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Oz

Orgiitler duygular, kisilik, bilincalt1 faktdrler, gecmis yasantilar, degerler, algilama
farkliliklar: gibi karmasik bir¢ok faktoriin etkisiyle karar veren yonetici ve ¢alisan iiyelerden
olusan sosyal sistemlerdir. YOnetim literatiiriiniin Orglitleri “rasyonel” olarak ele alan
yaklasimlarinin  aksine Orgiitteki bireyler her zaman rasyonel degildir. Orgiitlerde
problemlerin anlasilarak ¢6ziim aranmasi siirecinde psikanaliz ve psikoteknik yontemlerin
kullanilmasi, orgiitsel hayatin saglikli bir sekilde devam etmesi i¢in derinde yatan bilin¢disi
unsurlarin anlagilmasini saglamaktadir. Bu ¢aligmada orgiitlerin analizinde farkli bir yaklagim
olarak ortaya ¢ikan psikanalitik ve klinik yontemlerle ilgili bir literatiir calismasi yapilmastir.
Orgiitsel teshise iliskin bu farkli yaklasimlarin ve miidahale stratejilerinin genel cergevesi
cizilerek orgiitlerdeki irrasyonel egilimlerin agiga ¢ikarilmas: amaglanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Psikanalitik Yaklasim, Orgiitsel Teshis, Irrasyonellik, Klinik Yaklasim
Abstract

Organizations are social systems consist of managers and members who are making decisions
based on many complicated factors such as emotions, personality, unconscious factors, past
livings, values, perceptual differences. On the contrary of management literature’s approaches
that are taking organizations as ‘rational’, people of the organization are not always rational.
At the solution seeking process of problems in the organizations the deep and unconscious
elements of organizations become more understandable in terms of providing healthy
organizational life by using psychoanalysis and psychotechnic methods. Throughout this
study a literature review about the psychoanalytic and clinical methods has been generated as
a different approach, Within this context, revealing of the irrational tendencies in the
organizations is being aimed by drawing a general frame related to these different approaches
and intervention strategies.

Key Words: Pscychoanalytic Approach, Organizational Diagnosis, Irrationality, Clinical
Approach
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1. GIRIS

Birden fazla bireyin bir amag etrafinda bir araya geldigi, planlanmus iliskiler toplulugu olarak
tanimlanan orgiitlerde rasyonel diislincenin yarattigi beklentilerle gercek yasananlarin ¢ok
farkli  olmasi, insanlarin mantikli neden-sonu¢ iliski modellerine dayanarak
yonetilebileceklerine dayanan “rasyonel orgiitiin” varligini siipheli kilmaktadir. Orgiitler bir
yandan etkinlik ve verimlilik gibi rasyonel amaglara ulasmaya g¢alisirken, ger¢ek yasamdaki
mantikli karar alma siirecinin kisitlamalari, orgiit iiyelerini rasyonellikten uzaklastirmaktadir.
Orgiitiin isleyisi, resmi/resmi olmayan yapisi, bireyleri birbirine baglayan kiiltiirel unsurlar ve
Orgiitlin  yoniinii belirleyen stratejisi rasyonel olmayan bu faktorlerden 6nemli o6lgiide
etkilenmektedir.

Bilingsiz fanteziler ve farkinda olmadan yapilan davranislar, orgiitlerdeki karar alma ve
yonetim uygulamalarini etkilemektedir (Kets de Vries,1991:2). Bu baglamda orgiitlerin
irrasyonel oldugu gerceginden hareketle, yasanan olaylar1 a¢iklamada psikanaliz ve dinamik
psikiyatriden alinan klinik yaklagimin kullanilmasi giiniimiizde yayginlagsmaya baglamistir.
Orgiitleri inceleyen deneysel arastirmalar sadece goriineni incelemekte, alttaki &nemli
faktorleri goz ardi etmektedir. Clinkii Orgiitleri olusturan bireylerin rasyonel olmasini
engelleyen 6znel bakis agilari, gegmis deneyimler, bilingalt1 faktorler gibi irrasyonel egilimler
orgiitsel karar vermede ¢ok etkili olmaktadir. Eger bu irrasyonel egilimler dikkate alinmazsa
bir¢ok yonetim modeli basarisizliga ugrayacaktir.

Yonetim Bilimi’nin gelisme siireci incelendiginde temel varsayimlarin Orglitlerin rasyonel
olduguna ve yoneticilerle ¢alisanlarin rasyonel karar verdigine dayali oldugu goriilmektedir.
1900’1 yillarin baglarinda F. Winslow Taylor’in bilimsel yonetim ilkeleri onciiliigiinde
baslayan, Fayol’un yonetim ilkeleri ve Weber’in biirokrasi yaklagimi ile devam eden Klasik
Yonetim Teorisi Orgiitlerde etkinlik ve verimliligin artirilmast i¢in makine insan iligkilerinde
rasyonellik, i tasarimi ve i yapis bicimlerinde rasyonellik ilkesini temel alir (Daft, 1997: 19).
Ekonomik rasyonelligi temel alan bu yaklasim ile insan, duygularindan arinmis sadece verilen
talimatlara uyan pasif bir tiretim faktorii olarak ele alinmis ve nasil hareket edecegi, nasil
davranacag belirlenerek verimliligi arttirilabilen bir kaynak olarak gortilmiistiir.

Klasik yonetim anlayisinin orgiitlere ve insanlara olan “dar” bakis acis1 ile orgiitlerdeki
bireylerin duygu ve diislincelerini goz ardi etmesi Neoklasik akimi ortaya c¢ikarmistir
(Robbins ve Coulter,2011). Yonetimde insan iliskilerini igeren bu yaklasim, oOrgiitleri
olusturan insan unsurunun tatmin olmasi1 gerekliligi savindan hareket etmekle birlikte;
ekonomik rasyonelligin temel aldig1 verimlilik, etkinlik ve “faydanin maksimize edilmesi”
varsayimlarin1 temel almaktadir. Algi, kisilik, motivasyon, grup normlari, sosyal uyum ve
benzeri gibi insanin davranislarinin temelinde yatan alt nedenlerin bu dénemde ele alindigi
goriilmektedir. Bu donemde Lewin (1936) tarafindan incelenen bitmeyen goérevlerin yarattig
“psikolojik stres” ile grup dinamikleri iliskisi, Mayo (1945:72) ve arkadaslari (Roethlisberger
ve Dickson, 1946:15) tarafindan yiriitiilen Hawthorne arastirmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan
calisanlarin is davraniglarini etkileyen gayri resmi standartlar, Sherif (1936) tarafindan ilk kez
ortaya atilan grup normlari orgiitlerdeki “insani unsurlarin” etkisine drnek olarak verilebilir.
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Orgiitsel davranisin bagimsiz bir disiplin olarak kabul edilmesini takiben, bilim adamlar1 bu
olguyu duragan iliskilerle aciklama yoniinde bir egilim gostermislerdir. Ger¢ek yasamda,
davranis duragan degildir. Orgiitler igerisindeki kisiler, siirekli olarak performans seviyeleri,
biligsel islevleri ve duygular1 yoniinden dalgalanmalar gosterirler. Kisilerin kendi i¢lerindeki
bu gecici dalgalanmalar, orgiit igerisinde duygularin ¢alisilmast yoniinde bir gerekliligi de
beraberinde getirmistir (Ashkanasy, 2009: 61-68). Weiss ve Cropanzano (1996) nun belirttigi
gibi, duygular1 orgilitsel davranisin geleneksel (duragan) kisilerarast modelleri ile agiklamaya
calismak ¢ok anlamli degildir. Daha yeni bir ¢alismada Fisher ve Noble (2004), orgiitsel
davranista kisilerin igindeki gecici dalgalanmalari ihmal eden geleneksel teorilerin is
performansi ve doyumu ile ilgili olarak vardigi hatali sonuglar1 gozler oniine sermistir.

Orgiitlerin rasyonel olarak hareket ettigi diisiiniildiigiinde bazi problemlerinin nedeninin
anlasilamamasi giindeme gelmektedir. Rasyonel modele gore her seyin mantikli neden-sonug
iligkisiyle devam etmesi beklenir (Hatchuel, 2001). Rasyonel iktisadi karar verme modelinde
yOneticilerin tamamen dogru bilgilere sahip oldugunu varsayan bir ¢erceve bulunur. Karar
vericinin tutarli oldugu varsayilir. Bu modele gore karar verici belirli kisitlar altinda
alternatifler arasindan sonug¢ degerini ve faydayr maksimize etmeye yonelik secim yapar
(Robbins ve Judge: 2015:193). Bu modeldeki varsayimlardan en dnemlileri asagidaki gibidir
(Buchanan ve Huczynski, 2001:739):

e Karar verici tiim alternatifler hakkinda tam bilgiye sahiptir.

e Her bir alternatifin sonucu bilinmektedir.

o Alternatiflerle ilgili kesin bilgiye ulasmak miimkiindiir; maliyet icermez.

e Karar vericiler rasyoneldir; tiim alternatifleri degerlendirecek zihinsel kapasiteye

sahiptirler.

Ancak biitiin bu varsayimlar gercek hayatla uyugsmamaktadir. Cilinkii insan beyni kisitlidir;
tiim alternatifleri ve alternatiflerin sonuglarim1 degerlendirebilecek kapasiteye sahip degildir.
Simon (1986)’a gore gercek hayatta sorunlar rasyonel karar verme modelindeki gibi agik ve
net degildir. Sorunla ilgili bilgilere her zaman ulasmak miimkiin degildir. Sorunu ¢6zebilecek
bilgiye ulagilamamasi, belirsizlik ve karmasiklik hem sorunun net bir sekilde belirlenmesini
hem de ¢oziime iliskin olabilecek tiim alternatiflerin gelistirilmesini ve degerlendirilmesini
kisitlamaktadir. Simon (1997:93-94) tarafindan Simwrli rasyonellik (bounded-rationality)
olarak adlandirilan bu durumda, Karar vericiler bu kisitlar nedeniyle en rasyonel secenegi
degil, mevcut durumdaki imkanlar dogrultusunda en tatminkar secenegi segerek karar
verirler. Bireyin sinirl bilgi isleme kapasitesi, tamamlanmamis karar verme siiregleri, gegcmis
deneyimleri, degerleri, inanglari, kisilik ozellikleri onun verdigi kararlar iizerinde etkili
olmaktadir.

Karar verme siireclerini etkileyen oOnemli bir faktdor de bireyler arasindaki algisal
farkliliklardir. Herkesin sahip oldugu farkli sosyal ve fiziksel ge¢misin yarattigi farkli
degerler, istekler ve beklentiler farkli algilar olusturmaktadir. Bu algilar da bireylerin
isteklerini, beklentilerini ve davramiglarmi etkilemektedir. Biz algiladigimiz diinyaya tepki
veriyoruz. Algisal diinya her birimizin yasadig1 ¢cevrede sosyal ve fiziksel orgiitsel ¢evremizin
kigisel i¢ imaj ve haritasidir. Bu bakis acgisiyla Heider (1920,1958) bireylerin belirli bir
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durumda mevcut verilere farkli anlamlar yiikledigini, mevcut verilerin Otesine gegerek,
olaylara, davranislara bir anlam eklediklerini vurgulamaktadir. Bu nedensellik algis1 atif
olarak adlandirilmaktadir. Atif, herhangi bir olaya bir anlam verme, onun kaynagini saptama
slireci ya da insanin gergekligi kavrama, onu 6ngérme ve ona hakim olma siirecidir. (Heider,
1958 i¢inde Buchanan ve Huczynski, 2001:226). Bireyler olaylara bir neden bularak ¢evreyi
tutarl1 ve istikrarli bir sekilde algilamak igin aciklama cabasia girerler. Ornegin bir kisinin
isletmede yliksek bir pozisyona atanmasini onun iistiin yetenek ve bilgisine baglayacagimiz
gibi (i¢sel nedensellik), diger yandan onun sansina, akrabalarinin yiiksek pozisyonlarda
olmasina da (dissal nedensellik) baglayabiliriz. Sonug olarak atif bir olayin nedenine yonelik
kisinin inancidir.

Bununla birlikte karar vermek alternatifler arasindan se¢im yapmaktir. Se¢im ise dikkatli
diisiinceyi ve ¢ok fazla bilgiyi gerektirir. Ancak ¢ok fazla bilgi karar vermemizi zorlastirir ve
geciktirir. Bu nedenle karar siirecini basitlestirerek kisa yollar gelistirir ve bulugsal yontemler
kullaniriz. Bu bulugsal yontemler karara ulagirken rehber olarak bazi 6rneklerin hatirlanarak
kullanilmast; 6rnek bir temsilin belirlenerek bu temsil ile kiyaslama yapilmasi; bir 6n
deger/kriterden hareketle yeni durumlara uyarlama cabasi ile kisileri rasyonel kararlardan
uzaklastirmaktadir (Buchanan ve Huczynski, 2001:747). Karar alma siirecini dnemli dl¢lide
etkileyen ve bireyi “dogru karardan” uzaklastiran bu etkiler literatiirde “hata” olarak
tanimlanmaktadir. Tablo 1’de orgiitlerde 6nemli bir siire¢ olan ige alimlarda karsilasilabilen
ve karar vericileri “dogru karardan uzaklastiran” irrasyonel etkiler goriilmektedir.

Tablo 1. ise Ahm Siirecinde Karsilasilan irrasyonel Etkiler

o Adaylarnn kigisel ozellikleri (¢ekicilik, cinsiyet, yas)
o  Karsuthk Hatast
o  Baska bir adayla karsilagtirma yapmak kisiyi degerlendirmek
e Hale Etkisi
o  Adaymn olumlu bir ézelliginden etkilenerek tiim davraniglarint olumlu degerlendirmek
e Boynuz Etkisi
o  Adaymn olumsuz bir ozelliginden etkilenerek tiim davranislarini olumlsuz degerlendirmek
o Cerceveleme Etkisi
o Bir problem/durumun takdiminde kullanilan ifadeleri manipule etmek; farkli takdim tarz ile karsi
tarafin kararini etkilemek
o Kiuthk Hatast
o Elde edilmesi zor olan seylerin ve firsatlarin daha degerli olmsi, pek ¢ok kisi tarafindan kabul
gérmesi
e Izlenim Yonetimi
o Adaymn kendini oldugundan farkli gstermesi

Kaynak: Lepak ve Gowan,2010: 189 ile Buchanan ve Huczynski, 2001:748’den
derlenmistir.

Orgiitsel yasamdaki iliskiler ve verilen kararlar diisiiniildiigiinde bireyleri rasyonellikten
uzaklastiran karar hatalarinin sayisi ¢ok daha fazladir. Nitekim Kesken vd. (2008) bu hatalar
incelemisler ve yazinda karsilasilan ellinin {izerinde hata tiirii ortaya koymuslardir.

Bununla birlikte yoneticileri rasyonellikten uzaklastiran 6nemli etkiler “biling disi/bilingaltt
faktorler olarak psikanalitik kuram ve klinik paradigma cercevesinde incelenmektedir.
Orgiitlerde hem irrasyonelligi hem de bilingli yikiciligi bir arada gorebiliriz. Her birimiz
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hayatin i¢indeki degisken durumlara sahip oldugumuz “bize 6zgli tarzlarla” karsilik
vermekteyiz. Cevre ile iliskimizi belirleyen bu tarzlar diisiinme tarzlari ve yorumlar,
duygularin tecriibe edilmesi, genel ve kisisel bakis acgilari, cesitli patalojilerle iliskilendirilen
farkl1 ruh hallerimiz olarak diisiiniilebilir (Shapiro,1965:1). “Fantaziler” ise bir insanin i¢
diinyasin1 sekillendirmektedir; kliselesmis, iyi ezberlenmis, siirekli tekrar edilen davranig
bigimleri ve hareket tarzlar1 bireylerin biligsel ve duygusal haritalarini tayin eder ve insanin
diinyay1 algilamasina temel teskil eder. Insan davranislar1 fantazilerden sekillenen farkli tarz
karisimlar1 ile karakterize olmaktadir. Ayni birey farkli durumlara karsi farkli tarzlari
barindiran farkli tepkilerle karsilik verebilir (Kets de Vries ve Miller, 1991:243).

Buradan hareketle oOrgiitlerdeki temel stratejilerin ve kiiltiiriin olusumundaki en Onemli
oyuncular olan yonetici ve liderle ilgili su sorular sorulmalidir? Yoneticiler gercekten mantikl
midir? Yonetim okulu &grencileri orgiitlerin herbirinin bir birey gibi kendi 6zel hayati
oldugunu ve bu hayatin sadece bilingli degil biling dis1 6geleri de i¢erdigini ve bu nedenle bir
yandan rasyonelken bir yandan da irrasyonel egilimleri oldugunu farketmislerdir. Kets De
Vries (2004:185)’a gore psikanalitik ve klinik yaklasim bu 6zel hayatin igine girerek yonetici
ve calisan davranislarinin altinda yatan nedenleri ortaya ¢ikarmamizi saglamaktadir. Boylece
biitiin resmi anlamak i¢in mevcut durumdaki i¢sel ve sosyal dinamiklere dikkati ¢ekerek orgiit
icindeki liderler ve izleyenler arasindaki ikili iliskilere ve grup iliskilerini etkileyen birgok
bilingdig1 ve goriinmeyen psikodinamik siireclere odaklanilabilir. Bu karmasik klinik boyutu
orgiitsel analizde ele almayanlar orgiitsel hayatin sadece goriinen kisminin yiizeysel olarak
anlasilmasinin Gtesine gegemezler.

2. PSIKANLITIK VE KLINIK YAKLASIMIN TEMELLERI

Orgiitlerdeki yonetici ve liderlerin rasyonel ve mantikli olmadigini; hi¢ de az olmayan sekilde
irrasyonel davraniglara egilimli olduklarin1 gdsteren c¢alismalarin sayisi hizla artmaktadir
(Jacques, 1952; Fromm, 1966, 1967; Levinson, 1972, 1976, 1981; Miller, 1976; Zaleznick,
1981, 1989; Gabriel, 1995, 1999; Gabriel ve Carr, 2002). Bir¢ok orgiitsel problemin kaynagi
liderlerin 6zel ve i¢ diinyalarindaki ¢atismalardan, isteklerden ve fantazilerden
kaynaklanabilmektedir (Kets de Vries ve Miller, 1984, 1985, 1987; Kets de Vries, 1991).
Psikanalitik yaklagim yonetim yazinina “irrasyonelligin bilimi” olarak farkli bir soluk
getirmektedir.

Psikanalitik Kuram ozellikle grup davranisi olarak ilk kez Freud tarafindan ele alinmustir.
Kuram igerisindeki temal kavramlar 06zdesim, kaygi, endise, savunma mekanizmalar1 ve
ozellikle bilingaltidir. Bu kuramdaki temel ¢alismalar deneysel metotlar yerine, genel olarak
temel teorilerin ve kavramlarin agiklanmasini igermekte; bu fikirler genel olarak grup
dinamikleri yoniiyle agiklanmaktadir (De Board, 2006: 13). Psikanaliz Bilimini diger sosyal
bilimlerden ayiran en temel unsur hig sliphesiz “biling alti/biling dis1” kavramidir. Bu kavram
Freud’tan ¢ok Once ortaya ¢iksa da bugiin bizim anladigimiz sekilde ilk kullanan ve bize
tanitan Freud ‘tur. Aslinda Freud bilingdis1 unsurlarin roliinii farkeden ilk kisi degildir; ondan
once pek ¢ok sair, filozof bu alani1 kesfetmistir. Bilincalti bilgi ve bilin¢alt istek kavram ilk
kez 1886 yilinda Edwin Hewett tarafindan yazilan Psikolojiin Unsurlar1 (The Elements of
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Psychology) kitabinda tim yorumlama ve acgiklamalara meydan okuyan ifadeler olarak
tanimlanmistir (Hewett, 1889: 32 icinde Gabriel ve Carr, 2002: 349). Bu kitapta Hewett
bilingdis1 kavramini “zihinsel aktiviteye eslik etmeyen beyin faaliyeti” olarak tanimlamakta,
ve bu kavrami fizyolojinin 6tesine tagimaktadir.

1885 ve 1939 yillar1 arasinda Sigmund Freud tarafindan kesfedilen psikanaliz ile kisinin
farkinda olmadan motivasyonuna ve aktif zihinsel eylemine yon veren diisiince ve isteklerinin
sakli oldugu bilingalt1 unsurlar incelenmektedir (Gabriel ve Carr, 2002: 349). Bununla
birlikte psikanaliz yonteminin temeli ilk kez Freud’un “Papers on Technique” kitabinda
atilmistir (Gould, 1991:27). Freud bilimsel yontemi kullanarak bilingaltint zihnin normal ve
bilinen bir boliimii olarak calisarak kesfetmeyi amaglamistir. Bu amagla insan zihnini
buzdagina benzetmis ve buzdaginin altinda kalan sakli kismi olan “bilingaltini”
caligmalarinda ortaya ¢ikarmaya calismistir (Freud, 1951; 1963; 1970; 1974; 1985; 1988,
1985a; 1985b). Freud’un topografik ve dinamik modeline gore insan davraniglarinin
temelinde yatan bilingalt: unsurlar id, ego ve siiperegodur. Id, bireyi bilingsiz olarak davranisa
iten diirtiiler ve i¢giidiilerdir. Siiper ego, zihnin orf, adetler, ahlaki kurallar vb gibi “toplumsal
kurallara” uymasi i¢in egoya yon veren ve bireyin davraniglarini kontrol eden boliimiidiir. Ego
ise zihnin id’den gelen istekler ile dis gerceklik arasindaki uyumu saglayan mantik, hafiza ve
muhakeme yoniidiir (Freud, 1988:10-11).

Freud yazilarinda dinin, savasin ve uygarligin dogasini sorgulamak suretiyle sosyal konulara
da yer vermistir. Ayrica liderler ve onu izleyenler arasinda gergeklesen tanimlama siirecinin
0zel dogas1 lizerinde durarak grup davranmislar ile ilgili ¢aligmalara da katkida bulunmustur.
Ancak ordu ve kilise hakkindaki yorumlari disinda Freud maalesef Orglitler ve is hayati
hakkinda ¢ok az sey sdylemistir. Bu konu hakkindaki ¢ok nadir yorumlarindan birisinde isi
sadece bireylerin motivasyonlarini etkisizlestiren bir yol olarak degil ayn1 zamanda bireyleri
gerceklige baglayan bir ara¢ olarak gormektedir. Yiiceltmenin rolii iizerinde durmus ve is ile
yaraticihik arasindaki iliskileri incelemistir (Kets de Vries, 1991:3). Ilk hipotezlerinde Freud
organizasyonlarin dinamik Ozelliklerini sosyal siire¢ ve yapilara baglamistir. Buna temel
kalabalik adm vermistir. Freud hi¢bir zaman direkt olarak bu c¢izgideki diisiincelerini
stirdirmemigstir fakat Orgiitsel davranigin psikanalitik baglamimna iliskin yazin hizla
biliylimiistiir. Bu tiir gelismelere ragmen Orgiitsel teshise iliskin teknik ve yontemlerin
yeterince gelismedigi gorilmiistiir (Gould, 1991:25-28).

Psikanalitik yontemler insan davranislarinin temelinde yatan bilingdist unsurlar1 ve
nedenlerini bilimsel verilerle ortaya koymaya calismaktadir. Nitekim Freud’dan bu yana,
klinik bilgi olduk¢a genislemis ve psikanalizin gelismesine katkida bulunmustur. Giiniimiizde
halen gelistirilmeye devam eden ve genis bir ¢alisma bir alan1 olan psikanalizin uygulama
alanlarin1 Uluslararasi Psikanalitik Dernegi su sekilde ortaya koymaktadir (IPA, 2015:2):

e Zihnin nasil calistigina iliskin bir teori olarak

e Rubhsal problemlere yonelik bir tedavi yontemi olarak
e Bir aragtirma yontemi olarak
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e [Edebiyat, sanat, sinema, performanslar, politika ve gruplar gibi kiiltiirel ve sosyal
olgular1 inceleme yolu olarak.

Artik psikanalitik modeller orgiitlerdeki hayati agiklamak i¢in kariyer, bireysel ve oOrgiitsel
stres, kurum kiltiirii, liderlik, girisimcilik ve aile sirketleri gibi konularla ilgili olarak
kullanilmaktadir. Grup davramislarimin daha iyi anlasilmasinda psikanalitik kavramlarin
yararli oldugu kanitlanmistir. Orgiitsel hayat igerisinde bireysel savunma siireglerinin isledigi
ve bu slireglerin stratejiyi etkileyerek oOrglitiin sosyal yapisina entegre olabilecegi
farkedilmistir. Sevgi iceren tepkiler, kizginlik, kontrol ve bagimlilik gibi siirecler orgiitsel
kapsam igerisinde ele alinmaktadir. Ego, id, siiperego ve ideal ego gibi meta psikolojik yapilar
kullanilmaya baglamistir ve bdylece fantezinin, heyecanin, utancin ve suglulugun 6nemi
ortaya c¢ikmis, bunlarin amaca yonelik davraniglarla iligkisi gosterilmistir (Kets de Vries,
1991:4). Gabriel ve Carr (2002:354-357) psikonalitik yaklagimin oOrgiitler igin temel
ongoriilerini derinlemesine incelemisler ve yasayan sosyal sistemler olan orglitlere asagidaki
bakis agilarini getirmislerdir:

e Orgiit icindeki ve orgiitle etkilegim icinde olan dis diinyadaki tiim insanlar duygusaldir;
hepsinin kisisel ve ailevi hikayeleri vardir. Bu hikayeler ve duygular insanlarin 6rgiit icindeki
tecriibelerini etkilemektedir (Gabriel ve Carr, 2002:354). Ozellikle kisilerin ge¢misinde
yasadig1 anne-baba rollerine iliskin tecriibeleri ile bilingaltina gizlenen imajlar ve figiirler
birgok problemin, digerlerine karst olan kizginligin nedeni olabilmektedir (Kets de Vries,
1991; Kets de Vries ve Miller, 1991).

e Insanlar isleri aracihigiyla cok derinlerde yatan bilingalti isteklerini tatmin etmeye
calismaktadir. Birgok insana gore isi yasamak i¢in bir gereklilikken; bir¢ogu igin de krtik
diizeydeki siiperegonun etkisini azaltan ve aileden miras kalan kisinin kafasindaki “Yeterince
calismadin” sdylemine kars1 gelistirilen digerlerinin saygisim1 kazanma, orgiite karst baglilig
gosterme ¢abasidir (Baum, 1987; Obholzer,1999; Smelser, 1998; Aktaran Gabriel ve Carr
2002:354-55).

e Orgiitler, biiyiik élciide sosyal ve kiiltiirel dinamiklerin sahnelendigi toplumsal sistemin
bir pargasidir. Sosyal smf, 1k, cinsiyet vb gibi ¢ok genis sosyal boyutlarin rol aldigi
arenalar olan orgiitlerde farkli brlesmelerin sonucu olarak farkli psikoyapilar, catigsma ve
anlagmazlik gosterileri, duygu goriiniimleri veya igbirligi paylaginlar sergilenmektedir. Klan
kiiltiirti, otoriterlik, rekabet kiiltiirii gibi kiiltiirel egilimler de- orgiitlerdeki liderlik, iletisim,
grup dinamikleri gibi orgiitlerin psikoyapilarini etkileyen orgiitsel kavramlar1 etkilemektedir
(Carr, 1994; Lasch, 1980 Aktaran Gabriel ve Carr 2002:354-55).

e Orgiitler neden olduklar: endise ve kaygilar icin belirli savunma mekanizmalar:
gelistirirler. Endise bireylerin kendilerini savunma mekanizmalarina karsi savundugu gii¢stiz
bir duygudur. Orgiitler icinde barindirdig: iiyelerinden uzlasmaz taleplerde bulunarak farkli
tir endiselerin sistemetik kaynagi olurlar. Tavistock Enstitiisii arastirmacilart belirsizlik ve
endise ile kars1 karsiya kalan biiylik biirokratik orgiitlerin rasyonellik ve gorev yonelimlerine
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erismek i¢in hiyerarsiler, kurallar ve sinirlar olusturduklarini ortaya koymuslardir (Gabriel ve
Carr 2002:354-55).

e Orgiitler yalnizca memnuniyesizlik ve endisenin nedeni olarak degil ortak vizyonlarin
hatirlanmasina olanak saglayarak yaraticthgin ve hosnutlugun kaynagi olarak da
goriilebilirler. Orgiitler bir yandan bireylerin zihinsel islevleri iizerinde 6nemli talepler
olustururken, bir diger yandan da ticretlendirme ve farkli firsatlara iliskin ¢ok fazla se¢enek
sunmaktadir. Orgiitler dzellikle liderlik becerilerini ve diger teknik ve sosyal becerileri
gelistirici ortamlar sunmaktadir. Bunun ig¢in olusturulan gii¢, basari, verimlilik gibi tiyeleri
yonlendiren kriterler orgiitlerde patalojilere ve yanilgilara neden olmaktadir Gabriel ve Carr
2002:354-55).

Orgiitlerle ilgili bu aciklamalarin ardindan &rgiitlerdeki bireylerin gercekten rasyonel
olabilecegi ile ilgili yeniden diisiinmemiz gerecektir. Orgiitsel yasamda olan bitenleri
gercekten Ogrenmek ve bize “anlasilmasi zor, mantik dis1” olarak gelen korku, g¢atisma,
gerilim, endise, kaygi ve savunma davraniglarinin altinda yatan eylem ve davraniglarin
anlagilmasi rasyonel bakis agisinin 6tesinde psikanaliz ve klinik yaklagimla miimkiindiir.

3. PSIKANALIiZ VE ORGUTLER

Hepimizin kisiliginde hem kendimiz hem de digerleri tarafindan bilinmeyen kor alanlarimiz
bulunmaktadir (Luft, 1969,1970). Hepimizin bu karanlik yiizi hem bilmediklerimiz hem de
bilmek istemediklerimizi i¢cermektedir. Giiniimiizde psikanaliz dil, hareket ve riiyalar ile
fanteziler gibi hayal iirlinleri i¢in bir arastirma yontemi olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda
direnmelerin, isteklerin ve duygularim aktarimi ile ilgili reaksiyonlarin yorumlanmasi ile ayirt
edilebilen bir terapi yontemi olarak da goriilebilir. Psikanaliz ayni zamanda arastirma ve
tedavi sirasinda toplanan verileri sistematiklestiren psikolojik ve psiko-patolojik teoriler
grubudur. Psikanaliz psikoloji, noroloji, bilgi teorisi, cocuk gelisimi, ego psikoloji, akilcilik,
aile sistemleri teorisi gibi bir cok teoriyi entegre ederek giderek karmasiklasmistir. Ayni
zamanda psikanalitik kavramlarin sosyal bilimlere uygulanmasi da yaygilagsmaya
baslamistir. Bu gelisme ile oOrgiit Ogrencileri psikanalitik yontemin oOrgiitsel ortama
uygulanmasinin degerini fark etmeye baslamiglardir (Kets de Vries, 1991:3-4).

Orgiitler ve psikanaliz iliskisinde birbirleriyle ¢atisan iki farkli bakis agis1 bulunmaktadir.
Bunlar “Orgiitleri psikanalitik olarak calismak™ ile “Orgiitlerin psikanalizi” olarak ifade
edilmektedir. Gabriel ve Carr (2002:351) calismalarinda bu iki yaklasimi su sekilde
Ozetlemektedir:

e Birinci yaklasimda orgiitleri baskin batili toplum ve kiiltiirel &zellikleriyle g¢alisma,
orgiitlerin iiyelerinden bekledigi taleplerini; Orgiit icinde ve disinda kisilerarasi iligkilere olan
etkilerini; kisilerin duygusal yasamlarina olan etkilerini; kisilerin fantezilerini ve hayallerini
sekillendiren taraflarini irdeleme séz konusudur.  Orgiitlerdeki sosyal ve kiiltiirel yapimin
psikanalitik olarak calisilmasina iliskin bakis ac¢is1t Wilhelm Reich (1970), Erich Fromm
(1966), Herbert Marcuse (1955) ile giiglenmistir. Bununla birlikte Frankfurt Okulundan
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Adorno ve arkadaslar1 (1950) ile Reiff (1966), Brown (1959), Lasch (1980), Schawartz (1987,
1990); Carr (1994,1998), Carr ve Zanetti (1999) ile Gabriel (1998, 1999) bu alana 6énemli
katkilarda bulunmuslardir. Bu ¢ercevede bu yaklasim liderlik ve otorite iliskileri, grup
davraniglar1 ve grup kaynagmasi, sakalar ve hakaretler, yaraticilik ve yikicilik, psikolojik
sozlesme ve itaat vb. bircok orgilitsel fenomeni igine almaktadir. Bu yaklasima gore orgiitler
bir yandan yaraticilifin ve heyecanin kaynagiyken bir diger yandan da kaygi, tedirginlik,
memnuniyetsizlik ve yanilsamanin nedenini olustururlar. Orgiitler iginde barindirdig
bireylerin bilingalt1 diislincelerine derin bir bigimde etki ederler. Kisilerin hayalleri, endiseleri,
korkulari, duygular1 ve fantezileri orgiitiin iiyesi olarak tecriibelerini yonlendirmektedir. Bu
nedenle kendilerine olan 6zsaygilari, deger algilari, digerleriyle iliski kurma becerileri, iyi is
yapma becerileri ilgileri ve dig goriiniisleri bu deneyimlerle sekillenmektedir. Buna 6rnek
olarak uzun yillar boyunca ayni orgiitte calisan bir kisi ile siirekli olarak bir isten digerine
gegmis ve bir yere uzun siire tutunamamis bir kisinin birbirinden farkli ¢ok farkli psikolojik
yonelimi ile farkli bilingalt1 istek ve ihtiyaglar1 olacaktir.

e Buna karsit olan ikinci yaklasimda ise psikanaliz, psikolojik bir miidahale araci olarak
kullanilmaktadir. Bu yaklagimda calismalar iki farkli yerde ayri1 ayri1 ortaya cikmistir.
Ingiltere’de Jacques (1952), Menzies-Lyth (1988), Trist ve Bamfort (1951), Milller (1976) ile
diger Tavistock Enstitiisii aragtirmacilar1 tarafindan yapilan ¢aligmalarda sosyal ve teknik
sistem birim olan orgiitlerde grup siireclerine bir¢ok miidahale gelistirilmistir. ABD ‘de ise
Levinson (1972, 1976, 1981) ve Zaleznick (1977, 1989a, 1989b) liderlerin izleyicileri ile
iligkilerinde ortaya c¢ikan orgiitsel islevsizlikleri belirlemek ve teshis etmek igin bir¢ok
psikanalitik miidahale gelistirmistir. Burada problematik ve kafa karistirict bir durum séz
konusu olabilir. Ciinkii psikolojik miidahale ile hastanin normale donmesi amaglanirken
orglitsel miidahale ile orgiitiin islevsizliklerinin diizelmesi miimkiin miidiir? Bireysel analizle
hastanin kaygi ve endiseleri ile ruhsal zorluklarini kesfetmeleri ve kendi bilingalti unsurlarini
fark etmeleri saglanarak tedavi gergeklesirken Orgiitler icin benzer bir miidahale yapilabilir
mi? sorular1 karsimiza ¢ikmaktadir. Son yirmi yilda Gould (1993), Gould vd (1999), French
ve Vince (1999), Bain (1998), Stein (1998, 2001), Lawrence, (1991, 1999), Long (1999),
Obholzer ve Roberts (1994) Londra’daki Tavistock Klinigi’nde bu alam gii¢lendirici birgok
miidahale gergeklestirmistir.

Psikanalitik ve klinik yaklasim orgiitsel problemlerin kaynaginin iist yoneticilerin ve liderlerin
0zel ve i¢ diinyalarinda, yani ¢atismalarini, isteklerini, fantezilerini ve savunmaci yapilarini
sekillendirdikleri yerde aramaktadir (Kets de Vries, 1991). Bu baglamda ikinci yaklasim
irdelendiginde orgiitlerdeki patalojik ve nevrotik hastaliklarin ele alinarak bu hastaliklara
iliskin kategoriler gelistirildigi goriilmektedir. Orgiitlerdeki patalojik bozukluklar, psikotik
(gergekligin tamamen kaybolmasi), nevrotik (kisiyi dis gerceklikten koparmadan rahatsizlik
verici davranig) olmak tizere ikiye ayrilir (Miller ve Miller, 1991:239-245). Kets de Vries ve
Miller (1984: 41-50) ozellikle iist diizey yoneticilerin ve galisanlarin nevrotik tarzlart ve
bilincalt1 faktorlerle olusan patolojik orgiitsel kategorileri paranoyak, sizofrenik, zorlayic,
depresif ve dramatik olmak tizere bes gruba ayirmistir (Kesken ve Kelgokmen, 2008).
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Yonetici ve liderlerin sozii edilen 6zelliklerinin baskin oldugu orgiitlerde bir ayna gibi bu
ozelliklerinin Orgiitlerdeki ¢alisma kosullara yansidigi, orgiitsel yap: ve stratejilerde islev
bozukluklarina neden oldugu goriilebilmektedir. Kets de Vries (1991) tarafindan yapilan bir
psikanalitik miidahale arastirmasinda bir Orgiitiin satiglarinda ve biiyiimesinde goriilen
yavaslama ve diisiis ile ilgili problemlerin temel kaynagi olarak isletme sahibinin aile hayati,
anne, baba ve arkadas figiirlerine iliskin ge¢misinde yasadigi deneyimlerin is yerinde
olusturdugu caligma kosullar1, kadin ¢alisanlar ve is arkadaslar1 ve ikinci kusak olan ogluna
yonetim devri sorunlarina kadar pek ¢ok sorunun temel kaynagi olarak ortaya ciktigi
goriilmektedir. Bu c¢erceveden bakildiginda irrasyonelligin bilimi olarak psikanaliz orgiitsel
isleyise yeni bakis acilar1 getirmektedir.

Bununla birlikte Anderson ve White (2003)’a gore (i¢inde Arnaud, 2012:1122) psikanaliz
yontemini siirlayan ve oOrgiitlere gergcek katkisini azaltan bazi faktdrler bulunmaktadir.
Oncelikle psikanaliz yaklasiminda temel alinan Freud’un bilingalt1 kavraminda bireyin
yaptiklari/sdylediklerinin birey tarafindan tam olarak bilinmemesi, Orgilit ve yonetim
aragtirmasinda benimsenmesi zor bir teorik ve metodolojik g¢erceve sunmaktadir (Halton,
1994). ikinci olarak kirpilmis ve bozuk betimlemelerden kaginmak igin analitik kavramlarin
yeniden ¢alisilmas1 ve direk olarak oOrgiit fonksiyonlarina uygulanmamasi da onemli bir
sorundur. Bu bakis agisiyla orgiitsel problemlere psikolojik bir gezinti sunan yanlis
yorumlama egilimine neden olacaktir (Lawrence, 2000). Wozniak, (2010)’a gore ise
digerlerinin fikirleri ile ilgili psikanalitik etik unsurlar ile reddetme yaratabilecek en kiiciik
baski ve kisi lzerindeki otorite unsurlar1 yontemin Orgiitsel hayata uygunlugunu ve
kullanishiligini (6zellikle yonetsel giig ile ilgili) azaltmaktadir.

Psikanalitik yaklagim derinligin 1iyi analiz edilebilmesi sonucunda orgiitsel teshis
calismalarina yon verebilecek ve arastirmacilara 151k tutacak onemli bir aractir. Orgiitsel
davranigin genel durumu, orgiit icinde yasanan uyusmazliklar, kiiltiir ve grup dinamikleri ve
orgiitiin genel 6zellikleri ile bu 6zelliklerin orgiit liyelerine olan etkisi psikanaliz yontemi ile
incelenebilir (Kets de Vries,1991:3). Bu yontemin basarili olmasi igin orgiit tiyelerinin iyi bir
sekilde anlasilmasi ve taninmasi 6énemlidir. Levinson (1972a)’a gore teshiste hata yapilma
nedenlerinin basinda calisanlar1 birey ve grup olarak etkileyen psikososyal faktorlerin
derinliginin 1yi tespit edilememesi gelmektedir.

4, ORGUTSEL MUDAHALE: YORUMLAMA VE TESHIS

Psikanaliz yonteminin uygulanmasinda ve miidahale stratejisinin gelistirilmesinde tarafsizligi
ve uzmanligr nedeniyle orgiit disindan danismanlara basvurulmaktadir. Orgiitsel liderler
profesyonellere gelerek yardim isterler veya profesyoneller 6grenmek i¢in onlart ararlar. Her
iki durumda da ortada bir damismanlik iligskisi vardir. Danigmanlik bir yardim seklinde
oldugunda danigman problemin dogasini kendi karmagsik yapist igerisinde degerlendirmelidir.
Danigman tarafindan yapilan her hareket veya aracilik bir takim varsayimlara dayanmaktadir.
Resmi orgiitsel teshisin ana amagclari, problemi anlamak {izere yeterli ve uygun veri elde
etmek ve bu verilere dayali olarak ¢ikarimlar yaparak varsayimlari acikliga kavusturmaktir
(Levinson, 1991:45).
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Tablo 2. Psikanalitik Yaklasima Gore Ornek Olay Plami

l. Genetik Veriler
1. Mevcut 6rgiitiin biitiin olarak tanimlanmasi ve analizi
a.  Yapisal veriler
b. Siireg verileri
Il. Yorumsal Veriler
a.  Mevcut orgiitsel isleyis
i. Orgiitsel algilamalar
1. Dikkatin, gercekligin ve canliligin derecesi
2. Dikkatin yonii ve kapsami
3. Gergek ve algilanan gercek arasindaki uyusmazligin degerlendirilmesi
ii. Orgiitsel bilgi
iii.  Orgiitsel dil
iv. Duygusal Atmosfer
v. Orgiitsel faaliyet
b. Tutumlar ve iliskiler
V. Analizler ve Sonuglar
a. Orgiitsel biitiinlesik modeller

b. Ozet ve Tavsiyeler

Kaynak: Levinson, 1991:54

Teshise gegmeden Once oOrglitsel problemlere “yorumlama” yaparak problemin ana kaynagina
ulasmak gerekmektedir. Yorumlama, biling dis1 kavramlara bilingli agiklamalarla ulagsma
stirecidir. Cok gli¢lii bir siire¢ olmakla birlikte birey motivasyonu iizerinde sira dis1 bir sekilde
derinlemesine bir bakis getirme yetenegi nedeniyle tehlikeli bir yontem olarak karsimiza
cikmaktadir (Gabriel, 1999:7). Dogrudan gozlemlenebilenleri dikkate almayan klinik
yaklagima iligkin alan disindan katkilar da s6z konusudur. Bir antropolog olan Clifford Geertz
(1972), siirekli olarak derin ve altta yatan yapilarin arastirilmasini savunmus ve agikca
goriilenlerin ve yiizeyselligin 6tesine gidilmesi gerektigini iddia etmistir. Geertz bu goriisiinii
“ince tamimlama” ve “kalin tamimlama” ayrimia giderek ortaya koymustur. Ik yaklagim tipik
olarak agikca gozlemlenebilen ve gerceklerin basit iliskilerine yogunlasan geleneksel
caligmalardir. Kalin tanimlama ise yoruma aciktir. Edebi elestiriler gibi olaylarin temel
Oonemini arayan tekrarlayici bir analiz siirecidir. Kalin tanimlama Geertz (1973:10)’e gore
anlamlar1 tahmin etmek, tahminleri degerlendirmek ve daha iyi tahminlerden agiklayici
sonuglar ¢ikarmaktir.

Danigmanlar da, orgiitler ile ilgili ¢alisirken metinleri yonetsel ifadeler, yazigmalar ve
gozlemlenebilen davranislar gibi oOrgilitsel unsurlarin analizi yardimi ile yorumlayabilirler.
Belirli bir stratejik kararda veya oOrgiitsel yapida sakli “metin” Orgiitsel hayat hakkinda
ipuclar1 igermektedir. Yoneticiler tarafindan kullanilan metaforlarin arkasindaki anlami, belli
kelimelerin secilmesinin nedeni ve belli faaliyetlerin gostergeleri gibi altta yatan temalara ilgi
gosterilirse analize baska bir boyut daha eklenmis olacaktir. Isaret edenler ve edilenler
arasinda bir ayrim yapma becerisi ve sakli mesajlar1 anlayabilmek akademisyenlere ve
yoneticilere orgiitsel hayati etkileyen 6nemli varsayimlari tanimlamalarinda yardimer olabilir
(Kets de Vries, 1991:5).

Teshis ¢alismas1 drgiitii iyi anlamay1 kapsamaktadir. Orgiitiin i¢indeki insanlar1 ve liderligi iyi
anlamadan Orgiitii anlayabilmek miimkiin degildir. Danisman digerleri tarafindan davetsiz bir
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misafir, kahraman, cezalandiric1 veya odiillendirici olarak goriilebilecegi i¢in danismana Grgiit
icinde bir¢ok farkli davranig sergilenebilir. Danigmanin insanlarin duygu ve davranislarini iyi
anlayabilmesi i¢in gereken hassas alanlara da girebilmelidir. Bu noktada yorumlama yontemi
caligmay1 daha ileri boyutlara tagiyacaktir.

Levinson (1991:54) orgiitlerin sistematik olarak teshisine iligkin caligmasinda psikanalitik
yaklasima dayali bir ornek olay plami gelistirmistir. Tablo 2’de orgiitsel 6rnek olayin
kapsamas1 gereken basliklar listelenmektedir. Bu 6rnek olay yonteminde gelistirilen 6nerilerin
temelini psikanalitik anlayis olusturmaktadir. Levinson (1991:54-68) tarafindan gelistirilen
psikanalize dayali sistematik teshisin adimlar1 asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Genetik veriler ile ¢alismada kim, ne, ne zaman, nerede, neden ve nasil sorularina
yanit aranmaktadir. Danisman sadece orgiitiin nasil isledigini degil, ayn1 zamanda bu
metotlarin nasil gelisme gosterdigini ve hangi tarihsel giiclerin orgiitiin faaliyetlerini
etkilemeye devam ettigini bilmelidir.

Mevcut érgiitiin biitiin olarak tanimlanmasi ve analizinde, orgiitiin isleyisine iliskin
gergekleri ortaya koymak icin yapisal ve siire¢ verilerinden faydalanilmaktadir. Bu
verilerin bircogu resmi raporlardan ve kayitlardan alinmaktadir. Bazilar1 da danigman
tarafindan gozlem ve miilakatlar sonucunda olusturulur. Burada bolimlerdeki
calisanlar, biitiin orgiitii temsil edebilecek olan kritik kisiler ve orgiit disindaki 6nemli
paydaslarla is basinda ve is disinda goriismeler yaparak; calisanlar1 isyerinde birebir
gozlemleyerek, mevcut kayitlart ve ilgili verileri inceleyerek; basili formlar yardimu ile
kisileri sorgulayarak; orgiitle ilgili izlenimlerini yorumlayarak orgiite iliskin ¢ok derin
bilgilere ulagmalidir. Danigmanin kayitlar hakkinda bilgi edinmesi ve biitiin bunlarin
orgiitsel tarth ve deger sistemi ile nasil uyustugu iizerine bir perspektif gelistirmesi
gerekmektedir.

Yorumsal veriler ile orgiitin nasil 6grendigi, diisiindiigii, nasil hissettigi ve nasil
davrandig1 sorularma yamit aranmaktadir. Dikkatin, gercekligin ve canliligin
derecesini (6rgiitiin olup biten karsisinda ne derecede uyanik oldugunu ve Orgiit
icindeki/disindaki uyaricilara karst olan tepkilerinin ne kadar ger¢ek ve canli
oldugunu); dikkatin yonii ve kapsamini (6rgiitiin dikkatini ne lizerine yogunlastirdigini
ve yogunlugunun kapsamini) saptamaya calismalidir. Orgiitiin neye odaklandigini
yorumladiktan sonra, danigman orgiitle uyumlu olmayan konular hakkinda yargiya
varmalidir. Orgiitiin dikkat etmedigi konular ki bunlar yasamimi siirdiirebilmesi
acisindan Onemliyse basarisizligin kaynagi olabilir. Eger orgiit kendisini ilgilendiren
uyaricilarin farkina varamiyorsa, bu durum orgiitsel isleyiste bir bozukluk oldugunu
gosterebilir. Bu asamada danisman gerc¢ek ve algilanan gercek arasindaki farkiilig:
degerlendirmelidir. Danigmanin gérdiigii ve orgiitiin algiladigi gerceklik arasinda bir
farklilik var m1?  sorusu yanitlanarak oOrgiitin dogru algiladigi ancak yanlis
yorumladigi veriler ortaya ¢ikarilabilir. Orgiitsel bilgi kapsaminda orgiitiin bilgi yapis
ortaya konmaktadir. Bu tiir bilgiler genellikle teknikler, tarihce, 6zel yetkinlikler,
arastirma verileri ve proje raporlarindan elde edilebilir. Bilginin drgiitsel varlik olarak
kullanilip kullanilmadigi, nasil yayildigi; oOrgiitiin bundan yararlanma durumu,
insanlarin yeni bilgiyi kullanmak {izere egitilme durumu sorgulanmalidir. Danigman,
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orgiitsel iletisimde beliren stil, igerik, tutumlar ve degerleri yani drgiitiin dilini
incelemelidir Ayrica danigsmanin orgiitte ¢calismanin nasil bir his oldugunu arastirmasi
gerekmektedir. Orgiitiin duygusal atmosferi hos ve destekleyici ya da diismanca ve
tehditkar olabilir. “Gardin1 al ve kendini kontrol et”, veya “Eglen, eglendir”, veya “Bir
hata ile disaridasin” gibi anlamlar icerebilir. Orgiitsel faaliyet drgiitiin ilerleme hizi,
yeni iriinlere, farkli pazarlara ve yaratici teknolojilere agiklig: ile rekabet egilimini
ortaya koymaktadir. Tutumlar ve iliskiler bolimiinde danigsman Orgiitiin isleyis
sekillerinin ardinda yatan duygularinin yansidigi ile kisilerin kendilerine ve
digerlerine, zamana, ise ve otoriteye karsi tutumlarini yorumlamaya ¢aligmaktadir.

e Analizler ile danismanin ulastigi sonuclar, 6rgiitii anlamasi igin bir temel olusturacak
ve Oznel yorumlara dayanacaktir. Ayni zamanda danigmanin profesyonel yonelimini
de yansitacaktir. Teorik yonelimlerin genis captaki gesitliligi nedeniyle, danigman
verilerin se¢imine ve anlasilmasia agik fikirli olarak yaklagsmali ancak profesyonel
yonelimine dayanarak verilerin yorumlayis sekli de ikna edici olmalidir.

Psikanalize dayali orgiitsel teshis danigsmanin 6znel yorumlamalari ile biitlinlesmekte ve
kisisel sonuglara ulasilmaktadir. Bu tiir bir yaklasim, birbiri ile baglantili unsurlarin
gruplanmasi olarak goriilen metinlerin arastirilmasini icermektedir Bu, bircogu digerinin
iizerine konulan, bir zamanlar garip, diizensiz ve anlasilmaz olan karmagsik kavramsal
yapilarin analizini icermektedir. Metinleri kodlarken, birbiri ile baglantili gerceklere dayanan,
akile1 ve etkili birimlerden anlam ¢ikartilmaktadir. Anlam arayan arastirmaci, bir tiir tercliman
ve sifre ¢oziicii gibi calismaktadir (Kets de Vries, 1991:5).

Danigsman topladigi veriler sonucunda dinamik orgilitsel silire¢leri hem i¢c hem de dig
etkilesimleri goz Oniinde tutarak agiklamaya c¢alismalidir. Bu siireclere dayanarak bir
danigman Orgiitlin stresle basa ¢ikma yetenegini etkileyen cesitli giiclerini ve zayifliklarim
degerlendirebilir. Danigsmanin her zaman i¢in aklinda bulunmasi gereken bir takim sorular
bulunmaktadir (Levinson, 1991:54-68):

e Bu orgiite zarar veren nedir?

e Kilit insanlarin ana problem olarak belirttiklerini nasil yorumluyorum?

e Diger insanlarin problem oldugunu belirttigi seyleri nasil yorumluyorum?

e Bu 0Orgiit problemlerini nasil yasamaktadir? Yani, problemler 6rgiit tarafindan
ne kadar ciddiye alinmaktadir? Orgiit bunlari temel degerleri ile nasil
bagdastirmaktadir?

Ozellikle son soru ile ifade edilen &rgiitiin problemin farkina varma derecesi yardim almayi
kabul etmeye ne kadar hazir oldugunun bir gostergesidir. Bu baglamda, Lyth (1991:366)
gelecekte “Kurumsal Degisime Karsi Savunma Olarak Kendi Kendini Teshis ve Regete”
baslikli bir ¢alisma yapmay1 ifade ederek orgiitsel farkindaligin 6nemine deginmistir.
Orgiitsel farkindalik olarak adlandirabilecegimiz bu ©Oneri, orgiitiin ve yoneticilerin
kendilerinin neyin problem oldugunu ve danigmanlardan problem hakkinda ne yapmalari
beklediklerini bilmeleri” olarak ifade edilebilir. Bunu danismanlara iyi bir sekilde ifade
ederlerse ¢Ozliimiin ve degisimin Oniindeki engeller o denli hizli belirlenerek ortadan
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kaldirilabilecektir. Kavrayislar ve anlamlar gelistikce harekete gegcme inisiyatifi aynen
hastalarda oldugu gibi orgiitlerin elindedir. Genellikle regete 6rgiitiin 6ziindeki degisime olan
bagliligi (ilgiyi) ve aslinda bir seyi disarida dogru yapmay1 gerektirmektedir. Danigmanlarin
sorumlulugu bu iste birlikte ¢alismak iizere bulunmak, amaclari netlestirmeye ve degisimi
planlamaya yardim etmek ve bunu uygulamanin stresine katlanmaktir (Lyth, 1991:366).
Orgiitler igin degisim potansiyel olarak yararl1 olsa bile, degisimi kétii bir sey olarak tahmin
ettikleri i¢in genellikle degisimden kagimmmaya egilimlidirler. Degisim bazi insanlarin
degerleri ve kazanglartyla ¢elisecektir ve bdylece kisiler degisime direneceklerdir. Buna ek
olarak, degisim degerler ve kabulleri de igerdiginden bu direng bir ahlaki mecburiyeti de
beraberinde tasiyacaktir (Senior ve Fleming, 1997:229-230). Degisim ile psikanaliz arasinda
bir paralellik bulunmaktadir. Cilinkii degisim, yerlesik iligkilerin, geleneksel tutumlarin ve
yerlesik davranis kaliplarinin bozulmasi anlamina gelmektedir. Boylece danigmanlik durumu
derinlemesine aragtiran, teshisi revize eden ve kurumun Oziindeki uygun degisimi
kolaylastiran bir psikanaliz yontemi haline gelmektedir (Lyth, 1991:366).

Miidahale yaklasimlarina gectigimizde psikanalitik baglamda Orgiitsel danigmanlik
uygulamalar1 Gould (1991:29) tarafindan iki farkli gruba ayrilmaktadir. Tablo 3’te Tip 1
icinde psikanalizin teknik prosediir ve yontemleri kullanilirken; Tip 2°de ¢esitli sistem ve
kaynaklardan derlenmis yontemler kullanilmaktadir. Bu siniflandirma kesfetme amaciyla
ortaya ¢ikmakta, uygulamada her biri birbirinin i¢ine girebilmektedir.

Tablo 3. Psikanalitik Teori ve Uygulama Cesitleri

Tip:1 Tip:2

Psikanaliz ve psikanalitik psikoterapi (a) Psikodinamik psikoterapi

Grup iligkileri work-shop ve konferanslar (b) Levinson Enstitiisii ve Menninger Seminerleri (b)
Orgiitici grup iliskileri konferanslari (c) Sosyoteknik miidahaleler (c)

Psikanalitik siire¢ danigmanligi (c) Aktif siire¢ danigmanligi (c)

Orgiitsel rol analizi (c) Cok modelli/gok diizeyli miidahaleler (c)

(a) Psikoterapik miidahaleler

(b) Egitim ve gelistirme yontemleri
() Orgiitsel miidahaleler
Kaynak: Gould, 1991: 29.

Gould (1991: 28-30)’un ortaya koydugu psikanalitik yontemler siniflandirmasinda Tip 1
psikanalizin teknik siire¢ ve yontemlerinden yararlanmayr icermektedir. Temel egitim
modeli olarak grup iligkileri konferansi kullanilmaktadir. Bu yontem A.K. Rice (1965)
liderliginde Tavistock Enstitlisii’nlin Londra’daki insan kaynaklar1 biriminde kullanilmistir.
Bu konferansin temel gorevi liyelerine tiyelik, otorite, liderlik dogas1 bireyler ve gruplar arasi
sorunlar konusunda egitmektir. Bu gorev uygulanirken iiyelerin bir gruba dahil olmalar
istenmis ve deneyim ve firsatlar konusunda, farkli gruplar icindeki davranig big¢imleri
konusunda paylasimlarda bulunmalari saglanmistir. Temel amact dogal psikanalitik tutumlar
konusunda danigmanlik saglamak ve yorumlarin birbirinin farkinda olmayan gruplar arasinda
karsilikli paylasim ve bildirim seklinde bulusmasini saglamaktir. Liderlik ve otorite
kavramlarmin, bu siireclerin nasil islediginin anlasilmasi, grup ve organizasyon i¢inde nasil
calistiginin goriilmesi ile konunun daha etkin bigimde anlasilmasit saglanmaktadir.
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Psikanalitik yontemler siniflandirmasinda goriilen Tip 2 ise psikanalitik olmayan yontem ve
tekniklerden faydalanmayr icerir. Bu modeller psikanalitik yaklagimlarin kullanimina dayali
aciklama ve arabulucu stratejilere dayalidir. Hasta ya da miisteriye konuya odaklanma ve
stresin duygusal kaynagini bulma imkani verir. Aracilik stratejisi gelistirerek insan davranigini
anlamak i¢in bu metotlar kullanilir. Cok fazla sayida olmasa da bu calismalar Tavistock
Enstitiisiinde yapilmistir. Tavistock perspektifinin temel amaci rasyonel is davranislari ile
gorev performansi, duygusal ihtiya¢ ve kaygilar1 birbirinden ayristirmaktir. Psikanalitik teori
ve siireclere iligskin siirecler ayr1 ayr1 kullanilabilecedi gibi, kombinasyonlar halinde de
kullanilabilir. Bu belirlenirken, kosullar, karar vermedeki kritik noktalar, uygulama ve planlar
g6z oniinde bulundurulmalidir (Gould, 1991: 32-35).

Kurumsal bakimdan Bain (1982 i¢inde Lyth, 1991:371) bu analizi {i¢ bolimli olarak
tanimlamistir. Bunlar ¢alisma kiiltiirii analizi, rol analizi ve yapt analizidir. Her {i¢ analiz
tiirii psikanalizden gelen sezgileri ve i¢ goriileri derin bir bicimde agiklamaktadir. Bu durum,
tutumlar ve inanglar, gelenekler, iliski modelleri, isin meydana geldigi kosullar ve cevre ile
ugrasan is kiiltiirii analizinde en agik bir bicimde ortaya ¢ikmaktadir. Rol ve yapi analizi de
kurumsal olarak desteklenen tahminleme sistemleri, endiseler ve savunmalar rol tanimi1 ve rol
iligkileri ve sonug olarak yapiya katkida bulunmaktadir. Bunlar da liyelerin deneyim ve kisilik
yapisinda is kiiltiirii kadar etkilidir. Ug analiz tiirii teorik olarak ayrilsa da ancak pratikte
birlikte uygulanir ve uygulanmalidir.

Kurumsal danismanlikta yalnizca bir veya iki tiir analizin kullanilabilmesi tehlikesi vardir.
Oldukga sik bir sekilde, danigmanlar, 6zellikle “insancil” kurumlardakiler, sadece personelin
miisterilerine ve kendilerine kars1 duyarliliklarini arttirmayr amaglayan ve yaygin olarak
personel i¢in duyarlilik veya destek gruplari olarak tanimlanan is kiiltiirli analizini ele alir.
Psikanalizciler ve sosyal bilim adam1 olmayan ilgili meslek iiyeleri bunu yapmaya egilimlidir.
Bu ¢aligmanin amaglarina ulagsmak gruplarin kendileri igerisinde ¢ok zor degildir; grup liyeleri
daha duyarli olmay1 hem istemekte hem de biiyiik 6l¢iide olabilmektedirler. Burada rollerin ve
yapmin degistirilmedigi bir ortamda degisim tam olarak saglanamaz. Psikanalitik olarak
yonlendirilmemis danismanlar sadece rol ve yapi analizini uygulayabilir ve is kiiltiiriinde
paralel degisimler saglanmadig1 i¢in etkin olarak gergeklestirilemeyen degisimler Onerirler.
Gergekte, bu durumlarin ¢ogunda is kiiltlirline gosterilen dikkat, rol ve yapida Onerilen
degisimlerin isabetsiz oldugunu gostermektedir (Lyth, 1991:371).

Su oldukga agiktir ki, Levinson (1991)’un da degindigi gibi orgiitlere psikanaliz yapmiyoruz.
Birinci tip yaklasimin uygulama alani daha smurli iken ikinci tip yaklasimda psikanalitik
perspektif ve psikanalitik teori organizasyona iliskin ¢ikarimlar yapmak iizere rehber olarak
kullanilir. Psikanalize iliskin yontemleri belirlerken teori ve uygulama, tani1 ve miidahale,
orgiitiin karakteri ve dogasi arasinda iliskiler dikkatle incelenmelidir. Yiiz yillik ge¢misine
ragmen psikanalizin hangi metodunun uygun olacagini belirlemek giictiir (Gould, 1991: 32-
35).
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5. SONUC VE ONERILER

Her organizasyon degisen kademelerde psikolojik bozukluk gostermektedir. Orgiitlerdeki
hayati, olan biteni acgikliga kavusturmak i¢in ve kariyer, bireysel ve oOrglitsel stres, kurum
kiiltird, liderlik, girisimcilik ve aile sirketleri gibi psikanalitik modeller kullanilmalidir.
Orgiitsel analizde ego, id, superego ve ideal ego gibi psikolojik yapilarin kullanilmasi
fantezinin, heyecanm, utancin ve sucglulugun 6nemi ortaya ¢ikarmistir. Orgiitlerde de
psikoloji, noroloji, gibi alanlardan uzman kisilerden yararlanilarak sistematik teshis yapilabilir
hale gelmistir. Bu sayede orgiitlerin irrasyonel egilimlerinin klinik paradigmayla irdelenmesi
“Her yerde isleyen isler burada neden islemiyor? Bunlar neden olmaya devam ediyor?”
sorularmin yanitlanmasini saglar (Kets de Vries, 1991a: 2).

Psikanaliz orgiit iiyelerinin derin zihinsel siireclerin arastirilmast yontemidir. Bu yontem
ile orgiitteki problemlerin kaynag@ i¢in iddia olusturacak hangi verilere ihtiyag duyuldugu,
verilerin nasil oldugu, analizlerin ve raporlarin nasil yapildig: ile analiz ve raporlamada hangi
kural ve diizenlemelerden yararlanildigi son derece Onemlidir. Psikanaliz ayn1 zamanda
duygusal ve zihinsel rahatsizliklarin tedavisi i¢in kullanilmaktadir (Gould, 1991: 37-40).
Psikanaliz danigmanlar igin ilging ve tatmin edici bir arag olarak orgiitleri anlamamizi saglar.
Bu analizler orgiitlerde bilingdisi ve ortiilii olani acik se¢ik hale getirme, hos karsilanmayan
ongoriilere karst direng ile calisma, Orgiit iiyelerinin daha Ozgiirce ve yatay sekilde
diisiinmesine yardim etme, aktarim ve karsi aktarimi kullanma ve zaman zaman bunlari
aciklama, Orgiit liyelerinin savunma gelistirmelerine yardim etme, dnemli tahmin sistemlerini
kesfetme, Orgiit iyelerinin Onemli degisimler yoniinde hareket etmelerini saglama ve
degisimin gerceklestirmenin getirdigi zorluk ve stresle bas etmelerine yardimer olmay1 igerir
(Lyth, 1991: 370).

Orgiitsel teshiste sadece yiizeysel olarak goriilenlerin analizine dayali bir yaklagim
aragtirmaciy! “gergegi anlamaktan” uzaklastirmaktadir. Ozellikle érgiitlerde “gdriinmeyen”
derinde yatan unsurlar1 analiz etmemiz {iist diizey yOneticilerin davraniglarii ve orgiitsel
yasamin islerligi ile ilgili ¢ercevemizi genisletecektir. Orgiitsel davranisi anlamak istiyorsak,
yoneticilerin i¢ diinyasina girmeliyiz. YOneticinin kisiler arasi ve i¢ ruhsal diinyasindaki
fantezi, gelisme ve savunma oyununu anlamadan yoneticilerin giidiilerini, ihtiyag ve
davramlarim anlamak olduk¢a zordur. Istem disi motivasyon roliiniin farkina varilmasini
saglayan bir oryantasyon, icerdeki ruhsal g¢eliskinin varligi ve sonraki davraniglar {izerinde
erken gelisim evrelerinin etkisi kisisel ve orgiitsel islerligin geleneksel teorileri lizerinde
zenginlestirici bir etki yaratmaktadir (Kets de Vries, 1991b: 380).

Klinik yaklasimin orgiitsel iliskilere ait analizlere uygulanmasi ve teori temelli topolojilerin
kullanilmasi, geleneksel teorilerin hedeflerinin otesine ulasmayr saglayan tahminleri ve
miidahale yollarmi kolaylagtiracaktir. Ayn1 zamanda, Orgiitsel analize klinik yaklagim, Grgiitsel
aracilik ve degisim i¢in Oyle biiyiik ¢oziimlere gerek olmadiginin farkinda olunmasi anlaminda
genel bir farkindalik gelistirmistir. Insanlar1 ve orgiitleri degistirmek anlik bir olay degildir. Bu,
bu degisimlerin ne anlam ifade ettigini gosteren zor silireclerden gecen Ozenle hazirlanmig
calisma cabalari gerektirir (Kets de Vries ve Miller, 1984).
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Psikanalitik yaklasim, orgiitiin gergek yiiziinii ortaya ¢ikarmak igin arastirmacilara gerekli
bilgiyi saglar. Orgiitsel miidahale ve teshis icin gerekli olan orgiitsel damisma ve degisim
psikanaliz yonteminden oldukc¢a fazla yarar saglayabilir. Hizli ¢oziimler iiretmek orgiiti etkili
sonuclara ulastirmayacaktir. Semptomlari tanimlama ile bir problemin gercek dogasinin ele
alinmasi1 ve analizi arasinda fark vardir. Bu degisimler Orgiit iiyeleri i¢in sancili ¢alisma
stireglerini gerektirir. Psikanalitik ve klinik yaklasim, degisim ve doniisiim iceren bu dramatik
stirecte problemlerin tanimlanmasi ve c¢oziimlenmesini saglayacak derin bilgileri ortaya
cikaracaktir.
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