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ABSTRACT

Management can be defined as working with and
through individuals and groups to accomplish organizatio-
nal goals. Recognizing the importance of human element in
organizations; the conceptual framework of organizational
stress, its psychological bases, its origins and outcomes are
explaned. And also the concepts related to stress such as
frustration, conflict, complex and defensive behavior are
analyzed. Considering the concept of stress in this frame-
work may be of great help to the managers in understan-
ding, describing, predicting and controlling the behaviors of
individuals in an organization.

I—-GiRiS

Davranig bilimlerinin yénetim ve érgiit ile ilgili problemlerin
¢oziimiinde her gegen giin daha ¢ok yer almasi, yénetim diigiince
ve uygulamalarindaki tarihi gelisime uygun diismektedir. insamn
ve/veya insan davraniginin sistematik aragtirmasina yonelik disip-
linlerarasi bir yaklagim ozelligi tagiyan ¢agdag davrams bilimleri-
nin, yénetim ve érgiit kavramlarina yeni boyutlar getirdigi, fonksi-
yonlan itibariyle, orgiitsel agidan stratejik bir agirhg olan insan
unsurunun anlagilmasi konusunda da ¢ok énemli ip uglar sagladi-
g1 sliphesizdir.

Amaglara ulagmak icin beseri ve maddi kaynaklarin belirli é1-
gliler dahilinde bir araya getirilmesi ya da bir insan grubunun faa-
liyetlerini birtakim amaglarin gergeklegsmesi yoniinde diizenleyen
yapi, kaide ve prosediirlerin biitiinii olarak tarif edebilecegimiz ér-
giitler, insanlar tarafindan kurulmakta, insanlar araciigiyla, insan-
lar i¢in igletilmektedir (1).

(*) Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim Uyesi.

(I) Toker Dereli; Organizasyonlarda Davramsg, Ar Yayin Dagitun, 1.C., istan-
bul, 1981, s. 1.
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Orgiit kurulmussa ve isletiliyorsa bunun anlami, orgiitiin yo-
netilmesidir. «Bagkalarinin aracilif ile amaclara ulasma ve bagka-
larna is gordiirme faaliyetlerinin toplami» ya da «Bir grup insam
orgiit amag veya hedefleri dogrultusunda yonlendirmeyi veya on-
lara rehberlik etmeyi ihtiva eden bir siireg» (2), olarak tarif ede-
bilecegimiz yonetim, orgiit icindeki davranislan etkin gekilde yo-
netebildigi olclide basarihidir. Yonetici, isgérenlerin calisirlarken
nasil davrandiklarnm anlamali, onlarin gelecekteki davraniglarimn
ne olabilecegini tahmin etmeli, davramslan yonlendirmek, degis-
tirmek ve kontrol etmek konusundaki yetenegini gelistirmelidir.
Kendi cevresindeki insanlarla birlikte caligirken davranig bilimle-
rinin ortaya koydugu bilgilerden faydalanmak ve bunlar1 uygula-
mak etkin yoneticiligin geregidir.

Orgiite, «cevreye acik sosyal bir sistem» olarak yaklagmanin
genel kabul gordigi glinlimiizde, genel sistem teorisinden hareket-
le yapilan tahliller, yorumlar ve alinan sonuclar, yonetim ve orgiit
etkinligi bakimindan sistem yaklasimimin gerekliligini vurgula-
maktadir. Olaylan ve sistemleri tek bir acidan ve bagka olay ve
cevre sartlarindan kopuk olarak incelemek yerine, diger olay ve
sistemlerle iliskili olarak ele almanin, geligmeleri anlama, sonuclari
tahmin etme ve kontrol bakimindan daha etkin oldugu yolundaki
goriig, sistem yaklagiminin esasidur.

Bir sistemi, «belirli parcalar (alt sistemler) dan olusan, bu
parcalar arasinda karsiikl iligkiler bulunan bir biitiin», seklinde
tarif etmek miimkiindiir. Sistemi meydana getiren unsurlarin
kendi aralarindaki etkilesim, sistem ile daha iist sistemler arasmda
da gecerlidir. Alt sistemler kendi aralarnda ve lst sistem ile karsi-
Lkl etkilesim iligkisi icinde oldugundan dolayl, bir sistem alt ve
iist sistemleri hem etkilemekte hem de onlar tarafindan etkilen-
mektedir. s

insani, 6rgiitii ve orgiit ici davramslan anlayabilmek igin, sis-
tem olarak ele alinabilecek bu olgularin bagimh bulundugu alt ve
iist sistemlerin etkilerini dikkate almak sarttir. insan ve orgiit o
kadar farkli alt ve iist sistem ile etkilesim icindedir ki, her yer ve
zamanda gecerli ideal bir orgiit ve érglitsel davranis modeli yoktur.
Her sistemin, icinde bulundugu ozel sartlara uygun olarak dusu-

(2) Leslie W. Rue, Lloyd L. Byars; Management : Theory and Application;
Richard D. Irwin, Inc. Homewood, Illinois, 1980, s. 6.
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niilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu ylizden, farkh du-
rum ve gartlarin farkh orgiitsel uygulamalan gerektirdigini savu-
_nan, genel gecerli bir yonetim tarzi bulunmadigini, orglitle ilgili
her seyin «gart» lara bagh oldugu fikrini one siiren durumsallik
yaklagimi (contingency theory) bakis acisimm daha da geligtir-
migtir.

Sistem goriisii ve durumsallik yaklagiminin insana bakis acisi,
onun tek boyutlu olmayip, fevkalade karmasik bir varhk oldugu
seklindedir. Birbirinin ayn1 davranig degiskenlerine (fizyolojik, psi-
kolojik, ¢evresel) sahip yeryiiziinde iki insan bile yoktur. Buna pa-
ralel olarak, birbirinin ayni, yeryiiziinde iki orgiit te yoktur veya
orgiitler parmak izleri gibi birbirinden farkhidirlar. Oyleyse insa-
na, orgiite ve orgiitsel davranis ortamina yaklasirken, sistematik
sekilde hareket etmek, durum veya sartlarla ilgili degiskenlerin
sistemi nasil etkiledigini arastirmak gerekecektir.

Orgiit icindeki insan davramslarimin yapi, teknoloji, érgiitsel
faaliyetler ve dig sosyal sistemle iliskisi acisindan incelenmesi so-
nucu elde edilen bilgi birikimi ve bu bilgi birikiminin uygulanma-
s1 orgiitsel davranmigin konusudur. Amaci ise, insan - orgiit iliskile-
rini tahlil etmek, orgiit tyelerinin ihtiyaclarim1 tatmin etmek ve
onlar1 amaclara ulastiracak ekip calismas: yapmaya imkan veren
bir atmosfer meydana getirmektir. Her orgiitiin yonetilmesi ve her
yonetimin bir 6rgiite dayanmas: sézkonusu olduguna gore, etkinlik
agisindan ortak payday: tegkil eden insan unsurunu tammak, dav-
raniglarina yon vermek, hazir ve basit formiillerin ttesinde gercek-
ci temellerden hareket etmekle miimkiindiir. Cagdas yoneticiler
davraniglar lizerinde dikkatli durmalidiriar.

Orgiitsel davranig bakimindan isgéren davraniglar incelenir-
ken, biiyiik olciide, davranig bilimlerinin verilerinden faydalanil-
maktadir. isgérenlerin davraniglarn bu bilgiler 1s1§inda yorumlan-
maktadir. Stres konusunu tartisirken, konunun anlasilmasina yar-
dim edecek birtakim temel varsayimlan siralayarak Kisaca agikla-
mak istiyoruz. Bu varsayimlar insan davraniglarinin temel oézellik-
leridir :

1. Davranis siireci biitiin insanlar icin benzer tzellikler tasir,

2. Davraniglarin bir sebebi vardir,

3. Davranig organizmayl harekete geciren bir gilice (giidii)
dayanir,
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4. Davrams belli bir hedefe yoneliktir,

5. Davranis, ferdi etkileyen fizyolojik, psikolojik ve gevre ile
ilgili degiskenler yiiziinden ve engellenme, catisma ve sikinti
(anxiety) itibariyle farklhiliklar arzeder (3).

Bir uyarici sebebin harekete gecirdigi davramsg siireci, ortaya
¢ikan ihtiyacin etkisiyle hedefe dogru geligir. Giidiiler organizmay1
tatmin kaynagina dogru iter. Ihtiyaclar ve/veya giidiiler ve tatmin
olmak icin secilmis hedefler, insanlarin farkh fizyolojik, psikolojik
ve cevre ile ilgili dzelliklere sahip olmalar1 yiiziinden ayni olmaya-
bilir. Bu 6zellikler aym zamanda, degisik davranig tirlerinin nasil
ortaya ¢iktigini da agiklar. Hedefe doniik davramslar her zaman,
ferdi rahatlatacak, tatmin edecek veya dengeye ulagtiracak seviye-
de basarili oimayabilir. Hedefe giderken bir engel ¢ikabilir, insan
ne yapacagin bilméyebilir ve kararsiz kalabilir. Engeller, karar ver-
meyi gliclestiren durumlar ve muhtemel tehlikeler karsisinda ben-
liginin zedelenecegini zanneden fert kaygi, endigse ya da sikinti ici-
ne girebilecektir. Bu psikolojik haller pek cok olumsuz gelismenin
de baglangici olmaktadir. Fizyolojik yap: ile psikolojik durum ara-
sinda var olan yakin iliskiden dolay1 organizmada ve davraniglarda
onemli degisikliklerin meydana ¢ikmasi konunun aragtiriimasinin
asil gerekgesidir.

isgorenlerin verimliligini yakindan etkileyen, onlarin is bagin-
da ve orgit disindaki davranislarinda bozukluklara yol acan stre-
sin tamtilmaya cahgildif1 bu yazida ilgili kavramlar da agiklana-
rak, konu hakkinda genel bir bilgi verilmek istenmigtir. Sistem go-
riisiine uygun sekilde, isgéren davramslarinin anlagilmasi ve kont-
rolu igin ozellikle engellenme, catigma, kompleks ve savunma me-
kanizmalan stres kavramu ile birlikte ele alinmigtir.

II — STRESIN TARIF VE MAHIYETI, KAYNAKLARI,
BELIRTILERI VE SONUCLARI

Orgiitlerde calisan insanlarin kendilerinden ve cevrelerinden
kaynaklanan baz sebeplerle sikinti, kayg: ve endise i¢ine diigtiik-
leri ve bu yiizden orgiit ile biitlinlesemedikleri, verimli ¢aligma ek-

(3) JL. Gibson, J.M. Ivancevich, J.H. Donnelly; Organizations; Behavior,
Structure, Processes, Business Publications, Inc., Texas, 1979, s. 63. Ayrica
bkz. Blair J. Kolasa; Isletmeler I¢in Davrams Bilimlerine Giris (Cev.:
Prof. Dr. Kemal Tosun bagkanhginda F. Aykar, T. Somay, M. Mentese),
1.U.LF. Isletme Iktisad: Enstitiisii Yaymlar1 No: 42, Istanbul, 1979, s, 9.
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sikligi ve tatmin yetersizliginin ortaya giktig1 bilinmektedir. fsgé-
ren verimliligi ve tatmini konusu tartigilirken, psikolojik uyum
icinde bulunmanin gerekliligi iizerinde de israr edilir. Psikolojik
uyumun fizyolojik -yap: ile olan iligkisinden hareketle de, insanmn
«bltiin» olarak ele alinmas) geregi ayrica vurgulanmaktadir. insan
saghgim etkileyen biitiin faktérlerin incelenmesi, caliganlarin sag-
hig ile orgiitlerin saghgimn, birbiriyle dogrudan ilgili oldugu var-
saymm ile kagimilmaz bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir.

1973 yiinda Ingiltere’de yapilan bir aragtirmada endiistri da-
hinda bas agrisi, stres ve akil hastaliklar: sonucu 40 milyon isgilinii-
niin kaybedildigi tesbit edilmistir. Bu rakam, grev ve diger sebep-
lerle kaybedilen iggiinii sayisinin ii¢ katina esittir (4). isgéren ve-
rimliligi bakimindan bu kadar énemli bir konunun, érgiit etkinligi
acisindan ihmal edilemeyecek derecede afirhk tasidif, burada
agikca goriilmektedir.

Stres kavramu ile yakindan ilgili, bazan bu kavramla karigtin-
lan ¢ogu kere de birbirinin yerine kullamlan baz kavramlar var-
dir. Tammlanan psikolojik durum agisindan bakihrsa, sikinti, kay-
g1, endise, gerilim, huzursuzluk bunlar arasindadir. Hem strese yol
actig1 hem de bu psikolojik sonuglan dogurdugu kabul edilen psi-
kolojik temeller ise engellenme, ¢atisma ve komplekslerdir. Kavram
kangiklifinin devam ettigine igaret ederek, strese ve savunma me-
kanizmalarina ge¢cmeden &énce, bu temel psikolojik kavramlar
agiklamak istiyoruz.

A) Temel Psikolojik Kavramlar
1. Engellenme (Frustration)

«Engellenme», «hayal kiriklig1», «hiisran» kavramlarn ile ifade
edilen psikolojik durumla ilgili farkh tariflerin bulundugunu kay-
detmek gerekir. «Belirli amagclara ybnelik davraniglar ferdi, fiziki,
toplumsal veya kiiltiirel sebeplerle engellendiginde meydana gelen
durumu» (5) ya da «Kendimiz ile ulagmay1 arzu ettigimiz amag
arasina bir engel girdiginde ortaya ¢ikan duygu» (6) gibi tarifler
bunlara birer 6rnek olarak gosterilebilir.

(4) Esin Ahmet; «Yoneticilerde Stress», Bogazigi Universitesi Dergisi, Vols.
VIII-IX., 1980-1981, Istanbul, 1982, s. 3-39,

(5) Barlas Tolan; Toplum Bilimlerine Giris, Ankara, 1975, s. 361,

(6) Harold J. Leavitt; Managerial Psychology, Chicago, 1978, s. 42.
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insan ihtiyaclarimin simrsiz olmasa bile ne kadar ok ve cesitli
olabilecegi ile ilgili genig bir bilgi birikimi vardir. «Varlif ile dav-
raniglar1 kolaylagtirarak veya gerilimleri azaltarak organizmaya
fayda saglayabilecek olan bir seyi arzu etme veya ondan mahrum
olma hali», ihtiya¢ kavraminin biraz genigce bir tarifidir (7). Bu
acidan bakarsak, engellenme durumlarinin insan hayatinda gin-
deme ne kadar fazla gelebilecegini tahmin edebiliriz. Kisilik ve
kiiltiir 6zelliklerini de dikkate alarak, beslenme, glvenlik, sevilme,
itibar, bagarma, baglanma, saldirma, karar verebilme, itiraz, ba-
gimsizhik, gosteris, anlama, emretme reddetme, uzmanhk... gibi
tatmin olmay1 bekleyen bir ¢ok ihtiyacin varhgim tespit edebiliriz.
Bu ihtiyaclar tek baslarina veya birlikte, tatmin edici hedeflere
dogru davranmiglara dontstrken engellenebilir.

Insam, kendisi i¢cin 6nemli olan amaca ulagmaktan alikoyan
herhangi bir sey, potansiyel bir engellenme kaynagidir. Bir ihtiya-
cin dofurdugu ic gerilim, insanin biyolojik - fizyolojik yapisindan,
psikolojik ozelliklerinden, sosyal ve Kkiiltiirel cevre faktorlerinden
veya fiziki gevredeki birtakim unsurlardan dolayl giderilmeyebilir.
Yani engellenme kaynag: ferdin icinde ve cevresinde bulunabilir,
tek veya birlikte engellenmeye yol agabilir. iyi bir atlet olmak is-
teyen ama ayag1 sakatlanan, lider olmak isteyen fakat grup tara-
findan sevilmeyen, miihendis olmak isteyen ama matematikten
anlamayan, terfi etmek isteyen, fakat bir tiirlii yiikselemeyen, ders
dinlemek isteyen ama giiriiltiiden dolay1 buna imkan bulamayan
insanlar engellenmiglerdir.

ihtiyaclar karsilanirken, birbirine karsit davranislara siiriikle-
yici giidiilerin ortaya ¢ikardigl catigmalar ile kaygi, 6fke gibi komp-
leks haline gelmis psikolojik halleri de engellenme olarak gormek
miimkiindiir (8). Ciinkii, insanin giinlik hayatindaki karar vere-
meme durumlan ve kokleri daha derinlerde olan ve davranislar-
miza biiyiik olciide etki eden cesitli kompleksler amagclara ulasa-
~ mama sonucunu dogurabilecektir.

Bircoklarina gére ,endise ya da sikinti (anxiety) engellenme-
pin en dnemli sonucudur. Amaca erisememekten dogan bu huzur-
suzluk durumu siiphesiz acik bir sebebe de baglanamaz. Belirsiz
bir tehlike ya da felaketle karsilagacagim distiniip tedirgin ve si-

(7) Benjamin B. Wolman; Dictionary of Behavioral Sciences, Van Nostrand
Reinhold Company, 1973.
(8) Barlas Tolan, ag.e., s. 361.
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kintili olma halinin, ¢ok daha derin koklerinin bulunduguna dair
psikolojik teorilerin varhif bir tarafa, engellenen insamin gergin
ve huzursuz olmasi bircok davrams bozuklugunun temeli olmak-
tadir.

Engellenmeye tepki olarak, Kkisilik ozellikleri ve farklihklar
oiglisunde, cok degigik davramglar ortaya cikmaktadir. Kisiyi
olumlu yonde degisikliklere yonelmek kadar, vahim bozukluk:ar ve
davramslar icinde de gorebiliriz. Engellenmenin biitliniiyle oir id-
rak konusu oldugunu ve bu durumun dogurdugu huzursuzluga
tepki olarak gelistirilen davraniglarin, fertlerin Kkisilik 6zellikleri
tarafindan belirlenecegini unutmamak gerekir.

Engelleri ortadan kaldirmaga déniik daha fazla caba sarfet-
mek, bu mumkiin degilse yeni amaclar tespit etmek veya yenilgiyi
kabul edip yeni bir psikolojik dengeye ulasmak gibi davramslar et-
kili ¢coziim yollandir. Fakat engel kabul edilen kaynaga devaml
saldirmak, sucu basgkalarina yiiklemek, yaptig1 her isi yanhs olup
olmadigina bakmaksizin savunmak, bahaneler bulmak gibi dav-
raniglar, kisiyi bir noktadan sonra iyice dengeden uzaklastirip nev-
roz ve psikoz i¢ine sokabilir.

Genellikle, engellenmeye karsi gosterilen tepkinin er. yaygin
seklinin saldirganlik oldugu konusundaki goriigler agir basmakta-
dir. Saldirganhik ice ve disa doniik olabilir. Diga déniik seldirilar
sngellenme kaynagina veya licincii bir kisiye ya da herhangi bir
nesneye yonlendirilebilir. Orgiitte kotii bir giin geciren iggdrenin
eve doniince ¢ocuklarinmi dovmesi, kapilara yumruk vurmasi, konu-
surken aniden sinirlenmesi disa yonelik saldirganhik oérnekleridir.
Kendi kendini kétiileme, kendini cezalandirma gibi davramslar da
ice doniik saldirganlhifin tezahiirlerinden bazlaridir.

Engellenme durumunda, insan icine kapanabilir veya problem-
den kagabilir. Orgiit ortaminda, yiiksek isgiicii devri, devamsizlik,
devamli sikayet, ig arkadaslar: veya ilistlerle normal olmayan tar-
tigmalar, sabotaj gibi ig performansin: diigiiren davraniglardan, mi-
de llseri ve kalp bozukluklarina yol acacak kadar onemli, cok ce-
sitli tepkiler engellenme sonucu gelisebilirler. Ayn1 zamanda, daha
fazla caba sarfetmek, problem halletmek icin birtakim tegebbiisler,
kendi eksikliklerinin olup olmadigim arastirmak gibi olumlu dav-
ranislar beklenebilir. Genel olarak iki grupta toplanabilecek bu tep-
kilerin, temelde, kisinin benligini ya da kendisi hakkinda kanaa-
tini korumak igin geligtigini de ifade edelim.
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Engellenme sebebi olarak idrak edilebilecek &rgiit i¢i bazi hu-
suslann ve iki ayn kisilik tipinin bagvuracag: etkili ve/veya daha
¢ok olumsuz davranglarin neler olabilecegini gistermesi bakimin-
dan agagidaki gekil anlamhdir (9).

Etkili Coziim Yollan
Engellenmeye Hedefleri degistirmek
Dayanikh 7 p
S Fell';lﬂ.' | Gergekgi problem gozme
Isle ligili Bana Dengeleme gibi saghikh
Engellenmeler savunma davramslar
Diisiik iicret I
Smurh terfi
Ayirim yapilmasi
Aileden ayn kalmak Olumsuz davramslar
Asin rekabet Exgelicnms Aciklanmayan ofke
Kar Fiziki saldin
Siands Sézlii saldir
SoF ek % Bahane bulma
g Inkar, yansitma gibi
saghksiz savunma
davramslan

Ornek olarak alirsak, terfi edemiyen ve hald diisiik ticret alan
bir iggéren, boyle durumlarda «dayanmkl» ise, problemin ¢oziimi-
ne yonelik davraniglar igine girer. Ustleriyle konugur, ne yapmasi
gerektigini anlamaya calisir. Bu yoldan sonu¢ alamamigsa, icret
ve terfi konusunda yeni bir hedef tesbiti yapar. Yeniden yorumlar
yapar veya olmazsa bagka bir alanda kendisini ispat etmeye ¢aligir.
'Gruba liderlik etmeye, bir konuda uzman olmaya vb. doniik teseb-
biislere gecer. Engeller kargisinda aldirmamak veya onemli 6lgiide
etkilenmemek te «dayamiklhilik» olarak yorumlanabilir. «Dayamk-
s1z» fertler ise, hemen sinirlenerek, fiziki veya sozlii saldiriya gege-
bilirler. Bu gekilde tepki gostermenin miimkiin olmadif1 durumlar-
da da igten ice ofkelenirler. Sonuctan, sadece bagkalarini sorumlu
tutma, kendi diigiincelerinin bir kismim onlara mal etme vb. gibi
sagliksiz, olumsuz savunma davramglarn gosterebilirler.

(99 Andrew DuBrin; Effective Busimess Psychology, Reston Publishing Com-
pany, Inc., Reston, Virginia, s. 165.
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2. Qatlsmﬁ (Conflict)

Davranig bilimlerinde, diger bir ¢ok konuda oldugu gibi, ¢atig-
manin da acik se¢ik bir karsilif1 yoktur. Genel olarak her kars: ko-
yug ve karsihkh olumsuz iligki ¢atigma anlamina gelebilmektedir.
Ayn1 zamanda olusan, karsit ihtiyaclardan kaynaklanan catigma,
standart karar verme mekanizmalarinda bir bozulma ve bunun so-
nucunda da fert veya grubun bir davramg alternatifini se¢mekte
giicliige ugramas: seklinde anlagilabilir (10). Bu anlayi§ daha ¢ok
psikologlarin anlayisi olmakla beraber, stresi incelerken boyle bir
aciklama gerekli olmaktadir.

Catigma fert, grup, orgiit diizeyinde, i¢ ve dig cevre itibariyle
ortaya ¢ikabilir. Hem orgit icinde istenmeyen davranmiglara yol ag-
tig1 ve stresin 6nemli kaynaklanndan birini tegkil ettigi, hem de
her iki agidan olumlu sonuglara yol acabilecegi tlizerinde durulan
catigma, bir bakima engellenmeye sebep olmaktadir. Hatta catig-
manin, bir acidan engellenme demek oldugu da dogrudur.

iki veya daha fazla, birbirine zit giidii ya da istegin kisiyi ters
yonlere cekmesi catigmayr ka¢inilmaz kilmaktadir. Birbirine zit
davraniglara giidiilenen insan, bu davramslardan birini tercih ede-
mediginde veya tercih etmek zorunda kaldiginda sikinti, gerilim
ya da stres icine diigmektedir. Sikinti, gerilim veya stres ¢atigma-
nin siiresine ve afirhgina bagh olarak az veya ¢ok olmaktadir.

insanlar yagadiklan siirece ¢ok sayida ¢atigma durumu i¢inde
kalabilirler. Ancak bunlar ii¢ tipe indirgenebilir :

1. Yaklagma - yaklagma catigmasi,
2. Kac¢inma - kaginma catigsmasi,
3. Yaklagma - kacinma c¢atigmasi.

Birbiriyle uyumu imkansiz iki hedefe de aym zamanda ulag-
mak istemek birinci, istenilmeyen iki sonug¢tan uzaklagmak cabasi
ikinci, hem ulagsmak hem de uzaklasmak durumu arasinda tercih
yapamamak ii¢iineii tip catigmay: ifade eder. Arzu edilen bolgede
¢aligmak ile baska yerde iyi bir ig teklifi kargisinda karar verirken
yaklagsma - yaklagma, bagka is bulma imk&m bulunmadif halde
teklif edilen ig hakkinda karara varilamamas) yaklagsma - ka¢inma,
hig istenilmeyen iki veya daha fazla teklif arasinda bir se¢im ya-

(10) Blair J. Kolasa, a.g.e., s. 550.
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pamamak - kaginma catigmasina érnek verilebilir. Ozellikle yaklas-
ma - kacinma c¢atigmasi ger¢ek hayatta en sik rastlanilan tiirdiir.

Fertler (gruplar ve orgiitler) cesitli hedef ve ideallere yonel-
misken ve bunlara ulagmak icin farkh yollar bulundugunda ortaya
cikan catigma, genellikle, 6nce ferdin ruhi yapisinda belirmekte,
sonra bagkalariyla olan iligkilerini de kapsamaktadir. Su nokta ¢ok
dnemlidir; catigmanin énemli olup olmamasi, tipki engellenmede
oldugu gibi, biitliniiyle bir idrak (aigilama) konusudur. Catigma-
nin var olmasi icin, onun bu gekilde idrak edilmesi gerekir (11). Ay-
rica fert, grup, orgiit diizeyinde catisma kaynaklarimn neler ola-
bilecegi ile ilgili yorumlar yapilirken, bu kaynaklarn Kisiye, gru-
ba, orgiite ve durumla ilgili diger sartlara gore degigebneceguu
unutmamak gerekir.

- Ferdin inanclan ve davraniglan arasindaki farkhihktan dogan
catisma icte olan, fert ile dier fertler, guruplar ve érgttler arasmn-
daki catigma da digta olan bir ¢atisma siirecidir. Ayn gekilde gru-
bun ve orgiitiin icinde ve diginda gelisen catisma siirecleri ayirde-
dilebilir. ¢ catigma tahlil bakimindan zor olamidir ve ozellikle,
fertlerin i¢ catigmalar1 sézkonusu olunca daha da zordur. I¢ catig-
ma durumunda, genellikle kisinin inanclari, deger hiikiimleri, tu-
tumlarn ve bu yonde gelisen ihtiyaclar ile yapmak zorunda oldugu
davranislar arasinda uyumsuzluk vardir. Bu ylizden de, catismanin
sebebini kolayca bulmak miimkiin olmamaktadir.

is ve insan iligkileri agisindan onemli olan baz kavramlarla
catigma konusu daha da aydinlatilabilir. Iggérenden beklenen dav-
ramglarin ona taninan siirede bitirilemeyecek kadar ¢ok olmasi rol
sikigtkligini, beklenen davramslarin acik ya da anlasilabilir bir ge-
kilde ortaya konulmamas: rol belirsizligini, beklenen davraniglarin
acikca birbirinin karsiti olmas: rol ¢eligkisini dogurur ve bu durum-
larda rol ¢catigmasi ortaya ¢ikar (12).

Giiniimiizde, orgiit iginde yonetimin istekleriyle bag etmeye
¢aligan insan, aym zamanda cesitli roller de yiiklenmistir; baba,
ogul, dernek iiyesi, kulip bagkani, kiraci, komsu, arkadas, vergi
miikellefi... Bunlarin bir kismi, hepsi veya daha fazlasidir. Yani

(11) Stephen P. Robbins; Organizational Behavior, Concepts and Controver-
sies, Prentice - Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1979, s. 286.

(12) Hasan Zafer Dogan; «Rol Catismas1 ve Isgéren Sorunlari», Yonetim Psi-
kolojisi II, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1982, ss. 482 - 500,
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bir ¢ok rolleri, ihtiyaglari, hedefleri vardir. Roller, glidiiler ve he-
defler arasinda olabilecek ¢atigmalar kaygi, endige ve stres dogura-
caktir. Olumsuz davraniglardaki artis rollerin yerine getirilmemesi
ile sonuglanacaktir.

Catismaya sebep olabilecek ¢ok cesitli faktorler dolayisiyla, in-
sanin i¢ diinyasinda ve calistify orgiitlerde catigmayl kagimlmaz
olarak nitelemek ve bu olguya olumsuz bir tutumla yaklasmak ye-
rine, onu amaglara ulasmada ve isgoren - orgiit isbirligini sagla-
mada etkili bir ara¢ olarak kullanmak miimkiin olabilir (13).
Olumsuz taraflan bir yana, daha iyi fikirlerin ortaya cikabilecegi,
caliganlarin yeni ¢oziim yollarim arastirma yoéniinde cesaretlendi-
rilecegi, uzun vadeli problemlerle ugragilabilecegi, orgiite baghhg
ve yaraticihf1 artirabilecegi, isgorenlerin kendi kapasitelerini l¢-
melerine yardimel olaca@ gibi faydalar, catigmamn fonksiyonel
sonuclan olarak kabul edilirse, daha iyi bir orgiit iklimi meydana
gelecektir (14).

3. Kompleks

Engellenmelerin ve gat1§ma.la.r1n sebep oldugu ofke, kaygi ve
agir1 gerginlik hali baz insanlarda komplekse doniigebilir. insanda
nefretlere, kinlere, pesin hiikiimlere yol acabilen kompleks, «kiside
asir1 bir cogkusal durum uyandiran diisiince, tasavvur ve duygu-
lar» (15) olarak, veya «benlik ve/veya list - benlik ile ¢atigma icin-
de bulunmalar sebebiyle, kismen veya tamamen bastirilmig, duy-
gusal ozelligi olan, birbirleriyle iligkili fikirler ve ani olarak hare-
kete gecen itici giigler biitiiniidiir», seklinde tamimlanabilir (16).

Birbiriyle ilgili duygu ve hatiralarin veya aniden ortaya ¢ikan
duygusal diigiincelerin olusturdugu bir gruplagsma olan kompleks,
belirli bir olay ile varhk bulur ve sonra onun cevresinde sistem-
legir (17). Cok énem verdigi baz islerde bekledigi sonuca ulagama-
yan bir kimsede agagiik kompleksi, amirinden hi¢ beklemedigi ge-

(13) Siileyman Tiirkel; «Yonetimde Cagdas Davrams¢1 Yaklagim ve Orgiitsel
Davranig», Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Der-
gisi, s. 3, ss. 31-47.

(14) J. Clifton Williams; Human Behavior In Organizations, South - Western
Publishing Company, Ohio, 1978, s. 349.

(15) Feriha Baymur; Genel Psikoloji, inkildp ve Aka Basimevi, Istanbul,
1978, s. 89.

(16) Benjamin B. Wolman; Dictionary of Behnvloral Sciences.

(17) Barlas Tolan a.ge., s. 362.
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kilde kotiiliik goren bir isgérende amirlere kars: bir kompleks geli-
sebilir.

Genellikle rasyonel temellere dayanmayan kompleksler gevre-
nin kabul edecegi sekilde, hosgoriilebilir bir tarzda davraniglara
aksettirilmeye calisilir. Biitiiniiyle sahsi bir ozellik tasiyan ve hig
bir baglantis1 olmayan konu ve hadiseler arasinda da hemen bir ilig-
kiler ag1 kurulmasina yol acan komplekler, insanlarin gerceklerden
uzak kalmasina, ilgkilerinin zayiflamasina veya bozulmasina ya
da ferdi ve orgiitsel birgok problemlere yol acabilir.

Engellenme, catigma ve kompleks kavramlan ile birlikte ince-
lenen anahtar kavramlardan biri olan endise (anxiety), esas itiba-
riyle sebebi bilinmeyen, belirsiz bir tehlikenin yaklagtigim sezdigi
durumlarda, insandaki huzursuzluk duygusu, gergin, sikintili bek-
leyis halidir. Bir amaca ulasamamaktan, istek veya giidiilerin i¢ ve
dig sebeplerle engellenmesinden ya da ¢ok daha derin olan, insa-
nin var olugu ile ilgili sebeplerden kaynaklanan endise duygusu yo-
gun olarak yasandifinda fert, uyum saglamaya yonelik davranig-
lar icine girecektir. Bu davranglarin bir kismi suursuzca bag vu-
rulan savunma mekanizmalandir. Insam uyaran, hayatin deva-
mina yardim eden ¢abalara gotiiren endige duygusu ise normaldir
ve her insanda bulunur. Benzer cagrisimlar yapan stres kavrami
ile ilgili olarak orglitsel davranig alanindaki artan ilgi de cagdag
gelismenin insanla ilgili bu boyutunu aksettirmektedir.

B) Stresin Tarif ve Mahiyeti

Temel psikolojik kavramlar aciklanirken belirtildigi gibi, ben-
zer sekilde, stres te orgilitsel davranig literatiiriinde ve davranig bi- .
limlerinde kesin tarifi yapilamamg bir kavramdir. Olumlu ve olum-
suz sonuclara yol acabilecegi seklinde yorumlar yapilmakta, ¢ogu
kere de kacimilmas: gereken bir durum olarak takdim edilmekte-
dir. «Kigide fizyolojik ve psikolojik dengesizlik meydana getiren
hél» (18), «Otonom sinir sisteminde degigikliklere yol acan zihni
veya fiziki yorgunluk durumu» (19) veya «bir ferdin duygularinda,
diislince siireclerinde veya fizi ksartlarinda, ferdin cevresi ile bag
edebilme glcilinii tehdit eden bir gerilim durumu» (20) gibi tarif-

(18) J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, J.H. Donnelly, a.ge., s. 85.

(19) Benjamin B. Wolman, a.g.e. y

(20) Keith Davis; isletmede insan Davramsi, (Cev.: Prof. Dr. Kemal Tosun
baskanhiginda bir grup), Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad: Enstitiisii, Yaymn No. 57, Istanbul, 1982, s. 566.
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lere bagkalar1 da eklenebilir. Tariflerdeki ortak noktalardan hare-
ketle, stresin ¢oziimlenmesi gereken bir problem oldugu sonucuna
varabiliriz. Fakat, herkesin az ya da ¢ok stres altinda bulundugu-
nu bilmek, belli derecedeki stresin olumlu davramglara doniigebil-
digini de unutmamak gerekir.

Stres, insanin gevresi ile uyum saglamaya caligirken kargilagti-
g1 zorluklar ile bas edememesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Boyle
olunca, icinde bulundugu orgiit ve daha genis gerceve olarak ta
toplum tarafindan bazi sorumluluklar yiiklenen, kendisinden, bir-
takim kurallara gére davranmasi istenen, giinliikk hayatinda ve bir
omiir boyu maddi ve sosyal gevredeki degisikliklere uymak zorun-
Ga kalan insanin, ne kadar ¢ok stres igine diigebilecegi tahmin edi-
lebilir. Iin kendisi, érgiit yapisi, caligma arkadaglar, amirler, ast-
lar, aile iligkileri, toplumdaki hayat tarzi, travma yaratan kazalar,
birtakim ilaglar, 1s1, giiriiltii, basing gibi dista bulunan faktorler,
amaclara ulagamama, karar verememe gibi insanin sikintiya diis-
tigi haller, potansiyel stres kaynagidirlar.

Bedeni, psikolojik ve toplumsal cercevelerde baz stresler var-
dir ki, isgoreni yakindan tanimamiza ve davraniglarina anlam ver-
memize imkan vermektedir. Uzun siireli duygusal gerilimlerin kay-
naklandif1 kazalar, kalp hastaliklari, mide rahatsiziiklar vb. fiz-
yolojik degisikliklere yol agmaktadir. Agir engellenmeler fertleri
maneviyatsiz ve gli¢siiz birakmaktadir. Unvan kaybi, yalmz kalma
korkusu, bagaramama, terfi edememe ve bagkalarinin yaninda kii-
¢lik diisme vb. diiglinceler devamh olarak yasamakta, fertleri stres
altinda tutmaktadir. Hizh sosyal degisme ve maddilesme, anlamh
Inanglann yoklugu, dayanisma ve samimi iligkilere dayanan birin-
cil grup tyeliginin sagladig tatminin azalmas: toplumsal kaynakl
stresleri artirmaktadir. Mekanik iligkilerin ¢ogalmasiyla birlikte
gelisen olumsuz fizik ¢evre faktorleri stres doguran atmosferin bag-
ka bir boyutudur.

Stres altindaki insanda fizyolojik, psikolojik degisiklikler orta-
ya ¢ikmaktadir. Bu degisiklikler ve yol agabilecekleri bozuk dav-
raniglar hissedilebilir veya farkina varilmayabilir. Ama insanin
mevcut dengesinin ve i¢ huzurunun zedelendigini séylemek miim-
kiindlir. Duygulann, saldirganhk, kararsizhk, amacsizlik, nefret,
hoggorii eksikligi vb. yonde degismesi, 6grenmenin yavaslamasi,
idrakin, carpitarak objeleri yorumlamasi, hafizamn zayi1flamasi,
performansin diigmesi, yorgunluk ve kazaya yatkinhik gibi haller
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sinir sistemindek degisikliklerin sonucudur. Bilindigi gibi otonom
sinir sistemi salg1 bezleri, mide, kalp, damarlar ve bagirsaklarla il-
gilidir. Uyaricilar ortaya cikinca viicutta iradenin disinda degi-
siklikler olabilecek, bu da cofunlukla stresin sonucu diyebilecegi-
miz maddi ve ruhi rahatsizliklara yol acacaktir.

C) Stres Belirtileri

Stresin bircok belirtileri vardir. Bunlar birarada veya tek ba-
sina ve cesitli derecelerde bulunabilir. Belirtileri fizyolojik ve psi-
kolojik olarak ikiye ayrilabilir. Bunlarn neler olabilecegi hakkinda
bir fikir vermesi bakimindan asagidaki liste dikkat ¢ekicidir.

Siiphesiz bu belirtileri insanlarda bulmaya c¢ahigarak yanlig yo-
rumlar yapmaktan kagcinmak gerekir. Gegici ve normal kabul edi-
lebilecek fizyolojik ve psikolojik degigikliklerin &tesindeki saghksiz
stresin belirtileri bir insanda acik¢a ve kolaylhikla goriilmeyebi-
lir (21).

Devaml yorgunluk Karamsarlik

Diiglik enerji seviyesi Alinganlik ve huzursuzluk
Tekrar eden bag agrilar Konsantre olamamak
Mideyle ilgili rahatsiziiklar Artan saldirganhk
Miizmin nefes darhi Zorlayici yemek ihtiyaci

Ellerin ve ayaklarin terlemesi Devamli sebepsiz korkular
Bas donmesi, kendinden gecme Endise veya vesvese

Yiiksek tansiyon Rahat edememe

Kalp carpintisi Yetersizlik duygusunun biiytimesi
Devaml bir gerilim Savunma davraniglarinda artis
Uykusuzluk Miisekkinlere bagimhilik

Ani sinirlenme, feveran Fazla alkol kullanmak

Asir1 sigara icmek

Bu belirtilere bagkalar da eklenebilir. Titreme, adale gerginli-
gi, ylizdeki sikint1 ifadeleri gibi fizik, caresizlik, kararsizlik, ofke
ve nefret duygularinin artis, hosgoriisiizliik gibi ruhi degisiklikler
pbunlar arasinda sayilabilir. Belirtiler kiginin uyum ya da denge
icinde olmadifim, yanlis davramslara siriiklenebilecegini gosteren
isaretler olarak yorumlanabilir. Zamaninda alinacak bir tedbir do-
gabilecek can stkicl gelismeleri onleyebilir. Fakat stres kaynaklari-
n1 énceden tespit etmek ve gerekli uygulamalar yapmak daha
o6nemlidir.

(21) J. Clifton Williams, a.g.e., s. 352.
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D) Stres Kaynakian

Stres doguran sebepler Kisinin kendisinde, cevresinde ve Kisi
cevre etkilesiminde bulunabilir. Stresin bir insan tizerinde etkili ol-
masl ¢cogu kere uygun Kkisilik ve gevre faktorlerinin bir arada bu-
lunmasiyla miimkiindiir. Herkes icin olmasa bile baz1 kimselerin
kolayca stres icine girebilecekleri soylenebilir. Kiginin digindaki
stres kaynaklarimin bu sekilde yorumlanmasi biittiniiyle bir idrak
(algilama) meselesidir. Kisi dis faktorlerin manasini kendi istedigi
sekilde idrak edebilir.

Orgiit - iggéren iligkisi acisindan bakarsak, stres kaynag fak-
torler ikiye ayrilabilir; kiginin kendinde olanlar ve ¢evre faktorleri.
Gevre faktorleri orgiit i¢i ve 6rgiit disi olmak {izere ayrica iki grup-
ta ele alinabilir. '

Kisinin kendinden kaynaklanan stres sebeplerini ortaya c¢ikar-
mak zor bir istir. Kisiligi olugturan degiskenlerin (kalitim, aile,
kiltiir, grup tyeligi vb.) ve diger psikolojik faktorlerin (6grenme,
motivasyon, tutumlar, idrak, kiymet hiikiimleri, inanclar vb.) etki-
leriyle cok farkli benlik kavramlarinin gelisecegi, degisik psikolojik
dengelerin ortaya cikacagl bilinmektedir. Kisinin hangi hususlara
duyarh olacag: ve daha cok nelerden etkilenecegi tahmin edilebilir
ama biitiiniiyle kontrol edilemez.

Orgiit ici ortamda ve drgiit disi cevrede bulunan stres kaynagi
faktorler ise Kkisiye, orgiite ve cevreye ait degiskenlerin etkilesimi
sonucu etkili olacaklardir. Aileden, orgiit ortami 6zelliklerden ve
diger toplumsal iligkilerden kaynaklanan stres faktorleri, tek bag-
larina stres dogurabilecek agirlikta olabilecekleri gibi, isgéren boy-
le bir sonuca yol acacak sekilde de gevre faktorlerini yorumlaya-
bilir. :

3 -

Her iki faktor grubunun neleri ihtiva ettigi konusunda farkli-
liklar bulunmasina ragmen orgiitsel davranmg yazarlari genel ola-
rak ayni hususlar lizerinde durmuslardir. Bir kaynakfa; kabiliye-
tinin altinda caligma, karisan ve catisan hedefler (rol belirsizligi
ve rol catismasi), asin calisma istenmesi, is giivenliginin yoklugu
orglite atfedilebilecek stres kaynaklar olarak belirlenirken, ilgi
yoklugu, engellenmis ilerleme istekleri, yapilan isle bagdagmayan
aile arzular1 ve A tipi kigilik (sabirsiz, ihtirash, stres icine girmeye
uygun kisilik yapisi) ferdi faktorler olarak yorumlanmaktadir (22).

(22) Andrew DuBrin, a.ge., s. 159,
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Cooper, orgiit ici ve disi cevre faktorlerini yedi grupta topla-
maktadir (23). Orgiit icindeki rol (rol catigmasi/rol belirsizligi,
kararlara hi¢ katilmama vb.), mesleki ilerleme (ig givenliginin
yoklugu, agir1 veya yetersiz tesvik vb.), orgiit ici beseri iligkiler
(yoneticiyle zayif iliskiler, arkadag ve astlarla yetersiz iligkiler), or-
giitteki hayat —being in the organization— (etkili miisavere yok-
lugu, davranig lizerine kisitlamalar vb.), orgiit ile disan arasinda-
ki etkilesim (aile istekleri ve orgiit, iki meslekli aileler vb.) ve igin
‘mahiyeti (asin is yiikii, eksik i ylikli, zaman baskilar1 vb.) Coo-
per, ferdi faktorler arasinda da kisilik, belirsizlife tahammiil, de-
gisime uyum kabiliyeti, motivasyon, A tipi kisiligin davrams &zel-
liklerini saymgtir.

‘. Clifton Williams, amaglar, degerler ve standartlar yoniinde
yapilmakta olan faaliyetlerin kiginin kendisinden ve ¢evreden kay-
naklanan ve karsilikli olarak birbirlerini etkileyen stres sebepleri
tarafindan etkilenecegi varsayim ile bunlarin neler olabilecegi
hakkinda érnekler vermektedir (24). Kendine giiven eksikligi, be-
lirsiz korkular, stres kaynaklarimin secgici idraki, cesitli baskilar
kargisinda hassas kigilik, problem ¢6zmeye yonelik davranglar ko-
nusunda zayiflik, yliksek motivasyon ve bekleyigler, kat1 standart-
lar, kendi icinde tutarll olmayan tutumlar ve saghk problemleri
gibi faklorler icten kaynaklanan sebepler iken, etkili olamayan
amirlerin varhg, sikici calisma, deger catismalarina sebep olan
orgiit ici uygulamalar, performans: engelleyen oérgiitsel yapi, veri-
len gorevleri yerine getirmek i¢in yetersiz zaman, asir1 sorumluluk,
belirsiz istekler, kigiler arasi1 catigmalar, meslekte ilerlemenin ti-
kanmas: ve Kigisel - ailevi problemler cevreyle ilgili sebepleri tes-
kil etmektedir. Burada Kkisilikten gelen stres dogurucu sebepler,
orgiit ici ve disi ¢evre faktorlerinin kigi agisindan yorumunda bi-
rinci derecede etkili olmaktadir. I¢ ve dig stres kaynaklarmin kisi-
den Kkisiye farklihklar arzedebilecegini, kigilik ozellikleri, orgiit, za-
man, yer gibi durumla ilgili sartlarin gézden uzak tutulmamas: ge-
rektigini tekrar hatirlatalim.

E) Uyum Saglayic: Davranislar

Kisi stres altinda kalinca kendi iginde bir uyuma ulagmak i¢in
birtakin davraniglar1 benimseyecektir. Stres durumuna c¢oziim

(23) Carry L. Cooper, Derek Torrington; «Identifying and Coping with Stress
in Organizations : The Personnel Perspectives, Carry L. Cooper (Edi-
tor) Behavioral Problems in Organizations, Prentice - Hall, Inc., Engle-
wood Cliffs, New Jersey, 1979, s. 184,

124) J. Clifton Williams, a.g.e., s. 357.
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saglamaya yonelik bu davramglar, stresin temel sebebini ortadan
kaldirmay1 ve onu ¢ézmeyi, hic olmazsa gecici ve belki de devaml
olarak basarabilecektir. Gosterilen gayretler uyum saglayici nite-
likte olabilecegi gibi problemle ugrasmamak yolunda, ondan ka-
cinmak geklinde de olabilir. Bu sekildeki davraniglar problemin
daha da agirlagmasi ile sonuclanabilir,

Orgiit ortaminda stres meydana getirebilecek ¢ok cesitli fak-
torlerin ve farkhi tepkilerde bulunabilecek iggérenlerin varhigi bi-
linmek kayd: ile, uyum saglayici davraniglar ve yine uyum sagla-
maya yonelik ama, olumsuz sonuglara yol acan tepki gekilleri hak-

kinda bilgi vermek lizere asagidaki tablo gelistirilmigtir (25).

Stres Kaynaklan

Uyum Saglamaya Yone-
lik Davrams

Uyum Saglamaya Yone-
nelik Davramg

Asini caligma

Belirli bir konuda sir-
ket politikasimin bilin-
memesi

iIs arkadas: ile zayif
iliski

Yetersiz terfi

Sirket ile aile istekleri
arasmnda catisma

Rol belirsizligi

Isin bir kismum dev-
retme

1lgili politikayr ogren-
me

Konu arkadasla konu-
sulur ve daha iyi iligki-
ler gelistirilir.

Baska bir orgiite gir-
mek icin Orgiitten ay-
rilma

Tatile gikma
Arkadaslarla veya iist-

lerle konuyu agikhga
kavusturma

Genel performans bo-
zukluklarma yol agacak
sonuglara ragmen fazla
c¢alismay: kabul etme.

Yanlhs tahmin ve uygun
olmayan icraat

Uciincii bir sahis araci-
Iig1 ile dolaylh olarak ar-
kadasa saldirmak

Giivenini kaybetme ve
kendi yetersizligine
inanma

Bu yiizden sirketi sug-
lama

Isin gerektirdigi roliin
bir kismindan ¢ekilme

Kisi stres ile karsilastifinda, durumla basa ¢cikmayi gdze alirsa

cabaya yonelik bir davramg gosterir ve i¢cinde bulundugu duruma
uyum gostermeye calisir. Kendini zayif hissettigi durumlarsa ise
aofmaya baslayan endise (anxiety) duygusundan kurtulabiimek
icin savunmaya yonelik davramslar gelistirir (26).

(25) Carry L. Cooper, Derek Torrington, a.g.m., s. 185 - 186.

(26) Engin Gegtan; Cagdas insanda Normaldisi Davranislar, Ankara Univer-
sitesi Egitim Fakiiltesi Yayimnlar1 No: 69, Ankara, 1978, s. 93.
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Stres ile basa ¢ikma cabalar tatmin edici sonuglar vermezse,
denge temin edici psikolojik - fizyolojik sistem aksamaya baglar ve
benlik sistemi dagilir. Baslangigta cabaya ve savunmaya yonelik
davraniglar yeterli olmazsa endige, gerilim ve organlarda fonksiyon
bozukluklar1 ortaya cikar. Bu devrede organizma alarm devresin-
dedir. Stres devam ederse bedeni ve psikolojik dagilmaya kars: di-
reng gosterilir. Cabalarin ve savunma davranislarinin artinldig: bu
devre direnme devresidir. Stres son ermezse ¢okme ya da bitkinlik
durumuna girilir ve agir1 sekilde ortaya ¢ikan savunma mekaniz-
malan bir yandan kisiyi gerceklerden koparirken &éte yandan Kisi-
lik bozukluklar1 artmaya baglar. Arkasindan psikolojik dizeyde
psikoz, fizyolojik diizeyde &liim gelebilir (27).

F) Savunma Mekanizmalan

Gerek engellenme ve catigma, gerekse diger stres dogurucu
faktorler sonucu ihtiyag ve egilimlerini tatmin edemeyen insan,
endise ve gerilim halinden kendini korumak icin tiirlii yollara bag-
vurur. Bagvurulan yollar mevcut duruma siibjektif bir uyum sagla-
mak icindir. Ferdin ihtiyaclannin tatmin olmadig: durumlara uya-
bilmesini saglamalar1 acisindan bu davraniglara bazi psikologlar
uyum mekanizmalari, bazilar1 da savunma mekanizmalar: demek-
tedir. Bu davraniglar esas itibariyle benligin savunulmasina ve ye-
ni bir ic ahengin gerceklestirilmesine yoneliktir. Kigisel problemle-
rin ¢oziimiine katkis1 oldugu ve gercekleri gérmeyi engellemiyecek
bir derecede bulundugu takdirde, savunma mekanizmalar kiginin
kendisine olan saygisini koruma ve endise durumunu hafifletme
bakimindan fert icin yararhdir. Fakat bilerek veya bilmeyerek bag
vurulan bu mekanizmalarin agin olgiide kullamlmasi, aksi yonde
bir tepki siireci yaratarak psikolojik dengeyi biisbiitlin bozabilir.
Onemli uyumsuzluklar ve kisilik bozukluklar, cabaya yonelik dav-
ramslarin yerini alir. Nevrotik savunma mekanizmalar ve psikoz-
larin baglangic1 i¢in hazir bir psikolojik zemin tesekkiil etmig olur.
Nevroz ve psikozlar savunma mekanizmalarinin patolojik gorintim-
leri olarak kabul edilirse konunun énemi daha da vurgulanmig
olur. Yanlg anlamalan énlemek i¢in hatirlatalm ki, «diga donik-
liik veya ice déniikliik, egoizm, altiirizm, sevgi, nefret, hiddet, kin,
kiskanchk, yiikselme arzusu, rekabet hissi, gesitli ihtiraslar normal
siirlar icinde kaldikca, sahsin uyumunu bozmadik¢a ve gevresine
zararll olmadikca normal, giindelik hayatin aligilagelmis reaksi-
yonlar1 sayilirlar» (28).

(27) Engin Gegtan, a.ge., s. 97.
(28) Ayhan Songar; Psikiyatri, Psikobiyoloji ve Ruh Hastahklar, Serhat Da-
gatim Yaymnevi, Istanbul, 1980, s. 87.
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Savunma mekanizmalarini, ferdin cevresini idrak etmek (al-
gillamak), anlamak ve degerlendirmek icin kullandigi renkli goéz-
liklere ve siizgeclere benzetmek miimkiindiir. Fert biitlin cevreyi,
bu arada karsilikh iligkilerde bulundugu kimseleri ve hatta kendi
toplumsal varhigini, catigma, engellenme ve stres dogurucu diger
faktorlerin sebep oldugu dengesizlikten uzaklagmak i¢in bag vur-
dugu savunma mekanizmalarmin olusturdugu gozliiklerle algilar.
Bu durumda, ¢ok kere, fiziki, toplumsal ve kiiltiirel ¢evreyi gercek-
lerden uzak bir gekilde degerlendirecektir (29).

Bazi savunma mekanizmalarinin zaman, yer ve kisilik degis-
kenleri kombinasyonu icinde arzu edilir sonuglar dogurabildigi yo-
lunda bir goériis olmasina ragmen, kiginin kendini aldatmasi, ger-
cegi degistirme cabasina girismesi ve sonug olarak ta ferdi ve top-
lumsal hayat agisindan olumsuz gelismelere yol agmas: yiiziinden
genel olarak cozlimlenmesi gereken bir problem oldugu soylenebi-
lir. Bu hiikiim ozellikle olumsuz sonuglara varan savunma meka-
nizmalan i¢in dogrudur.

Hangi tip davranislarin hangi grup iginde goriilebilecegi konu-
sunda farkl gértgler varsa da psikolojik biitiinliigii ve dengeyi sag-
lamaya yonelik davranmislarin olgun ve olgunlagsmamis, basarili ve
basarisiz, onarim ve ego savunma, problem ¢ozmeye yonelik ve sa-
vunmaya yonelik mekanizmalar gibi farkli bagliklarla, genel olarak
ikiye aynldigim gérmekteyiz. Her iki gruptaki davramslarin neler
oldugu, nasil gelistigi ve hangi sekillerde ortaya ¢iktiklari, dikkate
deger ve incelenmesi gerekli bir konudur. Yapilmas: gerekli calig-
manin uzmanlik isi olduunu hatirlatalim ve etkin yoneticiye ip
uglar verecegi diigiincesiyle bu davramslar: kisaca ozetliyelim (30).

1. Yiiceltme (Sublimation)
Yargilann tasfiyesi veya yiikseltme de denilen bu mekanizma,

gerginlikleri asil hedeflerinden bagka olan ve ¢ogu kere de toplum
tarafindan kabul edilmis hedeflere veya faaliyetlere intikal ettir-

(29) Herbert G. Hicks; Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar
Agisindan (Cev. : O. Tekok, B. Aytek, B. Bumin), 1.C., Ankara Iktisadi ve
Ticari Ilimler Akademisi Yaymm, Ankara, 1975, s. 182. :

(30) Ozcan Koknel; Kisilik, Altin Kitaplar Yayinevi, Bilimsel Sorunlar Dizisi :
4.; P. Maucorps; Sosyal Hareketlerin Psikolojisi (Cev.: Selmin Evrim),
Aml Yayinevi, Istanbul, 1965, Ayrica bkz.: Herbert G. Hicks, a.ge.; Ay-
han Songar, a.ge.; Toker Dereli, a.ge. ve Barlas Tolan, a.ge.
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me siirecidir. Tatmin bekleyen giidii kendi hedefi disinda bagka bir
yone cevrilmistir. Bir sporcu kendisine karsi duyulan saldirgan his-
leri oyun sahasindaki basarii hareketlerle degistirebilir. Baz1 sos-
yal gruplann veya hareketlerin militanlarinin cesitli mahrumiyet-
lere ugramig kisiler arasindan ¢ikmasi, bir isi yapamayan gahsin
bagka bir iste kendini ispat etmeyen ¢aligmasi orneklerinde de kul-
lanilan mekanizma yliceltmedir.

2. Ozdeslesme (Identification)

Basansizliklar, engellenmeler ve cesitli gerginliklerle karsi
karsiya kalan insamn bazan herhangi bir kisi ya da grupla kendini
biitiinlestirmeye calismasi olumlu sonuglar dogurabilir. Hayatin
ilk dénemlerinden itibaren gelismeye baslayan ozdeslesme siireci,
dgretmenin, anne ve babanin, arkadasin, bag rol oyuncusunun, mil-
1i bir kahramanin tek veya birlikte taklit edilmeleri ile baslayabi-
lir. Gayrete ve geligmeyi saglayici davraniglara yol actif1 i¢in fay-
dali, hayatin taklitlerle gecirilmesi derecesine varirsa da zararl bir
mekanizmadir.

3. Dengeleme (Compensation)

Kiginin tatmin edilemeyen, engellenen dilek, istek ve amaclar
yerine baskalarim koymasidir. Boylelikle, kayg1 ve endige igindeki
kisi, bagka alanda elde ettigi basaryla kendine olan saygisin yeni-
den kazanir. Derslerinde basarsiz kalan égrencinin, sporda basa-
rili olmaya caligmasi, bedeni rahatsiziig sebebi ile bazi ihtiyaclari-
n1 tatmin edemeyen kiginin cesitli sekillerde kendi ustinliigini ve
begenilme ihtiyacim karsilamaya caligmasi gibi. Telafi mekaniz-
masi da denilen bu tip davramslar olumlu veya olumsuz sonuglara
doniigebilecek bir stiregtir.

4. Amaci Yeniden Yorumlama veya Tespit Etme
(Reinterpretation)

Belirli bir amaca ulasamayan kimse, bu amaci yeniden yorum-
layabilir ya da kendisine daha alt diizeyde yeni bir ama¢ edinebi-
lir. Uyum seviyesini degistirmek suretiyle hayal kirikliklarinin ve
tatminsizliklerin hafifletilmesi acisindan bu mekanizma ve ozel
durumlar bir tarafa olumlu olarak degerlendirilebilir.

5. Baska Faaliyetlerle Mesgul Olma (Flight Into Activity)

Bir yakimmin oliimiinden otiiri biyiik Uzintd icinde olan
kimsenin kendini agir1 caligmaya vermesinde oldugu gibi, temel
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problemden kagmak ve onu diisiinmemek i¢in ¢ofu kere suursuz-
ca yapilan bu tip davramslar yikici bir nitelige de biiriinebilir.

6. Saldirma (Agression)

Uzun siiren bir ¢atisma veya engellenme halinin yarattig ge-
rilimin saldirganha déniigmesi miimkiindiir. Cok yaygin olan bu
savunms davvrams fiziki veya fiziki olmayan sekilde tezahiir ede-
bilir. Saldiri, algilanan engellenme kaynagina veya iiclincii bir sa-
hisa veya nesneye ve kisinin kendisine yonelik olabilir. Esiyle mii-
nakasa eden yoneticinin astlarim giddetle tenkit etmesi, kisinin
kendisini baz kat1 kurallarla cezalandirmaya caligmasi gibi bir ¢ok
ornekler verilebilir.

7. Bahane Bulma (Rationalization)

Akla uydurma da denilen bu davramg tiiriinde, insanin ken-
disine ve bagkalarina karsi inandirici sebepler bulmaya calismasi
soz konusudur. Davraniga temel teskil eden gergek yerine, gerekce
olarak daha tutarh ve akla uygun sebepler ileri siiriiliir. isgérenin
yetersiz caligmasini, kotii caligma sartlarina veya gerekli egitimin
verilmedigine yliklemesi 6rnek olarak verilebilir.

8. Yansitma (Projection)

Bagkasini suclama, aksettirme bashiklan ile de ifade edilen bu
mekanizmada, basarisizliklarin veya hoslanilmayan davramglarin
sorumlulugunu baskalarinin iizerine atmak s6z konusudur. Basari-
s1z 6grenci bunun sebebinin ders notlarinin eksiklifine ve ogret-
menlerin yanliy degerlendirmelerine baglanmasi gerektigini savu-
nabilir. Insanin kendisinde gérmek istemedigi eksik, yersiz dav-

ranis can sikicl duygu, disiince, istek ve hedefleri bagkalarina yiik- -
~ lemesi, bagkalarinda ve cevrede bunlan gormek istemesi, benligi
korumaya yonelik bir harekettir. Arkadagina kargi iyi diisiinceler
icinde olmayan birisinin, onun kendisinden hoglanmadigim syle-
meye baglamasi boyle bir davranistir.

9. Tepki Olusturma (Reaction - Formation)

Gercek duygu, diisince ve beklentilerin tam karsitlarim be-
nimsemektir. Kaygili, sikintili bir kimsenin sakaci, mutlu gériin-
meye baglamasi gibi. Arkadagini sevmeyen isgorenin, bu duygu-
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sundan utanarak onu takdir etmeye, vmeye baglamasi seklin-
deki davraniglar benliin kendimize ve bagkalarina kargl savunul-
mas: siirecidir. Asinn durumlar toplumca garip kargilanir boyutla-
ra ulagabilir.

10. Baski Altina Alma, Unutma (Repression)

insanlar kendileri agisindan hog olmayan giidiilerini, tecriibe-
lerini suur altina atarak bunlarin etkisinden kurtulmak isterler.
Baski altina alma yaygin ve devaml olursa, ruhi durgunluklar,
sikmtilar, gikayetler ortaya ¢ikar. Bastirlmig gudiler, duygular
burada rahat durmayip tiirlii sekillerde giinluk davranmslar etki-
ler. Konusma sirasinda riiyalarda ya da cesitli davramglarla ortaya

cikarlar.
11. Gerileme (Regression)

Gegmise doniig diyebilecefimiz bu mekanizma, engellenen Ki-
sinin daha ilkel davraniglara yonelmesini, heyecanlarim daha az
kontrol etmesini, degerlendirme kabiliyetinin azalmasini ifade
eder. Kekelemeye baglamak, kizarmak, bagirmak, aglamak gibi be-
lirtileri olan bu tip davranislar cocukluk ve genclik doénemlerinde-
ki duygusal diinyaya donmek ihtiyaci ile yakindan ilgilidir. Bir
yoneticinin bazi konularda dar bogaza girmesi sonucu kendisini,
astlarin yapabilecegi teknik ayrintilarla mesgul etmesi boyle bir
davransin degisik bir gorinumadar.

12. Vazgecme - Cekilme (Withdrawal)

Rahatsiz edici realiteye kars: aldirmamak, ondan kacinmak
cabasidir. Hayal kinkhginin tecrube edildigi alam terketmekle fert,
engellerle karsilasmamaya caligacak, engeli agsma yolunda davra-
niglara yonelmeyecektir. Caligma hayatindaki agin devamsizhklar,
ise gec kalmalar bir gesit cekilmedir. Satiy memuru, ustlerine ha-
ber verdigi biiyiik siparig bosa ¢ikinca, giiniin geri kalan zamanin-
da isten uzaklasabilir.

13. Sakaya Vurma (Humor)

Bir insan yetersizlik veya beceriksizlik sebebi ile gevrenin ken-
disini kiiciik goreceginden cekinerek, yapilmasi gereken davranis-
lardan vazgecip isi sakaya vurmasi halidir. Yapacag1 davranisin
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doguracaf elestirileri saka ile hafifletme yoluna gitmek, kigiyi ra-
hatlatici, ama ¢ogalirsa zararli sonuglar verici niteliktedir.

14. Boyun Egmek (Submission)

Catigmalar ve doguracag: kaygilardan kurtulmak i¢cin bagkala-
rimin davraniglarim kolayca kabul edip, bunlara uymak demektir.
Karar vermeden kaginmanin ve kendine giivenmemenin bu meka-
nizmanin gelismesinde énemli yerinin oldugunu sdyleyebiliriz.

15. Ozgecilik (Alturism)

Bu savunma tipinde benlik duygusunun baskalarina yénelme-
si, ilgi, sevgi ve sayginin siirekli olarak difer insanlara gésterilme-
si gayreti vardir. Bagkalarinin problemlerine c¢oziimler aranirken
kendi kaygilarindan kurtulma ve uzaklagma siireci yagsanir. Farklh
goriintimler icinde olabilen bu mekanizma olumlu sonuglara da
doniigebilir.

16. Kétiileme ve Karsi Saldin (Blaming and Counteract)

Elde edilemeyen, erisilemeyen Kkigilerin, nesnelerin veya hedef-
lerin kotiilenerek ve yapilan elestirinin veya kinamanin sonucu or-
taya ¢ikan sikintilardan kurtulmak icin elestiriyi yapanin kisiligi-
ne saldirmak suretiyle gelisen bu mekamzmalar ayr1 ayr1 ya da
birlikte olabilirler.

17. Otizm (Autism)

Insan gercek olmayan bir aleme cekilir, sanki kendi iizerine
katlanir. Bu davramglar, diigmanca tutumlar ve pesin hiikiimler
gelismesine uygun bir psikolojik yapinin meydana gelmesi ile so-
nuclanabilir. Diigiince, sahsi istek ve heyecanlar tarafindan diizen-
lenir. Diger sahis ve gruplarla iligkiden kacinilir, onlarla ilgili dii-
stincelere dalar ve bunlarin ne dereceye kadar gercekle ilgisinin bu-
“lundugunu kontrol etmeye yanasmaz. Bahane bulma ve yansitma
mekanizmas ile yakindan iligkilidir,

18. Hayal Kurma (Day dream)

Arzu ve istekler ya da giidiiler tatmin olmadig1 zaman, bu tat-
min hayallerde aranir. Bagansiziklarn kargisinda bir ¢ok insan
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-miicadeleden kacip hayallerle avunurlar. Belli bir konuda bagari
kazanan bir kimse de daha biiyiik basarlarin hayali ile gercekler-
den uzaklasacak sekilde yasayabilir. Patronun yanhsinm diizelten
ve bu yiizden takdir edilen isgoren yonetici pozisyonu icine girerek
yoneticiler toplantisini hayal etmesi gibi. Gergekle hayal arasinda-
ki simir dengesiz boyutlara ulasirsa ¢atisma ve kaygilar daha da
artar. Teselli edici ve olumlu faaliyetlere yol acacagl durumlarda,
bu mekanizmanin nispeten faydali oldugu kabul edilebilir.

Ayrica inkar (denial), denetleme (controlling), hastalik has-
tahig1 (hypocondria), boliinme (dissociation), bedenlestirme (so-
matization), duygu déniigiimii (conversion), utangachk (bashful-
ness), tutulma (isolation), gerceklerden kacma (avoidance), ger-
cekleri carpitma (distortion) gibi savunma mekanizmalar vardir.
Savunma davranglarinin geligmesi ve sonuglar ile ortaya ¢ikig se-
killerinin ayrintili bir incelemesi, insan davranmglarim ve insani ta-
nima yolunda atilmasi gerekli bir adimdir. Konu hakkinda verdi-
gimiz bilgiler sadece ipucu mahiyetindedir.

III — SONUC

isgoren davramslarinin anlagiimasi, yorumlanmasi ve yonlen-
dirilmesi agisindan, cagdag orgiit yoneticilerinin davranig bilimle-
rinden faydalanmasi, érgiite oldugu kadar isgorene ve onun orgiit
ici davraniglarina da sistem gorisi ile yaklagmalar gerekir. Bege-
ri unsurun stratejik onemi bu yaklasim zorunlu kilmaktadir. in-
sanlar hakkinda ve isgorenlerle ilgili olarak, ¢agdas gelismeleri de
dikkate alarak yeni bakig acilan gelistirmek, yonetim, orgiit, ve/
veya orgiitsel davranig lizerinde yeniden durmak gerekmektedir.

fnsanin kendine 6zgii bir «diinya» s1 vardir. Bu diinyanin mer-
kezinde «ben» veya benlik vardir. Benligini korumak i¢in cabaya
yonelik davraniglara veya savunma mekanizmalarina bag vuran
insan icin, «tehlike» kaynaklar1 engellenme, catigma ve stres du-
rumlandir. Bu durumlann sikint1 ve endise kaynagi olmasi biti-
niiyle, bir idrak (algilama) konusudur.

Engellenme, ¢atigma ve kompleks kavramlari arasinda tam bir
acikhin bulundugunu séylemek zordur. Bu psikolojik kavramlar-
dan hareketle stres konusu aciklanmaya calisihrken, belirli sumr-
lar icinde kalinmaya dikkat edilmistir. Mesela, stresin fizik cevre
ile iligkisi ve fizyolojik kaynaklar {izerinde hemen hi¢ durulmamis-
.
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Savunma mekanizmalarimin temelinde engellenme, c¢atigma,
kompleksler ve bunlarin dogurdugu stresler vardir. Ferdin butin-
liige ulagsmaya calistigi bu tip davramglardan yola cikilarak iggo-
ren verimliligini ve tatminini azaltan faktorler ortaya ¢ikarilabilir.
Etkin bir yonetimin olumlu bir orgit 1klimi ve saglikli insanlarla
gerceklestirilebilecegi unutulmamalidir.

Cagdas insanin, evrensel «degigsme» olgusu i¢inde bunalimlara
diistligli, asrin bagindan beri tizerinde durulan bir konudur. insa-
nin mutlulugu ve kendi icindeki biitiinligi ile celiski icinde olan
sosyal, kiiltiirel, teknolojik degiskenlerin sekillendirdigi hayat tar-
z1, glinlimiizde yogun sekilde tartisiimaktadir. Felsefi boyutlar: da
bulunan bu tartigmalarin giindeminde cagdag orgilitlerin isleyisle-
rinin ve fonksiyonlarinin 6nemli bir konu olacag agiktir. «ig ve in-
san iligkileri» ya da «orgiit ortamindaki insan», gliniimiiziin ve ge-
lecegin temel ilgi alanlarindan biridir ve bu ilgi artarak devam
edecektir. Gittikce biiyliyen, yayginlasan orgiitlerin toplum agisin-
dan vazgecilmez bir nitelige biiriinmesi, bu ilginin gerekgesidir.

Genel bir cerceve vererek ve kisa bir giris yaparak inceledigi-
miz «Orgiitsel Davranis Acisindan Stres» konusunun daha genis
‘arastirmalan gerektirecek énemde oldugunu belirtmeliyiz. Orgiit
icindeki insanin davramglarimin, orgiitsel faaliyetler bakimindan
oldugu kadar, genel anlamda iktisadi, sosyal, kiiltiirel ve ahlaki bir
anlami da vardir.
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