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Giiniimiiz Yoneticisi

XIX. yiizyilda baslayan endiistri devrimi ile birlikte atdlye sisteminden fabrika
sistemine gegis, yOnetici kavramin1 onemli hale getirmistir. Bu donemde gelisen klasik
yonetim diigiincesinde yonetim fonksiyon ve ilkeleri tanimlanmigtir (bk. Baransel,
1979).Y 6netici, bu donemde iiretim ve biitge ile ilgili planlama, isin boliimlere ayrilmasi,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, is akisinin yiiriitiilmesi ve sonuglarin kontrol
edilmesinden sorumludur. Ikinci Diinya Savasindan sonra insan iligkilerinin énemsenmeye
baglamasiyla, liderlik kavrami ortaya c¢ikmistir. Yoneticiligin yeterli olmadigi iyi bir
yOneticinin iyi bir lider olmasi gerektigi fikri dogmustur. Yonetim ve liderlik birbirine benzer
kavramlar olmasma ragmen birbirinden farklidir. Yonetici diizen ve dengeyi oturtmaya
calisirken, lider is ve insan uyumunu saglayan kisidir. Ydnetici, yasal ve uzmanlik giiciinti,
lider ise kisisel giiclinii kullanir. Liderin amagladigi isletmenin verimini artirilmasi kadar
calisanlarin gereksinimlerinin karsilanmasidir. Bu donemde ortaya ¢ikan teoriler (bk. Mc
Gregor, 1960; Likert, 1967; Blake ve Mouton, 1964), insanlarin nasil motive edilebilecegi,
hangi liderlik tarzinin bunu saglayabilecegi konusu iizerinde durmustur. Varilan sonug ise
insan iliskilerine yonelik katilimci liderin daha etkili oldugudur.

Etkili liderlik ile ilgili arastirmalar siirerken ideal bir liderlik stilinin olamayacagi
saptanmistir. Etkili liderlik, duruma uygunluk gosteren liderliktir. Durumsallik yaklasimina
gore liderlik, liderin kendisi, grup tiyeleri ve ortam arasinda uyum saglamasidir. Bu baglamda
ortaya cikan teoriler (bk. Fiedler, 1964; Hersey ve Blanchard, 1969; House, 1971) ya
astlardan (astlarin olgunluk diizeyi, yetenek ve ihtiyaclari) ya ortamdan (is, yap1 ve atmosfer)
ya da liderden (liderin giicii) yola ¢ikarak insan iligkileri yonelimli veya is yonelimli olmanin
daha etkili olabilecegini tartismiglardir. Artik lider, stilini i¢inde bulunulan durumun
gereklerine gore ayarlayabilen kisidir.

Bugiin isletme diinyas1 hizli ve siirekli degisimler i¢indedir. Bir yandan miisterinin
farklilasan istekleri ve rekabet, diger yandan igletmeler arasi birlesmeler degisimi vazgegilmez
kilmaktadir. Bu durumda ¢alisanlar siirekli uyum saglamak, siirekli degismek zorundadirlar.
Isletmelerde degisim meydana geldiginde, isin teknik yonii degistigi gibi is ortamindaki
sosyal yasam da etkilenir. Bu karmasiklik yoneticilere yeni roller getirmistir. Karar verme
rolii yani sira iletisim ve bilgi aligverisi alanindaki rolleri yoneticinin lidere doniigsmesini
saglar. Teknik yeteneklerini ortaya koymak ile birlikte yoOnetici, bireyleri ayni amaca
yoneltmek, kriz donemlerini atlatmak, giiciinii etkili bir sekilde kullanmak durumundadir.
Yoneticilik burada artik bilgi degil bir varolustur.
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Daha oOnceki teorilerde lider, igsin tamamlanmasi i¢in digerleri iizerinde etki giiciinii
kullanan kisidir. Transformasyonel liderlik teorisiyle One siiriilen yeni paradigmada lider,
bireylerin ihtiyaclara hitap ederek icsel etki yaratan kisidir (Burns, 1978: 18) Bugiiniin
lideri, uzag1 goéren, degisime acik, degisim ve yenilikleri isletmeye kazandiran, astlarinda
isletmeye baglilik yaratan, onlarin potansiyellerini en iyi sekilde kullanmalar1 i¢in motive
eden, esin kaynagi olup astlarinin yeni fikirler ortaya atmasini destekleyen, rasyonel bicimde
problem ¢6zmeyi hedefleyen ve calisanlarin bireysel 6zelliklerine dikkat ederek yoneten bir
lider olmalidir(Bass ve Avolio,1990)

Artik lider, kisisel gelisime destek veren yoneticidir. Lider ve ast1 arasindaki iliskiyi
inceleyen lider-iiye alisverisi (LMX) adli yaklasima gore liderlik, iletisim kalitesinin oldukg¢a
yiiksek oldugu, karsilikli zorunluluklarin saygi ve giiven sinirlart ig¢inde ele alindigi, hem
liderin ast1 hem de astin lideri etkileyebildigi bir ortamin yaratilmasina dayanir. Lider astindan
ekstra gorevler, ast liderden ekstra destek ve yardim isteyebilir(Graen ve Uhl-Bien, 1995).
Gelistirilmek istenen yeni liderlik paradigmasi, insan ve ise ayni derecede 6nem verilmesini,
emir- komuta yerine insan insana esitlik¢i bir iletisim kurulmasini ve yonetsel giiciin astlari
gelistirmek icin kullanilmasini igerir.

Yukaridaki iki teori ve ekip liderligi teorisi (bk. Hughes, Ginnett ve Curphey, 1993)
glinimiiz yonetiminde kogluk kavraminin 6nem kazanmasma neden olmustur. Kogluk
liderligin bir parcasidir; koordinasyon problemlerini, yanlis anlamalari, ¢atigsmalar1 azaltmak
ve bagliligr artirmak, herkesin uzmanligin1 paylagsmasini saglamak, yeni metotlar gelistirmek
icin kullanilir.

Kog yonetici hem grubun bir iiyesidir hem de grubu koordine eder. Grubu motive eder
ve bireysel farkliliklar1 koruyarak ekip ruhu yaratir. Grup {iyelerine ve ekibine yapisal
degisikliklere uyum saglamalari i¢in danismanlik yapar ve eslik eder. Kogluk, bireyin veya
ekibin yetenek, stil ve sinerjiye bagli potansiyel elemanlarin1 engellerden kurtarmay1 amaglar.
Bu siireg, bireyin veya ekibin denenmemis yonlerini ortaya ¢ikararak bunlarin denenmesine
dayanir. Bir problemi ¢6zmekten cok, belirli bir iiretim cercevesinde kisisel gelisimi
desteklemeyi amaclar. Kogun amaci, bireye kendi olmayr 6gretmek, kisisel gelisime destek
vererek hem birey hem de isletme i¢in performansin yiikselmesini saglamaktir. Kog, birey
veya ekibin o anki gorevini daha iyi yerine getirmesini saglamaktan ¢ok, potansiyeli
gelistirmeye yonelik olmay1 hedefler (bk.Minibas-Poussard, 2004).

Liderin Benligi

Yukarida betimlenen etkili liderlik, bireyin benligini tanimasi ve kendisini yonetmesi
ile baglar. Lider, oncelikle kendi potansiyelini gelistirmek, kendi kendisine kogluk yapmak,
benliginin lideri olmak durumundadir

Kisisel gelisim, farkindalik, kabul ve degisim unsurlariyla karakterize olur.
Farkindalik i¢in bir takim araclara gerek vardir. Birey, kendisiyle ilgili olarak yapacag:
saptamalar i¢in belirli hareket noktalarina ihtiya¢ duyar. Bu baglamda, cesitli psikoterapi
yaklasimlart yoneticiler i¢in uyarlanmistir. Bunlardan biri de transaksiyonel analizdir.
Transaksiyonel analiz, psikanaliz egitimi gérmiis olan Eric Berne tarafindan birgok hastasi
tizerindeki gozlemleri sonucu bize kazandirilmistir. Aslen hekim olan Berne, 1935 yilinda tip



fakiiltesini bitirdikten sonra Amerika’ya go¢ etmis ve psikanaliz ¢aligmalarina baslamistir.
Psikanaliz calismalarini siirdiiriirken kendi yaklagimini gelistirmistir. Amaci, glinliik yasamda
yer alan soOzciiklerle ve ayni zamanda Freud’un yaklagimindan yola ¢ikarak psikiyatrinin
anlagilmasin1 saglamaktir. “Herkes icin Psikiyatri ve Psikanaliz” adli kitabinda hedefine
ulagsmustir. (Cheney, 1190: 12-18). Bugiin , transaksiyonel analiz yalnizca klinik psikoloji ile
smnirli kalmayip egitim, danismanlik ve organizasyonlarda uygulama alani bulmustur.
Transaksiyonel analizin teorik ve pratik giicii, genis bir alana yayilmasini saglamistir.
(Stewart ve Jones, 1991: 17-18).

Benlik durumlari, transaksiyonel analizin en temel kavramidir ve Kkisiligin
anlagilmasinda etkili bir aragtir. Benligin incelenmesi i¢in davranislarin gézlemlenmesi ve
bunlara ad konmasi1 bir yol olabilir. Boylelikle farkindalik artar ve birey kendisini daha iyi
kontrol edebilir duruma gelir.

Benlik durumlar1 birbirine benzer duygu, diisiince ve davraniglardan olugmus bir
biitiindiir. Transaksiyonel analizde ii¢ tip benlik durumundan s6z edilir: Ebeveyn, Yetiskin,
Cocuk* (Chalvin , 1996 :23-30 ; Hawkes, 1992 :7-15). Herhangi bir davranis ortaya koyarken
bu ti¢ benlik durumundan birinden hareket ederiz.

Ebeveyn - Degerler, inanglar, kural
ve kaliplar

Yetiskin - Bilgi aligverisi, somutluk

Cocuk - Ihtiyag¢ ve duygular

Sekil 1. Benlik Durumlari

Ebeveyn benlik durumu, anne-babalarimizin veya ¢ocuklugumuzda bizi etkilemis olan
otorite figlirlerinin tutum ve davraniglarinin bizdeki igsellestirilmis seklidir. Davraniglarimizi
etkileyen prensip, kural, deger, kisacasi dis diinyaya iliskin kaliplar igerir.

Yetiskin benlik durumu, ¢ogunlukla kisiligin bilgisayar1 olarak adlandirilir. Yetiskin
benlik, amagclarin1 belirler, bu dogrultuda davranir ve elindeki bilgiye bagli olarak
olabildigince objektif bir sonug elde eder. Problemleri ¢6zer, durumlar1 degerlendirir ve belirli
bir durum i¢in en iyi ¢6zlime ulagmaya ¢alisir.

Cocuk benlik durumu, yasimiz ne olursa olsun, g¢ocuklugumuzda isteklerimize
ulasmak ve gereksinmelerimizin giderilmesi i¢in basvurdugumuz davranislart igerir. Bu
yOniimiiz yasam enerjimizdir ¢linkii gereksinme ve duygulardan kaynagini alir.

* Transaksiyonel analizde benlik durumlari biiyiik harfle yazilir.



“Yoneticim ¢ok biiyiik insan, ne 6grendiysem ondan 6grendim, hi¢ usanmadan benim
yetismemi sagladi, bir baba gibi.” “Yonetici dedigin bdyle olur, gidiyorsun sorununu
anlatiyorsun, bes dakikada sana gesitli ¢coziim Onerileri veriyor, dedikoduyla vakit kaybi1 yok.”
“Diin geceki kutlamada y6netici muhtesemdi, sanki bizden biriydi, nasil komikti bilemezsin.”
Bu oOrnekler s6z konusu ii¢ benlik durumunun ortama uygun ve olumlu kullaniminm
gostermektedir. Bu Orneklerdeki yoneticiler icinde bulunduklari duruma goére hangi
benliklerini kullanacaklarini bilen yoneticilerdir.

Benlik durumlarimin ortama uymadigi, olumsuz karsilandigi durumlar da olabilir:
“Miidiirden kiiciik bir bilgi istiyorum, olacak sey degil hayat dersi vermeye basliyor, herkesi
cocugu zannediyor herhalde” “Bizim sef bir makine, varsa yoksa is, ne bir sohbet, ne bir
giilimseme.” “YoOneticime bir sorunumu dile getiriyorum, ben bitirmeden ne kadar
bunaldigindan yakinmaya basliyor, adeta mizmizlanan bir ¢ocuk gibi.”

Benlik durumlarini belirleyebilmek i¢in davraniglarin gézlemlenmesi bir arag olabilir.
Bu go6zlemi hem kendimiz hem de digerleri i¢in yapabiliriz (Le Guernic, 2004: 55):

Ebeveyn benlik, emir verme, yargilama, suglama, koruma, yardim etme
davraniglariyla gozlemlenebilir. Ornegin, “Yarin sabah belgeler masamda olsun!” “Istedigin
zaman ben yardima hazirim.”

Yetiskin benlik, tarafsizlik, etkinlik icinde olma, bilgi arayisi, karar verme gibi davraniglarda
kendini ortaya koyar. Ornegin, “Raporlar bu seneki satisimizin yiizde yirmi diisiis oldugunu
gostermektedir.” “Elimizdeki bilgileri gére stoklarimiz yeterli.”

Cocuk benlik, dogal hareketler, canlilik, duygularin disa vurumu, otoriteye boyun egme ve
bas kaldirma gibi davranislarla kendini gosterir. Ornegin, “Neyse, ¢ok siikiir tatil geldi!”
“Nasil isterseniz, 0yle diizenlerim.” “Ben yapabilirim, yardiminiza ihtiyacim yok!”

Sozel ifade ve viicut dili de bu gozleme katkida bulunabilir. Ebeveyn benlik, sozli
mesajin igerigine gore giiclil, otoriter bir ses tonu, sert jest ve mimiklerle yada sicak kanli,
rahat ettiren bir ses tonu, giiliimseyen bir yiiz ifadesi ve giiven veren jestlerle de kendini
gosterebilir.

Yetiskin benlik sézel olarak kendini ifade ederken nétr bir ses tonu kullanir, ne
kendinden ne de karsisindaki kisiden yola ¢ikar, amag¢ sorun ¢dzmektir. Hareketler ve yiiz
ifadesi rahatlik igerir, duygudan uzak oldugu icin ¢ok fazla inis ¢ikis gdzlenmez.

Cocuk benliginde ise viicut dili duygular1 ortaya koyar. Ozgiirce duygunun ortaya
kondugu durumlarda ses tonu, yiiz ifadesi ve jestler sozel ifadenin icerigine goére degisim
gosterir. Otoriteye boyun egme s6z konusu oldugunda, al¢ak ses tonu, basin 6nde, omuzlarin
diisiik olmasi gibi viicut dili unsurlar1 gézlemlenebilir. Otoriteye baskaldirma durumunda ise
ofke, ses tonu ve jestlerde goriiliir. Goriildiigii gibi, Yetistin benlik durumu saptanmasi en
kolay benlik durumudur. Ne var ki Ebeveyn ve Cocuk benlik durumu cesitlilik gosterdiginden
belirlenmesi o kadar kolay degildir.



Yol Gosteren Ebeveyn (+) Yardim eden (+)

Asiri koruyan (-)

Suclayic1 Ebeveyn (-)

Yetiskin

Uyumlu Cocuk (+)

Asi Cocuk (—) Boyun Egen Cocuk (—)

Ozgiir Cocuk
H )

Sekil 2. Benlik durumlarinin detayh incelemesi

Ebeveyn Benlik durumunda iki tip Ebeveyn s6z konusudur: Kural koyan Ebeveyn ve
koruyan Ebeveyn. Kural koyan Ebeveyn, Ebeveyn benlik durumunun kurallar belirleyen ve
uyulmasini saglayan, kendini ve digerlerini elestiren, cezalandiran, tehdit eden yoniidiir. Bu
yon yol gosterme, yapilandirma boyutunda kaldiginda siirecleri belirlemek, degerlendirme
yapmak ve denetleme yapmak agisindan son derece yararlidir. Ne var ki kural koymak ve
denetlemek suglayict boyuta ulastiginda, yasami kolaylastirmaktan ¢ok ketleyici hale gelir.
Koruyan Ebeveyn, aksine Ebeveyn benlik durumunun digerlerinin Cocuk benlik durumuna
yonelik davranarak, giiven veren, destekleyen, yardim eden ve koruyan yoniidiir. Sevgi, ilgi
ve yardim gotiirdiigiinde yararh , asir1 korumaya doniisiip digerlerinin gelisimini olumsuz
etkilediginde zararlidir (Chalvin , 1996a :23-30 ; Hawkes, 1992 :7-15). Bir yonetici kurallari
bildirirken ve kurallara uyulmadiginda karsisindakini uyarmak i¢in Ebeveyninin kural koyan
yoniinii kullanir. Bunu yaparken karsi tarafin Cocuk benligini yaraliyor, karsi tarafin
duygularint gérmezden geliyorsa yol gostericilikten suclayiciliga ge¢cmis olur. Koruyan
Ebeveyn, yoOneticinin yardim gotiirmesini saglar. Eger bu yardim karsi tarafin ihtiyacini
karsilamiyor, bogucu ve kisitlayici oluyorsa yardim eden Ebeveyn asir1 koruyucu hale gelmis
demektir.

Dogdugumuz zaman yalnizca 6zgilir Cocuga sahibizdir; burada 6nce aclik , susuzluk,
temizlik gibi dogal gereksinmelerimizi ve temel duygular1 hissederiz. Ozgiir Cocuk, istedigini
istedigi anda, istedigi yerde, c¢evreye iliskin kaygisi olmaksizin yapar. Bu benlik durumu
bireye hos bir dogallik verebildigi gibi digerlerine kars1 saygisizliga kadar uzanabilir. Birey,
kiiclik yaslardan itibaren g¢evresinin isteklerine uymak zorunda oldugunu 6grenir, bu yolla
onay elde eder veya daha az dikkat c¢eker. Boyun egen Cocuk adi verilen bu benlik



durumunda ger¢ege dayanan veya dayanmayan pek ¢ok talimata sorgulamaksizin uyulur.
Fakat bazen Cocuk kendinden beklenilenin tam ziddini1 yapar, gergekten bunu istemese bile.
Boylelikle dikkat ¢eker ve varligini hissettirir. Asi ¢ocuk adi verilen bu yon bazen 6zgiir
Cocukla karistirilir. Ancak  6zglir Cocuk istedigini yapar, asi Cocuk karsisindakinin
istediginin tam aksini yapar. Cocuk benlik, Yetiskin benlik ile is birligi i¢inde oldugunda,
boyun egme ve asilik olumlu yonde kullanilabilir, O6rnegin sosyal yasamdaki bazi
zorunluluklart yerine getirmek icin kendi isteklerinden vazge¢mek ya da karsisindakinin
kendini sorgulamasi i¢in bagkaldirma, kendi isteklerinden vazgegmemek icin 1srar etmek gibi.
Iste bu,uyumlu Cocuk benligimizdir (Chalvin , 1996a :23-30 ; Hawkes, 1992 :7-15). Hayir
diyemeyip zamanini iyi kullanamayan, memnuniyetsizliklerini dile getiremeyen yonetici
boyun egen Cocuk etkisindedir. Asi Cocuk etkisinde siirekli sikayet eden, her seyi kendi
lizerine alip 6fkelenen yonetici karsimiza ¢ikar. Uyumlu Cocuk, ydneticinin ortama uygun
ihtiyaclar gelistirip sinirlarini dikkate almasini sagladigi gibi tamamen kendi isteklerinden
vazgegmesini de engeller. Ozgiir Cocuk digerlerinin sinirlarmi  agmamak kosuluyla
yoneticinin karizmasinda 6nemli bir etkendir.

Yetiskin benligin hi¢ mi olumsuz tarafi yoktur? Ancak diger iki benligi dikkate
almadan hareket ederse olumsuzdur. Sanki bir bilgisayar gibi renksiz bir kisilik goriintiisii
verir. Yetigkin benlik durumu anahtar sorular sormamizi saglar, bu nedenle diger iki benlik
durumunun ufkunu genisletir. (Chalvin , 1996a :23-30). Ornegin, “Duygularim ve
diistincelerim arasinda bugilinkii yasamim i¢in yapict ve yikici etki yapanlar hangileridir?”
“Diistince ve duygularim ne kadar ger¢eklige uygundur?” “Diisiince ve duygularima uygun
davrandigimda sonu¢ ne olur?” vb. Yetiskin benlik durumu yeterince geligmediginde ya
problemleri goremeyiz ya da ciddiyetini farkedemeyiz. Bu durumda kendimizi ve ¢evremizi
sorgulamaksizin sorunlarin artmasina seyirci kaliriz. Bazen de problemleri ve nedenleri fark
etsek bile problemlerin ¢oziilebilirligini veya ¢dzme kapasitemizi gormezden gelerek kisir
dongii icine gireriz.

Etkilesim iki kisinin benlik durumlar1 arasindaki aligveristir. Etkilesim siirecini
baslatan, bilingli ya da bilingsiz olarak karsisindakinin bir benlik durumunu hedefler. Cevap
iletisimi baslatanin hedefledigi benlik durumundan hareket edip baslangi¢c noktasina geri
donerse, burada paralel ya da tamamlayici etkilesim sz edilir. Paralel etkilesimde konusma
birakilana kadar siirer. Bu durum, iki Yetigkin benlik arasinda ise bir bilgi aligverisi, iki
Cocuk benlik arasinda ise eglenceli bir sohbet veya duygularin paylasimi, iki Ebeveyn benlik
arasinda ise degerlerin paylasimi, bir Ebeveyn ve bir Cocuk benlik arasinda ise yardim talebi
iizerine gelen Ogiitler veya emir ve itaat seklinde yapict bir iletisim olabilir. Bu, siirmesi
istenen bir durumdur. Ancak bazi durumlarda bu siiriip giden konusmalar ¢catigma seklinde de
olabilir. Ornegin, Ebeveyn ve Cocuk benlik arasinda konusma emir ve baskaldirma seklindeki
iletisim. Tam aksine, cevap verirken birey hedeflenen benlik durumunu izlemezse ¢apraz bir
etkilesim ortaya cikar ki bu durumda paralellik kesildigi i¢in konugsmanin sonuglanmasina yol
acar. Capraz etkilesim catisma durumunda biiylik yarar saglar, 6zellikle bir baskasinin
Ebeveynine hedef olmak istenmediginde, konusmayr Yetiskin-Yetiskin diizeyine c¢ekerek
siiriip giden catigmali iletisimden ¢ikilmis olur. Ornegin, 1srarli dgiitler karsisinda, “Bunlar
iizerinde diislinecegim” tarzinda bir cevap catismay1 6nleyecektir.

Etkin iletisim bugiinlin liderinin basarisinda vazgecilmez bir etkendir. Bir liderin
iletisim kurarken kendine sormasi gereken bazi 6nemli noktalar sunlardir (Reddy, 1992: 138-
140):

e Karsimdaki hangi benlik durumundan yol ¢ikarak iletisim kurmay1 tercih ediyor?



e Hangi benlik durumundan yola ¢ikarsam digerini nasil etkilerim?
e  Genelde iletisim kurarken hangi benlik durumunu tercih ediyorum?
e Nerede paralel, nerede ¢apraz etkilesimlere bagvurmam gerekiyor?

Liderlik ve Kisisel Gelisim

Liderlik stillerine gore bireyin kullandigi benlik ve etkilesim sekli de farklilagir.
Liderlik stillerini transaksiyonel analiz kavramlar1 agisindan inceleyen Krausz’a (1996 :140-
146) gore, baskici bir kontroliin hakim oldugu otokratik liderlik stilinde Ebeveyn benlik
durumunun olumsuz ydnlerinden (suglayici ve asir1 koruyucu) hareket eden ve karsi tarafin
Cocuk benlik durumunun olumsuz yonlerini (boyun egen Cocuk ve asi Cocuk) hedef alan bir
iletisim s6z konusudur. Insan iliskilerine yonelik, destekleyici liderlik stilinde Ebeveyn benlik
durumunun olumlu ydénlerinden (yol gosteren ve yardim eden) hareket eden ve digerinin
Cocuk benligini gelistirmeyi hedefleyen etkilesimin yani1 sira Yetigkin-Yetiskin diizeyinde
etkilesim de s6z konusudur. Karsilikli birbirini gelistirmenin temel oldugu katilimci liderlik
stilinde ise her iki tarafin biitiin benlik durumlarinin olumlu yo6niinii kullandig1 iletisim yapisi
mevcuttur.

Bugiiniin liderinin 6nemli 6zelliklerinden biri karsisindakinin bireyselliginden yola
cikmaktir. Bu, esneklik ve davranis gesitliligini gerektirir. Yukaridaki bilgiler ve ornekler,
etkilesim i¢inde pek ¢ok segcenegin oldugunu gostermektedir. Bu segenekleri yakalayabilmek
icin bizim kendimiz, digeri ve ortam iizerinde sorgulama yapabilmemiz gerekir. Yonetici
fonksiyonlarini yerine getirirken ve rollerini icra ederken bu ¢esitlilikten yararlandiginda daha
etkili bir lider davranisi ortaya koyacaktir. Yetigkin-Yetiskin etkilesim bunlar i¢inde en etkili
gibi goriinlirse de her zaman degildir, bazen baska etkilesim sekilleriyle tamamlanmasi
gerekir.

Yoneticinin rollerinden biri de karar vermedir. Ilk bakista Yetiskin-Yetiskin
etkilesimin oldukga etkili ve tek oldugu diisiiniilebilir. Gergekten Yetiskin-Yetigkin etkilesim
karar vermede vazgecilmezdir. Deger yargilarinin paylasilmasi (Ebeveyn-Ebeveyn etkilesim),
istek ve endiselerin dile getirilmesi (Cocuk-Cocuk etkilesim) bu kararin uygulamaya konmasi
sirasinda c¢ikacak aksilikleri engelleyebilir. Kararlarin uygulanmasi sirasinda yoneticinin
stireci yapilandirmasi ve astlarina yardimci olmasi (Ebeveyn-Cocuk etkilesim) kolaylastiric
bir faktordiir.

Karar verme ve problem ¢6zme birbirinden ayrilmaz konulardir. Problem ¢6zme,
sorunun teshis edilmesi, ¢oziim seceneklerinin olusturulmasi ve degerlendirme yapilip bir
secenege karar verilmesine dayanir. Burada yoneticinin astlariyla Yetiskin-Yetiskin etkilesim
kurabilmesi son derece onemlidir. Fakat ¢oziim se¢eneklerinin ortaya ¢ikisinda Cocuk-Cocuk
etkilesim yarar saglar. Ornegin beyin firtnasinda bir problemin ¢oziimii igin akla gelebilecek
her tiirli secenek Ozgiirce ifade edilir. Daha sonra Yetiskin-Yetigskin etkilesimle bu
seceneklerin gegerliligi gdzden gegirilir.

(Catisma yoOnetiminde tarafsizlik agisindan Yetiskin-Yetiskin etkilesimin etkisi kusku
gotlirmez ¢iinkil bu tarz bir etkilesim hem catismay1 durdurmay1 hem de miizakere yapmay1
sagladigindan kalict ¢6ziim getirir. Burada degerlerin agikliga kavusturulmasi (Ebeveyn-
Ebeveyn etkilesim), duygularin paylagimi (Cocuk-Cocuk etkilesim) bu kaliciligi artirir, gizli
bir catismanin devam etmesini 6nler.

Bugiin pek ¢ok kurumda performans degerleme, ast ile karsilikli iliski icinde
yapilmaktadir. Yetiskin-Yetigkin etkilesim bu degerlemenin saglikli olmasini olumlu yonde



etkiler. Denetlemenin amaci sadece sonuglarin belirlenmesi degildir, motive etmek ve kariyer
gelisimine destek vermek de bir bagka amactir. Yetiskin-Yetiskin etkilesim, asta neyi dogru
neyi yanlis yaptig1 yoniinde geri bildirim saglar. Ebebeveyn-Cocuk etkilesimi ¢ergevesinde
gelen takdir astin kabul edilme ihtiyacini karsilar. Cocuk-Cocuk etkilesim ile ydneticinin
memnuniyetini ortaya koymasi astin enerjisini artirir. Kariyer gelisimi, organizasyon
amaglara paralel olarak bireysel amaglar edinilmesi ile baslar. Yeni bir ast s6z konusu
oldugunda bu tarz amaglar, Ebeveyn-Cocuk etkilesimi ile aktarilabilir ¢linkii ast hem
deneyimsizdir hem de kurumu tanimamaktadir. Daha deneyimli bir ast i¢in Yetiskin-Yetiskin
etkilesim daha yararli olacaktir ¢iinkii boylelikle bilgi ve deneyiminin kabul gordiigiinii
hissedecektir.

Ekip ruhu yaratma i¢in ¢esitlilik vazgecilmezdir. Ekip calismasi, ¢alisirken eglenmeyi
getirdiginden Cocuk-Cocuk yoniinde etkilesim onemli bir katki saglar, ayrica yaraticiligi
destekler. Ekip ¢aligmasinin temeli birlikte ve etkili problem ¢6zmeye dayanir (Yetiskin-
Yetiskin etkilesim). Ekip lideri digerlerinin zaman zaman lider olmasina izin veren bir liderdir
(Cocuk-Ebeveyn etkilesimi). Yine de ekip lideri grubu yapilandirirken Ebeveyn-Cocuk
etkilesimini kullanir.

Glinilimiiz yoneticisi degisimi yoneten liderdir. Degisim direnci de birlikte getirir,
direncin arkasinda ise korku vardir. Ebeveyn ve Cocuk etkilesimi i¢inde bu korkularin
dinlenmesi ve kabul edilmesi, korkularin asilmasini kolaylastirir. Sonradan Yetiskin-
Yetiskin etkilesimi ile bulunabilecek ¢oziimler ile bu korkular basa ¢ikilabilir hale getirilir.

Liderin ka¢inmasi gereken, transaksiyonel analizde dramatik tiggen adi verilen durum
icine girmektir. Dramatik ti¢gen, karsilikli olarak benligimizin olumsuz yonlerini
kullandigimiz zaman i¢ine girdigimiz durumdur. Burada ii¢ rol s6z konusudur: Suclayici, asir1
koruyucu ve kurban (Chalvin, 1999: 14-16).

SUCLAYICI ASIRI KORUYUCU

KURBAN
Sekil 3. Dramatik iicgen

Suglayic1 rolde birey, sert ve baskici davranmasi gerektigine, bdylelikle etkili
olabilecegine ve problemi ¢6zecegine inanir. Genelde karsi taraftan en zoru, en gereksizi ister,
asagilama tavri i¢indedir. Bu da gatismaya ve karsi saldiriya yol agar.

Asirt koruyucu rolde birey, digerlerine yardim etme, digerlerini koruma istegi
icindedir, fakat bunu yaparken kars1 tarafin ne istedigini, ne diisiindiigiinii dikkate almaz. Bu
durum kars1 tarafta sinirlarin agilmasi olarak yorumlanirsa ¢atisma dogurur.



Kurban rolii iki sekilde karsimiza ¢ikar: Talihsiz kurban ve kigkirtict kurban. Talihsiz
kurban, saldirtya maruz kalma durumunu abartarak digerlerinin ilgisini ¢ekmeyi amagclar.
Endiseli, bozguna ugramis tavri tamamen c¢oziimden uzaktir. Kigkirtict kurban ise,
cevresindekileri ¢atisma icine cekerek, icine diistiigii durumun sorumlulugunu digerlerine
yiikleyerek ¢atigmay1 stirdiiriir.

Dramatik ii¢gen i¢inde ayn1 kisi etkilesim siirecinde farkli rollere de girebilir. Ornegin,
astin1 kontrol altinda tutmak isteyen asir1 koruyucu yonetici, bagimsizlik gosteren asti
karsisinda suglayict role girebilir ve sonunda iyiligini anlasgilmadigi i¢in kendisini kurban
olarak hissedebilir. Hep ayni rolleri iistlenen ayn1 kisiler de s6z konusu olabilir. Toplantilarda
tekrarlanan sahneler buna 6rnek verilebilir: Biri digerini azarlar, bir bagkasi ona arka ¢ikmaya
kalkar, ¢atisma bu iki kisi arasinda siirer. Bu sahne her toplantida tekrarlanir.

Dramatik tliggen icindeki iliskilerin nereye varacagi belirsizdir. Enerji kaybina neden
olur, insanlar neden ¢atisma iginde olduklarint dahi unutur. Sadece birey, zihnindeki gevresi
ve kendisi ile ilgili baz1 kisitlayict kaliplart dogrular (Cardon, 1995: 21-30). Ornegin, “Ben
yetersizim.” “Herkes benden yararlanmaya calisiyor.” “Hi¢ kimseye giivenilmez.”
“Haksizliklara kars1 miicadele etmeliyim.” “Insanlara haddini bildirmek gerekir.” Kisiler ve
ortam degisse bile bu kaliplar ayn1 rollerin {istlenilmesine neden olur.

Bu rolleri tanimak ve neden bu rollere bas vuruldugunu bilmek, bu rollerin i¢ine
girmemeyi veya bu rolleri listlenenlerle basa ¢ikmay1 saglar. Chalvin (1999 : 32-34) bu rollere
iligkin ¢esitli miidahale sekilleri onermistir:

e Eger kendisinizi suglayici rolde goriiyorsaniz, engellenmenizin kaynagini ve
tatmin olmamis ihtiyaclarinizi belirleyin. Karsi taraftan beklentilerinizi gézden
gecirin. Bir sucglayict karsisinda, etkili bir sekilde bunu dnleyemeyecekseniz,
kendi i¢inize kapanarak, onun suglamalarinin sizi etkilemesine izin vermemek
en iyi yoldur. Eger siz izin vermezseniz, o sizi yaralama giiciine sahip olamaz.

e Eger kendinizi asir1 koruyucu rolde goriiyorsaniz, baskalarina yardim etmeye
calisirken hangi gereksinmenizin karsilanmasini beklediginizi belirleyin. Karsi
tarafin da se¢imleri oldugunu hatirlayin. Goétiirdiiglinliz yardim karg: taraf i¢in
gergekten yardim olarak algilaniyor mu sorusunu kendinize sorun. Bir asiri
koruyucu karsisinda, sizi kurban durumuna diisiirmesine izin vermeyin.
Sorumluluklarinizi tistlenip 6zerk davranin. Sundugu yardimi reddederken iyi
niyetini takdir ederseniz, kin beslemesini dnleyebilirsiniz.

e Eger kendinizi kurban rolde goriiyorsaniz, bu tavrin olumsuzlugunun farkina
varm. Kurbanin yanilgisi, bu tavri ile daha kolaylikla sempati toplayacagini
diisiinmesidir. Asir1 koruyucu veya suclayici roliindeki kisilerden kaginin
¢linkii onlar kurban roliinii giiclendirir. Catismalarda kendinize diisen pay1
gormekten kacmaym. Mutlu olmak ve zevk almak kurban roliinden c¢ikisi
kolaylastirir. Bir kurban karsisinda, onun sizi tuzagina diislirmesine izin
vermeyin, baska bir deyisle, suglayici veya asir1 koruyucu roliinii iistlenmeyin.
Kendi ¢oziimlerini bulmasini, basari duygusunu yasamasini saglayin.

Olumsuz benlik durumlarini torpiilemenin en kolay yolu, torpiillemeye ¢alismamaktir
clinkii birey kendini bir davranigi gostermemek icin baski altina aldikca Yetiskinini
kullanamaz, farkli davranig segeneklerini kullanamaz. Ne kadar benligimizin olumlu yonlerini
gelistirmeye calisirsak, olumsuz yonleri de o kadar kendiliginden torpiilenir.



Kisisel gelisimde, dncelikle Cocuk benligimize sahip ¢ikmamiz gerekir. Egitimimiz
boyunca zorunluluk ve yasaklarla, is diinyasina geldigimizde ise duygularina yenilmemek ve
giicli goriinmek kalibiyla Cocuk benligimizi bir kenara birakiriz, ¢ok fazla yatirim yapmayiz.
Oysa Cocuk benligimiz bizi biz yapan digerlerinden ayiran Ozelliklerimizi olusturur. O
nedenle bugiin Cocuk benligimizi yeniden kesfetmek durumundayiz. Karar alirken Yetiskin
benligimizi kullaniriz ama Cocuk benligimiz yine de bunun i¢indedir. Ancak ihtiya¢ ve
isteklerden yola ¢ikan bir karar uygulanabilir. Eger verdigimiz karar1 hayata geciremiyorsak,
Cocuk benlikle biitiinlesmemis sadece mantikla alinmis bir karar s6z konusudur. Duyular da
Cocuk benligimiz i¢indedir. Bes duyumuzdan yola ¢ikarak algilarimizi gelistirmek hayatin
farkinda olmamizi, hayattan zevk almamizi saglar. Modern yasam ve monotonluk
duyularimizi  koreltmektedir. Bugiin isletmelerde yapilan agik hava egitimleri bunu
amaglamaktadir. Bu arada sezgilerimize kulak vermek ve onlar1 Yetigskin benligimizle test
etmek bizim i¢imizdeki Cocuktan daha fazla yararlanmamizi saglar. Duygularin dogal ve
ozgiirce ifadesi, Cocuk benligimizi gelistiren bir baska etkendir. Is diinyasinda korku, endise,
hayal kiriklig1 gibi duygular pek yer bulamaz, bunlar belirli belirsiz yasanmak durumundadir.
Is diinyasinda olumlu olan olagandir, olumsuz olan iizerinde dikkat gerektirir diye
nitelendiginden seving de gecistirilen duygular arasindadir. Her duygunun gelisimimiz i¢in
ayr1 bir yeri vardir. Duygularin farkina varmak ve ortama uygun olarak ifade etmek, duygular
arasinda sikisip kalmamamizi saglar. Cocuk benligini gelistirmenin bir baska yonii de kendini
hosnut etmektir. I¢tenlik dolu iliskiler kurmak da bu gelisimi tamamlar.

Ebeveyn benligin gelistirilmesi i¢in yapilmasi gereken ilk sey, inang, deger ve
kaliplar1 gozden gecirmektir ¢iinkii bunlar bizim kendi kendimize verdigimiz mesajlari etkiler.
“Boyle yapmalisin”, “Boyle olmalisin”, “Bdyle yapmamalisin”, “Boyle olmamalisin™ gibi
mesajlarla kendimize bir yol cizeriz. Eger bu mesajlar, bizi kisitlayan, bizi zorlayan, bizi
suclayan nitelikte ise gelisimimize ket vurur. Boyle bir durumda bunlarin yerine
koyabilecegimiz, isteklerimize ulagsmamiza izin veren ve sinirlarimizi dikkate alan hosgdriilii
mesajlar bizi giiglii kilar. Ebeveyn benligin gelistirilmesinde diger 6nemli bir nokta da asiriya
ka¢cmadan, koruyan, yardim eden, sevecen yoOnii harekete gegirmektir.

Gelismis bir Yetiskin benlik, varolan Yetiskin benligin gozden gegcirilmesiyle baslar.
Burada diger iki benlik tarafindan isgal edilmemis olmasina dikkat edilmelidir. Yetiskin
benligin Ebeveyn veya Cocuk benlik tarafindan isgal edildigi durumda birey, sanki bilgi
veriyormus gibi konusur fakat ya kendi kurallarin1 ya da kendi isteklerini karsi tarafa empoze
etmeye calisir (Genain ve Lerond, 1995: 55-59). Eger boyle bir durum séz konusu ise
Yetigskin benlik  saghkli bir sekilde islerlik gosteremez. Yapilmasi gereken kendini
sorgulamak, digerleriyle karsilastirmak, digerlerinden gelen geri bildirimleri dikkate almaktir.
Somutluk burada anahtardir. Bilgi edinmek, yanlis yerden yola ¢ikmay1 engeller, digerlerini
sug¢lamay1 ve korkuya kapilmayi onler. Yetiskin benligin fonksiyonu, Ebeveyn benlikteki
kaliplar1 gozden gecirmek, Cocuk benlikten gelen isteklerle ihtiyaclar1 degerlendirmek ve
Cocuk benligin 6zgiir ifadesini ortama uyumlu hale getirmektir.

Isletmeler de aymi bireyler gibi bir benlige ve bu benligin farkli ydnlerine sahiptir.
Berne (1966 : 97 ), bunlara etiket, teknik ve karakter adin1 vermistir. Etiket, isletme i¢inde var
olan kurallardir, isletmeye 6zgii geleneklerdir, yapilmasi ve uyulmas: beklenen kaliplardir,
bir anlamda Ebeveyn benlik durumunun karsiligidir. Teknik isletmenin sahip oldugu bilimsel
bilgidir ve bunun nasil kullanildigidir, Yetiskin benlik durumunu temsil eder. Karakter
isletmenin duygusal yoniiniidiir, bireylerin kisiliklerini nasil ortaya koydugunu gosterir,
Cocuk benlik durumunun karsiligidir. Bir isletmenin kiiltiirii bu {i¢ unsurun bilesiminden
olusur.



Isletme icindeki gruplar da organizasyonlar gibi yukarida belirtilen, grup kimligini
olusturan ii¢ unsura sahiptir. Ornegin, isletme icinde farkli boliimlerde etiket, teknik ve
karakter farkli niteliklerde olabilir. (Blakeney, 1992, : 178-180). Bireyler aras1 etkilesim, iki
bireyin benlik durumlarmin karsilikli iligkisi aracilifiyla incelenir. Ayni sekilde, bu ii¢
unsurdan hareketle bireyin grupla, grubun diger gruplarla, gruplarin organizasyonla,
organizasyonun diger organizasyonlarla iligskisi incelenebilir (Cardon ve dig., 1992 : 59).
Birey, isletmedeki bu ii¢ unsuru etkileyebildigi gibi, bu ii¢ unsur da bireyin benlik durumlarini
etkileyebilir.
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Bu yaz1 agagidaki kitapta yer almis bir bolimdiir.

Endiistriyel Klinik Psikoloji ve Insan Kaynaklari
Yonetimi

USTRIYEL KLINiK PSIKOLOUI
e ) Uzm. Psk. Tarik Solmus
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BETA BASIM YAYIM
mm;:ﬂmm Kuramdan Uygulamaya Is Yasaminda Psikoloji

Endustriyel klinik psikoloji yaklasimi, kisaca, is yasaminda
birey davranisini g6zimlemeye odaklanan endustri 6rgit
psikolojisi ile normalden anormale farkli davranig
orintdlerini anlama gabasinda olan klinik psikolojinin bilgi
ve deneyimlerinin eklektik ve yaratici bir bicimde bir araya
getirilmesini icermektedir. Bati diinyasi, gelisen bilgi
birikiminin ve analitik distinme biciminin de etkisiyle, artik
Kohut'un kendilik yaklasiminin musteri iliskileri
ybnetiminde ya da Lacan'in bilingdisi anlayisinin ttketici
davranisinin agiklida kavusturulmasinda nasil kullanabilecedi tizerinde yogunlasmis,
bilimsel makaleler ve kitap bélimleriyle birlikte calisma gruplari gibi akademik arayislara
yo6nelmistir...
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