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]rE6lR/rcT

Mına8Ğm.nt caİ bG d.fiıcd a! woİ}lng $rlü .ıd
thıoiıgh irıdiÜdurr§ .nd gİol,ıP! to ..comPtkh oğınizaıio
baı goaı!. Rcco8nizio8 thc iırrporiaDc. of humın .kocnl iı
orgaaizatioo§; th. coEtptu.l fraraİork of ofsaİizarioaıİ
İİ!-i§. iı3 EyÜolo8tcd ba,s6, it| ori8tr. aüd ouıc@c. eİl
€xPlaD.d. Atıd ılso th. coırc.ı. rcbt d to .ıİ.!. .ııc.tı a§
fnıstraıioı, conflict, compl.İ and dcfcnsiE bch.vloİ .İ!
ındy"!d. coDsid.riig thc cooccpt of .tİts. iı üİ fr.oc
{ıort may bc of g..t help io rİı. mınatcİ! ia ündğ.t !_
di.g. da§cfibing, pİldictin8 erıd coot oliDg ıhG bcbritor. of
ltrdlviduals in an o.sıDltıtioD-

ı - Gıİış
Davraıı, btıtğİellnİı yönetiE ve örgüt tle tıgiu pİobteEteİüı

çözüğründe heİ g!çen giin daha çok yoİ 8lma§!, yiinetİm düşiince
ve uyguıatııalanndati t .rlhı geıtşime uygun diişmekt€dir. İn§8nta
velveya 

'rüın 
dsvıanrşının sktemotlk Braştırmsrını yiineuk dİrtP

ıınıersrs§ı bt y8tıEşım özeılığı t8şıysn çsğda§ davrsıtıt b rDlert-
nlr, yönetİrı ve öıgüt ksvrsElarırı8 ye!ıt boyutıs. getı(üğt, 

'ontst-yonıın lüb6riyıe, örgüt§eı açıdsn §tİateJü biı 8ğtrlığ.t oırı tEsn
ıııü8unnun anlaşüma8ı konu8unds dı çok önemli tp uçıın §8ğı.dı-
& şüphesizdlİ.

AtDaçtı!ı nlaşrn.k ıçtıı b§erl ve maddt ksyD8khrtıı beılİu öı_
çüleİ da}üütıde btİ araya g€tırtıme§ı ya de btİ |D§an grubuırrın lıs-
uyeueinı btrt8bm amaçıonn g€!çekıeşİn€6ı yöniıııde düzenıeyen
yapı, kaıde ve p.Bedülerın butünü oraİak tsİtf edebüectğtntz ör_
gütler, irıla a,r torsİınd8n kuİuımakts, ııısaİırıİ aİscıııbyıa ııı§sD-
ıat tçın !ıettlmeEt€dtİ (ı),

(') Erslyc5 Ünivcİ.iEsi İtti.ıdi v. ıdaİi Bilibbr Fattttt6i Öğ.!tiE Üy..i.(l) Toker l»İ.li; orııdr..rohtn ı!rıİ.İD, Aİ Yryııı DağıĞ, tc., İstu-
buı ı9tt, ı. l.
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öIğüt kuİuımu§so ve tşletiliyoİ§a bunun anlamı, öİgütibı yG

netiLtr;idt. nSaşkajannın araalığı ite 8m8çrsrs uraşma ve başka-

ı."ro. ış go.atı.-i ı."ııyetletinü toplaml, y8 ds (Bi, grup lİ§a!ıl

orgtıt ain-ıç veJ,a hedelıed doFıttu§unda yönl€İldlrmeyt uery o:-
iŞ,"nu"aıt it-"ı l}ttivs eden btr siıreç» (2), olaİak tortf ede_

uıec"ct"ri, yönetim, öİgüt içindeki davran§ları etkin şekilde yG

""t"uıaıa 
6ıçtıa" uaş."rı.arr. Yönettci, işgöİ€nlerin çaı§u]atken

-arıı dıiaıt(ürıoııu odama\, ooıarın geleceld€ki davİan§l&nİııı

"" 
oı.uı**ırri t"ır-ı" etmgti, davran§tan yödendirmek, değ,iş-

tıİmek ve k;ntİol ğtmek konu§rındakl yeteneğfu:rt geliştilEı9]idi,
iendi çevreetııdekl ;nıa a birltkte çalışuken davra,nış biıiİnlğ,

rııııı ortaya koyduğu bilgileİdeh feydal8İimaf ve budan uyguıa-

Eak etldn yöneticüğin gertğidir.

öıgüte, «çevıeye açfu §os},al bir s§tem» oıarak yaklaşnanın
geneı Ğbur gijİdüğiı giinümii4de, genel si§tem t€ortsinden hareket-

L vaoıan ta]ıııer-. vorumrer ve a,Iınan sotruçIat, yönetlm ve öİglıt

"uiırıığı 
un--aun sl§t 6 yakla§ıtDrnn g€r€Hfltğiİü vuİgul6-

mıktıöı. olaylan ve §bteİnleİi tek bit agdatı ve başka olay ve

çevıe şruaruıaan kopuk oıarak lnceleElek yerİıe, dğeT oıay ve

sistemierle ııştıı oıarak ele almaruı, geıişmeıeri anlana, goııuç]an

tabmtn etme ve kğltrol bakığund8n dahs etkiı oıduğu yolıındaki
göriiş, §i§tem yakta.rığııİıın esasıdır.

Bit 8i§t mı «b€liİu p8rçalar (aıl si§t€oıer} oiuı oıuşsn, tu
porçalaı aıasmda taışııtı iıbtrre. ıulıınaıı btr bütiilı», şekliıde
iıru "t-"r miitİüiindiır. gi,steml meydan, get!İou uİt§uİlann

kendi sİal,anndaki et*iıeşiİn, si§tem tle d&hE iı§t sist€Eter ara6ında

ds geçerıtdtr. Alt §isterıter kendı aratannda ve iı6t sistem ile karşı-

ı,tı, ,itlcı"şiı" ir§kbi tçtnde olduğundan doıByt, btr si8t,m alt ve

üst stştemieıi hem etİilemekte hem de onla. tqİa'rnden etİiıen-
mektediİ.

İn§anı, örgütü ve öİgüt tçi dıi,.8İuşlerı a!ü8yabilmek tçin, si§_

tem oıarsk eı' aıüabiıecek bu olgıııann lağrmh buluİıduğu alt ve

ii§t st§teEleİüı' ettdleliıl dikkate aısak şsrttır. İlı§a,ıı ve öİgüt o
kada.,farktı alt ve iist sl§tem ile etkileşim tçiıdedİİ kl, her yet ve

zamaİda geçe!ü ide4ı bir örgüt ve örgiıtseı davranış ıİlodeıt_yoktur,

Iİeı srstıitn, içtıde bulırnduğu özet şartlor4 uygun oı6rak diişü-

(2l ksü. w. Rıre. Lloyd L, Byars; Manag'melt: Theory ,lıd APpuo'lotr,
Ri.n,r.t D. t in. Iİıc, HomNood, tuiDois, !9m,6.6.
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nliılmesi ve değerlendirltmesi get€kmektdfu. Bu ytlzdeıL 
'arkıı 

du-
rum ve ş8rtıaün Iarklı ögüt§el uygdağıalan gerektiİdiğini savu-

_nan, gğİıel geçerti bir yönetim t&İa buıunmaüLğın, örgüue irgüı
her şeyin «ş.rt, lara bağlı oıduğu flktiıi öne siire. dıüuD§aılrk
yakl8şımı (conttigency tİreory) b6kış açı§tıı daba da geltştiİ-
İnlştiİ.

§ist€m göfiişü ve duı,um§auık yeklaşmrİtın lnssn8 bok§ açı§ı,
onuı t€k boyutlu olİnaylp, fevkabde karmaşü biİ varlık olduğu
şeklindediİ. BirbtTlrıİn ayru davran ş değ§kenledıe (fizyoloift, p§t-
kolortk, çeEçs€l) 6ahüip yeryiiziinde iki .san blıe yoktuf. Buna pa-
İaıeı oıarak, btbaiıin aynı, yeryiizttnde ikı öİgüt te yoktu. veya
öIgütler paİmak izterı gtbi bhbiİtnden falktıdüla!. Öyıey§e tr§8-
ne, öİgüte ve örgüts€l davranı§ ortsmına yekıaşırken, §l§t€matlk
şeıdlde hsiçket etmek, duİum veya şartlatla ilgili değl§kenıerın
si§t mi ua§ı etkuedlğlıi aİa§tıfEak gereİ.ecektlr.

Örgiit içiıdekt irr§an davranışlarrnın y8pı, teknoıoJt, öİgüt§eı
fa8ll]ıetler ve dış §osyst si§te!ıüe ııişki§ açısınd8n tnceıenDesl §o-
nucu elde edtlen bilgi btrtkimi ve bu bilgi blİikioinin uygulaDla-
sı örgütset davraDşın konıısudur. Amaal j§e, iİ§aı - ötgiit tılşkile-
İtni tahıtl etmek, öİgüt üyelerüin ütty8çlannı tatDİı etmek ve
odaaı amaçlara rı]aşiuaaak ekip ç5ı§ması yapmaya ltnkrD veıerı
bı. atmosfeı meydana gettİmeı<tir. Her örgütiiı yönetıImesi ve her
yönetlmlı bıİ ötgüte dayatıma§ı §özkonrı§u olduğuna göre, etkiİdik
açı§ndan ortak payday! taşkll eden İİsan u§urunu tarırmak, dav-
aan§ıalrİı8 yön vermek, }ıızıİ ve bq§ıt foİmiiİerln ğta§İıde geİçek-

çi temelleTden haİeket etmekle mümktindü. Çağdaş yönettcller
daE8n§lar ilzerlnde dikkatli düİmaııdırlar.

Öıgtit§el davtan§ bak r!ındsn §göİen d&vran§laı lncelenlr-
ken, büyiü ölçüde, davranış bilimleridn veriıerrnden faydalanıı-
maktadır. iigöreDlerin davraıı§lan bu bllgüer ışğuıd8 yoruıİ[an-
oaktadü. stİes konusunu tartı§ıİken, koDunun 8İü§ıım98ına yar-
dım edeaek birtakım temel vaasaJdmlan §Eıayarak kı§ece 8ç!kI8-
mak istlyoruz, Bu var§sjAmlar iİI8an davraruşlaruıın t€mel özeıltk-
leıidiİ :

1. Davİanrş §ürecl bü{itı in§arııa! lçin benze. özeılıkıeİ tAşır,
2. Davran§lann blr §ebebt v8rür,
3. Davİan§ orgsniünayı h8rekete gpçlrcn btİ 8üce (güdü)

d8y8Dıİ,
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4. DaYranış belli biİ hedefe yöneltkti!,

5. Dalrarıış, İerdi etkileyen fİzyolojik, psikotolü ve çevıle iıe
llgiıt değişkenteİ yüzünden ve engelıenme, çauşm6 ve sülntı
(aaiety) itibariyle farkıılıklaİ alzede. (3),

Bir uyancı sebebtn haİekete geçiİdiğ,i davi8luş stiürtci, ortaye
çıkan thtlyacuı etki§iyle hedefe doğİu geltşlİ. Güdiıler organlzİıar,ı
tatmin ksynağrna d€ru tter. İhtiyaçtor velveyo güdüel ve tatmİn
oım8k tçin seçilmiş hedefleİ, ı]ı§arrlaluı faİkü fizyotoiik, pslkolojik
ve çelte ile ilgili özelılklefe §ahİp olmatan yiıziiİtden aynı oımaya-
bltiI. Bu özetıikıeİ ayru zamanda, değişik davran§ tiiİlerlİrin nasıı
oİBya çıktığ.nı da açlı..lar. ltedefe döniik dav.en§laİ her zamarı,
İeldl nhatıatacat, t8tmin edecek vejıa dengeye ülaştıracak sevtye,
de başanlı otmayabilir. Hedefe giderken biİ engel çlkabi]iİ, insan
ne yapacağını biımdyebiliİ ve kararsız kalabtlİr. Engeller, karar veı-
meyi güçıeştilen duİ,-ımlal ve muhtemeı telıltkeıer ka§ı§ııda beİı-
lığtnin zedeleneceğini zaıneden felt kayg, endiş ya da 8ıhııtı içt-
tıe girtbitecektiİ. Bu tr§ikolojik haller pek çok oluİnGuz geı§menln
de ba§ıanglcı olmaı.tadır. Fizyolojtk yapl tıe psikoıojik durum aİa-
srnaıa vaf oıan yalnı ı]işkiden dolai,ı oİgaltlEtada ve davraı§laİda
öuemli değişıklikleİtİı meydana çıttua§ konunrın aİaştıİlDasınn
asıİ g€tekçesidtİ.

İ§göİenıeİin veriİnliıığini yakndan etkiıeyen, ont8nn lş başm-
da ve ölgüt dışındaki davranışlannda bozu}]uklala yol açan 6tie-
sirı tarutııEıaya çaıışıldıh bu yaztda i]glli kavİaİİfaİ da .gkıana-
rak, konu bskkında gen€l bir bılgi verllmek t§teaİıİşttİ. slst m gö-
rüşiıne uygun şekiıde, işgölen dal,ranışıonnın aİ{aşılması ve kont-
rolu içlİ özeıllkıe engeıleİıEre, çat§rna, komplek§ ve 8avııİıııa me-
katıİzoaıon strt.s kavramt l]e biİlıhe eıe almmıştır.

tr _ sTREsİN TAntF vE MAIİtrDrİ, KAYNA$IIiBı,
BELİnTiLEnİ vE soNUçLARl

Örgütıerde çal§an tns8nt8nn kendlleİlnden ve çevreıeritıden
kaynaklaİıan bazı sebeplerle §ıIontı, kaygı ve endjşe içine diişttiıı<-
ıeli ve bu ytizden öİgüt ile bütiinleşemedikleri, verimll çalrşEa ek-

(3) JJ-. Gib$n, Jİl. Iva.cevich, J.H, Donnctıy; oİg.Dlt dolıı; B.hıvıof,
sınıcıütt, k!e!ı.., BusıDess Publicarion§, Inc., Teia§, ı99, s. 63, Aync5
bız. Bhn J. Kolasa; lrl€t@ler İcı Ddvrua BllilDI İlE Gtt!, (Çev. :

P.of. D!. Kemar Tosun başkanltğnda F. Aykar, T. Somay, M. Ment€şe),
İ.ü.İ.F. İşlerme İküsadı E.stitiisü Yayınlan No: 42, İ§tanbul, ı97ı §. 9.
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8lkllğı ve tatmin yetet§izıtğintn ortaya çıktĞ1 bilinmekt€drr. İşgü
teİı verıİh]ittğ1 ve tatmini konusu tart şıı[ken, rrsüoıojık urı;m
tçinde buıunmanın gereklüğt iizertnde ae o"a. eiırır. isltoiolıı
uj,umun Itzyotojik yapı ıle oıAİı ııİşki§tııden harekeue de, 

'ıss;rn(bütiin, oısİak eıe alınEası ger€ğı aynca !.uİglıIaırnaı<taaıı. İngan
§8ğlığrnı etkileyen bütiiİı faküirleriJr lncelenme§i çaır§aİİ8rın §8ğ_tıa ıie öİgütıerin sağlığ.ının, biİbirlyle doğıudan llgili ol<ıuğu vai-
sayımı üe kaçıa Eaz bir zoruntuluk olarak kabuı ediım€kt€diİ_

19?3 yrlııda İngüter€'de yapıl8n blr alaştırmıda endiı§trı da-
lında boş ağnsı, §tİes ve akİ hastatıttan sonucu 40 milyon işgiınü-
ntiİr k8ybedildğl t€§bit edillrüştiİ. Bu lakam, grev ,e o6eı setep
ıerle *ıybedilen İşgiiıü say§ının üç katına eşittlİ (4). İşgoren v;
rlıDllıiği bakrmıİıdan bu kadar önemli biİ konunuı, örgüa etkinliği
açısındaır ih!ııal edilemeyecek der€cede ağırtık taşıdığ, buıatıi
açüç8 görtit-Dektediı.

str€s kavramt ile yahndan tlgıli, bozan bu kaıTamı8 ksnşhn-
ı8n çoğu kere de biİölrirıin ye.ine kullanııan bo,zı ksvraDta. vsr-
üİ. Taİuİİüanan psikoıojik duİum açı§ından bak ıİ60, sıküıtı, kay_
gı, endişe, gerillm, huzuİ§uzluk bunlaİ ara§uıdadrr. Hem stİese Jloıaçhğı hem de bu p§tkotojtk §onuçlan doğurduğu kabul eauen psi_
kolojik t€melıer İse engpletıme, çatışma ve kompteksıeldir. Kavf;m
kar§tkhğhD devam ettiğlne §aret ederck, stE§e 9e §airuına me-
kanlzma.ıanna geçmeden önce, bu temel p§ikotoJik kavİsrıı.rı
açıklamAk i§ttyoruz.

A) Temel P3lkoıoıü Kıvİemtaİ
l. Engellen]ue (Fmstİst|oD)

«Engelıenme», «hsJ8l tğnklüı», «hit§ran» kavtamtan ııe llade
ed en_p§ikolojik duİumla irgü farktı tarlfterin butunduğunu kay-
detmJk geıeklr. «Beıtlu .maçlara yöneıiİ davlaDışlar ferd, fidti,
toplumsal veyo kültiırel sebeplelle engellendiğinde meydana gelen
duiumu» 

_(5) ya da (KendiJılz ite uİaşEayı arzu ettığrtDiz aDaç
9İ89ıa' ltr engel giİdığinde o.tsya gkalr duygu» (6) gıbi tafjJrer
bunlara blİe. ömek oı6.ak gibterilebittr.

P:l: t!_*"! .Yöneticiterd. st.ess., Boği,tçt Ünİ,Grrtı.rİ Iı.f8l.ı volı
vIrI_Ix., r9E0_19Er, tstanbut, 1982, §,3_39.
Barla.ş Tolan; Toplüm Bümr€dıe Glİlr, Ankara, 1r5, s. 361,
Ha.old J. kavittj Mrrıa.İbl Pıycborog, chiclgo, ı978, 6. 42.

(4)

(5)
(6)
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in§an ihti)açlarınrn slnıİsrz olnasa bile ne kadar çok ve çe§itll

"ı.biı"";ği 
iüe iıgiüi geniş bir bilgi biİikimi vardıİ, "varlıgı ile dav-

İ""İİl".r-t"luyırş"*ıak veya geıilimleri azaltamk organiaıaya

lura". a"cluy.İlJ""k olan bİr şeyi afzı] elme veya ondan mahrı],m

"İİr" 
l,"İ,,"rntiv.ç kavıamrnrn biraz genişçe bir tarifidir (7),,Bu

u"'ra""' u"tu."uıi, engellenme dufumlarrnın insan hayatında giiİ-

ii." ," ı."a". tazl; gelebileceğİıi tahmin edebiliriz Kişilik ve

itıitır ozeıılı<ıerinı ae aikkate alarak, beslenme, g,üvenlik, sevılme,

İlib*,;;ş"r-", bağlanma, saldııma, kaıar verebiime, itiıaz, ba-

ıa*",h*,' g,;ut".iş, ."lama, emretme reddetme, uzmanlık, " gibi

i"t-in oi--ui. bekleyen bir çok ihtiyacm varhğml tespit edebiliİiz,

s, iirtiruo". tek başlanna veya birlikte. tat,min edici hedefleİe

doğru davİaİırşlaİa clöniişürken enge]lenebilir,

İnsanı, kendısi için önemli olan amaca u]a§maktan alrtoyan

heıtıangi blr şey, potansiyel bir eııgellenrne kayuağrdrl Biı ihtiya-

"rn 
o"a"*ooci iç leıiliın, insanın biyolojık - fizyolojik yap]§ından,

osı"oıo"iiı. oiıılı".ınden, sosyal ve kü]tiiırel çevTe faküiderinden
ieva tÜiki çevreaeı<i birtaiom uİısuflardan dolayı giderilrneyebılir,

v-Joi e"geııu"me ka}ılagı feIdlrı i(ınde ve çevresinde bulunabi]ir,

l,"ı, ,"riur.litt" enğe[enmeye yol açabuir, İyı bir atlet olİnık is-

teven ama avağı sakatlanan, ]ider olmaİ isteyen fakat grup taİa-

ııiaan seviımeyen, mühendi§ o]ınak isteyen ama matematilden

antamayan, terfi etmek isteyen, lakat bir tiiürlü yük§etemeyen, deİs

dinıemek isteyen ama gülütüden dolayl buna imkan bulama!9n

iİı§anlar engetlenmişleİdi!.

ihtiyaçlar kaİş aruIken, birbirine ka!şıt davİan§Iala §üriikıe_

\,,tci südüe;in ortaya çıkard]ğı eattşma]ar ile kaygl. öfke gibi komP
iexsiaılne gelm§ psikolojü halleri de engel]enme olarak gdİmek

mümkiindüi (8). Çiinkü, insanln günliik hayatındaki karar vele_

meme duİumlan ve kökteri daha dedİıerde olan ve davran§lan-
mrza büyiiü ölçüde etki eden çeşitli kompleksleI amaçlaİa ulaşa-

mama sonucunu doğurabilecektiİ.

Blfçoklanna göıe ,endi§e ya da sıklntr (anxiety) engellenme-

nin en önemli sonucudur. Amaca e şememekten doğan bu huzuİ_

§uzluk duİumu şüphe§iz açrk bir sebebe de bağlaİlamaz, Belirsiz
bir tehlike ya da felaketle kaİşrlaşacağrnı düşiinüp tedirgin ve §r-

(7) Bcnjamin B. wolmani Dlcıtrary of B€havtonl sclenel, Van Nostnıd
Reinnold cobPany, 1973.

(8) Barlas Tolan, a.g,e., s. 36t.
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Lıntü olİİıa halinlİı, çok daİıa dertn kötıerin!ı bulundGun dslİ
pdkolojik teorileİin viİlığl biİ tar&fs, engeılenen in§anın gergtn
ve huzüİ§lız o1ma3ı biİçok d8vİamş bozuktuğunun t€meü oı.oak-
tadlİ.

Engellenmeye t€pki olalak, ki§ltık özeuiueri ve farklıiıklan
öiçtisiiıde, çok değişik davİaİrrşıor orta}.a çıkİtekt8dı.. Kt§iyt
olumlu yönde değ§ikliklere yönelıoek kadar, vahim bozu&ıuİi.r ve
davlan§lar içinde de görebiltİiz. Engellenmenin büttiİüyıe irlr id-
rak konu§u otduğ,unu ye bu durumun doğııduğu huzrıEuzıüğa
tepH oı8rak geııştiİilen davranışıanı, 1erueıin kişiıtk özelütıerı
tarafından beliİleneceğiıi uıutmımak geleklİ.

EDgeııeri ortad.ıt kAıdürmsğ8 dönii} daha fazla çnbo §ırfet-
mek, bu müİrrkiin değiıse yent aİnaçIa! t€spit etnek veya yenlıgi},ı
kabul edtp yeni biİ p§ikolojik deng€ye ulaşmak gibi davİan§rar et-
kıü çöziim yoltandrr. Fatst engel kabul edtlen kaynağa devaDü
saldırmak, suçu ba§kalanna yiikıemek, yaptlğ-ı her §İ yarü§ olup
olDaıtıFna baknak§ıaı §avunmak, bahaneler bulmak gtbi dav-
ronışt8İ, kişiyt bir noktadan soİıra ı},ice dengeden uzaklaşttnp ney-
roz ve p§ikoz lçlne §okabitlr.

Genellikle, engetlenmeye kaİşı gijGterilen tepkinİn er:,yaygın
şeklinın §aldügaııük olduğu konusrmdakı göriişler ağı, ba§flıkta-
&r. s.ıdıİganıü içe ve d§a döniik olabiliİ. Dışa diiııii* s€ldrr ar
Jngeltelrme kaynağna vey8 üçtincii btl ktşiye ya da herh8ngi bi.
ne§neye yönlendiİllebiriİ. Örgütte kötü bir giiıl geçilen tşgöİenltr
eve döniiİıce çocuHarını dövmesl kap sra yuniİuk !,ı]İma§, konu-
şuİken anlden §inlİıenmesl d§a yönelık saldtİganıık ömekıerld.iİ.
(endi kendiİli kötüeme, kendini c€zaıandtma eİbt d&vr8n§r8r d8
4e döniık §alüİgantrğın t€zahianerinden baaıandıİ.

Engellenme duİ-umıında, iİr§an içhe kapanabİıiİ ve!.a probıem-
den kaçabui!. Ölgüt o.t8mııda, yti&§ek işgücü devİl, devaosızlrk,
devarıüı şikayet, § arkadaşl8n veJıa li§tlerle noğn l oıEı8yan ta!-
hşmaıar, §8botaj gibi § perforEansını di8i.iİtıı d"8vnnışla.d8rı, hİ-
de iiı§eli,ve kalp bozukİuklantıa yol açacak kada.r önemll, çok çe-
şitli tepktıeI eİrgellenEte sorırıcu gElişebili!ıeİ. A5/rıı zat!ıanda, dsh8
fazla ç,aba sarfetaek, probıem haııetİnek tçiı biİtakDo te§€bbii§ler,
kenü eksiklikıerinin olup olmadğllu aralt!İmak gibt oluD]u dav_
ran§laİ bekıenebiılr. Genel oıarak Ei grupta toplanaboecek bu teP
kllerin, teİğelde, kişiıtn benıiğiİli ya dA kendl§i hakknde kaDAa-
tiıi korumak lçin gElİştğİİıi de ifade edetlm.
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Engeıtenoo §ebebl olarak ldrak edüebİecek öıgiit tçt bızı hu-
§u§lanı ve tkt ayn k§iıtk tıpİİıin başvuİacas etkilt velveya daha
çok otumsuz davtaıı§lann neleı olablleceğltü gi§term§t b8künl!-
daJı aşa&daki şekil anlanıJıdır (9).

Erİi[ qjzüm Yollan

H.d.ncd dcişıi.D.L
Gcİ§.tçi p,obı.o çirzm.

Dcng.l€mc gibt sağlıİİ

aarlrlırma davrüı§l.n

olumsu davrsİışlaİ

^çıtlanmly.n 
öft.

Fin§ saldın
!;irlü saıtın
Bahın buı6i
İDıır, yan3ıtmı gibi
sağlrİ.ız iaürnm!

(9) Andrew DuBrin; Efİ.ctlv. Buİı.ğ Prycüoıoty, R.stoü Publtshing coıD
pa!y, ınc., R€s.on, vir8iıia, s. 165.

Eng€lıcDmcy.
DryanıLlr

Örnek olarek alrıealr" terrl edemiyen ve heıA di§iık ücret alın
biİ tşgöİen, böyle dutumlarda «dayanıklı» t§e, p.oblemrn çöztimü-
ne yönetlk d.vranışlal ıçine giİe!. Üstteriyle konuşuİ, ne ]rspma§
gercktiğini ınlsmaya §at şır. Bu yoldan sonuç aIamaErşsa, ücret
ve teİfi konu§unda yeni biİ hedef tesbttt yap6r. Yeİıtden yorumıat
J.apa! veya olmazsa b.şk6 biİ alanda kendisınl lsp6t etmeye ç8l§u.
'Grub6 tıderllk etmeye, ba konuda uzman oımaya vb. döniü t4§eb-
bii§lere geçe!. Engeııeİ kaİ§§ında aıüımamak veya öneırııt ölçüde
etldlenmemek ta «daysn*lılık» olarak yorumıarıabüiİ. .Dayanrk-
sız» lertler l6e, hemen sİnilleneİek, flzıkİ veya §özıü saıdınya geçe-
bııiııe!. Bu şekilde tepki göstermentüı mümkiin olm8dığı duluİnla.-
da da tçtan ıçe öfkeleİıiİleİ. sonuçtaı, sadece başkal,arını §oruİüu
tutmo, kendl di!şiinceıerintn bi! kı§mınr onlara İnal etme vb. 8ıbi
sağtık§ız, oluİnsuz savunma davaanışlan gaüstelebiılrıer.

lşte ıısiıi Baut
E.gclle.mel.r

Diişiit ücrct
shırh tcrfi

Ail€den ıyn kalİnİ
Engell.mc

Dayanıksu



2. Çatışmı (con rict)

Davİanı! btltnrıertnde, diğet bıı çok konuda otduğu gtbı, çahı-
mıDtn d4 ıçü seçık btr karşılığ1 yoktur. G€nel oıoİak her kd§l kc.
Ju! ve k8İşrııkıı olun§uz tı§ki çatıEna anlamına gelebilmektediİ.
Ayru zaElaİıda olüşaİı, k6§ıt thtlyaçt8.dEn kayn8kraİıan ç-.ttşEa,
gtandart karar verme mekanizmaıannda biı bozulma ve bunun 8G
nucundı da lert veJıı grubun bır d.Ean§ alteıııotlftnı seçnekt€
güçtiığe uğrama.gı şekunde 8İİ8şılabillr (10). Bu 8nı8yrş daha çok
pGlkologıann anlayışı oltnakıa berabeİ, str€sl incelerken uiyıe bır
açrkleos gerekıt olDslrtadıİ.

Çatışmo leİt, grup, ö.güt diizeytıde, iç ve dtş çevİe ıtlbadyle
oİt8y5 çl}abiliİ. ııem örgüt ıçhde ist€nmeyen davİan§lara yoı aç.
tığ ve stresfuı önemlt kaynstlanndan biİtnt teşktl etttğt, hem de
ber lld açıdan oıu!üu sonuçtara yoı açsbueceğt tiz€rlnde duruısn
cat§m8, bt bak!ıı]a €ngeııenmeye §ebep oımaktadıİ. ıIatt8 çab&,
manın, b!İ açıdan enge[enme demek olduğu da doğrudur.

tki veya dahı fazıs, biİbiİine at güdü ya ds i§teğiı k§iyı teİ§
yönlete çekme8t çat4m&yı kaçıtulm8z l(ılİnaktadır. Birbiİİıe ,ıt
davİ8nışı8r8 giidiiıenen lİ§an, bu davran§ıaidaİt birlİrl t€rcıh ede-
medtğinde vey8 tercıh etmek zorunda kalüğındo sıbntı, geİıllm
y. d. stres tçlne dtişmekt dl_r. gıığnh, gĞrtır.6 veya §tıt§ çıtışııa-
ntı siiİestne ve a&İtığıDs b6ğıı ol8rak s, veys çok okrııktgdıt.

İ!s8tİ8. yaşsdtkl8.ı stıİece çok ssytda ç.t§ma duruEu lçlnde
kaıabıuİıe.. Aıcak buıüat oç ttpe indbgenebtıir :

ı. Yaktaşma _ yaLıaşma çat!şm8gı,
2. r8çıırtt8 - k8çınma ç8ttşma6ı,
3. Yakıaşma - kaçrnma çahşİta§ı.

Biİbirtiıe uyumu tİnkaİ§ız lki hedefe de aj.nı zsmanda ulaş
mak l8teDek bİİüıct, i§teniımeyen ikl sonuçtsn $,okıaşhqk çabastı
iHİtci, hem uıaşmak hem de l,rlkıi!İtıak duİuou arasında tercü
yapamam8k üçiiıcü ttp çatışm.yl ilade edeI. Aizu edlıe! tİiıgede
çalışmak tle başka yetde iyt bır lş t klifi ka§lsınd. ka.ar veriİken
yakıa§m& - y8kla$rı., bagkı iş bıİma imkAnt buıunmadıts bslde
t€kIf ediıen iE h.kkınd6 karan vsntaDaDası yakleşE8 - k8çıın8,
hiç t§teİüımeyen ikl veya d8ha f8zla t€ıtıtl arasuıda bıİ seçıE ya-

o0) Btaiİ J. Kolals, a.s...,3. 55o.



p8m8mak - kaçınIla çat§ıııasına ölnek vertlebira. Özeıukıe yaİIaş
ma - kaçırEa çatJşltasl ge.çek hayatta en srk lastıantlan tiirdiiİ.

Fertler (gİupıar ve örgiitıer) çeşitli hedeİ ve ideaıler€ yöDel_

ml§ken ve buİüara ulaşr,ak lçin faİklı yollar buıunduğunda ortaya

çıkan Ptı§ms, genelukıe, önce fetdin fuhi ,upı§ında beüİmekt€,
§onra boşkaısrıyla olan tlişki]ertni de kap§amsktodır. Şu nokta çok
önernıtdiİ; çah§matun önemli olup olmamas!, tlpl§ engBllenmede
oıduğu gibi, bütitrüyıe bir idrak (algltaİıa) Lonusuduİ. Çahşp.-
run vaİ olına$ ıçlİı, onun bu şekttde idİak editmesı gerekiİ ( 11). Ay_
nc8 fert, gtup, örg"üt diizeyinde Ptrşİna kaynakıarırun neter oıE-
biteceğt ile ilgili yorüİnlaİ yapılılken, bu ks]maklann kişİye, gru_

b8, örgüte ve duİumto ilgtlt dlğer Prtıara gör€ değ§ebtleceğiııt
unutilaD8k gerekiİ.

Feİdin iİıançıan ve dauanı§lon .rasınd8ki ls.İJıı rta!ı doğan

çah§ms içte oıarr iert ıle dğer fertler, gurupıat ve öİgütlet atasıİı,
daki çat§me da drşta oıen biİ çatışma sürectdir. Aynı §eİdlde gru-
bun ve örgütliİr içinde ve d§uıda gelişen çatı§ma süeçleri ayEde-
duebılır. tç çat§ms tatıliı baırımından zol olarualı! ve özeııikıe,
lertlerİn rç çatışmslan §jzkonu§u oluİıc8 dah8 da zoİrıuİ. İç ç8tı*
m4 durumurıda, genellıkle k§intn lnançlan, değer htikiırnleİl, tu-
tulDlan ve bu yönde g€ltşen ütıyaçlan ile yepmak zorundı oıduğu
d8vaanışlar ars§ndo uyum§uzlük valdır. Eu yiizden de, çEt§manıı
§ebebtıi kolayca bulmak mümkliürı olmat!ıaktadır.

İş ve tıısın tlişHleri açı§ndan önemli olsrı bezı kovram.laİıa

çet§m8 konu§u daha da aydüıatıtabili.. İ§göİenden beklenen aı&v-

ra!§tsnı ona tanınan sihede bltiİllemey€cek kadal çok olma$ roı
§ıtğşıktıtsru, bektenen dalTanışta.nn açık ya da anlaşıtabiıiİ blİ şe_
ldlde ortaya konulmaması rol bellıslrliğ,ini, beklenen davıaD§lann
8çüça blİbilinb k8İştı olma§ı İol çet§klslnt doğ,uruİ ve bu durum-
ıoİd. roı çatışrDa§r ortaya çıkaI (12).

cüniimiizde, örgüt içınde yönetiniı trteklerİyle b6ş etmeye

çsı$an 1Dsan, syDt z8maİıda ç§itu roİer de yii&reDml§tlİ; bo.ba,

oğut, demek üyesı kulüp b§kanı, kiİacı, komşu, arkadaş, vergl
miikelıeİı... Buıtını bir İısEu, hep§i veya d.h. fazlasrdı.. Yad

stephen P- Robbins; orgırla{oDl Beh.9lor, colEpl3 sd contlover,
.le!, P.€ntic€ - Hatl, Inc., Englewood cliffs, New Jersey, 1979, s. 286.

Hasan zafer Doğan; .Rol Çatışması ve İşgörcn sorunlan,, YiıD€üıD H,
Loıortsı ıI, ToDAlE Yaynlaİl, Aıİara, 1982, ss, 4E2 - 50o.

(ı ı)

(ı2)
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biİ çok rotleli, ihttyaçı]an, hedetleİi vardrr. Rotleı güdüer ve hğ,

defıel aİasında olebilecek çat§oaıar ksygı, endlşe ve stİes doğura-
caktı!. oıuİnsuz dsvİa$§tatdald ıİtış rolerin yerine getililmemesi
ile sonuçlanoca}tır.

Çatışmaya sebep olabııecek çdk çeşıtlt faktirrler doıa]rrslyıa, in-
sanın iç dtin}E§ınd8 ve ç8l§tı& örgütlerde çat§mayt kaçıluıEaz
olarak niteıemek ve bu olguya oıumsuz biİ tutuIrııa yakıaşmak ye-

rine, onu a!ıaçlara otaşnad. ve işgtir€n - öİgüt §btİliğiİıi 88ğı4-
rıada etkİtı biİ a.İaç olaTak kuuanİİıak miimkiin olabilir (13).

oıuır§uz t raİlan bir yana" datıa tyi fikiİleftn ort8ys çıkıbtleceğt,
çalışanlann yent çöziim yotlaİını araştma yöniinde cesıretleıdl-
riteceğt, uzun vadeıi pİobıemlerte uğraşılabt]eceği, öreiite bağı{ığı
ve y8ratıcüğt 8rtırsbiıeceği, tşgörtuleılı keodi kıpastteıeriİli ölç_

meıerlne yardımcı olaca& gibi faydalar, çst§ınınrn font8lycıeı
§onuçıgrr oıarak kabur edılifse, dsha t},t bir ölgüt iklttni ıneydaİıa
geıecekttİ (14).

3. KoDpleİs

Engettenmelerin ve ç;t şmalann §ebep otduğu öİke, kayg1 ve
aşın gBrginıik haıt bozı it8aD]aİds kompıekse döniiş€btıtr. İ!ı§snda
nefretleİe, klnlere, peşln hiıkiitnlere yoı açabilen kompleks, «kişide
8şn btİ coşkıı§.l durum uyandıra-n düşii[rce, ta§awur ve duygu-
ııİ» (15) oısraİ, v.eys «benlik velveys iı§t - bentlk iıe çat§me için-
de bulunmaıarı 8ebebife, hsmen veya taoamen bshnımış, duy-
g!§6t özeuıği olaİ\ biİbırleriyle ü§kilt 

'{kiİler 
ve ınl oıarak ha!e-

kete geçen ttici güçler büttinüdiir,, şekıfuıde t8nımlanabiiir (t6).

Bİİbtİiyle irgüı'duygu ve hatuatdfur ve},a aniden ortara çıkan
duygıısat diıştinceleİin oıuştürduğu biİ gTupıaşma oıan kompıek§,
belirıi blr olay ile va!]ıt büuİ ve sonİ& onun çe9re§lııde sl§tem-
r§t (1?). Çok öıeo verdlğt bozt işlerde beklediği §oDuc, uıaşama-
yan biİ ktİnsede aşağı]ık kompıeksi, üıirinden hiç b€kleEı€diği ş€,

(l]) süleyman Tü.kel; "'tbnetimde çağda§ Dafanışçl YakIaştm ve Örgütsel
Davranüş", E.ctyes ÜDiverrttğt ltttlsiıl ve idaİt Btltıİıı.r Fatiıtagt Ir€r,
gfut, s. 3, ss. 3ı.47.

(l4) J. cüfton wiIiams; Hlttın Bclt vtor In orgaDtadoı!, south - we§tem
Publishing company, ohio, 1978, s. 349,

(15) Feriha Baymurj G€nel Psltolorl, lnkıIeP ve Aka Basımevi, lstobul.
1978, s. 89,

(16) Benjamin B. wolmanj Dtcilo.iry of Bcıtııiıoral scı.!.,€..
(1l) Barlas Told a,g€., s. 3(2.
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ldlde kötiiliü gör€İı blr i§görende amiİlele ka§ı biİ kompleks geti_
şebiıtİ.

Geneıltİİe r8syoneı temellele dayanmayan komplek§ıe! çevİe
nln kabul edeceği şekilde, h§görülebıltr biİ tarzda davrAİıışıaİa
ak§€tttİilmeye çalış ır. Bütünüyıe şab§i bl! özeuik ta$y8n ve hiç
btİ bağısntısı oım.yan konu ve hadl§eleİ araeıda d& hemen bıİ ıliş
k!ıer ağ,ı kuulmasına yol açen komplekleİ, insaİııann 8erç€kletden
urak kıım8rirıa, tlşkııerinh zıJnflaİDasına veya bozulmasına ya
ds fetdt ve öİgüt§€l bırçok ProblemleE yol açabtlır.

Engeılenİne, çat§mi ve komPleks kavıaİüan iıe birııı.t€ İnce.
ıenen an htar kavramlardan blri olan end§€ (8nxtety), as6§ ıttbo-
İıyle 8ebebl b[İnmeyeı\ beıiİ§iz bi! tetrlikenin yaklaştığını serdiği
duİumıaİda, iİı§andaki huzuİsurluk duJEusu, gergiİı, §ıkmtılr bek_
ıey§ haıidiı. Bir amaca uıaşamamaktan, tstek veya gtidülerin tç ve
d§ sebepıerıe €ngoılenme§inden ya da çok daha derin olaıı, li6a-
nın var oluşu ile tıgiıt §ebepıeİden kay!ıakıaİıan end§e duygusu yo-
ğun ol8İak yaşsndığında fert, uyum sağıamays yönellk davran§_
ıa! içüıe glİecektt!. Bu dsv.an§lann biİ lrı§mı şuulsuzca baş vlı_
rulan s8vunma Eekanizmaıandıİ, tnsanı uyaran, ha]rstm deva_
E na !ıardrm eden çabatara götürcn endişe duygu§u i§e noErısldir
ve her insanda bulunur. Benzer çağr§ıml8r yap6n stres kalTaoı
ıle ltg{u oıarak örgüt§el d&vfan§ alanıİıdaki art8n ılgi de ç8ğd§
gpıtşmenin in§anı& iıgiıi bu bojnıtunu ak§€tttimekt€di!.

B) ştıtdn Tı.tt vG Mahlyctı

Temeı psikoloiik kavfamlar açrklanİken beriİtirdiği gtbi, ben_
zeİ ş€kllde, §tİ€l tD örgüLset davranış titeİetüründe ve dalT6nış bı_
ılmlerİde kesin tarilı yapııamaİn§ btr kavramd!. oıum]u ve olum_
8uz sdıuçlara yol açabj]eceği şekriıde yoruİılaf yapltmaıda, çoğu
kere de k çın tDası geİeken blr duİum oıarak t4kdim ediımekte-
di.. «Kİşide fizyoıojik ve psikolojik denge§izlik meydana getiİen
haı, (18), «otonom srrıir sisteminde dğiştktikleİe }ol 8çan ztİıİıi
vey8 İıziki yo.gurİuk durumu» (ı9) veya (bir feIdjı duygulanıda,
diişiince süreçlerlıde veya 

'i2' 
kşartıaİıİıdı, terdiı çevrgi tle ba§

edebııİne güciinü t€hdit eden btt geıllim duİumu, (20) gtbi taril-

ü8)
o9)
(20)

Jı. Gibson, Jil. Ivalc€üch, J.H. Donneüy, ..g.e., 6. 85.
Bcnjafiin B. ltotnan, a€.e.
K.ith Davn; ıd.rü.d. tı.ı!ı D.Yfuıtı, (Ç.v.: Pİot Dr. K.nal To§uı
bartanlığEdı blt guP), İstanbu] Üniversir€si lşl.tme Fakült si ışl€tEe
ıİ.i5adr E$riıii§ü, Yayıı No. 

', 
ıst Dbül, ı982, 3. 5(6.
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lere başkslsn da ekıenebitlİ. Taİlfterdeki ortak noktalarda.n hat€-
keoe, §treslrı çöziıİnleİıme§l gereken biİ probıem olduğu sonucun8
va.ebıuftz. l'akat, herkesin az Jra da çok str€s .ltrnd8 butunduğu_
nu bllmek, belıt derecedeki stİesln olumtu davr8nışl8r8 döniiş€biı-
diğini de unutmamsk gerekiİ.

stles, lİlsanıı çevlesi ile uyum §ağlamaya çaı§ırken k8ışıl§tt-
ğı zotlukıar ile baş edememesi sonucu ortaya çıkıİıaktadrr. Böyıe
olunca, içiode buıunduğu öİgüt ve dahı genlş çeİçeve olaİak t
toplum toİalrndan bazı sorumluluklar yiıklenen, kend.i§inden, btİ-
takım kulallara göte davnırma§ı i§tenen. giiııliik hay8tüds ve blı
ömüİ boyu maddı ve §osyal çei,.edeki d€işiklikleFe uymak zoıun-
Ga kalan insanın, ne kadar çok stİes içine di§ebt]eceğt t9,hmüı edr-
leblıiİ. İşln kendı§l, öİgüt yapt§l, çal§ma arkadaşlsn, emtleİ, ast_
l8l, atle ll§klleri, toptumdaki hayat taİzı, travma yaİatan kazaıar,
birtaı]:ım tlaçlaı, ısı, gürültü, ba$nç gibi üşta bulunan ıaktiirter,
amoçlara ula§amama, karar veİememe glbi iİı§ııun sıkıntıya diır-
tüğtı halleİ, potan§iyel stre§ kaynağdıİlaİ.

Bedeni, psıkolojik ve toplur!ı§al çelçeveleİde baa stre§ıer var-
drr ki, lşgöreni yaktndan tanrİİıartuza ve aİıvlanışlanna anıam ver_
memize imkan vermektediİ. Uzun siiİeli duyg!§aı geriıinlerin ksy-
naki8ndığr kazaıaİ, kalP hastal dan, mide rah.t§zlrklan vb. fız-
yoıojik değ§ikltklere yol açmaktadır. Ağ,ır engElenmeıe. fertJerı
maneviyat§ız ve güçsiız b.akmaktadrİ. Ünvan ksybı, yatuz kaıms
korku§u, başsremama, teİfi edememe ve ba§katannın yatırnds kü-
çiik düşme vb. düşiincelel devamlı ol,arak y§aEskt , feruert 6tİe3
altında tutmaktadıİ. Iızh sosyaı değişme ve maddileşme, anlsmıı
inançlann yokluğu, dayaruşlna ve samiğü ilişkileİe darı4İtan bldı-
ciı 8İup üyeltğüıtn sağlaüğ1 tAtİnirıin azatİna$ topıumsaı kaynskt!
§tİesıeri srtıİmaktadıİ. Mekanik iukilerin çoğa.tma.sıyı8 btİltkt€
gel§en oıum§uz liztk çevrc faktiiıleri stİe§ doğ.uİan atmoğİer!ı baş_
ka bir boyutudur.

stİe§ altındakİ insanda fizyoıojtk, psikolojtk değ.işlklıkıer ortı-
ya çıkmaktadır. Bu değİşiklikter ve yol açablleceklerl bozuk dav-
lanışla. hi§sedllebilir veya faIhna vanlmı]ıabitiİ. Ama tnssnın
mevcırt deİıgesinln ve iç hwurunun zedelendtğlnl §öytemek müııı-
kiindür, Duygulann, saldırgaİüık, k6t?İ§rzlık, omaç§ızlık, nefrct,
hoşgörü eksikliği vb. yönde d€işme6t, öğİenmehüı yavaşı.rıarı,
idraİin, çarpıtarak objeıeri ]ıoruİdaİİıası, hafızanıİı zo]nnaması,
perroman§ın dtişrtest, yorgunluk ve kAzaya J.6tkınlık gibi hıııe.



sinİİ sistemİndek d€işiklikterin sonucudur, Bilindiği gibi otonom

§inir si§temi §atgr bezleri, mide, kalp, damarlar ve bağusaklaIıa i]-

giüdiı. uyancııar ortajıa çıkmca vücutta iradenin d§mds deği-

ğtııtıe. oıaoııecet, bu da çoğuİılukla stlesin sonucu diyebiteceği-

miz maddi ve ruhi rahatsrzi*la.a yol aça,caktrf,

c) stİe§ Beıirtileri

stresin birçok belirtileri vardrr. Buİıla! birarada veya tek ba-

şna ve çeşitli dereceteıde bulunabilir. Beliİtıleİi fı,yoloiik ve p6i-

koloji]< olJraı< ikiye ayntabiliI. Buİı]ann neler olabiteceği hekkmda
bir fiki! vermesi bakrıından aPğıdaki tiste dikkat çekicidii,

Şüphe§iz bu belirtiteri insanlaIda bulmaya çal§arak }€nl§ yo-

rurd;İ yapmaktan kaçrnrnak geIekir. Geçici ve normal kabı,ıl edi-

tebilecek fizyolojiı< ve psikolojik değişlklikle n ötesind€ki sağl*§tz

strestn belirtileri bır tn§anda açrkça ve kolaylıkıa göriiımeyebl-

lir (21).

Mideyleilgilirahatsızlık]ar Artansalüryan]*
Müzmin nefes darlrğı ZoIla},ıcl yemek ütiyocı
Ellerin ve ayaklann terlemesi Devanılr sebepsiz koİkulaİ
Bas dönmesi. kendinden geçme Endişe veya vesvese

YüiGek Ensiyon Rahat edememe

xuip çu"p,"t", Yetersizlik duygusuıun büyümesi

oevanııı tir gerilim savunma davranşlannda artlş

Uvkusuzıuk 
- Müsekkinlere baarİıhllk

Aiıl siniııenme, feveran Fazla alkol kutlanmak
Aşın sigara içmek

Bu belirtilere başkalan da eklenebilir, Titreme, adale gelgiİrli-

ei, yürdeki,,ı,*t, it;deleri gibi rizik, çaresizli]<, kaFoİsızlık,. dfke

İJ,İ"l*İ-a'rvgrl"""ın artüşı:hoşgörüsülük gibi ruhi değişiklikleı

;;;;;"İ."d, sayılabiliL Beliltiler kişinin uyum ya da d€nge

İçirrİ1.1-rarğr"r, yanlş davranıştaıa siiıiiklenebileceğini gilst,eren

isaretıer oıarak yoiumlanabilir, Zamanında alınacak bil t€dbiİ dO

iTuiı"""ı.-"", "ri,. 
gelişmeleri önleyebilir, Fakat stİes kaynaklan_

İ.l"""O"" 
'""pia 

eİmeİ ve gerel<li uygularnalan yapmak daha

öneğ idiİ.

Devaİİıh yorgluııuk
Di§ük eneİji seviye§i
Tekİar eden baş ağnlan

(21) J. clifton wi[iams, a.g,€,, s, 352,
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ka!amsarıık
Alrngaİıtık ve huzuİ§uzluk
konsantrc olarramak



D) stres Kaynaklan

§tres doğuran sebepler kişinin kendisinde, çevresinde ve kjşi
çevre etkileşiminde bulunabilir. stresin bir insan üzeİinde etkili oı
ması çoğu kerc uygun kişilik ve çevle faktöllerinin brr arada bu-
ıunma§ıyla mümkündür. Herke§ için olmasa bile baz1 kirn§eleıin
kolayca stres içine girebilecekleri sğylenebiliL Kişinin d§mdaki
stres kaJmaklannrn bu şekilde yoIurn]anması bütünüyie biİ idİak
(algılama) mesel€fidir. Kişi dış fakflrIlerin menasınr kendı istediği
şekilde idİak edebiliI.

Öİgüt - işgöıen iıışkisi açısından bakarsak, stres ka}mağl fak-
torle! ikiye ayrılabilir; ki§inin kendİıde olanlar ve çevre faktörleri.
ÇevIe faktöIleli öIgüt içi ve öİgüt üşr olmak üzere aynca İki gİup-
ta ele alınabilil,

Kişinin kendinden kaynakıanan stres sebeplerini ortaya çrkaİ-
mak zor-biİ iştir. Kişiliği oluştuİan değişkenleriı (kalrtrm, aile,
küItür, grup üyeliği vb.) ve diğer psikoloiik fakkiIleİin (öğIenme,
motiva§yon, tutum]aİ, idİak, klymet hüküİnleü, inançlar vb.) etki-
leriyle çok farkh benlik kawamlannrn gelişeceği, değişik psüolojik
dengeleIin oı,taya çıkacağl bilinmektedir. Kişinin hangi huGuslara
duyarlı olacağl ve daha çok nelerden etkileneceği tahmin edilebilir
ama büiünüyle kontİol edilemez.

Örgüt içi oİtamda ve örgüt üşı çevrede bulunan stres kaynağl
faktöI]eI ise k4iye, dİgüte ve çelTeye ait değişkerıierin etkile§iiDi
sonucu etki]i olacaklarclıl. Aiıeden, öryüt ortamt özelliklerden ve
diğel toplum§a.l ilişkileden ka},rıaklanan stre§ faktiiİleri, t€k baş_
lalına §tre§ doğurubilecek ağıIlrkta olabilecekleri gibi, bgören böy-
le bir sonuea yol açacak şekilde de çevre faktöIledni yorumlaya_
biiiI.

Her iki fakttir grubunun neleri ihtiva ettiği ko;usunda faIklı_
lıklar buluİma§ma rağmen örgüt§el davİan§ yazaİlan genel o]a-
lak aynr hususlar üzeriı,tde duİmuşlardır. Bir kai.nakta; kabiliye_
tinin altrnda çahşma, karı§an ve çatrşan hedefler (rol beliİ§izliği
ve lol çatışması), aşrn çalışma istenmesi, iş güvenliğinin yokluğu
örgüte atfedilebilecek stres ka}naklan olaİak beliİlenirken, ilgi
yokluğu, engellenmi§ ileIleme istekleri, yaplıan tşle bağdaşmayan
aile aIzulan ve A tipi kişilik (sabırsız, ihtiraslı, §t!€s içine giİmeye
uygun kişilik yap$ı) ferdi faktöİler olarak yorumlanmaktadt (22),

(22) Andrew DuB.in, a.8€., s. ı59.



coope!, ötgüt lçl ve d§ı çevre Iaküirlerlnı yedi grğpt8 topıa-
m8kt8du (23). Ötgüt içindeki İol (rol çatışrnası/ml beür8idığİ,
karaİıara htç katıtmama vb.), mesıeki itelteme (lş güvenlığ,]nin
yoktuğu, aşın veya yete!§iz teş!,ik vb.), örgüt içi beşeri tltşktıer
(yöneticiyle zsyrf il§kıler, arksdaş ve a§tlırla yet rsiz llişklıeİ), ö!-
gütteki h8y8t -being 

tn the organizatlon- (etkiü Diişavere yok-
ıuğu, dav.sİuş iiuerlne kısıtlalnaıa! vb.), örgüt ile dışan araaDde-
İl etı<ileştm (aiıe i§t€ılerı ve örgüt, ıki meslekıl alıeler vb.) ve ılitı
ms}üyeti (aşın § yükü, eksik § ytjükü, zalnan bs§kılan vb.) coo-
pe!, ferdi faktiirler aİadında da k§ilik, beulsizIiğe tahamınü, de-
ğişİİne uyum kabüyetı, motiva§yon, A ttpt k§iri$n davrantş ör.ı-
ııkleltnt §aymıştıİ.

'. ctiİt n wiıüar§, amaçıar, değetle! ve standaİtıa. yön{lnde
yapımakta olan fa&lıyeueriı ki§ınln kendlsındeıı ve çevİeden kay-
naklanan ve ka§rlrkıı olarak biİbirlerini etklleyen stres sebeplerl
tarafında!ı etkileneceğl va!§arlmı ile bunlarm neler olabtleceğl
h.klonda örnekler vennektediİ (24). Kendİıe güven ekstıdığı be-
ıİİstz kolkular, stre§ kaynak]annın seçicı ld e{<i, ç.şttli b68hıaİ
koİşısında hassas kişuık, ploblem çözmeye yöneıik dsvran§la! ko,
nu§unda zayıflrk, yük§ek motiva§yon ve bekley§le!, kAtı §tand8rt-
tat, keİıdt ıçInde tutaİh olrİroyan tuturnla! ve sağIrk probtemleri
gibl faktirrler içten kaynaklanan sebepleİ ikeD, etkuı oıamayaİı
amtlelin vaİııts, sıkıcı ça.lışm&, değet çatışmaıanna s€bep oı]ın
ölgüt içi uyguıamal8r, perfotman§ı engelleyen örgüt§el yapı, ved-
len göaevlert yerlne getiİmek içirı yetarsiz zaman, aşın §orumluluk,
beıtİ§iz i§tekle!, kişıler arası çatışmaıar, De§lekte tıetleEenin tı-
kanma§ı ve ki§isel - eileü probleİİİer çevr€yle iıg t s€bepıert t€ş
ktl etmektedl!. Burada hştıtkten g€len strcs doğurucu §ebepıea,
örgüt içi ve dışı çevr€ laktiirıerlnln kişı 8çı§ından yoİumünda bi-
rlnci derecede etkili olmsktad[. İç ve d§ 6tİ€§ k yıaklantıın kişt-
den k§iye farklılıklaİ arredebtleceğiİıt, kişilık özeltklert, örg{ıt, za-
man, yei gıbl duluİnla tlgtli şortıann gözden uz.k tutuım.mA§ g€-
İektığitıi t kİ.r hatlrıetalım.

E) Uyom sağtıylcı DaYİınrşbİ

Kişi site§ attında kalınca kendi içinde bı! uyuma uıaşm.k lçlı
blİtal§m davrantşıan bĞnirn§eyecektiİ. stles duumuns çözüm
(23)

(2a)
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c.İry L. coopeİ, D.İ€r ToriD8@n; ııdentifyin8 .§d coDina vith stEar
in organizatioD§ : The Peİsoİmel Per§p€cıiv.,, carry L. coopcf (Eiti,
tor) &tıvlorar Pİobı.ml ln o.ır.t ıüorr, Pr.ntic€ - Hğtl, lrc., En8İ§
rıood cliffs, New Jer§.y,lcl9, s. lu.
J. clifton williams, A.g3., s, 3r.



sağlamaya yönelik bu davranrşlat, stle§ln temeı sebebinİ ortadan
kaldmaJn ve onu çöüİıeyi, hiç olmazsa geçict ve belkİ de devaEıı
oıarak ba§aı"abiıecektiİ, Gii§teriıen gajnetler u]rum sağıBy.ıcı nlt€-
likte olabileceği gibt pİobleİİıle uğ,raşmamak yotuıd8, ondan ka_
çınıİıak şeklinde de olabilir. Bu şekiıdeki davrarıışıar ptobtemİıl
daho da ağ,ıİlaşma§ı ile §onuçlanabiliİ.

Örgüt ortamııda §tres meydana getiİ€btlecek çok çeşttu la,k-
tiiİlerin ve faİkl t€pkileIde bulunabiıecek §görenıerh varlıh bt-
ıinmek kaydı tıe, u}.um sağloytcı da!,Tan§laİ ve yine uyuo §ağlı-
maya yönelik ama, oluın§rız sonuçıam yoı açan tepkt şekilıert hak_
ktnda bitgi veEnek iizele aşağıdakt tabıo gel§tiİilD§ta (25).

stres Kaynakla.t
Uyum sağamaya Yöİe uyIE sağıamaya Yöıc
lik Darantş Delik DavraDrş

Belirli bi! koluda şir_
ket poliiik8ıDrn biıi4-

İş afkadaşı ire zayıf
ilişti

yğe.siz tcrfi

Rol b€lirsizliği

İşiı bir tr§6n dev-

hgili poütikay öğren_

Konu arkadaşla konu_
şulur ve daha iyi ilişki.
ler gelişti liİ.
Başka bir örgüte eiT_
mek içi! örgütteİı ay.

G€ael p.rfoıEans ba
zuİluİıanDa yol açaclt
6onuçlarğ Eİecı fazı!
çatşmryl tabul eiEa
YaDlrş taİİğin vc uygun

uçiiıcü bir 96üı5 aİı.!
ırğı ih dolaytı olaİak ar-
tadaşa §aldrroal.

Güvcnint taybcfuc v.
kendi yct€Eizliğinc

Bu ytt d.tr şirLcti ru*
ıams

İşi! 8Er€ktirdiğt İol0o
biI İılEından ç.tilDc

Şirk€t ile aile isteuen Tatİe çıtma

Arkadaşlarla veya üst-
l€rle konuyu açıL:lığa

K§i §tres iıe ka!şilaştığında, duİuİnıa başa çltm9yt göze aıu§s
çdbaya yonelik bif davİaı]l§ gösteri! ve içiİde bu]rınduğu duİums
uyıım gösl,ermeye çal§ıİ. Kendiııl zayıf hi§settiği duİuıııar§e l3e
ooğmaya başlayan endişe (anxiety) duygu§undan kuİtııı8bj}oek
lçlrr savunmaya yonelık davlanşıaf gellştfuir (26).

(x) caİry L. cooPr, Derek Torringroı, a.8.m., s. l85 - ı86.
G6) En8in Geçtanj Çağda, İn anda Normaldlrt IııYfıDırıs!, ADİ!İ6 uaiv€r.

sitesi Eğtim Faİütesi Yay.Dlan No: $, Ankaİa, l98, !. 93.
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st!€s lıe başa çıkma çabatan tatni]ı edici sonuçlal vetmezse,
dengE t€ğüİı edict psikoıoiik - fizyolojik sistetİ ak§oİna},a başl4r ve

benıik §i§t€mt dağlırr. Bsşlangıçta çabaya ve §avunDajıa yöneük

davraruşlar yeterll olmaz§a endişe, gerilim ve organlalda fonk§iyon
bozuklükıan ortaya çıkaI. Bu deEede olgani@a alarğı de\ıİesin-
dedlİ. stles devam eders€ bedenl ve p§lkoıoiik duhrm8y8 k8§ı dİ-

renç gihtetiliİ. Çabaıann ve savtınıııa davraruşlannın Brtu dığı bu
devre 

'üıenme 
devıesıdl!, stıes §on ermez§e çökme }ıa da bitkıdık

dulumurıa glrııir ve aşın şekttde ortaya çüan savuDma meta!ılz-
msı8n bir y8ndaıı k§ıyi geİçeklerden koPanİken öt€ yandan kişt-
ük bozuİtuklan artİna}B başlar. Alka§ından psikotojik dii?Byde
p§tkoz, ftzyoıojik diızeyde öliırn gelebitir (2?).

P) §avüıtİıMekaııiraDııaI
Geİek engeuenme ve çat§ına, gelek§e diğel stres doğuİucu

fakt.jTlet sonucu ihtıyaç ve eğitırnleriİıi tatmin edemeyen iİrsan,
€nd§e ve gerltim haıİıden kendinl korıımak içiı türlü yolıara baş-
vuİuİ. B§vuiulan yolıal mevcut durrıma §übjektif biİ uyuD 68ğla-
mak içındlİ. Feİdin ıhttyaçlanırn tatmirx olmadr& durumlaİa uya-
bllme§iiti sağlamaları aç§ından bu davranışlara bazı psüologla!
uJnım mekaİüiznalaİı, bazrlan da §ai,urıııe mekanizmalan demek_

t€dlr. Bu davİan§lar esas itibaltyle benlığln sa!,ıınuına§ıİra ve ye-
nl bir iç ahengin gerçekteştirilmesine yönetiktiİ. K§isel plobıerı]e_
!|n çöziimiine kattosı otduğu ve gelçekleİi görmeyi engeueİrüyecek
blİ derecede bulunduğu takdilde, savuiılna mekanlzİnalan k§intİı
kendjsine olan sayguiııı korüıtıa ve endişe dunımunu hafifletme
bekıErndan fert içfux yararhdıİ. Fakat biterek veya bilmeyerek baş
vııIulan bu mekanlzmalafrı aşln ötçüde kdtanılma§ı, ak§i yönde
bır t pki sürcci yaraterak psikolojik dengeyi biisbütiiı bozabiıfu.
Önemıi uyut!.suzluklor ve k\tılk bozuklukıan, çabaya yönelik dav-
raı§lann }reıiıi all!. Nevıotik §avrıııı!ıa mekaniznaları ve pslkoz-
ıann ba§tarı$cl için hazr! btİ pstkolojık zemin teşekktil et!İtlş oıuİ.
Nevroz ve psikozlaI savuııma mekanizınalannn petatoıik görtiniiİn-
lerı otarak kabul edilirse konunun önenıi daha da vuİ$ılanİı.lş
oıur. Yanlış aİİamalan önıemek için hatırlatalım ki, «d§a döniiİ-
ıük veya lçe dönti}lük, egoizm, attiifizm, sevgi, neftet, bJddet, kin,
h§k8nçür<, yük§elne arzusu, İekobet his§t, çeşitli üttİaslat normaı
sınıİıar içııde ka.ıdıkça, şa}§n uJrumrınu bozmadüça ve çevİlesiııe
zararlı oımaökça norİİıal, giindelik hayatuı al§ılogelmrş !€ak6i-
yonlarr §ayılırla!, (28).

Eırgin Gcçtsn, a.gt., 3. y,.
rvtan Sotgaı; HHFtrl, Püoörlloblı Y. ıEü Eı.tıltH.İ!, s.fhat Da,

ğnm Yıymevi, İstaıbııl, 1980, !. 87-

lr1,
(2J)
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savuııma mekanizma.ıaİını, 
'erdin 

çevr€sinl idrsk etmek (al_
gnamak), 8ntsm8k ve değerlendlrmek içi!ı kullandrğı renkll göz-
liikleİe ve §üzgeçıere beİızetmek miim}iindiİ. Fert bütijn çevİ€yı
bu arada ka!şüklı llişkiterde bulunduğu khı§eıerl ve hatta kend.t
toplum§al voIlığı.ı, çatışma, engellenme ve §tre§ doğuİucu dlğel
fa.lrtirİleriD sebep olduğu dengeslzıİkten uzakı§mak içİtı boş vuı-
duğu §avunrİra mekanizm&lannın oluşturduğu göztiikıetle aıgrıaİ.
Bu duİumda, çok ke!e, fiztkl, toplurİ§at ve kiiltitİ€l çevreyi gerçek-
lerden uzak biİ şekitde d€erlendttecektlİ (29).

Baa savuıma mekanlzbalaİınrn zamaD, yer 9e kişİik değt&
kenlerl koEbtİra§yonu içinde alzu edilb sonuçlaİ doğufabttdtğt yo-
lunde bir göriiş olma§tno mğmen, kişinin kendlİl aldatması, g€r-
çeğı değişttİEe çaba§ııa glİ§mesl ve sonuç ola.ak ta letü ve top,
luğısal hayat aç]§ındaİı olultr§uz gelişmeler€ yoı a4ma$ yüzünden
8€ııel ol8rak çöziimtenmesl geİeken biİ problem oıduğu §iiyıenebi-
ıir. Bu hiüiita özeltikle otum§uz §onuçıaıa varan savuruD8 meka-
ntzEElan lçhı d€rudur.

Hangi ttp daiTan§lann hangi glup lçfuxde görülebileceği konu-
sunda farklı gört§ler varsa da p§ikolojtk bütiitılüğii ve dengeyt 6ağ-
laınaya yiiİıelık davrafuşlsnn otgun ve olgunlışnehtş, başsr ı !e
başan§ız, onarım ve ego savrııııİtal pİobıem çözmeye yöneılt ve 6a-
!,ııruııaya yönellk mekaİdzmalar gtbt falkh başl .tarla, genel olaİak
iktye ayİ]dığuıı göfuekt€yü. Her iki gİupta}d davİan§lann neleİ
olduğu, nasıl gel§tığl ve hangi şekitleıde ortar? çıı.tıklan, dikkat€
değer ve inceleİıme§i gereklı bir konudur. Yapılmas! gelektt ç8lış-
maııuı ümAnık i§t olduğuıu habılatalım ve etküı yönetictye ıp
uçıan vereceği diiştııce§iyıe bu dav.anışları hs8cs özetıryerim (3o).

ı. Yüceıtme (§übltmation)

Yargrlann taslıye§i veya yiit§eıtme de denllen bu Eekadzma,
8eİgtnıtkteri asn hedefleİloden başka oıan ve çoğu kere de toplum
taralndan kabul edilİrdş hedefıerğ veya faaliyetlele inttkaı ett İ_

l29) H..b€rt G. Hicks; Örgntıcıh xaıcıml:iı.tcDE vc Ber.İ' rıyEıı,lıİ
Açı.miıad (çs.: o. Tekok, B. Aİek, B. Bumin). I.c.. ADtarğ t|rti;adi vc
Tiğri llim|€r A}ademisi Yaüb, Anrgra, t975, s. ı82.(rcab Kökncl; xlçulİ, AltD Kitaplar YarDeü, Bilios€l soru.nlar Dizisl :

4.i P. Mauco.ps; so.yal Hat t€tl.fin P.ilototılr (Çcv. I sclmin Bvfim),
fuııl _Yayınevi, İstaDbut, 1%5, Aynca btz.: Heİberl G. Hicks, a.g.e.; Ai-
br! songaİ. ag.e.; Toke. D.r€li, a-g.. ie Baİtas Tolın, s{.c.

(30)
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me §{irçcidir. T6tmın bekleyen güdü kendi hedeft d§uıda başka bi!
vöne ce9rit-olstiİ. Btİ sporcu kendishe ksrşı duyuraİ saldEgan his-

ieı oyun sanaşııaau bsşanlr har€ketterle değiştlİebiriİ, Baa sos-

yaı giıpı8nn veya hsrketleliı Etütsıüsnnı!ı ç€şttli mahİumtyet-

İ"."-uğİrn-ş tlşİle" aıa§ındsn çıkması, ba §l yapamayan şatr§n
başk8-btr lşt,e kendlnı ispat etmeyen çal§ması örnekleinde de kul-
tantıan mekanirna yüceltmedi!.

2, Öıdtşlcçme (ldentificrdon)

Başsnsızlıklar, engellenmeler ve çeştttl getginlikl€rle kaİşı

urşyjİ,aıan ııısanın b;zan helhangi biİ ktşt ya da grupıa kendini
biiti'ılştiımeye çel!şma§r oıuttüu sonuçtar doğuİabiıir, lloyatlı
iıİ döne;ııcrindd ttibalen geı§meye bo§Iayan özde§l,şDe §üİ€cı
öğEteentn, aDne ve babaDın, arksdaşD, baş rol oyuncu§unu4 Dlı_ -
ıiııı ı<aıııananıı tet veya birltkte t5kıit edilmeleri ile başlayab!
ur. Gayİet ve gelişmeyi sağlayıcl davİaİrştaTa yol açtığı içtn fay-

aıı, ııiyıtın tatutierlg geçlİilme§ı derccesine varılsa da zarulı blr
Dekaııid!ııtlrİ.

3. lrengcıemc (comp€İsatıon)

I<§tnh tetEtn edilemeyen, engetlenen d]tek, l§tek ve amaçlan
yerııe iş*alaoıı koJ@asıdır. Böyıelikle, kaygı ve endjşe tçttıde,Id

i,ışı uşri uıo"o" aoe ettiği başanyla kendİıe olaİt ssygı§uıt yeni-

d; kEzsrır.. Derslerİıde başan§ız k8lan öğrencinin, §po!d8 başa-

r ı olnıya çal§ması, bedeni nhat§rzlığl §ebebt tle bazı ütiyaçla!-
ıu tatmİn eaemeyen tŞnın çeşıtlt şekitıerde kendi iıstiiİüüğiinü ve

beğentlDe ihflicuu kaTşılamaya çqİşmA§l gibı Telöft mekaniz-

-i. aa a"oı"r, to up atıvtanşta! oluDlu vejla otüİtr§uz sqıuçıara
daİıiı!€btlecek tıir 8iırtçtıİ.

4. Anııcı Yentden yoruEılama veya Tespıt EtJne
(BeiıteİDİotıtton)

Beurli biİ amıca ul8şaoayan ılıD§e, bu aEıcı yen,lden yorrıD-
tıyablllr ya dı kendi§inğ daha alt dii]zeyde yen1 bt! amaç edinebı
ur. uyum seviyesııü değiştiİmek suetiyle hayaı kınklıklanİ!ıı ve
tetd;l,ılkıertn haltfletilmest açısındaİı bu mekanl-@o ve özel

durumtsİ biİ tarafa oıuElu oıarak değerlendtrilebi]i!,

5. B.$ı Faatıyetıeİie Menguı ormı (Iıight Into ActMty)

Blr yahnınrn öıümtinden ötürü büyük ltziintü ıçttıde oIaJı

klrİsentn keJıdltıı a§ın ça.l§moya vermesınde olduğu glbı t€mel
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ploblemden kaçmak ve onu düştinmemek lçin çoğu keİe şuursuz-
ca yapİan bu tip davİaruşlaİ yrkrcl bil niteliğe de bürünebilıı

6. saldrrma (Agres§ion)

Uzun sürcn bir çatışma veya engellenme halinin yalattığ-ı ge-
Iilimin saldrİganlığa dönüşmesi mümkündür. Çok yaygln olan bu
savrınma dawlanlşı fiziki veya fiziki olmayan şeki]de tezahüI ede-
bilir. saldırt, alg anan engellenme kaynağrna veya üçüncü biİ şa-
hrca veya nesneye ve kişiıin kendi§ine yönelik olabilir. Eşiyle mü_
naP.a§a eden yöneticinin astlannr şiddetle tenkit etmesı, kişinln
kendisini baa katr kunllaİla cezalanaLrmaya çat§ma§ı gibi biİ çok
örnekler veİi]ebilir.

?. Bahane Bulma (nationalization)

Akla uydurma da denilen bu davra!ırş tiiİiiİde, in§anın ken_
disine ve ba§kalanna ka§ı inandrncı sebepıe! bulmaya çalışmA§l
söz konu§uduL Davranışa temel teşkil eden gelçek yedne, gelekçe
olaİak daha tı.ıtallr ve akla uygun sebepleI ileri süIüliiİ. İ§görenin
yeter.siz çaılşmasıİü, kötü çalrşma şaİtlanna veya gerekli eğİtiğün
verilmedlğjne yükleme§i öInek olaiak veİilebiliİ.

8. Yan$tma (Pİojection)

Ba§ka§ünı suçlama, aksetttrme başlıktan ile de ifade edilen bu
mekanizmada, başansızlıklann veya hoşlanılmayan davlan§la!ın
§oruİİüuluğrını.ı başkalannln iizerine atuıak söz konu§udrır. Ba§art_
§z öğrenci bunun sebebinin dels notlaİiİun eksikliğine ve öğ!et-
menlelin yaıılrş değerle.İıdjİmelerine bağlanma$ g€rektiğini savu-
nabiıir, İnsann kendisinde göımek istemediği eksü, y;rst dsv-
İan§ can srklcl duygu, düşünce, i§tek ve hedefleri başkalanna Jrii&-
lemesi, başkaıalında ve çelrede bunlan göImek istemesi, beİlıiği
korumaya yönelik ba halekettir. Arkadaşına ka§ı iyi düşiılceteİ
içinde o]İnayan biri§inin, onun kendisinden hoşlaİmadığıtu §öyle-
meye başlama§ı böyle biİ davranıştll.

9. Tepki oıuşturİna (Beactlon _ Fornıation)

Gerçek duygu, dii§ünce ve bektentilerin tam ka§ltıannı be_
nim§emektiİ. Kaygılı, sıkmtıh bil kim§enin şakacr, mutlu göriiıı-
meye başlama§ı gibi. Aİkadaşınr §evrneyen \görenin, bu duygu-
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§undan utonırak onu takdiİ etmeye, övmeye boşlama§ı Ee[lin-
aıekt dıvİsDrşısr benüğlı kendlDize ve balkıısnnı karşı 8avunİ-

-""t giiİ€cıdlİ. aş- aur,rorar topıumc8 garip ts§üaİuİ boyutı8-

İ8 rraşsbtılİ.

10. Bıch llıtnı Aıma, Unutms (Rcpt"slo)

tDsaJııar kendıleri açışndııı hoş oıüoay8n güdüıerirıl, tacrübe,

ıerİ.nt şuuİ sıhıs 8tatak buııann etJ<İsinden kurtııımak t§terıeİ,
g9§kr 8ıtın8 stm8 y8ygın ve devamıı olııİsa, ruhi düİgudukr8r,

"*mtı"", şıı."yeuei ortaya çıraı. Ba§tınlinış $ıdüıer, d,Jyg!ı8r
buıad8 ;Üt iuroayıp tiiılü şerdıelde giiDlii& d&vran§la,n etki-

ıer. Konuşn §İa§nd4 rlıyıl8rda y8 du çe§ıul aı8rtaJcışI8rıa qt8ye

çıİırlal.

ı1. Gcıtıcn G.gİĞ8sion)

Geçm§e ıtönüş (üyebtıeceğİDtz bu mekaDi@r, eııgeııeoen ld-
stnİn dahs- ılket davratuşlara yönelme§lİf, heyecarılafuu daha a,
iontroı etmeslnl, de{erIendlrme kabtliyetlnln aE8lmas,nr ıİ8de

edeİ. Kekelemeye başl8msk, hzsrm8k, bağlrE8k, ağıaEsk gıbü b€-

uİttlerı oı8n bu tıp dsvran§lar çocu!ıulr ve gençlü döneElednde-
ıd duvcu§aı cıiinyaya döıımer th y8cı ile yokındın ıtgüdİ, Biİ
vtinetiJniı baa konul8İda dar boğara girmesl sonucu kendl8lııi,
"astıırm yapabtıeceğ teıİfk aynntüırla meşgu! etEest b'iyle biİ
d.vİ8İlrşın değtşıt blr 8örüılımüdtıİ.

lP. vırg!çD. ^ ÇeHrme (witJı.ıtışd)

R8bıtsı, dlcl r€aüteye k8rş atdıİDsmak, ondaü kaçuıııat
çıbq§ıd§. H4y8ı lonhlığının tecnibe ediıdiği .lant trrketnekıe lert,
engeueıle kırşlaşmamıp çaı§acak, engett aşma yoluİrda davra_

nşıara yönermeyecettJı. Ç8ıışm. hayat nda}d a§ırr devaD§'ı}!a,,
Ş geç İ"ı-"ı.. blr ç:€şit çekİIEediİ. satış memuru" ii8tıerine ha-

teı veıaığı ttıvıt sıpatlş boşa çık!ca, giiİıiin gerı kaıan zamaııı,
du !şten uz8kıaşsbiüİ.

ı3. Ş.tıyı vuİı!ıı (Eunoİ)

Bir 
'İ§.D 

yetefstzıik veya becertk§ız]ik sebbı lle çevİenlıı Een-
dislnı kiiçiık göİ€ceğinden çekitıerek, Jlapİ!ııası gercken davtanl&
ıaİdsn vszg€çıp işt şsksya vurması haüdİ. Y8pacağı d8vİaİusa
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doğuracağiı eıe§ttİ[ert şaka tle haİifletme yoıun8 6tme\ ldşıy| ta-
hıtlatlcı, ama çoğ8lırsa zara,rıı §onuçıa. veici niteıtR€dlİ.

ı4. Boyun EğmeL (sEbElrston)

ÇatEmoror ve doğuİacağ-ı ka}Eıl8rdan kunıımak tçin başkals-
nnın davranışıannt koıayca kıbuı edlp, bunlara uj@ak demekttr,
Kırar verDeden kaçınmanırt Ye kendjne giıvetrmemenüı bu meLs_
nlrıoaİun getİşmesüıde önemlt yerınin oıduğulu §iiyleJıeblılılr.

ı5. Örspclıit (lutu.kio)

Bu 8ovunma tıpüde beDIü duygu§uıun ba§kalsİrna yöneıD§,
6i, tıgi, 6evgt v€ §aygıltn siiİettl olarak diğer in§antaİa gii§teİtıEğ
§t gayretı v8İdıİ. Başk8ıanaıı pİobıemleİlne ç,ikiimler a,ranttkerı
kendi k yg anndaİı kurtulD. ve Le|.ınşh, süEci y8şaııİ. Iibrkıı
göriirtiıErer kiDde oııbiıeD bu mekanl,İnA oıumıu sonuçıa.a da
döniiE€btıır.

1& Kötiilehe Y. l(aİşı §aldE (Bıamtry ann co!ıtıte!a.t)

Elde edllemeyen, eriştlemeyen k§İıeriı\ nesDeıeüı vey6 heder-
leuı kötiiıenerek ve yaptıan eıe§ttrİrln veya kınsmanrıı 8ottucu or-
tayo çı-kan §ıt ıtrlardan ktut|lıhrk lçi!ı eıeşt drd Jrsponın k|!l|lğl-
ne §alülDak suİetiyıe gelişen bu mekaıılzmala! 8yn Byn y8 ds
btrıtkt€ ol8bttiİıer.

ı7. otırm (Autı§ür)

t§an gerçek olmayan btr e,ıeme çeuıir, s8ıki kendt tizerİD€
katıanıİ. Bu dav.aı§lar, dqmanca tutumlar ve p€şin hiikii.İrler
gelişme8ine uygun biİ t§ıkoıoİik J,apıİu meydına geüle§i uc so>
nuçl,ınebiıİİ. Diışi!ıce, şah§l l§t€k ve heyecanlar taraİındsn diizen-
leni.. Dtğer ş4hrs ve gluplarıa il§ldden kaçınıır, onıarıa ugü dü-
şünceıerc dala! ve bunlann ıe delece],e kadaİ gerçekıe lıgi8itıtJı bu-
ıunduğunu kontroı etmeye yanaşİnaz. Bah.ne bulm& ve üEıotma
mek nl2ıİıa§1 ıle y8ktıd8,n tltşktıtdi!.

ı& E yeı Kütma-(Iııy dİe!!o)

Arru ve l§tekler ys dı güdiıler tatqıh ot oad!ğ.ı zsms4 bu tst-
min bayeIetde arotuİ. Başı.tsızıtklsn kaİs§ıd8 bır çok iDrgı



müca.deıeden kaçıp hajıallede svunuılaı, Bellı blı konud& ba§an

kazanan biİ Eİ!§€ de d8ha büyiik başarııann hayelt ile gerçekler-

den uzsklaş8(ak ş€kitde yaş.yabiıiİ. Patlonrın yanı§rnı düzelteD

ve bn yii4d; takdİ edİıen işgören yöneticı pozi§yqıu içine giİelek
ytınetıcueı topıantısuıı hayel etmest gibl. Gercekıe bayaı ara§ıİıda-

i<l onır aenğız toyuttara utaşır§a çattşğı. ve ksyg ar daha d,a

u.t ., t*"Ü 
"ai"ı 

," olumıu faatiyetlere yol aç8cağ-ı duİum]arda,

bu mek nl@aİıın ni§peten faydatı otduğu kabııl edlebiliI,

A]rnco trıkar (denial), denetıeme (contrclling), ha§talrk h8s-

taılh (lıypocondİia), blünme (di§soci,ution), bedenle§tiİme (so-

."İoiıÖ, duygu döniişiimü (conveİ§ion), utaİıgaçlık (bashfiı]-

ne§s), tutulmg (isoıatlon), gerçeklerden keçma (avoidance), ger,

ceH;rr çaİpıtoa (di§tortion) gibi savurıma mekanizmalan vaİdtİ,

sar,-o" aaoraarŞ""r"," get§Eesi ve soauçıan ile ortays çıhş şe-

kttleİitıin aynntü biİ lncelemesi, in§aD 
'ıavlan§lannı 

ve iİ§aİıı ta-

nıoo yoıunde atımasr gerekli bir adımdıİ. Kotru haklğıda veldl-

ğlmiz biıgile! sadece ipucu mahlyet,ındediİ,

ıtr _ §oNUç

İşgölcn davran§lannın arİaşılİnası, yoruİdanma§ı ve yönlen-

aiİiun&ı açıonoan, çağdaş iiİgüt yöneticiıelinin davİan§ biltıİüe_

rtıden fayialarıması, örgüt€ olduğu kada! işgör€ne ve onun ölgüt
içt davİarıışrarın8 da sistem görüşü i]e yaklaşmalan ceryb. : Be.şe-

; uİ§urun-etİatejİk önemi bu yaklaşİfu zorunlu hımaıdadır, ın,
sadar hgkığnaıa ve işgör€nletle tıgiıi oıarsk, çağd§ geı§metert de

dikk8te 8ı8r8k yent boloş açdarı geılşttmek, yönetlD, ötgüt, vel
vey8 örgütsel d;!İan§ üzeüıde yeniden dııİİnak gelekmektedit,

tıı§aırm kendine özgü biİ «diinyo» sı vstür, Bu diınyarun mer,
kednde (benD veya benlik varür. Benliğini koıuDak lçiır çabaya
yöneıü davaaİuşlaİs veya savunıııa lıekanizmalanrıa baş vuİan
insın ıçırr, de}üike» ka}T rakıa.n engellenEe, çatışmo ve stİ€| dfı-

ruıd8İtdtİ. Bu duİumıann §ıİ1ntr ve endişe kaynağat olma§ı bütü,
nüyte, bıİ idİ8k (8ıgtı8Dı) konu§uduİ.

Engclıenme, çat§ma ve kompleks kavrandan arasuıda tam ba
açıklıtsn buıunduğunu söylemek zorduİ. Bu PsüoloJik kavraİnlaİ-
dan bareketle stre§ konu§u a( rlanmaya Pıışııİken, beltu §nrİ_

Iar tçinde kslümay8 dikkat edilm§tt. Me6eıa, stleJin fizik çeıİe
ııe tlİ§kİ8ı ve fızyoloiik kaynaklan üzerinde hemen hiç dululmaor§_
tnİ.
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savrınma mekaniğnalanrırn temelinde engeılenme, çatışma,
kompleksle! ve bunlann doğurduğu stIesleI vardıİ. EeIdln bütiiı-
ıüğe utaşma]ıa çalıştığ-ı bu tip dalT an§ıardan lola çıkılarak işgG
ren verimtilığiıl ve tatminini azaıtan fak!örlel oftaya çıkanlabitlİ.
Etkh bir yönetimin oluğıtu bir örgüt tklimi ve §ağlrklı iisanlaİla
geİçekleşti.filebtleceği unutulmamalıür.

Aağdgş insanıı, evren§eı «değişme» olgu§u içlnde brınolımlara
düştüğü, asnn ba§ıİıdan beri üzeritıde durulon biİ konudur. İİısa-
nrn mutıuluğu ve kendi içindeki bütii!ııiiğü ile çetl§ki tçinde olaİı
§osyal, kiiltülel, teknolojik değişkenlerlı şekl[eİtürüği hayat tar-
zı, güniimiızde yoğun şekilde tartışılmaktaür. F'el§efi boyutlan da
bulunan bu talt§ıİıalaİın gitıdeminde çağds§ ölgütlerii tşley§le-
rinin ve fonk§yonlarınn öneİnli bi! konu otacağl açıktı!. .İş ve in-
san il§kiteri» ye da «örgüt ortamüdaki iısan», giiniirntızlii ve ge-

teceğıı temeı tıg1 aıanlarından birid-lr ve bu iıgi artarak devam
edecektif. Gittikçe büyü}€n, yayghlaşan örgüueriı toplum a§ı§n-
dan vazgeçılmez blİ nlteliğe büriiımesi, bu ilginin gerekçesida.

Genel bil çelçeve vererek ve kı6a bil giİiş Jıapaİak incelediği-
mtz (ÖIgütsel Davİan§ AçErndan stres» konrısunrın dahs geİü\
aİaştınalan gğEkttrccek önemde olduğunu beltİtmettytz. Ölgüt
içİndeki jİı§aİrın dalralrışlarının, örgütsel faaıiyetıeİ bak!İmd8n
olduğ.u kadar, genel anlamda ikti§adi, sogyal, küItiılel ve ab]ğkt biİ
anıaEı da vordu.
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