUmi Uzerinde durur. Cagdas yaklasim ise catismayr olagan hatta
kacinilmaz olarak gorar. Catismayr sonuglarina gore; fonksiyonel (6rglte faydali) ve
difonksiyonel (engelleyici) olarak ikiye ayirir. Bu goris geregi olarak da c¢atismanin



¢Ozulmesi degil, yonetilmesi kavrami kullanilir.  Catismanin yonetilmesinde degisik
yaklasimlar kullanilabilir. Bu yaklasimlar su sekilde siralanabilir.

Problem ¢ozme: Catisma yonetiminde kullanilan cagdas yontemlerden biridir. Ozellikle
gruplar arasi ¢atismalarin ¢oziminde etkili oldugu seklinde gorisler yaygindir. Bu yontemin
amaci,hakli ya da haksiz tarafi ayirt etmek degil,sorunu ¢ézmektir. Catismanin tzerine gidilir
ve taraflar yuz yize getirilir. Bu yaklasimin 6nemli varsayimi,catisan taraflarin bile
paylastiklari  ortak noktalar olduguna iliskindir. Catismada farkhliklar Gzerinde
durulmakta,ortak noktalar ihmal edilmektedir. Ozellikle bilgi eksikligi ve iletisim sorunlari
yuzunden cikan catismalarda etkilidir. Deger yargilarinin ¢atismasi ve karmasik sorunlarda
daha az basarili olmaktadir.

Ustiin amagclar saptama: Catisma icinde olan ve birbirleriyle karsilikli bagimlilik iginde olan
gruplarin hepsi vazgecilmez énemde olan ortak bazi amagclar,gruplar Gstli amaglar vardir. Bu
amaclar catisan gruplarin birinin gerceklestiremeyecedi kapsam ve niteliktedir;ancak
gruplarin ortak cabalariyla gerceklestirilebilir. Bu yontem bu tir amaclar bulundugunda etkili
olur. Ancak boyle amagclarin bulunmasi kolay degildir. Yine etkili olabilmesi icin taraflarin bu
amaclara inanmasi sarttir. Bu nedenle buna inandirma yontemi de denir. Catismanin
amaclarda olmasi durumunda etkili olmasi zordur.

Kaynaklarin arttirilmasi: Catismanin kaynaklarin yetersizliginden ¢iktigi durumlarda etkili
olarak kullanilabilen bir yontemdir. Kaynaklar arttirildiginda taraflarin catismasi nedeni
ortadan kalkacaktir. Bir mudir yardimcihgi icin,catisan taraflara ti¢ maddr yardimcisi kadrosu
olusturarak her birine bu makamin saglanmasi,bu ydnteme o6rnek olarak gosterilebilir.
Kaynaklarin arttirilmasi her zaman mimkin olmamasi,bu ydntemin uygulanabilirliligini
sinirlamaktadir

Kaginma: Bu yontem verimli olmasi da sikca kullanilir. insanlar cogunlukla,catisma
durumlarindan kaginirlar. Kisa dénemde bu gegici bir yontem olarak kullanilabilir,ancak uzun
donemde faydali olamaz. Catisma konusunun énemli olmadigi durumlarda etkili olabilir.
Catisma durumundan uzak durma (geri ¢ekilme)ve bireyin catisma nedenini baski altinda
tutarak agiga vurmamasi seklinde uygulanir.,

Yumusatma: Durumu oldugundan daha iyi gosterme de catismalarda kullanilan bir
yaklasimdir. Bu yontemde yonetici catismanin kaynaklarina inmemekte,esas nedenleri ele
almamaktadir. Bu ylzden kisa vadelidir. Yonetici catisma yerine isbirliginin yararlari
Uzerinde durmaktadir. Biz bir aile gibiyiz yaklasimlari buna érnek olarak verilebilir. Kisa
vadede bir ¢oztim gibi gorulebilir.

Uzlastirma: Bu yontemde acikga kazanan ya da kaybeden yoktur. Catismanin taraflari
pazarliga girerek catismayi ¢ozmeye calisirlar. Bir orta nokta aranir. Toplu sézlesmeler buna
ornek olarak gosterilebilir. Catismanin ¢ozumu igin kaginmaya benzer sonugclar verir.

Yetki kullanma: Catisma yonetiminde eski,fakat etkisi tartisilir bir yontem de yetki
kullanmadir. Yonetici glcini ve yetkisini kullanarak catismayi ortadan kaldirmaya calisir.
“Burada amir benim”yaklasimi vardir. Etkisi kisa donemli olan yaklasimdir.

Politik yaklasim: Bu yontemde y0netici taraflara kaybetmesi durumunda destek szl verir.
Yonetici her grubun dnerisine yer vererek sorunu ¢dzmeye calisir. Takas, pazarlik ve uzlasma
baslica politik yaklasimlardandir. Catismanin ¢6ziiminden ¢ok taraflari tatmin edici yollar
bulunmaya calisilir. Blylk oérgutlerde kullanilmaya daha elverisli, ancak etkili degildir.

Hakeme basvurma: Taraflar kendi aralarinda anlasamiyorsa ve yoneticide onlari
inandiramiyorsa, sorun tarafsizligina guivenilen birinin hakemligine birakilir.



Yapisal degiskenleri degistirme: Orgitiin formal yapisi ile ilgili diizenlemelere gidilerek
iliskiler degistirilmeye calisilir.

Davranis degistirme: Grup Uyelerinin davranislarini egitim yoluyla degistirme,catismanin
yonetilmesinde etkili bir yontemdir. Orgiit gelistirme yollarindan olan “t grubu’ya da
“duyarlilik egitimi”denen yaklasimlar buna érnek olarak verilebilir.

SORUNLU INSANLAR ve ONLARLA BASA CIKMA YOLLARI

Buldog - Kemirmeleri icin
- Saldirgan, Kati, bir kemik verin.
kavgaya meyilli, gol - Soyledikleri ile
atma derdinde, sOyleme seklini
uyarmadan saldirya birbirinden ayirin.
gecebilir. - Sogukkanl
davranin.




At

- Her seyi kitabina gore
yaparlar.

- Zekidir ama her zaman
tokezleyebilir.

- Onlari suya

goturdn.

- Yapmalari icin bir

seyler verin.

- Yeniden

tekrarlayarak ve
Ozetleyerek
goruslerinden
faydalanin.

Tilki

- Ug kagitel, toplantinin
altini oyar.

- Cok fazla dedikodu

- Goruslerini acik

secik ortaya
koymalari igin
onlari zorlayin.

yapar. - Gizli
- Potansiyel bir glindemlerini
sabotajcl. ortaya ¢ikarin.
- Buldoklari
uzerlerine salin.
Maymun - Prosediirii kontrol

- Cok bilmis, her konuda
uzman, ¢aktirmadan
dedikodu yapar.

- Daldan dala atlar.

- Her seye gonulli
olarak baliklama dalar.

edin.

- Kapali sorular

sorun.

- Yapmalari i¢in

onlara zor bir is
verin.

Kirpi
- Dikenli, devaml
mizmizlanir.

- Herkesi kugtimser,
muhtemelen bir kag
kez ezilmistir.

- Supheci, yardimi
sevmez, isleri
karistirma egilimi
vardir.

- Onlari gidiklayin.
- Uzmanhk

alanlarina saygi
gosterin.

- Yardim etmelerini

isteyin.

- Sorumluluk

vererek onlara
belli bir stati
kazandirin (ve
tabii ki bir bardak
sicak sut).




Ceylan

- Korkak ve icine
kapanik, geng olabilir.

- Kagmaya yatkin, sessiz
bir savasg!.

- Kendi ayaklari Uizerinde
durmaktan yoksun.

- Sorabilecekleri

direkt sorular
yoneltin

- Onlari 6vin ve

cesaretlendirin.

Kurbaga

- Geveze, disunmeden
konusur, yan is
bilgilendirilmistir, her
yere burnunu sokar,
tilkinin kurbanidir.

- Guindemden

uzaklasmalarina
izin vermeyin,
gaflarini
goérmezlikten
gelin.

- Zamana riayet

etmelerini isteyin.

Suaygiri

- Debelenir, zamanin
cogunda yari uykulu bir
haldedir.

- Belirsizlikleri sever.
Hemen hemen her
seyde hemfikirdir.

- En sevdigi s6z ‘nigin
ben?’dir.

- Uyandirmaya

calisin, aniden
sOzl ona verin,
onlari zorlayin.

Zlrafa

- Cok kolay dikkati
dagilir, devamli hayal
kurar.

- Oldukca duygusaldir.

- Basarisiz olmamak icin
her seyi yapar.

- Ayaklarinin yere

basmasi igin
onlari
cesaretlendirin.
Sayg! gosterin.
Aciklarini
aramayin.

Bircok insan, kusur olur korkusuyla sug isler.
(Horatius)
|




