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Orgiitlerde,

"giidiilenme yetersizlikleri ve geri cekilme-ka¢cinma
davramslarim' ag¢iklamakta kullanilabilecek bir model;
"6grenilmis caresizlik"

Biilent BAYAT* ~
ABSTRACT

In this article, we'll define a "causality" among some human behaviours and some organisa-
tional factors. Each person has skills, knowledge and ability for organisational life. When they
want to attain their goals in social and organisational processes they use this kind of
behaviour effectively, but under some conditions they don't use these effective (coping)
behaviours for those goals. This situation that many researchers studied about is an
important problem for man, societies and organisations and each researcher has evaluated
these conditions according to their own perspectives. Many researchers have studied about
"Learned Helplessness" since Seligman (1975). At the and we defined a useful model in
Heider's attribution theory (1958) for helplessness behaviour by Abramson and his
triends(1978). We will define a useful model for explaining these kind of behaviours in the
social and organisational process that describes "learned helplessness”.

Sosyal sistem i¢erisinde insan, "ihtiyaglarimi giderebilmek, farkinda oldugu
sorunlarini ¢6zebilmek ve amaglarina ulagabilmek icin sahip oldugu potansiyeli
(gizil giiclerini, bilgi, birikim ve yeteneklerini) sonuna kadar kullanmak
egilimdedir" denilebilir. Gergekte de, bu egilim tiim sosyal siire¢lerde insanin
basarisinin bir anahtari olarak kabul edilmektedir. Bu durum ise, insanin art arda
bir dizi davranigi gergeklestirmesini zorunlu kilar. Yani, yasami boyunca insan
amagclarina ulasabilmek i¢in karsisina ¢ikan engelleri asmak, ya da en azindan
bunun i¢in ¢aba sarf etmek durumundadir.

Oysa hem gergek yasam ve hem de yapilan arastirmalar gostermektedir ki,
insanlar bazi durumlarda amaglarina ulasmayi miimkiin kilacak davranislari ya
yapmamakta ya da yapmaktan kaginmakta, geri ¢ekilmektedirler. Yani insan,
davraniglari ile sonucu kontrol edebilecek dahi olsa, "sonucu kontrol edebilecek
ve amaglarina ulagsmayr miimkiin kilacak olan" bu davranisi ya gergek-
lestirmemekte ya da gerceklestirmekte yetersiz kalmaktadir. Ilgili literatiirde
"caresizlik davranisi" (helplessness behaviour) adi verilen ve sosyal psikolojinin
arastirma konulart icerisine alarak agiklamaya ¢ahstigi bu deneyim, bir alt alan
olan orgiitsel psikolojinin (ya da orgiitsel davranis) de ilgi alaninda yer almak-
tadir.

Caresizlik davranigini, 6grenme siireci ile ele alarak agiklamaya galisan yak-
lagimlardan biri "6grenilmis caresizlik" kurami ve modelidir. Bu ¢alisma ise,
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caresizlik davranigini, "6grenilmis ¢aresizlik" modeli ¢ergevesinde ele alarak
orgiitsel davranig bakimindan modellestirmeye ¢alismaktadir.

Ogrenilmis ¢aresizlik kavramma ve nedenselligi konusundaki aciklamalara
gecmeden Once insanin davraniglarint 6grenme temelinde agiklayan kullanila-
bilir (islevsel / operational) bir davranis modeli tanimlanmalidir.

Ogrenme temelli bir davranis modeli

Insan yasaminin baslangicindan sonuna kadar devam eden bir siire¢ olan
Ogrenme, insan davranislarinin ortaya ¢ikisinda temel belirleyicilerden biridir.
"Yasanti ve deneyimlerimizin sonucunda davranmiglarimizda ortaya ¢ikan kalici
degismeler" olarak tanimlanabilecek 6grenme (Morgan, 1998; Dokmen 1982),
konustugumuz dili, tutum ve inanglanimizi, gelenek ve goreneklerimizi.
amaglarimizi, kisilik ozelliklerimizi ve algilarimizi etkiler, dolayisiyla
davraniglarimizin belirleyicilerinden biridir. Yani insan, yasami igerisinde elde
etmek istediklerine ulasmak i¢in davranislarda bulunur eger segilen davranis
amacina ulagsmayi miimkiin kiliyorsa, bundan sonra belli amaglara ulasmak i¢in
ayni davrams segilir, burada tanimlanan siire¢ bir §grenme siirecidir. Segilen bu
davranis sonucunda (her defasinda) amaglara ulasiliyorsa (pekistirme), artik
stirekli olarak bu davranis tekrarlanacaktir.

Kosullu 6grenme kuramlarina gore (edimsel kosullanma), tekrarlanma sik-
l1g1 yol actig1 sonuglar tarafindan kontrol edilen bir davranis ve bu davranisin
sonuglar1 arasinda iki tiir iligki bulunmaktadir (Berger ve Lambert, 1969,
Atkinson ve digerleri, 1996; Basaran 1998): :

1) Kontrol iliskisi; Bir davranig sonucu dogrudan kontrol ediyorsa, yani
istenilen sonuca yol agiyorsa o davrams yapilacaktir.

2) Kontrolsiizliik iliskisi; Bir davranis sonucu kontrol etmiyorsa, yani
istenilen sonuca yol agmiyorsa o davranis yapilmayacaktir.

Skinner'in aragtirmalarinda (islemsel kosullanma / operant conditioning)

. ortaya ¢ikan bir baska bulgu olarak ikincil pekistirici adi verilen davramsi

gliclendiren bir uyaricinin varhigt bulunmustur. Daha agik bir deyisle, arzu edilen
bir sonucu ortaya ¢ikaran davranislarla ilgili uyaricilarin, zaman olarak kendi-
sine yakin, sekil benzerligi olan ya da iliskili ve baslangicta nétr olan her hangi
bagka bir uyariciyla eslestigini ve bu davranisa baglandigini ortaya koymaktadir.
Iste ikincil pekistirici adi verilen bu uyarici, birincil giidiileri doyurabilecek bir
cok seyin (birincil pekistirici) elde edilmesini saglayacagi i¢in davranisi
gliclendirmekte kullaniimaktadir. Modern toplumlarda bu duruma verilecek en
iyi drnek "para" dir. Birincil giidileri (aclik vb.) doyuracak seyleri satin almay:
saglayan para ikincil pekistirici olarak davranigm gii¢lendirilmesi amaciyla kul-
lanilabilmektedir (Morgan, 1998).
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Uyarici-davranig-sonug iliskisinin 6grenmeyi ortaya ¢ikarmasi, davrams ile
sonug arasindaki iligkinin geribildirim (feedback) yolu ile organizmaya ulagsmasi
yoluyla olmaktadir. Deneysel psikoloji literatiiriinde, bir davranis ile iliskili
"sonuglarin bilgisi" olarak adlandirilan geribildirim (feedback) kavramy, i isle-
vi yerine getirmektedir (Dokmen, 1982); a) yonlendiricilik b) giidiileyicilik
¢) pekistiricilik. Bu ¢alisma bakimindan geribildirimi (feedback) iki farkl: tiirde
ele alacagiz; olumlu pekistiriciyle birlikte geribildirim; olumsuz pekistiriciyle
birlikte geribildirim. Boylece, bir davranisla yol a¢tifi sonuglar arasindaki
iliski, geribildirimin (feedback) tiiriine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir ya da
kontrol edilmektedir denilebilir ve s6yle agiklanir;

1) Bir davramisin sonucuyla ilgili olumlu geribildirim, belli bir ihtiyacin
(uyarici) belli bir davranigla giderilebileceginin 6grenilmesine (sonucu kontrol
eden davranis),

2) Belli bir davranisin sonucuyla ilgili olumsuz geribildirim, belli bir
ihtiyacin (uyarici) belli bir davranisla giderilemeyeceginin 6grenilmesine (sonu-
cu kontrol edemeyen davranis) yol agacaktir.

Yukarida ele aldigimiz kavramlar dogrultusunda 6grenmenin ortaya ¢ikis
slirecini bu ¢alisma bakimindan modellestirecek olursak; organizma, bir ihti-
yacini (uyarici) gidermek i¢in gerceklestirdigi davranisin sonucunda o ihtiyacint
giderebiliyorsa (doyum saglamiyorsa), davranigla-sonug arasimdaki geribildirim
(feedback) tiirii olumludur ve organizma bu ihtiyacin1 gidermek i¢in bundan
sonra, bu davranist segecektir (6grenme). Buna kargilik organizma, ihtiyacini
(uyaric1) gidermek icin gergeklestirdigi bir* davranisin sonucunda, ihtiyacini
gideremiyorsa (doyumsuzluk), davranisla-sonug arasindaki geribildirim (feed-
back) tiirli olumsuzdur ve organizma bundan sonra bu davranigi segmeyecektir
(6grenme).

Davranisin 6grenme temelinde modellestirilmesinden sonra, ¢alismamizin
konusu olan "6grenilmis caresizlik" kavramint agiklamahyiz.

Ogrenilmis caresizlik nedir?

Genel olarak ele alindiginda depresyonun otaya ¢ikisini agiklamakta kul-
laniimak tizere Abramson, Seligman, Tasdale, (1978) tarafindan formiile edilen
ogrenilmis caresizlik modeli Rotter'in denetim odaginin igsel ve digsal durum-
larina iliskin ¢alismalarindan temellenmistir (Ozment ve Lester, 2001). Daha
aynntih bir ele alisla ise &grenilmis caresizlik, davranig bilimlerinin ya da
psikolojinin literattiriinde yer alan ve davranis-sonug iliskisindeki belirleyicilik
(kontrol) iizerine kurulan bir kavramdir ve sonucu kontrol edemeyen bir
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davranisa bagh olarak ortaya ¢ikar (Thompson, 1992). A¢ik bir ifadeyle, 6nceki
yasanttlarinda istenilen sonucun ortaya ¢ikmasini saglayamayan ve davraniglan
ile bir sonucun ortaya cikisini kontrol edemeyecegine (basarisiz olacagina)
inanan bir insan, gelecekte davraniglartyla sonucu kontrol edebilecek dahi olsa,
sonucu kontrol etmesini miimkiin kilacak davramiglarn géstermeyecektir.
Arastirmalar, davraniglariyla sonucu kontrol edemeyen organizmanin baslangig-
ta hareketsiz kaldigini, denemeler ilerledikge, edilgin hale geldigini (pasif-
lestigini) ve ilerleyen saflarda durumun "davranis-sonug” iligkisi bakimmdan
tam bir "¢aresizlik " halini aldigint ortaya koymaktadir (Atkinson ve digerleri,
1996). Bir 6grenme siireci olan ve neden-sonug iligkisi bakimindan ¢aresizligi
ortaya ¢ikaran bu durum sosyal psikoloji literatiiriinde "6grenilmis g¢aresizlik
durumu" olarak adlandirilmakta ve iki asamali bir siirecte ortaya ¢ikmaktadir
(Hovardaoglu, 1986 / 2; Alloy, Abramson, Peterson, Seligman, 1984) ;

B G.U.LLBF. 32002

a) insan Once davraniglariyla engelleyemeyecegi bir sonugla karsi karsiya
kalmali (amacina ulasamamali)

b) davraniglariyla engelleyebilecegi benzer bir sonugla karsitasmalidir

Seligman ve Maier'in aragtirmalariyla ortaya konulan bu olgunun (6gre- °
nilmis ¢aresizlik yasantist), takip eden aragtirmalarla tiim canli varhklarda ortak
bir davranis tiirii olarak karsimiza ¢iktigi gozlenmistir. Hiroto (1974) nun
(Hovardaoglu, 1986/1;

Ciiceloglu, 1993) arastirmalarinda belli bir sonucun ortaya ¢ikisim
davraniglariyla kontrol edemeyen kisilerin gorece ¢cok daha az ¢abaya yonelik
(coping / basa ¢ikmaya yonelik) davranislar gosterdigi bulunmustur. Bir diger
ifade ile, insan kontrol edemeyecegi olumsuz sonuglarla karsilastiginda,
giidiisel, bilissel ve davranissal yetersizlik yasantilar ortaya ¢ikmakta ve bunu
izleyen bir baska zamanda olumsuz sonug¢lanan yasantiya benzer fakat "sonucun

 kontroliinin mumkiin oldugu kosullarda" gereken davraniglar1 gercek-
lestirmemekte ya da gerceklestirmekte yetersiz kalmaktadir. Iste bu yukarida
ifade ettigimiz durumlarla tanimlanan sey; "6grenilmis ¢aresizlik" ya da "6gre-
nilmis ¢aresizlik yasantisi" dir. Ogrenilmis caresizlik yasantismm giderek, 6gre-
nilmis caresizligi ortaya ¢ikaran kosullarla (neden-sonug iliskileriyle) baginmn
zayiflayacagi, tiim kosullara genellenecegi ve yasamin her alanindaki
davranislara egemen olacagi ileri siiriilmektedir. Ancak bu durumun ortaya
cikist bazi faktorlerin ortaya ¢ikip gtkmamasima bagh olmalidir. Ilgili kuramlar
insanda "6grenilmis ¢aresizligin" ortaya ¢ikisini kontrol eden iki faktoriin belir-
ginlestigini dustinmektedirler (Hovardaoglu, 1986 / 2; Alloy, Abramson,
Peterson, Seligman, 1984);

A . 1) Kontrol edemedigi sonucun kisi i¢in tagtdigi Snem -
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2) Sonuglari kontrol etmesini miimkiin kilacak bir geylerin varligi
konusundaki beklentileri

Buna gore, kontrol edemedigi sonucun kisi bakimindan 6nem derecesi ve
kisinin bu sonucu bir sekilde kontrol edilebilecegi yolundaki beklentisinin
diizeyi, 6grenilmis ¢aresizlik davraniginin ortaya ¢ikisinda etkili olmaktadir. Bu
iki faktoriin diizeysel artigi, kiside &grenilmis caresizligin ortaya ¢ikisini azalta-
cak, buna karsilik bu iki faktoriin diizeyindeki azalma dgrenilmis ¢aresizligin
ortaya ¢ikisini artiracaktir. Yukarida ifade ettigimiz gibi, 6grenilmis caresizlik
yasantisi ortaya ciktiktan sonra bu iki faktoriin varlifina bagl olarak bazi insan-
larin tiim diger yasantilari Gizerinde etkili olmaya baslamaktadir, yani diger tiim
kosullara genellenmektedir. Bu durumu ortaya ¢ikaran ve 6grenilmis caresizlik
yasantist tarafindan kontrol edilen sonuglar nelerdir? Ogrenilmis garesizlik mo-
dellerinden biri olan ve Seligman (1975) tarafindan gelistirilen model,
davranislartyla sonucu kontrol edemeyecegini dgrenen bireyde ortaya g¢ikan
sonucu, "duyumsuzluk ve depresyon" olarak agiklamaktadir. Overmaier ve
Seligman (1967) ise ¢alismalarinda, organizmanin bu caresizlik yasantisinin
iistesinden gelmesinin olduk¢a zor oldugu sonucuna varmaktadirlar (Atkinson
ve digerleri, 1996). Caresizlik yasantisi sonucunda olusan 6grenilmis garesizlik
durumunda insanda ortaya c¢tkan sonuglari li¢ kategoride ele alinmaktadir;
giidiisel degismeler; biligsel degismeler ; heyecansal degismeler (Hovardaoglu,
1986/2; Thompson, 1992). Atkinson ve arkadaglart (1996) ¢aresizlik yasantist
sirasinda insanda ortaya ¢ikan durumu stres durumu olarak ele almaktadir, Bu
yukarida ele aldigimiz ti¢ durum garesizlik yasantisina bagli olarak yasanan stres
durumu sirasinda insanda ortaya cikabilecek sonuglar olarak Atkinson ve
arkadaslarmda (1996) psikolojik bozukluklar, bilissel bozukluklar ve fiziksel
bozukluklar olarak yer almaktadir.

1) Giidiisel degismeler, davranislarda gerektigi kadar aktif olamama sek-
linde ortaya ¢tkmaktadir. Yani davraniglariyla bir sonucu kontrol edemeyecegi-
ni dgrenen (6grenilmis garesizlik) bireyin glidiilenmesinde bir azalma ortaya
¢ikmakta ve ileride benzer durumlarla karsilagtiginda sonucu kontrol edebilecek
davranuslar1 gostermek i¢in daha az istekli ya da hevesli (kaginma, geri gekilme)
olmaktadir.

2) Bilissel degismeler kendisini, kontrol algisinin zayiflamas: ile ortaya
koymaktadir. Yani davraniglartyla sonucu kontrol edemeyecegini 6grenen (6gre-
nilmis garesizlik) birey, yeniden ortaya ¢ikan bu tiirden davranislar karsisinda bir
"kontrol edememe" beklentisi gelistirmektedir. Bu beklenti ise, olaylarin kon-
trolii miimkiin olsa bile, bireyin kontrol i¢in gereken davranis sistematigini
gostermesi ihtimalini zayiflatmakta ya da ortadan tamamiyla kaldirmaktadir.
Boylece sonucu kontrol etmek ile ilgili yeni davramislarm &grenilmesi
giiclesmekte ya da hi¢ miimkiin olmamaktadr.
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3) Heyecansal degismeler ise, bireyin biyo-fizyolojik faaliyetlerinde
ortaya ¢ikan degisme ile kendisini gdstermektedir. Arastirmalara gore,
davramglartyla sonucu kontrol edememe durumu bireylerde kan basincinda
artma, kalp ritminde hizlanma ve bozulmalara yol agmaktadir,

Abramson ve arkadaslart (1978) Heider'in yitkleme kuramimi() temel alarak
"dgrenilmis caresizlik" konusundaki modeli gelistirmislerdir. Heider'in yiikkleme
kurami ¢ergevesinde gelistirilen bu yeni model, ilk gelistirilen kuramda eksik
buldugu bazi yonleri tamamlama iddiasim tagimaktadir. Bu yeni modele gore,
bireyin davranislariyla bir sonucu kontrol edemeyecegini 6grenmesi "¢aresizlik"
davranig1 géstermesi i¢in yeterli neden degildir (Hovardaoglu 1986). Boyle bir
yasantidan gegen bireyin caresizlik davranist gbstermesi ya da gostermemesinin
temel belirleyicisi yaptig1 "nedensel yiiklemeler" dir (Atkinson ve digerleri,
1996). Model iki tiir ¢caresizlik davranisi tanimlamaktadir; bireysel caresizlik
davranist ve evrensel caresizlik davramsi (Hovardaoglu, 1996/2; Balyiirek-
Oluklu, 1997). Modele gore, bir sonucun davranislarindan bagimsiz olarak
oraya ¢iktiginy 6grenen bir kisi su soruya cevap arar "sonucu kontrol edemeyen
sadece kendisi midir?" yoksa "'bagkalart da bu sonucu kontrol etmede
basarisiz mudwr?"” bu sorularin cevabi, sadece kendisinin sonucu kontrol
edemedigi ise, yani kisi kontrol edememe nedenini sadece kendisine yiiklerse
"bireysel caresizlik durumu'', diger insanlarin da (yani hi¢ kimsenin) sonucu
kontrol edemedigi ise, "evrensel caresizlik durumu' ortaya g¢ikar. Bireysel
caresizlik durumunda kisi, bir sonugla ilgili olarak diger insanlarin bagarili
olduguna, fakat sadece kendisinin basansiz olduguna karar vermis / inanmistir
(Atkinson ve digerleri, 1996; Balyiirek-Oluklu, 1997).

Boylece garesizlik durumunun bireysel ve evrensel diizeyde ortaya ¢ikisina
bagh olarak, sonucu kontrol edememe karsisindaki insan davranislar: da fark-
lilasmaktadir. Eger kisi bir davranigin yol a¢tidi sonucu kontrol edememe duru-
munun bireysel olduguna inanmakta ise, benzer her kosulda géstermesi gereken
davraniglar1 bu "¢aresizlik" yasantisinin etkisi altinda olacaktir. Buna karsilik,
eger bir davranisin yol a¢tig1 sonucu kontrol edememe durumunun diger insan-
lar i¢inde aymi olduguna (yani sonucun hi¢ kimse tarafindan kontrol
edilemedigine) inanmakta ise, benzer kosullarin ortaya g¢ikmast durumunda
"caresizlik" yasantisinin etkisinin goriilme ihtimali azalacak ya da caresizlik
davranist hi¢ goriilmeyecektir (Hovardaoglu, 1996/2). .

Abramson ve arkadaslarinin yiikleme kurami gergevesinde gelistirdikleri
ogrenilmis caresizlik modelinde, ¢aresizlik yasantisindan gegmis bir kiside
caresizlik durumunun ortaya ¢tkisinin tek basina yeterli olmayacag: vurgulan-

(1) Heider (1978) yiikleme kuraminda bireylerin davranislarini iki nedensel faktore yiikleyebilecegini ileri
stirer; kisisel (i¢sel) faktorler; gevresel (digsal) faktorler. Yetenek, ¢aba. Tutum icsel faktorleri olugturuken,
isin gigliigy, sans vb. dissal faktorleri olugturmaktadir (Bkz; Balyurek-Oluklu, 1997).
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maktadir (Balytirek-Oluklu, 1997). Buna gére, caresizlik davranisinin ortaya
cikigini belirleyen birkag etkenden daha bahsetmek gerekmektedir. Bu etkenler-
den biri, kiginin yapacagi nedensel yiiklemelerin sabit ya da degisken olusudur.
Eger birey yiiklemeyi degisken bir nedene (hastalik vb. gegici yetersizlikler,
konjonktiir, kosula bagh imkanlar vb.) yaparsa ¢aresizlik davramslarinin
goriilme ihtimali azalacaktir. Buna karsilik eger nedensel yiikleme sabit faktor-
lere (yetenek, beceri, zeka vb.) yapilmis ise, ¢aresizlik davranisi goriilme ihti-
mali artacaktir. Etkenlerden bir digeri ve sonuncusu ise, kontrol edilemeyen
sonuca yol agan faktorle ilgili olarak yapilan nedensellik yiiklemesinin "genel-
lik" derecesidir. Yani kisinin, sonucu kontrol etmesine imkan vermeyen yetenek
eksikliginin benzer tiim kosullar igin mi, yoksa sadece bu kosul igin mi gegerli
oldugu konusundaki inanglari ¢aresizlik davranisinin ortaya ¢ikisi lizerinde et-
kili bir bagka faktor olacaktir. Kisi eger yetenek eksikliginin sadece bu kosul i¢in
gecerli olduguna, yeni kosullarda bu eksikligin gegerli olmayacagina inaniyorsa
garesizlik davranismin goériilme ihtimali azalacak, aksi durumda ise, artacaktir

(Hovardaoglu, 1996/2).

Seligman ile baslayip Abramson ve arkadaslarmin "yitkleme kurami"
cergevesindeki modeli ile belirginlesen "Ggrenilmis ¢aresizlik" modelinin insan
davraniglar ile ilgili olarak 6ngordiigii neden-sonug iligkisini su sekilde dzetle-
mek miimkiindiir;

* Organizma (insan / birey) davranislartyla kontrol edemedigi bir sonugla
karsilastiginda "garesizlik" duygusu yagamaktadir.

*  Bu durumda ortaya, sonuca yol agan nedene iliskin (nedensel) agiklama
amagcli yiikklemeler ¢gikmaktadir, bu agiklama amach nedensel yiiklemeler kisisel
ve degismez bir faktor olan yetenege yapilmissa ve sonucun kontrol edile-
memesinin (basarisizlik) nedeni yetenekler gibi bireysel ve degismez olan fak-
torler olarak algilanmigsa "¢aresizlik davramigt" gériilme ihtimali artmaktadir.

+ Yiklemelerin genellenmesi (yani yeteneklerin her kosulda yetersiz ola-

cagina inanilmasi) caresizlik davraniginin benzer kosullarda ortaya ¢ikma ihti-
malini kolaylagtirmaktadir.

+ Kisisel degiskenlere yapilan yiklemeler (yetenek vb.) bireyin sonraki

yasantilar1 ve davranislariyla ilgili olarak (yani gelecekle ilgili) kontrol algisinin
bozulmasina yol agar.

*  Gelecek yasantilarla ilgili kontrol algisindaki bu bozulma bireylerin
kontrol edebilecekleri sonuglarla kargilasmalar: durumunda (basaril: olacak bile
olsa), gerekli gabay1 gostermeme, pasif kalma, kayg ve bunlara bagli olarak bazi
bedensel (somatik) tepkilerin ortaya ¢ikmasina yol agar.

* Kisisel nedenlere yapilan yiiklemelerde ortaya ¢ikan bu kontrol bozuk-
luguna, ¢ogu zaman benlik algisinda bir bozulma da eslik etmektedir. Bu durum-
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da ise, artik basit bir "caresizlik" durumundan degil patalojik bir durum olan
"depresyon" dan bahsedilmelidir.

* Yiikleme, yetenekler vb. gibi bireysel olmayan buna karsilik bireyin
sosyal ve fiziksel ¢evresini olusturan degiskenlere yapildiginda, birey ve bu yiik-
lemenin yapildigt ¢evre arasindaki iliskilerde bozulma ortaya ¢ikmalidir
(Boggiano ve Barret, 1985).

Orgiitsel davrams icerisinde aciklayict bir model olarak "dgrenilmis
caresizlik"

Orgiitsel davranis bakimindan ele alindiginda, caresizlik yasantisi (5gre-
nilmis caresizlik / ¢aresizlik davranist) iki nedene bagli olarak ortaya cikabile-
cektir;

1) Davranisin 6rgiit bakimindan arzu edilir sonuglara yol agmamasi
(davranmisin orgiit bakimindan sonuglar)

2) Orgiit bakimindan arzu edilen sonucun ortaya ¢ikmasima bagli olarak
orgiitsel 6diillerin elde edilememesi (davranigin birey bakimindan sonuglari)

Yani, orgiit iiyesinin, orgiit tarafindan tanimlanmis / belirlenmis amaglara
ulasmak i¢in ¢aba sarf etmesi (yeteneklerini kullanma / davraniglarimi yon-
lendirme vb.) ve 6rgiit bakimindan arzu edilen bu sonuglara ulasmasi durumun-
da (rgiitsel amag / sonug) orgiitiin Gyesinden beklentisi karsilanmis olacaktir
(sonucu kontrol edebilen davranig). Orgiit iiyesi bakimindan bunu takip eden
sonug (bireysel amag) orgiit tarafindan dagitilan ve orgiit ityesinin ihtiyaclarmi
karsilamasmni saglayacak olan ddiillere ulagmadir (olumlu pekistirici). Bunun
aksini dislinecek olursak; drgiit iiyesinin davramslariyla arzu edilen sonuca
ulasamamast (kontrolsiizliik iligkisi ya da basarisizltk durumu) ya da sonucu
kontrol etse ve basarth olsa dahi, kisisel amaclara ulasamamas: durumu (odiil
elde edememe) ortaya ¢ikacaktir.

Buna bagl olarak her iki durumda da orgiit {iyesi bakimindan c¢aresizlik
yasantist ortaya ¢ikabilecektir. Sonug olarak, kisinin &rgiit igerisinde gelecekte-
ki davranislarini belirleyecek iki farkli caresizlik yasantisi s6z konusu olacaktir;

a)  Kontrol edilemeyen sonuca (basarisizlik durumuna). bagh olarak ortaya
ctkacak caresizlik yasantisi

b) Odiillere ulasamama (ihtiyaglarin karsilanmamasi) sonucunda ortaya
cikacak caresizlik yasantisi.

Boylece her iki durumda da yani, hem orglit bakimindan arzu edilen sonug
ile davranis arasindaki iliski ve hem de 6rgiit liyesi i¢in arzu edilen sonug (6diil)
ile davranis arasindaki iliski, birey bakimmdan caresizlik yasantisini kontrol
eden iliskiler haline gelecektir. Goriilliyor ki, her iki durumda da "6grenilmis
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caresizlik" yasantisinin ortaya ¢ikmast ve Orgiit iiyesinin ¢abaya yoOnelik
davranislarini (giidiilenmeyi) engellemesi miimkiin hale gelmektedir. Bir diger
ifade ile, Orgiit liyesi yetenekleri ve davranislar: ile arzu edilen sonucu kontrol
edemeyecegine inanabilir ve / veya davraniglari ile sonucu kontrol etse dahi,
orgiit tarafindan ihtiyaclarmin giderilmeyecegine (6diil beklentisinin kargilan-
mamasi) inanabilir. Her iki durum da "6grenilmis ¢aresizlik" yasantisini ortaya
cikarabilecek siireclerdir. Sekil 1' de bir 6rgiitsel davranis modeli yer almaktadir.
Buna gore, birey ve &rgiit arasindaki (beklenti-katki iliskisi) iligki bir giidiileyi-
cidir ve bu slirecin sonunda birey ¢abalari karsiliginda 6rgiitiin istedigi sonuglari
elde ettiginde (6rgiitiin istedigi sonuglara ulastifinda), orgiit (6dil sistemi)
tarafindan kendi beklentilerinin karsilanacagini (6diillendirilme) diistinmekte /
beklemektedir. Bu orgiitsel davranis modeli, 68renilmis garesizlik modeli
bakimindan ele alindiZinda ortaya ¢ikacak (muhtemel) sonuclar farkhilagacaktir.

Orgiit
N Gildiilenme Caba Orgiitsel Bircysel
(davranig) Sonug Sonug
Birey

Sekil 1; Orgiitsel davranis modeli

Sekil 2' de yer alan drgiitsel davranig modelinde ise, yukarida bahsettigimiz
farklilagmalara gére modellestirilmis sonuglar goriilmektedir;

Odiil < Doyumsuziuk Odiillere
sistemi Orgiite Olumsuz <— || Ulasamama Odiillere Ulagma
vilkleme T/’
Basari l
. Doyum
Bireyscl
Ihtiyaglar || —> Giidiilenme || = || Caba
3 Basansizlik
Yeterlik
Algisi < Bagarisizlik
Yeteneklere Olumsuz Yiikleme Yasanust

Sekil 2; Orgiitsel davranista farklilasan sonuclar

Model (sekil2), yukarida agiklamaya calistigimiz, orgiitsel davranigta ortaya
cikan "caresizlik yasantisi" na iligkin siireci agiklamaktadir. Modele gore, Srgiit-
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sel ddiil sistemi yolu ile bireysel ihtiyaglarini karstlama egilimindeki birey, sahip
oldugu yetenekleri kullanarak (yeterlik algisi) ulagsmak istedigi odiilleri elde
etmek iizere giidiilenecek ve davranista bulunacaktir (¢aba sarf edecektir),
davranisin sonucunda ortaya "basarisizlik" durumunun g¢ikmasi, bireyde
basarisizlik yasantisina yol agar. Bu durumda olumsuz yiiklemenin yapilacagi
yer, yeterlik algisi ile temsil edilen "yetenekler" vb. gibi sabit / degismez birey-
sel nedenlerdir. Buna kargilik, ¢abalarinin sonucunda birey &rgiit bakimmdan
arzu edilen (beklenen) sonuca ulasmis (basarilt olmus) ise, sonraki beklentisi
bireysel ihtiyaglarin 6rgiitsel &diil sistemi tarafindan karsilanmast olacaktir.
Beklentilerine uygun olarak basarisi karsiliginda elde etmeyi umdugu 6diillerin,
odiil sistemi tarafindan karsilanmasi durumunda "doyum" ortaya gikacak ve ayni
slireci iceren yeni davranis egilimleri gozlenecektir, yani siire¢ yinelenecektir.
Buna karsilik eger basarili olmasi karsilifinda ulagmay1 amagcladigi odiiller,
doyumu ortaya ¢ikaracak diizeyde orgiitsel 6diil sistemi tarafindan saglanmiyor-
sa (ihtiyaclart giderilmiyorsa), ortaya ¢ikacak durum "doyumsuzluk" tur. Bu
doyumsuzluga neden olarak beliren sey ise, orgiitsel 6diil sistemi ya da orgiitiin
kendisidir. Bdylece "olumsuz nedensel yiikleme" 6rgiitsel 6diil sistemine ya da
orgiite yapilacaktir. Iste bu her iki durum da, ¢alismanin énceki béliimlerinde ele
aldigimiz ve "6grenilmis caresizlik" modeli ile tanimlanan, g¢aresizlik yasan-
tilaridir. Her iki duruma ya da nedene yapilan olumsuz yiiklemelerin sonuglari
nasil olacaktir? Daha ag¢ik bir deyisle, ortaya ¢ikan 6grenilmis ¢aresizlik yasan-
tis1, Orgiitsel davranis siirecinde ne tiir sonuglara yol agacaktir? Sekil 3' de tanim-
ladigimiz model bu soruya cevap vermeyi amaglar.

- Y
Oraiitsel 6diil Orgiitiin yabancilagma
sisfcminin ddiillendirmede
yetersizligi [, 'f\di] olmadigi
kanaati thanct
Catisma
l egilimi
; Giidiilenme Kagmnma
Bireysel R L] -
ihtiyaglar » | Yetersizligi M Geri gekilme > is gitcii devri
davranisi
A
Orgiitsel
Bireysel — amaglardan
yeterlilik Ly Basanstz olma kopma
algisinda beklentisi
bozulma
) Verimsiz
calisma

Sekil 3; Orgiitsel davramsta ogrenilmis caresizligin ortaya cikist ve sonuclart
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Yukarida ifade ettigimiz olumsuz nedensel yiiklemelere bagli olarak f

\ karsimiza yeni bir durum ve bu yeni duruma bagh olarak iki yeni iligki tiirii L
| cikar; : 5
o

1) Olumsuz nedensellik yiiklemesi bireysel ihtiyaglar ile drgiitsel 6diil sis- 44

temi arasindaki iliskiyi degistirmis ve olumsuz hale getirmistir. Bu yeni durum-
da orgiit iiyesi birey ihtiyaglarinin drgiit tarafindan kargilanmayacagi kanaati
tasimaktadir.

2) Davranislari ile yol agtig1 sonucun basarisizhigina (kontrol edilemeyen
sonug) bagh olarak birey olumsuz nedensellik yiiklemesini yeteneklerine yap-
migtir, bunun sonucu olarak yeterlik algismda bozulma yasanir. Artik birey
davraniglar ile sonucu kontrol edemeyecegine inanmaktadir.

Bdylece iki farkli nedensel yiikleme bi¢imi farkh etki mekanizmalari yoluy-
la aym etkiyi ortaya ¢ikaracaktir; "6grenilmis caresizlik". Bu "6grenilmis care-
sizlik" yasantisinin bireyde ortaya gikaracagi egilim ve sonuglar ise, giidiilenme
eksikligi ya da yetersizligi ve buna bagh olarak kaginma ve geri ¢ekilme ya da
eylemsizlik davranislari olacaktir. Bu durumun orgiitsel sonuglar: ise,
yabancilagsma, ¢atigma egilimi, 6rgiitsel amaglardan kopma, verimsiz ¢aligma ve
is giicii devridir.

Orgiitsel siiregler bakimindan ele aldigimizda bu durumu yani &grenilmis
caresizlik ve buna bagh olarak ortaya ¢ikacagimi diistindiigiimiiz bireysel ve
orgiitsel sonuglari ortaya ¢ikarabilecek "orgiitsel nedenleri” soyle siralayabiliriz;

1) Orgiitte gergeklestirilecek islerle ilgili olarak basarili olma durumu
(ulagilacak sonuglar) agik secik ve islevsel olarak tanimlanmamis ve bir belir-
sizlige yol agiyor olabilir.

{ 2) Orgiitsel 6diillerin dagitim1 (6diiller sistemi) objektif kriterlere gore -
l (adil) ve orgiit iiyelerinin beklentilerini karsilayacak bigimde diizenlenmemis
olabilir (bozuk bir 6diil yonetimi sistemi).

Sonug

W. Ouchi Z teorisi isimli kitabinda (1998) sdyle der2;.....iilkelerin verimlilik
sorunu, ne para politikalariyla, ne de arastirma ve gelistirmelere yatirim
yapilarak ¢oziimlenebilir. Bunlar ancak insanlarin birlikte ve daha iiretken
calismalart i¢in nasil yonetilmeleri gerektigini ogrendikten sonra yararl
olabilir".

(2) Bu konuda ayrinuih bilgi igin bakiniz, William Ouchi, Teori Z, Modern Yonetim Dizisi, llgi Yayintar,
Ankara 1998. Isbn: 975-399-011-1
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Masaaki Imai ise Kai-Zen (1994) isimli kitabinda yénetimin esas gorevini,
Orgiit iyelerinin Orgiitiin isleyisini saglayan standartlara uyumunun saglanmasi
olarak ifade etmektedir. Imai'ye gore, eger orgiit iiyeleri bu standartlara uyum
saglayamiyorsa ya orgiit liyeleri egitilmeli ya da standartlar gézden gegirilerek
drgiit tiyelerinin uyumunu miimkiin kilacak sekilde yeniden diizenlenmelidir3.

Bu yukarida ele aldigimiz iki 6n gorii, 6rgiit i¢erisindeki insan unsurunun
psiko-sosyal bir varlik olarak ele alinip anlasilmas: geregini vurgulamakta ve
kurguladigimiz modelde yer alan argiimanlarin 6rgiit ve drgiit yonetimi bakimin-
dan &nemli olabilecegi sonucunu desteklemektedir. Daha acik bir deyisle, orgiit-
lerin sahip olduklart insan kaynaklari igerisinde yetenek, performans, bilgi ve
beceri bakimindan (ayni pozisyon ya da statiide olsalar dahi) bir birlerine gére
farkli orgiit tiyeleri bulunmaktadir. Bu farklilik 6rgiitiin zenginligini olustu-
rurken, rgiitsel amag ve siireglerin (ara amagclar, nihai amaglar, basari 6lgiitleri,
gorev dagilimi, yetki ve sorumluluklar, takimlarin olusturulmast, ig yiikii vb.) bu
farkliliklara gére ve ¢esitli diizeylerde tespit edilmesini de Snemli hale getirir.
Bu nedenle, orgiitsel amaglar ve standartlar olusturulurken &rgiitiin insan kay-
naklart ile ilgili ayrintihi ¢calismalar (yetenek ve becerilerle ilgili bireysel deger-
lendirmeler, performans degerlendirmesi, ig analizi, is tanimlar1 vb.) yapilmali /
gergeklestirilmeli, amaglar, standartlar (is yiikii, gbrev dagilimi, hedefler, basari
lciitleri, ddiillerin dagitimi vb.) buna gore planlanmalidir.

Boylece orgiitin ve insan kaynaklarinin ya da insan unsurunun arzu
etmedigi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilecek ve bu sonuglarin nedenleri,
insanin bireysel psikolojik ozellikleri ile uyum icerisinde olmayan ya da orgiitiin
insan kaynaklarinin gerceklerine uymayan ve iyi diizenlenmemis ve ayrintiart
planlanmamis o6dil ve ticret yonetimi sistemi gibi basit diizenlemelere bagl
olacaktir.
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