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OZET

Bu ¢aligmada, teorik olarak tutum kavrami, tutum degistirme teknikleri ve
igletmelerde tutum degistirme tekniklerinin uygulanmasi anlatilmaktadir.

Tutum, bireyin kendine ya da ¢evresindeki herhangi bir konu ya da olaya
kars1 bir tepki onegilimidir.

Tutum degistirme teknikleri 6renme teknikleri, iglevsel teknikler, algisal
teknikler, iletigim teknigi, ikna edici iletisimdir.

Isletmelerde tutum ig tasarimyla, i gorenleri kararlara katmayla, egitimle,
iletisimle,  ikna edici iletisimle, odallendirmeyle, cezalandirmayla, birlesik
tekniklerle degistirilmektedir.

Uygulama bélimiinde, ISO9000 sisteminin isletmeye yerlestirilmesinde
kullamlan teknikler aragtinlmistir.



SUMMARY

In this study, in terms of theoretically, attitude change techniques and

applications in companies are presented.
Attitude is a tendency of response to both oneself and environment.

Attitude change techniques, educational theories, functional theories,

perceptional theories are considered in persuasive communication.

Attitude can be changed in companies with the help of work design,
participation in making decisions, education, communication, persuasive

communication, rewarding, punishing and combined techniques.

In the application part of this study, an adjustment of ISO 9000 system and its

techniques are investigated.
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GIRIS

Gunimizde degisimin hizli olmas: ve globallesme uluslararasi ve isletmeler
arasi rekabeti arttirnmgtir Kalite ve maliyet rekabet unsurlandir Kaliteli diretim i¢in
kaliteli insan giicii gerekmektedir.

Degisen teknolojiye ayak uydurmak igin igletmeler degismek ve gelismek
zorundadir.Bu agamada insanlarin tutum ve davramglaninin olusumunun tahmin
edilmesi ve igletmenin amaglarma uygun olarak degistirilmesi teknolojik degigime
uydurulmas: 6nem kazanmaktadir.

Cahgmamin amac: igletmelerde tutum ve davramglann nasil tahmin edilecegi
ve istenilen gekilde degistirilmesinde hangi yontemlerin kullanllacagina acikhik

getirmektir.

Caliyma d¢ boélamden olusmaktadirBirinci bolimde tutum kavramindan
bahsedilmistir.

Ikinci bolimde tutum degistirme teknikleri anlatiimaktadir.

Ugiincii bolimde isletmelerde tutum degistirme tekniklerinin uygulanmasi
yeralmaktadir.

Dordinci bolimde ISO 9000 sisteminin uygulanan tutum ve davranig
degistirme tekniklerinin benimsenmesi hakkinda bir aragtirma ve sonuglar
yeralmaktadir. '



BIRINCI BOLUM
TUTUM KAVRAMI

1.1.Tutumun Tanim ve Onemi

Tutum, bireyin kendine ya da gevresindeki herhangi bir konu (obje) ya da
olaya karsi deneyim ve bilgilerine dayanarak orgutledigi biligsel, duygusal ve
davranigsal bir tepki on egilimidi. (Baysal, 1981, S.1-2)

Tutum konusuna nigin bu kadar énem verilmektedir?Tutumlann bireylerin
gevrelerine uyumlarini kolaylastiran bir sistem olusturmalan yam sira, bireylerin
davramglanm da yonlendirici gizli bir giice sahip olduklan dusinilmektedir O
halde tutum dinamiginin (olusma ve degisme olgusu) incelenmesi ile;

¢ Bir yandan tutumlarin isleyis sekli ortaya cikanlabilecek ve davramglarin
onceden tahmin olanag dogacaktir.

* Diger yandan tutum degisim sirecleri ogrenilerek bireylerin davramglan,
tutumlarin etkilenmesi yolu ile degistirilmeye galigilacaktir.

1.2.Tutumu Olusturan Ogeler

Tutumlar biligsel, duygusal ve davramigsal ogelerden olusmaktadir. Bir
insamin tutumlanimin temeli digiinme, hissetme, davranma ve diyalog kurmadir.
(Bem, 1970, S.2)

a-Biligsel 6ge; tutumun gergeklere dayanan bilgi haznesini olusturur. (Baysal ve
Tekarslan, 1996, S. 254)Bu Ofe bireyin tutum nesnesine iliskin diistince, bilgi ve
inanglarindan olugur.( Cemalcilar, 1996, S. 60 ) Tutum konusuyla ilgili bilgi ise,
bireyin bu konu ya da konular grubu ile bir deneyim gegirmesi sonucu elde edilir.
Bireyin once bu tir bir uyarici grabunun varoldugunu dogrudan (obje ile
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kargilagsarak) ya da dolayh olarak (kitaplar okuyarak, bir arkadastan duya':rak_) '
Ofrenmesi gerekir. Bilgi degistiginde tutum da degisir. ( Baysal, 1981, S. 14-15)  +

b-Duygusal 6ge; tutumun bireyden bireye degisen ve gergeklerle agiklanamayan
hoglanma hoglanmama yénini olugturur.(Baysal ve Tekarslan, 1996, S. 254 )Bireyin
herhangi bir tutum konusunda olumlu ya da olumsuz duygular beslemesi onceki
deneyimlerine baghidir. Tutum konusunun bireyin inanglarma hizmet edip etmemesi
olumlu ya da olumsuz duygularin dogmasina neden olur. Bir de tutum konusunun
sonuglarinin toplumsal agidan degeri ile birey igin ifade ettigi deger farkl: olabilir.
Bununla beraber duygusal 6Fesi afir basan bir tutumun degismesi daha gigctiir.
( Baysal, 1998, S. 16)

c-Davranigsal 6ge; tutumun s6zli ya da eylemsel ifadesidir. (Baysal ve Tekarslan,
1996, S. 254)

Bunlar bireyin aligkanliklan normlani ve s6z konusu tutum objesiyle
dogrudan iliskili olmayan tutumlarin etkisi altindadir. Duygusal davramis tutum
konusunun hosa giden ya da gitmeyen bir durumla ilgi kurulmasiyla ortaya ¢ikar.
Normatif davrams ise dogru davramgin ne oldugu konusunda ki inanglara dayah
davramigtir. Davranisin temelinde iki boyut vardir. Bunlar olumlu ya da olumsuz
duygu ve iliski kurma ya da kurmama gabasidir. Bu da, tutum konusuna (objesine)
yaklagma, karst koyma ya da ondan kagmaya neden olur. Bu ogeler arasinda
genellikle i¢ tutarlilik oldugu varsayilmaktadir. Bu varsayima gore bireyin bir konu
hakkinda bildikleri ondan hoslanmasint gerektiriyorsa (biligsel 6ge) birey o objeden
hoglanir (duygusal 6ge) ve bu sozleri ya da davramislan (davramgsal 6ge) ile ortaya
koyar. Tutum daha gok belli bir tepki gostermeye hazir olma geklidir.( bir 6n
egilimi) (Baysal, 1981, S.17-19)

Tutumlarin kaynaklan, tutumlarin olugmasinda rol oynayan etkenlerdir. Birey
belli bir tutum konusu ile, hoga giden veya gitmeyen olaylarla ilgi kurar. Bir tutum
konusu ile kendisi kargilaginca, kendi deneyimine dayal: bilgi edinir, ya da belli bir
tutum konusu hakkinda bagkalarindan bilgi edinir Katz ve Stotland’a gore tutumlarin
bilgi, aragsal, deger ifade edici ve “ben”koruyucu olmak iizere dort islevi vardir,
Tutum bu goriige gore, bireyin amaglarna ulagsmasinda aragsal rol oynar. Tutumlar
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birey igin bir bilgi haznesi olugturarak, onlara amaglarma ulagmada vol gostenm arag
olurlar, bireylerin deger yargilarma uygun secim yapmalarma yardima olur]ar ve

bireyin algilamasimn olumsuz dis etkenlerle bozulmasim engellerler.( Baysal, 1981,
S.19)

Insanlar kendilerinin ve bagkalanmn inanglan, hareketleri, hakkinda gok
gesitli tutumlara sahiptir. (William, 1958, S.60)

1.3.Tutum Kavramma Benzer Kavram ve Farkhliklar:

. Tutum kavramina benzer kavram ve farkhhklar sunlardir; (Baysal, 1981,
S.23-26)

e Inanglar; bireylerin (ig alemlerinin) bir yonii ile ilgili aledann ve tammlarm
meydana getirdigi siirekli duygular agidir. Inang vansiz ve nétrdir. (Eren, 1993,
5.86) Tutumlarda inang vardir ancak her inang tutum degildir.

¢ Kamlar; tutumlann sozlii ifadesidir.

¢ Degerler; bireylerin gevrelerindeki konu (obje) va da olaylarn birey i¢in ifade
ettigi faydalardir. Tutumlara temel olugtururlar.(Baysal, 1981, $22-23) Degerler,
paylagims ve yaygmlagmis tutumlardr.(Unal, 1981, S.12) Inang, deger ve
kamilar arasindaki fark: gu i ciimle ile agiklayabiliriz.

Inang; savas insanlan perigan eder.
Deger; insanlar her zaman mutlu olmahdiriar.
Kam; savaga kars1 gosteri yiriiyiiglerine katlanlar hakhdir,

* Yargilar, kamlara dayanarak herhangi bir anda ortaya ¢ikan uyarict hakkinda
verecegimiz karar olmaktadir. Maier kamlarin, tutﬁrnlann ve gergeklerin etkisi
ile olugtugunu ve yargilarin da kanilarin bir sonucu oldugunu diisimmektedir.

e Onyarg, gerekli bilgi edinilmeden ya da incelemeden herhangi bir konuda
yetersiz, hatta diigsel kanmlara dayamlarak varlan yarg ya da kavram olarak
tanimlanmaktadir.

¢ Basmakahp vyargr, ¢ok kisith deneyimlere dayanan gok genellestirilmis inanglar
basmakahp yargilardir,



* Gidu; tutumda bir dirtiintin varlig1 s6z konusu degildir, yalmz belli bir giiduniin
ortaya ¢ikma olasilifim gosterir. Amaglara yoneliktir,amaca ulasllmasi halinde
giidi de yok olmaktadir. Tutumlar ise sarekli olgulardir.

1.4. Tutumun Ozellikleri

Tutumlann 6zellikleri sunlardir; (Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 256-258)

a-Biitin tutumlann birer konusu vardir.

b-Tutumun konusuna kargi ya olumlu ya da olumsuz bir tepki egilimi s6z konusudur.
Birey bu egilim olumlu olunca olumlu olunca tutum objesine yaklasir, olumsuz

olunca kagar.bireyin tutumlan yonlenmemigse o konuda tarafsiz ya da kararsiz olur.

c-Butin tutumlar iki ug nokta (olumlu ve olumsuz yénler) arasinda bir degisim
arahifina sahiptir.

d-Yogunluk; tutumun duygusal 63esinin giicidiir. Tutum ne kadar ugta ve ne kadar
duygusal ise o kadar yogundur.

e-Iki yonlii gekim; bazi tutumlanin bilesiminde ayni anda hem olumlu hem olumsuz

unsurlann var dir.
f-Belirginlik; birey igin tutumun diger tutumlar arasindaki 6nceligini ifade eder.

g-Merkezi tutum; bir grup tutumlar arasindan en o6nemli olan tutumu ifade
etmektedir.

h-Biligsel karmagikhk; bireyin tutum objesi hakkinda sahip oldugu bilgi sayis1 olarak
tamimlamaktadir.

[-Tutumun esneklifi, cesitli baskilar altinda degisme kolaylign olarak
tammlanmaktadir.



1.5.Tutum ve Davrams Arasindaki Tliskiler

it "

Tutumun varligh ancak s6zli ifadeler ya da davramgsal belirtilere dayanilarak
saptanmaya ¢aligilmaktadir. Tutum kavramu, bireyin herhangi bir davrams ya da
tepkisini yansitmakta, bir ¢ok davrams ya da tepkisinden gikarilmaktadir. (Fisbein,
1967, S. 364)

Collins, tutumlarla davramglar arasindaki korelasyonu kisitlayan etkenleri
sOyle siralamaktadir; (Baysal, 1981, s. 38-39)

a-Cevresel etkenler: Eger ¢evrenin etkisi (baskis1) giiglii ise tutumun tepkiye katkisi
azalir.Dolayistyla tutum ve davramg arasindaki es yonli iligki de azalir.

b-Tutum dist etkenler: Tutum olgme yontemleri, test ortamn tutumsal tepkiyi
etkileyebilir.

c-Olgiim hatasi: Olgme yontemlerinde guvenilirligin disik olmas: tutum ve davranis
arasindaki iligkinin yanhg saptanmasina neden olur.

Bunlardan ¢ikan sonug tutumlarla davramglann etkilenmesi olayimn basit
olmadigidir. Normlar, aligkanhklar, 6grenme siregleri ile gevresel test ortamn
etkenlerinin de bu olayda pay: vardir.

1.6. Tutumlarin Olusmasi

1.6.1. Genel Olarak Ogrenme Kuram:

Bun kurama gére birey, tutum konularina iligkin duygu ve biligleri,
iligkilendirme, taklit ve bilgi aktarimi gibi 6grenme siiregleri ile 6grenir. Birey
herhangi bir tutum konusu ile dogrudan iligki kuruyorsa, o konu hakkindaki bilgisine
gore ve kendi ihtiyacim tatmin ettigi 6lgide o konuya kars1 olumlu ya da olumsuz
duygu, ya da tepki egilimi edinecektir. Bu bilgi aktarimui bireyin gevresindeki
kigilerden olabilecegi gibi cesitli kitle iletisim araglar1 yoluyla da olabilir. Bireyler



egilimindedirler. (Baysal, 1981, s. 38))

1.6.2. Tutum Olusmasinda Diger Faktorler

Tutumun olugmasindaki diger faktorler sunlardir;(Baysal,1981,S. 38-39)

a-Genetik faktorler: Mc Guire’ e gore etnik gruplar arasindaki diissmanca tutumlar
genetik faktorlere bagh olabilir.

b-Fizyolojik faktorler: Yaglanma, hastalik, belli ilag ve cerrahi midahaleler tutum
sisteminin igerigini ve degisme agikhgim etkiler.

c-Tutum objesiyle deneyim: Tutum objesiyle deneyimle yani tutum objesiyle bir kez
kargilasma ya da tekrar karsilagmayla tutumlar etkilenmektedir,

d-Kigilik: Hem tutum bir bireyin kisilik yapisim yansitir, hem de bireyin kisiliginin
ne tir tutumlara agik olacagim gosterir. Ige doniik kisiler daha ¢ok iknaya egilimli |
ve sosyal baskidan etkilenmektedirler. Diga doniik kisilerde bunun tersi s6z konusu
olmaktadir. Otoriter kigililer, tistin kisilere saygi duyma, koétii durumda olanlan
kugiik gorme, kendi duygularina elestiriyi istememe ve kendilerinde begenmedikleri
yonleri baskalarina yansitma gibi 6zellikler gosterirler.

e-Toplumsallasma siireci: Bireyin kisiler arast iligkiler yoluyla i¢inde bulundugu

toplumun rol beklentilerini, degerlerini ve tutumlarin Ogrenme siirecidir.

f-Grup ayeligi: Grup uyeligi tutumlan grup normlan yolu ile etkiler. Birey gruba
goniilla olarak girerse, tutumunu degistirmeye gerek kalmayacaktir, ¢iinkii o grupla
ozdeslesir. Ancak birey tesadiifen o gruba dahil olursa, o grupta yer alan tutumlan

benimsemesi igin giiglii bir baskiya gerek olacaktir,

g-Sosyal simf. Ensenck’in aragtirmasindan gikardift sonug soyledir; beljrli sosyal
tutumlar, belirli simflara 6zgiyse de, kisilik 6zellikleri de ayni derecede birey
tutumunun olusmasinda etkili olmaktadir



IKINCi BOLUM
TUTUM DEGISTIRME TEKNIKLERI

2.1. Ogrenmeyle Tutum Degistirme Teknigi

Genel olarak 6grenme kuramlarindan bahsedelim. Ogrenme: Pekistirilmis
tekrarlama veya deneyim sonucu dairramsta gortlen oldukga kalici bir degisimdir.
(Ceylan, Endistri Orgitlerinde Davrams Degigtirme, 1998, S. 41) Genel anlamda
Ogrenme, gevresiyle etkilesimi sonucu kiside olugan diisiince, duyus ve davranig
degisikligidir. Insanlar yasamlan boyunca gevreyle etkilesimleri sonucu bilgi,
beceri, tutum ve degerler kazanirlar. (Ozden, 1998, S.2 1)

Ogrenmeyi etkileyen temel etkenlerden biri, 6grenme gidisidiir. Bireyin
6grenme durumu hakkinda geri besleme yoluyla bilgi sahibi olmasi, tutumlan ve
olumlu transfer, 6grenmeyi etkileyen temel etkenler arasinda yer alir. Ogrenmenin
baz1 6zelliklerini su sekilde belirtebiliriz; (Davis, 1982, S. 92-93)

Ogrenme bir davranig yahut tutum degisikligi ile ilgilidir. Bu degisim iyiye dogru
olabilecegi gibi kotiye dogru da olabilir. Kétii huylar, 6nyargilar basmakalip yargilar
gibi davranis ve tutumlar da iyi davrams ve tutumlarin yamsira Ogrenilir.

Sekillendirme

Etki
Cevre —{ Kanunu Davramg

Modelleme

Sekil 2.1:  Ogrenim olusum siireci (Ceylan, Orgiitsel Davramgin Bireysel Boyutu,
1998,8.52) |



-Davranustaki degisime 6Zrenme diyebilmemiz igin bu degisimin oldukca ka1101

olmas: gereklidir. Bu nitelendirme yorgunluk ve gegici uyum durumlarinda gorulen" o

davrams degisikliklerini 6grenme olarak kabul etmemektedir.

-Ogrenmenin olusmasi igin bir tiir tekrar veya deneyim (olay1 yagama) soz konusu
olmahdir. Bu nitelendirme fiziksel gelisme sonucu ortaya ¢ikan davranig degisimini
igermemektedir. Ornegin; yiirime yetenegi fiziksel gelismeyle ilgili bir olaydr,
ogrenme olarak diisiinillemez.

-Ogrenme olmas: igin tekrar veya deneyimin herhangi bir sekilde pekistirilmesi
gerekmektedir. Eger tekrar veya deneyimi pekistirme izlemezse degisen davrams bir

siire sonra yok olur.

Ogrenme egrileri:
® Azalan yikselen edinme — Ofrenme egrisi; genelde ogrenci, aligrma
(deneme) zamam boyunca elde edecegi yeni bilgiler ya da 6grendigini
geligtirecegi alisgirma ve deneylerle performansim arttinr.  Ancak
Ogrenmenin smurlanna yaklagtifinda ve fizyolojik simrlara ulagtiginda
performans: arttirmayacaktir. Egri bu nedenle azalir — yikselir bir egim
verecektir. Monoton, rutin islerdeki 6grenme-performans iligkisini gosterir.

Performans

Aligtirma zamani
Sekil 2.2: Azalan yiikselen edinme-63renme egrisi

Performans

A

Performans
Alstirma zamam
Sekil 2.3: Artarak yikselen edinme-6grenme egrisi
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e Sekil 2.3. igletmede gozlemlenen aragtirma-gelistirme olarak tammlanan :
islerle ilgili 6grenme-performans iligkisi igin bir egri tipidir.

e S bi¢imli 6grenme egrisi

Performans

>
e Aligtirma zamani

Sekil 2.4: S bigimli edinme ve 6grenme egrisi

Gorev ya da ofrenilecek is azalarak yiikselen Ggrenme egrisinin  bir
kombinasyonu bigiminde olursa, o i veya gérevi yapacak kiginin “S” geklinde bir
o6grenme performans iligkisi gelistirilebilecegini digiinebiliriz.

2.1.1.Davranisci (")grenmeyle Tutum ve Davranis Degistirme
Teknigi

Bu yaklagim;, gézlenebilir davramgtan hareketle, davranig-gevre iligkilerini
(uyarici-tepki iligkilendirmesi) incelemistir. Davranisg1r dBrenme yaklagimlarinin
deneysel gegmisi klasik kosullama ilkelerini gelistiren Rus fizyologu 1. Pavlov ile
baslar ve J.B. Watson ile devam eder. E. Thorndike yaptify aragtirmalarla edimsel
kosullama olgusunu ortaya koymuslardir. Daha sonralan B.F. Skinner edimsel
kogullama alaninda yaptifx deneylerle 6grenme ilkeleri geligtirmis ve genelde toplum
degisiminden isletmede insan davramsim: kontrole kadar degisik alanlarda gorisler
uretmigtir.(Baysal ve Tekarslan, 1996, S. 69)



2.1.1.1. Klasik Kosullama

KOSULLAMA ONCESI
KU(Igik) —kepki yok veya
konu dign tepki
KMU(EL) MT(salya)

Deneyin baslangicindan 6nceki, uyan tepki iligkisi

KOSULLAMA ESNASINDA

KU(Isik

KMU(Et) KMT(Salya)

Kosullama deneylerinde uyanmlar birlikie uygulanmakta, davrams
stirekli tekrar edilmekte,
KOSULLANDIRMA SONRASI

KU(Isik) —» K T(Salya)

Kosullandirma sonunda, verilen herhangi bir uyanmla istenilen tepki
elde edilmekte,

KU: Kosullandinimms uyan KMU: Kosullandinlmamis uyan
KMT: Kosullandirilmanms tepki KT: Kosullandinlms tepki

gekil 2.5: Kogullandirma deneyleri (Ceylan, FEndiistr Orgiitlerinde Davranig
Degistirme, 1998, S.45)



12

Klasik kosullama; sartsiz uyanyla sartlanacak uyarimn belli ve sabit blI' diizen
icinde tekrarlana tekrarlana sartlandinilan uyan1 ve tepki arasinda olusturuiéin bir
ahgkanhk, bir sartlandirma durumudur. (Ceylan, Endistri orgiitlerinde Davramg
degistirme, 1998, S. 44)

Pavlov kopeklerle yaptign deneylerdeki gozlemlerden hareketle, normalde
salya refleksi agisindan etkisiz (nétr) uyarici olan zil sesi veya 151k yanmasinin salya
refleksi yaratip yaratmadigam incelemek iizere deneyler yapmgtir. Bu deneyler daha
onceden etkisiz olan uyancilarin, kopegin agzina yiyecek konulmasindan énce
diizenli bir bigimde ortaya ¢ikmasi halinde, salya salgilama tepkisi yaratabilecegini
gostermigtir. ( Baysal, 1981, S.113)

Razran, deneklere bir dizi slogan vermistir. Once bunlarin kabul derecelerini
Olgmiis, daha sonra bir gruba bedava yemek yerlerken bu sloganlan sunmus, diger
bir gruba ise nahog kokular koklamak zorunda olduklan bir ortamda aym sloganlan
sunmugtur.  Birinci gruptakilerin bedava yemekle iligkilendirildikleri sloganlan
degerlemeleri olumlu yonde artmig, ikinci grupta ise azalmigtir. ( Baysal, 1981,
S.113)

McGuire istenen bilginin 6nce, istenmeyen bilginin sonra sunulmasimnin daha
ikna edici olduBunu gostermistir, Birey istenen bilgiyi énce duyunca iletigime ilgi
gostermeye devam etmekte, ters durumda ise 6nce istemedigi bilgiyi duyunca
kaginma tepkisi ile iletisimi dinlememe yoluna gitmigtir. ( Baysal, 1981, S.1 13)

2.1.1.2. Edimsel Kosullama

Birey, belli bir davramgi ile hosuna giden bir sonug (6dal) elde ederse o
davranis: tekrarlama olasihig artar, hoguna gitmeyen bir sonug (ceza) elde ederse bu
olasilik azalir. Diger bir anlatimla bireyin belli bir davramg Ogrenmesi sonuglara’
baglidir ve bu sonuglar bireyin iginde degil gevresinde vardir. (Baysal, 1986, S.104)

Bu alanda en yogun ve etkili ¢aligmalar B.F. Skinner tarafindan yapilmigtir.
Skinner, deneylerinde kullanmak tizere kendi aduyla anilan bir kutu gelistirmistir. Bu
kutuda, bir hayvana 6diili (viyecek) alabilmek igin bir kola basmasi Ogretilmigtir.
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Scott bir miinazara diizenlemis, denekleri kendi tutumlanna zit tarafi savunan, kendi‘
tutumuna yakin bir davay1 savunan ve kendi gergek tutumlarini savunanlar olarak
ayirmugtir. Kazanan ve kaybedenler deneyi yiiriiten kigi tarafindan rasgele segilmigtir.
Ancak denekler her defasinda denekler segimin arkadaglan tarafindan yapildigim
sanmiglardir. Sonugta 6diil her defasinda savunulan tutuma dogru tutum degisimine
neden olmugtur. Bulgular, deneklerin édillendirme ile iliskilendirilen tutum konusu
hakkinda daha olumlu yénde degismekte oldugunu gostermistir. (Baymur, 1985, S.
160)

Insan davranisinin edimsel sartlandinilmasi esasi Edward L. Thandler’in
ctkileme kurahna dayamr. Therndike John B. Watson’mn gevrenin davrams
uzerindeki etkileri digiincesinden hareketle kuralimi formile etmigtir. Buna gore
durum ve tepki arasinda degisebilir bir bag olugtugunda ve bunu bir 6dal takip
ettifinde iligki giici artmakta, kizginlik takip ettifinde iliski giici azalmaktadr.
Burada anlatilan deneyde, bir deneyle karg: karsiya oldugundan habersiz, bir kolej
Ogrencisi vardir. Aragtirmaci, bazi kosullandirici deneyler yapmaktan kaginarak
gerceklestirmiy, Ofrencileriyle diyalogunu resmi olmayan bir gorimtiyle
sirdirmigtir.  Fakat gergekte oldukga ciddi bir plana gore davranarak &grenci
tarafindan olusturulan gorusleri ileri seviyede pekistirmeyi kararlagtirmigstir.
“Bence”, “Inamyorum ki”, “Bana oyle geliyor ki”, “Hakhsin”, “Katihlyorum™,
ifadeleriyle her ciimle sonunda pekigtirilmistir.  Sirdirme ise goriig belirten
ifadelerden sonra sessizlik (sadece pekistirmeyerek) deneyin bir baska bolimiinde
uygulanmigtir.Insan davramiginin edimsel sartlandinlmasinda su unsurlar vardir:
(Ceylan, Endistri Orgitlerinde davranig Degistirme,1998, S. 48-50)

Gudi: Bir i¢ dengesizlifin ifadesidir. Bir gereksinim hissidir. Mahrumiyetin
artmastyla gidiniin de arttifina dair genel bir inamg vardir. Bir gidanin veya

arzunun ogrenilmesi, 6grenmenin gosterimi ile temsil edilmelidir.

Algkanhk: Uyan ile tepki arasindaki deneyim iliskisi yahut baglantidir. Omegin;
herhangi bir kisinin zaman iginde yemek yemesi aghigim gideriyorsa, gizli bir uyan

tepki iligkisi (aghk, yeme) gelisebilir. Bu suretle aligkanliklar bizim segtigimiz
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uygulama tarzlanim belirler. Pekistirme yahut odiil: Hareketlerin sonucu ‘6larak'ﬂ
bireylerin elde ettigi geri beslemeyi temsil eder. (Ceylan, Endustri Orgitlerinde
davramg Degistirme,1998, S. 48-50)

Klasik kogullama; sartsiz uyanyla sartlanacak uyarinin belli ve sabit bir diizen
iginde tekrarlana tekrarlana sartlandirilan uyan ve tepki arasinda olusturulan bir
ahgkanlik, bir sartlandirma durumudur. (Ceylan, Endistri érgitlerinde Davranig
degistirme, 1998, S. 44)

Ogrenme ilkeleri sunlardir: (Ceylan, Endastri Orgitlerinde Davranig
Degistirme, 1998, S. 43-44)

» Pekistirme: ( Odiillendirme, cezalandirma, birlesik teknikler) Aym duruma
gosterilen gesitli tepkilerden 6diillendirilenin tekran, cezalandinlanin ise

tekrar edilmemesi s6z konusudur.

Kosullanma Sonme Kendiliginden Tekrar

Kosullanma Geri gelme

miktan Tekrar sénme

Pekistirilmig Pekistirilmemig Dinlenme Pekistirilmis veya
tekrarlar tekrarlar arasi pekistirilmemis
tekrarlar

Sekil 2.6: Sonme ve kendiliginden geri gelme (Baysal ve Tekarslan, 1996, S. 83-
84)
Pekistiriciler sunlardir; (Baysal, 1986, S. 105)
Odiil gorevi yapan sonuglara, davramsin tekrarlama olasthfimi arttirdiklan igin,

olumlu pekistiriciler denir. Ceza gorevi yapan sonuglara ise, davramigin tekrarlanma
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olasihfim azaltup: igin olumsuz pekigtiriciler denir. Olumsuz pekigtiriciler
istenmeyen davramgtan kaginma davramgim pekigtirir, dolayiyla olumlu Z'sonuca
goturecek bagka bir davramg segilmesine yol agar. En son bagvurulacak yéntem
cezadir. Bunun nedenlerinden birisi, cezanin istenmeyen davranigi bir sire igin
ortadan kaldirdipidir. ikincisi cezalandinlan kisi endigelenir ve ceza veren
cezalandinilan kisiye kars1 sugluluk hissine kapihir. Bir de ceza ilgi gekmenin tek yolu
olursa, 0 zaman birey ilgi gekmek igin cezalandirilan davramgi yapmaya devam
edebilir. Bir bireyi istenmeyen davranistan vazgegirmek igin de pekistirmeme
kullamlarak o davramgin sénmesi saglanabilir. Ornegin, bir ig¢i sirekli islerin nasil
yapilacagim kendi bulacafi yerde soruyorsa, gozetimci onun bu davramisim
gormezlikten gelir ve sorunlanm kendi hallettiginde onu takdir ederse, ig¢i
sorunlarim kendi bagina halletme yolunu segecektir.

Pekigtiricileri igsel ve digsal olarak ayirabiliriz. Digsal pekistiriciler, bireyin
dis gevresinde bulunan ve birey igin iyi bir sonug olarak kabul edilebilecek hersey
digsal pekistirici olabilir. Igsel pekistiriciler ise herhangi bir dis etkene bagli olmadan
bireyin iginde hissettigi, kendi basina édillendirici bir i¢ duygudur. Herhangi bir isi
isteyerek severek yapmanin, yeni bir beceri 6grenmis olmamn verdigi duygu gibi.
Ancak edimsel kosullamada vurgulanan digsal pekistiricilerdir.

Pekigtiriciler birincil ve ikincil olarak aynlabilir. Birincil pekistiriciler
Ogrenilmemis pekistiricilerdir. Yiyecek gibi. Ikincil pekistiriciler Ogrenilmis
pekistiricilerdir. Ilgi,para gibi. Ikincil pekistiriciler, herhangi bir davranis sonucu elde
edildiginde davrams giiclenir ve tekrar edilirse(birey -igin " 6diil ‘olursa) olumlu
pekistirici olurlar. Aymi gekilde ilgisizlik tasdik etmeme, hoglanmama ve paray1

esirgeme gibi davramgin tekrarim engelleyici sonuglar olumsuz pekistirici olurlar.

» Digerler 6grenme ilkeleri sunlardir; (Ceylan, Endiistri Orggitlerinde Davranig
Degistirme, 1998, S. 43-44) Kendiliginden geri gelme: Eger bireylerin
kdsullu tepkileri bir sire pekistirilmezse, bu tepkilerde sénme olacaktir.
Kogullu tepki sonme sirasinda kaybolmamakta bastinlmaktadir.

» Sonme:Kosullu uyariciya gosterilen tepki kosulsuz uyariciyla pekistirilmezse,
kosullu tepki bir siire sonra yok olur. Edimsel kosullamada da belli bir
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egitiminde is¢i strekli prim veya ovgil ile odillendirilirse, is b"' inda* 6diit
devam etmezse, yeni kazamlan beceri de devam etmeyebilir.

» Genelleme:Daha é6nce karsilagilan uyariciya benzer bir uyariciyla karsilagan
birey aym tepkiyi gosterir. Veya aym sonuglara ulagmak i¢in degisik
davransglar kullanabilir.

» Aymnm: Ayinmda farkl uyanicilara farkh tepki gosterme 6grenilir veya farkls

sonug igin farkli davranma 63renilir.

> Kagis ve Sak1nma:Ka§1s, nahos uyarimlan sona erdirmek i¢in tepki gosterir.
Bir kisi hosa gitmeyen bir uyan denediginde o durumla ilgili zararh
aymnmlardan kagmaya ¢alisacaktrr.

Sakinma ise, ac1 veren uyany: engellemek igin tepki gostermedir.( Ceylan,
Endistri Orgitlerinde Davranig Degistirme, 1998, S.56-63)

» Ceza: Ardarda kullanildiginda yapabilme sikhifini azaltan veya o davraniga
egilimi azaltici etkide bulunan seydir. Ceza uygulanacak kisi daima
cezalanan davramisa alternatif dogru davramgi ortaya koyarak gostermelidir.

2.1.1.3.Klasik Kosullama ile Edimsel Kosullama Arasindaki Farklar

Klasik kogullama reflekslere, edimsel kosullanmaysa istemli davranisa
uygulanmasidir. Birinci davranig tiiriine tepkisel davramsg, ikincisineyse edimsel
davranig denir. Birincisi g:evredg bir uyaniciya tepkidir, ikincisinde uyariciya gerek
yoktur. Edimsel davramg sonuglardan etkilenir. Bunun sonucunda hoslanilan bir sey
elde edilirse, o davranig tekrarlanir, hoglanilmayan bir seyle sonuglanirsa
tekrarlanmaz.(Baysal ve Tekarslan, 1996, S.75)

2.1.1.4. Davrani Degistirmeyle Tutum Degistirme Teknigi

Wolking, davramg degisimiyle tutum degistirilecegini ileri sirmiistir. Biligsel
uyusmazhk kuram: tutum degigimini boyle agiklamaktadir. Kisiler aras1 bir egitim



saglanabilir; ancak bagansi, yontemle hosa giden deneyimlerin 1hsk11end1nlmé:’§nig =
baglidir Grubun degigtirilmesi tutum degisimini saBlayacaktir. Bireyin davramgi
organizasyon igindeki statiisinin gerektirdigi rolle de agiklanabilir. .(Baysal ve
Tekarslan, 1996, S.75)

2.1.1.4.1.Terapi ve Duyarlihk Egitimiyle Tutum Degistirme Teknigi

Duyarlilik egitimi, 6rgit iyelerinin kendileri, baskalan ve aralarindaki iligkileri
hakkinda bilgilerini arttirmaya ve tutum ve davramglann degistirmeye yonelik bir
yontemdir.(Saglam, 1979, S.62) T-grubu rastlantisal olarak secilen on katilimcidan ve bir
profesyonel yoneticiden meydana gelir.(Celebioglu, 1990, S. 169-171) Egitim grubu
kurularak tutum degisﬁrihﬁektedir. T-gruplan denen gruplar, kisileraras1 iligkilerde
bireyleri daha duyarli yapmay: denemektedir. T- grup egitiminde bireyin gesitli tutumlan
degismektedir. Birincisi, bireyin dziine karg: tutumu degismektedir. Ikincisi, baskalarinin
davramigina daha duyarh olmaktadir. Ugunciisi, grup davramglanm daha iyi
degerlendirmeyi 6grenmektedir. Dordiinciisii, sosyal, kigiler aras1 ve gruplar arasi olaylan
daha iyi tanima ve gereginde gegme becerisi kazanmaktadir.(Saglam, 1979, S.62)Ele
alinan bir grup iiyesine yardim olmaksizin kabul edemedifi ve 6frenemedigi kendisi
hakkinda gergekler diger iyelerce soylenir. Dogru yolu bulma ve izlemekte gruba,
yonetici yardim eder. Grup iyeleri konusurken goklukla yonetici dinler. Bir T-grubu
laboratuvarlarinda  gergeklestirilen ogrenme  sonucunda  eski aligkanliklarin
giderilmesinde, yenilerinin kazandinlmasinda baz1 ilkeler s6z konusudur. Bu ilkeler
sunlardir, burada ya simdi ilkesi:O ani yasamay: gerektirir. Bu davramigin  gegmis
tecriibeler veya gelecek problemlerle ilgili olmasinda ziyade, grup iginde yaratilmasi
demektir. Burada ve simdi grubun iiyelerinin hissettifi duygulann ve heyecanlan
kapsamaktadir. Geri besleme ilkesi:kendisinin diger grup iiyeleri tarafindan nasil
algllandigs  konusunda, iyelerce bilgi saglanmaktadir. Psikolojik giiven ilkesi:bir
kimsenin grup iginde ne yaptigina veya kendisi hakkinda ne agikladifina bakilmaksizin
grubun duygularm ag13a vurmasi, savunmay: terk etmesi ve birbirlerini etkileyen yeni
yolar1 denemesinin, kendini agmasinin giivenilir oldufunu hissetmesidir. T-grubu

faaliyetleri sonucu, kisi kendisini ve gevresini daha iyi anlayarak, aligkanliklanim ve



davramiglarim ¢oziimleyerek, eski aligkanhklarindan vazgegerek, yeni ”clhskanhklar
kazanmaktadir.(Ceylan, Endustri, Orgiitlerinde Davranis Degistirme, S. 34) S

Terapide, orgit dyesi birey ya da gruplarin is yerinden ayn bir yerde
uzmanlarca, yeni dasiinceler ve gevresiyle etkin iligkiler kurabilme yetenekleri
kazandinlmaya g¢aligilir, sonra da, orgutteki rolleri ve diger orgit tiyeleriyle
iligkilerinin yeniden bigimlendirilmesi iizerinde durulur. (Saglam, 1979, S.62)

Yoneticinin astina kars1 tutumunu degistirmektedir. Yoneticinin astlarina
kararlara katilma hakk: tantyabilmesi igin, 6nce aligtign tutumlardan(kararlan yalmz
kendisinin verebilecegi diisiincesi 'ya da guciinii kaybedecepi korkusu gibi)
vazgeemesi gerekebilir. (Baysal, 1984, S.234-235)

T-grup egitiminin laboratuvarda yapimasi sorundur, ¢inki birey dogal is
gevresinden aynlip, degisik bireylerden olusan bir grupta egitim gormektedir. Is
yerine déniildiigiinde kisa zamanda yok olmustur. (Baysal, 1984, S.234-235)

Grup egitimine degisik bir yaklagim Mann’in gelistirdigi orgitsel geri
beslemedir. Yontem isletmelerde tutum aragtirmalannin  sonuglaninin  sorununa
¢6zim amactyla gelistirmistir. Toplantilarin amaci, tutum aragtirmalarinin anlami ve
iliskilerinin diizeltilmesine ne gibi katkilan olacafimin tartigiimasidir.(Baysal, 1984,
S.234-235)

2.1.1.4.2.Tutum ve Davrams Degistirme Siirecinin Asamalan

Bireylerin tutumlarim, i aligkanliklarim veya davramglarint geligtirmek igin

U¢ asama sozkonusudur. (Ceylan, Endiistri Orgiitlerinde Davrams Degistirme, 1998
S.30-36)
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a-Eski Ahskanhklarin Coziilmesi
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Bireylerin eski aliskantiklarindan vazgegebilmeleri igin, ya su andaki gig
dengelerinin  degistirilmesi veya duyarhihik egitimi yoluyla bilinglendirilmeleri
gerekmektedir.

Gug dengesinin degistirilmesi; eski aligkanliklarin ¢ozilmesi igin, yéneﬁci
ilk 6nce degigime kars1 direncin nedenlerini aragtirmalidir. Degisimi destekleyici,
degisime kars1 olan giiglerin kargilagmasi sonucunda, giigler dengesi halihazir durum
olusmaktadir. Bu durumda, yonetici halihazirdaki gii¢ dengesini ¢dzmelidir. Bunun
igin de yapabilecegi tig hareket vardir;

» Degisimi destekleyici giicii arttirmak
> Degisime karg1 olan giiciin direncini azaltmak
» Degisime karsi giiglerden birini, destekleyici giice doniigtirmek.

Duyarhilik egitimiyle, yani 6rgiit ayelerinin kendileri, bagkalarina duyarl
olmalan saglanarak eski aligkanhiklar ¢oziilmektedir.

b-Yeni Ahgkanhklar Edindirme

Yoneticiler, yukanda bahsedilen degisim stratejisini uygularken, baz1 cesaret
kiricr etkilerle miicadele etmelidirler. Ozellikle gegis sirecinde, degisime kars: direng
ile ilgili tutum ve inang, degisimi destekleyici gii¢ yoniindekinden daha kuvvetli ise;
boyle durumlarda yoneticinin yonetim tarz:; bireylerin eski aliskanliklarinin
giderilmesinde veya azaltilmasinda, yeni ahigkanliklann kazamlmasinda, realize
edilmesinde belirleyici rol oynamaktadir. Cogu durumlarda oldugu gibi degisim,
kabul ettirmeyle baglamakta, yeni dengenin olusturulmasiyla da gergeklesmektedir.
Fakat bundan once, degisim biyik bir ihtimalle etkinliin azalmasiyla
sonuglanabilir. Ozetle, davrams deBigtirme sirecinde eski aligkanliklarin
¢ozilmesinde orgitte gerilim ve deBigim ihtiyac1 gozlenmistir. Bu nedenle, birey
eski aligkanlik, adet ve geleneklerinden vazgegirilerek yeni segenekleri benimsemeye

ahgtmlir.  Yeni ahskanliklann edindirilmesinde; bireyler amaglanan yeni
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ahigkanhklan denemislerdir. Yeni edinimlerin pekistirilmesinde, denenmls olan yem];r-:v .
davramsg kaliplan, siirekli aligkanlik haline getirilmektedir. '

c-Yeni Edinimlerin Pekistirilmesi

Edindirilen yeni davramglara uygun pekistirme tarifelerinin uygulanmasiyla,
siireklilik ve devamlilik 6zellikleri kazandirilmaktadir.

2.1.1.5.Edimsel Tutum ve Davrams Degistirme Teknigi

Orgiitsel tutum ve davranis degistirilmesi bes asamali bir program
gergevesinde gergeklesmektedir.(Baysal, 1986, S. 106-1 12)

a-Kritik Tutum ve Davramglarin Saptanmas

Bu tutumlar veya davranislar ya isi yapan kisi ya da gozetimciye damsilarak
ya da igletme digindan danigmanlar gorevlendirilerek saptanabilir. Ikinci durumda is
analizi tekniklerinde oldufu gibi isin sistematik analizi s6z konusudur. Bireyin
gozlemlenebilir davramislan esas ahnmahdir (is devam, gee gelme, vaktinde gelme,
sikayet, belli eylemleri yapmama v.b.). ikinci bir yol da performansin kétiledigi
noktadan geriye gidilerek buna yol agan nedenler bulunabilir. Her kétii performansin
nedeni davram§ olmayabilir (makine hatasi v.b.). Bunlan gozoniine alarak koti
performansa gotiiren kritik tutum ve davramglar saptanabilir.

b-Kritik Tutum veya Davramslarm Tekrarlanma Oram

Ikinci agamada bu tutum ve davramglann tekrarlanma oram saptanir. Bu cok
onemlidir, ¢iinkli bu 6lgii orgitsel davramg ve tutum degistirme tekniginin is tutum
veya davranigini degistirmede etkili olup olmadifim degerlemede kullamilir. Ayrica
bu oran kritik tutum veya davramgin sanildif1 kadar gok tekrarlanmadigim ortaya
¢ikarabilir. O zaman bir program uygulanmasina gerek olmadiBi ortaya ¢ikar.



i 21( |
c-Islevsel Analiz

Ugiincii asamada, tutum veya davramgin islevsel analizi yapilir. Bu analizde
hangi kosullann isgorenin hangi eylemleri gergeklestirmesine yol agtig1 ve bunlan
hangi sonuglarin izledigi belirlenir. Bu analizde énemli olan davranisa bagh olarak
ortaya ¢ikan sonucun belirlenmesidir. Yiizeyde davramgt etkiledigi dastnilen
sonuclar degil, esasda davramsi etkileyen sonuglann bulunmasi 6nemlidir. igten
kagamak yapip is arkadaslanyla sohbete dalan ig¢i gozetimcinin verecegi cezayi
davraniginin  sonucu olarak degil de, arkadaslariyla beraber olmay: (odal)
davramginin  sonucu olarak goriiyor olabilir. Bu nedenle isletme acisindan

istenmeyen davrams tekrarlanr.
d-Miidahale Stratejisi

Dordiinca agamada, bir miidahale stratejisi gelistirilir. Yani sézkonusu tutum
veya davramglarin degistirilmesi igin uygulanacak asamalar belirlenir. Cogunlukla
bireyler i¢in olumlu pekistiricilerin neler oldugu saptanir; daha sonra kosullar o
sekilde ayarlamir ki, bu pekistiricilerin elde edilmesi, istenen davramgin gosterilmesi
ile miimkiin olabilir. Birgok sonug olumlu pekistirici olabilir: para, is kosullarinin
iyilestirilmesi, sosyal kabul, terfi veya statii v.b. Burada 6nemli olan iggérene
istedikleri odillerin sunulmasidir; o nedenle hangi 6daliin hangi iggéren igin olumlu
pekistirici rolii olduBu iyice belirlenmelidir. Ancak bu sekilde istenen davramisin
tekrarlanma olasili artar. Igletmelerde genelde olumlu pekistirici olarak digimiliip
uygulanan édiillerin basanh olmamasinin nedenini kim i¢in neyin 6diil oldugunun

belirlenmemesinde arayabiliriz.

Isletmedeki odillerin simflamast asagidaki tabloda gosterilmistir. Burada
istenen tutum veya davramgin gosterilmesini saflamak igin olumlu pekistiricinin
yamsira cezanin kullamlmas: da sézkonusu olabilir. Ancak cezadan cogunlukla
kagimlir. Istenen tutum veya davrams duruma gore (isletmede hangisi sorun
olugturuyorsa) degisebilir. Isletmelerde sorun olugturabilecek performans 6l¢iimleri
sunlardir; verimlilik miktan, kalite, isgicii devri, devamsizhik, misteri sikayetleri,

uyumsuz galigmalar, hizmet verilen miisteri say1si,yatirimin dontsiim orani.
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e-Program Sonuclarimn Sistematik Analizi

Orgiitsel tutum veya davramig degistirme programunin son agamasinda,
program sonuclannin sistematik analizi gelir. Program 6ncesi saptanan tutum veya
davramglar, program sonrasi saptanan davraniglarla kargilastirilir ve programin
basarili olup olmadig1 degerlendirilir. isletmede uygulanan programlarin degerleme
agamasi ¢ogunlukla ihmal edilmis bir konudur. Ya isletmeler rasgele, sistematik
olmayan bir degerlemeye gitmekte veya higbir degerlendirme yapmamaktadir. Bir
program uygulandifinda, bunun gegerliligi (amaglanan hedefi gergekten bagardig )
saptanmah ve programin kapsadif kisiler de yonetim kadar bunu bilmelidir. Luthans
besinci agamay orgitsel davranis degistirme programinin igine katip, bu sorunu
¢oziimledigini dasinmekte ve programin degerlenmesinde dért diizey 6nermektedir.
Bunlar sirastyla; programa gosterilen tepki, 6frenme, davrams degisimi ve
performansta diizelmedir.

Orgiitsel tutum ve davrams degistirme programina, programi uygulayanlarin
ve lizerinde program uygulananlarin tepkisi programin basansi agisindan 6nemlidir.
Eger programa kars: tepki olumsuzsa programin basarili olmas: beklenemez. Ikinci
dizey, ogrenmenin degerlendirilmesidir. Bu diizeyde, programi uygulayanlar,
varsayimlarin ve her asamanin ne anlama geldigini anlayip anlamadiklan 6lgilir.
Ugtincii dizeyde, davramgta gergek bir degisim kaydedilip kaydedilmedigine
bakihir.(davranis semalann kullanilarak bu yapihr). Dordinci  dizey olan
performansta deBisme, programin degerlemesinde en 6nemli asamadir. Ciinkii
performansta degigim programin son amacidir. Bu da sorun olusturan performans
konusu hangisiyse o konuda sayisal olgimler yapilarak belirlenir, bunlar ilgili
birolardaki kayitlardan saptanabilir.

Davramge1 6grenme deneyleri sonucunda pekistirme uygulama programlarr
da ortaya gikmugtir. Bunlar sabit ve degisken programlar olarak ikiye ayrilirlar. Sabit
programda ya sabit oran veya sabit araliklar esas alimir. Sabit oran esas alindiinda,
pekistirici belli sayida tepkilerden sonra verilir, (parga bagi tegvik sistemlerinde
oldugu gibi) Sabit araliklar esas alindifinda pekistirici belli bir zaman arahigindan
sonra verilir (saat bagi, haftalik, aylik iicret sistemlerinde oldugu gibi)
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Degigken program ya degigken oran ya da degisken arahklar esas alinir.
Degisken oran secildiginde, pekistirici tesadiifi olarak degistirilen sayida tepkiden
sonra verilir. Degisken araliklar s6zkonusu oldugunda, tesadiifi olarak dagitimm
yapilan zaman arahiklarinda pekistirici uygulanir. Ornegin, satis elemanlarinin tutum
ve davramglaninin pekistirilmesi (bir satis igin prim almasi) ya oran ya da aralik
sayisina gore gok deBiskendir. Prim ugranilan masteri sayisina gore (degisken oran)

ya da son ne zaman miisteriye ugradiina gore (degisken aralik) degigebilir.

Tuam pekistirme programlan arasinda degisken programlarda tepki diizenlidir.
Hemen hemen tiim sosyal ddiiller degisken diizene dayalidir. Degisken programla

6grenilen davranislar sonmeye direnglidir.

Birgok 6grenme durumlaninda pekistirme bu dért programa gore olur. Bunlar
orgiitsel davramgin diizeltilmesi veya s6nmesini etkiler. Her ¢alisanin gézetimeinin,
satly elemamnin, miihendisin, yoneticinin d3renmesi ve gudillenmesi ne zaman ve
nasil pekistirildiklerine baghdur.

Ozet olarak, edimsel kosullamal: davranis-sonug iligkilendirilmesi, sonucun
pekistirici etkisi, bireyin ¢evresini esas almakta, biligsel siiregleri ve bireyin ig
diinyasim hi¢ hesaba katmamaktadir. Aslinda bu yaklasim, bireylerin i¢ diinyasini
tamamen reddetmekte, ancak bunlarin belirlenmesi, kontroli ¢ok zor oldugundan
dogrudan gozlemlenebilir, ulagilabilir dolayistyla kontrol edilebilir ¢evre
degiskenleri ile davranis arasi iligkilere egilerek daha basanl sonuglar alinacagim
savunmaktadir.

2.1.1.6.()dii_llendirmeyle Tutum ve Davraniglarin Degistirilmesi

Odul: Uygulanmasi sonucunda davramgin olma sikhgim giglendiren ve tekrarim
arttiran islemdir.Odilin amaci, isgorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢aligmasini
saglamaktir Merkezcil, geleneksel yonetimde ekonomik araclar, siki denetim
uygulanir. Merkezcil olmayan yonetimlerde sosyo-psikolojik ve yonetsel araglara da
yer verilir. (Ceylan, 1998, S. 92-115)
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a-Ekonomik 6diiller (Ceylan, 1998, S. 92-115)

Tuketilebilir(cay vb ikrami), kullanilabilir( lojman tahsis v.b.), gorsel ve isitsel( 6zel - E

biro v.b.), parasal odiiller ( kardan pay, maasa zam, par¢a ve zaman bagina icret
v.b)

b-Sosyo-psikolojik ve yonetsel odiiller

Sosyo-psikolojik odiiller(dostga ilgi, bagan belgesi v.b.)

Yonetsel odiller ( yetki arttirma,is genisletme is rotasyonu, gorev degistirme, terfi,
performans hakkinda geri besleme saglama, yonetime katilma , kararlara katilma

v.b.) Bu odiller isgorenin yeteneklerini geligtirmesini, kendine givenmesini, girkete

bagliligim, sorunlarin ¢oziimiind, sirket amaglann benimsemeyi saglar.

Odiillendirmede hangi isgoren igin hangi 6diilin verilecegi onemlidir.Odiller
adil, degisik, uygun, yeterli miktarda olmali, olumlu davramstan hemen sonra

verilmeli,
anlatilmahdir.

performansi

arttirict

odaller verilmelidir,

odallenecek  davrams

Odiiller sirekli, kismi pekistirme tarifeleriyle ( sabit, degisken oranli, sabit aralikli

odil)
i$ ODULLERI UZERINE BIR SINIFLANDIRMA
EKONOMIK ODULLER SOSYO-PSIKOLOJIK VE
YONETSEL ODULLER

Yonetsel Kullanilabilir | Gorsel ve Isitsel Parasal Sosyo-
Odiiller Odiiller Odiiller Odiiller Psikolojik

ddiiller
Kahve,cay Masa aksesuart | Pencereli biro | Ise devamhi- Arkadagsca Sorumlu-
ikram Duvar tablosu Miizikli yaymn hk primi lsjela;tl;l:'?lagl lugu fazla
Bedava 6gle | Sirket arabasi Is gevresinin | I§ yerine gelis gidis | Gayri-resmi | olan g, terfi
yemegi Lojman tahsisi | yeniden yardimi g:‘;’:‘;elgesi Yetki artima
Ozel  ginlerde | Kupalar dekorasyonu Sirketin hisse | verme Gorev
yiyecek paketi  |Komutyapmm | Sirketyaym | senetlerinden (?:Ztﬂe’e degigtirme, ig
Bayram hediyesi |Kigisel projeler | Ozel biiro verme,pay verme | Iste rotasyonu, is
Sirket piknigi igin sirket | Popiiler, Ev tagima yardimt gzrfl;meye genigletme
Is sonras: parti araclarim seminer veya | Ev kirasim 6deme | Ailece Performans
Sirket piknikleri | kullanma konferanslara | Yakacak yadim tsa:nim hakkinda geri
Isten sonra ufak | Toka yiiziikler |katilma Miikafat, sivazlamak besleme
partiler Ev igin cihazlar |Kitap  kulibii | izin harghg f:zzslzz v i | solama
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Bira partileri ve mobilyalar tartlsmalén Kaliteli imalat | veya 6vgii Yonetime
Ev igin ahgveris |Film seyretme | primi mveya" katima
cantasi Sene sonu primi sevgi Kararlara
Bahge geregleri Ev edinme kredisi, | DS Ve |\ oina
Elbiseler, kuliip sigorta  poligeleri
aynicahifi, sirket 6deme
kampina Askere gidiste
katilma, dilenme maddi yardim
kolayliklarin- Egitim ile ilgili
dan yararlanma yardim
Ozel tahsisler Is yerine baghlik
Yerel : ikramiyesi,
magazalarda Bulug ikramiyesi
gegerli olan Bedava sinema
indirim parasi
kuponlan,

Ozel gecelerde
davetiye izinler,
dinlenme
zamanlan,
Tiyatro biletleri
Ucuz  ahgverig
figleri

Tablo 2.1 Iy odilleri tzerine bir simflandirma (Ceylan,Endistri Orgiitlerinde
Davranig Degistirme, 1998, S. 96)

2.1.1.7. Cezalandirmayla Tutum Degistirme Teknigi

Ceza: Ardarda kullamldiginda yapabilme sikhgim azaltan veya o davraniga
egilimi azaltic1 etkide bulunan seydir. Ebeveynler, isletmedeki sefler bir davramist
kontrol etmek veya degistirmek igin hemen cezaya bagvurmaktadirlar. Isletmelerde‘
veya difer egitim alanlarinda ceza uygulamirken agagidaki hususlar goézoniinde
bulundurulmalidir. ( Ceylan, Endstri Orgiitlerinde Davranis Degistirme, 1998, S.61)

Cezalandirmanin dezavantajlan sunlardir; (Ceylan, Endiistri Orgutlerinde Davramg
Degistirme1998, S.106-108)
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a-Cezalandirma istenilen davranist arttirmaz.Diger sartlann degismemesi kaydiyla,
cezalandirma istenmeyen tutum ve davramigi azaltabilir veya yok edebilir. Fakat
istenilen tutum ve davramigin kazanilmasi, aligkanlik haline getirilmesinde
cezalandirmamn etkisi yoktur.

b-Yoneticilerin siirekli gozetimi gereklidir. Bu ise givensizlik yaratir, baskilan
arttinir. Bu ortamda kisa vadede iiretim artsa bile, uzun vadede daser.

c-Haksiz cezalandirilan isgoren sabotaj yapabilir, ceza verene nefret duyabilir.Bir
davramiga ceza veriliyorsa daha sonra bu davranisi yapmayabilir.

d-Isgdren cezayi 6diil olarak algiliyor veya dikkat gekmede kullaniyor olabilir.

Cezalandirmanin avantajlani  sunlardir; (Ceylan, Endistri Orgitlerine Davramig
Degistirme, 1998, S.109-111)

a-Ceza arzulanmayan tutum ve davramgin sonmesinde veya azalmasinda en izl
yontemdir.

b-Cezalandirma fiziksel ve biyolojik geligmemizin dogal pargasidir, 6grenmemizin
cogu cezayladir.

c-Igsel odillendirilmis tutum ve davramsi cezasiz yok etmek zordur.

Cezalandirmamn etkin olmas: igin sunlara dikkat edilmelidir;

a-Ceza, arzulanmayan tepki pekistirilmeden énce uygulanmalidir.

b-Ceza, yogun ve gabuk uygulanmahdir.

c-Ceza, kisinin spesifik davraniglarina yoneltilmelidir.

d-Ceza, uygun kisiye uygun zamanda uygulanmalidir.

e-Cezanin nedeni agiklanmalidir.

f-Ceza, yumusak yahut terbiye edici olmahdir.

g-Cezay1 gereksiz ddiil takip etmemelidir.( cezalandiranin suglulukla sik sik yapilan)

Ozet olarak, endistri orgitlerinde ceza uygulamasinda cok dikkatli
olunmahidir. Ceza veren ceza uygulanacak kisiye daima cezalanan davramsa
alternatif dogru davramg1 ortaya koyarak gostermelidir. Eger kabul edilebilir
alternatif davranis gosterilmezse ceza bittiginde tekrar bu davrams ortaya gikabilir.

Kisi de cezalanma korku ve endisesiyle istenmeyen davramslarda bulunabilir.
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2.1.1.8.Birlegik Teknikler

Birlesik  teknikler ~sunlardir; (Ceylan, Endistri  Orgitlerine Davramsg
Degistirme, 1998, S.113-115)

a-Sondirme-olumlu pekistirme teknigi; sistemli olarak, istenmeyen davramig
gormezden gelinirken, istenilen davranis ise pekigtirilmektedir.Sondirmeyle
istenmeyen davram§ zayiflatiirken, istenilen davranis ise olumlu pekistirmeyle
arttinlmaktadar.

b-Cezalandirma-Olumlu pekistirme teknigi; Cezayla birlikte, olumlu etkileme
uygulanmah istenmeyen davrams azaltilirken, istenen davrams olumlu olarak

pekigtirilir Bunun avantaji cezalanan iizerindeki baskiy1 kaldirmas:dir.

2.2.islevsel Tutum Degistirme Teknikleri

Bu teknik, tutumlarin bireyin birtakim amaglarina hizmet ettiklerini, bireyin
gereksinimlerini gidermede aragsal olduklarim belirtmektedir. Katz’a gore tutumlarin
hangi islevlere yaradigimn bilinmesi, tutum degigimi igin kullamlacak sireglerin
saptanmasinda yardimci olacaktir. Ciinki tutumlarin gerisindeki gidiisel siiregler
degistikge tutum degisimi kosul ve teknikleri de degigecektir.(Baysal ve Tekarslan,
1996, S. 114-115) Isletmede caliganlan harekete gecirme ve onlan belirli
davramglarda bulunmaya iten gigler, onlarn beklentileri, istekleri, arzular,
ihtiyaglani ve korkulandir. (Astkoglu, 1996, S. 29). Motive, harekete gegirici,
hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici bir gigtir. Motive temel
kavramindan tiiretilen gidiileme ise, bir veya birden gok insami, belirli bir yone(gaye
veya amaca) dogru devamli sekilde harekete gegirmek igin yapilan cabalarin
toplamudir.(Eren, 1996, S. 412)Gudiilerin temelinde i¢ gudiler yatar. i¢ gidiler
dogustan gelen 6grenmeyle kazanilamayan ve degismeyen, tiire 6zgii olan, kisiligin
gelismesinde, tutum ve davramglann olugmasinda rol oynayan temel ruhsal
giglerdir.(Koknel, 1982, S.58-59) Artik insanlarin davraniglan biitiinityle i¢ gidasel
bir olgu olarak kabul edilmiyor ve insamin iginde bulundugu sosyal gevrenin



Insanlarin  birinci(temel) ve ikinci(tamamlayic1)  derecedeki |
ihtiyaglarinin daha iyi bilinmesi ve tatmin edilebilmesi i¢in ihtiyaglan 6nem sirasina
gore siralamak gerekmektedir. A.H.Maslow’ a gore bitiin insan ihtiyaglan agagidan
yukariya dogru besli bir kademe iginde incelenebilir. S6z konusu kademelendirme su
sekildedir; (Erkan, 1995, S. 252)

» Fizyolojik ihtiyaglar(yeme igme,barinma, hayati devam ettirme)

» Givenlik ihtiyaglan (hastalik, yaghlik ve bunun gibi hallerde gelecegi garantiye
alma)

» Ait olma ve sevgi ihtiyaglani (kendi kendini anlama ve sevkat)

> Deger ihtiyaglan (Prestij, basari, saygl gérme)

» Vicuda getirme (Yaratma, basarma) ihtiyaglan (yapma ve tamamlama arzusu
kigisel tatmin, kigisel basari, bilimsel buluglar)

Insan evvela fiziksel ihtiyaglanm tatmin etmeyi digiinecektir. Bu tipteki
ihtiyaglarin  giderilmesi sonucunda daha yiksek seviyedeki ihtiyaglar ortaya
¢ikacaktir. Insanlar devamli olarak bir takim ihtiyaglarim kargilamaya ¢alisirlar ve bu
ihtiyaglar bir kere tatmin edilirse davramglar igin gidi olmaktan gikarlar.(Eren,
1993, S. 321)

Herzberg calismalan sonucunda giidilleme faktorlerini, iste doyum
saglayanlar ve doyumsuzluk yaratanlar olarak iki bolimde incelemistir. Iste doyum
yaratan bes 6nemli faktor gunlardir; igi basarma, taninma, ¢aligma
Sorumluluk, ilerleme (Sabuncuoglu, 1995, S.81)

Iste doyumsuzluk yaratan faktorler ise yine Gnem sirasma gore sunlardir;
(Erkan, 1995, S. 252)

> Isletme yonetimi ve politikasindan hosnutsuzluk
» Teknik yonetimden hognutsuzluk



» Ucret yetersizligi
» Kisiler aras iligkilerden kaynaklanan hognutsuzluk
» Calisma kogularindan hosnutsuziuk

Motivasyonda 6zendirici araglar sunlardir; ckonomik araglar ( ficret artig,
primli {cret) kararlara katilma, ekonomik 0dil, psiko-sosyal araglar,(¢aligmada
bagimsizhk, sosyal katilma, deger ve statil, geligme ve bagar, gevreye uyum, oneri
sistemi, psikolojik giivence, psikolojik ugraslar), orgiitsel ve yonetsel araglar(amag
birligi,yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve yiikselme, kararlara katilma).
(Sabuncuoglu, 1987, S. 84-101)

Yukanida bahsedilen motivasyonda 6zendirici araglar olumlu olursa yani
¢alisan tutumunu orgitin istedizi sekilde degistirince maddi ve manevi édaller
alacagim bilirse tutum degigimi gergeklesecektir. Cezalandirma da aym etkiye
sahiptir.

2.2.1. Katz ve Stotland’in Tutum Degistirme Teknigi

Katz ve Stotland 6zgiil tutum degigimi kosullarim belirlemeye galismaglar ve
tutumlann dért iglevi oldugunu savunmuglardr; (Baysal, 1981, S. 117)

a-Aragsal islev,

b-Ben koruyucu iglev,
c-Degerleri ifade edici islev,
d-Bilgi islevi.

a-Aragsal (uyumsal fayda) islev

Aragsal islev, bireyin en fazla 6diil ve en az cezay! isteyecegi varsayimina
dayanmaktadlr. Buna gore birey odiillendirici konulara olumlu ya da cezaya gétiiriicii
konulara karg1 ise olumsuz tutum sahibi olur. Bu islevi yerine getiren tutumlar,
bireyi amaglarina ulasmada arag olacak konulara yoneltir (yaklasma) ve engelleyici
olanlardan kagmmasimi saglar. Omegin, A.B.D.’de isgorenin performans: arttirmasi
amac: ile girketi iggéren igin daha gekici hale getirme programlan uygulanmstir.



(yan ddemeler,spor alanlari v.b.g)Ancak bu uygulamalann iggoren perfmmans1m
arttirict etkisi goérilmemistir,daha gok bireyin sirkete karg1 tutumlan daha’ olumlu
hale gelmistir. Buradan, sirketin iggérenlere performansla lhskllendlreblleceklerl
sckilde bir 6diillendirme yapmas: gerektigi ortaya ¢ikmigtir.

Smith, Bruner ve White, tutumun yararhgim amaca ulagmadaki
aragsallifindan ok toplumsal uyumu saglayici bir islev olmasinda gormektedirler.
Bireyler cevrelerine uyumu kolaylagtiracak sekilde tutumlar edinirler ya da
varolanlan degigtirirler.

Aragsal nitelikteki tutumlar kolay degisebilir. Eski tepkilerin gegerli olmadig
durumlarda, uyma mekanizmas: iglemeye baglar ve yeni durumlar sonucu olusan
gereklere uygun sekilde tutumlar degisebilirler. Ya da birey oldugu gibi kalmay:

tercih edebilir.
b-“Ben” —Koruyucu Islev

“Ben”-koruyucu islevde birey kendisi hakkinda istemedigi gergekleri kabul
etmeyerek “ben”ine saygisim korur.(Baysal, 1981, S. 116) Bu bireyi benligine
gelebilecek tehtidlerden ve bu tehtidlerin doguracag kaygidan korur.(Kolasa,1968,
S. 438)Freud’un biling alti savunma mekanizmalarinda oldugu gibi, birey belirli
objelere karg1 tutumlar gelistirerek, bu tir tutumlar sayesinde Oz-saygisim zedeleyici
duygulardan kurtulmus olur. Ornegin, kendisini digik degerleyen bir kisi, bu
asagilik duygusunu ortmek igin kendini giigli bulundugu bir ideolojiye adar ve bu
sekilde 6z-saygisim koruyucu bir maske edinmis olur. Bu mekanizmalar, bireyin ig
gatigmalar1 ve bunlarin yarattif: giivensizlik duygularindan kaynaklanir. Bir yandan
bireyi tiumsel bir ¢okiintiiden kurtarirken, diger yandan bireyin gevresine uyumunu
engeller.A Isyerinde yoneticisi ya da i§ arkadaglan ile devamli kavga eden bir isgi
belki de bu gekilde kendini rahatsiz eden duygusal gerilimden kurtulabilir, ama ig
gevresine uyma sorununu ¢ozemez. Bunun sonucu terfi etme, hatta siirekli bir iste

kalma sansini yitirir.

Katz, Samoff ve McClintock, beyazlarin zencilere kars1 tutumlarinin ben

koruyucu islev sonucu olup olmadigim aragtrmigtit.  Sonuglar ben koruyucu
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ozellikleri yiiksek bulunan kisilerin zencilere kars1 tutumlan oldugunu gﬁsterrmstlr -

Bireylerin, i¢ ihtiyaglarindan dogan, tutum objesi ile iliskisi olan tutumlann,
geleneksel iletisim yaklagimlan yolu ile deistirilemedikleri gene Katz ve
diferlerinin aragtirmasinda gorilmigtar. Bu aragtirmacilar bu tir tutumlarin, daha
¢ok bireylere kendini anlama, ig duygularin yiizeye gikanilmasi ve bilislerin yeniden
dizenlenmesi gibi yontemler kullamlarak degistirebileceBini gostermistir. Aym
zamanda bu aragtirma, yitksek derecede ben koruyucu tutumlann degistirilmesi en
gug tutumlar oldugunu da ortaya koymuslardir.

Bu tutumlann degismesi igin temelindeki kigilik sorununun ¢oéziimlenmesi
zorunludur. Bu da baz: hallerde psikoterapi gerektirebilir. (Kagitgibagi, 1996, S. 158)

c-Deger ifade Edici islev

Bu islev, bireyin merkezi degerleri ile tutarh tutumlan gisterme istegine
dayamir.(Baysal, 1981, S.118) Bireyin kendisiyle 6zdestirdigi genel bir deger sistemi
edinme gereksiniminin doyurulmas: ile ilgili olarak gelisen tutumlardir. Bir insanin
ulusal toreleri ile 6viinmesi,bu tutumlara omektir.(Bursalioglu, 1987, S. 231)

Katz’a gore, bireyin bu tutumlarla elde edecegi 6dil sosyal kabul gorme ya da
parasal odiil degildir. Daha ok kimligini ortaya koymak ve bireyin kendini
degerleyis seklinin tasdik edilmesi bir 6diil olusturur.

Eski degerleri bireyin kimligini yansitmadig1 durumda, birey tutum degistirir.
Yeni tutumlarin yeni gevresel kosullarla desteklenmesi ile tutum degisimi daha kolay

yerlesir.
d-Bilgi Islevi

Tutumlanin bilgi ilevi, insanin bilgi edinme ve bu bilgiyi esas olarak kargasa
halindeki ¢evreye anlam verecek sekilde orgitleme gereksinimine dayanmaktadr.
Insanlarin gevrelerinde say1siz uyaricilar vardir. Insanlar her zaman bu uyaricilarin
hepsi hakkinda dogru bir hikkim verebilecek yeterli bilgiye sahip olamazlar. Bu



nedenle insanlar, bu sayisiz olgulan kullamgh kategorilere koyarlar ve bu soyuti L
kategoriler arasinda iligkiler hakkinda genellemeler yaparlar. Basmakalip yargllar ve
inanglar bu sekilde olusurlar.

Kendilerine yeni bilgiler iletildiginde bireyler , bu bilgilere segimli olarak
agik olurlar. Insanlarda dogal bir bilme, 6frenme, (merak, kesif dirtileri gibi)

gereksinimi

oldugu

ve bunun herhangi

bir

kaynaklanmadan da olabilecegi goriisii 5nem kazanmaktadir.

durtisel engellenmeden

Katz ve Stotland bazi tutumlarin duygusal, bazilannin biligsel ve diger

bazilanmn ise yalmz davramgsal oldugunu, bazilaninin da her ¢ 6geyi igerdigini one

strmuglerdir. Sonunculan da iki gruba ayirmiglardir:

> Ug dgenin tutarh oldugu dengeli tutumlar,
» Ug 6genin birbiri ile tutarsiz oldugu ben —koruyucu tutumlar .

arttinlmasi

ISLEV GOREV Uyanlma Kosullani Degisim Kosullari
Aragsal Tutum objesinin gereksinim | 1.Gereksinimlerin 1.Gereksinimin
(Uyum) tatmininde kullamlmasi; dis|eyleme gegirilmesi kargilanmamasi
odillerin en fazlasim ve|2.Gereksinim tatmini|2. Yeni gereksinimle
cezalann en azim alma ile iligkili igaretlerin|ve yeni hedeflerii
belirginligi yaratilmasi
3.0dil ve cezalarn
degigtirilmesi
4.Gereksinim tatmin
igin yeni ve daha iy
yollarin vurgulanmasi
“Ben” I¢ ¢atisma ve dis tehlikelerden | 1. Tehditlerin ortaya | 1. Tehditlerin
koruyucu korunma surtilmesi kaldinlmas:
2. Nefret ve bastirilmig | 2.Gergek duygulann
isteklere hitap edilmesi | agiga gikarilmas:
3.Engellenmelerin 3.Bireyin 6zini

tanimasi
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4.Otoriter kisilik N
onerilerinin
kullamimas: ‘

Deger ifadesi |Oz  kimligin  korunmast, 1.Degerlere iligkin | 1.0zden tatminsizlik
olumlu o6z-gorintia yaratma; | isaretlerin belirginligi (2. Yeni tutumun o6z
kendini ifade, kendi kaderini 2 Bireyi 6z | daha uyar olmasi
tayin goruntiisind  yeniden | 3.Eski degerleri

kanitlamaya gagn kiigik goriilmesind
3.0z kavrammm tehdit|cevrenin destegi
eden belirsizlik

Bilgi Anlama, anlamli bilissel | 1.Eski sorunla ilgili|1.Yeni  bilgi il
orgitleme, tutarlilik ve agikhk | isaretler ya da eski|yaratilan belirsizlil
gereksinimi sorunun yeniden|ya da  gevred

gozden gecirilmesi degigim
2.Sorunlar  hakkind:
daha anlaml bilgi.

Tablo: 2.2. Aragsal islevler (Baysal, 1981, S. 120)

2.2.2.Kelman’m Ug Siire¢ Teknigi

Bu teknigine gore, toplumsal etki sonucu olugan tutum degisimleri degisik

sireglere  baghdir. Kelman bu

uyma(kabullenme),6zdeslesme ve benimsemedir.

siirecleri

i¢  grupta
(Baysal, 1981, S. 121

toplamaktadir:

a-Birinci siiregte (uyma,) alici durumunda olan birey, etkileyici durumunda olan kisi
ya da grubun begenisini kazanmak ya da olumsuz tepkisinden kaginmak igin
tutumunu degistirir. Yeni tutumu inandig1 igin degil , onun sonucu 6dil bekledigt
ya da cezadan kagtigr icin edinir. Ancak uymada ¢ogu zaman birey gevreye
bildirdigi tutumunu degistirir, igten bunun tam tersini dasiinebilir. Bu durumda
degisim, etkileyici unsur (kisi ya da gfup) varolduk¢a siirer. Bu unsurun etkisi
onemini kaybedince tutum eski haline déner. Hatta buna tutum degisimi degil de,
belirli bir durumda davramg degigimi denilebilir.(Baysal, 1981, S. 121)Kisiler iginde
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bulunduklani gruplara nasil uyarlar? Burada grup kavramim agiklayalim. Grup,ortak
bir amaci1 gergeklestirmek icin bir araya gelen en az iki kisiden olusan,éralannda ‘
ortak norm ve davranis ilkelerini paylagan, rol farklilagmasim gerceklestiren, bir lider |
etrafinda birlesmis, karsilikhi etkilesim iginde olan, birbirini etkileyen insan
topluluBudur.(Sabuncuoglu, 1982, S. 30-31) Bigimsel gruplar formal orgitiin
ihtiyaglarina gére, bigimsel olmayan gruplar dogal olarak ortaya gikar. Birincil
grup,tyelerin yiizytze iliskiler kurdugu simrh sayida iiyeden olusur,ikincil gruplar
¢ok sayida tiyeden olugur. Referans grubu ise,bireylerin normlarim ve ilkelerini
benimsedigi gruplardir. Norm: Bir grup iginde hangi tiir davranigin uygun, hangi tiir
davramgn ise istenmez oldugunu belirten kurallar sistemi olarak tanimlanmaktadir.
Kisiler gruplarin iglevleri nedeniyle gruplara girmekte, gruplarn normlarm
benimsemekte ve uyum davranislan sekillenmektedir.(Ceylan, Endistri Orgiitlerinde
Davranmig Degistirme, S. 65-66)

Sherif'in grup normunun olugmasi deneyini Ozetlersek fiziksel gergegin
belirsiz oldugu hallerde kisi, durumu belirlemek, bir yere tutunmak ister ve bu
amagla bir gergek yaratir. Bu gergek, kisi yalniz ise onun tarafindan, eger bagkalan
ile beraber ise, etkilesim sonucu grup tarafindan yaratihr ve bu standarda
uyulur.(Kagitgibagi, 1996, S. 55)

> Eric Berne’nin uyum sarecinde etkilesim analiz yonteminin amaci
kigiler arasindaki ¢atigmalan azaltmak, kisiye davramiglan hakkinda geri
besleme vererck, kiginin kendisini tamimasini saglamaktir. Tutum ve
davramglanin degistirilerek uyumun saglanmasinda kullamilan analizler
sunlardir; .(Ceylan, Endustri 6rgitlerinde Davranis Degistirme, 1998, S. 73-
79)

» Yap: analiziKisilerin etkilesiminde G¢ benlik durumu s6z konusudur.
Ebeveyn benligindeki birey davramglan; 6git vericidisipline edici,olgun
benlikteki birey davramglari; rasyonel, objektif, gocuk benligindeki birey
davramglan yaraticilik heyecandir. Bunun sonucunda, kisi benlik durumlarin
tamyarak, bunlar arasinda denge saflayarak olgun  benligini
geligtirebilmektedir. Birey bagkalanimi ve kendi davramslarim fark ederek
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orgit igindeki diger bireylerle daha iyi etkilesim kurabilmekte,: “etkililigi
artmakta, érgiite uyumu kolay olabilmektedir o

> Kigsiler arasi iligkiler analizi: Tamamlayic: iliskiler iki kiginin etki tepki
iligkisidir Etki ile tepki arasinda bir paralellik vardir. Capraz iliskilerde
paralellik  yoktur. Bireylerin tamamlayici acik ve durist iligkiler
gelistirmesine yardimect olur.

> Psikolojik durumlar: Ben iyiyim-sen iyisin,ben iyiyim-sen iyi degilsin,ben iyi
degilim-sen iyisin,ben iyi degilim-sen iyi degilsin tavirlan etkilesim analizi
ile bireyin uyum davramgimn sekillenmesinde ve davramgimin degisiminde,
ben iyiyim-sen iyisin tavrim gergeklestirme  ihtimalini  arttirma
‘amagclanmaktadir.

> Oyun analizi; gorinenin veya sdylenenin diginda sakh amaci bulunan
psikolojik oyunlardir. lletisim olgeginde amag, agik, diiriist ve giivene
dayanan iligkilerin gelistirilmesine kisiye geri bildirimler saglanarak kendisini
daha iyi tammasina, gizli,6rtiilii ve kesfedilmemis etkilesimlerin azaltilmasina
yardimer olmaktir Boylece bireyler orgite ve normlarma daha kolay

uyabileceklerdir.

b-Ikinci tutum degimi siireci olan 6zdeslesmede, birey 6ziinii tatmin eden, iyi iligkiler
i¢inde bulundugu kigilerin tutumlarim kabul eder. Birey ¢ogu zaman, hayran olup
benzemek istedigi kisilerin tutumlarim benimsemek ister. Bu tiir degisim kalic1 olma

egilimindedir, ¢tinkii uymada oldugu gibi degisim unsurunun varhgina bagh degildir.

c-Kelman’in Ggiinca tutum degisim sireci benimsemedir. Degisim, bireyin varolan
tutum ya da degerleri ile aym yonde oldugu zaman etkinin kabulii s6z konusudur.

Tutum degigiminin olmas! tutumun hangi igleve yaradigina baglidir. Olumlu
tepki degistirildiginde ya da etkileyici unsur degistifinde tutum da degisecektir, ya
da dzdeslesilen kisiye benzeme tatmin edici olmaktan giktifr takdirde bireyin de
tutumu degisecektir. Birey benimsedizi tutumun, savundugu deger yargilarina ters
digtiiging farkettigi an bu tutumu degistirir. Bu yaklagimlarda, durumsallik, bilgi
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ile, kigisel giidi ve degerler arasindaki iligkinin tutum degisiminde rol 'ioynadlg1 ,
goriigii egemendir. k

2.2.3.Bilissel Tutarhhk Teknikleri

Biligsel tutarlilik teknikleri gunlardir; .(Baysal, 1981, S. 137-229)

Bu teknik, temel olarak insanlann biligleri arasinda tutarlilik olmasim
isteyecekleri ve tutarsizhiklardan kaginacaklan goriginden hareketle, baska
nedenlerle ortaya gikacak tutarsizliklan bireylerin nasil giderdiklerini incelemektedir.
Tutarsizlik nedenleri sunlardir:

> Iginde yasadigimiz toplumda farkh gereklen olan geligkili roller vardir.(is ve aile
gibi)

» Toplumsal diinya siirekli degisim igindedir. Bu da bireyin bilislerini (yenilikleri
izleyemezse) olaylarin gerisinde birakmaktadir.

» Bireyin kendi ideallerine ters diigen dig baskilar olabilmektedir.

Kisiler aras1 etkilesim ya da tutum konusu ile dogrudan iligki sonucu birey,
daha 6nce edindigi biliglere ters diigen bilgileri edinebilir.

Tutarhlik kavramini iglenis sekillerine gore ii¢ gruba ayirabiliriz:

a-Kisiler arasi tutumlarda tutarlilik(Cartwrigt ve Harary)

b-Kiginin kendi tutumlan arasinda tutarlilik(abelson ve Rosenberg;Festinger ve
Aronson; Fishbein;McGuire ; Osgood ve Tannenbaum)

c-Yukaridakilerin her ikisi(Heider; Newcomb)

a-Heider’in Denge Teknigi
Heider’e gore, eger iki birey (A ve B) birbirlerinden hoslaniyorlarsa, bu iki

bireyin bir Ggiincii tutum konusuna karg tutumlarinin da aym olmasi beklenebilir. A
da B de ugiincii tutum konusundan hoslamyor ya da hoglanmiyor olabilir. Bu
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sekilde, ii¢ olumlu ya da iki olumsuz iligki oldugunda denge vardir Eger yalmz bir
olumsuz ya da i¢ olumsuz iligki varsa ,dengesiz durumdur ve Heldenn denge »

durumu saglanmaya gahsilir.

Netcowb, bireylerin (A ve B) dengesiz durumlarda birbirleri ile konuyu
konusarai( anlagmazliklarim  giderme  yolunu segeceklerinin  olast  oldugunu
belirtmistir. Boylece A ve B *nin birbirlerinden hoslanmalari, birbirlerini etkileme
olasihgim arttinr. Cinkii bu durumda, anlagmazliklan iizerinde konusma olasiligi
artacaktir ve karsilikli olarak birbirlerini etkileme girisimlerinin basan olasiig
artacaktir.

Denge modeli, belirli bir durumda tutarsizliklar ¢oziimlemek igin gok cesitli
yollar oldugunu gostermektedir. Deney sonuglari, bireylerin dengeli yapilan daha
kolaylikla ogrendiklerini, bunlar1 daha hosa gider ve olas: bulduklarini ve dengesiz
durumlara kiyasla daha az degisme olasih oldugunu kabul ettiklerini gostermigtir.

b-Biligsel Uyusum Teknigi

Osgood ve Tannenbaum tarafindan gerceklestirilen bu model ve bir bireyin
bir bagka birey ya da obje hakkinda soyledigi sézlerin,diger bir birey iizerindeki
etkisini incelemektedir. Omegin bir bireyin gok takdir ettigi yoneticisi,hakkinda biraz
olumsuz disiindii3i bir is arkadagim 6verse, birey her iki kisi hakkindaki tutumunu,
biligsel geligkiyi gidermek iizere, degistirme yoluna gidecektir. Denge kuraminda
objeler yalmz olumlu ya da olumsuz olarak ele alinmaktadir. Uyusum kuraminda
tutumlann giici 6nemlidir. Yeni bilgi ile kargilagtiginda birey igin iki segenek
vardir, ya tutarsizlif1 azaltmak igin tutum degistirir ya da inanmazsa bilgiyi reddeder.

¢- McGuire’in Iki Siire¢ Teknigi
McGuire tutarhiik igin iki sireg onermigstir. Bireyler mantik kurallarini

izleyen tutumlar ve digleri gergekmis gibi gosteren tutumlar arasinda tutarsizlif
giderme cgabasi gosterirler.
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d-Festinger’in Biligsel Celigki Teknigi

Bu teknik, bireyin kendi i¢ dinyasinda tutarsizliklardan hoslanmadin .
biligleri, duygulani ve davramslan arasinda tutarlilik saflamaya cabaladif goriigiine
dayanmaktadir. Eper bir birey, belli bir seye inaniyorsa ve buna zt disen
davramglarda bulunuyorsa, bu uyusumsuzlugu azaltmak isteyecek ya da artmasim
onlemeye galisacaktir. Bu uyusumsuzluk ya da tutarsizhk geliski olarak
nitelendirilmektedir. Biligsel unsur, bireyin gevresi, kendisi ya da davranigi
hakkindaki bilgi, inang¢ ve kanilandir. Bu biligsel unsurlar arasinda celigkili,
uyusumlu ya da ilgisiz iliski olabilir. Omegin; Bir birey sigaranin zararli oldugunu
ve gene de sigara igtigini bilirse, bu iki bilis arasinda geligkili bir iligki vardir;
sigaranin zararh oldugunu kabul edip igmekten vazgecerse, 0 zaman uyusumlu bir
iligki vardir. Bu kuramin temel ilkeleri sunlardir:

» Psikolojik olarak rahatsiz edici olan geliski, bireyi geligkiyi azaltmaya, uyusum
saglamaya, celigkiyi arttirma olasiifi olan durum ve bilgilerden kaginmaya
gudiileyecektir.

# Celigkinin (ya da uyusumun) bityiklagi, unsurlarin 6nem ya da degeri arttikga
artacaktir.

» Celigki azaltma baskisinin giici, geligki baytklaginin islevidir,

Ortaya gikan geligkinin bityiikligi su kavramsal degiskenlere baglidir: Birinci
degisken, her bir geliskili ve bilissel unsurun birey igin 6nemidir. Eger bireyin sahip
oldugu kam kendisi igin hi¢ 6nemli degilse, bu konuya ters diisen bir davrams gok az
geligki yaratacaktir.(bunun tam tersi de olabilir)ikinci degisken celiski miktaridir.
Celigkili unsurlann geliskisizlere oram ne kadar yiksekse o kadar geliski var
demektir. ‘Bunu gu formiille gosterebiliriz: celiski=celigkili unsurlarin &nem

sayisi/uyugumlu unsurlarin 6nemi sayisi

Sonuncu degigken, bilissel benzerliktir. ki obje ya da olay arasinda ne kadar
az ortak yon varsa, geliski o kadar ¢ok olacaktir. Bu tir celigkili durumlarla
kargilagtiginda birey bu unsurlar kendisi igin dnemli ise, geliskiyi azaltmak icin su
yollardan birine bagvuracaktir:



-Davramg ile ilgili bir bilisi degigtirebilir. Sigara igmeyi birakmak ya i
igtyorum seklinde diigiinmek gibi.

-Cevre ile ilgili bir bilisi degistirebilir. Sigara igmenin zararli olmadigina ya da ¢ok

igmenin zararh oldupuna karar vermek gibi.

-Celiskili unsurlardan birini desteklemek igin yeni bilisler ekler.

>

Birey ¢eligkili durumlan azaltmada su kuramlan uygulayabilir;

Secimli bilgi kabulii: Bu kuram, bireyin geliski azaltic1 bilgi arayacag ve geligki
arttinicr  bilgiden kagacagim varsaymaktadir. Ancak genellikle bireyin istedigi
bilgiyi alma, istemedigini almama gibi bir durumu yoktur. Bireyin 6zellikle kitle
iletisiminden ve yakinlanindan gelen bilgiden kaginmasi zordur. Yalmz bu
durumda birey, yanhs algilama ya da yanliy anlam, bilgiye inanma, bagka
uyusumlu bilgi arama ya da tutum degistirme gibi yollara bagvurur, Mills,
Aronson, Robinson, Rosen, Adams geliski arttinci bilgiden kaginilacag
hipotezini dogrulamamaktadir, yalnz geliski azaltici bilgi arandipim kabul
ctmektedir.(Baysal, 1981, S. 134) Sevdigimiz kimselerin iyi yanlarim goriir,koti
yanlanm goérmezlikten gelir, sevmedifimiz kimselerin ko6tii  yanlarmi
goruraz.(Dogan, 1987, S. 100)

Biligsel geliski ve yandaglik:Bagkalan ile uyusamama celiski kaynagi olusturur.
Onlarla uyusma ise geliskiyi azaltabilir. Bu hipoteze gore anlagmazlik yaygin,
onemli, gozlem yoluyla kanitlanmas: gug bir konuda, sayica ¢ok, gekici, inamhir
ise geliski biiyiik olacaktir. Boyle durumlarda geligki bireyin kendi tutumunu
degistirmesi, anlasamadigz diger kisilerin kiigiimsemesi yoluyla azaltilabilir. Ya
da birey fikirleri uyusan kigileri bulur, fikrini desteklemelerini saglar.

Zorunlu Uyma Etkileri:Oskamp’a gore, tutuma kargit davramg su kosullar altinda
gergeklestirildiginde geliski olusmaktadir: 1-Digiik tegvik unsuru(odil), 2-
Seg¢imin yiiksek degerlendirilmesi, 3-Davramin tatsiz sonuglari, 4-Rolii yapan
kiginin sonuglardan kendini sorumlu hissetmesi.



Biligsel geliski teknigini degerlendirirsek, odillendirme kurahm% her zaman-f,
gegerli olmadifimi, yiiksek odillendirmenin bazen zorunluluk hissi yarattlglm
tutum degisimine yol agmadigim ortaya ¢ikarr. Bireyin agik ve gizli tutuiilEs -
arasindaki tutarsizliin, tahmin edilenden gok gerginlik yarattipim da gostermigtir.
Ayrica tutum degisiminin her zaman davranig degisimine yol agmadigin , yapilan bir
davramgin ise tutum degigimi yaratabilecegini ortaya ¢ikarmstir. Aronsona’a gore
teknigin beklentilerin kesin ve evrensel durumlarda tahminler yapmak igin uygun
olabilecegidir.Bu teknik 6nemini kaybetmektedir.(Baysal, 1981, S. 137-229)

2.3. Algisal Tutum Degistirme Teknikleri

Algilama, anlamh yorumlar yapabilmesi igin bireyin uyancilan segme ve
gruplama  bigimidir.(Ceylan, Orgitsel Davramgin Bireysel Boyutu, 1998, S.
42)Tutum degisimin sirecini, inang ya da kamlarda bir degisim degil de tutum
konusunun algilanmasinda bir defisim olarak ele almaktadir Bu konudaki
yaklagimlar, Sherif ve Hovland’in toplumsal yargl kurami ve tahmin kuramlandir.
(Baysal, 1981, S.139)

2.3.1.Toplumsal Yarg: Teknigi

Sherif ve digerleri tutum tanimina kabul alam, red alam ve tarafsizhik alam
kavramlanim getirmiglerdir. Bireyin herhangi bir tutum konusunda red alammn
geniglifi, o konunun bireyin beni i¢in ne kadar Snem tasidifini belirtmektedir.
Benzesme kuralma gore, bir bireyin kabul alanma giren toplumsal
uyaricy,(Ornegin,ikna edici bir mesaj)birey tarafindan kendi dusiincesine benzer

gorilecektir. Buna gore uyancilar: (Baysal, 1981, S. 140)

> Bireyin kendi tutumuna oldugundan ¢ok yakin goriilecek,
» Olumlu olarak degerlendirilecek,
> Bireyde mesajin istedigi yonde tutum degisimi olacaktir.

Zithk kurali ise, bu uyarcilar bireyin red alanma girdiginde zithk olugacagim
ifade etmektedir. Buna gére bu uyaricilar;



> Bireyin gergek tutumundan daha uzak gériilecek,

» Olumsuz olarak degerlendirilecek,

> Ya hicbir tutum degigimi yaratmayacak ya da mesajin ters yéniinde tutum
degisimine yol agacaktir.

Toplumsal yarg: teknigi ile ilgili en gok arastirma yapilan iki konu vardir.
Bunlar mesajin alicinin tutumuna zit olmasi, mesajin alicimn beni icin ne kadar

6énemli oldugudur.

Z1t mesaj: Tkna edici bir mesaj, eger bireyin kendi tutumuna zit diigiiyorsa, birey
ya tutumunu degigtirir ya da tutarsizhd su yollardan ¢6zmeye calisir. Mesaj algisal
olarak saptirilir, kaynak kiigiimsenir, kargit tartigma artar, mesaj begenilir ya da
mesajin igerigi eksik hatirlamir,

Mesaj zith ile tutum degigimi arasinda iliski bulunmugtur. Bu etkilesimde
kaynak inambrhg yiksek oldugunda, kaynak kiigimsenmesi daha az olasidir. -
Dolayisi ile daha st diizeyde mesaj zithginda tutum degisimi miimkin olmaktadir.
Kaynak inamlirhg disik oldugunda, kaynafin kiigimsenmesi daha kolay
olmaktadir.

2.3.2.Tahmin Teknigi

Bu konuda Heider, igsel tahmin ve digsal tahmin olmak @izere ikili bir ayrnm
yapmugtir. Igsel tahmin, bir bireyin davramig nedeninin kisisel bir egilime bagh
olmasidir. Digsal tahmin ise, bir davramig nedeninin birey disindaki bir etkene baglh
olmasidir. (Baysal, 1981, S.142)

Jones ve Davis’e gore, insanlar énce bir kisinin davramisimt ve davrams
etkenlerini incelerler, daha sonra bu bilgiyi bireyin niyetini anlamada kullanirlar. Bu
niyetlerden bireyin 6zellikleri, egilimleri hakkinda tahminde bulunurlar. Sonugta
yapilan tahminlerin giicii ve giivenligi dort etkene baghdar:
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> Toplumsal kabul gérme: Bireyin davramsinin kabul goérme istedi 11e yapllmls'“

olmasi tahminlerin giicinii azaltir. Insanlanin ¢ogu toplumun istedigi: sekllde

davrandiklarina gére, bu tir davramglar bireylerin gergek nitelikleri hakkinda ok

az bilgi verir.
» Benzer davramslar: iki davramgin benzer olmasi da eylemcinin 6zellikleri

hakkinda tahmin yapilmasina yol agar.

» Odillendirme: Bir bireyin davraniglan alic1 igin ne kadar odillendirici ya da

zarar verici ise bu yapilan tahmin giiciinii tayin edecektir

» Kigsisellik: Bir birey igin digerinin davranislan ne kadar kisisel goriniirse,
yapilacak tahmin o kadar giiclii olacaktir. '

Kelley’e gore, bir bireyin gevresi hakkindaki tahminleri diizenli ve glvenli
ise, bu bireyin gevresindekilerden bilgi isteme geregi duymas1 daha az olasidir.
Dolayisiyla bu bireyin toplumsal etkiye daha az agik olmas: beklenebilir. Buna
kargin, efer bireyin onceki tahminleri dengeli ve givenli degilse, o zaman iknaya
daha agik olmasi olasidir. Tahmin dengesizliginin nedenleri, toplumsal destegin az
olmasi, zayif ya da belirgin olmayan bilgi, sorunlarn bireyin bas edebilme
yeteneklerini agmasi, dogrulanmayan inanglar ve bireyin Ozgiivenini azaltan diger

deneyimlerdir.

2.4. lletisimle Tutum Degistirme Teknigi

Iletigim, bilginin ve anlamin semboller ile kaynaktan aliciya aktarilmasidir
lletisimde gondericinin ne sOyledigi degil, ahcimin ne anladi 6nemlidir.(Ceylan,
Orgitsel Davramgin Bireysel Boyutu, 1998, S. 111)Diger bir ifadeyle iletisim;
dugiince, fikir ve duygularin konusma, dinleme, yazma, eylemler, davramglar,.
isaretler, simgeler yoluyla aktarilmasi olarak tammlanir.(Sampson, 1995, S. 26)
Iletisim olgusunun en biiyikk amaci, ¢ogu kez kopuk ya da daginik gériien iliskilerin
belirli bir diizen igine sokulmast ve boylelikle orgiitsel amaglarla bireysel amaglar
arasinda bilingli bir dengenin kurulmasidir.(Sabuncuoglu, 1987, S. 1121letigim birey
ile birey, birey-grup, grup-grup, grup-toplum arasindaki dogal ya da dizenlenmis
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yasayls amaglan yoninde kargihikl iligki, etkileme diger deyisléz ’j.?,je{kileSim'i
igerir.(Turgay, 1982, S. 415) Alcimin dikkatini ¢ekerek, haber ve bilgi vermek, ~
beceri, zevk, tutumlar tzerinde belli etkiler yaparak, bir hareket ve ha}eket " '
degisikligi meydana getirmek haberlesmenin hedefidir.(Kongar, 1995,S. 252)iletisim
0grenme, anlama, duygu ve diiiincelerin iletilme isteginden kaynaklamir. Iletigim

sirecinde dort 6ge vardr:

Mesajin dili ve mesajin igerigi onemlidir. Mesajin dili, alict tarafindan
zorlanmaksizin anlagilabilir, agik, net ve kesin nitelik tagimasini ifade eder. Mesajin
igeriBi ise, iletilmek istenen bilgi ve digiincenin ele alimg bigimidir. Bu bilgi ve
digincelerin higbir yanhs anlagilmaya yol agmayacak sistematik bir gekilde
aktarilmasi gerekir.

Gonderici, mesaji ileten insan ya da gruplardir. Gondericinin iglevi,
gonderilecek mesajin 6nce saptanmasi, sonra anlagihr nitelikte olmasina 6zen
gostermektir. (Sabuncuoglu, 1987, s. 114)Gonderici, beceri, disince, duygu, bilgi,
kltiire]l 6zelliklere sahip olmahdir.(Ceylan, Orgitsel Davramigin Bireysel Boyutu,
1998, S. 112)

Kanal, mesajin alictya iletildigi yoldur. (yazili ve sozlii rapor, goriigme,
basin,film vs. )

Alici, gelen mesaji kendi anlayig yetenegine ve ¢ikarlarina uygun bigimde
degerlendirir.(Sabuncuoglu, 1987, S.114) Iletigim, alig(dinleme), kod
agma(kelimelerin fikre donigtiriilmesi), kabul etme ve eyleme gegme adimlariyla

olugur. Iletigimin son agamas: ise geri bildirimdir.

Orgitlerde iletigim, bilgilerin aktig1 kanallar vasitasiyla olmaktadir. Bu
kanallar, bigimsel gruplarda formal olarak tasarlamirken, informal gruplarda
kendiliginden olusmaktadur.

Zincir ve Y bigimindeki iletigim ag orgutlerdeki direkt hat otorite iligkisinde
vardir. Iggorenler arasinda etkilesimin olmadipy ¢ark yapida, merkezde bir yonetici
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aracihf ile iletigim saglanmaktadir. Bu basit problem veya gérevierde, dahia hizh ve
etkilidir. e

Daire ve tim kanal yapida, iletisim akis1 serbesttir. Merkezi veya kontrol
edici rolde bir kisi yoktur. Bu yap: karmagik problemlerin ¢6zilmesinde daha hizl ve
etkindir.(Ceylan, Orgiitsel Davranigin Bireysel Boyutu, 1998, S. 114-1 15)

Bigimsel iletisim kanallan yatay,dikey,capraz,disa doniik kanallar olmak iizere
dort grupta incelenebilir.(Sabuncuoglu, 1987, S. 119)

2.4.1.1letisim Kurma Bicimleri

lNetigim araglan; sozla, yazili, sozsiiz ve elektronik medya araglandir,
.(Ceylan, 1998, Orgiitsel Davramisin Bireysel Boyutu, S.115)

Sozlii iletisiminin en ¢ok kullamilan tirleri konusmalar, resmi teke tek
goriigmeler, grup tartigmalan, gayri resmi tartismalar ve dedikodudur. En biiyiik
yarar, iletilmek istenen mesajin gok kisa siirede yerine ulagsmasidir. Anlagilamayan
yerler alici tarafindan hemen soruldugu igin dizeltilmesine imkan verir. Dolayisiyla
yanli§ yapma olasilig1 azahir.Bunun zaran ise, bir grup insana aym anda verilmek
istenmesi halinde ortaya ¢ikar. Yorumlarla sonugta algilanan mesajin orjinali ile
higbir alakasi kalmayacaktir.(Ceylan, 1998, Orgiitsel Davramgin Bireysel Boyutu,
S.115)Ayrica haberlegsmenin basarisim  attirmak igin  ylizyiize gorigilmesi,
zamanlamanin iyi yapilmast ve siirecin iyi ayarlanmasi onemlidir.(Barutgugil, 1982,
S.16)

Yazili iletisim araglan kisa notlar, mektuplardir. Gonderici; kalic1, kolayca
ulagilabilir ve dogrulugun kontrolii miimkiin oldugu i¢in yazih iletisim araglanine
seger. Bunlar daha iyi dstnalip hazirlanmig, mantikli ve agiktir, Dezavantaji zaman
kaybidir. Gonderilen mesajin alici tarafindan alimp alinmadiy, alinsa bile gerektigi
gibi anlagilip anlagiimadig: bilinmemektedir.
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Sozsiz iletigimde vicut dili(Yiz ifadesiel harcketleri), ses tonu,oturma

dizeni(0-25cm arasinda kalan alan gok yakin olan insanlarla,25-100cm arasmda'_ E

kalan alan kisisel alan,arkadaglanyla iletisgim kurdugu bélgedir,100-250cm arasmda
kalan alan,genellikle is iliskilerinin yuritildaga iletisim sahasidir. Insanlar genelde
tammadif kisilerin kendilerinden 250 cm uzakta olmalarim isterler. Eger birisiyle
isbirligi yapmak istiyorsak, aym yone bakarak yan yana, direk ve agik iletisim
kurmak istiyorsak,90 derecelik agiyla oturmamiz en uygun oturma seklidir.
Rekabetin yagsandif1 oturma sekli kisilerin yiiz yiize bakarak karsilikli oturmasidir.
Capraz ve uzak oturma, iletisim kurmak istemediginizde tercih edeceginiz oturma
seklidir.

Elektronik medya araclan telefon,bilgisayarda e-mail hattidir. Bunlar cok
hizli,ucuz olup aym anda diizinelerle insana ulagsmay1 miimkiin kilmaktadir.

2.4.2.Etkili Iletisimde Engeller

a-Filtreleme; bilingli olarak, alicinin almay: umdugu bilgilerin sunulmasi digerlerinin

gizlenmesidir.

b-Segici algilama; alicinin mesaji alirken segici olarak ihtiyaglarina, motivasyonuna,
tecribelerine, gegmisine ve diger karakteristik 6zelliklerine gére gordiklerini,
duyduklanni yorumlamasidir.

c-Duygular; insan gok ug noktada duygular icindeyken rasyonel ve objektif
diigiinemez.

d-Kullanilan dil; yas, egitim, kiltir dizeyleri kelimelerin farklt kisiler iizerinde farkli
ctkiler yaratmasinda en 6nemli iig etkendir.(Ceylan, Orgiitsel Davranigm Bireysel
Boyutu, 1998, S. 117-118)ilk izlenimler gogu kez son izlenim olur,degistirmek
zordur. (Wells, 1993, S.66)



2.4.3.Engellerin Ustesinden Gelmek

Bunun igin; .(Ceylan, 1998, Orgitsel Davranisin Bireysel Boyutu, S.1 15)

a-Geri bildirim yontemi uygulanmalidir. Birgok iletigim probleminin temelinde
kigilerin birbirini tam ve dogru anlayamamasi yatmaktadir. Ancak geri bildirim
kullamlirsa aksakliklar giderilebilir. Ornegin, yoneticilerin “Dedigimi anladin mi1? ©°
diye sormasi, alicimn mesaji kendi cimleleriyle tekrarlamasini saglamakta, bu
sayede yoneticinin vermek istedigi mesaji yerine ulastinp ulagtirmadigini anlamasina
yardimc1 olmaktadir.

b-Kolay ve agik bir dil kullanilmalidir.

c-Duygular kontrol edilmelidir.

d-Jest ve mimiklerin kullanimma dikkat edilmelidir.

e-Aktif dinleme uygulanmalidir. Dinleme esnasinda hem alici hem gonderici
disinmektedir. Aktif dinleme; dikkatli dinleme ve gondericin verdigi ana mesajlan
tekrarlayarak yanlis anlamalar ortadan kaldirma yetenegidir.

Akutf dinlemede dinleyicinin de konusmaya katilmasi ve olayr konugmacimn
agisindan gorerek anlamaya ¢alismasi gerekmektedir. Aktif dinleme i¢in dort dnemli
noktaya dikkat edilmesi gerekmektedir.

a-Yogunlagma, aktif dinleyici biyik bir dikkatle konusanin soylediklerine konsantre
olur ve binlerce karmagik disinceyi dizenlemeye ¢ahigir, kisacasi soylenenlerin
izerinde yogunlagir.(Ceylan, Orgiitsel Davranigin Bireysel Boyutu, 1998, S. 119-
120)

b-Empatik dinleme; yani iyi dinlemenin baglica 6zelligi, soylenen olgu ve duygulan
diger kisinin bakis agisindan anlamaktir.(Bedogere, 1995, S.49)

c-Dogrulama, kabullenme; gondericinin sozleri objektif bir sekilde dinlenmenti,
mesajin alindigi teyide edilmelidir. Mesaj tam anlamiyla anlagildiktan sonra
yargilamaya baglanmalidir.
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d-Sorumluluktan kagmadan, géndericinin mesaj1 anlagilmali, sorularla dogrulugu
kontrol edilmelidir.

Aktif dinleme becerisini gelistirmek igin; gondericinin gozlerinin igine
bakilmalidir, onaylayarak bas sallanmali ve yiz ifadesiyle bu desteklenmeli, dikkat
dagitict davramislardan kaginilmali, soru sorulmali,séylenenler tekrarlanmali,
konugmacinin s6zii kesilmemeli, aym anda konugulmamali, konugmaci ve dinleyici
pozisyonlan arasinda yumugak gegisler yapilmalidir.(Ceylan, Orgitsel Davramgin
Bireysel Boyutu, 1998, S.121)

2.5. ikna Edici fletisimle Tutum Degistirme Teknigi

Ikna edici iletigim; dinleyicilere istenilen tutumun ve davramigin
benimsetilme ¢ahigilmasidir. Ikna edici iletisimde bagimh ve bagimsiz degiskenler
etkilidir. Bunlar goyledir; (Baysal, 1981 S,147-161)

Ikna edici iletisimde dinleyici dikkat, kavrama, kabul, saklama, yorumlama,
davrams asamalarindan geger.

Bunlar her iletisimde aym derecede etkilenmez. Bir mesaj ilk iki agamada
etkili, ancak diger asamalarda etkisiz olabilir. Ormegin, bir TV reklaminda verilen
ikna edici bir mesaji ele alalim. Onu izleyenlerin ¢ofu bu programa dikkat
etmeyecektir. Dikkat edenlerden bazilan mesaji anlamayacaktir. Mesaji anlayanlarin
¢ogu onu kabul etmeyecek ya da onerilerine uymayacaktir. kna edilmis olanlarin
¢ogu da kisa bir siire sonra mesajin igerigini hatirlamayacaktir. Mesaji hatirlayanlar
olsa bile uygun eyleme ge¢meyebilirler. Baz baska degiskenler, dinleyicinin bu

agamalann birinden G6biiriine gegmesini etkilemektedir. Ornegin, ilginin dagilmas:,

mesaja dikkati onlerken, zeka diizeyinin disik olmasi kavrama gicini

azaltmaktadir. Cok zeki olma, ya da konu hakkinda ¢ok bilgiye sahip olma mesajin
kabulinii zorlagtrmaktadir. Bagka mesaj ve faaliyetlerin karigmasi sonucu mesajin
hatirlanma olasilig: azalmaktadir.
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2.5.1.Bagimsiz Degiskenler o

Dinleyici degiskenlerinden olugmaktadir. Kisilik ile tutum degisimi arasmda
mesaj1 alig(dikkat ve kavrama), mesaji kabul 6nem kazanmaktadir,

McGuire’a gore ¢ok basit ya da ¢ok karmagik mesajlar ile tutum degisimi
arasinda dogrusal iligki vardir. Nisbett ve Gordon’un aragtirmas: ise, basit ve iyi
savunulamayan mesajlarin, 6zsaygist az deneklerde daha ¢ok tutum degisimine
neden olurken, karmagik ancak iyi savunulan mesajlarin 6z saygisit yiiksek olan
kigilerde daha gok tutum degisimine neden oldugunu gostermistir. Zeka ile ikna
edilebilirlik arasinda bir iligki yoktur.

Otoriter kisiler, otoriter mesajlardan etkilenmekte, otoriter olmayan kisiler ise
gergek bilgilere dayanarak tutum degistirmektedir. Kadinlarin erkeklere oranla daha
kolay ikna edilebilir olduklan da aragtirma bulgulan arasindadir. Bir bireyin iknaya
en agik oldugu yasin 9 oldugu saptanmistir. Bu yagtan sonra ikna edilebilirlik
azalmakta ve genglikte belli bir diizeye ulagarak orada kalmaktadir Kisilikle ikna
edilebilirlik arasinda kesin bir iligki oldugu soylenebilir, ancak bunun hangi kisilik
boyutlarina bagl oldugu ya da ikna edilebilirligin kendi bagina bir kisiliginin kendi
bagina bir kisilik 6zelligi olup olmadig saptanmamigtir. (Baysal, 1981, S.156-158)

Tutum degistirmede hedefin 6zellikleri sunlardir; (Kocacik, 1996, S. 303-
304)

Tutumun kuvvet derecesi; her tutum bireyin belirli bir psikolojik ihtiyacim
kargilamaktadir. Bir ihtiyacin kuvveti arttik¢a, bu ihtiyac1 kargilayan tutumun kuvveti
de artacaktir. Kuvvetli bir tutumun degismeye karg: daha direngli olmasimin temel
nedeni de budur. Kuvvetli bir tutum degistigi takdirde, bu tutumun hizmet ettigi
ihtiyag cevapsiz kalacaktir.

Baglanma; hedefin degistirilmek istenen tutuma baghhg arttikga, tutumun
degistirilmesi giiclesmektedir.
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Kendine sayg ; bireyin kendi hakkindaki gorigleri genellikle olumludur. Yapilan
aragtrmalar  kendine saygis1 fazla olan bireylerin, daha az olanlara kiyasla
etkileyecegi iletisime karst daha az duyarli olduklanm gostermektedir.

Zeka; zeka dizeyi yiksek olan kisiler ¢ift yonli mesajdan daha ¢ok etkilenirken,
zeka dizeyi dugik olan kisiler tek yonli mesajdan daha gok etkilenmektedirler.

2.5.2.Bagimh Degiskenler

Iletigim siireci kimin, neyi, kime, nasil ve ne etki ile soyledigi seklinde
ozetlenebilir. Tkna edici iletisimde bes degisken s6z konusudur: Kaynak, mesaj,
iletisim araci, alict ve amaglanan letigim etkisi. Iletigim kaynag bilgiyi verendir. Bu
birey, gazete, radyo, kitap, televizyon olabilir. Mesaj, iletigimin igerigidir. Iletilmek
istenen bilgi ve savlar mesaji olugturur. Iletisim arac1 ya da kanal mesajin ne yolla
sunuldufudur. Mesaj sozli ya da yazilt sunulabilir. Alict mesaji dinleyendir.
Amaglanan iletisim etkisi de dinleyicilerin iletisime tepkisidir. Bu tepki, iletilen yeni
fikrin kabuld, tutum degigiminin kalicilig1 ya da tutum degigimine direng olabilir.

a-Kaynak Degiskenleri

Simons, BerkoWitz ve Moyer’in  arastirmalan mesajin inaniirh@r yiksek
kaynaklardan geldiginde, daha ¢ok tutum degisimi oldufunu gostermektedir.
Uzmanlik mesaj konusu ile ilgili olmalidir,ilgisizligi de ikna edici olabilmektedir.
Milis, Harvey mesajin kaynainin etkin olmasi i¢in, kaynagin mesajdan once
bildirilmesidir. Arastirma bulgulari, insanlarin inanilirhigina dayanarak, destekleyici
savlara onem vermeyerek, mesaj sonuglarimi kabullenme egiliminde oldugunu

gostermisgtir.

Johnson ve Scileppi’nin bulgularina gore, konu dinleyici igin kisisel 6nem
tasldlgmda, kaynagin inamlirhg iknay: arttirmayabilmektedir. Mesaji ileten kisiler
kendi gikarlarina ters disen bir oneride bulunduklarinda,(6rnegin bir saticinin iki
urinden ucuz olam tavsiye etmesi gibi) daha inandirici ve daha ikna edici etki
yapmaktadir.
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olacaktir.

Birey, mesaj kaynafim kendi tizerinde kontrol edici ya da gozetici bir gig
olarak algiliyorsa, tutumunu mesajin istedifi yonde degistirecektir. Birey, kaynagin
uygulayabilecegi ceza ya da kontrol dolayisiyla tutumunu degistirmis gibi davramp,
aslinda tutumunu degistirmemis olabilir.(Baysal, 1981, S. 146-150)

Tutum degismesinde etkili olabilecek bilgi kaynagina ait 6zellikler inamlirlik,
sevilme ve benzerliktir.(Kocacik,1996, S. 300-301)

Inamhirlik; aragtirmalar bilgi kaynagmm inamlirlik derecesi arttikga, tutum
degistirme bagarih oldugunu gostermektedir. Uzman tarafindan verilen bilgi, siradan
kisi tarafindan verilen bilgiye gore daha fazla tutum degistirmektedir. Kimin uzman
olarak algilanacag konuya ve tutumu degistirilmek insana gore degismektedir. Bilgi
kaynafinin bilgiyi hangi niyetle verdigi 6nemlidir. Verilen bilgi kaynagmna ¢ikar
sagliyorsa, uzman olarak algilansa da, bilgi kaynaf givenilir olarak
algilanmayacaktir. Tutumu degistirilmek istenen kiginin soylediklerine karsi daha

direng olacaktir.

Sevilme; bir goriige gore, insanlar sevdikleri kisilerin benzer gorislere sahip
olmalanm rahatlatici, farkhi gériige sahip olmalanm rahatsiz edici bulmaktadir.
Dolayistyla bireyler, sevdikleri birisi kendilerinden farkli bir gorig one surdigi
zaman, kendi gorislerini aym yonde degistirerek bu rahatsizh@ ortadan
kaldirmaktadirlar. Bir gorise -gore de, insanlar sevdikleri kisilerle kendilerini
0zdeslestirme, yani onlann disiincelerini, tutumlarim, davraniglarim kendilerine mal
etme egilimindedirler

Benzerlik; bilgi kaynag: ile hedef arasindaki benzerlik tutum degismesinde
rol oynayan bir diger faktordur. Bazi sosyal psikologlara gore, bize benzer kisilerin
tutumlanimiz tizerinde daha etkili olmasimn temelinde, bize benzer kisileri daha gok
sevmemiz yatmaktadir. Benzerlik degistirilmesi amaglanan tutumla ilgili oldugunda
etkili olmaktadir.



b- Mesajla ilgili Degigkenler

Bazi durumlarda az bir korku unsuru tutum degisimine yol agmakta, baz
durumlarda ise daha kuvvetli bir korku daha etkili olmaktadir. Sonucun bildirilmesi
daha az zeki olanlar igin 6nemli olmaktadir. Mesaj sunulurken dinleyicinin hog
birgeyle (6diillendirici) mesgul edilmesinin ¢ogunlukla mesajin ikna edici etkisini
arttirdif1 goralmiitir. Aragtirmalarda, dinleyicilere ikna edici bir mesaj okurken,
yemek verilmesi tutum degigimini arttirmistir. Mesaja aktif olarak katilmamn, pasif
kalmaya oranla daha ¢ok tutum defisimine yol agtifi saptanmistir. Elms
aragtirmasinda, rol oynama yoluyla mesaja katilanlarnn daha ¢ok tutum
degistirdiklerini bulmugtur. Ornegin, Roethlisberger ve Dickson iggi verimliliginin,
i tatmininin, iggérenlerin yénetim ve ig arkadaglan ile igbirligi halinde olduklarinda
artifim gostermigtir. Aym sekilde T-gruplanna ve duyarlilik egitimine katilma
bireylerin tutum ve davramglarimin biyiik Olgide degismesine yol agabilmektedir.
Mesajdaki savin iki yanh sunuldugunda daha etkili oldugu bulunmugtur. Ozellikle
dinleyicilerin ¢ofunun sunucu igin tamdik kigiler olduBu bir gruba hitap ederken ya
da gegici tutum degigimi istendiginde, savin tek yanl sunulmas: yeterlidir. Savin iki
yam sunulduBunda, birinci ya da sonuncu mesajin etkili olmas: veya boyle bir etkinin
olmamas: birbirleri ile etkilesim halinde olan degiskene baghdir. Ormegin, Wilson ve
Miller, ilk mesajla son mesaj arasinda gegen siire uzadikga, son verilen mesajin daha
etkili oldugunu géstermistir. Bunlar ilk mesajin unutulmas: sonucuna dayanmaktadr.
Insanlarin bir konuda gergeklere dayanan bilgi edinmeleri, her zaman tutumlanim
degistirmelerine yol agmamaktadir. Duygulara hitabeden mesajlarin, bilgi verici
mesajlardan daha etkili olup olmadig kesin saptanmamistir. Mesajda niikte olmasi
mesajin ikna giiciini arttirmamigtir.(Baysal, 1981, S. 149-151)

Tutum degistirmede mesajin 6zellikleri sunlardir;(Kocacik, 1996, S.302)

Yuzyuze olmamn etkisi; yizyize bir iligki tutum degismesini
arttirmaktadir. Cankii boylece tutumu degistirilmek istenen kisi iletilmek istenenleri
dinlemek zorunda kalir. Bilgi kaynaginin dinleyiciden aldig1 ipuglarina gore
konugmasinda, mesajin igeriginde degisiklik yapabilme olanagina sahip olmasi tutum
degisimini arttirmaktadar.
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Tek yonli-¢ift yonlii iletisim; tek yonla mesaj karsit goriigleri iqérxﬁ}ejép;?

sadece bilgi kaynagmin gorislerini igeren mesajdir. Cift yonla mesajda lsebllgl )
kaynafimin goriislerine kargit olabilecek goriislere de yer verilir ve gogu kez gorisler
guratilir. Hangi tir mesajin etkili olacag hedefin 6zellikleri, ne tir tutum degisimi
amaglandifi, hangi konuda tutum degisikligi istendigi gibi faktorlere gore
degismektedir. Ornegin, bireyin mevcut tutumunun daha kuvvetli hale getirilmesinin
amaglandigi durumlarda tek yonli mesaj, hedefin kargit varligindan haberdar oldugu,
zeka ve egitim diizeyi yiksek oldugu durumlarda gift yonlii mesaj daha etkilidir.

Goris farki; bu konuda yapilan aragtirmalar genellikle hedefin mevcut
tutumlarindan orta derecede farkh bir gorasle yola ¢ikmanin daha etkili oldugunu
gostermektedir. Tutum ile verilen bilgi arasindaki farkin ¢ok az oldugu durumlarda,
hedef bu farki algtlamakta ve bilgi kaynaginin kendisiyle aym goriigii paylagtigim
dusinmektedir. Bu farkin gok fazla oldugu durumlardaysa, hedef bilgiyi bastan
reddetmektedir. (Baysal, 1981, S.156-158)

c- iletigim Arac Degiskenleri

Iletigim, kitle iletigim araglaniyla, yazyiize, sozlii, yazih olabilir. McGuire
s0zlil iletigimin daha etkili oldugu bulmustur. Kendi bagina kitle iletisim araglaninin
ikna edici etkisinin gok az oldugu saptanmistir. Basih iletisim araglarinin karmagik
bilginin daha iyi kavrama ve hatirlanmasin safladig1 gorilmiigtiir. Televizyon ve
filmlerin ikna etme olasihigimn daha ¢ok olacag: disinilmigtiir. Ozellikle gocuklarin
ilgini gekmektedir. Ormegin, televizyondaki reklamlarin ¢ogu izleyicilerin ilgisini
¢ekmekten uzaktir. Mendehlson, kamunun genel ilgisizligine ragmen, iyi hazirlanms
bilgi verici kampanyalarin, belli bir yasam tarz, deger sistemi ve kitle iletisim
tercihleri olan bir gruba yoneltilmekle basarih sonuglar alinabilecegini gostermistir.”
Yuzyiize iligkiler yoluyla iletigimin, kitle iletisiminden daha gicla etkileri oldugu
aragtirmalarla saptanmustir. Ciinkii' dinleyici karsilik verebilir, iki yonli iletigimde,
geri beslemeyle mesajin  dinleyici tizerindeki etkisini saptayarak, savlarm

dinleyicisine yonelik hale getirme olanag: vardir
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d- Amaclanan iletisimin Etkisi Degiskenleri

Zaman faktorleri; aragtirmalarda ikna edici iletisimle saglanan tutum
degisiminin alti ay korundufu saptanmistir, Aym zamanda tutum degisiminin
azalmasi, 6grenme siireglerindeki unutma egrisine kosut bir 6zellik gostermektedir.
Bazi aragtirmalarda, bu azalmanin alti haftada geceklestiini gosteren kanitlar
bulmuglardir.

Olumlu bir kaynaga atfedilen bir mesajla saglanan tutum degisimi, olumsuz
bir kaynaga atfedilenden daha kisa sirede azalmaktadir. Karmagik mesajlarla
saglanan tutum degisimi, basit ve agik mesajlarla saglanan tutum degigimine kiyasla
daha uzun siirede olmaktadir. Dinleyicilerin ikna edici iletisime katkida bulunduklan
takdirde tutum degisimi, pasif duruma kiyasla daha kalicidr. lletigimin ikna etkisi
deneyden hemen sonra degil de aradan bir. siire gegtikten sonra gorilmistir. Buna
gecikmeli etki denilmektedir. Mesaj ikna etmese de, konuya duyarhi kilmakta,
konuyla ilgili bilgilere agik olmaktadir.

2..6. Ikna Edici iletisime Direng

Birey ikna edici mesajla kargilaginca, eer 6nceden hazirhkh ise, bu mesajin
ikna etkisine direng gésterebilmektedir. Direnci giglendirme yollarindan biri, bireyin
sahip oldugu tutumu savlarla destekleyerek giiglendirmektir,

McGuire destekleyici mesajdakine benzer igerik kullamldiinda destekleme
yonteminin basanih oldugunu gérmustiir. Bireyler, mesajla karsilagacaklanna dair
uyarilirsa, mesaja direng olur. Dinleyicinin clestiri yetenegi gelistirilerek biraz

mesaja direng gosterirler.(Baysal, 1981, S. 159-161)

Baganl: yoneticiler insanlarla iletigim kurmay: bilirler.(Bingaman, 1993,
S.49) Destekleyici, yonlendirici, cogkulu iletisim kurulmahdir. (Palmer, 1993, S. 53)
Konugmanin kisah;, igtenlik, dirastlik, mesaja inanmak, mesajin tekrari, konusma

sirasinda dinleyicilere ikramda bulunma, sakin, agik anlatim, konugmacinin giivenilir
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ve uzman olarak  bilinmesi, empati dinleyenleri  ikna * etmeyi _j
kolaylagtinr.(Hageman,1995,S. 17-20) Satista ozellikle sozsiiz iletigim - onemhdlrj'_l

Tletisimde ilk adim dostga iligki kurmak, sohbeti ilerletmektir. (Werner, 1993;S: 62-- '
66) Ik izlenimler belirleyicidir. (Sampson, 1995, S. 26)

Insanlar birbirleriyle iligki kurarken iig yaklagim vardir. Saldirgan tavirdaki
insanlar kendilerini yiiceltir, avantaji ¢evredekiler kars1 gikmaz ama uzun vadede
gevreden uzaklagtinlirlar. Pasif tavirdaki insanlar kendilerini ortaya koymazlar.
Guvenli tavirdaki insanlar kendini ve gergek duygularim acik¢a ortaya koyar ve
baska!annm kendisini istismar etmelerine izin vermez. Gavenlik egitimi kigiye
bagkalarim zorlamadan ve ¢atismadan ve bagkalart tarafindan zorlanmaya izin
vermeden megru haklanim nasil koruyacagim Ogretir.(Baltag ve Baltas, 1986, S.
232)Kisinin kendi duygulan ve o giine kadar benimsemis oldugu davranis bigimi ne
olursa olsun konugtugu kisiyle goz iligkisi kuran, dik bir beden durusunu koruyan,
konustugu kisiyle uygun bir mesafe iginde olan, Jest ve mimiklerden ifadesini
kuvvetlendirmek igin yararlanan, sesi agik, igitilir ve diizgin bir sesle konusan
kisiler, gevrelerindeki insanlar tarafindan daha olumlu olarak algilamakta ve
istediklerini elde etmektedirler. (Baltas ve Sabuncuoglu, 1988, S. 35) Etkili bir
iletigim igin Gyelerin birbirlerine saygi ve given duymas: gerekir.(Weiss, 1993, S.
98) Etkili iletisimde, herkes digerinin ne sdyledigini ve konuya iligkin duygularim
bilir. (Martin, 1995, S. 44) Ikna edici iletisimde, kigi bir tavir takinir, onu savunur ve
bu taviim destekleyen delil igeren bir tartigma ortami yaratir.(Arkonag, 1998, S.
205)

Ikna karsinizdakini aldatmak degildir. Ikna yalnizca bir mali satmak ya da
bir anlagmay: baglamak degildir. Etkili bir ikna, ikna eden kisinin bir problemin
ortak ¢6zimiinii bulmak konusunda meslektaslarina liderlik ettii bir anlasma ve
ogrenme siirecidir. Isin nedenini nasilim gostermeniz  gerekir. Mantigimz,
1srarcilifimz ve kisisel duygularimzi kullanarak karsiizdakilerin 1yi bir fikir satin’
almasim saglarsimz. Once konu hakkinda aragtirma yapilmahdir. Miigterinin istekleri
diyalogla o6grenilmelidir. Agik goriglalik, bilgili olma,giivenilir olmak, ortak
galigmalar iknayi arttirir.(Conger, 1998, 14-18)Yorumu destekleyen, giiglendiren bir
agiklama istatistik, otoritenin bir sozii ya da sayg1 duyulan dasiince soz ve diisinleri
kanitlar, rakamlarla desteklemek ikna igin en etkili yoldur.(Hoffman, 1998,S. 33-35)



55

Pazarlamada ikna edici iletisim ok onemlidir. Pazarlamaci, etkili reklam ve diger -

tutundurma ¢abalari ile tiketicinin kendi malina dogru olumlu bir tutumu:j :

benimsemesini saglamaya ¢alisir.(Mucuk, 1997, S. 87) Tekrarlama farkinda olmayl
ve tutum degigikligini arttinir.(Kollat, Engel, Blackwell, 1978, S. 437)Bazi mesajlar
kaynaklanindan ve igeriklerinden dolay1 daha ikna edici olabilir.(Wothmann, Rottus,
Marshal, 1982, S. 89)Reklamlarda tekrar mal hakkinda zihinlerde iz birakir. Tekrarin
bagarili olmas i¢in ilgi ve dikkatle bulunmasi gerekir.(Tokol, 1991, S.73)Reklam
araci ile taginan bilginin reklamin hitap ettigi kitlece hatirlanma derecesi aragtinilir.
(Tokol, 1990, S.122) Hem alim kararinin, hem de alimin tiiketicinin tutumlanindan
etkilendigi saptanmugtir. (Cemalcilar, 1996, S.60) Radyo ve televizyonla kirsal
kesimdeki bireylerin istenen tutum, inang, deger, davramslarinin yonde degistirilmesi
saglanabilir.(Aziz, 1980, S.29)



UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE TUTUM DEGISTIRME
TEKNIKLERININ UYGULANMASI

3.1.isletmelerde Tutumlar

3.1.1.Isle flgili Tutumlar ve Kullamm Alanlar

Bir iggorenin igine karst tutumu ile ilgili faktorlere degisik sekillerde tepki
gosterme onegilimidir. Isle ilgili tutumlar, isgorenlerin i tatmini derecesini tayin

edecektir.

Harper ve Reeves, isle ilgili tutum aragtirmalarinin igletme yonetiminde, is
tatmininin  Orgitin ~ ekonomik  amaglarim basarmada arag  olarak
kullanmaktadir.(Baysal, 1981, S.166-167)

3.1.2. isletmelerde Tutum Ol¢mede Kullanilan Yontemler

Isletmelerde tutum 6l¢mede kullanilan yontemler sunlardir;(Baysal, 1981, S.
169-177)

a-Soru Formlan

En ekonomik yontemdir ve objektiftir.igle ilgili tutum aragtirmalarinda cesitli
olgek tipleri kullanilmistir. Robinson ve digerlerinin derledikleri isle ilgili tutum
Olgekleri arasinda Thurstone, Likert ve Q-tipi olgekler vardir. Isle ilgili tutumlarin
olgtimiinde Is Betimleyici Endeks ve Minnesota is Tatmin Anketi kullamlmaktadir.
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b- Goriismeler

Yapilandinlmis goriismelerde bireye 6nceden hazirlanmig sorular sorulur.
Yapilandinlmamis goriismelerde, agik sonlu sorular sorulur ve bireyler istedikleri

konuda konugmaya tesvik edilir.

c- Bicimsel Haberlesme Kanallan

Yoneticiler genellikle ustabagi, diger nezaretcilerin gorusleri yoluyla iggoren
tutum ve digiinceleri hakkinda bilgi edinilir ya da yonetici kendi izlenimlerine
dayanarak astlarinin tutumlarim degerlendirir.

d- Dedikodu Seklinde Bigimsel Olmayan Haberlesme Kanallar

Her orgitte tastyic: bireyler vardir. Bu sekilde u¢ tutularin iletme tehlikesi
vardir ve tarafsiz degildir.

¢~ Davrams Goriintiileri

Is yavaslatma, kisa siirede isten aynilma ve sirekli devamsizliklar 15goren

tutumlannin gergek gorintiileridir.

f- Dolayh Yontemler

Yangmalar, yansitmali testler kullamilir, basaril degildir. Kritik olaylar
yontemi de kullanilir.
Herhangi bir isletmede tutum arastirmasinin baganii olmasi igin, st

y6netimin ve iggorenin destegi olmahdir.

g Aragtirma Sonuclarina Gire Isletmelerin izleyebilecegi Yollar

Isgorenlerin ne diigiindiiklerinin ogrenilmesine ve sonuglara gore, iggorenierin

ihtiyaglanim kargilayacak politika izlenerek, isletmede uyumlu bir ortam yaratilmaya
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galigihr. Aragtirmanin  bagaris1 igin sonuglara gore tedbirler alinmali yé stirekli

yapilmalidir.
3.2.I5 Tatmini Kuramlan
Is tatmini kuramlan sunlardir; (Baysal, 1981, S. 178-215)

3.2.1. Nedene Dayah is Tatmini Kuramlan

. Bu kuram, hangi degiskenlerin ve nasil bir bilesimde ig tatminini nedenlere
dayal: olarak etkiledigini aragtinr. Bu degiskenler ihtiyaglar, degerler, beklentiler ya
da algilardir. Bireyin duygusal tepkileri, bekleyisleriyle elde ettikleri arasindaki farka
gore degisit. Ornegin, bireyin eline gegen ve hak kazandigim diigiindiigii dcret
farkliysa bireyin icretine olumsuz tutumu olacaktir. Is tatmini, bireyin isle ilgili
degerlerinin isinde karsilandigim algilamasi ve bu degerlerin bireyin gereksinimleri

ile uyumlu olmasi olarak tantmlanmaktadir.

3.2.2.icerik Kuramlar:

Bir bireyin iginden tatmin olmas igin kargilanmasi gereken temel ihtiyaglan
belirlemektedir Herzberg tatmin edici faktorler(gudiileyiciler) ve tatminsizlik yaratan
faktorler(hijyen faktorler) belirlemistir.

3.3. Isle Iigili Tutum Arastirma Bulgular
3.3.1. Isin Birey icin ifade Ettigi Anlam

Bireyin sahip oldugu is kavrami, bireyin is ortamina getirdigi bekleyisleri
tayin edecektir. Aragtirmalar isin insanlar igin yalnizca gegim araci olmadigini, tinsel
doyum arac1 da olduBunu gosterir. Orta simftakilerin(mesleki, yonetsel gorevde
¢aliganlar) basan hissi veren ve bir amaca katkida bulunan iy dugindikleri,



\59

icilerinse igi faaliyet araci olarak gérdikleri bulunmugtur. Vasifli igciler, L’,ya51fs121ara
gore daha gok ig tatmini gostermistir.( Baysal, 1981, S.181) ‘ "

3.3.2. Isin Cesitli Boyutlan

Isin boyutlan sunlardir; ( Baysal, 1981, S.184-187)
Isin igerigi; gesitlilik, bagimsizlik, beceri ve yeteneklerin kullamlabilmesi is tatminini
arttinir. Tekdize, ¢ok tekrarh iglerin i§ tatmininin disik olmasina yol agtigina dair
bulgular vardir.

Ucret;ilsgorenlerin iicretlerinden tatmin olmalan konusunda, aldiklan icret kistas
olarak degil de, iicretlerinin bagkalarnki ile kiyaslanmasi olgit alindiginda anlamhi
sonuglar ¢tkmaktadir. Lawler, Porter, Myers arastirmalarinda, ticretin hem fizyolojik
ve glvence ihtiyaglarim, hem de daha st dizeyli 6z-sayg1 ve taninma ihtiyaglarini

karsilamaya yaradifini gostermistir.

Calisma grubu;grup birligi olan ¢alisma gruplarinda is tatmini yiksek olmakta ve
isten aynlmalar az olmaktadir. Kiigik gruplar, etkilesimin ¢oklugu is tatminini

arttinir.

Ustle olan Iligkiler; iistin asta ilgisi, giiveni, olaylari agiklamaya hazir olmasi,

astlarin s6zlerine kulak vermesi is tatminini arttirir.

Orgiitsel ortam; 5000 den az iggoreni olan isletmelerde, yoneticilerin is tatminin,
dusuk hiyerarsik 6rgiit seklinde daha yiiksek oldugu gorilmigtir. Iggéren sayis1 5000
in Uzerinde olan orgitlerde, yiksek hiyerarsik yap: yoneticiler igin tatmin edici
olmaktadir. Isgoren énderlik tarzindan, iletisimden memnunsa oOrgit ortamina karsi
olumlu duygulara sahip olur. Yénetime katilma ya da kararlara katilma 1§ tatminini
arttinr.

3.3.3.Kisisel Farkliliklar ve isgéren Tutumlar:

Bunlar; ( Baysal,1981, S.190-195)
Cinsiyet; kadimlarin iglerinden daha gok memnun oldugu goralmistir. Kadinlar daha

¢ok sosyal iligkilere 6nem vermektedirler. Uzun dénemde meslek hedefleri kadilar
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i¢in daha az 6nem tagimaktadir. Cogunlukla kadinlarn ilerlemek icin degll aile
bitgesine katki amaciyla caligtig gériilmiistiir. N

-
e

Yag; arastirmalar, i§ tatmininin yas ilerledikge arttiim gostermektedir.
Ayni iste kalma siiresi; ilk ige girilince i tatmini yiksek, sonra diistiagi goralmistir.

Zeka; bir gok is ve meslekler icin belirli zeka diizeyi oldugu ve bunun altinda ya da
ustiinde zekaya sahip olanlarin bu islerden tatmin olmadiB saptanmugtir.

Egitim; egitim diizeyleri yiiksek kisilerin is tatmini, daha az egitim goérmiis olanlara
gore daha, iyi oldugu bulunmustur. Bu egitim diizeyine uygun is bulma olanaklariyla

siirlidir.

Sosyo-Kilturel gevre; sosyo- kiltarel gevre bireye agilladigi tutum ve degerler
agisindan ige kars1 tutumlarim etkiler,

Kigilik; ornegin, genellikle sinirli ve gevreye uyum saglayamamig kigiler is
tatminsizligi gostermektedirler. Isgoren diizeyi yikseldikge is tatmini artmakla
beraber genel yasam tutumlan olumsuzlasmaktadr. Yasaminda mutsuz olanlar ise

kars1 olumsuz olmaktadir.

Is turii ve is tutumlar; en gok i§ tatmini gosteren meslekler insanla ilgili prestijli,

serbest olanlardir..

3.3.4.isgoren Tutumlar ve Orgiitsel Etkinlik

Genel olarak isine olumlu tutuma(is tatmini) sahip kisilerin, orgitle
bitinleserek orgiit amaglan dogrultusunda hareket edecegi diisiniilmiis ve bu
nedenle, iggorenlerin iy tutumlanyla orgit igi gesitli davranislan1 arasindaki iliskiler
incelenmistir. ( Baysal, 1981, S.200-208)



a-Isgéren Tutumlar ve Verimlilik

Aragtirma sonuglan, is tatminiyle performans arasindaki iligkilerin 1‘1}‘;
olduBuna isaret eder. Islerini daha gok para kazanmak i¢in gorenlerin(genellikle isgi
dizeyi) isteki verim diizeyleri i tatminini etkilemeyecektir. Igini amag
alanlarin(daha ust diizeyli isler) performansi is tatminlerine etki edecektir. Iste bagan
1§ tatminine yol agacaktir.

b-Isgéren Tutumlan ve isten Kagmma

Is tatminsizliginin(olumsuz iy tutumu) isgoreni isten kagma davramslanna
ittigi gorilmustir. Isten kaginma davranislan, isgicii devri ve ise devamsizliktir.
Bunlarda 6rgiitiin verimliligini olumsuz etkilemektedir.

Isgoren tutumlan ve devamsizlik: Devamsizlik, caligmasi gereken ve yapacap is
programlanmis igginin igine gelmemesidir. Evli kadimnlar, yashlar daha gok rapor
almaktadir. Hig hasta olmayan kisiler ice déniik ve daha az norotik, sik sik hasta
olanlarsa disa doniikk bulunmustur. Biiyiik igyerlerinde, tekrarh islerde devamsizlik
fazladir. Ise devamu is kogullan, isgoren degerleri ve bekleyisleri, kisisel 6zellikler, i$
kosullarindan hognutluk, ise devami zorunlu kilan baskilar, ise devam gidisa ve
iggorenin devam davramgi etkiler. Isin igerigi ile ilgili ozelliklerse; isin ozelligi,

¢esitlilik, bagimsizlik, sorumluluk diizeyi, kararlara katilma, bagar1 duygusudur.

Isgoren tutumlan ve isgiici devri: Isgiicii devri bir isletmeye giren ve gikan is gicii
hareketleridir. Isgérenlerin iglerine kargi olumsuz tutumlarin piyasa sartlar elverdigi
siirece iglerinden ayrilacaklarina isarettir. Yoneticilerde is giicii devri iggilere gore az
olmaktadir.Ilk islerinde ozellikle kisisel yeteneklerin ve fikirlerin kullamimm, basari

ilerleme olanagy, isin ilgingligi agisindan gengler memnun olmamugtir.

c-Isgéren Tutumlarmin Bireysel Sonuglar:

Is Tatminsizligi ve Beden SaghgiBurke, is ve iy dig1 tatminlerle yorgunluk, nefes
darlif1, bas agrisi, terleme ve sagliksizlik arasinda iligkiler bulmustur. Tekrarli islerde



4
v

. st
W Yoo
FA ey 62
¥ LA
4 {‘L: DI

gahisanlarda yorgunluk gorilmistir. Agin rekabet, sabirsizhik, herseyln qyl olma51

’é\ P
“m 5 ‘)4

istegi kalp hastaligina yatkinlik yapmaktadir. A

Is Tatminsizligi ve Ruh saghip1:Ozellikle yeteneklerini kullanma olanag1 ve kendini

geligtirme gereksinimi i tatminini etkiler.

3.4. Isletmelerde Tutum Degistirme ve isgﬁren Tutumlarma
Etkisi

Gunimizin hizla degisen kosullar kargisinda, isletmelerin faaliyetlerini
devam ettirebilmek ve gelisebilmek igin teknolojik degigim ve gelismeleri izlemeleri,
yenilik¢i hareketleri getirmeleri gerekmektedir.(Pekdemir, 1989, S. 118) Calhisma
yasaminda insanlar ile is kosullan1 arasinda siirekli bir etkilesim vardir ve zaman
icinde hem insanlarin hem de is sartlarinin degismesi s6z konusudur. (Baysal, 1993,
S. 19)

Degisimin orgutteki etkisi dort diizeyde incelenir;

Birey: Bireyin bagl oldugu bagh oldugu damgma grubu, sosyal sinif, yas,
egitim dizeyi, kiltir ve kisilik tutumlan etkileyecektir.Grup: Bireyin ¢alisma grubu
tutumlann etkiler.Orgiit: Bireyleri biraraya getiren insan toplulugudur. Degisim igin
distan gelen ekonomik, sosyal, teknolojik baskilar olabilir.Cevre: igletme ¢evresinde
toplumsal, siyasal, ekonomik ve teknolojik degisiklikler olmakta bu da isletmeyi
degistirmektedir.

3.4.1.Genel Olarak ISO 9000 Sistemi

ISO 9000 gerek bir kalite sistemi olugturmak gerekse mevcut bir kalite
sistemini  degerlendirmek amaciyla kullamlabilen bir Kkalite ybnetim sistemi
modelidir. Bu ise birgok endastrilesmis iilkede kabul goren bir standarda uygunluk
demektir. S6z konusu model temel bir yOnetim sistemi igin bir dizi sart siralamada ve

uygulama igin gerekli araglan vermektedir. (Efil,1996)



ISO 9000 standartlarinda temel varsayim; bir firmanin kalite kontrbl 51stem1m

personel,efitim ve islemler agisindan belirli standartlara gore kurup lsletmes1 halmde.ﬁ'3 o
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uretecegi mal ve hizmetin de kaliteli olacagidir. Bu standartlar tedarik¢i firmalarin
uygulayacaklan kalite sistemlerinde ne gibi sartlar arandigim belirtir. Standardim
yalmzca asgari sartlari ortaya koydugu ve dolayisiyla Kalite Yonetim Sisteminin
gelismesini engellemedifi ve Toplam Kalite yonetiminin bir basamagi oldugu
unutulmamahdir.(TSE,1994)Uriniin kalitesinin, “reten kurulusun bitiniyle kaliteli
olmas1” durumunda siireklilik kazanabilecesi goriildii. “Toplam Kalite” kavraminin
gelismesine yol agan bu sireg igerisinde hazirlanan ISO 900 20 madde altinda
toplanan bu unsurlan benimseyerek, yonetim organizasyonlanimi bunlara gore
ayarlayan kuruluslar, asgari miistereklerde birleserek dimnyamn her kosesinde “aym
dili” konugmaya bagladilar. “Toplam Kalite”;organizasyondaki her birimin, her
kademenin ve galisan herkesin kaliteye iliskin gorevleri oldugu ilkesinden yola
¢ikiyor ve “sifir hataya” yénelerek, tamamen kaliteye odaklamiyor. Bu noktaya
ulasma sirecinde ISO 9000 serisi standartlar, organizasyonun kaliteye
yonlendirilmesi igin “sistematik diizenlemeler” yapilmasim saghyor. Bu arada,
“Dokiimantasyon” temeline oturan “Kalite Yonetimi Sistemi”nin 20 6gesi ile, “kalite
yonetiminin gesitli unsurlarnimn altyapisi” meydana geliyor. (Sénmez, 1996, S.27-
30)

Kuruluglarin ISO 9000 serisine uygunluk belgesi almalarim gerektiren
kosullar 6zet olarak agafidaki gibi siralanabilirler: (Peker, 1993, 5.47)

1-Ozellikle AT iyesi ilkelerde miisteriler  01.01.1996 tarihinden itibaren
imalatgilardan ISO 9000° e uygun gahigildigimin belgelenmesini istemektedirler.

2-ISO 9000 serisine uygun bir kurulug olmak.
3-Sertifika ile ISO 9000 statiisiinii misterilere gostermek.

4-Pazarlama kosullarinda avantaj saglayacak olmasi (elektronik, bilgisayar,
tasimacilik, mithendislik, nikleer endiistri ).

3-Yasal olarak zorlayici nedenler (EN 29000).

6-Yonetim ve verimlilik.



7-Mugteri-tedarikgi iligkilerinde degisiklikler.

“Kalite Yonetimi “nin belgelendirilmesinde Bati Avrupa tlkeleri bagi
¢ekiyor. Bu konuda Ingiltere birinci siray1 koruyor. Ingiltere ve Avrupa’yr Kuzey
Amerika, onu da Uzak Dogu iilkeleri takip ediyor.(Peker, 1993, S.47)

“ISO Serisi Kalite Standartlar™ artik tim diinyada ¢ok 6nemli ! Ithalatc
firmalar, treticinin bu belgeye sahip olup olmadigim aragtiriyor. ISO’ ya sahip olmak
Urin satmak igin biytk bir avantaj saghyor. Ancak bu belgeye sahip olmayan
firmalar igin, di§ pazara agilmak bir hayalden dteye gitmiyor.

3.4.1.1. ISO 9000 Sisteminin Ulagmak Istedigi Amaclar

ISO 9000 sisteminin ulagmak istedigi amaglar sunlardir; (Peker, 1993, S.47)

ISO 9000 sistemi genel olarak toplam kaliteyi sirketlerin yonetim kademesinden, isci
seviyesine kadar yayma amacimi giitmektedir. ISO 9000 Kalite Standartlan Serisinin
kullamimi igletmede yonetimin iyilesmesi, faaliyetlerin dabha iyi planlanmasi,
problemlerin daha hizli ¢ozillmesi, verimliligin, kazancin ve sayginlifin artmasi

amacina yoneliktir.

ISO 9000 sisteminde yer alan sartlar tasanmdan servise kadar bitin
agamalarda oncelikle uygunsuzluklann onlenerek muigteri memnuniyetinin

saglanmasi amacina yoneliktir.

ISO 9000 Kalite Standartlanm kullamm amaglarindan biride maliyetin
azalmasmna yardime1 olmasi, kaynaklann verimli kullanimiyla kazancin artinminin
saflanmasidir. Kalite sistemi uygulamakla kalitenin her agamada olugmasina
givence saflamak oncelikle miigteriyi tatmin edecektir.

3.4.1.2. ISO 9000 Sisteminin Faydalar:
ISO 900 Sisteminin faydalari sunlardir; (Peker, 1993, S.47)
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a-Uretici Agisindan Faydalan: ;

1-  Uretimin belli bir plan program gergevesinde yapilmasina yard1m01 olur

Kalitenin her asamada olusmasina giivence saglar,

2- Uygun kalite ve seri imalata imkan saglar,

3- Tum faaliyetlerde genis izleme ve kontrol imkan saglar,

4- Karin ve pazar payinin artmasini saglar,

5- Daha iyi Giriin tasarimin saglar,

6- lyilestirilmis tiriin kalitesi,

7- Verimliligin artmasini saglar,

8-Isgiicii, makineler, malzeme vs. gibi kaynaklanin etkin kullanimim saglar,
9- Hurda, yeniden isleme gibi kayip ve artiklarda azalma saglar,

10- Uretimdeki darbogazlarin giderilmesi ve stresten uzak is ortami saglar,
11- Caliganlarda i§ tatmini, moral ve iletigimde lyilesmeler saglar,
12-Uretici ~ tedarikgi iligkilerinde tyilesmeler saglar,

13- Musteri sikayetlerinde azalmasi

14- Miugteriler arasinda firmanin sayginhig artar,

15- Iadelerin azalmasim saglar,

16- Daha az servis — bakim yapilir,

17- Tim bunlara bagh olarak maliyetlerde ve zamanda tasarruf saglanir,

18- Uluslararas1 piyasalarda ihracatta basar igin gerekli olan firma imaji ve

guvenirligin artmasim saglar. Dolayisiyla rekabette oncelikli givence saglar.

b- Ulke Ekonomisi Agisindan Faydalan:

1-Kaliteyi tegvik eder,

2-Ekonomik arz ve talebin dengelenmesine yardimci olur,
3-Firmalar arasi rekabeti gelistirir,

4-Piyasay1 kotii maldan korur.
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c- Tiketiciye Faydalan:

1-Kullammda uygunluk saglar

2-Givenlik ve saghk agisindan fayda saglar,
3-Kargilagtirma ve se¢im kolayh saglar,
4-Fiyat ve kalite yoniinden aldanmalan onler,
5-Misterinin tatminini saglar,

6-Ucuzlugu yol agar, tiiketiciyi bilinglendirir.
3.5.isletmelerde Isgoren Tutumlarmm Degistirilmesi

Yenilik¢i yonetimlerin en biyik sorunu degisime tepkidir. Yenilikgi
yonetimler bu sorunu igletmelerde degisimi kabul ettirmeye ugragmak yerine bir
kural olarak benimsetmeye, tehtidden gok bir olanak olarak gostermeye ¢aligarak
¢ozmeyi yelerler. Orgiitte bir 6grenme havasi yaratmaya c¢alisirlar. Degisiklige
direncin genellikle cahillikten ve bilinmeyene kars1 olan korkudan kaynaklandigim
bilirler. Is givenligi, basarinin takdiri, katilime: yonetim yoluyla degisimlere tepkiyi
azaltmaya ve yok etmeye siirekli gaba gosterirler.(Baysal, 1981, S. 219-223)

Isletmelerde orgiitsel degisim incelenirken dort degiskenden soz edilebilir.
Gorev degiskenleri, yap1 degiskenleri, teknik degiskenler ve insan degiskenidir.
Gorev iretimdir. Insanlar, gorevleri yapan isgorenlerdir. Teknoloji, tekniklerdir.

Yapy, iletigim otorite, iy akig sistemlerini igerir. Bunlar birbirine baghdir.

Her turla degisimde isgoren tutumlarmin degisimi soz konusudur Isgoren
dizeyinden kaynaklanan degisim baskilan gorevin yeniden diizenlenmesini
gerektirebilir, Gst kademe yonetimin iggérene karst tutum degistirmesi s6z konusu

olabilir.

Isgéren tutumlara degisime direng gostermektedir.Bu tiir bir direng, giktimn
azalmasi, orgitten aynlma ve nakil taleplerinin artmasi, kavgalar,, bitmeyen

digmanhik, bigcimsel usullere uyulmadan ya da isi yavaglatma yoluyla yapilan
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1-Kullanimda uygunluk saglar

2-Guvenlik ve saglik agisindan fayda saglar,
3-Kargilagtirma ve segim kolaylig saglar,
4-Fiyat ve kalite yoniinden aldanmalari 6nler,
5-Musterinin tatminini saglar,

6-Ucuzlugu yol agar,

7-Tiketicinin bilinglenmesinde etkin rol oynar.
3.5.Isletmelerde isgoren Tutumlarmin Degistirimesi

Yenilik¢i yonetimlerin en buyik sorunu degisime tepkidir. Yenilikgi
yonetimler bu sorunu isletmelerde degigimi kabul ettirmeye ugragmak yerine bir
kural olarak benimsetmeye, tehtidden gok bir olanak olarak gostermeye ¢alisarak
¢ozmeyi yeglerler. Orgiitte bir 6grenme havasi yaratmaya caligirlar. Degisiklige
direncin genellikle cahillikten ve bilinmeyene karg1 olan korkudan kaynaklandigimi
bilirler. I§ giivenligi, bagarinin takdiri, katilimc: yonetim yoluyla degisimlere tepkiyi
azaltmaya ve yok etmeye siirekli ¢aba gosterirler.(Baysal, 1981, S. 219-223)

Isletmelerde Grgiitsel degisim incelenirken doért degiskenden soz edilebilir.
Gorev degiskenleri, yap1 degiskenleri, teknik degiskenler ve insan degiskenidir.
Gorev uretimdir. Insanlar, gérevleri yapan isgorenlerdir. Teknoloji, tekniklerdir.

Yapi, iletigim otorite, iy akig sistemlerini igerir. Bunlar birbirine baghdir.

Her tiirli degisimde isgoren tutumlarmn degisimi s6z konusudur .[sgéren
dizeyinden kaynaklanan degisim baskilan gorevin yeniden diizenlenmesini
gerektirebilir, Gist kademe yonetimin isgorene kargi tutum degistirmesi s6z konusu

olabilir.

Isgoéren tutumlara degisime direng gostermektedir.Bu tiir bir direng, ¢iktinin
azalmasi, orgitten ayrilma ve nakil taleplerinin artmasi, kavgalar,, bitmeyen
dagsmanlik, bigimsel usullere uyulmadan ya da isi yavaslatma yoluyla yapilan
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grevler, degisikligin neden bagarili olamayacag hakkinda gilya mantikl ﬁédeler ileri

suriilmesi geklinde olabilir.(Turgay, 1982.45) S .
Degisikligin baslica engelleri sunlardir: (Bursalioglu, 1987, S. 23 1)

a-Cesitli plan, program ve davramglar hakkinda bilgisizlik,

b-Isbirligi saglanmasinda beceriksizlik,

¢-Ortak amag yoklugu,

d-Yetersiz norm ve yontemler,

e-Kisisel giivenlik endiseleri,

f-Yanls yol ve statii kavramlari,

g-Liderlik 6zelliklerinin yoklugu.

Tutumlan degistirme yalnizca bir tutumun iyi olmadigim gostermek igin akla
uygun bilgi saglama degildir. Cogu zaman belli bir tutumu korumak i¢in bu tiir akla
uygun bilginin reddedildigi bilinmektedir.( Smith and Drake, 1988, S. 65)

Bireylerin etkileyici iletigime kars: direngli olmalarim saglayan
mekanizmalardan birisi algisal segiciliktir. insanlar genellikle tutumlanyla gelisen

bilgileri algilamama egilimindedir.

Bilgi kaynafimin uzman oldugunu kabul etmeyerek, bazen givenmeyerek
etkileyici iletigimi kendi agilarindan etkisiz hale getirebilirler.

Bilgiyi amacindan saptirma etkileyici iletigime karg: direng saglar. Bazen
insanlar tutumlarina ters diigen Bilgileri kendilerine gére yorumlayarak, bu bilgiler ile
tutumlan arasindaki tutarsizli ortadan kaldirabilir veya azaltabilirler.(Ozalp, 1996,
S. 304-305)

Degisime direng su yollarla giderilebilir: (Lawrence, 1973, S. 112-1 13)

a-Ilgili insanlarin degisikligin yapilmasina katilmasim saglamak.

b-Direncin nedeni anlagiimalidir. Genellikle isgorenler teknik degisiklige degil insan
iligkilerindeki degisiklige direng gosterirler.

c-Damsman uzmanlann yeni fikirlerin teknik yonlerine zihinlerine takmalarmn
sonucu olarak beliren tutumlarindan ve diisimemedikleri noktalardan dogmaktadir.
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d-Tedbir almarak, uzmanlar igin yeni performans standartlan iizerinde durularak

»-

teknolojik degisikliklerin yonetilmesinde kullamlir, g,

e-Ust diizey yoneticiler, damsgma ve icra gruplan degisikligi toplantilarda
tartigmalidir

f-Insan degisim sonunda igsiz kalmaktan korkar. Yeni yontemleri ogrenmedeki
eksikligi, yetki kayb1 ve uzmanhk isteyen isleri yapamama onda tedirginlik yaratir.
Terfi alamamaktan korkar. Onderler yetki ve giicinii yitirmekten korkar.

g-Calisanlar degisikligin islerinde ve ozellikle tcretlerinde daha kétii kosullar
getirmesinden kokar ve tepki gosterirler. Oysa iginin eskisinden kot kosullarda
olmayacag, ticretinin daha dasik diizeye inmeyecegi konusunda giivence verilirse
direnme pek olmaz.

h-Degisime uyum saglamamn ve hizlandirmanin en gegerli yolu degisimi etkileyecek
ve deisimden etkilenecek kigilerin bilgi, beceri ve davramglanm geligtirici egitsel
¢abalara girismektir. Davrams degistinnede kullamlan egitsel yontem duyarlilik
egitimidir. Bu egitim bireyin kendisini ve bagkalarini tamma, iliskilerini yeniden
dizenleme konusunda ok yararh oldugu goralmektedir.

I-Degigim oncesi ilgili kisilere degisim amag ve yararlan konusunda bilgi verilmeli,
tepeden inme degisim yerine defisim atmosferi hazirlanmalidir. Ustelik degisim
sonrasi ortaya ¢ikan sorunlann giderilmesi igin asafgidan yukariya iletisim
kanallanmin iyi iglemesi gerekmektedir. Planl degisimin gergeklesmesi igin
degisimin sosyal ve teknik yoninii iyi bilen uzman kigilerden damgman olarak
yararlanmak gerekir.

i-Degisiklige karsi direnmeyi kirmanin bir yolu da iggérenlere degisime uyum
gostermeleri halinde ekonomik ya da psikolojik 6diil vermektir.

k-Orgiitsel degisimin saglanmasinda uygulanan terapi yonteminde bir kiginin ya da
bir grubun is yerinden alinarak bir terapist tarafindan etkilenme ve degistirilmesi
sozkonusudur. Burada once, orgit iyesine yeni dasince ve davramslar
kazandmlmaya ¢ahgilir, giiven agilanir ve gevresiyle iligkiler kurma yetenegi
geligtirilir. Daha sonra, bireyin orgitteki rola ve diger uyelerle iliskileri
dizenlenmeye galigilir. (Sabuncuoglu, 1988, S. 21-22)

Tutum degistirmede yoneticinin uyguladig: gii¢ 6nemlidir. insanlar zora bir
miiddet uyarlar, ancak asiri kullamim zamanla giiciin etkisini kaybettirir, biktirir. Bu
nedenle 6dallendirici, uzmanlik, yasal ve ozdeslik giict uygulanmalidir.(Kirel, 1998,
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7-19) Kigiler ahgkanliklarindan kolay vazgegmezler. Onceden kaplf
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agisindan karsilik verilir. Insanlar gocukluktan edindikleri davraniglara bag]mhdlrP
Geleneklere ve ebeveyne baglilik dirence yol agar. Organizma degisim sonucu yeni
dengeye aligincaya kadar isgoren direnir.(Kolasa, 1968, S. 170) Isgorenler
kendilerine ek gérev verilmesinden, bunu bagaramamaktan korkar.(Weiss, 1993, S.
133)Etki yapan gii¢, degisime iten c¢evresel ve bireysel baskilardir. Buna tepki,
degisimi hemen kabullenmeme, orgiitsel ve bireysel diizeyde direnme anlamina
gelmektedir. Bireysel diizeyde direnigin nedeni iggorenin degisimi algilayisidir
JIsgoren degisimi benine tehdit olarak gorir. Aragtirmalar gogunlukla isgorenlerin
degisimde teknik unsurlara degil de sosyal unsurlarin degismesine direndiklerini
gostermektedir. iggéren iginde baz1 sosyal iliskiler kurmus ve bunlar aligkanliklara
dontgmistar. isgérende uyum saglamanmin verdigi rahathk vardir. Isgorenler,
ekonomik i givencelerinin de ellerinden gidecegi endisesine kapilirlar. Orgatte
degisime direnir. Direnis agik ya da gizli olabilir. ilk degisim uygulamasinda

performans aksar, sonra diizelir.

3.5.1. Isgoren Tutum Degistirilme Teknikleri ve ISO 9000 Sistemindeki

Uygulamalan

Isgoren tutum degisim uygulamalarimin birincisi, isgoérenlerin mevcut
tutumlarimn degistirilmesi(is tatminsizliginin tatmine dénigtiirilmesi) ve ikincisi,
degisimin iggorene kabul ettirilmesidir. Isgoren tutumlarinin degistirme  is tasarimi
(Is genigletme, iy zenginlestirme), kararlara katilma, egitim, iletisim, ikna edici
iletigim odallendirme, cezalandirma , 6dil ve cezanin beraber uygulanmasiyla
olmaktadir.

3.5.1.1. Is Tasarimiyla isgéren Tutumlarimin Degistirilmesi

Is tasanminda iglerin yonetim agisindan etkin ve verimli, isgéren agisindan da
motive edici bir bigimde yapilacak sekilde diizenlenmesi ve tasarlanmasi
gerekmektedir. Is analizi bilgileri toplandiktan ve degerlendirildikten sonra iglerin
nastl daha verimli hale getirilecegi aragtirilir. I analizi, her bir isin niteligini ve o isin



gorildugin gevre ve sartlan gozlem ve inceleme yoluyla belirleme bunlarla 11g111~:

bilgileri yazmadir. Is analizinde yénetim pozisyon tanitim soru formu, plan, metpd:i_“"'"i' #

analizi, iy 6rnekleme, pozisyon analiz anketi, fiziki yetenek analizleri ve kritik
olaylar gibi teknikler kullamlir. Is basitlegtirme, i rotasyonu, is zenginlestirme,
bagimsiz galisma gruplan ve zenginlestirilmis sosyo-teknik sistemler ig tasanm
yontemleridir. (Dinger ve Fidan, 1996, S.267)

Is gesitlendirme; ilerde ufak degisiklikler, sosyal ve teknolojik is ortaminin
degistirilmesi yontemlerini igerir. I§ gesitliligi isgorenlerin yeteneklerini
kullanmalarim saglayarak 6dil olmaktadir. Bdylece isgorenin isine ilgisi,
performansi artmaktadir. Is gesitlendirme kiigiik bagimsiz gruplarda amag isin bir
grup gergevesinde yeniden diizenlenmesidir. Is siirecinin birgok yonleri grup
iiyelerine devredilmistir. Kisisel farkliliklar is gesitlendirmenin is tatminine yol agip
agmayacagin etkilemektedir.

Is rotasyonunda isgdren belirli araliklarla degisik islerde cahgtinlmaktadir bu
yolla isgbrenin degisik becerilerini kullanarak isinden memnun olacag

tasarlanmigtir, isgorenin performansi artmaktadr.

Is genisletme iki tirlidiir. Yatay is genisletmede amag, isin igeriginin daha
¢ok alt isler olacak sekilde degistirilmesidir. Isgorenin aym iste gesitli gorevleri
olacak bu da iggéren tutumlanini olumlu etkileyecektir. Dikey is genisletme de,
iggorenin isiyle ilgili genis yetkiler (is planlama, denetleme, ve yonlendirme yetkileri
gibi) elde etmesi soz konusudur. Is cesitlendirme kiigiik bagimsiz gruplarda amag
igin bir grup gergevesinde yeniden diizenlenmesidir. Is siirecinin birgok yonleri grup
uyelerine devredilmistir. Kigisel farkliliklar is ¢esitlendirmenin is tatminine yol agip
agmayacaZim etkilemektedir. Terfi isgorene ilerleme, gelisme firsat: vermekte, statii,
guven, para saglayarak tutum ve davramglarinin( performansin arti§l, 1§ ve igyerine
baghlik) is ve isyeri i¢in olumlu yonde degistirmektedir.

ISO 9000 kalite givence sisteminin yerlestirilmesinde Is genisletme, is
gesitlendirme, is rotasyonu, bagimsiz ¢alisma gruplanyla iggorenlerin  tutum ve
davraniglan degistirilmektedir. Isgorenler gorevleriyle ilgili ig talimatlarimi, makine
ve cihazlanin ¢aliyma talimatlarim, prosediirleri, hazirlamaktadirlar. Isgorenler ISO
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9000 sisteminin yerlestirilmesiyle ilgili bagimsiz ¢aligma gruplaninda cahstmlmakta.- o o N

yeni projelerde gorevlendirilmekte, farkli gorevier verilmektedir.

ISO 9000 uygulama siireci proje tirii bir ¢alisma oldugundan, cesitli.
kademelerde grup olusumlanmi ve bu gruplarin  eBitim, oryantasyon ve
yonlendirilmelerini gerektirmektedir. Siirece iligkin stratejik kararlann alinmast,
uygulanmasi, sonuglarinin izlenmesi amaciyla yiritme komitesi kurulur ve birim
yoneticimi temsil ederler. Isgorenlere komitenin sekreteri, yonetim temsilcisi,
faaliyetleri yiiriiten ISO 9000 koordinatorligi, i¢ tetkikci gorevleri verilmektedir.
Organizasyon semalari, gorev ve sorumluluklan tarif eden talimatlar, metotlar,
proses iggorenler tarafindan hazirlamakta, uygulamakta, egitim iggorenler tarafindan
verilmektedir.Boylece is rotasyonu, is gesitlendirme ve i genisletmeyle isgoren ISO

90001 ofrenmekte  sistemin benimsemesi kolaylasmaktadir.

3.5.1.2. Kararlara Katilmayla isgéren Tutumlarmm Degistirilmesi

Isletmelerde kararlara katilma, degisim konusunda bagarili olmus bir
yontemdir. Kararlara katilma iggorenlerin igleriyle dogrudan ilgili kararlara katilma
ve genel igletme yonetimine katilma seklindedir. Kararlara katilma iic sekilde
olmaktadir. .(Baysal, 1981, S. 229-235)

a-Miilkiyette demokrasi(kara katiima),
b-Is kosullarinda(iicretler, tatiller, i§ saatleri gibi) demokrasi(toplu pazarlik konulari)

c-Yonetimde demokrasi(Isginin yonetime katilmast).

Aragtirmalar, isgorenlerin kararlara katilma(hi¢ olmazsa fikirlerinin
sorulmast) istegi oldugunu, ancak en gok ginlik is faaliyetleriyle ilgili konularda
(uicret, yontemleri, ve ise gelig gidis saatleri) s6z hakki istediklerini gostermektedir.
Isgorenlerin st yonetimle ilgili kararlara katilmalarimin verimsiz, ancak isleriyle
ilgili kararlarda basanh oldugu saptanmigtir. Bu yontem is tatminini arttirdid gibi,
isgorenin degisimi direnmeden kabul etmesini de kolaylastirmaktadir Katilmada,
insanlarin, bir toplantiya g¢agnlma ya da hesaplanmig soruiarla karsilagma
aldatmacasindan gok, fikirlerine sayg duyulan insanlar olarak muamele edilirlerse

uygun karsthk vermelerinin de muhtemel oldugunu gostermektedir. Isyerindeki

T A A I S O
3 - »
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sorunlarin ¢6ziminde, isgérenin moralinin yiikselmesiyle perfonnansiél-,-:_ﬁis Ve
igyerine bagliligim arttirmaktadir. H '

Degisimde, operatorlerin pratik bilgileri 6nemsenmemektedir. Oysa icraci
personel ekseriya, uzmanlann fikirlerindeki pratik giiglikleri gorebilmekte, vakit
gegmeden dizeltebilmektedir. Operatorler yeni yontem ve teghizati kullanmak igin
gerekli ustah kazanmalidir, bunlanin giderilmesi gereken kusurlan vardir. Bu
tedbirlerin alacag1 zaman yiizinden danigman uzman sabirsizlanirsa, beraber galisti
insanlar onun kendilerini sikistirdigim diigiinmege baslayacaklardir; bu onlarin alisik
olduklan iy iligkilerinde bir degisiklik anlamina gelecek ve evvelce gorilmedigi
halde bir direng olugmaya baglayacaktir. Uzmanlar icraci personelin diizeltme
teklifini kabul mamkindar. (Lawrence, 1973, S. 121-122)

Bir segenefin benimsenmesi, benimsenmeyen segenekleri destekleyen
kuvvetlerin azalmasina neden olabilir ve bu azalma tutum degisimini hizlandirr.
Odillerin tutum degistirmede etkili oldugu gorilmastir. Ozgirligin kisitlanmas:
karg1 tepkiye neden olmakta ve eski tutumlar degismeye direngli hale gelmektedir.
Cocuklarda ilimh tehdidin tutum degismesinde etkili olmaktadir. Gérevlerini
yapamayan tutumlar degistirilebilmektedir. Eski tutumlann degismesi veya yeni
tutumlann kazanilmas: igin, tutumlann gorevlerini azaltmada veya yeni
gereksinimler yaratmada katilimin rolii nedir? (Toker, 1978, S. 89-94)

a-Katilim, katilan bireyin kendini ortaya koymasi igin uygun bir ortamdir.

b-Mesru bir amac: gergeklestirmek igin sozel davramglarla da olsa katkida bulunma,
grubun lideri ve difer uyelerince ovgilyle kargilamr. Boyle durumlarda 6diil
saglamayan eski tutumlar gorevlerini yitirir.

c-Beyin yikamayla eski tutumlann ise yaramadigim gormelerine ve tutum
degismesine neden olur.

d-Benlik savunmasiyla ilgili tutumlann degismesinde ve bir katthim durumunda,
benlik savunmas: tutumlannin elestirildigini goren  tutumlanm degismeye

zorlayabilir.

Uzmanlar tutum degisiminde etkilidirler. Grup uyeleriyle 6zdegim, grup
tyeliginin gekiciligi, diger tiyelerle aym amaglara sahip olma ve sosyal karsilastirma
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gereksinimi, bir 6meklik igin baskiyt meydana getirebilir ve bu bask1 tutum 3

degismesine yol agabilir. TRt

LN

Rol yapma durumunda birey rolinii oynadig: kisi gibi diigiinmeye ve
hissetmeye gahsir.

Gruba katilanlarnin verdikleri karar yoninde davranmak igin baglanma
olugturarak tutum degigmesini saglayabilir. (Toker, 1978, S. 89-94)

ISO 9000 kalite giivence sisteminin yerlestirilmesinde de calisanlarin
kararlara katilmasi yenilikleri benimsemeyi kolaylagtirmaktadir. Is talimatlarinin,
prosediirlerin, makine ve cihazlarin kullanim talimatlarinin hazirlanmasi, bunlarin
uygulanmasinda isgorenlerin genel ve kendi bolimleriyle ilgili fikirleri alinmakta,
galigmaya katilmalanyla isgérenlerin tutum ve davramslarimin  degisimi  kendi
kararlan da oldugundan kolaylasmaktadir. Kararlara katilan isgbrenin ige, igyerine
baghligi, is tatmini, performans: artmaktadir. ISO 9000 egitimlerinde iggorenlerin
sorunlann ¢6ziimiinde 6nerilerde bulunmast, toplantilarda sistemi anlatmalan sistemi

benimsemelerini kolaylagtirmaktadir.

3.51.3. Egitimle Tutumlarin Degistirilmesi

Egitim, isgdrenin tutum ve davramglarim degistirerek veya onlarin bilgi ve
kabiliyetlerini geligtirerek basanlarimi arttirma ¢abalaninin timudir. Isletmelerde
egitim fonksiyonu iggdrenin kisisel ve mesleki gelisimini saglamanin yanisira,
orgiitiin etkinlik ve verimliliginin arttinimasina da katkida bulunur.Egitim is baginda
veya i§ disinda olmaktadir.

Is baginda yetigtirme ve gelistirme yontemleri sunlardir; (Dinger ve Fidan, 1996, S.
277-279)

a-Bir tste bagh ¢aligma

b-Is degistirme [(rotasyon)isgérenin yetistirme amaciyla planh olarak kendi isi
digindaki gesitli islerde ve bu igler hakkinda yeterli bilgi, tecriibe ve yetenek
kazandirmak igin ¢aligtirilmasidir. s tatminini arttirmaktadir.

c-Ozel segilmis proje veya okuma pargalariyla
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d-Komiteler yoluyla egitim .
e-Rapor hazirlatmayla \
f-Gosteriyle (Slayt, video, film)

g-Yetki devriyle

h-Tamtim, iggérene kullanacag: makine yada teknolojinin tanitilmasiyla

I-Staj ve giraklikla egitim, iggérene ileride ki goreve iligkin ¢alisma ortam, kosullan
tanitma, yapisal degisiklere uyma, yetenek gelistirmede yararlidir.Isgoren egitilirken
tiretim yapar.Ciraklikta, simf ve igbasinda egitimin yararlanm biraraya getirir.
i-Oryantasyon (Ise alistirma egitimi)lsletmeye yeni gelen ya da tekrar gelen isgérene
uygulanan egitimdir. Amacl, ise yeni gelen iggérenin egitimi, isletmeyi, politikasini,
is ve ugrag alanini, tirinii, arkadaglarini, gorev, yetki ve sorumluluklarini ve

isle ilgili eksiklerini gidermektir.(Graham, 1979, S.116)

Is disinda yetigtirme ve geligtirme yontemleri sunlardir; (Dinger ve Fidan,
1996, S.279)
a-Tekrar yontemi
b -Benzetme yontemleri; vak’a (Omek olay), rol oynama, yonetim oyunu, bekleyen -
sorunlar, kritik olay
¢-Grup tartigmalar; panel, sempozyum, forum, agik oturum
d-Laboratuvar egitimi; duyarhlik egitimi, takim kurma
e-Diger yontemler(rol analiz teknigi, karsilikl1 iligkiler analizi, 6rgiit problemlerini
yansitma teknigi)

Karma yontemler de uygulanmaktadir.(Dinger ve Fidan, 1996, S.279)

Egitimle tutumlarin degistirilmesinde bilgi aktarma yoluyla egitim;
konferanslar, T gruplan egitimi, laboratuvar egitimi, sistematik gozlem metodu,
televizyonla egitim, programli egitim, yazismayla egitim, fim ile egitim yoluyla
olmaktadir. Laboratuvar egitiminde, karsilikla etkilesimle olaylari yagama olanagi
saglanir. Orgitlenmemis  grupta, baski  altindaki kiigik gruplarin  karsihkl
ctkilegimleri olan duyarlilik egitiminden énceden bahsedilmistir. (Baransel,1988,
S.16)
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Egitimden 6nce sunlar yapilmalidir;énce egitim konular belirlenmeli,egitimd‘Yer;ccék‘

organ belirlenmeli,egitilecek kisileri belirlenmeli,egitimde kullanilacak planlan?halr

Egitim plamnda ve programinda sunlar yeralmahdir;egitim ihtiyaci saptanmast,
egitim arag ve gereglerin belirlenmesi,egitim biitgesinin  hazirlanmasi,egitimin
degerlendirilmesi.(Agkun, 1978, 431-432)

ISO 9000 sisteminin yerlestirilmesinde egitimle tutum ve davramglar
degistirilmeye ¢ahigilmaktir.  Egitim ihtiyaglan belirlenmekte, planlanmakta ve
uygulanmast  igin  dokimante edilmis prosedirler  olusturulmakta ve
siirduriilmektedir.

Mamul kalitesinin dogrudan veya detayli etkileme durumunda ve misteriyle temasta
olan tiim ¢aliganlar egitim almaktadir.

Egitim programu §6yle olmahidir: (Cakmak, 1995, S. 51)

1-Yukandaki kapsama giren personel igin gerekli egitimleri belirlemeli,

2-Bunlan gergeklestirmeli,

3-Caliganlar; islerinin gerektirdigi minimum egitim diizeyinin istine ¢tkarmali,
4-Bunlara ilgili kayitlan igermelidir,

5-Kayitlarda,

6-Egitimin igerigi,

7-Egiticilerin niteligi,

8-Sertifikalar, katilim belgeleri vb. bulunmalidir.

10-Egitim  kursu igerik olarak mevcut prosedirler ve kalite sistem
dokiimantasyonuna yansitilmalidir.

11-Prosedirler ve is talimatlarinda ozel bilgi gerektiren islerde galigan personel igin
gerekli minimum egitim seviyesi ve kisisel ozellikler belirtilmelidir.( kigisel egitim
profili)

12-Yeni ise baslayan tam personel kurulusun kalite politikast dogrultusunda
egitilmeli ve bu ilkeleri benimsemesi saglanmalidir,

13-Is degistiren personel igin ya da yeni mamul ve yontemlerin devreye alinmasinda

yeni gorevlere hazirlanabilmesi amactyla egitimler uygulanmalidir.
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14-Ust diizey yoneticilere 6zellikle ¢agdas yonetim ve kalite anlayisim, g:a'g(hias,bilgi "
sistemlerini tamtici, benimsetici  ve uygulamayr tegvik edici egitimler

uygulanmalidir.

Egitim ihtiyaci tespitinde su soru sorulmalidir :Tam ¢alisanlar kurulusun bitinselligi
icerisinde kendilerine diigen gorevleri yeterince anlamiglar mdir ?

Bu baglamda siirekli olarak ¢alisanlara :

1-lyi ve dogru yapilan isin kazanglar,

2-Kotii ya da yetersiz isin firma, musteri, diger ¢alisanlar ve topluma getirdigi
maliyet anlatilmalidir.

3-isin mantif1 da basitge onlarin anlayabilecegi dilde ifade edilmeli ve limitler
diginda olmanin, hatta limitler iginde olmakla beraber optimum degerden yapilan
sapmalarin mamul kalitesi tizerindeki etkileri agiklanmalidr.

4-Yasal nedenlerden veya sozlesme geregi is yeterliliinin ispatlanmasi gercken
durumlarda bu yeterlilik belgesine sahip elemanlar kullamlmali ve mevcut
elemanlara bu imkan saglanmahdir. Om. Kaynakgilar, elektrikgiler, ya da dahili
sistem denetimi yapan auditorler, kalite bolami yoneticileri vb.(Cakmak, 1995, S.
51)

Kalite sisteminin uygulanmasinda 6nemli rolii olan orta diizey yonetici ve
mithendislerin kendi uzmanlik konulanyla, genel olarak bilgilendirilmesi gerekir.
Operatorler tezgahlarin ¢alismas: ve cihazlar hakkinda egitilmelidir.(Bozkurt, 1995,
S. 20)

Isgorenlere ISO 9000 sisteminin tanmtilmastyla egitim baglatilir. ISO 9000
sisteminin esaslari, prosediirlerin igleyisi, iiriin kalitesinin siirekli takibi ve kontrolii
icin istatistiksel teknikler anlatilir. Seminerlerde cgitmenler uzman kisiler
olmalidir Egitim igyerinden bir uzman tarafindan verilmesi,dost¢a yaklasim, bu
strada  dinleyenlere yiyecek, igecek ikraminda bulunulmasi, iggorenlerinin
fikirlerinin alinmasi sistemle ilgili tutum ve davranis degistirmeyi kolaylastirr.
Isgorenlere ISO 900 sistemi, sisteme uygun olarak yapmalan gereken isler, kendi
igleriyle ilgili bilgi ve beceriler, is talimatlar, makine ve cihazlarin kullamm
talimatlan , prosediirler, metotlar belirli araliklarla sirekli uygulanan egitimlerle
ogretilir. Standartlarin uygulanmasinda, verimli olmada, maliyetleri dusirmede,
musteri isteklerini zamaninda karsilamada, kaliteyi anlama, kaliteli is yapma, kaliteyi
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arttrmada  yapilmas1  gereken tutum ve davramis egitimle %ﬁisg(”)rene
benimsetilmektedir.

3.5.1.4.1letisimle Tutumlarin Degistirilmesi

Isgorenlere isyerindeki genel ve ISO 9000 ile ilgili yapiimasi gereken
degisikler bildirilerek tutum ve davranislarinin degismesi saglanir Konferanslar,
raporlar, talimatlar, toplantilar v.b yollarla sistem anlatilmaktadir. Iletisim isgorene

bilgi verme amaghdir.
3.5.1.5.1kna Edici iletisimle Tutumlarm Degistirilmesi

Isgorene isyerindeki genel ve ISO 9000 ile ilgili degisiklikler anlatilarak,
benimsetilerek tutum ve davramglar degistirilmeye ¢alisilir. Iggérenler konferanslar,
raporlar, talimatlar v.b yollarla iknaya ¢aligithir Egitimlerin uzmanlarca yapilmasi, bu
sirada gay v.b ikramlar, dostca yaklagim, iggorenlerin fikrini almak sisteme uygun
tutum ve davramglann benimsenmesini kolaylagtirmaktadir. ikna edici iletisim
degistirilmek istenen tutum ve davranis hakkinda yani belli bir konuda bilgi verme
amaclidir.

3.5.1.6. ()diillendirmeyle Tutamlarin Degistirilmesi

Isgorenler igyerine ve  ISO 9000’e uygun davrandiklarinda isgorenlere
uygun ckonomik,( maag arttirma) sosyo-psikolojik, yonetsel odiller(terfi,dostga
davranma,ovgii) verilerek maddi, manevi tatminleri saglanmakta tutum ve
davraniglan degistirilmeye calistimaktadir. Odillendirme isgbrenin ige ve isyerine
bagliligim, ig tatminini, performansim arttirmaktadr.

3.5.1.7.Cezalandirmayla Tutumlarin Degistirilmesi
Isgorenler isyerine ve ISO 900°¢ uygun davranmadiklaninda cezalandirmayla

tutum ve davramglani degistirilmeye ¢ahgilmaktadir.Cezalandirma 13, isyerine
diigmanhik v.b. sakincalarindan dolay: tercih edilmemelidir.



3.5.1.8 Birlegik Tekniklerle Tutumlarn Degistirilmesi

Isgorenlerine igyerine ve ISO 9000°¢ uygun davranmalanm saglamak'"iETn” "
sondirme- ceza, ceza-odiille tutum ve davraniglar degistirilmeye caligilmaktadir.
Sisteme uymayan davrams gormezlikten gelinir, uygun davrams 6dillendirilir veya

uygun davramgslara 6diil, uygun olmayan davranslara ceza verilir.



DORDUNCU BOLUM

GEBZE OTOMOTIV SANAYINDE ISO 9000
SISTEMI YERLESTIRILIRKEN UYGULANAN
TUTUM VE  DAVRANIS DEGISTIRME
TEKNIKLERINI BELIRLEME ARASTIRMASI

Bu bolamde Gebze otomotiv sanayinde yoneticilerin ISO 9000 sisterni
yetlestirilirken uyguladiklan tutum ve davrams degistirme tekniklerini belirlemek
amactyla yapilan aragtirmamin y6ntemi, bulgularinin degerlendirilmesi ve sonuglan
ele alinmaktadir.

4.1.Arastirmamn Y 6ntemi

Araghrmada yontem baghg altinda, aragtirmanin amaci, arastirma anket
formu, 6n aragtirma ve dizeltmeler, 6rnek kitle ve aragtirma yerinin segimi,
aragtirma uygulamasinin ve aragtirmada yararlanilan istatistiksel 6l¢iimlerin tanttim
incelenmektedir.

4.1.1 Arasgtirmanin Amaci

Aragtrmanin  amaci, Gebze otomotiv sanayinde ISO 9000 sistemi
yerlestirilirken degisik diizeydeki yoneticilerin uyguladiklant tutum ve davranis
degistirme tekniklerini belirlemektir.



4.1.2. Aragtirma Anket Formunun Tanitim

Aragtirma anket formunun birinci kisminda ankete cevap veren yoneticilerle
ilgili kigisel bilgiler bulunmakta, ikinci kisimda 16 6neri yer almaktadir. Bu 6nerilere
ait beg segenek vardir. Bu segeneklerden uygun olanin isaretlenmesi istenmektedir.
Bu durumla ilgili segenckler ve sayisal degeri tablo 4.1°de gosterilmektedir. Bu
onerilerden 1,5, 9,13 édillendirme teknigini, 2, 6, 10, 14 cezalandirma teknigini, 4
iletigim teknigini, 8 kararlara katma teknigini, 12 egitim tekniBini, 16 ikna edici
iletigim teknigini lgmek amaciyla ditzenlenmistir. Aragtirma anket formu ektedir.

Beklenen Cevaplar Sayisal Degeri
Kesinlikle katihyorum :K e
Kismen katiliyorum 'k +1
Fikrim yok 2 0
Kismen reddediyorum :r -1
Kesinlikle reddediyorum:R -2

Tablo 4.1 : Beklenen Cevaplar ve Sayisal Degerleri

4.1.3. On Arastirma ve Diizeltmeler

Aragtirma formundaki onerilerin diizenlenis bigimi ve anlagilabilirligini test
etmek amaciyla 10 yoneticiyi kapsayan bir 6n aragtirma yapilmistir, degigiklige
gerek olmadif goriilmustiir.



4.1.4. Ornek Kiitle ve Aragtirma Yerinin Secimi

Aragtirma  6zel sektore ait, Gebze’deki otomotiv igletmeleri sayist 42 dir.
Basit tesadiifi 6rnekleme yéntemiyle bunlar arasindan 6 isletme segilmistir.

Ana kitle igyeri sayis1 : 42
Ornek kiitle igyeri sayisi : 6

Bu kuruluglann yéneticilerini, genel mudir , genel miidir yardimcist,
pazarlama, iiretim, finansman, muhasebe ve departman miidiirleri ve

yardimcilan, sefleri diisiiniirsek sayist 97°dir.

Ana kiitle sayis1 : 42*16= 672 kisi
Omek kitle sayist: 6*16= 96 +1=97kisi

97 yoneticiyle yapilan goriigme sonunda Gebze otomotiv sanayinde,
yoneticilerin hangi tutum ve davramig degistirme tekniklerini kullandiklarini test
etmenin miimkim olduBunu soyleyebiliriz.

4.1.5. Arastirma Uygulamasinin Tanitima

Aragtirma, anket formu aracilig: ile belirlenen isyerlerinde bizzat aragtirmaci
tarafindan alt1 ay iginde yapilmigtir. 100 adet anket formu bastinlmig, bunlarin timii
yoneticilere verilmis, fakat 97 kisiden cevap alnabilmis, 3 kisiden ise cevap
alinamamigtir, Ankete katilim % 97 *dir.

4.1.6. Aragrmada Kullanilan istatistiksel Ol¢iimlerin Tanitim:

Aragtirmada, frekans dagilimi, aritmetik ortalama, tablo, grafik ve iligki
oranlarindan yararlamlmgtir.



;o B2

4.2. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Aragirma  bulgulannin  degerlendirilmesinde, anketi cevaplandiran
yoneticilere ait kigisel bilgiler ve bulgularin yorumlanmas: ele alinmaktadir.

4.2.1. Anketi Cevaplandiran Yoneticilere Ait Kigisel Bilgiler

Anketi cevaplandrran alt, orta ve tst yoneticilerle ilgili egitim, cinsiyet, yas
grubu ve tecriibe gibi kigisel bilgiler yer almaktadir.

4.2.1.1. Alt diizey yoneticiler

Alt duzey yoneticiler, sefler ve departman miidiir yardimcilarindan
olugmaktadir. Ankete cevap veren alt diizey yonetici sayist 69° dur. Tablo 4.2° den
gorildugi gibi, ankete cevap veren alt diizey yoneticilerden ilk 6grenim mezunu yok,
orta dgrenim % 12, % 88’ i yiiksek 6grenim, sahibidir. Bunlarin % 16’ s1 idari
bilimlerden, % 55 * i mithendislik, % 17 “ si diger fakiiltelerden mezun olmustur.

Ogrenim Durumu Sayisi

ik Ogrenim 0
Orta Ogrenim 8
Yuksek Ogrenim 61
Idari Bilimler 11
Muhendislik 38
Digeri 12
Toplami 69

Tablo 4.2 ; Alt diizey yoneticilerin 6grenim durumlar
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6grenim durumu

Grafik 4.1: Alt diizey yoneticilerin 68renim grafigi

Cinsiyet Sayisi
Erkek 68
Kadin 1
Toplam: 69

Tablo 4. 3 : Alt duzey yéneticilerin cinsiyet dagilimi

Alt diizey yoneticilerin % 99° u erkek, % 1 ‘i kadindir.

Erkek Kadin
Cinsiyet

Grafik 4.2: Alt diizey yoneticilerin cinsiyet itibariyle dagihim grafigi




Yas Say!si
35ve alt 45
36-50 24
51 ve st 0
Toplam 69

Tablo 4.4: Alt diizey yéneticilerin yag gruplan itibariyle dagilim.

%
c33888

35 e alti

36-50
yag

51 ve Gsti

Grafik 4.3: Alt diizey yo6neticilerin yag gruplan itibariyle dafihm grafigi

Alt diizey yoneticilerin % 65 © geng, % 35 ° 1 orta, buyiik yas grubunda olan

yonetici yoktur.
Is Tecribesi Sayisi
5 yil ve alti 43
6-15 yil arasi 22
16 yil ve Ustl 4
Toplam 69

Tablo 4.5 :Alt diizey yoneticileri is tecribesi itibariyle dagilimi



Syiwalti 615yl arasi 16 yil ve Usth
ig tecriibesi

Grafik 4. 4: Alt diizey yoneticilerinin ig tecritbesi dagihim grafigi

Alt diizey yoneticilerin % 62 si az, % 32’ si orta, % 6 “ s1 ¢ok i§ tecriibesine sahiptir.

4.2. 1.2. Orta diizey yoneticiler

(Ogrenim Durumu Sayisi
lIk Ogrenim

Orta Ogrenim

Yiksek Ogrenim 22
Idari Bilimler 3
Mahendislik 17
Digeri 2
Toplam 22

Tablo 4.6 : Orta diizey yoneticilerin ogrenim durumlan

%

&@renim durumu

Grafik 4. 5 : Orta diizey yoneticilerin 6grenim grafigi
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Tablo 4.5 * de goruldiga gibi ilk ve orta 6grenim sahibi yok. Yiiksek
Ofrenimli yoneticilerden % 14 ° G idari bilimlerden, % 77 * i mithendislik
fakiltesinden, % 9 “u diger fakiiltelerden mezun olmustur.

Cinsiyet Sayisi
Erkek 21
Kadin 1
Toplam ‘ 22

Tablo 4. 7: Orta diizey yoneticilerin cinsiyet dagilimm

Orta diizey yoneticilerin % 95 ° i erkek, % 5 © i kadindur.

%

Erkek Kadin
Cinsiyet

Grafik 4. 6 : Orta diizey yéneticilerin cinsiyet itibariyle dagihm grafigi

Yag Gruplar Sayist
35 ve alti 10
36-50 11
51 ve bllyk 1

Toplam 22

Tablo 4.8 : Orta diizey yoneticilerin yag gruplan itibariyle dagilimi



35 ve alt 36-50 51 ve bilytik
Yas

Grafik 4.7 : Orta diizey yoneticilerin yas itibariyle dagilim grafigi

Orta diizey yoneticilerin % 45 ‘i geng, % 50 * si orta, % 5 “i bityiik yas grubundadur.

Orta dazey yoneticilerin ig Tecrlbesi  [Toplam
5 yil ve alti 6
6-15 yil 14
16 ve Gsth 2
Toplam 22

Tablo 4.9 : Orta diizey yoneticilerin is tecritbesi

5 yil ve alh 8-15yil 16 ve Ostd
is tecriibesi

Grafik 4. 8 : Orta diizey yoneticilerin ig tecribesi dagilim grafigi

Orta diizey yoneticilerin % 27 * si az, % 64’ U orta, % 9 ’ u ¢ok is tecriibesine

sahiptir.



4.2.1.3. Ust Diizey Yoneticiler

Ogrenim Durumu Sayist
fik Ogrenim 0
Orta Ogrenim
Idari Bilimler
Mihendislik
Diger
Toplam

o Of Wi W o

Tablo 4.10 : Ust diizey yoneticilerin 63renim durumlarn

Ust diizey yoneticilerden ilk ve orta 6grenimli olan bulunmamaktadir. Ust diizey
yoneticilerin % 50 ° si idari bilimlerden, % 50 si mithendislik fakiiltelerinden mezun
olmugtur. Diger fakiiltelerden mezun yoktur.

Ofrenim durumu

Grafik 4.9 : Ust diizey yoneticilerin 6grenim grafigi

Cinsiyet Sayisi
Erkek 6
Kadin 0
Toplam 6

Tablo 4.11 : Ust diizey yoneticilerin cinsiyet itibariyle dagilim
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Cinsiyet

Kadin

Grafik 4.10 : Ust diizey yoneticilerin cinsiyet dagilim grafigi

Ust diizey yoneticilerin % 100 © & erkektir. Kadin iist diizey yonetici yoktur.

Yas Gruplari Sayisi
35 ve alt 1
36-50 5
51 ve biytk 0
Toplam 6

Tablo 4. 12 : Ust diizey yoneticilerin yag gruplan itibariyle dagilimi

Ust dilzey yoneticilerin % 17 * si geng, % 83 ° i orta yas grubundadir. Biiyik yas

grubunda olan yoktur.
6
5
4
®3
2
1
0
35 ve alh 36-50 51 ve bitylk
Yag

Grafik 4. 11 : Ust diizey yéneticilerin yag gruplan itibariyle dagilim grafigi
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Ust diizey yoneticilerin ig tecrubesi Toplam
5yil ve alti 0
6-15 yl 4
16 ve Gstl 2
Toplam 6

Tablo 4.13 : Ust diizey yoneticilerin ig tecriibesi

Ust diizey yoneticilerden az is tecriibesine sahip olan bulunmamaktadir.% 67
“ si orta, % 33 ° it gok i tecriibesine sahiptir.

%
QA NW ARG

S yilve afh 6-15yil 16 ve st
Is tecriibesi

Grafik 4. 12 : Ust duzey yoneticilerin ig tecrithesi dagilim grafigi
4.2.2. Arastirma Bulgulari ve Yorumlanmas:

Bu baghkla, yonetim diizeylerine gore aragtirma bulgulan ve bulgularin
yorumlanmasi yapilmaktadir.

4.2.2.1. Arastirma Bulgularinin Dagilim

Alt, orta, Ust diizey yoneticilerin énerilerle ilgili fikirlerinin dagilimu, tablo,
4.14 “de gosterilmektedir.
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4.2.2.2. Arastirma Bulgularinin Yorumlanmasi

Alt duzey yoneticilerin tutum ve davrams degistirme teknikleriyle ilgili
diiginleri alttaki tablolarda, ilgili tekniklere ait puanlar ve birim puanlar
gorilmektedir.

Alt Diizey Yoneticiler Orta Diizey Yéneticiler Ust Diizey Yoneticiler
K k ? T R K k ? r R K k ? r

1 8 49 1 4 6 3 12 3 3 4 2

2 4 13 14 28 9 8 2 6 6 1 3 2

3 9 19 18 16 10 2 8 5 4 3 4

4 6 40 4 15 7 3 10 3 5 3 2 4

5 4 7 |45 2 2 3 15 4

6 2 21 15 19 1 9 5 6 1 2

7 2 15 17 12 27 3 3 9 7 1 3

8 14 38 6 10 4 6 11 2 2 2 3 3

9 10 23 13 12 14 10 1 4 6 4 2

10 1 13 19 20 17 2 3 7 7 1 3

11 1 15 15 13 22 4 5 9 5 1

12 17 42 2 2 3 4 12 2 2 5 1

13 9 28 5 10 16 1 12 2 2 5 3 3

14 16 17 18 15 1 10 2 5 5 2 4

15 1 25 14 13 11 10 5 3 4 6

16 21 26 5 10 7 6 8 3 3 2 4 2

Tablo 4.14:Y6netim dizeylerine gére cevaplarin dagilim
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a- Alt Diize Ydneticilerin ISO 9000 Sistemi YerlastirilirkenUuyguladlkla_u ;
Tutum ve Davrams DegistirmeTeknikleriyle Igili Diisiinceleri S

Tablo 4.15: Odiillendirme teknigi ile

Tablo 4.16: Cezalandirma teknigi ile

puanlarin toplami

Oneriler Puanlar
2 -25
6 ~-36
10 -39
14 -20
Toplam -120

ilgili puanlarin toplami
Oneriler  |Puanlar
1 49
5 -80
9 3
13 4
Toplam -24
-24/69=-0,34

Tablo 4.17:Birlesik tekniklerle ile

ilgili puanlarin toplami
Oneriler |Puanlar
3 1
7 -47
11 -40
15 5
Toplam -81
-81/69=-1,17

Tablo 4.19 :Kararlara katma teknigi ile

ilgili puanlarin toplami

Oneriler | Puanlar | Birim puan
8 48 0,69

-120/69=-1,73

Tablo 4.18 : Iletigim teknigi ile
ilgili puanlarin toplami

Oneriler  [Puaniar
4 23

Toplam 23

23/69=0,33

Tablo 4. 20 : Egitim teknigi ile

puanlarn toplami
Oneriler Puaniar Birim puan
12 68 0,98
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Tablo 4. 21: Tkna edici iletigim ile ilgili
puanlarin toplami

Oneriler | Puanlar | Birim puan
16 44 0,63

Tablo 4.22 : Alt diizey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken uyguladiklar
tutum ve davranis degistirme teknikleriyle ilgili puanlar

Teknikler %

Odullendirme teknigi 0,34
Cezalandirma teknigi -1,73
Birlesik teknikler -1,17
lletigim teknigi 0,33
Kararlara katma teknigi 0,69
Egitim teknigi 0,98
lkna edici iletigim teknigi 0,63

Odiillendirme teknigi
@ Cezalandirma teknigi
O Birlesik teknikier

O lletigim teknigi

B Kararlara katma

teknigi
[ EGitim teknidi

M Ikna edici iletigim
teknidi

Grafik 4.13 : Alt diizey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken uyguladiklar
tutum ve davrams degistirme teknikleriyle ilgili tercih grafigi

i
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Alt dizey yoneticiler ISO 9000 sistemi yerlestirilirken tutum ve davrams

degistirmede en fazla egitim teknigini, daha sonra kararlara katma tekmgml, sonra

ikna edici iletigim teknigini, sonra iletigim teknigini tercih etmektedirler.

Odillendirme teknigini, birlesik teknikleri, cezalandirma teknmifini tercih

etmemektedir.

b-Orta Diizey Yoneticilerin ISO 9000 Sistemi Yerlestirilirken Uyguladiklan
Tutum ve Davrams Degistirme Teknikleri Ile Iigili Diisiinceleri

Tablo 4.23 :Odiillendirme teknigi ile

Tablo 4. 24 : Cezalandirma teknigi

Pl e s

ile ilgili puanlarin toplami

Oneriler Puaniar

1 9

5 -31

9 -4

13 2
Toplam -24

-24/22~=-1,09

Tablo 4.25 :Birlesik tekniklerle ile

ilgili puanlann toplam
Oneriler Puanlar
2 -10
6 -16
10 -19
14 3
Toplam 48
-48/22=-2.18

Tablo 4. 26 : Iletigim teknigi ile
ilgili puanlann toplami

ilgili puanlarin toplami
Oneriler | Puanlar
3 -1
7 -20
11 -20
15 -7
Toplam -48

-48/22=-2,18

Oneriler

Puanlar

4

5

Toplam

5/22=0,22
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Tablo 4.27: Kararlara katma teknigi ile Tablo 4.28 : Egitim teknigi ile
ilgili puanlarin toplami ilgili puanlann toplamm
Oneriler | Puanlar | Birim puan Oneriler Puanlar Birim puan
8 17 0,77 12 14 0,63

Tablo 4.29 : Tkna edici iletigim ile ilgili
puanlarin toplam

Oneriler [Puanlar  [Birim puan
16 13 0,59

Tablo 4.30 : Orta diizey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken uyguladiklan
tutum ve davrams degistirme teknikleriyle ilgili tercihleri

Teknikler %
Odallendirme teknigi -1,09
Cezalandirma teknigi 2,18
Birlesik teknikler -2,18
lletigim teknigi 0,22
Kararlara katma teknigi 0,77
Egitim teknigi 0,63
ikna edici iletigim teknigi 0,59




@ Odullendirnie

teknigi

0,59 -1 ,09

“teknigi
O Birlesik teknikler

O lletigim teknigi

B Kararlara katma
teknigi

Egitim teknigi

Grafik 4. 14 : Orta duzey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken
uyguladiklan tutum ve davranig deéistirme teknikleriyle ilgili tercih grafigi

Orta duzey yoneticiler ISO 9000 sistemi yerlestirilitken tutum ve davrams
degistirmede en fazla kararlara katma teknigini, sonra sirayla egitim teknigini, ikna
edici iletisim teknifini, iletisim teknigini tercih etmektedirler. Odiillendirme
teknigini, cezalandirma teknigini, birlesik teknikleri tercih etmemektedirler.

c-Ust Diizey Yoneticilerin ISO 9000 Sistemi Yerlestirilirken Uyguladiklar:
Tutum ve Davrams Degistirme Teknikleriyle ile ilgili Diisiinceleri

Tablo 4. 31 :Odillendirme teknigi ile Tablo 4. 32 : Cezalandirma teknigi ile
ilgili puanlarin toplami ilgili puanlann toplami
Oneriler Puanlar Oneriler Puanlar
1 10 2 3
5 2 6 0
1) 10 10 6
13 9 14 8
Toplam 3 Toplam 5

31/6=5,16 5/6=0,83



Tablo 4. 33 :Birlesik tekniklerle ile

ilgili puanlarin toplami

Oneriler | Puanlar
3 8
7 3
11 11
15 12
Toplam 34
34/6=5,66

Tablo 4. 35 :Kararlara katma teknigi ile
ilgili puanlarn toplami

Oneriler | Puanlar | Birim puan
8 9 1,5

Tablo 4. 37 :Ikna edici iletigim ile ilgili
puanlarin toplami

Oneriler | Puanlar | Birim puan

16 10 1,66

Tablo 4. 34 : letigim teknigi ile
ilgili puanlann toplam

Oneriler Puanlar

4 8

Toplam 8

8/6=1,33

Tablo 4. 36 : Egitim teknigi ile

ilgili puaniann toplam
Oneriler Puanlar Birim puan
12 1 1,83

Tablo 4.38 : Ust diizey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken uyguladiklar
tutum ve davranig degistirme teknikleriyle ilgili tercihleri

Teknikler %

Odillendirme teknidi 5,16
Cezalandirma teknigi 0,83
Birlegik teknikler 5,66
lietigim teknigi 1,33
Kararlara katma teknigi 15

Egitim teknigi 1,83
ikna edici iletigim teknigi 1,66
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@ Odiiltendimme teknigi

B Cezalandirma teknigi

DI Birlegik teknikier

O lietigim teknigi

W Karariara katma teknigi
Egitim teknigi

m lkna edidi iletigim teknigi

5,66

Grafik 4. 15 : Ust diizey yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlestirilirken uyguladiklan
tutum ve davranig degistirme teknikleriyle ilgili tercih grafigi

Ust diizey yoneticiler ISO 9000 sistemini yerlegtiricken tutum ve davramsg
degistirmede en fazla birlesik teknikleri, daha sonra sirasiyla 6dillendirme teknigi,
egitim teknigi, ikna edici iletigim teknigi, kararlara katma teknigi,iletigim teknigi ve

cezalandirma teknigini tercih etmektedirler.
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Alt diizey
ydneticiler
Odiillendirme Orta diizey
Teknigi ybneticiler
Ust diizey
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Alt dizey
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Cezalandirma Orta diizey Z
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Grafik 4.16 : Yoneticilerin ISO 9000 Sistemi yerlestirilirken uyguladiklan tutum ve
davramg degistirme teknikleriyle ilgili tercih grafigi
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ilgili tercih grafigi



4.3. Arastirma Bulgular

Gebze otomotiv sanayinde yoneticilerin ISO 9000 sistemi yerlé‘;?mﬁikéﬁﬂ
tutum ve davranig degistirmede, birinci olarak alt diizey yoneticiler egitim teknigini,
orta diizey yoneticiler kararlara katma teknigini, ist dizey yoneticiler birlesik
teknikleri, ikinci olarak alt dizey yoneticiler kararlara katma teknigini, orta diizey
yoneticiler egitim teknigini, Gist dizey yoneticiler édullendirme teknigini, iigiinci
olarak alt ve orta diizey yoneticiler ikna edici iletisim teknigini, Gst diizey yoneticiler
egitim teknigini, dérdiincii olarak alt ve orta diizey yoneticiler iletisim teknigini, dist
diizey yoneticiler ikna edici iletisim teknigini, besinci olarak aist dilzey yoneticiler
kararlara katma teknigini altinci olarak ist diizey yoneticiler iletisim teknigini,
yedinci olarak ast diizey cezalandirma teknigini benimsemektedirler.Alt ve orta
dizey yoneticiler odillendirme teknigini, cezalandirma teknigini ve birlesik
teknikleri tercih etmemektedirler.

Yoneticiler dizeyinde tutum ve davranis degistirmede alt diizey yoneticiler

birinci olarak egitim teknigini, ikinci olarak kararlara katma teknigini, tigincii olarak
ikna edici iletigim teknigini, dérdiincii olarak iletigim teknigini benimsemektedirler.

P I

teknifini benimsemektedirler. Alt ve orta diizey yoneticiler 6dillendirme teknigini,
cezalandirma teknigini birlesik teknikleri tercih etmemektedirler. Ust diizey
yoneticiler birinci olarak birlesik teknikleri, ikinci olarak &diillendirme teknigin,
uglincit olarak egitim teknigini, dordiincti olarak ikna edici iletisim teknigini,
beginci olarak kararlara katma teknigini, altinc1 olarak iletigim teknigini, son olarak

cezalandirma teknigini benimsemektedirler.

Grafik 4.17 © de de goriildiigii gibi 6diillendirme teknikleri igerisinde en fazla
tercih edilen oneri birinci oneridir. Yani, ISO 9000 sistemine uygun olarak gorevini
basanlt bir sekilde yapan personel amirleri tarafindan arasira hatint sorularak, éviicii
sozler soylenerek takdir edilmigtir. Cezalandirma teknikleri igerisinde en fazla tercih
edilen ondo6rdiinci oneridir. Yani, ISO 9000 sistemine uygun olmayarak sik sik ise
gelmeyen personel yazili bir ihtarla uyanilmig, bu netice vermediginde is giiciiniin
belli bir kat1 kadar wicretinden kesilmistir. Birlesik teknikler igerisinde en fazla tercih
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edilen oneri onbesinci Oneridir.Yani, ISO 9000 sistemine uygun olaﬁl oiumlu

davramglar ddillendirilmis, olumsuz davramislar cezalandimlmustir. y

Sonug olarak, alt ve orta diizey yoneticiler ISO 9000 sistemini yerlestirirken
tutum ve davrams degistirmede farkli 6nceliklerle egitim teknigini, kararlara katma
teknigini, ikna edici iletisim tekniBini benimsemektedirler, sonuncu olarak iletigim
teknigini benimsemektedirler, 6dillendirme teknigini, cezalandirma teknigini,
birlesik teknikleri tercih etmemektedirler. Ust diizey yoneticiler farkli olarak birinci
olarak birlesik teknikleri, ikinci olarak 6diillendirme teknigin, Ggiinci olarak egitim
teknigini, dordiincit olarak ikna edici iletigim teknigini, besinci olarak kararlara
katma teknigini, altinci olarak iletisim teknigini, son olarak cezalandirma teknigini

benimsemektedirler.
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SONUCLAR VE ONERILER e

Bireyler sosyo-psikolojik ve ekonomik ihtiyaglarini kargilamak amaciyla
isletmelere girmektedirler.Igletmelerin yagamlanimi devam ettirmeleri degisimlere
uymalanyla mumkindir. Igletmelerin degisebilmesi i¢in iggorenlerin tutum ve
davranislarinin da degisime uymasi gerekmektedir. Isletmelerin ve bireylerin ortak
amaglanna ulagmasi, norm ve amaglara uyum saglamasi i¢in tutum ve davranig

degistirme uygulamalan yapilmaktadir.

Tutumlar bireylerin g¢evrelerine uymalanim kolaylagtirmakta ve bireylerin
davramiglarin1 yonlendirici giice sahip olmaktadirlar.

Tutum dinamidinin incelenmesiyle, iggérenlerin tutum ve davramglan

anlagilacak, isgorenlerin gelecekteki davramglan tahmin edilebilecektir.

ISO 9000 kalite yonetim sistemi modelidir.ISO 9000 standartlarinda temel
var saymm, bir igletmenin kalite kontrol sistemini personel, egitim, ve islemler
agisindan belli standartlara gére kurup isletmesi halinde tiretecegi mal ve hizmetin de
kaliteli olacagidir.Kaliteli wiriin, kann ve pazar payiun artmasi, verimlilik, isgici,
makineler, malzeme vs. kaynaklarn etkin kullanimim saglams: vb. nedenlerden 1SO
9000 sistemi igletmelere yerlestirilmeye galigilmaktadir. Bu da isletmede degisim
ihtiyac1 yaratmaktadir. Iggérenlerin tutum ve davraniglarinin da ISO 9000 sistemine
uygun olarak degistirilmesi gerekmektedir.

Isgorenlerin ISO 9000 sistemine uymayan tutum ve davramslarinin, ISO 9000
sistemine uyan tutum ve davramgslarla degistirilmeye c¢aligilmasinda gesitli
tekniklerden yararlamilmaktadir.

Egitim teknifiyle iggorenlerin tutum ve davramglarmn degistiriimeye
caligiimasinda olumlu sonuglar elde edilmistir.ISO 9000 sisteminin, sistemin
kurallanimin, iggorenlerin kendi igleriyle ilgili bilgilerin, becerilerinin gelistirilmesi
icin  yapilan egitimler sisteme uygun tutum ve davramglarda bulunmalanm,
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degisiklikleri benimsemelerini kolaylastirmaktadir. Cinkii sistemi anlayan‘,ﬁkalltey1

benimseyen, becerileri artan iggorenin iy kalitesi, kendine giiveni, motlvasyonu veis "

tatmini artar.Isgorenin is tatminin artmasi performansim olumlu yo6nde etkiler.
Boylece ISO 9000 sisteminin igletmelere yerlestirilmesinde igsgérenlerin egitilmesi
tercih edilmektedir. Egitim toplantilar, raporlar, talimatlar,is baginda v.b yollarla
olmaktadir.Konferanslarda egitimin uzmanlarca verilmesi, egitim sirasinda gay v.b
ikramda bulunulmasi, iggérenlerin fikirlerinin alinmas:1 sisteme uygun tutum ve

davramiglarin benimsenmesini kolaylagtirmaktadir.

Isgorenlerin yonetsel ve ozellikle kendi isleriyle ilgili kararlara katilmasi
isgorenin igine, igyerine baghligim, motivasyonu arttirmaktadir. Isgérenin ISO 9000
sistemiyle ilgili toplantilara katilmasi, toplantilarda fikirleri agiklamasi alinan ortak
kararlarda kendi fikirleri de oldugundan sisteme uygun tutum ve davramglan
benimsemesini  kolaylagtirmaktadir. ISO 9000 sisteminin isletmelere
yerlestirilmesinde iggorenleri kararlara katma tercih edilmektedir.

ISO 9000 sistemi iggorene toplantilar, raporlar, talimatlar v.b iletigim
araglartyla benimsetilmeye, ikna edilmeye ¢aligilmaktadir.Istenilen bilgilerin
uzmanlarca, dostga bir yaklagimla,isgorenlerin fikirlerinin alinarak anlatilmasi iknayi
kolaylagtirmaktadir.

ISO 9000 sistemine uygun tutum ve davramglarin yerlestirilmesinde birlesik
teknikler yoneticiler tarafindan tercih edilmektedir. Sisteme uygun olmayan davrams
gormezlikten gelinir, sisteme uygun davranig ddallendirilir, ya da uygun davrams
odiillendirilir, uygun olmayan davrams cezalandinlir.

Isgorenlere ISO 9000 sistemine uygun davrandiklarinda ekonomik (maas
artigt v.b), sosyo-psikolojik ve yonetsel ( terfi, 6vgii, dostga davramsg) odiillerin
verilmesi veya verileceginin bilinmesi sisteme uygun tutum ve davramslarin
benimsenmesini, bunun tekranm kolaylastinr. Aynica is tatminini, ige, is yerine
baglilig1, performansi, motivasyonu arttirmaktadir.Iggéren igin 6nemli olan 6diiller

verilmelidir.



isgorenin moralini bozdugu, ise, is yerine diigmanlik yarattifi gibi ne
yoneticiler tarafindan tercih edilmemektedir.

Isletmelerde ISO 9000 sistemine uygun tutum ve davramslarn
yerlestirilmesinde egitim, iggoreni kararlara katma, ika edici iletisim, iletigim,
odillendirme, birlesik teknikler tercih edilmektedir. Cezalandirma teknigi olumsuz

sonuglari nedeniyle tercih edilmemektedir.

Isgorenlerin tutum ve davraniglarinin degistirilmeye galigilmasinda egitimi,
isgorenleri kararlara katmayi, ikna edici iletigimi, iletigimi, 6dillendirmeyi, birlesik
teknikleri olumlu sonuglar verdiklerinden oneririm. [sgorenlerin tutum ve
davramglarinin degistirilmeye ¢aligilmasinda cezalandirmayr iggéren tizerindeki
olumsuz sonuglari nedeniyle 6nermem. Bu nedenle bu teknik olumsuz tutum ve

davramiglan degistirmek amaciyla son gare olarak uygulanmalidir.
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Sayin Yoénetici,

Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisinde’ ISO 9000 Sistemi Yerlestirilirken
Uygulanan Tutum ve Davramg Degistirme Teknikleri ¢ konusunda mastir tezi
hazirlamaktayim. Konuyla ilgili olarak, otomotiv sanayinde ISO 9000 Sistemi
Yerlestirilirken Uygulanan Tutum ve Davramg Degistirme Teknikleri belirlemek
amactyla bir aragtirma yapmaktayim. Yardimlanniz i¢in tegekkirler.

Saygilarimia,

Ipek Varolan.
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- TUTUM OLCEGI ‘ B
O 9000 sistemi yerlestirilirken uygulanan tuturn ve davrams degistirme tekniklerini benimseméniz'ilé”ilgili}ii];u- ok
in asafrdald gériislere ne kadar katldigmm dgrenmek istiyoruz. S

H

'gun Tsaretleme Sekli Asafsda Verilmistir.

sinlikle Katibyorum Kismen Kathyorum  Fikrim Yok Kismen Reddediyorum Kesinlilde Reddediyorum
K k ? r R
tfen her ifadenin karsisindaki bir sikks igaretleyiniz. Kesinlikle katiliyorsaniz (K) harfini, kismen katiltyorsenz

harfini, kismen reddediyorsaniz (¥) harfini, kesinlikle reddediyorsaniz (R) harfini, fikriniz yok ise (?) isarehine
P’ koyunuz,

30 9000 sistemine uygun olarak gorevini bagarili bit sekilde yapan personel amirleri (k] [ [r] [®]
finda arasira hatin sorularak. dviicii s6zler séylenerek takdir editmistir.

Sneticiler, ISO 9000 sistemine uymayan hatalt is yaptigimizda bid cozalandimgnr. K] 2]

yO 9000 sisteminde is arkadaslanyla gegimsiz personele uyar: cc,ast verilmig, @ @ E] E [E
mlu ve ekip ¢alismasmdabaganli personele hediyeler verilmigtir.

O 9000 sistemi verlestirjlirken calistigimiz bshimde ilelisimsizlik ve gecimsizlik @
vlemi vardr.

0 9000 sistemiyle ilgili olarak basar personele, sirketin hisse senedi, kardan ] @
v.b. ddillendirilmistir,

0O 9000 sistemmine uygun olmayarak isinde yetersiz personel isten gikarilmigtir. @ @

O 9000 s1stemunc uygun olarak isin gerei olan nonulara uvan émek personcle [ﬂ m [B E
na, tivatro, yemek v.b. davetiveler icretsiz verilmis. bu normlara uymavan
nele kimama ¢czast venbmustir.

higanlar ISO 9000 sistemi yerlestirilirken her zamaa is ve kendilerivle ilgili @ [E @

Jara katilmistir,

7 9000 sistemuyle ilgili venlen gérevieri basartyla yapan, sivatif kullanmaktan K] [k} E} [ K
nan personel terfi ettirilmis. insivatif kullanabilecsfn oriam saflanmistr

10 9000 sistemiyle ilgili olarak gahisirken kullandif malzemesi 1sraf eden veva K] r R’

ullanan personel verdigi zarar tazmm etrmugte.

}O 9000 sistemine uvgun olarak verimhi calisan persenel, standartlar iizerindekd N E
mmanslan igin artan oranh para elde etinis, verimsiz calisanlany isc standartlar
laki performanslan igin ticretler digriilmastiir.

Gl

rkette ISO 9000 sistemine uvgun olarak aldigmiz is ciicimi kalitel: is vapmanuzi @ E_j
ynstr

rlikre ¢alisugumiz yonctici 1SO 2000 sistemiyle Ugih 11 yvapilan islen takdu etnus | K ] E [ﬁ_—
ndan dolavi bizleri oditllendirmistir.
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1SO 9000 sistemine uygun olmayarak atl stk igc zamaninda gelmeyen persone!
nh bir ihtlarla uyanlmy, bu netice vermediginde kaybedilen is giictmiin belli bir kats
far Gicretinden kesilmigtir.

:ISO 9000 sistemine uygun olan olumlu davraslar édillendinilmis, olumsuz @ m E
ramslar cezalandinlmigtir,

150 9000 sistemine uygun olarak bir fikir veya emir astlara ikna ve takip ettirme ~~ [K] H|
sityle kabul ettirilmisgtir.



