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Sunus

Sunus

Orgiitsel davranig gibi bireyleri orgiit icerisinde ayrintili olarak inceleyen bilim
dallart ve bu yaklasimdan hareket eden yonetim anlayisi, kiiresellesen diinyada
orgutleri anlamak icin gerek akademik cevrelere gerekse de uygulamacilara 6nem-
li bir bakis acist saglamaktadir. Orgiitlerle toplum karsilikli etkilesim icindedir. Or-
gltler toplumun hem bir parcast hem de bireylerin cesitli ihtiyaclarini gidermesi
acisindan varliklari zorunlu olan unsurlaridir. Bireyler bu énemli parca icerisinde
giderek daha cok yer almaktadir. Orgiitsel davranis bilimi de insan davranislarini
calisma ortaminda incelemekte ve bireyin Orgtitten ne sekilde etkilenerek davra-
nis degisikligi gosterdigini gdzlemlemektedir. Orgiitsel davrans bilimi, gercekles-
tirdigi arastirma ve calismalarla orgut icerisindeki insan davranisint anlayip, bu
konuda gelecege yonelik ongortilerde bulunarak orgtit basarisini arttirmayi hedef-
leyen bir disiplindir.

Elinizdeki orgtitsel davranis kitabi isletme ile ilgili tim alanlarda, her kademe-
de ve sektorde calistirllmak tizere egitim goren Ogrencilere faydali olmast bekle-
nen bir kaynak niteligindedir.

Kitabimizda 6zellikle orgiitsel davranis alanina yon veren, uluslararast ¢alisma-
lardan hareket edilmis ve bu alanlardaki gtincel konulara yer verilmistir. Kitabimiz
uzaktan egitim yazim ve basim teknikleri goz onlinde bulundurularak hazirlan-
mustir. Her tnite yeni bir konuyu ele almakta ancak bitlin unitelerle baglantili
olarak aciklamaktadir. Unite icerisinde yer alan “Sira Sizde” baslikl sorular, oku-
yucuyu konuya iliskin daha derinlemesine diisinmeye yoneltmek tizere tasarlan-
mustir. Sira Sizde sorularina ek olarak, tinite sonunda yer alan coktan secmeli so-
rular, okuma parcalari ve yasamin icinden bolimleri konuyu pekistirmeniz acisin-
dan size kolaylik saglayacaktir.

Kitapta son yillarda tzerinde 6nemle durulan konular giincellenerek ele alin-
mustir. Bu baglamda Orgiitsel Davranisa Giris ve Yontem; Orgiit Icinde Birey ve
Kisilik; Duygular, Degerler, Tutumlar ve Is Tatmini; Orgtit Kiiltiirti; Orgiitlerde Ca-
tisma; Orgiitsel Stres ve Yonetimi; Orgiitlerde Gii¢ ve Politika; Orgiitsel Ogrenme,
Vatandaslik ve Adalet konular: kitapta yer alan konular arasindadir.

Bu kitap bircok degerli akademisyenin katkilar1 sonucu olusmustur. Hepsine
ayrt ayri tesekkurlerimizi bir bor¢ biliriz. Ayrica bize gtivenerek bu kitabin hazir-
lanmasinda Universitemizin tim olanaklarini sunan Sayin Rektorimiize ve Acik-
ogretim, Isletme ve Iktisat Faktiltesi Dekanlarimiza tesekkiir ediyoruz.

Kitabin dizgi ve basim asamalarindaki yorulmak bilmez cabalarindan dolay1
Anadolu Universitesi Dizgi Birimi ve Basimevinde gorevli tiim calisanlara tesek-
kiir ederiz.

Ve tabi ki kitabin ¢ok sevgili 6grencilerimize ve okuyucularimiza faydali olma-

sint diliyoruz.

Editorler
Prof.Dr. Ayse Cigdem KIREL
Ars.Gor.Dr. Ozan AGLARGOZ



ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Orgiitii ve orgiitsel davranist tanimlayabilecek,

@ Orgiitsel davranisin temel karakteristiklerini tanimlayabilecek,

& Bu temel karakteristiklerin, global ekonomiden, giderek farklilasan is giicti
yapisindan ve teknolojik degismelerden nasil etkilendigini aciklayabilecek,

@ Yonetici ve yoneticinin rol ve fonksiyonlarini aciklayabilecek,

@ Orgiisel davranisin arastirmalarinda siklikla kullanilan arastirma, yontem ve
tekniklerini betimleyebilecek bilgi ve becerilere sahip olacaksiniz.

e Orglit e Grup e Kiresellesme
e Birey e YOnetici * Yontem

E




GiRiS

Toplumda bireyler genellikle bir 6rgiit diinyasinda yasamaktadir. Boyle bir durum
oncelikle temel ihtiyaclarimizi gidermek acisindan bir zorunluluk olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu acidan orgiitsel davranis bilimi hem orgtitleri hem de orgiit icerisin-
deki insan davranslarini anlamak adina oldukca 6nemli bir isleve sahiptir. Orgiitsel
davrans bilimi ¢cok genel anlamda orgiit icerisindeki insan davranislarinin nedenle-
rini anlamaya, gelecege iliskin tahminler yapmaya, insanlarin is yerindeki mutluluk-
larint saglayabilecek kosullart yaratmaya ve orgt icindeki insan davranislarini kon-
trol etmeye calisan bir bilim olarak tanimlanabilir. Orgiitler hem bireyleri etkileyip
hem de bireylerin davranislarindan etkilendikleri icin insan davranslarinin icinde
bulunduklar 6rgtit hakkinda bilgi sahibi olmadan anlasilimasi oldukca gticttir. Bu
baglamda bu Unitede teknolojik gelismeler, kiresellesme, ekonomik gelismeler gibi
bireyleri ve orgtitleri dolayisiyla Orgtitsel davranisi etkileyen gelismeler ele alinacak-
ur. Orgiitsel davranis biliminde arastirma yontem ve yaklasimlart oldukc¢a énemli bir
yer tutmaktadir. Orgiitsel davranis alaninda yliriitiilen arastirmalarin sonuclar is ya-
samina uyarlanmakta ve orgiit biinyesindeki insan davranislarinin anlasilmasi adina
onemli katkilar saglamaktadir. Bu nedenle tinite kapsaminda orgtitsel davranis bili-
minde kullanilagelen arastirma yontemlerine iliskin bilgilere de yer verilmistir.

ORGUTSEL DAVRANIS VE iLGi ALANLARI

Dinyada i¢inde insan olmayan bir organizasyon yoktur. Bir sirketin kullandig: tek-
nolojinin yapist ne kadar iyi, Grettigi Grtinler ne kadar basarili olursa olsun, her or-
glit onu olusturan insanlardan olusur (Greenberg, 2011: 32). Bir 6rglit en tepe nok-
tasindaki yoneticisinden, en alt diizeyde calisanina kadar insanlardan meydana ge-
lir. Eger bir sirketi yonetmek durumunda olursaniz onun en 6nemli kaynaginin
icinde calisan insanlar oldugunu goriirsiinliz. Ancak genelde bir isletmeyi batiran
icinde calisan insanlara iliskin sorunlardir.

Orgiitsel davranis disiplini de kisaca (OD) seklinde belirtilirse konusu insan
odakli olan bir bilim dalidir. Kisaca orglitsel davranis orgtit icindeki insan davranis-
laryla ilgili bir disiplindir. Amact, orgit icindeki insan davranislarint anlamak, cali-
sant daha etkin ve basarili kilmakur. Ister Ginlii bir yonetici olun, isterseniz bir 6r-
gltlin satis bolimiinde calisan bir elemani olun basariniz sadece sahip oldugunuz
kendi konunuza iliskin 6zel yeteneklerinizden degil, genelde diger insanlarla kur-
mus oldugunuz kisilerarasi olumlu iliskilere dayanmaktadir. Elbette belirli konular-

Orgiitiin etkili bir bicimde
fonksiyon gérmesinde
calisan faktori yani
insanlar son derece kritik bir
oneme sahiptir.
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Tablo 1.1

En lyi ve En K6tii
Calisma
Arkadasiniz.

Kaynak: ] A. Colquitt,
J. LePine, M. ].
Wesson,
Organizational
Behavior, Mc.
Grawhill, 2011: 7.

daki ihtisasimiz, basarilarimiz icin 6énemli olmakla birlikte tek basina yeterli degil-
dir. Amac, birlikte calistiginiz insanlarla iyi iliskiler icinde olmak ve onlari anlamak-
ur. Orgiitsel davranis disiplini iste bu konuda bizlere yardimct olmaktadir. Bu di-
siplin bize bu iliskilerin kural ve prensiplerini tanitarak kendimizi ve birlikte calis-
tigimiz insanlart anlamamizda onlart yonetmemizde bizlere yardimci olmaktadir.
Boylece orgtitsel davranisin 6rgiit icinde calisan insanlara yonelik oldugunu soyle-
yebiliriz. Bu konuyu biraz daha agikliga kavusturmak amacryla aklimiza gelen su
soruyu distinelim! Birlikte calistiginiz en kotl is arkadasiniz kimdir? Bu kisi calisti-
giniz bir 6grenci, projede birlikte oldugunuz biri veya bir danismaniniz olabilir. Bu
kisi birlikte calistiginiz stirede ne yapmis, ne tiir davranislarda bulunmustur ki en
kotl calisan damgasini yemis veya o statliye sahip olmustur.

Simdi asagidaki tabloya bir bakalim ve en iyi ve en kott davranislarin neler ola-
bilecegini birlikte gorelim.

En lyi Arkadasiniz En K6tu Arkadasiniz

Verilen bir isi bir ydnetime ihtiyagc duymadan | Her turli yardim ve destege ragmen isini

ve hatirlatiimadan yapan yapmayan

Degisime kolay uyum saglayan veya farkl Her tiirlt degisime direng gosteren, hatta bu
bicimde yapilmasini kolay benimseyen degisim kendisi igin yararli olsada direnen

is yerinde kétii seyler olsa dahi her zaman Ne yapilirsa yapilsin her seyden sikdyetci olan
destegini esirgemeyen ve mizmizlanan

Arkadaslarina destek amaciyla istege bagli olsa | istege bagli toplantilara katilmayan, ok
da her toplantiya katilan gerekli ve fonksiyonel toplantilara bile

tembelligi nedeniyle gitmeyen

Calisma yasamina, ise yeni girenlere yardimini | Yardima ihtiyac olan ve ise yeni baslayan

esirgemeyen, kimin ihtiyaci varsa yardima kisilerle alay eden, dalga gegen

kosan

Uzun dénemlerde isverenine baglilik Kendisi i¢in iyi olmasa bile her zaman baska
gelistiren, sorumluluk tstlenen bir is arayisinda olan

Calistigi isyerine en erken gelen ve en son Yemege en erken giden ve yemekten sonra
ayrilan en son gelen

Simdi aklimiza gelen soru su olabilir: Niye en kot ve en iyi calisan bu davra-
nislart yapiyor? Kisilerin bu tir davranislarinin arkasinda yatan faktorler nelerdir?
Bu nedenleri anladiktan sonra yapacagimiz sey en kot davranan calisanlarla ile-
tisime gecerek onu daha iyi bir ¢alisan hiline getirmenin, calisma yasamini daha
iyi kilmanin yollarini kesfetmektir.

Eger bir isyerinde yOneticiyseniz isiniz insanlarin tutum ve davranislarini
olumlu yonde etkileyecek planlar formiile etmektir. Bunlar arasinda is basvuru-
larini degerlendirmek, yeni ise alinanlari egitmek, 6rgiitsel toplumsallasmay1 sag-
lamak, performanslarint degerlendirmek, calisanlar arasindaki mevcut catismala-
r1 gidermek sayilabilir. Insanlarin neden boyle davrandigint anlamadan, onlarin
bu tir davranislarint degistirmenin onlari 6rgiite kazandirmanin yollarint bulmak
ve davranis degisikligi yaratmak cok zordur (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011:
6-7).
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Bu ortamda aklimiza gelen acaba yoneticiye bunlart anlamasina ve sorunlari
cozmesine yardimci olacak bir disiplin mevcut mudur? Bu da karsiniza orgiitsel
davranis disiplinini getirmektedir.

Bir diger deyimle orgiit icindeki insan davranislarini ve bunu etkileyen faktor-
leri bilimsel bir bicimde irdelemektedir. Boylece orgiitsel davranis disiplinini ta-
nimladigimiz zaman onun disiplinler arasi bir yaklasim oldugunu orgtt icindeki in-
san davranislarini arastirdigini ve bunu birey grup ve orgiit diizeyinde sistematik
bir bicimde yaptigini soyleyebiliriz (Greenberg, 2011: 34).

Bu tanim orglitsel davranisin dort temel karakteristigi oldugunu gostermekte-
dir. Birincisi orglitsel davranis bilimsel yontemi kullanarak arastirmalar yapar,
Ikincisi birey, grup ve orglitler tizerinde odaklanir, zigiinciisii dogasi geregi disip-
linler arasi bir yapidadir ve dérdiinciisti ise Orgiitin etkin bir bicimde ¢alismasi ve
bireyin basarist Gizerinde durur. Simdi bunlart kisaca aciklayalim:

Orgiitsel davranis yonetimsel sorunlarin ¢oztimiinde bilimsel yontemi uygular.
Bu disiplinin davranissal stirecler tizerinde bilimsel calismalar yaptigini daha 6nce
belirtmistik. Buna gore Orgtitsel davranis, davranis bilimlerinin temel disiplinleri-
nin bir araya gelmesi ve bunlarin dayandigi temele baglidir. Bu disiplinler arasin-
da sosyoloji ve psikoloji, insan davranislart ve toplum yapist tizerinde bilimsel yon-
temi kullanarak arastirmalar yaparlar. Orgiitsel davranig bir fizik ve kimya gibi ge-
lismis bir temele dayali ve uzun bir gecmisi olan bir disiplin degildir, ancak bilim-
sel temelli bir disiplindir. Doga bilimlerinin kullandig: bilimsel yontemi kullanarak
arastirmalar yapar ve olaylar arasindaki degismez iliskileri ortaya koyarak kanun-
lara ulasir. Yani ampiriktir, sistematik gozleme ve inceledigi konulart dl¢timleme-
ye calisir. Saha arastirmasi, deneysel yontem, dogal gozlem ve vaka etiidu teknik-
leriyle ilgilendigi konular1 inceler.

Orgitsel davrawis birey, grup ve orgiit diizeyinde analizler yapar. Orgiitsel
davranis bilimcileri, bireyi tek basina ele alarak onun tzerinde odaklanan kisiler
degildir. Clinkt orgtit icinde bireyler tek basina yer almazlar, her birey bir grup ve-
ya takimin tiyesidir. Ancak, birey ve gruplar bir 6rgiit cevresi icinde yer alarak hem
calistiklart orglitsel yapidan etkilenir hem de orgtti etkilerler. (Greenberg, 2011:
34). Diinyay1 saran Orgtitler insanlari bir amac etrafinda bir araya getirmek icin ca-
lismaktadirlar. Her orgiit icindeki birey de bu amaclart yerine getirmek icin ¢aba
gostermektedir. Buna ilaveten calisanlar, cesitli bicimlerde etkilesim kurarak bir-
birlerini etkilemekte ve diger calisanlarin da bu amaclara katkilarini arttirmaya ¢a-
lismaktadirlar. Butin bu faaliyetler orgttlerin yapilari, amaclari, degerleri ve poli-
tikalari tarafindan desteklenerek benimsenmekte veya kisitlanmaktadir. Iste biitiin
bu orgiit icindeki faaliyetler sonucta orgtitsel davranis disiplinini olusturmaktadir.
Orgiitsel davranis, bu nedenle érgiit icindeki ve cevresindeki bireylerin duygu, dii-
stince, davranis ve ne yaptiklarinin bilimsel ve sistematik olarak incelenmesidir.

Yonetim alaninin bir disiplini olarak ele aldigimizda ise orglitsel davranis, Or-
glit icinde calisanlarin tutum, davranis ve performanslartyla ilgilidir. Orgiitsel dav-
ranis bilimcileri yaptiklart arastirmalarla 6rgit icindeki insan davranislarini anlama-
ya calisarak gelecege doniik yordamalarda ve tahminlerde bulunur; bu yolla 6rgii-
tin basarisini arttirir.

OD neden birey grup ve orgiit diizeyinde analizler yapar?

Orgiitsel davramsg bir saha
calismasi olup drgiit
icindeki birey ve gruplarin
davranis ve tutumlarini
anlamayi agiklamayi ve
gelistirmeyi amaclayan, ilgi
alani insan ve drgiitler olan
bir disiplindir.

Orgitsel davranig hirey ve
gruplarin hareketlerinden ve
etkilesimlerinden olusur.

7/ KX
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Orgtitsel davranis dogast geregi disiplinler arasidir. Bir baska bicimde ifade
edecek olursak bu disiplin ¢ok sayida sosyal bilim veya davranis bilimlerinin bir
araya gelmesi ve onlardan almis oldugu bilgi ve arastirmalara dayalidir. Orgiitsel
davranis bir tek disiplinin altinda odaklasan bir bilim degildir. Ctinki ilgilendigi
konular tek basina hicbir disiplinin ilgi alanina girmez.

Bilindigi gibi davranis bilimleri insan davranislarini inceleyen disiplinlerin ortak
bir calismasidir. Bu a¢idan, disiplinlerarast bir yaklasim orgiit icindeki insan davra-
niglarint anlamak icin daha uygun bir yol olmaktadir. Ozellikle calisma ortaminda-
ki orglit ve yonetime iliskin sorunlarin ¢céztimiinde bu yaklasim daha etkin olarak
fonksiyon goriir. Davranis sosyal bilimler icinde ti¢ temel disiplin ¢cercevesinde ele
alinmaktadir. Bunlar;

e Psikoloji

e Sosyoloji ve

e Antropolojidir.

Ancak, bu tg¢ disiplinin disinda politik bilimler, ekonomi, yonetim ve sosyal
psikolojinin de ¢cok onemli yararlari vardir. Simdi bu temel disiplinleri ve katkilari-
n1 kisaca gormeye calisalim.

Psikoloji bilindigi gibi insan davranislart Gizerinde calisan temel disiplinlerden
biridir. Bireylerin temel tutumlari, kisilik 6zellikleri, algi, giidt ve davranislart Gize-
rinde calisir. Psikolojinin temel odagi insant bir biitiin olarak ele almasidir.

Sosyoloji ise sosyal davranislar, sosyal gruplar arasindaki iliskiler, toplumsal du-
zen ve insan iligkileri konusunda odaklasir. Sosyolojinin de temel ilgi alani toplum-
sal yapilarin analizi ve yapilar arasindaki posizyonlardir. Ornegin; liderin davranis-
lari ile izleyicileri arasindaki iliskiler gibi.

Antropoloji ise daha ¢ok insan ve insan davranislarinin bitin olarak incelen-
mesi tizerinde durur ve temel ilgi alan1 insanin yarattug: kiltiir konusudur. Orgit-
sel davranis acisindan da ilgi alani; kiltir sistemleri, inanclar, gelenek ve gorenek-
ler grup ve toplum icindeki deger sistemleri, farkli kilttrler arasindaki davranis bi-
cimleri gibi konulardir. Insanlarin égrendikleri dnemli bir kavram bilindigi gibi
kiiltirdir. Kiltir insanin yasamina diizenlilik, giiven ve duraganlik getirir. Insa-
noglu yasadig: kiltir kaliplarina uydugu olctide o toplumun bir parcast olur. Bu
nedenle kiiltiiriine ters diisen ortamlarda farkli tepkiler gosterebilir (Ozkalp ve Ki-
rel, 2011: 5-7).

Davranis bilimleri 6rgiit icinde optimum bir ¢alisma ortami saglamak icin 6rgti-
ti yapilandirir. Yani orgtitiin ihtiyaclarint karsilamak ve maksimum tretkenlige
ulasmak icin insanin temel gereksinimlerini en gercekci bicimde analiz ederek onu
calistigi ortamda basarili kilmaya calisir. Bitiin bilimlerin temelinde bir kurama
ulasma cabalart bulunur. Bu durum orgtitsel davranis bilimi icinde gecerlidir. Ku-
ramlar yoneticilerin nasil davranacaklarina iliskin belirgin mesajlardir. Bu mesajlar
yoneticilerin davranis kaliplarina pratiklerine yansiyarak onlarin akiler kararlar al-
malarima yardimct olur. Bu agidan bilimlerde teori ve pratik birbirinden ayrilmaz
bir biitiindiirler. Ikisi birlikte ¢rgiit icindeki insan davranislarinin anlasiimasinda ve
yonetsel kararlarin alinmasinda biiyiik fayda saglarlar (Ozkalp ve Kirel, 2011: 5).
Asagidaki Sekil 1.1'de orgtitsel davranis disiplinini olusturan disiplinleri ve disip-
linlerarast yaklasimi gortiyoruz. Sekil 1.2'de ise diger disiplinlerin orgtitsel davrani-
sa nasil katkida bulunduklari ve ilgi alanlari yer almaktadir.
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Orgiitsel Davranis

Orgiitsel davrans 6rgiitiin etkinligini ve isyerinde kaliteli bir yasami gelistirmek
icin arastirmalar yapar. Bundan yliz sene 6nce yoneticilerin calisanlart hakkinda
son derece olumsuz distinceleri bulunmaktaydi. Onlara gore calisanlar genelde
tembel, islerine karst sorumsuzdular ve yoneticiler bunlara saygisiz bir tutumla
yaklasiyorlardi. Bu olumsuz yaklasim bizimle cok uzun siire yasadi ve yonetimde
(X) kurami olarak tanimlandi. Bu yonetim felsefesine gore calisanlar tembeldi isle-
rini sevmiyorlardi, yonlendirilmeye ihtiyaclari vardi ancak yonetim tarafindan zor-
landiklart zaman ¢ok calistyorlardi (Greenberg, 2011: 35).

Gunumuzde ise artik yoneticilere calisanlart hakkinda ne distintiyorsunuz di-
ye soruldugunda biraz daha olumlu veya optimistik diistincelerle veya inanclarla
karsilastyoruz. Gintimiuizde de hild daha insanlarin temelde tembel olduklarina
iliskin yonetici gortsleri olmakla birlikte bu o kadar kolay gortilmemektedir. Eger
calisanlarin yaptiklari ¢abalan takdir ediyorsaniz, onlarin haklarini veriyorsaniz,
basarilart icin firsatlar taniyorsaniz, egitiyorsaniz calisanlar yoneticiler tarafindan
zorlanmadan da cok calisabilirler. O halde yonetimin gorevi insanlarin calisabile-
cekleri uygun ortamlart yaratmaktir. Bu ortamlar saglandig: takdirde insanlar arzu
edilen performanslart gosterebilirler. Bu yaklasim ise yonetim de (Y) kurami ola-
rak adlandirilir ve McGregor tarafindan ileri stirtilmustir. Bu distinceye gore in-
sanlarin bazi psikolojik gereksinimlerini karsiladiginiz takdirde basart ve sorumlu-
lugu arzu edeceklerdir. Bu yaklasim calisanlarin is yasamlarmin kalitesinin arttiril-
masinda onemli bir fayda saglamistir (Greenberg, 2011: 36).

ORGUTSEL DAVRANIS i$ YASAMINDA NEDEN
ONEMLIDIR?

Orgiitsel davranis bilimcileri insanlarin davraniglarini olumlu bir bicimde etkileye-
cek, onlari islerinde basarili ve tiretken kilacak kosullart arastirmalarinda ortaya
koymaya calismaktadirlar. Bugiin calisma yasaminda 6rgtitsel davranis disiplini
biiyiik farkliliklar yaratmaktadir. Orgiitsel davranis sadece calisanlar isyerlerinde
ne hissettiklerini actklamamakta ayni zamanda da ne derece iyi performans goster-
diklerine bakmaktadir.

Profesyonel calismalar Gizerinde yapilan bir calismada insanlarin is performans-
lariyla ilgili Gic 6nemli faktor saptanmustir. Bunlar;

e YOnetim ve organizasyon

¢ Bilgi teknolojileri

e Isyeri dizaynidir (Davenport, 2005)

Bilgi teknolojileri ve isyeri dizayni baska disiplinlerin konusu olmakla birlikte
orgtitsel davranis disipliniylede iliskilidir. Ama birinci faktor olan yonetim ve orga-
nizasyon Orgtitsel davranisin en temel ilgi alant ve neyle ilgili oldugudur. Boylece
orglitsel davranis calisan performanslarina iliskin 6nemli bakis acilart ve gorusler-
le katkida bulunmaktadir.

Calisma yasaminin temelinde yatan sey kdr etmektir. insanlar neden isletmeler
kurar ve yatirim yapar diye sordugumuz zaman tek bir nedeni vardir oda para ka-
zanmaktir. Bir orgiitii veya isletmeyi karli hdle getirmek yine bu dalin temel amac-
larindan biridir. Ancak, bu dalin isletmeyi karlt hale getirmek icin yaptigt katkilar
diger disiplinlerin yaptiklarindan farklidir. Orglitsel davranis makinalarin dizayni,
nerelere yerlestirilecegi, sirketin muhasebe yapisi, pazarlama stratejileri, fiyatlan-
dirma politikalar ile ilgili dogrudan bir disiplin degildir. Bunun yerine bu disiplin
calisanlarla onlarin sorunlarint ¢cozmek, basarili bulmak, tanimak ve uygulanan po-
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litikalarla ilgili olarak arastirmalar yapar ve yonetime katkida bulunur. Kisaca in-
sanlara yapilan muamele ve isin yapilis bicimiyle ilgilidir (Greenberg, 2002: 38).

Bir orgiitin en 6nemli kaynagi calisan iyi insanlaridir. Bu kaynag: iyilestir-
mek ve orgit icinde mutlu ve verimli kilmak ise 6rgltsel davranis bilimcilerine
diasmektedir.

ORGUTSEL DAVRANISA iLiSKiN TEMEL ONGORULER
VE EGILIMLER

Orgiitsel davranis disipliniyle ugrasan bilim adamlari genelde cogunlugun kabul
ettigi ve benimsedigi bazi ongoriileri paylasarak ise koyulurlar. Bunlar genelde ca-
lisma yasamina iliskin temel diistince ve gelismelerdir. J. Greenberg bunlari temel-
de iki baslik altinda toplamaktadir. Bunlar;

o Orgiitsel davranis orgiitlerin her zaman dinamik bir yapida oldugunu ve her

zaman degistigini Ongorir.

o Orgiitsel davranis disiplini 6rgiit icersinde davranist aciklayabilecek tek ve

en iyi bir davranis ve davranis modelinin olmadigini, farklt durumlarda fark-
It yaklasimlarin kullanabilecegini benimser.

Simdi bunlart kisaca aciklayalim;

Orgiitsel davranis her zaman 6rgiitlerin dinamik bir yapida ve degisken oldu-
gunu vurgular. Orgiitsel davranis bilimcileri her ne kadar érgiit icindeki insana ilis-
kin olarak calissalar da ayni zamanda orgltlerin yapist ve dogasiyla da ilgilidirler.
Ornegin; orgiitlerin degisimi, nasil yapilandigi, cevresiyle iliskileri hep arastirilan
konular arasindadir.

Orgtitsel davranis bilimcilerine gore ¢rgiitler statik degil dinamik bir yaprya sa-
hiptir. Bir diger deyimle orglitler acik sistem 6zelligi tasirlar. Yani orgitler kendi
devamliligini saglayan belirli parcalardan olusurlar ve her parcanin devamliligt bir
digerine baglidir. Orgiitiin acik bir sistem olarak nitelendirilmesi bu sistemin disa-
ridan birtakim kaynaklara ihtiyact oldugunu (ham madde, is gtict, bilgi, finansal
destek ve alet gibi) ifade eder. Orgiit kullandig1 teknoloji ile bu girdileri cesitli ¢1k-
1 veya iirline donistiirmekte ve cevreye sunmaktadir. Orgiit daha sonrada cevre-
den aldigi geri bildirim ile bu trtinlerin uygunlugunu ve sorunlarini 6grenmekte
ve tekrar Uretim stirecinde bunlari dizelterek gelecege iliskin ¢iktiklari tretmekte-
dir. Bu devinim ideal ve kendine yeterli oldugu stirece orgtitler varliklarint stirdiir-
meye devam ederler.

Acik sistem ne demektir?

Hatta o6rgiitlerin bu yapist insan viicuduna benzetilebilir. Ornegin her nefes ali-
simizda viicudumuza oksijen aliriz ve bunu kullanarak karbondioksite dontistiiri-
riz. Bitkilerde bu karbondioksiti kullanarak yasamlarini stirdiirtirler ve insanlarin
yasamast icin oksijen Uretirler. Bu durum tipk: orgitlerin ¢alismasindaki duruma
benzer bicimde stuirer.

OD disiplini her durumda tek ve en iyi bir davranis modelinin olmadigini éne
stirer. Orgiitsel davrans bilimcileri érgiit icindeki insan davraniglarint aciklayabile-
cek tek ve en iyi bir yaklasimin olmadigi konusunda hemfikirdiler. Onun yerine
uygulayicilar durumsallik yaklasimini benimserler.

Diger bir deyimle hicbir ¢coztimiin her durumda en iyi ¢6ziim olmadigin: ifade
eder. Orgiit icindeki davranislar birbirleriyle etkilesim hilinde olan giiclerin kar-
masik bir sonucudurlar. Bu olgu orglitsel davranista “bir seye bagli olma veya ona

7 SIRA SiZDE
@

Durumsallik yaklagimi ozel
bir hareketi veya davranisin
farkli ortamlarda farkl
sonuglarinin olabilecegini
ifade eder.
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gore” sozceiguyle ifade edilir. Yani, belirli davranislar belirli sartlarin veya kosulla-
rin olusumuna baglidir. Durumsallik yaklasiminda hicbir seyin tek bir ¢oziimiu
yoktur. Yani bir sorunla karsilastigimiz zaman bu durumu en iyi bicimde analiz ve
teshis edip bu duruma uygun strateji ve coztimler gelistirmemiz en iyi yoldur.

ORGUTSEL DAVRANIS, KURESEL EKONOMi VE
ULUSLARARASI TiCARET

Orgiit icindeki insan davraniglarini anlamada énemli bir olgu giiniimiiz isletmele-
rinin uluslararast bir ekonomik sistem icinde calisiyor olmalaridir. Artik diinya ul-
keleri birbirlerinden ekonomik acidan uzak duran bir yapida degil, aksine birbir-
leriyle uygun iliskiler icinde yasamaktadirlar. Diinya tilkelerinden birinde meyda-
na gelen bir felaket veya kriz aninda dinya ulkelerini etkilemektedir. Bunun en
glizel 6rnegini yakin zamanda Japonya’da Mart 2011 tarihinde yasanan deprem ve
tsunami felaketiyle gordiik. Su baskini ile atom reaktorlerinin zarar gbrmesi, ener-
ji kesintisi Japonya'nin i¢ ve dis ticaretini cok yogun bir sekilde etkilemistir. Japon-
ya dinyanin elektronik ve otomotiv sektortindeki en ileri tilkelerinden birisidir.
Bazi fabrikalardaki Giretimin durmast, bu tlkeye bagli olarak tretim yapan, yedek
parca bekleyen tilkeleri olumsuz bir bicimde etkilemistir. Her ne kadar Japonya
kendi i¢sel glictiyle bu krizi atlatmada buytik bir gelisme kaydetse de etkilerini
diinya ulkeleri fazlasiyla hissetmistir.

Hangi buytikliikte olursa olsun, orgtitler hizla degisen diinyamizda kiiresel eko-
nominin kosullaryla rekabet etmek ve kiiresel ekonomiye dahil olmak durumun-
daki diinya tlkelerinin ticari orgtitleri ve insanlart birbirine baglandikca tlkelerin
iletisimini etkileyen, kilttrel, politik, dini engeller de zamanla ortadan kalkacaktir.
Bu iletisimde ise kiresel yoneticilere buiylik bir rol ve sorumluluk diismektedir.

@

Kiiresellesme en basit bir bicimde diinyadaki orgiit ve insanlarin birbirine kiiltiirel,
ekonomik politik, teknolojik ve cevresel acilardan baglanmasidir (Lodge, 1995).

Insanlar yasadiklari diinyanin disina c¢iktiklarinda veya kendi kiltiirlerinden
farkli diinyalara gittiklerinde yoneticiler kendileri gibi olmayan insanlarla calismak
ve onlart yonetmek durumunda kalirlar. Boylece yonetimlerini ve davranislarini bu
kulttrlerdeki insanlarin deger ve geleneklerine gore degistirmek, bunlara uyum
saglamak, bu farkli ortami 6grenmek durumundadirlar. Ornegin, Amerikali bir yo-
neticiyseniz ve Cin’de calismak durumundaysaniz bu davranislarinizi ve beklenti-
lerinizi hatta politik tutumlarinizi bile bu kiiltiire uygun disecek sekilde degistir-
melisiniz. Yani bir insanla iliski kurarken davranislariniza dikkat etmeli ve yakla-
stmlarinizi belirli protokol kurallarina gore yapmalisiniz. Clinkt bu faktor Cin ge-
leneginde buylik 6nem tasimaktadir. Benzer bir bicimde Avrupali basarili bir yo-
neticiyseniz, bir tilkeden bir digerine dolastyorsaniz, hatta Avrupa Birligi'ne tiye l-
keler icinde bulunsaniz bile tye tlkelerin kulttirel degerlerine saygilt olmaniz ve
onlarin kultirel kaliplarini 6grenip yonetiminizi bunlara uyum saglayacak bicimde
degistirmeniz gerekecektir. Ornegin, Italyansaniz Almanya'nin resmi kaliplarina
Turk ve Muslimansaniz Suudi Arabistan’da calisacaksaniz bu tlkenin kaliplarina
uygun davranmak zorundasiniz.

Diinyadaki buiytik kiiresel pazardan avantaj saglamaya calisan sirketler, bu ko-
nuda basari icin daha buytk bir sansa sahiptirler. Ctinkti buiytik sirketlerin yoneti-
cileri bu pazardaki kilttrleri tanima ve onlart anlama konusunda daha buytk bir
gayret icerisindedirler. Ornegin; McDonalds restoranlar zinciri bu global pazarda
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basarili olmus sirketlerden biridir. Bunun da nedeni yoneticilerinin farkli kilttrle-
ri anlama gayretinden kaynaklanmaktadir. Amerikada’ki fast food pazart rekabet
sonucu daraldik¢ca McDonalds sirketi restoranlar zincirini franchising yontemiyle
diinyaya acmustir. Ornegin; bu sirketin Moskova’daki bir subesi bir giinde 50.000
musteriye hizmet sunabilmektedir. McDonalds, Hindistan gibi et yemeyen veya
dana eti yemeyen, daha cok sebze yemeyi tercih eden bir tlkede bile koftelerini
sebzeden veya kuzu etinden imal edip misterilerine satabilmektedir. Bilindigi gi-
bi bu iilkede inek kutsal bir hayvandir ve eti yenmesi dince giinahtr. Ulkemizde-
ki bir 6rnegi ise McDonalds burgerlerinin yaninda ikram edilen ayranla gorebil-
mekteyiz. Bizim kultirimiizde ayran ¢ok geleneksel bir icecek oldugu icin Pepsi
Cola ve Fanta’nin yaninda ayran da ismarlayabilirsiniz. Halbuki diinyanin baska tl-
kelerinde ayran bilinen bir icecek olmadig: icin mentde yer almaz. Ayni sekilde
Fransa’da McDonalds burgerleri sarapla birlikte satilabilmektedir. Ctinkt, bu kiil-
turiin geleneginde yemekle beraber mutlaka sarap icilir.

Goruldigu gibi kiiltire uyum, kiiresel ekonomide basari icin en 6nemli etken
olmaktadir. Baska tlkelerin kulttrlerini ve farkliliklarint anlamada basarisiz olan
sirketler ise sorunlarla karsilasmaktadirlar.

Yoneticilerin karsilastiklar: bir diger sorun ise ayni tilkede yasayan farkls alt kiil-
turlere iliskin davranis ve tutumlardir. Yani etnik, din, cinsiyet, yas, bolgesel fark-
liliklari nedeniyle kiltirdeki farkliliklar da bir diger sorun alanidir. Her bireyin bir
kultir icinde bir alt kiltiirtin tiyesi olmasi nedeniyle diinyaya bakis acist farklilik
tasir ve icinde bulundugu bu yapidan etkilenir. Eger bu konuda aktif bir yonetici
degilseniz kultir icindeki bu tiir farkliliklar da yanlis anlamalara, catismalara ve so-
nunda verim disiikliigiine neden olabilirler. Ornegin; Texoca Petrol sirketinin y-
neticileri Afrika kokenli Amerikalilara karsi kullandiklari irk¢t bir dil ve onlari ise
almadaki ayrimciliklari nedeniyle buytk zararlara ugramislardir. Boylece bu sirke-
tin imajini1 zedelemislerdir.

Bu acidan diinyanin gelisim siirecine uyum saglayacak kiiresel yoneticilerine
duyulan gereksinim giderek artmaktadir.

Boylece farkls kiltirlerden gelen insanlari basarili bir bicimde yonetme 6rguiti
diger sirketlere kiyasla rekabette daha avantajli bir hile getirebilmektedir. Kiiresel
yoneticinin rolii boylece daha onceki yoneticiye kiyasla diger kilttrleri anlama,
gozleme ve 6grenme konusunda basarili olmak ve farkli bakis acilart gelistirmek-
tir. Bu nedenle basarili bir kiiresel yonetici her seyden ¢nce kozmopolit bir yapi-
ya sahip olmali, ben merkeziyetci olmamalidir. Diger bir deyisle kiresel yonetici
bagka kultirden gelen insanlara acik ve esnek olmali, onlart kategorilestirmeyip
dislamamalidir. Kiresel yonetici bu nedenle yogun bir iletisim ihtiyaci icindedir.
Cunku, diger kultirlerin sozel ve sozel olmayan iletisim bicimlerini 6grenmek ve
bunlarin anlamlarini ¢c6zmek zorundadir. Boyle bir iletisim ise bircok insanla sik
sik beraber olmayi, onlarin dillerini 6grenmeyi gerekli kilmaktadir. Kiiresel yone-
tici, kultiir konusunda hassasiyete sahip, diger kulttrlerin farkli deger ve normla-
rina saygili oldugundan, bu iletisim sonucunda farkli kultiirdeki insanlarla daha iyi
ve etkili iletisim kurmak zorundadir. Bu tir bir etkili iletisim ise yoneticiyi kiltir
sokundan koruyacak, ona rehberlik edecektir.

Kiresel yonetici, kulttirel farkliliklarin is performansini nasil etkileyecegini, ¢a-
lisanlart nasil giidiileyip nasil 6dullendirecegini hatta nasil disipline edecegini de
bilmek zorundadir. Boylece her kultirtin isi basarmadaki en iyi yonlerini alarak
bunlar1 yonetimi icinde eritip, farkliliklart giderip yeni bir orgtt kiltiirti yaratarak
orglitli yeniden organize edip yeni bir vizyon saglayabilmelidir.

Kozmopolit; kiiresel yonetici,
baska kiiltiirlere saygili ve
onlarin bu farkhhklarina
olumlu yaklasan bir kisidir.
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SIRA SiZDE

Bu olumlulugu ve onlara duydugu saygi, o kultiirde yasayan insanlar tarafin-
dan da algilanmali ve hissedilmelidir. Ancak bu karsilikli etkilesim ve saygt yone-
ticiyi basarili kilar (Ozkalp ve Kirel, 2011: 19-20).

Y

Kiiltiir bir dizi gelenek

gorenek, deger ve

inanclardan olusan, bir
ortak payday paylasan
insanlarin olusturdugu bir

yapidir.

SIRA SiZDE

Cagimizda kiiresel yoneticiye olan ihtiyac sizce neden giderek artmaktadir?

Kozmopolit bir yonetici, basinda bulundugu kiresel sirketin orgtit kiltirtini
yine icinde yasadigi ulusal kialtiire 6zgl bir bicimde algilar. Sirketin yerel merke-
zi nerede olursa olsun, bu sirketin farkli bir ulusal kiltir icinde yurittigu faaliyet-
ler, o ulusun kiltirel ozelliklerini yansitacaktir. Kozmopolit bir yonetici bu gibi
farkliliklart dikkate almak ve onlari 6rgiit icinde isler hile getirmek zorundadir. Di-
ger bir deyisle kiiresel yonetici kiiresel distinecek ve yerel orgiitiin veya ulusal
kaltirin degerlerine uyum saglayarak calisacaktir.

Eger uluslararasi ticaret kiresellesmenin temel ytriticlsi ise bunun araci da
cok uluslu sirketler olmaktadir. Cok uluslu sirketler diinyanin farkli uluslariyla ti-
caret yapan ciktilarinin yaklasik %25’ini buralara yonlendiren ancak esas yonetim
merkezleri tek bir tlkede olan buradan yonetilen sirketlerdir. Royal Dutch Shell,
Exxon Mobil, Walla Mart, British Petrol (BP) ve Chevron gibi sirketler buna ¢rnek
verilebilir (Fortune, 2009). Gecmiste bu sirketler arasinda genelde (General Mo-
tors, ve Ford gibi) otomotiv sirketleri yer alirken giinimiizde giderek petrol sirket-
leri bunlarin yerini almaya baslamistir (Greenberg, 2011: 44).

Kiresellesme sonucu ortaya cikan bir diger 6nemli olgu kendi kulttrleri disin-
da yasayan calisanlarin karsilastiklart farkli kilttrler ve buna uyum strecleridir.
Insanlar kendi kiltiirlerinden farkli yeni kiilttirlerle karsilastiklart zaman dogal
olarak kafalari karisabilir ve uyum sorunlart yasarlar. Genelde bu olguya kultir
soku denilir. Insanlar alti ay bir seneye yakin bu kiiltiirde yasayip kendi orijinal
kiltirlerine veya tlkelerine dondukleri zaman da bu sefer bu kultire yeniden
uyum saglamada zorlanabilir ve buna vatana uyum stireci (repatriation) denilir.
Genelde kiltir soku insanlarin yeni kiltiire iliskin algilamalarinin kendi beklenti
ve hayal giiclerinden cok farkli olmasinin bir sonucudur ve uyum icin belirli bir
zaman gerekir. Tipki 1960’l1 yillarda tilkemizden Almanya’ya calismaya giden
gocmen iscilerin geldikleri kiltirden ¢ok farkli bir ortama girince yasadiklart
olaylarda oldugu gibi.

2/

Hayatimizda yasadiginiz bir kiiltiir sokunu hatirlayarak neler gecirdiginizi ve nasil uyum
sagladiginiz1 bir diisiiniiniiz?

Bilim adamlari yabanct kiltire giden insanlarin gitmeden 6nce bu kiltire ¢cok
iyimser yaklastiklar1 ve bunun yaklasik bir ay strdigini tespit etmislerdir. Daha
sonraki birkac¢ ayda ise akillarinin karistigini, engellendiklerini ve yeni kulttirii 6g-
renmek icin ¢aba harcadiklari gorilmektedir. Bu stire¢ kultiir soku olarak tanim-
lanmaktadir. Sonucta genelde alti aylik bir stirenin sonunda uyum gerceklesmekte
ve yeni kiltir degerleri benimsenmektedir. Boylece kiiresellesme ile birlikte kul-
tir soku kacinilmaz olarak ortaya cikmaktadir. Kaltirt 6grenmek icin harcanan
caba arttikca kuiltir daha ¢ok anlasiimakta ve kabullenilmektedir (Janssens, 1995:
155-167).

Goruldugu gibi calisma yasaminda insan davranislarint anlamak yasanilan kil-
tire 6zgl bir takim degerleri, dikkatli bir bicimde incelemeyi gerektirmektedir.
Cunk, her birey yetistigi ve yer aldigi toplumsal kiltirtin bir Griintddr.
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DEGISEN iSGUCU YAPISI VE FARKLILIKLAR

Ginumiuiz orgltleri artik tek bir tilkenin calisanlarindan degil, kiiresellesme ile bir-
likte giderek farklilasan (renk, etnik, cinsiyet) bir is giicti yapist ile birlikte olmak
ve calismak durumundadirlar. Amerika’da Washingtondaki bir Wal-Mart alisveris
merkezine gittigimiz zaman, insanlar kendilerini Birlesmis Milletler binasina girmis
gibi hissedebilir. Clinkti bu dikkidnda calisanlar 45 ayri tilkeden ve 100’den fazla
farkli lisani konusan insanlardan olusmaktadir. (Swoboda, 2001: E2) Tipki Wal-
Mart'ta oldugu gibi Amerika’daki bircok sirket cok kilttirlti bir is glicti yapisina sa-
hip olmaktadir. Bu da bu tilkenin demografik karakteristiklerinin bir sonucudur
(McShane and Von Glinow, 2003: 9).

\

Cagdas Is
Diinyasinda
Farkhliklarin
Yonetimi Giderek
Onemi Artan Bir
Olgudur.

Kaynak:

www freedigitalpho
tos.net Image ID:
10066402 (Erisim
Taribi:
26.05.2012).

/

Ginimiz Amerikan is glictiniin yaklasik dortte biri azinlik gruplarindan olus-
maktadir. Ge¢mise baktigimiz zaman babalarimizin veya dedelerimizin calisma or-
tamlarinda, insanlar kendi tilkelerinin insanlarryla ¢alisir ve kadinlarin sayisi ise gti-
niimiizle karsilastirilmayacak kadar azdi. Ozellikle tist yonetici kadin niifusu yok
denecek kadar az sayida idi. Gintimiizde ise calisan kadin sayisi ve yonetici gide-
rek artis gostermektedir. Artitk Amerikan is glictintin yaklasik %50’si tcretli kadin
calisanlardan olusmaktadir. Bu oran 20 sene 6nce ancak % 20’lerdeydi (US. Dept.
of Labor, 2009).

Benzer yapilart tilkemizde de gorebilmekteyiz. Bugiin bazi isletmeler yapilart
geregi Cin’den bile is glict getirtip isttihdam edebilmektedirler. Kadinin is glictintin
calisma yasaminda giderek artis gostermesi sadece ekonomik bir zorunluluktan
degil kadinin ev disinda calismasinin giderek toplumsal kabul gormesinden de
kaynaklanmaktadir. Artik kadinin evde cocuklara bakip erkegin disarida calisip ai-
lenin gecimini Ustlendigi aile yapist giderek azalmaktadir.

Ulkemiz is giicii yapisinda hentiz irksal ve etnik farkliliklar ciddi boyutlarda de-
gildir. Ancak, giderek farkli kultiirlerden gelen calisan sayilarinda artislar goril-
mektedir. Is glicii yapisindaki renk ve irksal ayriliklar genelde Amerikan toplum
yapist icinde bir sorun olarak ortaya cikmaktadir. Ge¢miste is glicti genelde erkek-
lerden ve beyazlardan olusurken beyaz is glict artik kiictik bir cogunlugu olustur-
maktadir (Greenberg, 2011: 47).
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Teknoloji sayesinde daha az
insanla daha fazla is yapilir
héle gelmekte, otomasyon
teknolojisi ile insanlarin
yerini gelismis makine veya
robotlar almaktadir.

Sanal drgiitler son derece
esnek bir yapida olup bir
grup isletmenin gegici
olarak ortak birgiin
olusturup belirgin bir isi
veya firsati yaratmak veya
liretmek amaciyla bir araya
gelmesiyle olusmaktadirlar.

TEKNOLOJiK GELISMELER VE ORGUTSEL DAVRANIS

Bugtin 21. yy.’da islerin ve orgltlerin hizla degisen yapisinda en etkili olan faktor
hizla gelisen bilgisayar teknolojileri ve internet kullaniminin yayginlasmasidir. Bu-
na kablosuz teknolojilerin (wireless) gelisimide diyebiliriz. Bugiin ister Kaliforni-
ya'da fiber optik kablo tretin, isterseniz Nijerya’da tahtadan yapilmus siis esyalari
veya maskeler yapan Internet teknolojisi artik biitiin hayatimizi degistirmektedir.
Bu teknoloji sayesinde diinyanin ug¢ bolgelerinde yasayan insanlar birbirleriyle ile-
tisime gecmekte ve geri kalmis bolgelerdeki kiictik isletmeler Grtinleriyle kiiresel
pazarda gelismis ulkelerle rekabet edebilmektedirler. Bilgi teknolojileri geleneksel
kaliplar icindeki orgtitsel yapilart ve 6rgtit davranislarini etkileyerek yeniden sekil-
lendirmektedir. Artik yapilan bircok is dijital beyinlere aktarilmakta insanlarin ken-
di beyinlerini kullanarak yaptig: islerin sayist ise azalmaktadir.

Diinyada otomasyon teknolojisi yavas yavas gelisip isletmelerdeki yerini alir-
ken bilgi teknolojisindeki gelismeler inanilmaz bir hizla gerceklesmis buglin artik
isin dogast ve degisme hizi insanin takip edebilecegi bir noktay: asmistir. Boylece
diinya ytiziinde bircok isletme ve is ortadan yok olmaya baslamis ve orgtitler gi-
derek kiictilmeye baslamislardir. Bircok mavi yakali ve el emegine dayal: is orta-
dan kalkmis beyaz yakali fikir iscileride bunu takip etmistir. Eskiden otomotiv en-
dustrilerinde yapilan en agir el iscileri bile artik birka¢ diigmeye basilarak bir ale-
tin komutlariyla yapilir hile gelmistir. Islerin etkin bir bicimde yapilabilmesi icin
orgutler calisan sayilarint giderek azaltir hale gelmisler ve bu durum kucilme
(downsizing) olarak tanimlanmistir (Nirmala ve Akhliesh, 2009). Bu islem sadece
tasarruf amaciyla calisan insan sayisint azaltmanin 6tesinde bir olaydir. Bu durum
yeni olusturulan 6rgtit yapist icinde calisanlarinin yaprya uyum saglayabilmesi icin
yapilan islemleri gerektirmektedir. Buna da calisma diinyasinda dogru biytime ve-
ya uygun biytume (rightsizing) denilmektedir (Hendricks, 1992). Bu gelismelere
ne ad verirsek verelim gelisen bilgisayar teknolojileri ile 6rgltler giderek gecmise
kiyasla daha az sayida ancak nitelikli insanlarla ¢alisir hale gelmektedirler (Green-
berg, 2011: 50).

Orgiitsel yeniden yapilanmada baska bir yontem ise isletmenin temel islemleri
icersinde yer almayan (noncore) bazi islerin (buna perifer veya cevre islemleride
denilmektedir) dis firmalarina siparis verilerek yaptirilmasidir. Bu uygulama tase-
ron tretim (outsourcing) seklinde tanimlanmaktadir. Burada isletmenin ikincil du-
zeyde Onem tasiyan faaliyetleri bu dalda daha yetenekli olan dis firmalara yaptiril-
maktadir (Tomasko, 1993). Boylece isletmenin geride kalan en iyi yapabildigi isler
ortaya ¢ikmakta ve orgit bu islere odaklanmaktadir. Buna da sirketin 6z yeterlili-
gi (corecompetency) denilmektedir (Greenberg, 2011: 50).

Bilgi teknolojileri sayesinde gelisen yeni orgiit yapilarindan biri de sanal orgiit
(virtual organization) ve sebeke yapilardir (network organization). Burada cesitli
isletmeler teknik kapasitelerini bir araya getirerek musterilerinin arzu ettigi bir tirii-
ni Uretmek tzere bir araya gelmektedirler. Burada Internet yoluyla alinan talep,
tedarikciler tarafindan, treticilere veya imalatcilara gelmekte imalat¢ilarinda Grtint
genelde ayni glin icersinde misteriye postalamaktadirlar. Amerikada’ki Cisco sis-
temleri buna 6rnek olarak verilmektedir. Cisco triinlerinin %70’ taseron yonte-
miyle tretilmekte ve Cisco ¢alisanlari tirtine ellerini degdirmeden miusteriye ulas-
tirmaktadirlar (Byrne, 1998: 102-104).

Sanal orgtitlerde benzer bir calisma bicimi sergilemektedir. Burada isletmeler
oz yeterliliklerini birlestirerek bir proje alip her sirket kendi becerilerini ve ihtisa-
sint ortaya koymakta ve proje tamamlanmaktadir.
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Tele Galisma (Tele Commuting): Evi Terk Etmeden isleri
Yiiriitme

Son yillar icinde tele calisma adli bir uygulama giderek yayginlik ve kabul gormek-
tedir. Burada iletisim teknolojilerinin kullanimiyla ve yardimiyla isler isyerine git-
meden evden veya baska bir yerden yiirtitiilmektedir. Onemli olan buralarda elek-
tronik mail hizmetlerinin (e-mail) bulunmasidir. Tele calisma yontemi Amerika’da
yaklasik 14 milyon insan tarafindan giindelik olarak kullanilmaktadir (Victoria,
2009). Bu yolla hem isverenler hem de calisanlar biiytik bir fayda saglamaktadir.
Her seyden 6nce hem benzin, hem zaman, hem parkyeri hem de giyim kusam
harcamalarindan buytk tasarruflar saglanmaktadir. Ayrica, calisanlar evde oturarak
aileleriyle daha cok zamani paylasmakta ve cocuklarin duygusal gelisimlerine bi-
yuk katkida bulunmaktadir. Yapilan calismalarda tele calisanlarin her sene bu se-
kilde isyerlerine gitmeyerek on binlerce dolar tasarruf ettikleri saptanmistir (Tele-
work Statistics for 2005-2006).

/

Tele Calisma (Tele
Commuting): Evi
Terk Etmeden Isleri
Yiiriitme.

Kaynak:

www freedigitalpho
tos.net Image ID:
10058782 (Erisim
Taribi:
26.05.2012).
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Tele calismanin iilkemizdeki faydalari neler olabilir?

YONETICi KIMDIR VE NE iS YAPAR?

Bilindigi gibi orglitsel davranis 6rgiit, icindeki insan davranislarint anlamaya iliskin
bir disiplin olmast nedeniyle cagimiz modern otgiitlerindeki yoneticilere meslekle-
rinde yardimci olan bir daldir. Bu nedenle biraz yonetici kavrami Gizerinde dur-
makta ve bunlarin fonksiyonlarinin 6rgtitsel davranisla olan iliskilerini incelemek-
te yarar vardir.

Yonetici olmak disaridan goziktigi gibi kolay ve zevkli bir is degildir. Hatta
bu meslek giinimuizde bircok karmasik ve zor kararlar almast ve karsilastigi bas-
kilar nedeniyle en stresli islerden bir tanesi olarak karsimiza cikar. Yoneticilerin
karsilastigr sorunlar cok yonlii ve cesitlidir. Ornegin; orgiitte calisanlarimn, tiretim, fi-
nans, pazarlama, muhasebe gibi bircok teknik konuyla ilgili sorunlarint anlamak
zorunlulugu vardir. Burada bizim konumuz acisindan en 6nemli olani, insanlar ve-

7 SIRA SiZDE
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Yonetici, insanlan

kullanarak isleri yaptiran ve

ylriiten kisidir.

SIRA SiZDE
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ya calisanlarin sorunlart ve onlari anlamaktir. Bu ise onlarin calistigi ortami, karsi-
liklt kurduklar iliskileri ve kisiliklerini tanimak ve bilmekle mtimkiin olur. Bu ilis-
kileri bilebildigimiz siirece yoneticilerin isleri biraz daha kolaylasacaktir.

Bu kimseler kaynak ayirir, karar verir ve belirli amaclar dogrultusunda baska-
larinin etkinliklerini yonlendirirler. Yoneticiler islerini belirli bir 6rgtt icinde ytiri-
tiirler. Orgiitler bilingli bir bicimde koordine olmus, sosyal birimlerdir. Orgiitler iki
veya daha fazla kisiden olusur ve stirekli olarak belirli fonksiyonlart ortak amag ve-
ya amaclar dogrultusunda strdurirler. Hizmet ve tretim amach sirketlerin hepsi
birer orgiittiirler. Yani okuldan, hastaneye, karakollara, askeri orgtitlere kadar hep-
si birer orgtittiir. Iste bu orgiitlerde calisan bireylerin davranislarini ve calismalari-
n1 yurtiten, belirli amaclara ulasmay1 hedefleyen kimseler yoneticilerdir.

Yoneticilik meslegini nasil tanimlayabilirsiniz?

Yoneticinin Fonksiyonlari Nedir?
20.ytizyilin baslarinda Fransiz Henry Fayol yoneticilerin bes temel fonksiyonu ol-
dugunu soylemekteydi. Bunlar; planlama, organizasyon, yiritme, koordinasyon-
ve kontroldi. Bugtin bunlar biraz daralarak 4’e inmistir. Yani,

1. Planlama

2. Organize etme

3. Liderlik

4. Kontroldir.

Planlama: Orgiitiin amaclarini belirleme ve tanimlama, stratejiler olusturma,
cesitli faaliyetleri koordine icin planlar yapma fonksiyonudur.

Organizasyon (Orgiitleme): Yoneticiler ayn1 zamanda orgiitiin yapisindan
sorumlu, olan kisilerdir. Ne tir isler yapilacak, bunlart kim yapacak, isler ne sekil-
de gruplanacak, kim kime rapor edecek ve kararlar nerede alinacak, bunlarin hep-
si organize etme fonksiyonudur.

Liderlik Etme: Her orgiit insanlardan olusur. Ise yonlendirmek, koordine et-
mek yoneticinin en énemli fonksiyonudur. Yani calisanlart gtidiileyip en uygun
iletisim kararlart ile yonetme ve sorunlart ¢ozme bu fonksiyonu igerir.

Kontrol: Son fonksiyon kontrol etmedir. Orgiit icinde faaliyetleri gdzleyerek
daha once planladig: bicimde gitmelerini izlemek, aksayan veya basarili gitmeyen
isleri rayina koymak yoneticinin diger fonksiyon alanidir.

Iste “Yoneticiler ne is yaparlar? Diye sordugumuz zaman bu dort fonksiyonu
yaparlar” diyebiliriz. Yani planlar, organize eder, yurtitir veya liderlik eder, son
olarak da kontrol eder (Robbins, 2005: 5-8).

Yoneticinin Rolleri Nedir?
Modern anlamda yoneticinin tg¢ tiir rolti bulunmaktadir.

Bunlar:

1. Bireyler arast rold,

2. Bilgi rold,

3. Karar verme rolleridir.

Birinci roliintin icinde 6rgiite baskanlik etme, 6rnegin politikacilara veya ziya-
rete gelenlere orgtliti tanitma, diger sirketlerle iliskileri diizenleme, calisanlar ise
alma, egitime cezalandirma ve gidileme rolt vardir.

Bilgi roliintin icinde, diger sirketlerden bilgi toplama, yeni dergileri ve yazi-
lanlart okuma, diger sirketlerin yaptiklarint 6grenme gibi gorevleri vardir. Buna
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Mintzberg “monitoring roles” adini vermektedir. Aynt zaman bu bilgilerin orgtit
icinde calisanlara duyurulmasi ve orgiitiin disarida temsil edilmesi rolii de bunun
icinde yer alir.

Karar verici roliinde ise yatirimcilik, kaynak ayirma, goriismeci ve sorun ¢ozi-
cli fonksiyonlart yerine getirilir.

Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Bilgi ve Beceriler
Nelerdir?

Yoneticinin bu rol ve fonksiyonlart icra ederken bazi bilgi ve becerilere gereksini-
mi vardir. Bunlart Robert Katz tice ayirir. Bunlar;

e Teknik bilgi,

e Insanla ilgili bilgi,

e Kavrama ile ilgili bilgi ve becerileridir.

Teknik bilgi yoneticinin isini yonetirken sahip olmasi gereken ihtasaslasmis bil-
gidir. Bu bilgi 6rgtitin egitim kanallart ile kazanilir. Bazdari da bu bilgiyi is sirasin-
da kazanarak gelistirirler.

Insanla ilgili bilgi yapist insan1 giidiilemek anlamak, onlarla calismak, grup ya-
santisint bilmekle ilgili bilgilerdir. Cogu insan teknik acidan mikemmel olmasina
karsilik insanla ilgili bilgi acisindan yetersizdir.

Kavrama ile ilgili bilgi yapisina gelince yoneticilerin zeka yapist acaisindan kar-
masik olaylarin tasnifi, teshisi ve ¢oztimleyici bir beceriye gereksinimini ifade eder.
Ornegin; acil karar bekleyen durumlarda sorunlara hemen c¢oziimler getirmesi, tes-
pitler yapmasi, alternatifleri diistinmesi ve en iyi ¢oziimii bulmasi gerekir.

Iste orgiitsel davranis (OD) yoneticiye bu fonksiyonlarini icra etmede gerekli
bilgi ve donanimi saglayarak yardimci olur. Bu disiplin bir saha calismasidir. Yani
kendine has bir bilgi yapisi vardir.

Orgiitsel davranig1 yoneticinin hangi alandaki bilgi yapis1 ile dogrudan iliskilidir? Neden?

ORGUTSEL DAVRANIS BILIMINDE YONTEM

Orgiitsel davranis bilimi fizik ve doga bilimlerinin takip ettigi yéntemlerden cok
farkli bir yol takip etmez. Yani en basit bir bicimde gozlem yapar, hipotezler ku-
rar ve hipotezleri deney yoluyla ispatlamaya calisir. Orgiitsel davranis bilimi bu
sekilde;

e Olgular gozler,

e Olgulart siniflandirir,

e Olgular arasindaki iliskilere ait hipotezler 6ne strer,

e Veri toplamak icin deney yapar ve bunun sonucunda olgulari ispatlamaya

calisir ve

e Olgular arasindaki neden sonuc iliskilerine dayanarak genellemeler yapar.

Bir bilimin amacina ulasmasini her seyden 6nce yontemi saglar.

Nesnel gercegi en ¢ok ve en iyi yansitmayi amaclayan her bilim, en kesin ve en
bilimsel yontemi uygulamak zorundadir. Bu nedenle bilimsel yontem takip edil-
mesi gereken birka¢ asamadan olusur.

Bircok yonetici, orgttle ilgili bir sorunu oldugu zaman davranis bilimcilerine
basvurur. Boyle bir sorunla karsilasan bilim adaminin takip edecegi yol asagidaki
gibidir.

Sorun hakkinda 6n arastirma: Bu asamada konu hakkinda bilgi toplanir ve
sorunun sinir alanlar tespit edilir.

7/ XX
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Ydntem, “nasil” sorusuna
cevap veren ve bir amaca
gbre hazirlanmis arastirma
planidir.
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Vaka incelemesi bir gercek
olayin derinlemesine
incelenmesini icerir.

Sorunun yeniden formiilasyonu: ikinci asamada konu davranis bilimlerinin
kullandigi kavramlar dogrultusunda yeniden incelenerek sorunla ilgili diger faktor-
ler tespit edilmeye sorun ¢oziimiinde izlenecek yol ve tutum belirlenmeye baslar.

Hipotez gelistirme: Sorun hakkinda genel bir kaniya varildiktan sonra, soru-
nun 6zel yanlari genelden soyutlanir. Diger bir deyisle soruna neden olan etmen-
ler belirginlesir ve buna iliskin hipotezler gelistirilir. Bu hipotez ile incelenecek
olan sorun, artik diger etmenlerden bagimsiz bir bicimde arastirilmaya aciktir.

Veri toplama yontemleri: Bu asamada One surtilen hipotezin dogrultusunda
sorun ile ilgili veriler toplanir. Sorun ile ilgili verileri toplamak da orgiitsel davra-
nusla ilgili kisinin bilgi ve yeteneklerine dayalidir.

Orglitsel davranis biliminde kullanilan veri toplama teknikleri su sekilde sira-
lanabilir:

e Sorun sahibiyle yapilan goriismeler

e Anket

e Katilimli ve katilimsiz gbozlem

o Orgiit ve sorunla ilgili icerik analizleri veya kayitlarin incelenmesi

Verilerin analizi ve aciklanmasi: Burada hipotezle ilgili olarak toplanan ve-
rilerin hipotezi destekleyip desteklemedigi arastirilir. Toplanan bilgilerin aciklama
ve siniflandirilmast yapilir.

Verilerin sunulmasi ve ¢oziime iliskin uyarilar: Burada da toplanan verile-
re bir anlam kazandirilarak sorunun ¢6zim yollarina iliskin 6neriler sunulur.

Veri toplama tekniklerinin uygulanmasiyla elde edilen bilgiler geregince dii-
zenlenmedikce bicimden yoksun bir malzeme yigini niteligindedirler. Verilere an-
lam kazandirabilmek icin bu yigina bir sekil vermek gerekir. Bilgi toplamada amacg
sorunu aciklamak ve tanimaktir. Bu bilgiler bazen yazili bir raporla veya grup tar-
tismalari biciminde sozlt olarak da yansitilabilir. Bu raporun icinde soruna iliskin
¢cozim yollari ve 6nerilerde bulunur.

Veri Toplama Teknikleri
Orgiitsel arastirmalarda dért arastirma teknigi yaygin olarak kullanilmaktadir.
Bunlar;

e Vaka Etidu,

e Saha Arastirmast,

e Laboratuvar Deneyi,

e Saha Deneyidir.

Simdi bunlart kisaca inceleyelim.

Vaka Etiidii: Vaka etidd, bir gercek yasam Oykistinin ele alinip detaylt bir bi-
cimde incelenmesini ifade eder. Ornegin; Lee Iacocca’nin otobiyografisini ele ge-
cirdigimiz zaman bu biyografide Lee’nin nasil ydnetim basamaklarini tirmandigini,
Ford Motor Sirketindeki calismalarini, bu sirkete baskan olusunu, daha sonra nasil
istifa ettirildigini, nasil Chrysler Sirketinin basina gecip onu iflastan kurtardigini ve
daha sonra kara gecirdigini gorebiliriz veya iki sirketin analizini yaparak neden bi-
rinden birinin daha avantajli oldugunu, bu sirketlerin tirtinlerini, yonetim felsefe-
lerini, pazarlama stratejilerini, kar-zarar tablolarint inceleyerek analiz edebiliriz.
Boylece iki sirketten hangisinin gelecekte daha basarili olacagini soyleyebiliriz. Is-
te bu iki drnekte anlatilan yonteme vaka incelemesi denir Her iki 6rnekte gercek
yasamdaki durumlari yansitmaktadir.

Bu yontemde tanimlar ve birey, grup ve orgtitlerin detayli tanitimlart yer alir.
Burada da bilgiler katilimli gdzlem, miilakat veya isletme kayitlarinin incelenme-
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sinden elde edilir. Bu teknigin en zayif noktas: algisal yanliliga acik olmasidir. Di-
ger bir degisle olayin gozlemcileri bazen yanlt davranabilirler. Olaylart kendi bakis
acilarindan 6znel olarak degerlendirebilirler. Diger bir dezavantaji ise tek bir olay-
dan genelleme yapma olasiliginin tehlikesidir. Ote yandan derinlemesine yapilan
bir analizi de goz ardi edemeyiz. Bu ac¢idan vaka incelemelerinin gercek yasamda-
ki orgtitsel sorunlart incelemesi ve degerlendirmesi acisindan buytk fayda ve kat-
kilart bulunmaktadir.

Vaka etiidii teknigi hangi durumlarda gecerli ve kullanilabilir bir tekniktir?

Saha Arastirmasi: Bu teknik anket ve miilakat tekniklerinin birlikte kullanil-
mast ile uygulanir. Ornegin; bir danisman egitimi programi icin en iyi yéntemin ne
oldugu konusunda bir sirket bir arastirma yaptiriyor olabilir. Burada secilen danis-
manlara hazirlanan anketler gonderilir. Bu anketlere danismanlarin verdikleri ce-
vaplar incelenerek bir saha arastirmas: yapilabilir. Boyle bir arastirmaya cok sayi-
da insan katilacagi icin bir evren ve drneklem secimi gerekmektedir. Ayrica aras-
tirmaya baslanilmadan once hazirlanan anketin pilot bir arastirma ile kictk bir
gruba uygulanmasi gerekir.

Bu tip bir arastirmanin avantaji ekonomik olmasadir. Clinki, evrenin tamamina
degil, kiiciik bir drneklem grubuna uygulanir. Ayrica insanlarin tepkilerini belirt-
melei icin de uygun bir yontemdir. Bunun disinda istatistiki islemler yapabilme
olanagi saglar. Ancak, baz1 zayif noktalar1 da mevcuttur. Birincisi 6zellikle anket-
leri posta ile gonderdigimiz zaman geriye gelmeme olasiligi buytktiir. Dolayisiyla
cevap verme orani veya katilim orant dustik olabilir. Tkincisi detayli bilgi alma ola-
siligt cok yoktur. Ciinkii, saha arastirmasi, bir konuyu detayli incelemek tzere
planlanmustir. Uclincii bir sakinca da érneklem capina bagli olarak genelleme yap-
ma olanaginin kisitliligidir.

Laboratuvar Deneyi: Burada yapay bir ortam arastirmact tarafindan olusturu-
lur. Amag, arastirmacinin bagimsiz degiskeni belirli bir bicimde bagimli bir degis-
ken tizerinde uygulamasidir. Burada iki grup s6z konusudur. Bunlar deney ve kon-
trol gruplaridir. Kontrol grubunda sartlar aynen korunur, deney grubunda ise ba-
gimsi1z degisken manipiile edilir. Sonucta her sey esit oldugu zaman bagimli degis-
kende meydana gelen bir farklilik bagimsiz degiskene baglanarak aciklanir. Deney-
sel yontemin neden-sonug iliskilerini ortaya koymasini saglayan islemler sunlardir:

e Bagumsiz degiskeni manipile etme (degisimleme),

e Degisimlemenin bagimsiz degiskene etkisini gozleme,

e Diger degiskenleri kontrol etme.

Bagumsiz degisken arastirmamizda belirleyici ve neden sayilan degisken iken
bagimli degisken ise bagimsiz degiskene bagl olarak degistigi kabul edilen degis-
kendir. Simdi bunu bir dérnekle kisaca aciklayalim: Ornegin, 1sik siddetinin calisan-
larin verimlilik dizeyi Gizerindeki etkisini inceledigimiz bir arastirma planlayalim.
Burada 1sik siddeti bagimsiz, verimlilik dizeyi ise bagimli degiskenlerimizdir. Bunu
olemek amacryla iki grup secilir. Birinci gruba deney grubu denir. Burada 1sik sid-
deti farkli farkli siddetlerde calisanlara uygulanir ve verimlilik diizeyleri saptanir. Di-
ger grup ise kontrol grubumuzdur. Buna farkli siddetleri uygulanmaz. Daima belir-
li bir 151k siddeti aluinda calisirlar. Sonucta farkls 1sik siddeti uygulanan grupla, ayni
151k siddeti uygulanan grup arasindaki verimlilik farki deneysel olarak saptanmustir.

Burada 6nemli nokta kullandigimiz degiskenlerin kontrolt ve ol¢imudir. An-
cak laboratuvar deneylerinin sonuclarint genellestirmek ve gercek yasama uygula-
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mak cok zordur. Ciinkli bu deneyler yapay ortamlarda hazirlanmaktadir, gercek
calisma ortamlarina her zaman uygun dismeyebilir.

Tablo 1.2
Veri Toplama
Teknikleri.

Kaynak: E. Ozkalp
ve C. Kwrel, Orgiitsel
Davranis (5.
Basku), Ekin Yayin
Dagitim, 2011: 67.

Bagumli veya bagimsiz degisken ne demektir? Kendi vereceginiz drnekle bunu aciklayiniz.

Saha Deneyi: Saha deneyi yukarida anlatilan laboratuvar deneyine ¢ok ben-
zerdir. Sadece burada deney gercek calisma ortamlarinda yapilir. Yapay olarak ha-
zirlanmis laboratuvar ortaminda yapilmaz. Bu nedenle ortam, laboratuvar ortami-
na kiyasla daha gercekeidir. Sadece, kontrol gruplari muhafaza edilmek istendigin-
de bazi digsal faktorler araya girerek calisma ortamini etkileyebilir. Ornegin; fabri-
ka ortamina karsilastirmali olarak yurtttigtimiiz bir calismada bir grev veya lokavt
durumunda veya sirketin yeni bir organizasyon semast uygulama durumlarinda
arastirma stireci sekteye ugrayabilir. Diger bir nokta da genelde fabrikalarin veya
buytik organizasyonlarin disaridan bir arastirmactya ¢alismast icin izin vermemele-
ridir. Ozellikle organizasyonun biiyiik sorunlari varsa boyle bir arastimaciya izin
vermemeleri daha kesinlesmektedir. Bu nedenle, 6rglitsel davranisla ilgili arastir-
malar genelde iyi yonetilen ve daha sorunsuz organizasyonlarda gerceklestirilmek-
tedir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 64-66).

Yontem Tanim Avantajlari Dezavantajlari
Milakat | Karsilikli konusma, Anlagiimayan sorular | Uzun zaman alir ve masraflidir.
yani milakatginin, geri bildirim yoluyla (Ozellikle miilakatgilarin egitimi
soru sorup hemen farkedilir ve agisindan) Olgiimii yapan
cevaplarini agikhiga kavusturulur. | mulakatgidan dolayr yanh davranmalar
kaydetmesi yontemi | Detayl bilgi alma olabilir.

yollari vardir. Esneklik
ve uyum saglar.

Anket Cevaplandiriimasi Buytk bir 6rneklem | Cevaplandirma orani diistiktir.
istenen bir grup yazili | grubuna ucuz Ozellikle mektupla génderilen
sorudan olugsmus maliyetle ulasabilme | anketlerin geri gelmesi ¢ok vakit alir,
bilgi formu imkani saglar; butiin | aninda geribildirim alma imkani

cevap verenlere ayni | yoktur. Eksik doldurulmus veya agik

uyaricilar uygulandigi | bicimde cevaplanmamis sorulari

icin birlik saglar. analiz etme imkéni ¢ok zayiftir.
Anketin planlamasi ¢ok zaman alir,
cevaplayicilarin okur-yazar olmasi

gerekir.

Testler | Bireylerin davranissal | Standartlagtirilmig Testin planlamasi, hazirlanmasi ve
ozelliklerini saptamak | testler, yerlesmis degerlendirilmesi zaman aldig gibi, bu
icin ankete benzer cesitli normlar konuda ihtisaslagsmis kisilere gerek
bir bicimde arasinda karsilastirma | duyurulur. Ayrica, glivenirligi
sorulardan yapma imkani saglar. | tartigabilir. (Ornegin bir zeka testi
hazirlanmig 6lgiim bireyin yeteneklerini mi, yoksa lisani
araci (Basari, kullanmadaki becerisini mi
Yetenek, Stres Slgmektedir?)

Testleri gibi).

Gozlem | Insan davraniglarinin | Davranislar oldugu Gozlemciden kaynaklanan yanli
dogrudan veya anda gézlenmesi davraniglara neden olur. Bireyin
dolayli bir bicimde nedeniyle uzun olaydan etkilenmesi s6z konusudur.
gozlenmesi siirebilir. insanin tek | Gézlemcinin egitimi masrafli ve

basina veremeyecegi | pahalidir.
bircok bilgi, gézlem ile
elde edilebilir.
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ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARINDA ELDE
EDILEN BILGIYi i$ YASAMINA UYGULAMAK

Orgtitsel davranis arastirmalarindan elde edilen kuramsal bilgiyi pratige uygula-
mak icin yoneticilerin belirli beceriler gelistirmeleri gerekir. Sahip oldugu yonetim
bilgilerini gelistirmek ve bunlart is yasamina adapte etmek icin problem ¢6zme sii-
recini anlamak ve bu konuda iyi bir sorun ¢6ziicii olmak gerekir. Bu ise dort asa-
mali bir stireci icerir:

1. Teshis (diagnosis)

2. Cozum (solution)

3. Eylem (action)

4. Degerlendirme (evalution) (Wagner and Hollenbeck, 2005: 9).

Teshis: Problem coziimiu teshis ile baslar. Burada yoneticiler problem veya so-
runla ilgili once bilgileri toplar ve bunu problem ciimlesiyle 6zetlemeye calisirlar.
Bilgi toplama yoneticiyi orglit icinde gozlem yapmaya yonlendirir. Burada yoneti-
ci sorunla ilgili ¢esitli olaylart dogrudan gozlemler. Boylece birinci elden bilgi top-
lanmis olur. Yoneticiler aynt zamanda cesitli gorismeler veya miilakatlar yaparak
cesitli gercekleri, fikirleri diger calisanlardan da 6grenmeye calisirlar. Bilgileri
problem ctimlesi icinde 6zetlemek yoneticilerin ¢esitli karmasik kuramlari, deney-
leri hatta sezgilerini kullanmalarini gerektirir. Tipkt tip doktorlarinin yaptigt gibi
hastanin sikdyetleri atesinin olup olmadigi, viicut agrilari, 6kstrigi olup olmama-
sinin sorulmasi gibi yoneticiler de dnce semptomlari tespit eder ve bunlari bir ara-
ya getirerek sorunu formiile ederler.

Coziim: Burada teshis asamasinda saptanan sorunun cesitli ¢6ziim yollart ve
stirecleri ortaya konulur. Orglitsel sorunlar genelde cok boyutludurlar ve ¢oziimii
icin birden fazla yol gerekebilir. Etkili yoneticiler cesitli uygun alternatifler yarata-
rak veya ortaya koyarak bunlardan bir tanesini veya en uygun olani secerler.

Eylem: Burada Onerilen ¢oztimler eyleme konulur. Bu stirecte yoneticiler be-
lirgin aktivitelerin yerine getirilmesini sart kosarak bunlarin etkilerini problemin
¢OzUmu icin gormek isterler. Bazen de adim adim takip edilmesi gereken prog-
ramlar gelistirerek baska isletmelerde ¢6ziim icin uygulanan bu tlr programlarin
buradaki etkilerini gozlemlemeye calisirlar. Ornegin; General Motors sirketi, bir
baska otomobil isletmesinde uygulanan tretim kalitesi, musteri hizmetleri prog-
ramlarini zamanla calisanlarina uygulamis ancak bunlari hemen tiim c¢alisanlara
degil bir grup calisani ayrt bir yere koyarak gerceklestirmis ve sonra sonuclarini iz-
lemistir (Wagner ve Hollenbeck, 2005: 10). Bir diger deyimle yeni bir ¢6ziim uy-
gulanacaksa bunu en temel basamaklarindan baslayarak yapmak daha sonra so-
nuclarint gordiikten sonra uygulamak gerekir.

Degerlendirme: Cozim uygulamalart genelde degerlendirme asamasiyla son
bulur. Burada uygulanan ¢o6zimiin istenilen etkiyi yapip yapmadigi degerlendiri-
lir. Bunun i¢in yoneticiler basartyr olcebilecek belirgin gostergeler kullanir ve bu
gostergelere bakarak istenen ¢dziime ulasilip ulasiimadigini kontrol ederler. Orne-
gin, bir Uretim artist programint degerlendirebilmek icin Uretilen islem sayisi, miis-
teri tatmini anketleri, satilan mal miktar1 gibi 6l¢ctimler kullanarak programi deger-
lendirebilirler. Degerlendirme siirecinde bir sorunun ¢oziimiinde arzu edilen so-
nuclarla gercekte ulasilan sonuclarin bir karsilastirmasi yapilir. Bazen secilen ey-
lem plani sorunu tamamen ¢ozer, bazen de ilave sorunlar ortaya ¢iktigi icin daha
ileri problem ¢oziimlerini kullanmak kac¢inilmaz olabilir (French ve Bell Jr., 1999:
76-77).
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Orgiitii ve orgiitsel davramgy tanimlamak

Bir isletmenin veya orgiitiin kullandig: teknoloji
ne kadar iyi olursa olsun, her orgit onu olustu-
ran insanlardan meydana gelir. Orgiitiin etkili bir
bicimde calismasinda, calisanlar son derece kri-
tik bir éneme sahiptirler. Orgiitsel davrans bili-
mi de konusu insan olan ve orgiit icinde insan
davransslarina odakl bir disiplindir. Amaci orgit
icindeki insan davranislarini anlamak ve onu da-
ha etkin ve basarili kilmakur. Orgiit ise bir grup
insanin birbirine bagimlt bir bicimde bir amaca
hizmet etmeleri icin bir araya gelmeleridir.

Orgitsel davramsin temel karakteristiklerini ta-
mmlamak

Orglitsel davranisin temel dort karakteristigi var-
dir. Birinci karakteristigi, orgtitsel davranisin sos-
yal bilimlerin veya davranis bilimlerinin kullandi-
&1 bilimsel yontemi kullanmasini ifade eder. Or-
glitsel davranis bir fizik veya kimya kadar gelis-
mis bir disiplin olmamakla birlikte bilimsel temel-
lidir. Doga bilimlerininde kullandig1 arastirma yo-
netimini kullanir ve olaylar arasindaki degismez
iliskileri, kuramlar biciminde ortaya koyar. ikinci
karakteristigi orgtitsel davranisin tek basina bire-
yi, grubu incelemedigidir. Her birey bir grubun
bir Giyesi, her grup bir 6rgiitlin parcasidir ve onun
icinde varhigini siirdiiriir. Uctincii karakteristigi
orgiitsel davranisin disiplinler arast bir yaklasimi
oldugunu vurgular. Bu disiplin ¢cok sayida sosyal
veya davranis bilimlerinin bir araya gelmesiyle ve
onlardan aldigt bilgi yapistyla calisir. Clinku ilgi-
lendigi konular tek basina hicbir disiplinin ilgi
alanina girmez. Dordiinct karakteristigi ise bu di-
siplinin 6rglitiin ve bireyin basarisi icin arastirma-
lar yapmasini ifade eder. Yonetici, insanlarin ra-
hat calisabilecekleri ortamlar yaratmak ve basari-
It insanlart insanlar takdir etmek durumundadir.
Insanlarin bazi gereksinimleri karsiladigr lciide
basart ve sorumlulugu arayacaklardir.

Orgiitsel davramsin global ekonomiden, giderek
Sarkhlasan is giicti yapisindan ve teknolojik de-
gismelerden nasil etkilendigini aciklamak

Orgiitsel davranig bilimcileri ¢rgiitiin statik degil
dinamik bir yapida oldugunu ve teknolojik degi-
simlerden etkilendigini vurgularlar. Yani orgiit
acik bir sistemdir. Kendini tamamlayan bir takim

parcalardan olusur ve her parcanin devamliligt
bir digerine baghdir. Orgiitler ayn1 zamanda kii-
resel bir ekonominin parcalaridir. Artik diinya
ulkeleri birbirlerinden uzak duran bir yapida de-
gil aksine birbirleriyle yogun bir iliski icerisinde-
dirler. Dunya tilkelerinin birbirleriyle yogun ilis-
kileri, etkilesimleri kiiresellesme olarak tanim-
lanmaktadir. Boyle bir ¢aba ise kiiresel yonetici-
lere gereksinimi gosterir. Kiiresel yonetici, kultii-
rel farkliliklarin bilincinde olan, esnek, dil bece-
risi ytiksek, farkliliklara olumlu yaklasan yoneti-
cidir. Ginimiiz diinyasinda orgttleri en hizli et-
kileyen faktor bilgisayar teknolojileri ve Internet
kullaniminin giderek yayginlasmasidir. Bu tek-
nolojiler sayesinde diinyanin en u¢ bolgelerinde
yasayan isletme ve insanlar birbirleriyle iletisim
kurabilmekte ve trtinlerini kiiresel pazarda sata-
bilmektedirler. Teknoloji sayesinde daha az in-
sanla daha ¢ok is yapilir hile gelmistir.

Yonetici ve yoneticinin rol ve fonksiyonlarini
aciklamak

Orgiitsel davranis cagimiz yoneticilerine yardim-
c1 olan bir disiplindir. Bu nedenle Yonetici kim-
dir? Fonksiyonlari nelerdir? gibi sorular bu bag-
lamda Onem tasir. YOnetici; insanlari kullanarak
isleri yaptiran veya yurtiten kisidir. Yoneticilerin
dort onemli fonksiyonu vardir. Bunlar; planlama,
organize etme, liderlik, kontroldiir. Yonetici bu
fonksiyonlart icra ederken tg tir rolt yerine ge-
tirir. Bunlar; bireyler aras: rold, bilgi roli ve ka-
rar verici roludiir.

Orgiitsel davranis arastirmalarmda sikliRla kulla-
nilan arastirmayontem ve tekniklerini betimlemek
Orgiitsel davranis biliminde bir arasturma yapar-
ken belirli yol ve teknikler kullanilir. Bunlar sira-
styla; sorun hakkinda 6n arastirma, sorunun ye-
niden formiilasyonu, hipotez gelistirme, veri top-
lama, verilerin sunulmasi ve ¢oziimine iliskin
uyarilardir. Orgitsel davranis disiplini icinde yay-
gin olarak kullanidan dort arastirma teknigi var-
dir. Bunlar; vaka ettidii, saha arastirmast, labora-
tuvar deneyi ve saha deneyidir. Bunlarin icinde
en cok kullanilan saha arastirmas: teknigi olup
burada miilakat ve anket teknigi birlikte kullani-
larak veri toplanir.
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Kendimizi Sinayalim
1. Bir orgiitiin en énemli bileseni asagidakilerden
hangisidir?

a. Muhasebesi

b. Cevresi

c. Yoneticisi
d. Teknolojisi
e. Calisanlar

2. Orgiitsel davransin ilgi alan1 asagidakilerden hangi-
sidir?

a. Orgiitiin finansal yapisi

b. Fiyatlandirma politikalart

¢. Hammadde kaynaklari
d. Uriin teknolojisi
e

Insan davranislar

3. Asagidakilerden hangisi orgiitsel davranisa yardimct
olan disiplinlerden biri degildir?

a. Biyoloji

b. Sosyoloji

c. Psikoloji

d. Siyaset bilimi
e. Antropoloji

4. Asagidaki disiincelerden hangisi sosyal davranislar,
toplumsal gruplar, toplumsal diizen ve insan iliskileri
konusunda odaklanarak orgiitsel davranis bilimine kat-
kida bulunur?

a. Psikoloji

b. Sosyoloji

¢.  Antropoloji
d. Siyaset bilimi
e

Ekonomi

5. Asagidakilerden hangi (x) kuraminin calisanlar icin
One strdigu temel dustincelerden biri degildir?
Calisanlar tembeldir

Islerini sevmezler

Calismak icin yonlendirilmek isterler

Basarilari icin onlara firsat tanimak gerekir

o a0 T e

Zorlandiklart zaman calisirlar

6. Acik sistem yaklasiminda asagidakilerden hangisi
orgitin cevreden aldig: girdilerden birisi degildir?
a. Hammadde

b. Finans
c. Uriin
d. Bilgi
e. lIsgicu

7. Ozel bir hareket veya davranisin farkli ortamlarda
farklt sonuclart olabilecegini ifade eden yonetim yakla-
stminin adt nedir?

a. Klasik yaklasim

b. Insan iliskileri

c. Birokrasi

d. Bilimsel yonetim

e

Durumsallik yaklasimi

8. Basarili bir kiiresel yoneticinin en temel 6zelligi asa-
gidakilerden hangisidir?
a. Kultirt anlama
Esneklik
Kozmopolit yap1
Farkliliklara olumlu yaklasim
Yiiksek dil becerisi

o a0 T

9. Islerin etkin bir bicimde yapilabilmesi icin orgiitlerin
calisan sayilarint giderek azaltarak yeni bir yapt olustur-
malarina ne ad verilir?

a. Oz yeterlilik

b. Kultur soku

¢. Dogru bluytme
d. Kictilme
e

Taseron Uretim

10. Asagidakilerden hangisi yoneticinin temel fonksi-
yonlarindan biri degildir?

a. Planlama

b. Kontrol

c. Liderlik

d. Organize etme

e. Bilgi
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Okuma Parcasi

ROMAYA GiDIis

Kendinizi Turk kokenli cok uluslu bir ithalat ve ihracat

sirketinin yoneticisi ve uluslararast bazi operasyonlar

icin genisleme cabast icinde oldugunuzu disintn. Ja-

ponya’'nin Tokyo kentinde 6nemli bir operasyon icin

iki y1l veya daha uzun bir stire icin ti¢ st diizey yone-

ticiye ihtiyaciniz bulunmaktadir. Buraya ti¢c 6nemli yo-

netici atayacaksiniz. Bu (i¢ yoneticinin kalacaklart siire

belli olduktan sonra aileleriyle birlikte evlerini Tok-

yo'ya tastyacaklar ve burada ikamet edip calisacaklar-

dir.

Simdi asagidaki sorulara cevap vermeye calisalim:

1. Bu Ug st yonetici gittikleri cevreye uyum saglamada
ne gibi sorunlarla veya glicliiklerle karsilasabilirler?

2. Bu insanlarin kultiir sokunun etkilerinden korumak
amaciyla ne tir 6nlemler alip bu insanlara nasil yar-
dimct olabilirsiniz?

3. Bu ¢ yonetici gorevlerini tamamlayip tlkelerine
donduklerinde ne gibi zorluklarla karsilasabilirler?
Bu zorluklart en aza indirmek amaciyla, neler 6ne-

rirsiniz?

Kaynak: J. Greenberg, “Behavior in Organizations” dan
uyarlanmustir. Pearson, 2011: 64.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.e  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Davranis ve Ilgi
Alanlar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

2. e Yantiniz yanls ise “Orgiitsel Davranis ve llgi
Alanlar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3.a Yanitiniz yanlhs ise “Orgiitsel Davranisin Dort
Temel Karakteristigi” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

4.b  Yaniniz yanls ise “Orgiitsel Davranisin Dért
Temel Karakteristigi” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

5.d  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Davranisin Dort
Temel Karakteristigi” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

6. ¢ Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Davranisa [liskin
Temel Ongoriiler ve Egilimler” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

7.e  Yantimz yanls ise “Orglitsel Davranisa Iliskin
Temel Ongoriiler ve Egilimler” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

8. ¢ Yaniiniz yanls ise “Orgiitsel Davranis, Kiiresel
Ekonomi ve Uluslararasi Ticaret” konusunu ye-
niden gozden geciriniz.

9.d  Yamtiniz yanls ise “Teknolojik Gelismeler ve
Orgtitsel Davranis” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

10. e  Yantiniz yanlis ise “Yonetici Kimdir ve Ne Is

Yapar?” konusunu yeniden gdzden geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Orgiitsel davranis disiplini her faktorii tek basina ince-
leyebilecek bilgi dagarcigina sahip degildir. Her birey
bir grubun tyesi her grupta icinde yer aldigt orgiitin
bir parcasidir. Bu nedenle orgiitsel davranis birey ve

gruplarin hareket ve etkilesimlerinden olusur.

Sira Sizde 2

Orgtitler kendi devamlihigini saglayan birtakim parca-
lardan olustugunu ve sistemin parcalarin birlikte calis-
mastyla amacina ulasugini ifade eder. Orgiitler cevre-
den aldigi birtakim girdileri, kendi biinyelerinde degisi-
me ugratarak veya isleyerek cevreye cikti biciminde ia-
de eder. Bu c¢iktilarin sonuglart da geri bildirim kanalla-
riyla cevreye iletilir.

Sira Sizde 3

Diinya giderek birbirine yaklastig: ve kuresellestigi icin
farkli kulttirlere kolay uyum saglayan esnek, baska kiil-
tirlere saygili, onlara olumlu yaklasan yoneticilere olan

ihtiya¢ giderek artmaktadir.

Sira Sizde 4

Orta Dogu tlkelerinden birinde yasayan bir konuga ye-
mege misafirlige gittigimiz zaman insanlarin masa basi-
na, bazilarinin ise yere oturarak, elleriyle yemek yeme-
lerini ve pilavi yumruk yaparak agizlarina attiklarin
gordigiimde kiltir soku yasamistim. Ancak, bu onla-
rin en dogal bir geleneksel yemek yeme bicimiydi son-
ra dogal karsilamistim. Ancak onlar gibi yemeyi bir tiir-

It tam anlamiyla beceremedim.

Sira Sizde 5

En basta kadin yoneticiler acisindan faydalidir. Evde
esleri ve cocuklariyla ilgilenilecek zamanlart artar. Tra-
fik yogunlugu, benzin masrafi, giyim ve bakict masrafi
gibi harcamalarda azalmalar ve aile bitcesinde artiglar

saglanir.

Sira Sizde 6
Yonetici insanlart kullanarak onlara is yaptiran ve yirt-
ten kisidir. Bu kimseler kaynak ayirir, karar verir ve be-

lirli amaclar icin insanlari yonlendiriler.

Sira Sizde 7
Insanla ilgili bilgi yapist ile dogrular ilgilidir. Insant gii-
dilemek, anlamak, onlarla calismak, grup stireclerini

bilmek insani tanimakla mimkindir.

Sira Sizde 8

Vaka etiidd, bir kisinin gercek yasam oykustnt ele alip
detaylt incelemektir. Bu teknikle bilgiler, katilimli goz-
lem, miilakat ve isletme kayitlarinin incelenmesinden
elde edilir.

Sira Sizde 9

Bagimsiz degisken arastirmada belirleyici olan ve ne-
den sayilan degiskendir. Bazen buna etkisini inceledi-
gimiz degisken de diyebiliriz. Bagimli degisken ise ba-
gimsiz degiskene bagli olarak degisen degisken de-
mektir. Tuz tabletlerinin yorgunluk bitkinlik tizerinde-
ki etkilerini inceledigimiz bir arastirmada, ¢ok terleme-
nin etkisiyle viicuttaki sodyum miktarinin azalmasi so-
nucu verilen tuz tabletleri bagimsiz, yorgunluk ise bir
davranis oldugu ve tuz kaybina bagl oldugu icin ba-

gimlt degiskendir.



26 Orgiitsel Davranis

Yararlanilan ve Basvurulahilecek

Kaynaklar

Colquitt J. A., LePine ve Wesson M. Y. (2001).
Organizational Behavior, Mc Graw Hill.

Daft, R. L. ve Raymond A. N. (2001). Organizational
Behavior, Harcourt College Publishers.

Davenport, T. H. (2005). Thinkings For A Living: How
to Get Better Performance and Results from
Knowledge Workers, Harward Business School
Press: Boston, MA.

Erdogan 1. (1999), Isletme Yonetiminde Orgiitsel
Davranis, I.U. Isletme Fakiiltesi: Istanbul.

Erol, E. (1998), Orgiitsel Davranis ve Yonetim
Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Fortune, (2009). Global 500, http://money.cnn.com/
magazines/fortune/global500/2009/index.html

French, L ve Bell. Jr, C. H. (1999). Organizational
Development: Behavioral Science
Interventions for Organization Improvement
(6th Edition), Prentice Hall.

Greenberg, J. (2011). Behavior in Organizations,
Pearson Pub.

Hendrick, F. (1992). The Rightsizing Remedy,
Business One Irwin: Homewood. IL.

M. T. (2002).

Organizational Behavior and Management,

McGraw Hill.

Janssens, M. (1959). “Inter cultural Interaction; Aburden

Ivancevich, J. M. ve Matteson,

of International Managers ?” Journal of
Organizational Behavior, Vol, 16, 5.155-167.

Kocel, T. (2011), isletme Yoneticiligi (13. Basku),
Beta Basim Yayim Dagitim: Istanbul.

Lodge, G. C. (1995). Managing Globalization In the
Age of Interdependence, Pfeifer: San Francisco,
CA.

McShane, S. L. ve Von Glinow, M. A. (2003).
Organizational Behavior, Irwin Mc Graw Hill.
Mullins, L. J. (1993). Management and Organizational

Behavior (3rd. Edition), Pitman Publishing.

Nirmala, M. ve Akhliesh, K. B. (2009). Organizational
Rightsizing, Lambert Academic Publishing:
Saarbrucken, Germany.

Ozkalp. E, ve Kirel, A. C. (2011). Orgiitsel Davranis,
Ekin Basim Yayim Dagitim: Bursa.

Robbins, S. P. (2000). Organizational Behavior,

Prentice Hall.

Swoboda E. (2001), “Turist in Employers is Eroding,
Survey Findings”, Washington Post, Agustos 31, s.
E 2.

Telework statistics for (2005-2006). The Information
Society London, http://www.noelhodson.com/
index-files/2004-telework-statistics.htm.

US. Dept. of Labor. (2009). Yazar: Lerman, R. I. ve
Schmidt, S. R. (2002). An Overview of Economic
Social and Demographic Trends Affecting
Labor Market, Report to the Urban Institute for US.
Department of Labor (www.dol.gov).

Victoria, E. (2009). Tele Commuting Trends In the 2009
Economy, Bright Hub. http://www.bright.bub.com
/office/home/article/22829.aspx.

Hollenbeck, J. R.

(5th.

Thomson, South Western Publishing.

(2005).
Edition),

Wagner, J.A. ve

Organizational Behavior






ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Kisilik kavramint tanimlayabilecek ve orgiitsel davranis icindeki roliinii acik-
layabilecek,

@ Kisiligin bes biiylik boyutu ve Myers Briggs Tip Gostergesi, tip siniflamasini
tanimlayabilecek,

@ Kisiligi etkileyen kalitim ve cevre faktorlerini aciklayabilecek,

@ Orgtitsel davranist etkileyen bazi temel Kisilik ¢zelliklerini; kendilik kontro-
14, makyevellenizm, otoriter kisilik, gindiiz veya gece calisma egilimli tipler
tzerinde durup bunlari tanimlayabilecek,

@ Is ve kisilik uyumu konusundaki temel bilgileri aciklayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaksiniz.

e Kisilik e Kisilik Testleri Guivenirlik
e Disa Dontiklik ve Gecerlilik
e Kisiligin Bes Buytk Boyutu e Olumlu ve Olumsuz Etkililik




GiRiS

Orgiitsel davranis alaninda kisilik en ¢cok merak edilen ve ilgi uyandiran konularin
basinda gelmektedir. Kisilik hem kendimizi tanimak hem de ¢cevremizdeki bireyle-
ri tanimak agisindan 6nem tasiyan bir konudur. Glintimiizde 6zellikle davranis bi-
limciler 6rgtit icindeki bireyi ve bireyler arast iliskileri inceleme konusu yaptikla-
rinda kisiligi, kisiligin olusum strecini ve diger ilgili degiskenleri arastirmaktadir.
Her birey benzer olaylar karsisinda farkli tutum ve davranislar sergileyebilmekte-
dir. Distincelerimiz, duygularimiz ve cevremizdeki olaylara yaklasimimiz bizi di-
ger bireylerden farkli kilmaktadir. Hem orgtitsel hem de bireysel dizeydeki bu
oneminden hareketle bu tnite kapsaminda kisilik kavramu, kisiligin olusumunu et-
kileyen faktorler ve kisiligin temel boyutlar: gibi konulara deginilecektir.

KiSiLiK NEDIiR?

Bilim adamlari insanlarin birbirlerinden olan farkliliklarint bireysel ayriliklar olarak
ifade ederler. Bu farkliliklar bizlerin distince, davranis, yasam bicimimiz hatta ka-
riyerimizi etkileyen 6zgiin niteliklerimizdir. Bu faktorler ayni zamanda bizim calis-
ma yasamimizda yogun bir bicimde etkilemelerinden dolay1 orgtitsel davranis di-
siplininin ilgi alanini olusturmaktadirlar. Esasinda hepimiz kendimize 6zgu nitelik-
leri olan varliklariz. Bizi diger insanlardan farkli kilan bircok ozellige sahibiz. Iste
bu ozellikler bitintne kisilik diyoruz.

Her bireyin olaylar karsisindaki tutum ve davranislart birbirinden farklidir. He-
pimizin ortak biyolojik yapilari olmasina karsilik, birbirimize hi¢ benzemedigimiz
gibi olaylar karsisindaki davranislarimiz da farklilik tasir. Birimizin hoslandigt bir
miuzik tirtiinden bir baskasi hoslanmadigi, birimizin sevdigi bir yemegi bir baska-
sinin yemedigi gibi distincelerimiz, duygularimiz ¢cevremizdeki olaylara yaklasim
tarzlarimiz da farklilik tasir. Iste bu faktorlere bireysel ayriliklar diyoruz ve genel-
de bunlart kisilik kavrami altinda topluyoruz.

Kisilik bireyin bir sosyal gostergesidir. Yani, onun c¢evresindeki insanlar tarafin-
dan nasil algilandigint gosterir (Hogan, 1991: 873-919). Boylece kisilik insanlarin
neye benzedigini ifade eder (Coquitt, LePine ve Wesson 2011: 294). Yetenekleri
ise insanin ne yapabildigini gosterir. Bazen insanlarin iyi bir kisilige sahip oldugu-
nu soyleriz. Bununla ifade ettigimiz sey onun caliskan, basarili, iyi kalpli, giler
yuzli olusu gibi nitelikleridir. Kisilik esasinda bireyin belirli 6zelliklerinin (treytle-
rinin) bir araya gelmesidir. Treytler insanlarin ¢evrelerine karst diizenli olarak gos-

Kisilik, bireyin belirgin,
degismeyen ve tutarli olan
ozelliklerinin timini ifade
eder. Diger bir degisle kisilik
duygu, diisiince ve
davraniglardaki benzerlik ve
ayriliklari olusturan birtakim
ozellikler biitintdir.
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Kisilik dzgiin kolay
degismeyen disiince, duygu
ve davraniglar bitinidr.

termis olduklart tepkilerdir. Sorumlu, nazik, sosyal, iyimser gibi sifatlar bunun 6r-
nekleridir. Genelde insanin kisiliginden s6z ederken bu sifatlarin birlesimiyle ifa-
de ediyoruz (Hogan, 1991: 873-919). Bu sifatlar baska insanlarda ayn1 sekilde go-
rilmeyen o kisiye 6zgl ve kolay degismeyen 6zelliklerdir. Yani tanidiginiz bir ki-
si olumlu arkadas canlisi, sosyal, glivenilir gibi bazi 6zellikler tastyorsa bu 6zellik-
lerinin bugiin oldugu gibi gelecekte de degismeyecegini bekleriz. Iste bu kolay de-
gismeyen Ozelliklerden kisilik kavrami ortaya cikar (Carver ve Scheir, 1992).

Kisilik bireye 6zgti
bir 6zelliktir.

Kaynak:

wwuw freedigitalph
otos.net Image 1D:
10062287 (Erisim
Taribi:
30.04.2012).

Kisiligi olusturan ti¢ temel nokta 6nem tasir.

Bunlar:

e Benzersizlik veya kendine 6zgi olus,

e Tutarlilik,

e Degismezlik veya duraganliktir.

Simdi bu kavramlart biraz aciklamaya calisalim:

Benzersizlik veya kendine 6zgii olusg, bireyin davranis ve tutumlariin diger in-
sanlardan farkli olusunu aciklar. Her birey degisik ve tektir. Bireylerin digerlerin-
den ayrilan ozelliklerinin birlesimi onun kisiligini olusturur. Insan organizmasi son
derece karmasik bir yapiya sahiptir. Onun davranislarini anlamak tipki bir bulma-
cayt ¢ozmeye benzer. Nasil bir bulmacada bilinmeyen seyleri bir araya getirip bul-
macayt ¢ozebiliyorsak insanin davranislarinin anlasimasinda da bilinmeyen bazi
seyler 6zel bir bicimde bir araya getirilip ¢oztimlenmeye calisilir. Yani kisiligi olus-
turan etkenlerin ¢6ziimi zor ve yorucu bir islemdir. Demek ki benzemeyen fizik-
sel ozelliklerimiz kadar, psikolojik ozelliklerimiz de bulunmaktadir. Bu da her bi-
reyi digerinden ayurir.

Tutarhiik ile ifade edilen sey, farkli ortam ve durumlarda bile bireyin benzer bir
bicimde hareket etmesidir. Yani iddiact olan bir kimse, her yerde bu tavrint belli
eder veya sinifta utangac olan bir kimse ayni sekilde sosyal yasantisinda veya bir
partide de utangac davranir.

Mischel (1976), bireylerin farkli durumlarda yaptg: davranislarda, benzer so-
nuclara ulasmissa veya olumlu birtakim neticelere ulasmissa benzer davranislar
tekrarlanir. Yani eger iddiact olan kimse bu tavrini stirdirdiigiinde benzer sonuc-
larla karsilasmissa bu tavrint muhafaza eder denilmektedir.

Duraganlik ise her durumda tutarli ve ayni bicimde ortaya ¢ikmakla birlikte,
uzun donemde duragan bir nitelik tasimasi anlamina gelmektedir. Yani birey bu
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tutum ve davranislarinda diizenlilik-

ler gosterir. Bu olayt tipk:t bir daga /
benzetebiliriz. Nasil dag tabiat ola-
rak birtakim elementlerden veya mi-
nerallerden olusuyorsa ve bunlarin
jeolojik olarak oranlari degismiyorsa
insanin da karakterini olusturan be-
lirgin nitelikleri sik degisme goster-
mez. Ancak nasil ki tabiat olaylart
dagin gorinimiint zamanla degisti-
riyorsa kisiligin goriinen ¢zelliklerin- C Bireyi
de de zamanla degismeler olabilir.
Ornegin; elbise seciminde, yemek \

A Bireyi B Bireyi
Fiziksel Farkhliklar

Yetenek, beceri, fiziksel
Ozellikler

Psikolojik Farkhlklar
Kisilik, davranig tutum,
algl, 6grenme,
yaraticilik

D Bireyi

Bireylerin
Biricikligi

tercihlerinde farkliliklar olabilir, an-
cak bizi derinden etkileyen temel 6zelliklerimiz kolay degismez. Tipki dag: olus-
turan elementlerin degismemesi gibi, bu konuda Eric Erikson ve Daniel Levinson

bizim zamanla degistigimizi vurgulamaktaysalar da kisilik bize gore siklikla degi-
sen bir kavram degildir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 72-74).

Kisiligi onemli kilan ii¢ temel nokta nelerdir? Kendi kisilik yapinizda bu 6zellikleri gorii-
yor musunuz?

KiSiLiGIN OLUSUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Kisiligin olusumunu etkileyen faktorleri saptamak cok zordur. Kisilik tizerine yapi-
lan arastirmalarda eski bir tartisma bir bireyin kisiliginin kalitm mi1 yoksa ¢evrenin
mi etkilesimi sonucu oldugu yolundadir? Ancak, genelde kisiligin hem kalitimsal
hem cevresel etkenlerin bir etkilesimi veya sonucu oldugu gortilmektedir (Robbins
ve Judge, 2011: 135). Bazi arastirmalar kisiligin olusumunda kalitsal faktorlerin
cevrenin Uzerinde bir 6bneme sahip oldugunu gostermistir. Kalittim yaklasimi bire-
yin kisiliginin kromozomlarinda bulunan genlerin molekiiler yapisinda oldugunu
savunmaktadir (Robbins ve Judge, 2011: 135). Ozellikle ikizler tizerinde yapilan
calismalarda, ayr1 yetistirilen tek yumurta ikizlerinin oldukca benzer niteliklere sa-
hip oldugu saptanmistir. Birbirinden 39 yil 6nce ayrilmis ve birbirlerine 45 mil
uzakta yetistirilmis ikizlerin aynt model ve ayni renk arabalari kullandiklari goriil-
miistiir (Robbins ve Judge, 2011: 136). Bu ikizler ayni marka sigaray1 icmekte, ay-
nt ismi verdikleri kopekleri bulunmakta ve birbirlerine ¢ok yakin benzer yerlerde
tatil yapmaktadirlar. Arastirmalar genetigin ikizlerin kisilik benzerliklerinin yakla-
stk %50’sinde, mesleki ve is dist ilgi alanlart seciminde %30’dan fazla etkisinin ol-
dugunu saptamuglardir (Robbins ve Judge, 2011: 130).

Kluckhohn ve Murray klasik aciklamalarinda her bireyin genelde;

e Diger insanlara benzedigini ve benzer davrandigini, (Biyolojik)

e Bazi insanlara benzedigini ve onlar gibi davrandigint (Kiltir)

e Hic kimseye benzemeyen, 6zglin bir davranis bicimi oldugunu ileri strerler

(Sosyal)

Bu gozlemlerimiz sonucunda tg¢ temel faktoriin bireyin kisiliginde egemen ol-
dugu sonucunu cikartabiliriz. Bunlardan birincisi diger insanlarla benzer olusumu
tayin eden biyolojik faktorlerdir. Ger¢ekten insanoglu diger insanlara benzer bir
gelisim stireci icinde dogar, buytr ve olir. Ancak, belirli fiziksel treytlerimiz cev-

7 SIRA SiZDE
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remize ne sekilde uyum saglayacagimizi etkiler. Ornegin; bir stres hilinde insan
viicudu alarm, uyum ve titkenme gibi benzer tepkiler gosterir.

Genetik, insan kisiliginin olusumunu ve gelisimini etkiler. Bu konu giinimiiz-
de cesitli arastirmalarla incelenmektedir. Ancak, dolayli olarak bu faktorlerin kisi-
ligimizi nasil etkiledigini sdyleyebiliriz. Ornegin; fiziksel dzelliklerimiz, boyumuz
ve viicut yapimiz genetik faktorlerden etkilenir; bizim uzun boylu, sisman veya za-
yif olusumuz kisiligimiz tizerinde dolayli bir etki yapar.

Boyunun cok kisa olusu nedeniyle arkadaslart arasinda alay konusu hiline ge-
len veya uzunlugu nedeniyle dalga gecilen bircok arkadasimiz olmustur. Bugiin
bilim insanlar1 viicut yapisiyla kisilik arasinda olan iliskileri reddetmekte veya
inanmamaktadirlar. Sheldon’'un endomorf, mezomorf ve ektomorf kisilik 6zellikle-
ri artik bilim insanlarint tatmin etmekten uzaktir.

Kisilik gelisiminde ikinci onemli faktor, kiiltzirdir. Ancak kiltir ile ifade edilen
seyin grup ve kurumlar arasi bir etkilesim sonucu olustugunu hemen ifade edelim.
Psikologlar ¢ok yakin zamanlarda bu faktorler tizerinde durmaya baslamislardir.
Bireysel olarak 0grendigimiz bircok seyde etrafimizdaki insanlarin buytk etkileri
vardir. Ailemizi ve arkadaslarimizi kisiligimizi olusturan en 6nemli gruplar arasin-
da sayabiliriz. Guddler, otorite, kabul goren davranislarimiz, dogru, yanlis kavram-
lart kulttirden kilttre farklt olmakla beraber bunlart bize 6greten ve tanitan bu ilk
yakin cevremizdir. Aynt sekilde cesitli sosyal kurumlar, din, egitim bizim ne sekil-
de dustntp, nasil davranacagimizt etkilerler. Bu tir grup ve orgtitler bizi ¢evrele-
yen daha genis bir yapinin, belirgin normlarin olusmasinda da etkindirler.

Esasinda kdltir, cevre faktoriiniin en 6nemli bir parcasidir. Clinkt kiltirel bir
cevrede kiltirtin belirledigi normlar ve degerlerle yetistiriliyoruz. Kiltirel deger-
ler bir toplum icersindeki arzulanan ve istenilen davranislarin ne oldugunu belir-
leyen, paylasilan ortak fikirlerdir. Degerler bize kiiltiiriin ne oldugunu neye ben-
zedigini gosterirler. Kullandigimiz bazi sifatlar, (geleneksel, resmi, risk alici, karar-
I, iddiact gibi) bir toplumun kiltirtint tanimlamada veya 6zetlemede kullandigi-
miz Orneklerdir. Kultirel degerler bireyin kisiliginin olusumundaki 6zelliklerini be-
lirlerken ayni zamanda bunlarin giinliik yasamda nasil ifade edildigini veya yansi-
digini da gosterirler. Bu sekilde Amerika’da yasayan sorumluluk 6zelligi ylksek
olan bir kisinin gosterdigi sorumluluk davranisi arasinda farklar olabilir. Bunun ne-
deni de toplumun kiltirinden kaynaklanmaktadir (Coquitt, LePine ve Wesson,
2011: 295).

Sosyal faktorler, tictincti donemli grup faktorler arasinda yer alir. Buna bireysel-
lik de diyebiliriz ¢tinki, gercekten birey diger insanlardan farkli bicimlerde davra-
nista bulunur. Clinkt her birey farkli bir ¢evrenin trintdur. Farkli egitimden ve
tecriibe birikimlerinden gecer. Ornegin; kiiciik yasta ebeveynlerinden birini kay-
beden bir cocugun yasadig: tecriibe yasam boyu onun kisilik yapisini etkiler. Do-
layistyla gecirdigimiz cesitli tecriibeler de kisilik olusumunda etkendir. Cevremiz-
de etkilesimde bulundugumuz cesitli insanlar bizim davranislarimizi etkileyebil-
mektedir. Bazen de tersi olabilir. Yani ailesi dinine bagl olmayan bir kimse, ailesi
kati kurallarla dinine bagli bir cocukla arkadaslik ederek, onun ailesinden etkile-
nerek radikal birtakim tutumlar edinebilir. Orgiit icerisinde de cesitli sosyal giicler
calisanlarin kisilik, algt ve davranislarini etkileyebilirler. Orgiitsel toplumsallasma
konusunda yapilan calismalar bu konulara 1sik tutacak niteliktedir.
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DONEM KAVRAMI

Simdiye kadar kisiligi etkileyen tayin ediciler tizerinde durduk. Kisiligin olusumu
konusunda ikinci tiir bir yaklasim kisiligin olusum donemleri tizerinde durmakta-
dir. Bu konuda t¢ 6énemli kuramer Sigmund Freud, Eric Erikson ve Jean Piaget’dir.

Psikoanalitik kuramin kurucusu olan Freud’a gore davranislari tayin eden sey,
bilincalti gtidiilerdir. Bu kurama gore davranislar cinsellik ve saldirganlik olarak
ortaya cikan, icgiduisel durtilerle sosyal engeller arasindaki catismadan kaynak-
lanmaktadir. Sosyal kurallarla bastirilan durttiler ileride farkli bicimlerde ortaya cik-
maktadir. Freud, insan kisiliginin bes donemden gecerek gelistigini ileri strer.
Bunlar:

e Oral Donem (0-1)

e Anal Doénem (1-3)

e Fallik Donem (3-6)

e Latens Donem (6-11)

e Genital Donemdir (11 yas sonrasu).

Boylece kisilik, bagimli, zorlayici, odipal ve olgunluk donemlerinden gecerek
olusur. Bu donemler buitin kuramcilar tarafindan benimsenmemislerdir.

Eric Erikson, Freud'un yaklasimini benimsemekle beraber ondan iki noktada
ayrilmaktadir. Birincisi Erikson bireylerin sosyal uyumlari tizerinde durarak kisili-
gin olusumunda sosyal cevreninde etkilerine deginmekte, ikinci olarak da Fre-
ud’un besli donemsel gelisimine yetiskinlik, olgunluk ve yaslilik donemlerini de
ilave ederek kisilik olusumunda ¢émir boyu siiren bir gelisimden s6z etmektedir.
Insanlarin bu gecirilen her donemde ugradig: krizleri saglikli olarak atlatmasi onun
gelecek donemlerdeki gelisimlerini de olumlu olarak etkilemektedir. Orgiit ortami-
na baktigimizda da buna benzer bir gelisimi gérmekteyiz. Orgiite yeni giren Kkisi,
zamanla gecirdigi tecriibeler ve sorunlari basarilt bir bicimde atlatmasiyla olgunla-
sir ve orgltlin esas bir elemant haline gelir. Yasadigi her tecriibe ve kriz, onun ge-
lisimini olumlu yonde etkilemektedir. Erikson’un sekiz gelisim donemi su sekilde
stralanmaktadir:

e Oral Duyusal Donem (Temel Giiven X Giuivensizlik)

e Kas Anal Donemi (Ozerklik X Utanma, Kusku)

¢ Lokomotor-Jenital Donem (Giriskenlik X Sucluluk)

e latens Donem (Calisma, Basari X Asagilik Duygusu)

e Ergenlik Donemi (Ozdesim Kurma X Rollerin Karismast)

e Yetiskinlik Donemi (Yakinlik X Yalnizlik)

e Olgunluk Donemi (Neslin Devami X Durgunluk)

o Yasliik Donemi (Ego Biitiinliigti X Umitsizlik)

Freud’a benzer bicimde Jean Piaget de kisilik donemlerinden s6z etmektedir.
Ancak, donemler arasindaki gelismelerin bilissel faaliyetlerle olustugunu ileri sii-
rer. Piaget’in kuramint orgtitsel gelismelere aktarmak cok zordur. Ancak, Freud’'un
bilincalti faktorlerinin 6nemi kadar, Piaget bilissel yapilarin da kisilik olusumunda
son derece 6nemli oldugunu 6ne stirmektedir. Piaget, insanin yeni bir gelisim do-
nemine ancak bireylerin hazir olduklart zaman gelebileceklerine inanir. Piaget;

e Duyusal-Motor Dénem

e Islem Oncesi Dénem

e Somut islemsel Dénem

e Formel islemsel Donem olarak dort kKisilik gelisim evresinden soz eder.
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Orgiitsel davranis acisindan bu (i¢ kuramsal yaklasimdan égrenilecek sey kisi-
ligin bir gelisim sonucu ortaya ciktigidir. Zamanla bireyler degismekte ve insanlar
bu gelismeleri yordayabilmekte ve sonuclarini tahmin edebilmektedirler. Daha da
ileri gidersek gelisme hem birey hem de toplumsal cevresi acisindan saglikli ve
olumlu bir olusumdur (Ozkalp ve Kirel, 2011: 76-78).

SIRA SiZDE 1
6 =

Freud’un yaklagimina gore davraniglar: tayin eden sey nedir?

KiSiLIGIN BES BUYUK BOYUTU
Insanlari tanimlamada kisiligin bircok farkli boyutu kullanilmakla beraber, bunlar-
dan bir kismi digerlerinden daha 6nem tasimaktadir. Platon’un yasadig: giinlerden
bu yana arastirmacilar kisilik treytleri Gizerinde calismakta ve cesitli listeler gelistir-
mektedirler. Bireylerin kisiliklerini aciklamak amaciyla binlerce kelimenin kullanil-
digt tinli Webster’s Sozligtine bakarak bunu kolaylikla gorebiliriz. Bu kelimelerin
benzer olanlar birlestirildiginde, birbirinden ayr1 171 tane farkli kisilik belirten lis-
te ortaya ¢ikmaktadir. Daha sonra bu 171 kisilik ¢zelligi gelismis bir takim teknik-
ler kullanilarak daraltilmis ve “Kisiligin Bes Temel Boyutu” ortaya c¢ikarilmistir.
Bunlar;
1. Bilincli ve sorumlu tip
Bu tipler yasamlarinda sorumlu, bagimli, dikkatli, disiplinli kisiligi ifade et-
mektedir. Bazt arastirmacilar bu tip basartya ulasma yolunda istekli olan tip
olarak da tanumlamaktadirlar. Bu tipin diger ucunda ise dikkatsiz, organize
olmamus, sorumsuz, disiplinsizlik 6zelliklerini tasiyan bireyler yer alir.

2. Duygusal tutarlilik veya kararlilik:

Bu kavram bazi calismalarda “nerotizm” olarak da gecmektedir. Bu tip ya-
saminda giivenli sakin, endiseli olmayan ozellikleri icerir. Bunun karsit bo-
yutunda olanlar ise daha nerotik kisilerdir. Yani ice dontik, kararsiz, sinirli,
kiskang, giivensiz, dengesiz kisilik 6zelliklerini tasirlar.

3. Deneyime acik olma veya aciklik:

Bu tip yeni tecriibelere ve yeni fikirlere acik olusu ve bunlardan hoglanma-
y1 ifade eder. Genelde hassas, esnek, yaratici, rafine, hayalci, merakli 6zel-
likleri icerir.

4. Uyumluluk:

Bunlar sakin, ilimli, nazik, yardimsever, sempatik, bagislayict bir kisilik tipi-
dir. Bu boyutu distk insanlar ise inatci, yardimsever olmayan, hemen par-
layan, diger insanlari rahatsiz eden, stipheci 6zellikler gosteririler.

5. Disa doniikliik:

Yasamlarinda hep bir uyarilma bekleyen, baskalari ile birlikte olmaktan mut-
luluk duyan insanlardir. Konuskan, sosyal, aktif, baskin (dominant), cesur,
g6zl pek ozelliklere sahiptirler. Bunun karsitt olan ice dontik (introvernt) ki-
silik tipi ise sessiz, utangac, cekingen, ihtiyatls, icine kapanik (reserved) ozel-
likler gosterirler. ice doniik kisiler tek basina olmaktan mutluluk duyan, disa
dontkler ise diger insanlarla birlikte olmaktan hoslanan insanlardir.

Tablo 2.1 bes buytik kisilik boyutunu ve tasidigt olumlu ve olumsuz 6zellikleri
gostermektedir. Standart kisilik testleri bu bes ayrim icinde bireylerin bu tiir treyt-
lere olan pozitif veya negatif iliskilerini saptar. Ornegin; deneyime aciklik boyu-
tunda yliksek puan alan kisi bircok soru sorar ve diger insanlardan farkli, yenilik-
¢i dustinceye acik ve islerin yuriitilmesinde geleneksel olmayan yollar izlemeye
calsir.
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Bes buytk kisilik boyutu acaba ne kadar 6nem tasir? Bircok arastirmaciya gore
bu sorunun yaniti cok kesindir. Ctinkti bu farkls kisilik ayrimlar, farkl kilttirlerde
insanlarin kendileri tanimlamada kullandigt ayrimlardir. Hatta bu boyutlar kiiciik
toplantilarda bile birbirlerini hi¢ tanimayan insanlarin kolayca tanimlanmasinda
kullanilabilir.

S U N A D
Sorumlu Uyumlu Nerotik Acikhk Disadéniik
* Guvenilir * Nazik * Sinirli * Merakli * Konuskan
* Organize * Istekli * Hassas * Hayalci * Sosyal
o istekli * Sempatik * Giivensiz * Yaratici * iddiaci
* Caliskan * Yardimsever * Kiskang  Karmasik » Cesur
* Azimli * Kibar * Degisken * Rafine * Baskin
* Sicak * Sofistike

Karsiti Karsiti Karsiti Karsiti Karsiti
* Dikkatsiz e Elestirel * Sakin * Merakli olmayan |* Sessiz
* Gevsek * Bencil * Rahat * Uyumlu * Utangag
* Yetersiz * Kaba * Giivenli * Basit * Sakli
* Tembel  Soguk * Iddiaci * Geleneksel * Cekingen
* Sorumsuz * Kati,hissiz * Miicadeleci * Artistik olmayan |+ Sikilgan

Yapilan calismalarda bu bes kisilik 6zelligi ile belirgin davranislar arasinda
onemli iliskiler bulunmustur. Genelde bu bes buiytik kisilik tipinin is performansty-
la kuvvetli bir bicimde iliskili oldugu saptanmustir (Salgodo, 1997: 30-43). Bu tipler
arasinda sorumlu tip is performansiyla en giicli iliskiye sahiptir. Bireylerin sorum-
luluk ozellikleri ytkseldikce, performanslarinda da ayni oranda artislar olmaktadir
(Hurta and Donovan, 2000: 869-879). Is performanstyla ikinci yiiksek iliski duygu-
sal uyumluluk arasinda saptanmustir. Uyumlu kisiler, calisma hayatlarinda da uyum-
lu iliskiler sergilemekte ve isi performanslarida ytiksek olmaktadir (Mount and Bar-
rick, 1995: 153-200). Bes buytik kisilik tipinin diger boyutlart da is performansiyla
iliskili olmakla beraber, bunlar daha spesifik bicimdedir. Ornegin, uyumluluk 6zel-
ligi, yapilan isin kisilerarast boyutuyla olumlu bir iliski icindedir. Uyumluluk 6zel-
ligi yiiksek olanlar, diger insanlarla iyi gecindiklerinden bu tir iligkileri ytrtiten in-
sanlarda is performansi yiiksek olmaktadir. Ozellikle giin boyunca diger insanlar-
la iliski icinde olarak islerini yapan insanlarda (yoneticiler, polisler, satis personeli
gibi) disa dontiklik is performansiyla olumlu bir iliski icindedir. Genelde disa do-
nik insanlar diger insanlarla birlikte olmaktan memnuniyet duyduklarindan bu ki-
silik ozelliginde olanlar, bu tir mesleklerde ylksek bir performans gostermekte-
dirler (Greenberg, 2011: 150). Bunun yaninda yapilan calismalarda duygusal tutar-
lilik veya nerotizm 6zelligi yliksek olan kisilerin 6zellikle stresli ortamlarda diger
kisilere kiyasla daha iyi ¢alistiklart gozlenmistir. Ayni sekilde uyumluluk 6zellikle-
ri ylksek olan insanlarin musteri iliskileri de daha basarili ve catismalarin yiiksek
oldugu ortamlarda daha etkili olduklari bulunmustur (Mc Shane ve Von Glinow,
2000: 86).

Bes buytk kisilik tipi ayni zamanda takim performanslariyla da iliskilidir. Ta-
kim tyelerinin sorumluluk, uyumluluk, disa dontklik ve duygusal tutarlidik puan-
lart arttik¢a takim performanslarinin da yikseldigi gortilmektedir (Barrick, Stewart,

Tablo 2.1
Bes Biiyiik Kisilik
Treytleri.

Kaynak: Colquitt,
LePine, Wesson,
Organizational
Behavior, Mc Graw
Hill (International
Edition), 2011: 296.
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Sorumlu tip kavramy;

calisma hayatinda herkesin
yaptigi islerin ilerisinde bir

caba gosteren,

catismalardan kacinan,
digerlerine yardim eden,

orgiitiin aktivitelerine daha

cok katihm saglayan,

basanlarini normal rol

gereklerinin Gstlinde géren

davranislar sergileyen

calisanlar igin
kullaniimaktadir.

SIRA SiZDE
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Neubert and Mount, 1998: 377-391). Goruldigu gibi bes buyuk kisilik tipi takim
performansiyla oldugu kadar kisisel performansiyla da ilgili 6nemli bir gosterge
olarak ortaya cikmaktadir.

Bu bulgulara ilave olarak bes buiytik kisilik tipi onemli orglitsel stireclerle de
iliskilidir. Ornegin, baz kisilik 6zellikleriyle liderlik davranislart arasinda olumlu
bir iliski saptanmustir. Disa dontiklik, tecriibeye aciklik ve uyumluluk 6zelliklerin-
de yiiksek puan alanlar daha cok lider olabilme potansiyeline sahip kisiler olarak
gdzlemlenmistir Judge vd., 2002: 765-780).

Sorumlu tip, kisilik treytleri icinde, is performanst acisindan hem en merkezi
hem de en degerli olarak nitelendirilmistir. Sorumlu tipler hem kendileri icin ytik-
sek amaclar belirlerken hem de distik bilinclilik diizeyinde olan calisanlara kiyas-
la ytksek basart beklentilerine sahiptirler. Bu nedenle orgtitsel vatandaslik davra-
nist gosterirler.

Sorumluluk 6zelligi ayrica 6rgit yapilanmasinda, giiclendirmeye en uygun ya-
piya sahiptir. Clinkti, hem giivenilir hem de disiplini ytksek bir kisi olmasi sorum-
luluk almasini giiclii kilmaktadir. Bu kisilik treyti, uyumluluk ve duygusal tutarlilik
ozelliklerindeki kisilerle birlikte miisteri hizmetlerinde 6nemli bir role sahiptir.

Sorumlu tipler basari arzusu veya bir seyi tamamlama giidtst ytksek (accomp-
lishment Strining) olan insanlar olmalart nedeniyle isle ilgili amaclari bir an 6nce
bitirme konusunda kisiliklerini bu yonde kullanabilen bir yapiya sahiptirler. Bu ki-
siler verilen isleri bir an 6nce tamamlama, daha cok ve daha uzun calisma konu-
sunda isteklidirler (Coquitt, LePine ve Wesson, 2011: 300). Buna karsin uyumluluk
ozelligi yiksek olan kisilik tipinde ise yapilari itibartyla nazik, sicak, sempatik ve
yardimsever olduklarindan toplumculuk 6zellikleri (communion striving) daha
ylksektir. Bir baska deyimle insanlarla olan iliskilerinde basarili olmak ve hemen
kabul edilmek isterler ve bu konuda basarilidirlar. Yani bir isletmede tepe yoneti-
cisi olmak yerine insanlarla iyi gecinmek, iyi iliskiler kurmak isterler (Barrick, Ste-
ward and Piotrowski, 2003: 100-12).

Bes biiyiik kisilik tipini yazarak bu 6zellikler icinde sizin hangisine uygun bir kisilik tipi-
ne sahip oldugunuzu saptamaya calisir.

Jung’in Tip Siniflamasi ve Myers-Briggs Tip Gostergesi
(MBTI)

Kisilik kuramlarinin 6rgtitlere uygulamasinin bir 6rnegi Jung’'un 6ne stirdiigi mo-
deldir. 1920li yillarda Isvicreli psikiyatrist Carl Jung 6ne stirdiigii kisilik kuramu ile
insanlarin hem temelde birbirlerinden farkli, hem de benzer oldugunu ileri stir-
mustir. Jung, bireylerin cevrelerini algilayis bicimlerini ve aynt zamanda bilgi
edinme stireclerini incelemis, buna uygun bir kisilik tipi dne stirmtistir. Klasik yo-
rumlamasinda kisilik tipi olarak insanlart disa dontik ice dontk olarak tanimlayan
Jung, ayrica iki tir algilama (duyusal ve sezgisel) ve karar (distinsel ve duygusal)
mekanizmasindan soz etmektedir. Jung, algilama streclerinde bilgiyi nasil topladi-
gimizi, karar stireclerinde ise nasil karar verdigimizi inceleyerek bu iki stirecin in-
sanlarin en temel zihinsel fonksiyonlari oldugunu soylemektedir.

Jung, insanlarin benzerlik ve farkliliklarinin ancak onlarin tercihlerinin kombi-
nasyonu ile anlasilabilecegini 6ne siirmektedir. Yani, insanlar bir seyi bir baska se-
ye tercih etmekteler veya bir seyin yapilis bicimini bir baska bicime tercih etmek-
tedirler. Jung’in tip kurami hicbir tercihin bir diger tercihten daha iyi olmadigin
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one sturmektedir. Sadece bu tercih nedenlerinin anlasilmasinin énemini vurgular.
Her tercih birey icin bir anlam tasimaktadir.

1940’11 yillarda anne ve kizdan olusan bir takim Katharine Briggs ve kizi Isabel
Briggs Myers, Carl Jung'in insanlar arasindaki bireysel farkliliklart arastiran kura-
mini tekrar ele alarak bu kurami pratige donustiirdiler ve kendi adlariyla anilan
bir olcek gelistirdiler. Bu 6lcege Myers-Briggs Tip Gostergesi adi verildi ve kisaca
(MBTD olarak kisaltildi. MBTI olcegi orgtitlerdeki bireysel farkliliklart anlamak
amactyla yogun bir bicimde kullanildi. 1991 yilinda bu 6lcek yirmi milyondan faz-
la insan Gzerinde uygulandi. Bu olcek, ayrica kariyer danismanligi, takim olustur-
ma, catisma yonetimi ve yonetim stillerinin anlasilmasinda da siklikla kullanil-
maktadir.

Bu modelde dort temel tercih bulunmaktadir ve her tercih icinden de iki sece-
nek s6z konusudur. Bu tercihlerin kombinasyonu bireyin psikolojik anlamadaki ti-
pini olusturmaktadir. Simdi bu temel tercihleri aciklamaya calisalim:

Disa déniikliik/ice doéniiklitk: Bundan dnce kisaca ac¢ikladigimiz gibi disa do-
nik kimseler enerjilerini diger insanlarla iliskiye girerek, yakin etkilesimle kazanir-
larken, ice dontk kisiler tek baslarina, yalnizken mutlu olmakta ve enerji kazan-
maktadirlar. Dissal kisilik tipindeki insanlar yogun bir sosyal iliski icinde yasarlar-
ken, icsel kisilerin iliskileri cok kisitlidir. Jung, bu tercihin sosyal becerilerle iliski-
li olmadigini, bircok icsel kisilikli insanin son derece gelismis sosyal becerileri var-
ken, kendi i¢ diinyasi ile mesgul oldugunu, distince ve kavramlarla ilgilendigini
soylemektedir. Amerikali arastirmacilar genelde kendi kulttrlerinin disa dontk ki-
silik tipindeki insanlart tercih ettigini veya odillendirdigini savunmaktadirlar.

Jung, disa donitik/ice dontk tercihinin bireyler arasindaki en Onemli ayrimi
yansittigini vurgulamaktadir. Calisma ortamlarinda disa dontk kisiler, cesitliligi ter-
cih eden, telefonla rahatsiz edilmekten sikilmayan veya is arkadaslarinin ziyaretle-
rinden etkilenmeyen insanlardir. Bu insanlar diistindiglint acikca soyleyen, ancak
daha sonra bu soylediklerinden pismanlik duyan bir yapidadirlar. Ice dontkler ise
sessizligi ve bir konuya odaklanmayi tercih eden, bazi seyleri tek baslarina dist-
nerek karar veren insanlardir. Bir proje izerinde uzun zaman calismaktan bikma-
yan, dikkatli ve detayli calismaktan hoslanan kisilerdir. ice dontk kisilik yapisinda
olanlar, disa dontklerin aksine telefon konusmalarindan ve rahatsiz edilmekten
hoslanmazlar.

Duyusal/Sezgisel: Yukarida da kisaca deginildigi gibi, bu boyut algilama ve
bilgi toplamadaki tercihlerimizi ifade eder. Bazi bireyler bilgi toplarken duyularina
asirt giivenirler. Buna duyusal demekteyiz. Duyusal tipler organize yapilani tercih
eder, nicel ve gercege dayali bilgi toplarlar. Buna karsin sezgisel tipler ise altinct
hislerine dayali hareket eder, sistematik olmayan bir bicimde bilgi toplarlar.

Calisma yasaminda duyusal tipler, sorulan sorulara acik ve belirgin cevaplari
tercih eden ve belirsiz bilgiler karsisinda rahatsizlik duyan kisilerdir. Genelde
maddi ve gercek seyler treten ve sonuclar veren isleri tercih ederler, yeni seyler
ogrenmektense mevcut bilgilerini ve becerilerini kullanmaktan zevk alirlar. Sezgi-
sel tipler ise yeni sorunlarla karsilasmaktan ve ¢cozmekten hoslanan, monoton ve
rutin islerden sikilan, sabirsiz kisilerdir. Yeni beceriler 6grenmekten hoslanan, an-
cak kullanmaktan hoslanmayan tiplerdir. Sezgisel tipler kafalarindaki bircok seyi
bir anda diistinen, bu nedenle de baskalari tarafindan unutkan olarak nitelenen
insanlardir.

Diisiinsel/Duygusal: Dustinsel tipler karar verirken bilimsel yontemi tercih
eden ve her zaman sebep-sonuc iliskilerini dikkate alan bir yapiya sahiptirler. Ka-
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rarlarinda somut ve kanita dayali hareket eden ve duygusalliktan uzak kisilerdir.
Buna karsin duygusal tipler ise aksine kararlarinda deger yargilarina yer veren, ki-
siselligin 6n plana ciktigi, somuttan cok soyuta agirlik veren insanlardir. Duygula-
rin1 6n plana ¢ikardiklarindan dolayi, kararlarinda subjektiftirler. Bu insanlar karar-
larinin diger insanlari nasil etkileyebilecegini diistintirler.

Calisma ortamlarinda dustinsel tipler duygularini belli etmezler, bunlart goste-
ren insanlar karsisinda rahatsizlik duyarlar. Baskalarinin distincelerine karst son
derece hazir cevaptirlar. Kati ve kolay degismeyen dustincelere sahiptirler, her se-
yi mantiklt bir cerceve icerisine yerlestirmeye calisirlar. Hep mantiga ve gercege
dayali karar verirler. Duygusal tipler ise tamamen zit bir bicimde is yerinde hisle-
riyle hareket etmekten son derece mutludurlar. insanlart mutlu etmekten hoslanan
ve bu yonde destege gereksinim duyan tiplerdir.

Yargisal/Algisal: Bazi insanlar dis diinya ile iliskilerinde diizeni ve daha yapi-
salct bir bicimde hareket etmeyi tercih ederler. Bunlara yargisal tip denilmektedir.
Bu tipler bir seyi sonlandirmaktan zevk alan, karar mekanizmalarint kontrol et-
mekten ve sorunlart ¢ozmekten hoslanan tiplerdir. Buna karsin algilayici veya al-
gisal tipler ise aksine esnek ve tercihleri her zaman acik, kati olmayan dnceden be-
lirlenmis bir bicimde hareket etmeyen insanlardir. Ornegin; yargisal bir kisinin, al-
gisal bir tiple birlikte yemege ciktigint diistintin. Yargisal tip, algisal tipe nereye ye-
mege gidelim diye sordugu zaman algisal tip buna en az on tane secenek suna-
caktir. Yargisal tip bir an 6nce kafasina koydugu restorana gidip bu isi bitirmeyi
diistintrken, algisal tip butliin secenekleri tek tek inceleyip ona gore karar vere-
cektir (McShane ve Von Glinow, 2003: 87).

Yargisal tiplere gore yasamin her yontinde 6zellikle de is ortaminda her seyin
bir iyi veya kot yapilis bicimi vardir. Birseyi tamamlayip, takviminde bu isi bitir-
digine iliskin isareti koydugu zaman ondan daha mutlu bir kisi yoktur. Isler diizen-
li bir bicimde tamamlanip bittigi zaman biiyiilk memnuniyet duyarlar. Algisal tipler
ise genelde bekle ve gor prensibini tercih ederler. Bir sonuca ulasmadan 6nce mu-
hakkak yeni bilgiler toplamayi, ona gore karar vermeyi tercih ederler. Ani ve ke-
sin karardan kacinirlar. Algisal tipler, bu 6zelliklerinden dolayr meraklidir ve her
ttrlt yeni bilgiye aciktirlar. Bircok projeye baslarlar ancak kolay bitiremezler.

Myers-Brigges tip gostergesi, dort temel treyti birlestirerek bunlardan 16 farkls
tip tretmektedir. Her bir tipin Ingilizce bas harflerinden olusan ozellikler karsimi-
za yeni tipleri cikartmaktadir. Ornegin, Ingilizce Introvert icsel kisiligin bas harfin-
den dolay: I semboli ice dontik tipi simgelemektedir. Bu sekilde E=disa doniik,
S=duyusal, N=sezgisel, J=yargisal ve P=algisal tipe karst gelmektedir. Ornegin, bir
yonetici EST]  harflerinden olusan bir tipe sahipse bu disa dontik, duyusal, dii-
stinsel ve yargisal bir tipi olusturmaktadir. Yani bu yonetici diinyay1 disa dontik bir
bicimde gormekte, distincelerinde objektif, kararlarinda yapisalct, programlart uy-
gun ve diizenli olabilmektedir. Bu sekilde olusan 16 tipin zayif ve kuvvetli yanla-
r1 vardir. Ornegin, ENTJ ozelliklerine sahip bir yonetici dogal bir liderdir. Ciink
disa dontk (B), sezgisel (D, distinsel (T) ve yargisal (J) tipin karakterlerini tasir.
Bu tip ozellikleri yukarida da belirtildigi gibi sadece bireylerin tercihleridir, her za-
man ayni bicimde davranmalart da gerekmez.

“MBTT” testi Orgtitler icin son derece faydali ve cok yaygin olarak kullanilan bir
kisilik testidir. Bircok orgut bu 6lcegi belirli pozisyonlara yoneticileri terfi ettirerek
getirmede bir karar mekanizmasi olarak kullanilmaktadir. Bazi sirketler ise bu 6l-
cegi takim olusturmada kullanmaktadirlar. Ancak son yillarda yapilan calismalarda
bu olcegin kisilik olcegi olarak gecerliligi konusunda bazi farkli bulgulara ulasil-
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mistir. Cogu bulgu bu 6lcegin gecerli olmadigini iddia etmektedir. Sorunlardan bi-
ri lcegin bir bireyi tek bir tipe dogru (ice doniik ya da disa doniik) zorlamasidir.
Insanlar belirli 6lctide hem disa doniik hem ice doniik olabilmelerine ragmen hic
ara derece yoktur (Robbins ve Judge, 2011: 137).

Ancak, yinede bu olcek calisanlarin is tatminlerini, motivasyonlarini, perfor-
mans diizeylerini ve orgiitsel bagliliklarini 6lcmede 6nemli bir 6lcek durumunda-
dir. Bu olcegin yaygin olarak kullanilmasinin bir 6nemli nedenide 6zellikler ara-
sinda koti bir tip olmamasidir. Bu nedenle de takim olusturmada en uygun 6l¢ek-
lerinden birisidir. Clinkl bireylerin verilen bir isi tamamlamadaki farkli yaklasim-
larint anlamak acisindan basarilidir (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011: 309).

MBTI dlceginin basarili ve basarisiz oldugu yonleri nelerdir?

OLUMLU VE OLUMSUZ ETKILILIK: KISININ
KENDINI iYi VEYA KOTU HISSETME EGILIiMi

Yasamin gerceklerinden biri de gitin boyunca kendimizi iyi hissetme derecemiz
olan mod’'umuzun (ruh hilimizin) farklilasmasidir. Aldigimiz bir e-mail mesajiyla
mutlu olurken, bir arkadasimizla yaptigimiz bir konusma sonucunda kendimizi bir
anda koti hissedebiliriz. Bu tir gecici duygulara mod (mood states) diyoruz ve bu
tir duygularimiz glintin her saatinde yasantimizi etkileyebilir. Esasinda mod'umuz,
his ve duygularimizla karsilastirilinca tablonun sadece bir kismini olusturmaktadir.
Clinkd, bittin bu duygular calisma yasaminizi ve is davranislarimizt etkilemektedir
(Greenberg, 2011: 151). Edindigimiz tecriitbelerden insanlar sadece mod’lari agisin-
dan degil, edindikleri daha tutarli olan olumlu ve olumsuz duygulariyla da farkli-
lik tasimaktadirlar (George ve Brief, 1992: 310-329). Bazi insanlar hayatlarinda her
zaman olumlu ytksek (up) duygulara sahipken bazi insanlarda cogunlukla depre-
sif icinde kapanik bir durumdadirlar. Bu tir egilimler cok farkl: iceriklerle karsimi-
za c¢ikar. Diger bir degimle insanlarin glinlik duygulari, ruh halleri icinde bulun-
duklart duruma bagli olarak degisebilmektedir.

Bu tir farkliliklar olumlu ve olumsuz ruh halleri (modlary) kisilik acisindan da
Onem tasir. Bu farkliliklar hem bireyin c¢alisma hayatina yaklasimina hem de genel
yasamina etkide bulunur. icinde bulundugumuz ruh hiline gore olaylari goriir,
olumlu veya olumsuz bir yaklasim sergileriz. Bazi insanlar genelde enerjik, neseli,
yasama olumlu bir bakis acisina sahiptir. Bu insanlar her zaman duygusal acidan
ylksek ve olumludurlar. Bu kisilere olumlu etkiligi yliksek (positive affectivity) ki-
siler diyoruz. Bunlar genelde insanlart olumlu (pozitif) bir bakis acisiyla goren ve
olumlu duygulara sahip tiplerdir. Bunun karsitt yani olumlu etkiligi diisiik olan in-
sanlarsa duygusuz, hissiz, kayitsiz, soguk, nesesiz (listless) insanlardir. Sahip oldu-
gumuz mod’'umuzun (ruh halimizin) baska bir boyutu ise olumsuz etkililiktir. (ne-
gative affectivity). Bu insanlar yiiksek boyutta genelde kizgin, sinirli, endiseli, di-
stk boyutta ise genelde sakin ve rahat bir ruh hili icindedirler. Asagidaki sekil 2.
2’de de gorilecegi gibi olumlu ve olumsuz etkililik birbirlerine tamamen zit duy-
gular degil, ruh halimizin iki ayri boyutudurlar (Greenberg, 2011: 151). Olumlu et-
kililigi ytiksek olan insanlar olumsuz etkililigi ytiksek olan insanlara kiyasla davra-
nis acisindan farkliliklara sahiptirler. Yapilan bazi calismalarda ofis ¢alisanlarinin %
42’si yaninda c¢alisanlari olumsuz olarak tanimlamis (yani pesimist, herseyin kot
gidecegini disiinen, herseyde hata arayan) ve duygusal acidan “disik” mutsuz
olarak nitelendirmistir (Magruder, 2004: B16). Bu insanlar sadece kendi perfor-
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manslari acisindan dustk olan kisiler degil, olumsuzluklariyla diger calisanlari da
etkileyerek onlarinda performanslarini diistirmektedirler. Bir baska ifadeyle, yarat-
tiklart ortamla insanlarin tretkenliklerini distirmekte, bu da isletmeye olumsuz
yanstyarak maliyetlere neden olmaktadir. Olumlu ve olumsuz etkilik baglaminda
orgtitlerde asagida aciklanan davranislar gortilmektedir:

e Karar verme: Yiksek dizeyde olumlu etkililige sahip insanlar, ytksek dii-
zeyde olumsuz etkililige sahip olanlara kiyasla daha basarili ve stiin karar-
lar verebilmektedirler. (Staw and Barsade; 1993: 304-331).

e Takim performansi: Olumlu etkililigi yliksek olan is gruplari, olumsuz etki-
liligi yiiksek olan takimlara kiyasla fonksiyonlarint daha basarili olarak yeri-
ne getirmektedirler (George, 1990: 107-116).

e Saldirgan davranisiar: Yiksek olumsuz etkililige sahip olan insanlar, calis-
tiklart orgiitlerde pasif davranmalarindan otirt diger calisanlarca saldirgan
davranislarin hedefi olmaktadirlar.

Gortldigi gibi olumlu ve olumsuz etkililik de diger kisilik ozellikleri gibi or-

glitsel davranist anlamak acisindan 6nem tasiyan faktorlerdendir.

Olumlu ve
Olumsuz Etkililik.
Greenberg.ag.e.
(2005: 84)
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Orgiitlerin Kisilikleri Olabilir mi?

Etrafimizdaki insanlara bazi orgiitler hakkinda ne distindiiklerini sorsaniz acaba
ne tiir cevaplar alirsiniz? Ornegin, Microsoft veya Koctas hakkinda ne diisiintiyor
sunuz? deseniz belki de insanlar size giiclt, baskin, insancil, musteri odakli veya
aile odakli sekilde cevap vereceklerdir. Bu tiir cevaplari distindiginiizde, insan-
lar orgiitleri kendilerine benzeterek onlarin da bazi 6zellikleri oldugunu, bu 6zel-
liklerin bazi orgtitleri digerlerinden farkli kildigint belirtebilirler. Boylece nasil in-
sanlari birbirlerinden ayiran belirgin ve diizenli olan bazi nitelikleri onlarin kisili-
gini olusturuyorsa orgtitleri de birbirinden ayiran belirgin 6zellikleri onlarin kisilik-
leri olabilir. Yani, insanlarin oldugu gibi 6rgtitlerin de kisilikleri var midir? Bu dog-
ru olabilir mi? Bir olctide hayir. Ciinkt orgttler canli varliklar degildir ve onlarin
duygulari, distinceleri, bellekleri yoktur. Diger acidan baktigimizda ise orgtitleri
distindiigimiizde onlar birbirinden ayiran 6zel nitelikleri oldugunu varsaydigimiz
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icin kisilikleri olabilir. Ornegin, Nike ve Disney gibi iki sirketi diisiindiigiimiizde
biri spor ayakkabist ve spor malzemeleri tireten, digeri de insanlari hayal diinyasi-
na gotiren, oyun parklart yapan iki sirkettir. Her iki sirkette son derece yaratict
ozelliklere sahip, Disney sirketi biraz daha arkadasca Nike ise daha Baskin ve stil-
ci bir sirket olarak diistinelebilir (Slaughter ve digerleri, 2004: 85-103). Eger Orglit-
lerin bu sekilde kisilikleri var ise hangi tiir Ozellikler onlari tanimlar veya belirgin
kilar? Bir grup arastirmact bu konuyla ilgili arastirma yapmislar ve ytizlerce isletme
ogrencisine asina olduklari bazi sirketleri derecelendirmelerini istemislerdir (Sla-
ughter ve digerleri, 2004: 85-103). Amerika’da yapilan bu calismada 6grencilerden
AT ve T, Ford, Mc Donald, Wal-Mart, Disney, Microsoft gibi sirketlere bazi 6zellik-
ler atfetmeleri istenmistir. Boylece bu degerlendirmeler sonucu bazi kiimeler orta-
ya ¢ikmis ve bazi isletmeler bu kiimeler icerisinde yiiksek degerler almislardir. Or-
negin;

e zci (Boy Scout): dost, insanlarla ilgili - Disney ve Bob Evans sirketleri.

e Yaratict: flging, 6zgiin-Nike, Disney.

e Baskin: Basarili, poptler - Nike - Microsoft.

e Tutumlu: fakir, gevsek-Bob Evans, J.C. Penny.

e Stilci: Modern, giincel- Nike, Reebok.

Arastirma sonucunda izci, yaratict veya stilci olarak belirtilen isletme 6zellikle-
ri, 0grenciler tarafindan calisilabilecek en iyi isletmeler olarak tanimlandigi gibi bu
degerler en ¢ok benimsenen ve puan alan degerler olarak tanimlanmuslardir (Gre-
enberg, 2011: 148). O halde her ne kadar orgtitler canli varliklar olmasa da yine de
biz onlarin birer kisilige sahip oldugunu dustintiyoruz. Ciinkd, onlarin bize yansit-
tiklart ile algillayisimiz sonucu bize ilging gelebiliyor ve bu tir isletmelerde calis-
mayt arzu edebiliyoruz. Sonucta orgiitsel kisilik, insan kisiligi gibi olmamakla ona
benzememekle birlikte, calisanlar veya insanlar 6rgitlerde belirgin ozellikler go-
rip, bunlarin kolay degismeyen, tutarlt oldugunu ve bu isletmeyi diger isletmeler-
den ayiran nitelikleri oldugunu soyleyebilmektedirler.

ORGUTSEL DAVRANISI ETKILEYEN TEMEL KiSiLiK
OZELLIKLERI

Kisilik kuramlarinin orgtitsel davranis konusundaki uygulamalar, is yeri ile ilgili
birka¢c 6nemli treytin bir araya getirilmesiyle olusan birka¢ kavramsal model cerce-
vesinde incelenmektedir. Orglitsel davranisi etkileyen belirgin kisilik ¢zellikleri di-
gerlerinden ayrt bir dnem tasidigi icin burada bu ozelliklere deginecegiz.

Bunlar arasinda kendilik kontrolti, makyavellenizm, narsizm, basart yonelimi,
gliindiiz veya gece calisma tercihli kisiler ve proaktif kisilik tizerinde duracagiz.

Kendilik Kontrolii (Locus of Control)

Bazi insanlar kendilerine olabilecekleri kendilerinin kontrol edebileceklerine inanir.
Ornegin; cok calisirsa 6diillenecegine, tembellik yaparsa isten atilacagina inanmast
gibi. Yani hersey bireyin kontrolindedir. Bu tip insanlara icsel kendilik kontrolt
ylksek olan kisiler denir. Bazilarina da dissal kendilik kontrolli kisiler denir. Bu
kimseler de her isi kendi disindaki faktorlere, sans ve kadere baglarlar. Yani bire-
yin basina gelen olaylarda kendisinin degil, sans ve kaderin etkili olduguna inanir.
Nevrotik kisilik tipi olarak yukarida acikladigimiz kisilik tipi ile kendilik kontrolii
kavrami birbirleriyle yakindan iliskilidir. Nevrotik kisilik genelde dissal kendilik
kontroli yiiksek olan kisilerdir. Etrafinda olan veya gelisen olaylar: dis faktorleri
sansa, kadere, alinyazisina bagl olarak aciklarlar. Buna karsin daha az nevrotik ki-

Kendilik kontrolii; bireyin
herhangi bir davranisinin
ortaya ¢ikmasinda veya
sonuglarinda kendisinin
belirli bir katkisinin
olduguna inanmasi seklinde
tanimlanir.
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Tablo 2.2
Dagsal ve I¢sel
Kendilik Kontrolii.

Kaynak: ] .B.Rotter,
“Generalized
Expectancies for
Internal Versus
Extermal Control of
Rein forcement”,
Psiychological
Monographs, SO,
1966: 1-28.

silik tipinde ise i¢sel kendilik kontrolii (internal) daha baskindir. Yani etrafinda olan
olaylardan kendilerini sorumlu tutar veya bunlarin kendinden kaynaklandigina ina-
nir. Asagidaki tablo 2.2’de icsel ve dissal kontrollti kisilerin 6zelliklerini veya bakis
acilarini goriiyoruz. Bu tabloda sol taraftaki stitunda yazilanlara daha yatkinsaniz
daha cok digsal kendilik kontrollii, sag taraftaki stitunda yazilanlarla daha cok hem-
fikirseniz i¢sel kendilik kontroliintiz daha baskin demektir (Colquitt, LePine and
Wesson, 2011: 304).

Dissal Kendilik Kontrollii Kisilerin igsel Kendilik Kontrolii Kisilerin

inanclari. inanclari.

Insanlarin yasamlarinda basina gelen kéti | Insanlarin basina gelen talihsizliklerin nedeni

seylerin nedeni biiytik bir ¢ogunlukla kéti | cogunlukla kendinden kaynaklanir.

sanstir.

iyi bir ise girmenin nedeni iyi bir zamanda iyi bir | Basarili olmak ¢ok ¢alismaya baglidir. Sansin cok

yerde olmaya baglidir. az ya da hig etkisi yoktur.

Sinavlarda ¢ikan sorularin dersle ilgisi yoktur,
bu nedenle calismanin bir faydasi bulunmaz. adaletsiz bir sinav yoktur veya kéti bir sinav

yoktur.

Diinya giicti elinde bulunduran birkag¢ insan | Ortalama bir vatandas hiikiimetlerin kararlarini

tarafindan ydnetilir, kiiglik insanlarin bu konuda | etkileyebilir.

yapacagl bir sey yoktur.

insanlari  memnun kendinizi | Insanlarin yalniz kalmalarinin nedeni arkadas

etmek igin

oldiirmenin bir anlami yoktur. Eger sizi | canlisi sosyal olmamalaridir.

sevmislerse sevmislerdir. Yoksa gabalar bostur.

Kendilik kontrolii insanlar icin neden énemlidir? Diinyada yapilan calismalarda
135 farkli arastirmanin sonucunda kendilik kontroli ile is tatmini ve is performan-
st arasinda yakin iliskiler bulunmustur (Judge ve Bono, 2001: 80-92). Diger bir
arastirma grubunun calismalarinda ise 222 farkli arastirmanin sonucuna gore icsel
kendilik kontrolt ylksek olan insanlar saglik konusunda daha basarili, az sayida
vicutlarindaki hastaliklardan sikiyeti olan, tansiyonlari yliksek olmayan ve viicut-
larindaki stres hormonunun daha az salgilandig kisiler olarak saptanmislardir (Ng,
TWH, Sorensen ve Eby, 2006: 1057-87).

Kendilik kontrolii kavraminin bireyler ve yoneticiler tizerinde 6nemli etkileri
vardir. Ornegin; icsel kendilik kontroliine inananlar is yerinde yéneticilerinden
herhangi olumlu veya olumsuz bir s6z duymak isterler. Clinki, inanclarina gore
onlarin basina gelecek olaylar cevrelerini kontrol etmelerine baglhidir. ice dontk
olanlar kendi davranislarini daha iyi kontrol eder ve sosyal politik acidan daha ak-
tiftirler. Kendileri hakkinda devaml: bilgi edinmeye calisirlar. ice dontik olanlar
baskalarina ikna etmeye daha fazla caba gosterirken baskalarindan daha az etkile-
nirler. Bu kimseler daha ¢ok basariya dontik olarak calisirlar. Digsal veya disa-do-
nlk kendilik kontroli olanlar ise daha kati, yonlendirici bir yonetim modelini ter-
cih ederler. Simdi bu stireci bir sekil ile gostermeye calisalim. Sekil 2.3 icsel ve dis-
sal kendilik kontroliinii gostermektedir.
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Basari Igsel ve Digsal
i Isi tamamlama yiikselmesi, Kendilik Kontrolii.
2 2R E> ve gurur duyma E> beklentilerin
olumlu olmasi Kaynak: Richard M.
icsel kendilik Steers, Introduction
kontrol to Organizational
iste Kontlzol G Basari diistikliig, Behavion, Scot
basarisizlik E> ayel E> Olumlu beklentiler Foresman, 1981.
engelleme
iste Degismeyen
basari I > basari grafigi
Dissal
kendilik
kontrolii
iste > Degismeyen
basarisizlik basari grafigi

- /

Yapilan diger calismalarda icsel ve dissal kendilik kontrollt kisiler karsilasti-

rildiginda, dissal kendilik kontrollti kisilerin islerinde daha az tatminkar, ytiksek
oranda devamsizlik gosteren, ise daha yabancilasmis kisiler oldugu ortaya cikar.
Acaba bu insanlar neden daha az tatminkarlardir? Bunun cevabi bu insanlarin 6r-
gltiin ¢iktilariyla daha az ilgilenmesine baglanabilir. Ctinkt, bu kisiler orgtitin
kendilerini kontrol edemedigine inanirlar. Buna karsin i¢sel kontrolli kisiler ay-
nt ortamlarda calisarak orgtitiin ¢ikarlarini kendilerinin kontrol ettigine inanirlar.
Eger durum iyi degilse, bireyler tatminsizse bunun nedeni 6rgit degil kendileri-
dir. Dolayisiyla kendilerini suclarlar.

Kendilik kontroli ile ise gelmeme arasinda da yakin bir iliski bulunmaktadir.
I¢sel kendilik kontrolii yiiksek olanlar, sagliklarinin kendilerinin kontroliinde ol-
duguna inanirlar. Bu nedenle daha saglikli yasam aliskanliklart vardir. Bu da onla-
rin daha az hastalanmalaria dolayisiyla daha az devamsizlik yapmalarina neden
olur.

Genelde icsel kendilik kontrollti insanlarin daha basarili olduklar séylenebilir.
Icsel kisiler islerinde daha fazla bilgili olmak, ondan sonra karar vermek isterler ve
basariya daha cok gudiilenmislerdir. Cevrelerini kontrol etmede biytik caba har-
carlar. Dissal kendilik kontrollii olanlar ise emirlere daha ¢cok uyan fakar daha ¢cok
sikdyet eden insanlardir.

Bu nedenle icsel olanlar zor islerde daha basarilidirlar. Ornegin; profesyonel ve
yonetsel islerde daha basarili olurlar. Bagimsiz hareket etme ve karar almayi ge-
rektiren isler icsel kontrollti insanlar icin daha uygundur. Buna karsin dissal kon-
trollti insanlar ise tersine yapisallasmis, rutin islerde daha basarili olup, emirlere
uymayti tercih ederler.

Calisma yasamimizda icsel mi yoksa digsal kisilikli insanlarla m1 calismay: tercih edersi- SIRA SiZDE
niz? Neden?
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Makyavellenist ozelligi
yiiksek olan kisi bagkalarini
kullanan, daha cok kazanan,
daha az ikna edebilen ancak
baskalarini ikna edebilen
kisidir.

Makyavellenizm

1513’te Italyan filozof Niccolo Machiavelli Prens adli bir kitap yayinlar. Bu kitapta
politik glicti elinde bulundurmanin yollarint en kati bir bicimde ifade eder. Bura-
da kisi tst yonetici olmak veya basa gecmek icin her seyi yapar, pragmatiktir, in-
sanlarla arasina mesafe koyar.

Bu nitelikli kisiler icinde bulunduklart duruma gore hareket ederler, yani ytz
ytize konusulan durumlarda daha basarilidir, eger az sayida kural ve kaidenin icin-
de bulundugu bir durum varsa durumun gelismesini bekler, ona gore hareket
ederler. Bu tip kisiler eger is yerinde bir pazarlik durumu sz konusuysa 6rnegin;
toplu is sozlesmelerinde veya kazananlara 6nemli bir 6dul vaat edildiginde daha
uretici ve basarili olabilirler (Robins ve Judge, 2011: 141-142).

Makyavele gore insanlart yenmek, belirli ¢ikarlar elde etmek icin her sey mi-
bahtir. Kendini ifade eden ti¢c 6nemli nokta tzerinde duran Makyavel sunlart
onerir:

e Hicbir zaman insancil olma, baskalaryla olan iliskilerinde kabalik ve kiis-

tahlik daha etkilidir.

e Etik ve ahlak zayiflar icindir. Guicli insanlar, yalan soyleme, aldatma ve bas-
kalarina kazik atmada kendilerini hiir hissederler ve bunlart amaclarina uy-
gun bir bicimde kullanirlar.

e Korkutmak, sevilmekten cok daha iyidir.

Kisaca, Makyavelli basari ve gli¢c arayanlara son derece kati ve yanli bir bakis
acist sunmaktadir. Buna gore, arkadaslik, sadakat, ahlak ve adalet red edilmekte
ve basarili bir lider bu faktorlerden etkilenmeyen, basarmak icin ne yapilmasi ge-
rekiyorsa yapan kisidir (Greenberg, 2011: 154).

Cok suiktir gtinumiizde bu felsefeyi uygulayan cok sayida kisi ve/veya yonetici
bulunmamaktadir. Ancak, bazi insanlar sizlerinde gorebildigi gibi bu tiir bir felse-
feye sarilarak bu kurallarla hareket edebilmektedirler. Bazt arastirmacilar bu felse-
feden hareketle yeni bir kisilik tipi olusturmuslardir ve bu Makyavellenist kisilik
olarak ifade edilmektedir. Bu boyuttaki kisiler yliksek “Mach” veya diisiik “Mach”lar
olarak adlandirilip belirli 6zellikleriyle dne ¢ikmaktadir. Makyevellenist 6zelligi
ylksek olan kisiler (ytiksek mach’lar) onun fikirlerine daha cok sarilip insanlari ka-
tt bir bicimde yonlendirmekte ve kullanmaktadirlar (Chiristie and Geis, 1970). Bu-
na karsin bu 6zelligi distk insanlar ise bu yaklasimi red ederek, Makyavell’in be-
nimsemedigi adalet, sadakat ve ahlak prensipleriyle calismaktadirlar. Yiksek
mach’lar 6zellikle Bes Buytk Kisilik tipinde acikladigimiz uyumluluk ve disa do-
ntiklik 6zelliklerinden en az puan alan insanlardir. Bu insanlarla iyi gecinmek ¢ok
zordur. Bu tipler karsidan ¢cok diizglin ve cazibeli gibi goriintrler, kolaylikla yalan
soyler ve insanlart yanlis yone yonlendirirken hicbir pismanlik ve tiziinti duymaz-
lar. Ayni sekilde insanlara kotuliik yaparken nedamet ve pismanliktan yoksundur-
lar, hicbir empati duygulari yoktur. Aksine vicdansiz, sorumsuz ve sikilma duygu-
sundan uzaktirlar.

Yiiksek mach’lar: basartya gotiren iki onemli faktor vardir. Bunlar;

e Ne tur bir is yaptiklart,

e Ne tiir bir organizasyon yapisinda calistiklaridir.

Birincisi, arastirmalar ytiksek mach’larin yiiksek otonomi gosteren islerde basa-
rilt olamadiklarini gostermektedir. Ornegin, satis elemani, pazarlama yoneticisi ve-
ya Universite hocast gibi mesleklerde insanlarin istedikleri gibi hareket edebilme
imkanlari oldugu icin bu insanlarin makyavellenist 6zelligi gdsteren insanlarla ilis-
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ki kurabilmeleri zordur veya onlardan kendilerini tamamiyla uzak tutar ve iliski
icinde bulunmazlar (Wilson, Near and Miller, 1997: 285-289).

ikincisi, genel kural yiitksek mach’lar gevsek bir yapida olan orgiitlerde daha
basarili (az sayida kural olan 6rglitler) buna karsin siki birbirlerine bagli organizas-
yon yapisindaki orgtitlerde ise daha az basarilidirlar. Clinkti, bu orgitlerde insan
davranslarina iliskin kurallar acik ve belirgindir. Makyavellenist 6zelligi ytksek in-
sanlar bu kati kuralli 6rgtitlerde istedikleri gibi davranamaz ve insanlart maniptile
edemezler. Bu nedenle basarili olmalari, ytkselebilmeleri ¢cok olasi degildir. Boy-
lece yiiksek mach’lar orgiitler icin her zaman bir tehlike olmakla birlikte, ancak be-
lirli kosullar altinda zarar verebilmektedirler veya zararli olabilmektedirler (Gren-
berg, 2011: 155).

Yiiksek Makyavellenist kisilerin basarili olabilecekleri ortamlar nelerdir? Bu kisilerle na-
sil miicadele edilebilir?

Otoriter Kisilik

Tartisilan konulardan birisi de otoriter kisiliktir. Otoriter kisilik yapisinin orgtitsel
yapt ile olan iliskisi cesitli bicimlerde ele alinmistir. Once otorite yanlist kisi ne de-
mek bunu gorelim. Otoriter kisilik, orgiit icinde calisan insanlar arasinda bir stati
ve guli¢ farkliliginin olmasina inanan kisidir.

Cok otoriter bir kisilik tipi, cok kati kurallart olan, insanlari yargilayan, kendin-
den ustte olan kisilere farkli gorinmeye calisan, ancak altindakileri ezen, giiveni-
lir olmayan, degismeye direnc¢ gosteren kisidir. Ancak, diinyada az sayida bu tir
otoriter kisilikli insan s6z konusudur. Bu nedenle yiiksek otorite sahibi bir kisinin
bu durumu isteki basarisini negatif yonde etkileyebilecegi sdyenebilir. Ozellikle
bu insanin is yerinde duygusal, degisime karst daha yatkin ve uyumlu olmast iste-
niyorsa bu tiir kisilik bu duruma ters diisebilir. Ote yandan yapilan isteki basari,
calisanlarin is kurallarina asirt uyumlu davranmalarint gerektiriyor ve kesin cizgi-
lerle ayrilmus bir orglitsel yapt s6z konusu ise otoriter kisilik tipi basarilt olabilir.

Bu tir kimseler verilen emrin sonunda olumsuz birtakim sonuclarin ortaya ¢i-
kacagint bilseler bile bunu yonetici veya Ustle tartismazlar.

Bu kavram ile ilgili bir diger ¢zellik ise dogmatizmdir. Dogmatikler bir konuya
kort kortine bagli, inancglarinda katt olan kisilerdir. Degismeye karst direncli, her
seyin ona soylendigi veya onun inandigi bicimde olmasini isteyen, 6zverili olma-
yan kisilerdir.

Narsist Kisilik

ilgi odag1 olmay1 seven, hayallere dalan, kendisinin bircok beceriye sahip oldugu-
na inanan, kendinden hoslanan kisilik tipine narsist denilmektedir. Bu kavram
kendini begenen Yunan mitoloji kahramani Narcissus’tan gelmektedir. Narsistler
genelde digerlerinin begenisini kazanmak ve kendilerini daha Gstiin olmalarinin
onaylanmasini istediklerinden, onlari tehdit eden kisileri asagilama egilimindedir-
ler (Robbins and Judge, 2011:142).

Basari Yonelimi veya Basari ihtiyaci

Daha once yapilan calismalarda ice dontik olanlarin, yani kendine inanan insanla-
rin basari giduilerinin yiiksek oldugunu biliyoruz. Bu basari yonelimi yapilan aras-
tirmalarda bir kisilik niteligi olarak belirtilip bireyden bireye farkli bir bicimde or-
taya ciktigr gdozlenmistir.

7 SIRA SiZDE
(o)
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Yapilan arastirmalar basari ihtiyaci olarak tanimlanan bir kavram tzerinde dur-
maktadirlar. Basart ihtiyaci ytiksek olan kisiler isleri devamli olarak daha iyi yap-
ma durumunda olan insanlardir. Bu kisiler basariy1 engelleyen her tiirlt engeli yik-
mak ve bunu da kendi ¢cabalariyla yapma glidiisi icindedirler. Yani basari veya ba-
sarisizlik bireye aittir. Bu nedenle orta gticliikteki isleri yapmayi tercih eden insan-
lardir. Eger isler cok kolaysa bu tiir islerden hoslanmazlar. Ciinki herkes bu isi ya-
pabilir. Ancak, ¢cok giic isleri yapmaktan da hoslanmazlar ctinkti bu islerdeki ba-
sart orani ¢cok dustktir. Eger basarsalar bile bunu yeteneklerinden degil, sansla-
rindan kaynaklandigina inanirlar. Bu nedenle basari ihtiyact yiiksek olan kisiler ge-
nelde orta diizeyde zor olan isleri benimseyen ve basari sansi %50 olan kisilerdir.
O halde bu kisilik yapisindaki insanlarin isteki durumlari icin neler sdyleyebiliriz?
Yukarida da belirtildigi gibi, bu insanlara orta zorlukta bir is verilirse, hizli bir ca-
lisma ve geri bildirimle bu insanlarin basarilarini kontrol etme olanagt oldugundan,
yiiksek basari ihtiyaci olan bireyler genelde daha basarili olacaklardir. Ozellikle bu
insanlar pazarlama, satis, profesyonel sporlarda, montaj hattt yoneticiligi veya bii-
ro yoneticiliginde basarili olabilecek kimselerdir. Basari ihtiyact ytiksek olanlar her
zaman rekabetci, geri bildirimi yiksek ve sorumlulugu olan islere verilirlerse bu
tir kisilik yapist is performansint da olumlu yonde etkileyebilir.

Yiiksek Basart
Yonelimli
Bireylerin Her
Zaman lyi
Yonetici Olmalart
Beklenmez.

Kaynak:

wwuw freedigitalph
otos.net Image ID:
10035714 (Erisim
Taribi:
30.04.2012).

Basart ihtiyact yiiksek olan kisiler iyi yo-
\ netici olabilirler mi? Yukarida da belirtildigi
gibi bu insanlar genelde ise yonelik (task o-
niented) bir gorintime sahiptirler. Amaclart
verilen isleri bir an 6énce tamamlamaktir. Bu-
da onlarin daha fazla calismaya yonlendirir
ve basari ihtiyacini arttirir. Ancak, yonetsel
islerde, yonetici pozisyonunda da her zaman
basarilt olabilirler mi? Bunun cevabi ¢ok ba-
sit degildir. Bu insanlarin basari duygulari-
nin yiiksek olmasi nedeniyle bu kisiler kari-
yerlerinde diger calisanlara kiyasla daha cok
basart beklemek olagandir. Arastirmalar aka-
demik kariyerlerinin baslangi¢c asamalarin-
da, dustik basari ihtiyact olan kimselere ki-
yasla bu insanlarin daha hizla yiikselme kay-
dettiklerini gostermektedir (Meclelland,
1977: 12-19). Ancak, kariyerleri gelistikce,
karsilastiklart bazi sorunlarla ilgilenmemele-

rinden dolay1, basarilart engellenebilmekte-
dir. Bu kisiler aynt zamanda dogrudan kendi
basarilarina odaklanmis olduklarindan, baskalarina otorite veya sorumluluk ver-
mekte isteksiz davrandiklarindan, kendilerinden alt dizeyde calisan kisilerden ih-
tiyaclart oldugu anda yardim alamamaktadirlar. Bu da etkili bir yonetici olmalarin-
da bir engel olarak ortaya ¢cikmaktadir (Miller and Droge, 1986:539-560).

Yiksek basart ihtiyact olan kimseler, yaptiklar islerin ne derece iyi yapildigi
hakkinda geri bildirim almaktan memnuniyet duyduklari icin bundan fayda sagla-
maktadirlar. Bir baska sekilde ifade edersek kisa stirede basarili olmak istediklerin-
den, neleri ne kadar iyi yaptiklarini bilmek istemektedirler. Bunun sonucunda ge-
cerli bir degerlendirme sistemi icinde kimin ne kadar para alip, nasil terfi aldikla-
rint gormek isterler. Bu tir bir sistem ise bireysel basariy1 desteklemektedir. Bu ne-
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denle basari ihtiyact yiiksek kisiler ddutllendimenin bireyin ¢alisma stirecine (kide-
mine) degil, yaptiklarina bagli olarak yapilmasindan yanadirlar. Ctinkti ¢alisma si-
resine dayalt bir ¢dillendirme, basarili olan ve olmayan tam anlamryla ayirama-
maktadir (Greenberg, 2011: 157).

Giindiiz veya Gece Calismaya Yatkin Kisilik Tipleri
Diinyanin her yerinde is gtictiniin buiytik bir kismi gece veya vardiyali bir calisma
temposundadir. Bu da maalesef, dzellikle gece vardiyasinda olanlar icin ciddi so-
runlart beraberinde getirmektedir. Yorgunluk, uykusuzluk, giiniin dogal ritmine
uyum saglayamama, aile ile iliskilerin zayiflamasi gibi problemler calisanlari tehdit
etmektedir. Ancak, bazi insanlar da aksine gece vardiyasini yani saat 24:00-08:00
saatlerini 0Ozellikle tercih edip bu saatlerde calismay1 arzu etmektedirler. Bu da in-
sanlar arasinda bireysel farkliliklarin oldugunu, bazi insanlarin bazi saatlerde daha
enerjik ve dikkatli, bazilarinin ise belirli saatlerde daha yorgun ve dikkatsiz gortl-
digiiniti ve bunun da devamlilik gosterdigini goriiyoruz. Boylece insanlar iki 6nem-
li kategoriye ayrilmaktadir:

e Sabah insanlart (morning persons)

e Aksam insanlar (evening persons)

Sabah insanlari erken kalkan, sabahleyin erken saatlerde daha enerjik olan ak-
sam insanlari ise 6gleden sonra ve gece daha enerjik olan ve bu saatlerde calisma-
y1 seven ve basarili olan insanlardir. Arastirmalar, gece insanlarinin daha degisken
bir uyku potansiyeline, sabah insanlarinin ise daha diizenli bir uyku potansiyeline
sahip olduklarina isaret etmektedir. Ornegin, sabah insanlart ortalama 6-8 saat du-
zenli uyurlarken (bu ister calisma yasaminda istersede calisma dist saatlerde ol-
sun), gece insanlart calisma glinlerinde 5-8 saat calismadiklart glinlerde 10-12 saat
uyumaktadirlar. Bu durum gece insanlarinin calisma giinlerinde yeterince uyku
uyumazliklarini ve bunu ¢alisma dist giinlerde daha ¢ok uyuyarak telafi ettiklerini
gostermektedir. Bu gerceklerin 1siginda yeterince uyku uyumayan insanlari is ka-
zalarina daha acik ve calisirken hata paylari daha yliksek olarak saptanmistir (Work
place Health and Safety Bulletin, 2004).

Insanlarin hata yapmalarini, kaza sonucu yaralanmalarini istemedigimize gore,
bundan korunmak icin neler yapilabilir? Kisilik degiskenlerinden otiirti, gtindiiz in-
sanini, gece insanin ise giindiiz insanina dontistirmenin imkan: yoktur veya bunu
yapmak kolay degildir. Bu nedenle gece insanlarinin kendilerine uygun vardiya-
larda calismast onlarin performanslarini arttirmakta ve kisiliklerine daha uygun
gelmektedir. Gece insanlarinin, sabah insanlarina kiyasla 6gleden sonraki ve gece
yarist vardiyalarinda calismasi onlara daha uygunken, giindiiz insanlarinin da sa-
bah vardiyalarinda ¢alismast daha uygun olarak saptanmistir. Clinkt kisilikleri bu
tiirlii bir calismaya daha yatkindir (Paine, Gander ve Travier, 2006: 68-706).

Bu sonuclar ve diger calismalar bireysel farklilik ve tercihlerin ¢alisma yasamin-
da sadece birer gercek olarak degil, calisma performanst agisindan da ¢ok 6nemli
oldugunu gostermektedir. Bireyler yaptiklari ise ne kadar yatkin ve uygun olurlar-
sa, yaptiklar islerde de o kadar basarili olacaklardir (Grenberg, 2011: 159).

Kendine Giiven
Bireyin kendini sevme veya sevmeme derecesi insandan insana farklilik tasir. Bu
ozellik kendine gliven olarak adlandirilir.

Bu konuda yapilan calismalar, orgiitsel davranis acisindan farkl ve ilgi ¢ekici
sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kendine giiven veya saygi bireyin
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basart beklentisi ile dogrudan ilgili bir kavramdir. Ornegin; yiiksek derecede ken-
dine giivenli kisiler basari icin biitiin yeteneklerin kendilerinde var olduguna ina-
nan insanlardir. Yine bu kisiler is seciminde kolay riske girebilen ve kendileri icin
uygun olmayan islere bile basvuran tiplerdir.

Bu konuda en ¢ok genellenebilecek bir sonug, kendine giiveni distik insanlarin
disaridan gelecek olan etkilere karst cok stipheci davranmalaridir. Buna karsin ken-
dine gliveni ytiksek insanlar daha az stiphecidirler. Yine diisiik glivenli insanlar, bas-
kalarmnin kendileri icin soyledigi olumlu degerlendirmelere, ovgiilere daha acik kisi-
lerdir. Bu nedenle devamli olarak baskalarindan destek ararlar. Yoneticilik pozisyo-
nunda olup dustk giivenli olan kisiler baskalarini memnun etmekten biiytik zevk
alir, is yerinde istenmedik, kabul gormeyen, tepki alacak davranis ve durumlar ya-
ratmamaya calisirlar. Bu nedenle kendine gliveni ytiksek kisiler, is yerinde daha ¢ok
tatmin olan insanlardir. Kendine giiveni duistk kisiler ise daha cok tatminsizdir.

Proaktif Kisilik

Bazi insanlar icinde bulunduklart durumlar gelistirmek veya daha iyi hile getir-
mek amacryla etkin bir sekilde inisiyatif alirlar. Bu insanlar proaktif kisilikli tipler-
dir (Crant, 2000: 436). Proaktif kisiler pasif bir sekilde durumlara tepki gosteren,
firsatlari belirleyen, inisiyatif gosteren, eyleme gecen ve anlamli bir degisim olana
kadar azmederler (Robbins ve Judge, 2011: 144). Bu tipler ortamda engeller veya
kisitlamalar olsa bile degisim yaratmak amacityla miicadele verirler. Bu nedenle
icinde yer aldiklar: orgiitlerde liderlik vasiflart gosterir veya degisme ajani gibi ha-
reket ederler.

Riske Girme Egilimi

Yasamda her bireyin belirli konuda riske girme veya sansint deneme davranislari
farklidir. Ozellikle yoneticiler acisindan riske girmenin bazi avantaj veya dezavan-
tajlart olabilir. Yoneticinin bir karar asamasinda ne kadar diistinmesi geregi veya
ne kadar bilgiye ihtiyact varsa bu durum riske girme konusunda ona 6nemli fay-
dalar saglar. Riske girme egilimi yiiksek olan yoneticiler cabuk karar verirler ve ka-
rarlarini verirken daha az bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Distik risk egilimli kisiler ise ters
bir durumu sergilerler. Yani daha gec karar verip, daha cok bilgiye ihtiyac duyar-
lar. Ornegin; simsarlik, borsacilik mesleginde olan kisilerin riske girme egilimi
yltiksek olan kisilige sahip olmasi ona bazi avantajlar sagliyabilir. Clinki, bu mes-
lekler alim ve satim konusunda acil ve ani kararlar verilmesini gerektirir.

Yukarida anlatilan kisilik 6zelliklerinden daha cok hangisine kendinizi yatkin goriiyorsu-
nuz? Bu ozellikleriniz baskalar: tarafindan da paylasiliyor mu?

iS VE KiSILIK UYUMU

Simdiye kadar yapilan isin bireyin kisilik yapist ile uyumlu olmasinin gereginden
soz ettik. Eger boyle bir uyum var ise bireyin basarist artacak, eger is ile kisilik ara-
sinda uyumsuzluk var ise o zaman bireyin basarist azalacaktir. Bu durum John
Holland'in kisilik ve is uyumu konusundaki kuramiyla buytik ilgi cekmistir. Bu ku-
ram bireyin ilgileri (kisiligi) ile yaptigt is arasindaki uyum tzerine kurulmustur.
Holland, kuraminda alt kisilik tipi ve bu tipin yaptig1 iste uyumlu olmasint sagli-
yan birtakim 6zellikler ve buna uygun mesleklerden s6zetmektedir. Her altt kisili-
gin uyumlu olarak bulundugu is ortamini gosteren Tablo asagida gorilmektedir.
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Kisilik Tipi Meslek Kisilik Ozelligi

Gergekei Tip: Bu tip saldirgan 6zellikler | Ciftgilik ve ormancilik | Utangag, tutarl,

| | gosterir, fiziki glig, kuvvet ve koordinasyonu uyumlu, pratik

gerektiren islerde basarilidir.
Arastiric tip: Duygudan ziyade, diistinmeyi,

Biyoloji, Matematik ve | Analitik, orijinal,

2 | koordinasyonu ve anlayisi gerektiren islere | Muhabirlik. merakli, bagimsiz.
uygundur.
Sosyal Tip: Entelektiiel ve fiziki aktivitelerden | Dis iliskiler, Soyal| Sosyal, arkadas canlisi,
ziyade bireyler arasi iligkilerde basarilidir. Hizmet ve Klinik | anlayigl, yardim

psikoloji etmeye, birlikte

calismaya yatkin.

Geleneksel (Konvensiyonel )Tip: Insanlarin | Finans, Muhasebe, Uyumlu, etkili, pratik,

faaliyetlerini diizenleyen, kurallar koyan, Yodnetim hayalci olmayan,
4 | ihtiyaglarini karsilayan ve organizasyon esnek olmayan kisi

icindeki bireylerin giic ve statileri ile Igili

olarak calisan kisiliktir.

Girigken Tip: Soézel yetenegi kuvvetli| Hukuk, Halkla Kendine giivenli,

5 | baskalarini kolay etkileyen, gii¢ ve statiiyii bu | lliskiler, Kiigiik Ticari | istekli, enerjik,

yolla kolay edinen tip. Sirket Yoneticiligi. yonlendirici.

Sanat, Miizik ve

Yazarlik.

Artistik Tip: Kendini iyi ifade edebilen, artistik Hayalci, diizensiz,

6 | yaraticihgi yliksek, duygusal tip. idealist, duygusal,

pratik olmayan.

Holland, hazirladigi bir anketle bireylere sordugu sorulardan insanlarin sevdik-
leri veya sevmedikleri ozelliklere dayanarak bir kisilik profili ¢ikarmitir. Bu kura-
ma gore eger kisilik ile meslek arasinda bir uyum varsa bu durumda bireyin tatmin
diizeyi cok yuksek, isi birakma egilimi ise distktiir. Yani sosyal kisiler sosyal ni-
telikli islerde geleneksel tipler, buna uygun mesleklerde calistiklar takdirde basa-
rilt ve mutlu olacaklardir. Ornegin; gercekei kisilik tipi, bu kisilige uygun isler ya-
parsa mutlu olur; sosyal bir tip realistik kisilerin yaptig1 isi yaparsa o zaman yapti-
g1 is, kisiligine uygun diismeyecegi icin mutsuz veya tatminsiz, dolayisiyla basari-
siz olacaktir. Bu modele gore li¢ temel nokta ¢cok 6énem tasir;

e Bireyler arasinda i¢sel bir kisilik farklilasmasi mevcuttur.

e Farkli meslekler yerytiziinde cesitli isler icin vardirlar.

e s cevresi ile uygun bir kisilik sergileyen insanlar daha mutlu, isinden ayril-
may1 daha az isteyen Kisilerdir. Is cevresi ile uygun bir kisilik sergilemeyen
uyumsuz tipler ise daha tatminsiz ve isten ayrilmay: daha cok isteyen kisi-
lerdir (Holland,1985).

Kisilik Olciimii

Fiziksel ozellikler (treytler) 6rnegin, boy ve kilo ¢ok basit 6l¢me araclartyla sapta-
nabilir, ancak kisiligi 6lcmek veya farkli boyutlarint belirginlestirmek o kadar ko-
lay degildir. Clinkt bunlar1 6l¢mek icin cetvel, gdnye, pergel gibi basit 6lctim arac-
lar1 yoktur. O hilde bireyler arasindaki bu kisilik farkliliklarini 6l¢cmek icin ne tir

Tablo 2.3

Al Kisiligin Uyumiu
Olarak Bulundugu
Is Ortama.

Kaynak: J.L.Holland,
1985.
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Givenirlik bir testin dlgmek
istedigini ne oranda kesin ve
iyi Olctagadir.

Gegerlilik ise testin islevini
ne derece yerine getirdigini,
odlcmek istedigi 6zelligi ne
derece dogru dlcebilme
derecesine denir.
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yontemler kullanilmaktadir. Kisilik 6lcimiinde kullanilan en belirgin iki teknik
projektif ve objektif testlerdir.

Kisiligin degerlendirilmesi demek, bir kimsenin kisiligini olusturan cesitli dav-
ranissal oOzellikleri hakkinda bilgi edinme islemlerinin timudir. Objektif testler ge-
nelde, anket, soru listesi ve derecelendirme 6lcegi yontemini kullanarak yapilan
testlerdir. Ornegin, evinize génderilen bir anket formunu doldurdugunuzda, cesit-
li ctimleleri dogru veya yanlis olarak isaretlemeniz, veya birtakim sorulara katiliyo-
rum veya katilmiyorum seklinde verdiginiz cevaplar veya coktan se¢cmeli birtakim
sorulardan size uygun olani secmeniz istendiginde seceneklerden birini isaretle-
meniz bu tiir objektif testlere 6rnektir. Bazen bunlara kagit kalem testleri de deni-
lir. Burada cesitli sorularla kisiliginizin farkli yonleri saptanmaya calisilir. Bu test-
lerden bazilart kisiligin yalniz bir yontnu incelerken bazilari ise kisiligin bir cok
yont hakkinda bilgi verirler. Buna 6rnek olarak Minesota cok yonli kisilik envan-
teri (MMPI) adiyla bilinen test verilebilir. Bu test bireyin kisisel ve toplumsal uyu-
munu nesnel olarak 6l¢meyi amaclar. Bu testte verilen cevaplar 6zel bir degerlen-
dirme anahtariyla analiz edilir. Elde edilen sonuclar o testi daha 6nceden almis
olan kisilerin skorlariyla karsilastirilir. Boylece bireyin bir yetenek veya ozelligi ob-
jektif bir bicimde olctilerek tayin edilir. Projektif testler ise Freud'un yansitma sa-
vunma mekanizmast esas alinarak gelistirilmistir. Testlerin amaci bireylerin belir-
gin olmayan birtakim test uyaricilarina drnegin sekiller yansitmis olduklari goriis-
lere gore onlart etkileyen faktorleri saptamak ve farkliliklarini tespit etmektir. Bu
testleri alan bireyler algilamis olduklari seyleri rapor ederek, onlarin vermis olduk-
lart cevaplardan kisiligi ile ilgili sonuglara ulasirlar. Bireyin gostermis oldugu fark-
liliklarin nedeni de onun kisiligine baglanir. Buna da ¢rnek olarak Isvicreli Psiki-
yatrist Herman Rorshach tarafindan gerceklestirilen on kart tizerine basilmis simet-
rik murekkep lekelerinden olusmus test verilebilir. Bireylere miirekkep lekelerin-
de neler gordigli veya algiladig: sorulur. Her ne kadar bu testlerin gercekten kisi-
ligi olctip dlgmedigi yolunda farkli goriisler olmakla birlikte, ozellikle psikiyatri kli-
niklerinde siklikla kullanilmaktadir. Ancak, projektif testler orgiitsel davrans bilim-
leri arasinda cok popiiler olan testler degildir. Onlar genelde objektif testleri kul-
lanmay1 tercih etmektedirler (Greenberg, 2011: 145).

Testlerin iki dnemli 6zelligi testin gtivenirligidir. Bu da testin tekrarlariyla puan-
larin oldukca sabit veya benzer olmasiyla gosterilir. Ornegin, her sabah tartildig:-
ni1z kilonuzu 6l¢en terazi birgtin sizi yetmis kilo, ertesi giin seksen kilo gosteriyor-
sa bir gecede on kilo birden alamayacaginiza gore kilonuzu giivenilir bir bicimde
olemiiyor demektir. Yani testin konusuna uygun olup olmamasidir. Gegerliligi di-
stik olan testler genelde ise yaramazlar. Testlerin gecerliligi cesitli istatistiksel is-
lemlerle tayin edilir.

Objektif ve projektif testleri birbirinden ayiran kriterler nelerdir?
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Kisilik kavrami tanimlamak ve orgiitsel davranis
icindeki roliinti aciklayabilmek

Insanlart birbirinden ayiran temel farkliliklara bi-
reysel ayriliklar diyoruz. Bu farkliliklar bizlerin
distince, davranis, yasam bicimimiz hatta kari-
yerimizi etkileyen 6zgir nitelikleridir. Bu farkli-
liklarin basinda kisilik gelir. Insanlart birbirinden
ayiran veya onlart farkl kilan énemli bir faktor
onlarin sahip oldugu kisiliktir. Kisilik her bireyi
degisik ve kendine 6zgu kilan énemli bir 6zellik-
tir. Kisilikle ilgili ¢esitli kuramlar mevcuttur. Bun-
lar arasinda, sosyal, biyolojik ve kiilttirel etkenle-
rin 6nemini belirleyen modeller gelistirilmistir.
Kisilik, bireyin belirgin degismeyen ve tutarli olan
ozelliklerinin tiimtint ifade eder. Burada ti¢ nok-
ta onem tasir. Bunlar; benzersizlik, tutarlilik ve
duraganliktir. Kisiligin olusumunda, biyolojik,
kultirel ve sosyal faktorler onem tasir. Ancak
hangisi daha etkindir sorusu tartisma gotiirtr.
Cuinkl hepsinin kisilik olusumunda 6nemli pay1
vardir. Kisilik aynt zamanda bireyin sosyal gos-
tergesidir. Yani onun ¢evresindeki insanlar tara-
findan nasil algilandigini gosterir.

Kisiligin bes biiyiik boyutu ve Myers Brigs Tip Gos-
tergesi, tip siniflamasini tanimlayabilmek
Barrick ve Mount gibi bazi arastirmacilar bireyle-
rin kisiliklerini agiklamak amaciyla kullanilan ke-
limeleri birlestirerek Kisiligin Bes Temel Boyutu
olarak nitelenen bir kurami ortaya atmislardir. Bu
boyutlar; bilin¢li veya sorumlu tip, duygusal tu-
tarlilik, deneyime acik olma, uyumluluk ve disa
dontklik olarak tanimlanmustir. Bu bes tip, or-
glitsel davranista 6nemli bir rol oynamislardir.
Ornegin; arastirmalarda bilingli tipin ¢alisma ya-
saminda daha yiiksek performans gosterdigi, glic-
lendirilmeye en yatkin kisilik oldugu saptanmis-
tir. Aynt sekilde orgtit bilimcileri, disa dontk tipi
yonetsel ve satis temsilciliginde basarili bir kisilik
tipini sergiledigini ortaya koymuslardir. 1940’1
yillarda anne ve kizdan olusan bir ekip Katharina
Briggs ve kizi Isabel Briggs Myers, Carl Jung’'in
insanlar arasindaki bireysel farkliliklari arastiran
kuramint tekrar ele alarak bu kurami pratige do-
nustirdiler ve kendi adlariyla anilan bir 6lcege
donustirdiler. Bu dlcege Myers-Briggs Tip Gos-
tergesi adi verildi ve kisaca (MBTI) olarak kisaltil-
di. Bu modelde dort temel tercih ve her tercih
icinde iki secenek bulunmaktadir. Bunlar; disa
doniiklik/ice doniiklik, duyusal/ sezgisel, dii-
stinsel/duygusal ve yapisal/algisal kisilik tipidir.
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Kisiligi etkileyen kalitim ve cevre faktorierini acik-
layabilmek

Kisiligi etkileyen faktorleri saptamak ¢ok zordur.
Kisilik Gizerine yapilan arastirmalarda eski bir tar-
tisma bir bireyin kisiliginin kalitim ve cevre fak-
torlerinin karmasik bir etkisiyle olustugu yolun-
dadir. Uzun yillar bir grup kalitimin Gizerinde, bir
diger grup ise sosyal cevrenin dnemi tizerinde
durarak mucadele etmislerdir. Ancak, genelde
kisiligin bu iki faktortin bir etkilesimi veya sonu-
cu oldugu gorilmektedir. Kluck Kohn ve Murrag
klasik aciklamalarinda kisiligi etkileyen faktorle-
ri; biyolojik, kultirel ve sosyal faktorler olarak
uce ayirmaktadir.

Orgiitsel davranigi etkileyen bazi temel Risilik
ozelliklerini tanimlayabilmek

Orgiitsel davranisi etkileyen bazi temel kisilik
ozellikleri calisanlarin davraniglarint anlamak ve
onlart is yerinde etkili kilmak icin buytk 6nem
tasirlar. Bunlar; kendilik kontroli, basari yoneli-
mi, otoriter kisilik, Makyavellenizm, kendine gi-
ven, narsizm ve riske girme egilimleridir. Her
ozelligin is yasaminda ve basarida ayri bir onemi
vardir. Bu kisiliklerin hepsi calisma yasaminda
insanlardaki temel davranis farkliliklarini etkile-
yen Ozelliklerdir. Kendilik kontroldi, bireyin her-
hangi bir davranisinin ortaya ¢ikmasinda kendi-
sinin belirgin bir katkisinin olduguna inanmasi-
dir. Bu da igsel ve dissal seklinde ikiye ayrilir.
Makyavellenist kisilik yapist, baskalarint kulla-
nan, daha cok kazanan, daha cok ikna edebilen
ancak daha az ikna edilebilen kisilik tipidir. Bu-
na gore insanlari yenmek veya belirli ¢ikarlar el-
de etmek icin her sey mubahtir. Otoriter kisilik,
orgtit icinde calisan insanlar arasinda bir stati
veya gli¢ farkliliginin olmasina inanan kisidir.
Narsist kisilik ise ilgi odagt olmay1 seven, hayal-
ci, kendisinin bircok beceriye sahip olduguna
inanan kisidir.

Is ve kisilik uyumu konusundaki temel bilgileri
aciklayabilmek

John Holland, is ve kisilik uyumunun ¢nemi tize-
rinde durarak bireyin yaptig: is ile kisiligi arasin-
da bir uyum varsa, bu kisilerin ileride daha basa-
rilt olacaklarint savunmustur. Holland, alt: kisilik
tipi ve bunlara uygun meslekler arasindaki iliski-
lere agirlik vermistir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi bireyin bir sosyal gosterge-
si olarak, onun cevresindeki insanlar tarafindan nasil
algilandigi gosterir?

a. Biriciklik

b. Kisilik

c. Treyt

d. Toplumsallasma
e. Gelisim

2. Bireyin kisiliginin onun kromozomlarinda bulunan
genlerin ve molektiler yapisinda oldugunu savunan yak-

lasim asagidakilerden hangisidir?

a. Biyolojik
b. Sosyal

c. Etkilesim
d. Cevresel
e. Treyt

3. Kluckhohn ve Murray Kisilikle ilgili aciklamalarinda
asagidakilerden hangi faktori “insanin bazi insanlara
benzedigini ve onlar gibi davrandigint soyleyerek” ifa-

de etmistir?

a. Biyolojik
b. Kalitsal

c. Kiiltirel
d. Sosyal

e. Anatomik

4. Asagidakilerden hangisi J. Piaget'in donemlerinden
birisi degildir?
a. Islem oncesi donem
Somut islemsel donem
Duyusal motor donem

Oral-duyusal donem

o a0 T

Formel islemsel donem

5. Asagidakilerden hangisi Myers Briggs tip gosterge-
sindeki tip smniflamalarindan birisi degildir?
a. Duyusal - Sezgisel
Yargisal - Algisal
Distinsel - Duyusal
Disa dontik - Ice dontik

o a0 T

Lokomotor - Genital

6. Asagidaki seceneklerden hangisi bes buiyiik kisilik
boyutunda aciklanan “yasamlarinda sorumlu, bagimli,
dikkatli, disiplinli kisiligi ifade eder” ?

a. Nerotizm

b. Bilingli ve sorumlu

c. Aciklik

d. Disadontiklik

e. Uyumluluk

1. Bes buyuk kisilik boyutunda hangi kisilik tipi, ic
performanstyla en cok iliskili olarak saptanmistir?

a. Uyumlu

b. Aciklik

c. Disadontk

d. Bilingli ve sorumlu
e. Nerotik

8. Bir ucunda duyularina asir1 giivenen, nicel ve gerce-
ge dayali bilgiler toplayan, diger ucunda ise altinci his-
lerine sezgilerine gore hareket eden sistematik olmayan
MBTI 6lcegindeki tip yaklasimi hangisidir?

a. Dusunsel / Duygusal

b. Yargisal /Algisal

¢. Duyusal / Sezgisel

d. Disa doniik / I¢ce doniik

e. Diustnsel / Algisal

9. Kendilik kontrolii kavrami bes biiyik kisilik tipin-
den en ¢ok hangisiyle iliski bulunmustur?

a. Nerotik

b. Uyumlu

c. Disa dontik
d. Aciklik

e. Sorumlu

10. “Basarili olmak cok calismaya baglidir. Burada san-
sin ya ¢ok az ya da hig etkisi yoktur”. Boyle bir inanca
sahip olan kisi asagidakilerden hangi tir bir kisilige sa-
hip olabilir?

a. Dissal kendilik kontrollt

b. Narsist kisilik

¢. Uyumlu kisilik

d. Makyavellenist kisilik

e. Igsel kendilik kontrollii
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Yasamin iginden

Howard Schultz: Starbucks’in Arkasinda Olan
Genel inancin aksine Howard Schultz Starbucks’un ku-
rusucu degildir. Aksine Starbucksun kahve, cay ve ba-
harat sirketi 1971 yilinda Seattle’da vizyona sahip Jery
Baldwin, Zewsiegel ve Gordon Bowker adl kisiler ta-
rafinda kurulmustur. On sene sonra Schultz New
York’da mutfak malzemeleri satarken, Seatle’da ki bu
diikkkdnin ¢ok sayida kahve kavurma makinasi satin al-
mast onun dikkatini cekmistir. Bu durumda Schultz, Se-
atle giderek bu sirketi incelemistir. Gordiiklerinden ¢cok
etkilenen Schultz, Amerikanin her tarafinda samimi,
miisterilerine yakin davranan Italyan tipi kahve diik-
kanlart acmay1 hayal etmistir. Baslangicta Baldwin, Si-
gel ve Bowker, Schultz'un hayalini benimsememisler.
Ancak Schultz onlart zorlayarak kendini kabul ettirmis
ve sirkete pazarlama muduirt olarak atanmustir. Bir se-
ne sonra kahve diikkdnlarinin sayisi dorde ¢ikmis ve
Schultz, arkadaslarini ikna ederek bu sayiyi arttirmak
icin cabalarina girismistir. Birkac¢ sene sonra yaklasik
bir milyon iki ytiz elli bir dolar biriktiren Schultz bu tg¢
kisiden sirketi satin almistir. 1987°den 1992’ye kadar
Schultz 150 Starbucks dikkkdani acmis ve 1990 yilinda
sirket kar etmeye baslamistir. Bugtin Starbucks sirketi
haftada 10 milyon kisiye dinyadaki 3.300 kahve diik-
kant1 ile hizmet vermektedir.

Schultz sirketin basarisinin detaylarda gizlendigini fark
etmis ve dukkanlar icindeki en ufak detaylara kadar
inerek gorinimiinden insanlarin ne hissettiklerine ka-
dar her seyle son derece yakindan ilgilenmistir. Schultz
Starbucks icin hem gorsel hem de sozciiklerle ifade
edilmeyen bir yapry1, vizyonu gelistirmistir. Diinyadaki
her st diizey yonetici (CEO) bu sekilde ayrintili olarak
detaylarla ilgilenmeyebilir ancak Schultz dikkatini ce-
ken her seyin 6nemli oldugunu ifade ederek detaylar
uzerinde durmaya devam etmistir. Ancak, her seyin
kendi istedigi gibi olmast yolunda israrct olmamuistir.
Aksine her kesin fikrini almis, calisanlara esitlikci bir bi-
cimde yaklasarak gortislerini 6nemsemistir. Diger basa-
rilt girisimcilerde oldugu gibi, Schultz’'un egosu, arzula-
11 ve istekleri buytik degildir. Starbucks sirketinin yan-
sittigt her yenilikte Schultz’un katkilart olmakla beraber,
sirketi icin her zaman cogul olarak konusmus, ben de-
gil her zaman biz seklinde bunu ifade etmistir. Ona go-
re her basart bir takim calismasinin trintidir. Biytk

bir sirkete, harika triinlere ve ¢cok iyi musteri hizmeti-

ne sahip olak bir takim isidir. Esasinda her birey istedi-
gi yerden kahve alabilir ancak Starbucks sirketi tirtinle-
rini icenlerin tekrar buradan kahve icmelerine neden
olan faktordir. insanlart dinlemek, miisterilerle ilgilen-
mek ve onlart mutlu etmekten gecmektedir. Buraya ge-
len bir musteri ortalama ayda on sekiz kere bu diikka-
na gelip kahve almaktadir.

Birka¢ sene once bazi Starbucks diitkkdnlarinda isler
azalmaya ve dikkanlari 6gleden sonra saat 7.30 gibi
kapamaya baslamistir. Bazt bolgelerde ise ozellikle 6g-
leden sonra satislarin artmasi Schultz’'un dikkatini ¢cek-
mistir. Bu diikkanlart ziyaret eden Schultz, buralarin bir
bulusma, bir araya gelme merkezi olduklarini kesfet-
mistir. Universite ve lise dgrencileri bazen ders calis-
mak, is adamlart ise gayri resmi toplantilar icin burala-
ra gelmekteydiler. Bu diikkdnlar musterilerden gayet
memnundurlar ve boylece calisma saatlerini uzattilar
hatta mentlerine bazi yiyecek maddeleri ilave ettiler
(borekler, pastalar, kekler gibi). ilave edilen cesitlerin
sayist giderek artis gostermektedir. Bu tir bir esneklik-
le Schultz basarilt bir isletme icin basarili iliskilerin ol-
mast gerektigine inanmustir. Onun icin kahve degil ama
insanlar giderek 6nem tasimaktadir. Clinkt kahve onla-

ra hizmet ederek bu iliskileri canlandirmaktadir.

Kaynak: J. Greenberg, Behavior in Organization,
Pearson, 2011: 171-172’den uyarlanmuistir.
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Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanitiniz yanls ise “Kisilik Nedir?” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

2.2  Yanwtiniz yanhs ise “Kisilik Olusumunu Etkile-
yen Faktorler” konusunu yeniden gozden ge-
ciriniz.

3.¢ Yanitiniz yanlis ise “Kisilik Olusumunu Etkileyen
Faktorler” konusunu yeniden gozden gegiriniz.

4. ¢ Yanitiniz yanls ise “Donem Kavrami” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

5.e  Yantiniz yanls ise “Kisiligin Bes Buytik Boyu-
tu” konusunu yeniden gdzden gegiriniz.

6. b  Yanitiniz yanhs ise “Kisiligin Bes Biiyiik Boyu-
tu” konusunu yeniden gozden geciriniz.

7.d  Yanitiniz yanls ise “Kisiligin Bes Buiytik Boyu-
tu” konusunu yeniden gozden geciriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanlis ise “Jung’in Tip Siniflamast ve
Myers-Briggs Tip Gostergesi (MBTD” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

9.a  Yanitiniz yanls ise “Kisiligin Bes Buytik Boyu-
tu” konusunu yeniden gozden gecirniz.

10. e  Yanitiniz yanlis ise “Orgitsel Davranist Etkile-
yen Temel Kisilik Ozellikleri” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Benzersizlik, tutarlilik ve duraganlik. Bu faktorler kisili-
gi belirleyen 6zgiin noktalardir. Zaten bu nedenlerle
bizleri birbirinden ayiran bu farkliliklara kisilik diyoruz.
Bu ozellikleri her yerde benzer bicimde tekrarliyoruz.

Sira Sizde 2
Freud’a gore davranislari tayin eden sey bilincalti gtidii-
lerdir.

Sira Sizde 3

Bes buytk kisilik tipi; sorumlu, uyumlu, nerotik, acik-
lik, disa donitk tiplerdir. Kendimi sorumlu ve disa do-
niik bir tip olarak goriiyorum.

Sira Sizde 4

Bu olcek calisanlarin i¢ tatminlerini, motivasyonlarini,
performans diizeylerini ve orgiitsel bagliliklarini 6lgme-
de son derece basarilidir. Ayrica, belirlenen tipler ara-
sinda kotii diyebilecegimiz bir tip yoktur. Olcegin bir
dezavantaji insanlart tek bir tipe dogru yaklastirmasidur.
Gecerliligi konusunda bazi elestiriler almistir. Ancak,
hila daha yaygin kullanim alani vardir.

Sira Sizde 5

Icsel kisilikli insanlarla calismay1 tercih etmek akilli bir
karar olur. Clinkti sorumluluk anlayislart ve caliskanlik-
lart onlart is hayatinda basaril kilar.

Sira Sizde 6

Bu kisiler daha cok insan iliskilerinin ve isletme yapisi-
nin kati oldugu isletmelerde basarili, otonomi duygusu
yiiksek esnek isletmelerde basarisizdirlar. Insanlarin 6z~
giir hareket tanilart onlara uygun degildir. En iyi miica-
dele tarzi bu tiir insanlari ve basiniza gelenleri paylas-
mak ve bu insanlarin neler yapabildiklerini gostermek
olabilir.

Sira Sizde 7

Bunu kendi acimdan degerlendirirsem biraz icsel ken-
dilik kontrold, riske girme egilimi az, biraz yargisal, al-
gisal ozelligi yiksek, sabah calismaktan zevk alan, so-
rumlu bir kisilik tipine daha yakinim. Cogunlukla etra-
fimdaki insanlarda bu goriisti paylastirlar.

Sira Sizde 8

Objektif testler istatistiksel uygulama ve analizlere daha
uygun, uyaricilar belirgin olan testlerdir. Projektif test-
lerde ise uyaricilar belirgin degildir.
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ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Ts yeri duygularini ve duygu tiirlerini tanimlayabilecek,
& Duygusal zeka ve bilesenlerini aciklayabilecek,
& Tutum ve tutum bilesenlerini tanimlayabilecek,
@ Is tatmini ve is tatminini etkileyen faktorleri ve kuramlart aciklayabilecek,
@ Is tatmininin dnemini aciklayabilecek bilgi ve becerilere sahip olacaksiniz.

e Duygu e [s Tatmini
e Tutum e Deger Kurami




GiRiS

Davranis bilimcilerin tizerinde 6nemle durduklart konulardan birisi de duygular-
dir. Ozellikle orgiitlerdeki insan faktoriiniin dneminin ve degerinin artmast duygu-
larin orglitsel boyutunun da incelenmesini zorunlu kilmistir. Ciinkt, bireylerin or-
gt icerisindeki ruh halleri motivasyonlarini, basart diizeylerini, iliskilerini ve tat-
min diizeylerini ciddi bir sekilde etkilemektedir. Bu nedenle bu tnitede is yerin-
deki duygular ve duygu tirleri ele alinacaktir. Duygularimizin da tipk: kisilik 6zel-
liklerimiz gibi tutumlarimiz1 etkileyecegi oldukca aciktir. Herhangi bir nesneye,
konuya veya bireye karsi vaziyet alis bicimiz olarak tanimlayabilecegimiz tutumla-
rimiz duygularimizla dogrudan iliskilidir. Bu nedenle tnitede duygulara iliskin
aciklamalardan sonra tutumlar konusu ele alinacaktir. s tatmini ise bireylerin ise
iliskin olumlu tutumlar gelistirmeleri yoluyla saglanabilmektedir. Bu nedenle hem
duygularla hem de tutumlarla yakin iligkili bir konudur. Unite is tatminini konusu-
na iliskin aciklamalarla son bulacaktir.

iS YERi DUYGULARI VE YONETIMI

Son 10-15 yil icinde orgiitsel davranis boyutunda en cok ilgiyi ceken ve tizerinde
durulan konulardan biri is yeri duygulari olmustur. Bu ilgi beraberinde yeni kay-
nak ve arastirma konularini glindeme getirmis ve yeni bir alana 1sik tutmustur. Her
ne kadar calisma alani hentiz tam anlamiyla gelismis olmasa da is yeri duygulari
orgtit icerisindeki davranislart anlamak ac¢isindan yeni bir kaynak olusturmaktadir.

Is ortaminda duygularla ilgili calismalarin uzun bir gecmisi olsa da orgiitlerde
duygulara iliskin modern arastirmalarin baslangic noktast olarak sosyolog Hochs-
chiep’in (1983), duygusal emek (emotional labor) tizerine olan kitabt “The Mana-
ged Heart” kabul edilmektedir. Bu calisma Rafaeli ve Suttons’in (1988) calismasin-
dan ilham alinarak baslamustir.

Duygular tzerindeki calismalar 6zellikle Daniel Goleman’in duygusal zeka
(1995) konusundaki kitabi ve calismalariyla daha popiler hale gelmis ve orglitsel
davranis konusundaki diger calismalara 6nderlik etmistir. Daha sonra uluslararasi
nitelikteki konferanslarda is yeri duygularinin 6ne ¢iktigini gériiyoruz. Nitekim bu
konudaki ilk konferans, San Diego’da 1998'de yapilmus; ikincisi 2000 yilinda To-
ronto’da gerceklemistir.

Duygular tzerinde yapilan calismalart kisaca 6zetledikten sonra, bir 6rnek
olayla duygular ve yonetilmesi konusunu irdelemeye calisalim:
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“Bayan X, buytk bir magazada tezgiahtardir. Son bes yildir, erkek kiyafetleri ve
aksesuarlart bolimiinde calismaktadir. Bayan X, isinde iyidir ve ne kadar zor mus-
teriler gelse de o giiler ytizli olmay1 hep basarabilmektedir. O pazartesi, her ne ka-
dar miusteriler ona “iyi glinler” dilese de; Bayan X, gercekten iyi bir glintinde de-
gildir. Bu hali, ise gelmeden az 6nce baslamustir. Cocuklarindan birisi hasta kalk-
mustir ve bakima ihtiyact vardir. Sonradan Bayan X’in glnd, patronunun, ondan
magaza acilmadan 6nce yapilan personel toplantisina katilmasi hakkinda yaptigi
kritik bir yorumla devam etmistir. Sonradan is arkadaslarindan birinin Bayan X’e,
musterilerden birinin aldig: elbisenin degistirilmesi gerektigini sdylemeyi unutma-
styla, ofkeli musteri 30 dakika degistirme isleminin tamamlanmast icin beklemistir.
Daha sonra 6gle saatinde ¢ok yogun bir kalabalik olmustur ve iki tezgihtarin o
glin hasta olmasi nedeniyle hizmet ¢cok iyi olamamistir. En kotiisti, Bayan X her ne
kadar her musteriyi mutlu gondermeyi basarsa da Bayan X’in sefi onun kalabalik-
la bas edemedigini diistinmiustiir. Giin sonunda Bayan X yeni bir is aramay1 disi-
nir hile gelmistir. Bayan X, genellikle is sonunda, daha az deneyimli arkadaslari-
na yardim ederdi fakat o gtin asiri derecede kotii bir mod da oldugu icin dogru-
dan evine gitmistir. Bu nedenle arkadaslari kitlenen kasayr acmakta zorluk ¢ekmis-
tir. O hafta sonuna kadar, Bayan X, kotl bir mod da kalmaya devam etmis ve ya-
sadiklarint distiinmustiir” (Ashkanasy ve Daus, 2002).

Yukaridaki 6rnek olayda hemen her giin yasadigimiz ve asina oldugumuz
olaylar dizinini gortiyoruz. Tipik bir engellenmeyi, is yerinde yasanan zorluklari
ve bunun sonucunda olusan duygusal bir ortami1 sergileyen bir 6rnek olayla karsi
karstyayiz. Gortldugi gibi hikdye duygusal bir icerik tasimaktadir. Boyle bir or-
tamda saticinin musterilerine giilimseyerek bakmasini nasil bekleyebiliriz? Bu sa-
tictnin danismani olan kisi, ona bu kadar duygusuz nasil davranabilir? Bu kadar
kictk olaylar dizini, bu kadar basarili olmus bir kisiyi istifa etmeye veya is degis-
tirmeye kadar varan olumsuz davranislara nasil itebilir? Acaba bu saticinin yasadi-
81 olumsuz mod, onun performansini ne kadar etkileyecek, bu durum bitiin haf-
ta devam edecek midir? Tipk: bu 6rnek olayda da gorildiugt gibi bizler davranis-
larimizt ve tepkilerimizi aklimiz sayesinde kontrol ettigimizi diistiinmekten hoslan-
sak da; sanildigindan daha fazla duygusal oldugumuz da bir gercektir. Bazen cok
ktictik ama ardarda gelen olaylar, is yeri duygularimizi ¢cok olumsuz boyutlarda
etkileyebilmektedir.

Gunltk yasantimizin buiytk bir bolumi cesitli duygu ve heyecanlarin izlerini
tasir. Ayni giin veya ayni hafta icinde seving, keder, sevgi, korku ve heyecani bir-
likte yasariz. Ger¢cekten duygularimiz, yasamimiza renk katarlar. Ancak, renk kata-
bildigi gibi, icinde yer aldigimiz duygusal duruma bagl olarak bizi basarili veya
basarisiz da kilabilirler. Duygular, 6rgiitsel yasamin ve yonetimin ayrilmaz parcasi-
dirlar. Kisiligimiz, nasil kolay degismeyen ve tutarlilik gosteren davranislarimizi et-
kiliyorsa ayni sekilde kisilikten daha gecici olan duygularimiz da veya duygusal
yasantimiz da bizlerin ayrilmaz bir parcasi olarak orgtitii ve orgtitsel kararlari etki-
lemektedir. Aslinda duygular ve modlarimiz, yasantimizin ¢cok énemli olmayan ve-
ya oldugu gibi kabul ettigimiz bir parcasi olarak gozukir. Ancak, calisma hayatina
olan etkileri hi¢ de goz ard: edilecek gibi degildir. Ornegin, giinesli birgiinde ise
gelirken kendimizi mutlu hisseder, yepyeni fikirler yaratiriz, isimizde bir ilerleme
kaydedemedigimiz zaman tzilir, o isi yapmak istemez, genellikle is yerimizi terk
eder, bir baska ise yoneliriz. Bir baska 6rnekte, calisma yasamina yeni baslayan bir
kisi, mevcut duygularint arkadaslarina buytk bir iftihar ve gurur duygulariyla an-
latir. Goruldugi gibi, bircok olayda farkinda bile olmadigimiz cesitli duygular ser-
gilenmektedir (Greenberg, 2002: 81).
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Bilim adamlari icin duygular her zaman 6nemli olup genelde iki baslik altinda
toplanmaktadirlar. Bunlar;

e Duygular (emotions),

e Mod (moods)’lardir.

DUYGULAR

Duygularimiz, kisilere, nesnelere veya olaylara karsi tecriibelerimizle kazandigimiz
ve bizi bir davranista bulunmaya hazir hale getiren hislerimizdir (Weis ve Cropan-
zano, 1996). Duygularimiz, aynt zamanda kendimizle kurmus oldugumuz bir ileti-
simdir. Duygular, bizleri cesitli olaylardan haberdar kilar ve kisisel amaclarimizi da
onemli dlciide etkiler. Oyle ki giiclii duygular, biitiin dikkatimizi o yone yonlen-
dirmemizi sagladigi gibi, dislnce akisimizin da degismesine neden olur (McSha-
ne ve Von Glinow, 200). Ornegin, bir arkadasinizin calisma hayatinda basarilari ile
bizi gecmesi kizginlik yaratir. Birlikte calistiginiz cok yakin bir arkadasinizin is de-
gistirmesi, yeni bir ise gecmesi ise tizglinlik yaratir. On bes yildan beri calistiginiz
sirketin bir baska sirketle birlesmesi kaygt ve korku duygularina yol acabilir. Duy-
gularla ilgili en 6nemli faktor, duygularin bir amact olmast veya amaca yonelik ol-
masidir. Cevremizde yer alan bir kisi veya bir olay, bu duygular tetikleyerek orta-
ya ¢ikarir. Buna karsin mod, duygusal bir durum olmakla beraber, herhangi bir ob-
jeye veya varliga yonelik degildir. Bu nedenle, mod ve duygular birbirine zittirlar.
Ornegin, o giin cok neseli olabilirsiniz ama neden neseli oldugunuzu bilemeyebi-
lirsiniz. Bu neseli olusunuzun nedeni yaptiginiz is de olabilir ya da bilin¢li olarak
farkinda olmadiginiz bir neden de olabilir (George ve Brief, 1996). Mod, devamli
degisebilir bir karakter tasir; gtin boyunca farklt modlara sahip olabiliriz. Yonetici-
lerimizden aldigimiz olumlu bir mesaj veya bir s6z kendimizi iyi hissetmemize ne-
den olurken olumsuz bir elestiri bizi cok kot bir duruma sokup, kendimizi kot
hissetmemize neden olur. Gorildiugi gibi duygular ve modlar distintildigiinden
daha karmasik bir durum sergiler.

Simdi duygularimizin ¢esitlerine gecmeden evvel, duygularimizla ilgili birkag

onemli Ozelligi birlikte gorelim;

e Duygularimizin her zaman bir objesi veya amaci vardir; Diger bir degimle
duygularimizin ortaya cikmasini bir sey tetikler. Ornegin, patronuzun dogru
olmayan bir bicimde sizi hata yapmakla suclamas: kizginlik yaratir veya sir-
ket politikalarinin degismesi sizi endiseli bir hile sokar. Boylece herhangi
bir nedenle veya bir nedene bagli olarak duygularimiz ortaya cikar.

e Duygular kisa stirede calisanlari etkiler ve bulasict bir hale gelir. Duygulari
etkileyen sey, orgiit icinde birlikte oldugumuz, iliskide icinde bulundugu-
muz insanlarin duygulari veya reaksiyonlaridir. Buna duygusal bulasicilik
(emotional contagion) adi verilir (Hatfieled, Cacioppo ve Rhapson, 1994).
Bir baska deyimle, baskalarinin duygularini yakalamaktir. Bu durum is or-
tamlarinda ¢ok yaygindir. Genelde calisanlar temasta olduklart tist yonetici-
lerin duygusal tepkilerini algilayarak glin boyunca o tepkilere veya duygu-
lara benzer bir davranis sergilemektedirler. Eger, yoneticiniz o glin giler
yuzli, neseli, sakact bir duygusal durum icindeyse bu tepkiler kisa siirede
diger calisanlara da yayilir veya bulasir.

e Duygularin ifadesi evrensel bir yapidadir. Diinyadaki neredeyse tiim insan-
lar duygularint benzer yiz ifadeleriyle veya mimikleriyle gosterirler. Bu ne-
denle baskalarin ylz ifadelerinden isimizi ne kadar iyi yapip yapmadigi-
mizi tam dogru olmasa bile kestirebilme sansina sahip oluruz. Ancak, bazen
bireyler gercek duygularint gizlerler veya bunu yansitmayabilirler. Bu ne-
denle bu konuda da dikkatli olmak gerekir.
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Kiltir insanlarin duygularint nasil ve ne zaman ifade etmelerinde 6nemli bir
faktordir. Insanlar diinyanin her tarafinda duygularini benzer bir bicimde
ifade etmelerine ragmen, gayriresmi standartlar bir dl¢tide bu davraniglart
etkileyebilir. Bu beklentiler, kurallarin sergilenisi veya gosterimi olarak yan-
stmaktadir (display rules). Burada kiiltiirel sorunlara uygun bir bicimde duy-
gularin ifadesi veya sergilenmesi soz konusudur. Ornegin, Italya’da ayni se-
kilde tilkemizde de kamuya acik yerlerde insanlarin duygularini sarilarak
birbirlerine bagirarak gosterebilirler. Buna karsin Ingiltere’de bu tiir duygu-
larin seving veya Uiziintiintin kamuya acik yerlerde sergilenmesi pek uygun
degildir. Genelde insanlarin ses tonlarini diistirerek duygularin: ifade etme-
si beklenir (Nakamuna, 2000; 307-319). Ancak, duygularla bas etmek saglik-
l1 bir yasamin temel bir geregidir. Burada amac, duygularin insanlara verdik-
leri, ozellikle is yasaminda verdikleri zarart 6nlemek; buna karsin yarar sag-
lamasini kolaylastirmaktir. Bu nedenle duygular hakkinda ne kadar ¢ok bil-
giye sahip olursak onlarla o kadar iyi bas edebiliriz. Bunun anlami, duygu-
larimizin neler oldugunu kesfetmekle kalmayip onlart ele almanin ve tani-
manin etkili yollarini 6grenmek icin ¢aba harcamaktir. Boylece daha mutlu,
glivenli ve saygili bir yasam suirdtrebiliriz (Barutcugil, 2002). Duygularimi-
zin sonsuz sayida olabilecegini sdylemekle birlikte bunlari alti temel katego-
ride toplayabiliriz. Bu temel ve alt kategoriler Sekil 3.1'de gorilmektedir.

~

Calisma Yeri Duygular: ve Onlarin Alt Kategorileri

Kizginlik Korku Memnuniyet Sevgi-Ask Uziinti Siirpriz
(Anger) (Fear) (Joy) (Love) (Saness) (Suprise)
Nefret Kaygi Seving Muhabbet Hiisran Alt sinif
(Disgust) (Alarm) Memnuniyet | [ (Affection) Kayitsizhk yok
Kiskanglik Buyulenme Arzu,6zlem Utang
(Envy) (Enthralment) (Longing) (D:efa .
Darginlik lyimserlik Sehvet uygucas
(Exasperation) Gurur (Lust) (EyT20)
Tahrik Rahatlama
(Irritation) Ues9
Ofke
(Rage)
Eziyet
(Torment)

Kaynak: H.M. Weiss ve R.Cropanzana; “Affective Events Theory: A Theoretical Discussion of The Structure,
Causes and Consequences of Affective Experience At Work”, Research in Organziational Bebavior,
Vol:18, 1996: 1-74.

.

/

Yukaridaki duygulardan biri hari¢ (stirpriz), digerleri ¢esitli duygusal deneyim-

lerle yasanirlar. Diger bir deyimle bu alt kategorilerin birlesimi duygulara eslik
eder. Ornegin; arastirmacilar, kaygt ve alarm duygularinin birlesmesiyle genel ka-
tegoride yer alan korkunun ortaya ciktigini bulmuslardir (McShane ve Von Gli-

now, 2000).
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Duygular, distince, davranis ve fizyolojik tepkilerle ortaya cikar. Stresli bir du-
rumu zihinsel olarak algilayan kiside korku gelisir. Korkuyu yasayan kisi, dnce bu-
nu ytiz ifadeleri ve artan kalp atislari ile belli eder. Yz ifadeleri ve diger davranis-
lar, duygusal deneyimlerimizle karsilikli olarak etkilesim halindedir. Ornegin,
memnuniyet ve seving duygularimiz giilimsememize yol acarken gilimseme
memnuniyet duygumuzu arttiran bir etki yapar. Ayni sekilde kalp atislarimizin hiz-
It bir bicimde devam etmesi, korku duygusunun stirekliligini arttirict bir fonksiyon
gOorar.

Duygularimiz, bizi kisi ya da nesnelere yonlendirirler. Yasantimiz boyunca se-
vinci, kederi, kaygi ve endiseyi, yaptigimiz iste, musterilerle olan iliskilerimizde,
herhangi bir is konusmasi sirasinda yasamis veya hissetmisizdir. Gosterdigimiz
duygusal tepkiler, bir yazilim programi gibi bizlere gerektigi an kullanilir veya or-
taya cikar ve herhangi bir seyin bizler icin anlamli ve 6nemli olduguna isaret eder.
Yukarnidaki sekilde de gortildigi gibi is yeri duygular: altt kategoride incelenmek-
tedir. Simdi bu duygu cesitlerini kisaca inceleyelim;

Kizginhk

Ofke ve kizginlik duygularimiz icinde en yaygin olan, engellenme veya amaca yo-
nelik bir faaliyete miidahale edilmesidir. Bir gereksinimi veya stirmekte olan bir fa-
aliyeti engelleyerek kisilerin sinirlandirilmas veya yapmak istemediklerini yapma-
lari istenmesi saldirganliga neden olur (Morgan, 1981). Kisilerin yapmak isteme-
dikleri seyler, yasla degistigi icin kizginlik nedenleri de zamanla degisir. [gneleyi-
ci sozler, horgorilme, isteklerimizin engellenmesi 6zellikle calisma yasaminda of-
kenin temel kaynaklaridir. Eger sorunlar giderilmezse kizginliklar diismanliklara
dontsebilir. Engelleyici nesne ve durumlar, kisilerde ofke yaratir. Eger bu durum
cok sayida tekrarlanirsa kisi engelleyici objeye diismanlik iceren bir kosullanmis
tepki gosterebilir. Tipki cok sert patron 6rneginde oldugu gibi. Patronuna ¢ok stk
ofkelenen calisan, zamanla ona karst diismanca bir tutum icine girebilir. Bu kizgin-
lik zamanla ona kizgin patronunu animsatan tim kisilere genellenebilir.

Korku ve Kaygi

Korku hi¢ kimsenin yasamak istemedigi bir duygudur. Korku veren durumlar da
yas ilerledik¢e degisir. Cocukluk doneminde baslica korku kaynaklar fiziksel des-
tegin kaybolmasi ve beklenmedik ani durumlar olabilir. Ornegin; yiiksek bir ses
tonu, doldurulmus bir hayvan maskesi gibi. Olgunlasma ile birlikte cesitli tehditler
korku nedeni olmaya baslar. Ornegin, karanliktan korkma gibi. Daha sonralar1 ise
cesitli olay ve sosyal tehditler korkutucu olmaya baslar (Morgan, 1981). Calisma
yasaminda onemli korkularimizdan biri isten atilma korkusudur. Ayni sekilde ya-
pilan isin begenilmemesi de korku ve endise yaratir. Korkularimizin ¢cogu 6gren-
me yoluyla kazanilmistir. Calisma yasaminda giivendigimiz, olumlu iliskide bulun-
dugumuz insanlarin yasadigt korkular da 6rnek alinarak veya onlarin anlattigi oy-
kilerden simgesel olarak da kazanilabilir. Korkunun olumlu bir yonti de mevcut-
tur. Clinkl korkularimiz, bizi givenli olmayan durum ve risklerden korur. Dikkat-
li olmamuzi veya korku yaratict ortamlardan uzaklasmamizi saglar.
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Nedeni Belli
Olmayan Korku:
Kaygu.

Kaynak:
www.freedigitalph
otos.net Image ID:
10067348 (Erisim
Taribi:
30.04.2012).

/

Kaygt ise korku ile ilgili bir baska duygumuzdur. Kaygiyr korkudan ayiran en
belirgin 6zellik, kayginin belirli bir nedeninin bulunmamasidir. Esasinda kaygt ve
korku arasindan t¢ 6énemli fark bulunur (Ciceloglu, 1991: 277). Bunlar;

e Kaynak: Korkunun kaynagi bellidir. Insanlar cesitli seylerden korkabilir. Ge-
ce, karanliktan veya herhangi bir hayvan (kedi, kopek, yilan, bocek kozasi
gibi). Halbuki kaygi genelde biitiin benligi kapsar, nedeni belli degildir.

e Siddet: Korku kaygidan daha siddetlidir. Hatta cok ani korku 6limlere bile
neden olur.

e Sire: Korku daha kisa streli, kaygt ise uzun stire devam eder.

Kayginin meydana gelis yollarindan biri uyarict genellemesidir. Yani belirli bir
durumda bir davranista bulunmay: 6grendiginizde, ilk duruma benzeyen tim du-
rumlarda ayni tepkiyi gosteririz. Sert bir patrondan korkan isci, diger yoneticilerin
yaninda da benzer korkular: duyar.

SIRA SiZDE’7‘
=

Kaygi ve korku arasindaki temel farkliliklar neledir?

Kayginin Nedenleri
Belirli bir ortamda kendini gliven altinda ve huzurlu hisseden bireyde korku ya da
kaygt olmaz. Diger yandan ayni ¢evredeki baska biri bu ortami tehlikeli bulabilir.
Hangi sosyal ortamin nasil algilanacagini icinde yer aldigimiz ve toplumsallastigi-
miz kiltir bize ogretir. Bu nedenle hangi ortamin hangi tiir kaygi yaratacagi bir
kiltirden bir digerine farklilik tastyabilir. Ancak, bazi genellemeler ileri stirtlebi-
lir. Bunlar;
¢ Destegin cekilmesi: Bireyin alistigi cevrenin ortadan kalkmasi kaygt yara-
tabilir. Baska bir tlkeye gitmek tizere sizi seven ve koruyan bir ydneticinin
isten ayrilmasi gibi.
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e Olumsuz bir sonu¢ beklemek: Saglikla ilgili bir durumun s6z konusu ol-
dugunda, bir rontgen veya laboratuvar tahlilinin sonucunu beklerken yasa-
diginiz durum buna 6rnek verilebilir.

e Ig celiski: inandiginiz bir fikirle yaptigimiz davranis arasinda bir celiski var-
sa kaygi tiirtinden bir tedirginlik duyariz. Gaz santrallerinin tehlikeli ortam-
lar olduguna inanan kisinin, bu tiir bir is yerinde calismasi bireyde gergin-
lik yaratabilir.

e Belirsizlik: Gelecegin ne olacagini bilememek insanlar icin bir kaygi nede-
nidir. Insanoglu belirsizlikleri ortadan kaldirmak icin toplumsal kurumlari
(aile, din, bos zaman etkinlikleri vs.) kiiltiirti, bilimi ve teknolojiyi yaratmis-
tir (Ciceloglu, 1991: 277-278).

Memnuniyet ve Haz

Isyerinde yaygin olan bir diger duygu kategorisi memnuniyet ve haz duygusudur.
Memnuniyet her seyin en iyi bicimde gittigini ifade eden olumlu bir duygumuzdur.
Haz ise bir duygunun doyumu saglandiginda veya bir hedefe ulasildiginda duyu-
lan histir. (Morgan, 1981) Yaptigimiz bir isi basart ile tamamlamak, yoneticilerimiz-
den olumlu birka¢ s6z duymak bizi mutlu eder. Bu mutluluk bireyin tim yasami-
n1 etkiler ve beraberinde evine ve ailesine de yansir. Yasamimiz boyunca elemden
kacar, mutluluga ulasmaya calisiriz. Bu nedenle yoneticilik mesleginde insanlara
mutluluk verecek durumlar yasatmaya gayret etmeliyiz. Bu duygu, basarma ve is-
tekli olma muotiflerini de beraberinde getirir.

Sevgi ve Uziintii

Diger 6énemli bir duygumuzdur sevgidir. Yasam, sevgi ile baslar ve devam eder. Ya-
sami sevmeye ve ondan zevk almayi 6grenmeliyiz. Yasantimizin tcte ikilik bir kis-
mint bir is yaparak geciriyoruz. Bu nedenle isimiz, hayatimizin en 6nemli bir par-
¢asini olusturur. Yaptigimiz isi seviyorsak, birlikte calistigimiz insanlarla sevgi bagi-
nt kurabilmissek, bizden daha mutlu bir kisi olabilir mi? Ancak bunun tersi durum-
larda keder ve tziintiiyli yasariz. Uziintd, bir kayip veya kayip tehdidinden kaynak-
lanan davranislar butiintidiir (Barutcugil, 2002). Is yasaminda kayip veya hiisran ge-
nellikle calisanin is glivenligini yitirmesi, sevdigi arkadaslarinin isten ¢ikarilmasi, da-
nismanin bir baska yere tayini, bireyin kendine olan giivenini kaybetmesi seklinde
olabilir. Bu kayiplar bazen 6liim gibi algilanip, tiziintt tepkilerini tetikliyebilmekte-
dir. Ayn1 sekilde statii kaybi da tipkt sevilen bir seyin 6liimii veya kaybi gibi nitele-
nebilir. Yoneticiler, bu sekil bir kayipla karsilastiklarinda, bunun bir tiziinti duygu-
suna yol acabilecegini normal karsilamak durumunda olan kisilerdir. Ancak asiri
uzuntl ve keder beraberinde stres hatta depresyonlart getirebilir. Calisanlarin ve
yoneticilerin yasadiklari kizginlik, Giziinti, hiisran gibi duygularin siddet ve uzunlu-
gu bireyden bireye farklilik tastyabilir. Bu, onlarin bu duygularla bas etme becerile-
rine, gecmis tecriibelerine ve bu durumu nasil algiladiklarina gore degisebilir. Boy-
lece duygusal yogunluk diizeylerinin bireylere gore yapilan siniflamada, bir ucta
baskalarina gore Oonemsiz goziiken olaylara karst yogun seving veya derin tiziinti
duyan kisiler varken obir ucta en zor kosullarda dahi neredeyse hicbir duygusal
davranim gostermeyenler yer alir. Cogumuz bu asirt uglar arasinda bir yerlerde bu-
lunuruz. Bir calismada bireyin duygularindaki yogunluga iliskin kapasitenin, yasa-
min ilk yillarinda belirdigi ve en azindan erken yetiskinlik donemine kadar strdi-
gl saptanmistir (Larsen ve Diener, 1985). Ancak, bir baska calismada duygusal inis
ve cikislarin yas ilerledikce duruldugu ortaya konmustur (Morris, 1996).
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Kaynaklari Bakimindan Duygular

Duygularin bir baska siniflamast ise i¢sel kaynakli ve dissal kaynakl: seklinde ya-
pilmaktadir. Bu literatiirde 6z-biling duygular: (self-conscious) ve toplumsal veya
sosyal duygular (social emotions) seklinde de ifade edilmektedir.

Oz-Biling Duygulan

Oz-bilin¢ duygulari bireyin kendi icinden kaynaklanan duygulardir. Ornegin; suc-
luluk, utanma veya gurur gibi (Tanghey and Fsicher, 1995). Bilim adamlar1 6zbi-
lin¢ duygularinin insanlart birtakim durumlardan uzaklastirmak veya onlara yardim
etmek ve diger insanlarla iliskilerini gelistirmek ve diizene koymak amaciyla gelis-
tirildigini ileri siirerler. Ornegin, bir beklentiyi karsilayamadigimiz zaman utang du-
yariz ve kendimizi baskalarina karst bor¢lu, énemsiz hissederiz ve baskalarini da-
ha ustiin gortirtiz ya da birlikte calistigimiz bir arkadasiniza zarar verecek bir dav-
ranista bulundugunuzda, utanma ve sucluluk duyariz. Bu duygu diger kisiyle olan
iliskilerimizi yatistirmak ve gidermek gibi bir fonksiyon gortir (Keltner and Ander-
son, 2000; 187-192). Beyinlerinin 6n orta loblarinda bir hasar olan bireylerin bu tir
0z bilin¢ duygulari gelistirmede yetersiz kaldiklari saptanmistir (Greenberg, 2011;
177).

Sosyal Duygular

Sosyal duygular bireyin kendisinin disinda olan veya bundan kaynaklanan duygu-
laridir. Ornegin; acima, kiskanclik, merhamet, kiiciimsemek duygularinda oldugu
gibi. Bir kisi yaptigt isi kendinden daha iyi yapan birine kiskanclik veya imrenme
duygulart duyarken kaza gecirmis bir arkadasina acima ve tzinti duyar. Bunlarin
hepsi bir is ortaminda karsilasabilecegimiz duygulardir. Bir diger deyimle disarida
olan bir kisiye karst sahip oldugumuz duygular veya hissettiklerimiz sosyal duygu-
lart ifade eder.

DUYGULAR VE CALISMA YASAMI

Duygularimiz calisma yasamuyla ilgili ti¢ konu ile dogrudan iliskilidir. Bunlar;
e Duygusal Uyumsuzluk,
e Duygusal Zeka ve
e s Performansidir.

Duygusal Uyumsuzluk

Insanlar, bazen isle ilgili olarak, gercekten hissettikleriyle uyumsuz duygular sergi-
lemek zorunda kalirlar. Bu olgu duygusal uyumsuzluk olarak bilinir ve isle ilgili
stresin onemli bir kaynagidir (Morris ve Feldman, 1997).

Duygusal uyumsuzluk olarak tanimlanabilecek bircok ¢rnek akliniza gelebilir.
Ornegin; uzun bir ucusta kaba yolcularla bir arada olan, biiyiik bir hava yolunun
yorgun ve sinirli ucus murettebatini diisinelim. Bu bireylerin, gercekten hissettik-
lerini ifade etme sanslar yoktur, - hatta hicbir sey anlatma sanslari yoktur. Bunun
yerine, yolcular ucaktan inerken her sey yolundaymis gibi davranmalari, yolculara
havayolunu sectikleri icin tesekkiir etmeleri ve giler yizle iyi giinler demeleri bek-
lenir. Gercekten hissettikleri (kizginlik) ve ifade etmek zorunda olduklart (memnu-
niyet) duygular arasindaki catisma, stresin bir kaynagi olarak kabul edilir ve za-
manla bireyin mutluluguna zarar verir (Greenberg, 2005, s. 82)
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Duygusal Zeka

Duygular, insan olmanin en temel gercekleri olmasina ragmen, cogu zaman Kkisi-
nin arinmasi gereken kott unsurlar olarak gorilmustir. Oysaki duygular, insanin
varolusunu devam ettirmesini saglayan, gtdtleri harekete geciren kisiyi yonlendi-
ren kendi basina iyi ya da kotli olmayan unsurlardir (Cakar, 2005: 128-132). Islet-
meler yapilart itibariyla insanlardan ve onlarin sosyal etkilesimlerinden olustugu
icin duygulardan bagimsiz distintlemezler. Boyle bir ortamda duygulari gormez-
den gelmek anlamsiz ve cogunlukla zararli sonuclara yol acabilir. Ancak, orgtitsel
davranisin baslangic donemlerinde, klasik yaklasimlarda duygular zayiflik isareti
olarak algilanmis ve onlardan kacinilmasi gerektigi vurgulanmistir. Davranissal
yaklasimlarin ortaya cikisindan bugtine kadar gecen stirecte ise duygular 6nemle-
rini kabul ettirerek birer gerceklik olarak taninmaya baslamuslardir. Yeni yaklasim-
lara gore duygular giiclilik isaretleridir, is yasaminda 6nemlidir ve 6grenmeyi
atesler ve insanlari motive ederler (Cooper and Sawat, 2000). En basit tanimryla
duygularin akiler kullanimi olan duygusal zeka arasindaki dengeyi kurabilmesini
ve isletmeyi bu iliskiden aldig: giicle daha da gelistirebilmesini saglayan 6nemli bir
aractir (Cakar, 2005; 123-132). Baskalarinin duygularini okumada ve anlamada iyi
olanlari, kendi duygularint dizenliyebilirler ¢alisma yasaminda bir avantaj elde
ederler.

Duygusal zeka, yasamin duygusal yonleriyle ilgili olan becerilerinin bir kiime-
sidir. Bu kavram Daniel Goleman’in 1995 yilinda yayinladig: “Duygusal Zeka, Ne-
den IQ’'dan Onemlidir” adli kitabiyla kamuoyunda yayilmistir. Yiiksek duygusal
zekdya sahip olanlarin dort temel 6zelligi vardir.

1. Bireyin kendi duygularini diizenleme yetenegi: Kendi duygularini diizenle-
me yetenegi olan insanlar; duygularinin, zayif ve gliclii yanlarinin, ihtiyacla-
rinin ve gldilerinin farkindadirlar. Duruma en uygun duyguyu sergiler,
duygularinin kendisini, digerlerini ve is performansini nasil etkiledigini bilir;
kararlarinda deger ve hedeflerini 6n planda tutar ve ona gore karar verirler.
Yiksek duygusal zekisi olan insanlar, 6rnegin is yerinde kizdigi bir arkada-
sina bagirmaktansa, duygularini sakin bir sekilde ifade ederek sorunu ¢oz-
meye calisirlar.

2. Baskalarmin duygularni izleme yetenegi: Yiksek duygusal zekas: olan in-
sanlar, digerlerini nasil etkileyeceklerini ve buna gore nasil davranacaklari-
n1 belirlemede iyidirler. Ornegin, bu yetenege sahip bir kimse, is arkadasi-
nin tzglin oldugu bir donemde onunla kotd bir haberi paylasmaktan saki-
nir. Bunun yerine daha uygun bir zamani beklemeyi tercih eder. Ozellikle
takim calismalarinda, basarili kimseleri ise cekmede ve iste tutmada onlarin
duygularina gore davranis belirlemek faydali olabilmektedir. Bunun bir di-
ger adi da empatidir. Fakat, baskalarinin duygularini izlemek (veya empati
kurmak), onlart memnun etmeye calismak degildir. Burada kast edilen, ka-
rar alma suirecinde digerlerinin duygularint dikkate almaktir.

3. Motive etmek: Cogumuzun Oyle zamanlari olur ki yaptigimiz islerle ilgilen-
mek istemeyiz, engellendigimizi hissederiz ve o isi yapmaktan vazgeceriz.
Iste boyle bir durum, yiksek duygusal zekdya sahip kimseler icin gecerli
degildir. Bu insanlar, performanslarini siirdiirmek icin kendilerini motive
ederler, kisisel amaclart dogrultusunda duygularint yonlendirirler ve isi bi-
rakma yontindeki egilimlerine direnirler. Basarisiz olsalar bile, optimist yak-
lasarak durumu dizeltmeye calisirlar. Onlari, bu yonde davranmaya iten
yiksek duygusal zekalaridir.
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4. Gelismis sosyal beceriler: Yiksek duygusal zekdya sahip kimseler, uzun si-
reli arkadasliklara sahip olmay: ve bu arkadasliklart devam ettirmeyi basa-
rirlar. Yeni iliski aglart yaratmada oldukca beceri sahibidirler. Ayni zaman-
da, gelismis sosyal becerileri olan kimseler; ortak projelerde, takim c¢alisma-
larinda baskalariyla koordine bir sekilde calismay1 basarirlar (Goleman,
1998; Greenberg, 2002).

Duygusal zekd, cok da zor olmayan bir siirecte, 6grenebilinen bir yetenek ola-
rak karsimiza ¢cikmaktadir. Boyle bir egitimi alan calisan ve yoneticilerin tretken-
likleri ve amaclara ulasma dereceleri her gecen giin artmaktadir.

Glnumiiz dinyasinda kiireselleserek artan rekabet ve gelisen teknoloji, insan-
larin gtinltik yasamlarinda buiyUlk stresler yaratarak, duygulari tanimlamanin zorlas-
t1g1 yeni ortamlar olusturmaktadir. Insanlarin veya calisanlarin bu belirsizlikleri bi-
rer firsat olarak degerlendirebilmeleri icin duygularinin akillica yonlendirilemesini
saglayacak duygusal zeka yaklasimina ihtiyaclart olacaktir (Cakar, 2005: 128-132).

is Performansi

Duygularimiz, is perforamansimizi etkiledigi stirece; duygularin is tizerinde 6nem-
li bir rol oynadigint soyleyebiliriz. Duygusal bir yogunluk (emotional state) yasa-
diginizda, en iyi performanla calisabilir misiniz? Buytik olasilikla hayir! Ertesi giin
tatile ¢ikacak veya buytlk bir spor misabakasina katilacak biri, daha az duygusal
bir yogunluk icindeyken isine gosterdigi dikkati bu durumda gosteremeyebilir.

Olumsuz duygular hissedildiginde, duygusal yogunlugun olumsuz etkileri da-
ha fazla olur. Memnun edici olmayan bir performans siralamasi aldig icin mutsuz
ve lzglin bir ¢calisani diistinelim. Bu bireyin endiseli olacagt ve bu ylzden ise olan
dikkatinin azalacagi beklenebilir. Bu olay sadece isle ilgili performansi engelle-
mez; ayni zamanda performans degerlemesini yapan yoneticiden gelecek yararlt
geri bildirimin etkisini de azaltir. Bu nedenle, basarili yoneticiler calisanlar tizgtin-
ken onlara bilgi vermemeyi yeglerler. Zayif performans gosteren calisanlar oldu-
gunda, bu kimselerin kendilerini gelistirebilecekleri bir zamana kadar beklemek
onlart kazanmak agisindan en iyi yol olabilir (Greenberg, 2002).

Burada 6nemli bir soru mutlu isciler islerinde daha yiiksek performans goste-
rirler mi? konusudur. Bu noktada mutlu olmak ne demek bunu aciklamak gerekir.
Bircok sosyal bilimciye gore mutlu insanlar yasamlarinda olumlu duygulara sahip
veya bu duygulari gosteren insanlardir. O hilde mutlu insan basarili olur mu? So-
rusunun yaniti genelde evettir. Clinkii, mutlu kisilerin, daha az mutlu kisilere ki-
yasla calisma yasaminda bazi avantajlari vardir (Lyubomirsky, Kingand Dienen,
2005: 803-855). Arastirmalar mutlulugun calisma yasamina iki bicimde yansidigini
gostermektedir (Greenberg, 2011: 179). Bunlar is performansinda ve gelir diizeyin-
de olan artislardir. Birincisinde mutlu insanlar, mutsuzlara kiyasla daha basarilt ve-
ya daha ytksek performans gosteren kisilerdir. Bu kisiler daha iyi islerde calisirlar
ve bu isler bu tir mutlu insanlara daha cok serbesti (otonomi) anlam ve cesitlilik
saglarlar. Bu nedenle de daha basarili bir performans sergilerler (Cropanzano and
Wright, 1999: 252-265). Ayni zamanda mutlu CEO’lar (Chief Executive Officer) sir-
ketlerinde bu mutlulugu yayginlastirarak mutlu ¢alisanlar yaratirlar. Bu ¢alisanlar
calisma ortamlarindan mutlu olduklart icin de baska yerlerde yeni pozisyonlar ara-
mazlar. Bu nedenle bu tir isletmeler mutlu ¢alisanlardan olustugu icin daha karlt
ve basarili olurlar (Foster ve digerleri, 2004; Greenberg, 2011: 179).
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Mutlu insanlar daha ¢ok gelir elde ederler mi? Sorusunun yaniti da evettir. Ya-
pilan ¢alismalar hemen bircok tilkede bunun dogrulugunu gostermistir. Almanya
ve Rusya’da yapilan arastrimalarda mutluluk ve gelir arasinda yiksek korelasyon-
lar bulunmustur (Lucas ve digerleri, 2004: 8-13). Ancak, insanlar mutlu olduklari
icin mi daha cok kazaniyorlar yoksa daha cok kazandiklart icin mi mutlular, bu
iliski hentiz tam ortaya ¢ikmus bir iliski degildir. Ancak, Gizerinde durulmasi gere-
ken 6nemli ve gliclt bir iliskidir (Greenberg, 2011: 170).

Mutluluk ve performans arasinda nasil bir iliski vardir?

MODLAR VEYA RUH HALIMiz

Daha onceki tinitelerde 6zellikle kisilikle ilgili olarak mod veya ruh hilimizden ki-
saca sOz etmistik. Burada, duygusal yasantimizin bir parcast olarak yeniden kisaca
deginecegiz.

Duygularimiz, daha belirgin ve yogun bir nitelik tasirken modlar bunun aksine
daha yaygin bir karakter tasir ve belirginlestirilmesi veya odaklaniimasi daha gtic-
ttr. Bilim adamlart, mod kavramini giinliik yasantimizin temelini olusturan, nispe-
ten daha yumusak bir duygu cesidi olarak tanimlamaktadir. Duygularimizt hemen
algilarken, mod’lar daha ince ve gizli olan duygularimizdir ve teshis edilmesi cok
zordur. Ornegin, bugiin iyi bir modda veya kotii bir moda oldugunuzu sodyleyebi-
lirsiniz. Ancak, bunun ne oldugunu, neden kaynaklandigint duygular kadar kesin
bir bicimde soylemeyiz. Yani bir kizginlik, Giztintti, seving veya kaygt degildirler
(Greenberg, 2002).

Modlar, ayni zamanda giiniin akisina paralel bir bicimde hizla degisebilirler. Is
yerinde bir yoneticiden duydugumuz olumlu birka¢ s6z, bizim kendimizi daha iyi
hissetmemize neden olurken; aldigimiz bir elestiri veya kizgin birka¢ s6z kendimi-
zi kot hissetmemize veya kotti bir moda sokabilir. Duygusal durum degisiklikle-
ri, modlarimizi daha az etkilerken; kisilik treytlerinin de modlar tizerinde etkileri
vardir. Disa dontklik, olumlu ve olumsuz etkililik gibi kavramlar, mod’larimiz
uzerinde daha etkili olabilir. Bu nedenle mod hem kisilik acisindan kim oldugu-
muz hem de karsilastigimiz durumlarin bir bilesimi olarak karsimiza ¢ikan duygu-
larimizdir (George ve Brief, 1996).

O halde modlarin bizim yasadigimiz bireysel deneyimlere (is yerinde ytikseltil-
me gibi), icinde yasadigimiz ¢alisma gruplart ve orgltlere bagli olarak ortaya cik-
ugmi sdylemek yanlis olmayacaktir. icinde bulundugumuz 6rgiit yapisinin, iklimi-
nin calisanlar gtidiileyici, eglendirirci, birlestirici yapist bizim orgtit ici modumuzu
olumlu veya olumsuz bir bicimde etkileyebilecektir. Burada da birlikte calistigimiz
yoneticilerin biytik katkisi olmaktadir. Bu tiir neseli, birlestirici, orgtt kultirint
destekleyici tutum gosteren yoneticilerin, calisanlarin mod ve duygularinin olum-
lu bir sekilde gelismesine olan katkilart inkar edilemez (Greenberg, 2011: 179).

Mod ve Davranislar

Arastirmalar, modumuzun is yeri davraniglarini ¢esitli acilardan etkiledigini goster-
mektedir. Birinci olarak, arastirmacilar modumuzun bellekle iliskili oldugunu gos-
termislerdir. Olumlu bir moda sahip oldugumuz zaman daha olumlu seyleri hatir-
lamakta; olumsuz modumuz bize kotu seyler cagristirmaktadir (Clore ve digerleri,
1994). Bu olguya literatiirde mod uyumu (mood congruence) denilmektedir. Gre-
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enberg, kitabinda bunu su o6rneklerle aciklamaktadir; Eger is yerinde iyi bir modu-
muz var ise bu is yeri bize iyi seyleri hatirlatmaktadir. Ornegin, birlikte uyum icin-
de oldugumuz calisma arkadaslari gibi; ancak kot bir glinimitizde ise koti seyle-
ri hatirlamaktayiz. Ornegin, gecen hafta patronunuzla yaptugmiz olumsuz bir tartis-
ma gibi. Bu da glinimiiziin daha kot gecmesine neden olabilmektedir. Ayn1 se-
kilde iyi bir giniimiizde olmamiz baskalarina daha iyi raporlar vermemizi etkile-
mekte aynt zamanda is tatminimiz de yiksek olmaktadir.

Sonug olarak modumuzun iyi olmasi bizim is arkadaslarimizla olan iliskilerimi-
zi olumlu yonde etkilemekte, daha sosyal, yardum sever, daha comert olabilmek-
teyiz. Bu nedenle, eger onemli bir projeniz varsa veya patronunuzdan bir talebiniz
olacaksa onun iyi bir giiniinde olmasini beklemekte buytik fayda vardir. Hatta ca-
lismalart ¢oziimlemek icin bile karsinizdakinin iyi bir glintinde, olumlu bir duygu-
sal ortamda olmasina azami dikkat gostermeliyiz. Yoksa strtiismeleri, kizgimnliklar
coztimleyelim derken daha da torpiileyebiliriz. Bu nedenlerle duygular ve modlar,
calisma yasamimizin ve yonetim siirecinin en 6onemli degiskenleri olarak karsimi-
za ¢cikmaktadirlar.

Kizginlik Kontroli: duygularimizdan s6z ederken calisma ortaminda en sik
karsilasugimiz duygularimizdan biri de kizginlik veya hiddettir. Orgiit icinde uy-
gun davranslar sergileyebilmek icin insanlarin 6zellikle de yoneticilerin olumsuz
duygularint en 6nemlisi de kizginlik ve hiddet iceren duygularint kontrol etmeyi
ogrenmeleri gerekir. Karsilastigimiz cesitli durumlarda ofkemizi kontrol etmesini
beceremiyorsak bu bizi ileride daha olumsuz sonuclarla karst karsiya getirebilir.
Duygularimizt 6zellikle kizginlik duygularimizi kontrol etmeyi 6grenmek bizi birta-
kim tehlikelerden korur.

Calisma hayatinda bu duyguya yasamak kadar dogal bir sey yoktur. Herkes ki-
zabilir, hatta bazen bu kizginlik biuitiin bedenimizi kapsayarak saldirganliga dont-
sebilir. Yoneticimizden adil bir davranis gorememizden, baskalar: tarafindan saygt
gormemekten, hakarete ugramaktan veya tehdit edilmekten dolay1 kizginlik duya-
biliriz. Esasinda hepimiz kizginlik nedir biliyoruz ve bunu siklikla yastyoruz. An-
cak, bu duyguyu bilimsel olarak tanimlamak mimkin mi? Bilim adamlari bunu
cesitli bilissel aciklama ve durumlarin tetikledigi, duygusal canlanmanin en ytiksek
noktaya eristigi bir duygu hali olarak tanimlamaktadirlar. Ornegin, artan kalp artis-
lari, kalp ritminin yikselisi ile ortaya c¢ikan sik nefes alma, kirmizi bir yliz ve 1slak
avug icleri vs. gibi tepkiler, ileride stres konularinda da incelenecegi gibi insan vii-
cudundaki adrenalin hormonunun artmasina bagli olarak da ortaya cikar. Bunun
sonuclari ise hakaret, siddet, taskinlik ve saldirganliga dontisebilir (Greenberg,
2011: 185).

Ancak, bazen bir amaca yonelik olarak kizgin bir tavir gostermek, bireyi koru-
yucu ve yapict da olabilir. Ornegin, kendini tehlikeye sokabilecek bir is yapan bir
calisana, danismaninin sesini yiikselterek ve gozlerini ona dikerek yapmamasi ge-
reken seyleri ona sodylemesi, calisanin hayatini kurtarabilir. Bu tir bir kizginlik so-
runsal degildir, aksine yapict bir nitelik gosterir. Ancak, kizginligin tehlikeli olabi-
lecegi durumlar veya kontroldan ¢iktigi durumlar da olabilir. Clinkt kizginligin ani
bir bicimde saldirganlikla dontistigii ortamlarda sonradan buytik pismanliklar ya-
sanmasina ragmen is isten gecmis olabilmektedir. O halde saldirganlik tirt duy-
gularimizi kontrol etmeyi 6grenmek durumundayiz. Simdi en basit olarak kizgin-
lik kontroliinde neler yapilabilir bunlari gormeye calisalim:
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e Rabhatlama egzersizleri: Tehlikeli bir bicimde kizginlik duygulari tastyan in-
sanlar rahatlamada zorluk ¢cekerler. Bunun sonucunda, engellenen duygula-
rinin etkisiyle, aniden parlar ve kontrolii kaybederek saldirganlasabilirler.
Rahatlamay1 ¢grendikleri stirece, bu insanlar bu tiir davranislarini kontrol
edebilirler. Bununda cesitli teknikleri bulunmaktadir. En basiti derin nefes
almak, kosmak, ytizmek, biriken enerjiyi bir baska yere kanalize etmektir.
Bunun bir baska bicimi ise meditasyon terapilerdir

e Diistince biciminizi degistirmek: Kizgin oldugumuz zaman, bazen mantik-
siz, akillica olmayan diistincelerin etkisinde kalir, hep ayni seyi dustinir ve
durumu daha da tehlikeli bir hile sokariz. Bu nedenle kizginligin nedenini
akillica tahlil etmek, ihtiyacimiz olan en 6nemli seydir. Yani sizi kizdiran
olaylar dikkatli ve mantikli bir bicimde analiz etmek, dogru diistinmek zo-
rundayiz. Bunu kendimiz basaramadigimiz zaman gtivenligimiz birisinden
yardim almaliyiz, objektif ve glvenilir bir arkadas bizlere dogru distinme-
de, hatalarimiz gostermede ciddi bir yardim saglayabilir.

e Komik seyler diisiinmek, espiriyle gecistirmek: Bizleri siddetin kenarindan
dondirecek olan sey komik seyler distinmek olabilir. Ger¢cekten birisi icin
pislik torbasi olarak diistintiyorsak, bunu yiiziine sdylemeden sadece onu
pislik torbasi olarak diisiinmek bile bizleri giildiirebilir. Iste bu anlik rahat-
lama bile o andaki kizginligimizi alabilir. Ayni sekilde kizgin oldugunuz za-
man yakin bir dostunuzun soyledigi bir espiri veya yaptigt bir sakada ilgi
odaginiz1 degistirdigi icin rahatlatict olabilir.

e Odayr veya ortam terk etmek: Sizi kizdiran bir ortamda iseniz bazen kizdi-
ran kisinin oldugu oday1 hatta bazen binayi terk etmekte kizginlik duygunu-
zun azalmasina yardimei olabilir. Bu ortamda soyleyeceginiz ve daha sonra
pisman olabileceginiz bir sozii sdylemektense ortam terk etmek daha fayda
saglar. Bazen dogaya yayilmak, enginlere bakmak, hatta izin alip ortami bir-
kag saatligine veya duruma gore birka¢ gtinliigiine terk etmek bu duygudan
kurtulmak icin yardimci olabilir (Greenberg, 2011; 185).

Ancak, sunu hatrlamakta buytk fayda var; “bunlart soylemek kolay, ancak

yapmak zor olabilir” bunu da aklimizda tutarak uzun donemde bunlart disinmek
gerginligi azaltmak acisindan yarar saglayabilir.

Kizginlign insan iligkilerinde yol acacag: tehlikeler neler olabilir?

TUTUMLAR

Tutum, en genis anlamda bir bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karsi zi-
hinsel acidan hazir olus durumu veya belirli bir bicimdeki vaziyet alisidir. Bir bas-
ka deyimle, bireylerin belirli objelere karst yasadigt deneyimler sonucu diizenli ta-
vir alislart, davranis bicimleridir. Bircok nedenden dolay1 bir kisi bir politikactyt ve-
ya bir restoranin yemeklerini begenmeyebiliriz. Bu kimsenin boyle bir tutumunun
devamlilik gostermesi beklenir. Ornegin, o partiye oy vermemek veya o restorana
gitmemek gibi.

Iste tutumlarimiz da bizi diger insanlardan ayiran ozelliklerimiz arasinda yer
alirlar. Bireysel tutumlarimiz yasam boyu gecirdigimiz tecriibeler ve bireyin yetis-
me tarzi sonucu olusurlar. Tipki kisilik konusunda oldugu gibi, anne ve babalar,
arkadaslar, icinde bulundugumuz cesitli gruplar, fikirlerine énem verdigimiz, say-
gt duydugumuz kimseler tutumlarin olusumunda etkindirler.
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Tutum; zihinsel agidan hazir
olus durumu veya belirli bir
bicimdeki vaziyet alisidir.
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Tablo 3.1

Duygular ve
Tutumlar Arasindaki
Farklar

Bireyin cevresi ve cevresinde yer alan kisiler degistikce, bireyler onlara kars: da
belirli bir tutum gosterirler. Bireyin tutumlarint ve degerlerini gozle gérmemizin
imkan yoktur. Onlart ancak baskalarina karst gosterdikleri diizenli davranislariyla
gozlemleyebilir veya yordayabiliriz.

Tutumlar, insanin bir sey hakkinda ne hisettigini ifade eder. Ornegin; “Yapti-
gim isi seviyorum” dedigimizde olumlu bir tutumu ifade ederiz ya da “(X) partisi-
nin liderini sevmiyorum” dedigimiz zaman, o partiye karst olumsuz bir tutumumuz
vardir demektir. Insanlarin milyonlarca seye karst tutumu olabilir. Ancak orgiitsel
davranis sinirlt sayida tutumla ilgilidir. Bunlarin icerisinde orgit acisindan en
Onemlisi is tatminidir. Bu nedenle tutumlar orglitsel davranis acisindan 6énem tastr.

[s adamlarmnin sirketini yasatabilmesi, politikacinin secimleri kazanabilmesi icin
insanlarin olumlu tutumlarina gereksinimi vardir. Bu nedenle hepimiz karsilastigi-
miz insanlarin bize iliskin tutumlarinin olumlu olmasi icin gayret sarfederiz.

Duygularla tutum arasinda belirgin bir iliski vardir. Duygular, tutum nesnesi hak-
kinda kararlardir. Ornegin, is yerinde terfi aldigimiz zaman memnun oluruz. Mem-
nun olmak duygudur. Terfi aldigimizda olusan tutumlarimiz karisik ve uzun streli-
dir. Terfi ile yoneticinin yetenegimizi degerlendirdigini algilariz. Terfi hakkinda tak-
dir ettigimiz iyi ya da kot kavrami ise hislerimizdir. “Cok calisarak terfi almak” is-
tersek bu da terfiye verilen niyettir. Terfi alan kisi birka¢ dakika ya da saat memnun
olur, oysa terfi almaya karst gelisen tutumlarimiz haftalar aylar hatta yillar boyunca
degismez. Gortldigi gibi, tutumlar iki kaynaktan gelisir: Duygusal tecriibeler ve al-
gilanabilir stirecler. Duygular, tutumlar etkiler fakat iki kavram farklidur.

Duygular Tutumlar
Tecriibelerdir Kararlardir

Hissedilir Disunulur
Kisa strelidir Uzun siire degismez

Tutumlarin Ug Bilegeni
Tutumlara iliskin duygusal, bilissel ve davranissal olmak tizere li¢ temel bilesenin
varligindan s6z edilmektedir. Simdi bu bilesenleri aciklamaya calisalim.

e Duygusal Bilesen: Tutum nesnesi ile ilgili olumlu ya da olumsuz olarak ni-
telendirilen duygusal tecriibelerimizdir. Calisma yerinde bircok duygusal
olaylara karst karstya kaliriz. Ornegin, sikintili bir misteri isimize engel ola-
bilir, zor bir gorevi tamamladigimiz icin gurur duyabiliriz ve istemedigimiz
bir goreve atanma endisesinde olabiliriz. Karst karstya kalinan bu duygular,
isimiz hakkindaki distincelerimizi sekillendirir.

e Bilissel Bilesen: Algilarimiz ve tutumlarimiz arasindaki iliskiyi olusturur. Bi-
lissel bilesen, bireyin tutum nesnesi hakkindaki inanclarindan olusur. Eger
bir seye iliskin olumsuz bir tutumunuz varsa, o sey hakkinda olumsuz inang
veya inanclarimiz da vardir. Bir tutumun inang yonu ile duygu yonu karsi-
likli birbirlerini etkiler. Calisma yerimizde bilissel bilesen, calisma arkadas-
larimizin anlattiklarindan ziyade karst karstya kaldigimiz tecriibelerimiz so-
nucu gelisir.

e Davranissal Bilesen: Duygu ve inanca uygun olarak hareket etme egilimidir.
[nsanlar su ya da bu nedenle her zaman duygularna uygun sekilde davran-
maz veya davranamazlar. Ancak, duygulara uygun hareket etme egilimi
mevcuttur. Bu nedenle, cogu kez tutumlardan davranislart anlamak mim-
kindir. Psikologlar, tutumun davranissal bileseninin, duygular etkileyebi-
lecegi gortstindedirler. Davranis bicimimizi tutumlarimiz sekillendirir.
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Tutumu U¢ temel bilesenli olarak gormek (bilis, duygu ve davranig)onlarin kar-
masikligini ve tutumlar ile davranis arasindaki potansiyel iliskiyi anlamaya yardim-
ct olur. Bu bilesenlerin birbirileriyle yakindan iliskili ve 6zellikle bilis ve duygunun
bircok yoénden birbirinden ayrilamaz oldugunu hi¢ unutmamak gerekir. Ornegin,
birinin size adil olmayan bir bicimde davrandigini distindiigliiniizde, bu duygu, bu
distince kafanizda olusurken ortaya cikacaktir. Bu nedenle bilis ve duygu ic¢ ice
gecmis birbirinden kolayca soyutlanamayan iki 6nemli tutum bilesenidir (Robbins
ve Judge, 2012; 72).

Tutum ne demektir? Sizlerinde belirli objelere kars1 gelistirdiginiz tutumlariniz olabilir
mi? Ornekler veriniz.

iISLE ILGILI TUTUMLAR VE iS TATMINI

Daha once de belirtildigi gibi isgorenlerin sahip oldugu tutumlarin yoneticiler ta-
rafaindan bilinmesi, isgdrenlerin 6rgiite olan tutmlarinin anlasilmast ve bunun so-
nucunda ortaya cikabilecek olumlu veya olumsuz faktorlerin kestirilebilmesi aci-
sindan 6nem tasir.

is Tatmini Nedir?

Orgiitsel davranis acisindan en énemli tutumlardan biri bireyin isine karst gelistir-
digi tutumlardir. Buna genellikle is tatmini demekteyiz. Eger bu tutumlar olumlu
ise isgorenlerin tatmin diizeylerinin yiiksek eger olumsuz ise tatmin diizeylerinin
dustk oldugu gortlir. Bu konuda cok genis bir literattir bulunmaktadir. Genelde
bitin yoneticiler, yonettikleri isgdrenlerin tatmin veya tatminsizliklerinin bilmek
isterler. Sekil 3.2 is tatmini ve veya tatminsizligine neden olan faktorleri genel ola-
rak gostermektedir.
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Is tatmini, is performanst ve orgiitsel baglilig: etkileyen birkac¢ bireysel meka-
nizmadan birisidir. Eger insanlar calisma ortamlarindan tatmin duyuyorlarsa is ye-
rine karst olumlu duygulara sahip olmakta, yaptiklar: isi daha iyi yapmakta ve is
yerinde daha uzun streler calismaktadirlar. Simdi hayatinizda en nefret ederek
yaptiginiz bir isi distintin. Bu kisa siireli veya yart zamanli bir is de olabilir. Bu isi
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yaparken neler hissettiniz bir distinin? Bu duygulariniz sizin davranislarinizi or-
glitsel vatandaslik veya tiretken olmayan davranislarinizi nasil etkiledi, neler yap-
tiniz? Bu boliimde bu konulara deginilecek ve neden bazi insanlarin daha ytiksek
tatmin duygularina sahip olurken bazilarinin neden tatmin olmadigint gérmeye
calisacagiz.

Is Tatmini Yiiksek
Bireyler Daha
Mutludur

Kaynak:
www.freedigitalph
otos.net Image ID:
10070928 (Erisim
Taribi:
30.04.2012).

~
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Is tatmini bireyin bir isi yaparken duydugu ona zevk veren bir duygu olarak ta-
nimlanir (Locke, 1976: 1297-1350) veya bireyin isini olumlu ve ona zevk veren bir
duygu olarak degerlendirmesinin bir sonucudur. En kisa bicimde is tatmini yapti-
gimiz is hakkindaki hissettiklerimizdir. Is tatmini ytiksek olan calisanlar yaptklar
is hakkinda olumlu distince ve duygulara sahipken is tatmini distik calisanlar
olumsuz dustince ve duygulara sahiptirler. Ancak, yapilan calismalarda maalesef is
tatmini ylksek olan calisanlarin giderek daha azaldigi saptanmustir (Colquitt, LePi-
ne and Wesson, 2011: 105). Ornegin; Amerika’da yapilan bir calismada calisanla-
rin % 49’u tatmin olmus olarak gortlirken bundan on sene 6nce bu oran % 58’i
olarak saptanmustir (Konetz, 2003: 40).Orgiitsel davranis biliminde en ¢ok arastiri-
lan konulardan biri is tatminidir. Is tatmininin i¢c énemli boyutu vardir. Birincisi,
bireyin isine karst olan duygusal bir tutumudur. Bu nedenle dogrudan gézlemle-
nemez, ancak is yerine yanstyan davranislardan anlasilir. Tkincisi, is ile ilgili sonuc-
lar tarafindan tayin edilir. Yani bireyin dnem verdigi seyler ne derece olumlu veya
olumsuz bicimde karsilaniyorsa, is tatminini tayin eden sey bu sonuglardan kay-
naklanmaktadir. Eger Orgiit icinde bir grup, bir diger gruptan daha fazla calistigini
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ancak bunun karsiliginda daha az o6dillendirildiklerini distintyorsa, bu gruptaki
insanlarin islerine ve patronlarina ve arkadaslarina olumsuz tutumlari olacaktir.
Clinkd bu kisiler tatminsizdirler. Eger bunun karsistt bir durum s6z konusu ise o
zaman da tatmin duygulart icinde, isyerlerine ve patronlarina olumlu tutumlar ser-
gileyeceklerdir. Uciincii olarak, is tatmini birbiriyle ilgili tutumlardan olusur. O hal-
de bazi insanlarin veya calisanlarin diger insanlardan daha fazla tatmin olmalarini
saglayan faktorler nelerdir? En genel anlamda insanlarin tatmin olmalarini saglayan
sey yaptiklari isin bu insanlarin yasamlarinda deger verdikleri birtakim faktorleri
karsilayip karsilamadigidir. Degerler insanlarin bilingli veya bilincaltt olarak ulas-
mak veya sahip olmak istedikleri seylerdir (Locke, 1973).

Simdi, birka¢ dakika distinelim, yaptigimiz isten ne bekliyoruz veya neye ulas-
may1 arzu ediyoruz veya yaptugimiz isin size ne vermesini bekliyorsunuz? lyi bir
ucret mi? Basart duygusu mu? Yasaminizt renklendiren sizi gtildiiren is arkadaslart
m1? Bu sekilde deger verdigimiz seyleri siraladiginiz zaman elimize Tablo 3.2" de
verdigimiz gibi bir liste c¢ikabilir. Bu sekil yapilan calismalarda insanlarin calisma
yasamlarinda 6ne ¢ikardiklar birtakim degerlerin listesini onlari birtakim kategori-
lere ayirarak vermektedir (Dawis, 1991: 834-871). Bu 6énemli unsurlar nelerdir? Uc-
ret, terfi sistemi, danismanlik, is arkadaslari, isin kendisi, Alturizm, Statd, is cevre-
si veya ortami.

Kategoriler Belirgin Degerler

Ucret Yiksek tcret ve glivenli ticret

Terfi Sistemi Terfinin sikligi ve bireyin yeteneklerine gére yapilmasi
Danigmanlik Yoneticilerle iyi iliskiler. Yapilan isin degerlendirilmesi

s arkadaslari Birlikte olmaktan zevk alinan, sorumlu ve giivenilir arkadagliklar

Yeteneklerin kullaniimasi 6zgiirliik ve bagimsizlik entelektiiel pekistirmeler

'sin Kendisi yaraticilik ve basari duygusu

Alturizm Bagkalarina yardimei olma ve ahlaki nedenler

Statii Prestij, bagkalari tizerinde gii¢ kullanma, tin veya sohret
Cevre Rahat ve giivenli

Soru: Bunlardan hangisi sizler i¢cin en 6nemlidir?

DEGER KURAMI

Degerler is tatminini aciklamada 6nemli bir role sahiptirler. Bu kurama gore insan-
larin yasamlarinda onem verdikleri veya deger verdikleri her sey is tatmininde
onemli bir kaynak olabilir. Deger kurami insanlarin istedikleri ile elde ettikleri de-
gerler arasindaki farklilikla ilgilidir. Eger bu fark ne kadar buytkse calisanin duy-
dugu tatminsizlikte o kadar artacaktir (Greenberg, 2011: 223). Bu yaklasimin temel
noktasi calisanlarin isten ne istediklerini 6grenmek ve eger miimkiinse onlari ver-
mektir. Ancak, istediklerini bilebilmek kolay degildir. Bunu soylemek kolay ancak
yapmak kolay degildir. Genelde bu kuram basit bir esitlikle veya su formtlle ifa-
de edilir.

Tatminsizlik = (Ne istediklerimiz - Neye sahip oldugumuz) (Degerin calisan icin
onemi)

Bu esitsizlikte ifade edilmeye calisilan sudur: Ne istedigimiz bu degerin calisan
tarafindan ne olctde istendigidir. Neye sahip oldugumuz ise bunun is yeri tarafin-
dan ne olctde saglandigidir. Bu farkin o degerin calisan icin tasidigr 6énemle car-

Tablo 3.2
Yaygin Is Degerleri

Kaynak: Colquitt,
LePine, ve Wesson,
g. e, 2011: 106.

a.
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pimi1 bireyin tatminsizlik diizeyini verir. Eger bu deger calisan icin ne kadar 6nem-
li ise tatminsizlik diizeyide o 6l¢tide artar. Bunu bir 6rnekle gostermeye calisalim.
Ornegin, calisanin ticretiyle ilgili tatmin diizeyini degerlendirdigimizi diisiinelim.
Calistiginiz isten senede £70.000 {icret almak istiyorsunuz ancak isletme size
£50.000 odiiyor olsun. Bunun sonucu istediginizle elde ettiginiz arasinda
£20.000'lik bir fark vardir. Bu sizin biiyiik bir is tatminsizligine sahip oldugunuzu
gosterir mi? Hayir, ancak bir sartla eger tcret sizin (yukaridaki Tablo 3.2’de acik-
landigt gibi) yasaminizdaki en 6nemli bir deger ise bu tatminsizliginizi arttirir. Ama
tcret o kadar 6nemli degil ise buiytik bir tatminsizlik hissetmeyeceksinizdir (Col-
quitt, LePine and Wesson, 2011: 107).

Is tatmininde deger kurami calisanin, tatminlerini isin farkli yonlerine gore de-
gerlendirmektedir. Ciinki is tek basina bir anlam tasimaz. Her is yapilan farkl go-
revlerden, iliskiden veya odillerden olusur. Calisanlar icin is tatmini ile ilgili en
onemli bes temel faktor s6z konusudur (Smith, Kendall ve Hulin, 1969). Bunlar;

e Isin kendisi: Isin birey icin tasidigi anlam, 6grenme firsatlart ve sorumluluk-

lar seklinde goziikiir.

e Ucret: Bireyin yapug: is karsihginda elde ettigi maddi ticret anlamindadir.

Bunun miktart ve diger calisanlarla karsilastirildiginda esitligi onem tasir.

e Terfi Sistemi: Bireyin iste ilerleyebilme olanaginin olup olmamasidir.

e Danismanlik: Danismanin bireye verecegi teknik bilgi ve davranissal destek

anlamindadir.

e Is Arkadaslari: Bireyin birlikte calistigi arkadaslarinin teknik acidan yeterli

ve sosyal acidan destekleyici olmalaridir.

Simdi bu bes faktorti daha detayl bir bicimde inceleyelim.

Isin Niteligi: Isin icerigi, is tatmini acisindan biylk onem tasir. Bireyin calisir-
ken isinden elde ettigi geri bildirim ve calisirken sahip oldugu serbestiyet, isle ilgi-
li iki 6bnemli motivasyon kaynagidir. Birey, calisirken isini iyi veya eksik yaptigina
dair duydugu olumlu iki s6z, onun icin gtidiileyici bir durum yaratir. Birey, calisir-
ken kendi kendine karar verebilme, insiyatif kullanma hakkina sahip ise bu du-
rumda bireyin tatmini olumlu yonde etkilenir. Yaptigt isin ilgi ¢cekici olmasi, onu
yaparken kendini olumlu hissetmesi, isin tekrar eden sikict bir yapida olmamasi ve
bireye statti saglamasi da calisanin tatmini duygusunu arttirir.

Goruldugu gibi isin kendisi ¢alisanin yaptigi isi ne sekilde degerlendirdigi ve
ona iliskin duygularma isaret etmektedir. Isin rekabetci, ilgi cekici, saygin, bireyin
belirli yeteneklerini icerecek sekilde olmasi, sikici, tekrar eden ve rahatsizlik veri-
ci olmamasi gerekir.

Ucret: Bireyin elde ettigi ticret de is tatmininde karmasik ve ¢cok boyutlu bir ézel-
lik tasir. Ucret, hem bireyin temel gereksinimlerini karsilar hem de bireyin iist diizey
ihtiyaclarint karsilamada bir aractir. Calisanlar, aldiklari ticrete bakarak yonetimin
kendileri hakkinda ne diistindtigiinti tahmin ederler. Iyi bir ticret, isverenin kendisin-
den memnuniyetini, distk Gicret ise memnuniyetsizligini ifade eder. Bireyin ticret ya-
ninda elde ettigi ek gelirleri de dnem tasir. Ancak, bunlar Gcreti kadar 6nemli degi-
dir. Bazilar1 bu ek gelirleri bnemsemez, ¢linkii onun pratikte tasidigt anlami bilmez.

Insanlar tcretlerini degerlendirirken gercekten hak ettigi icreti alip alamadigi-
ni, bu Gcretin devamlilik tastyip tasimadigini, normal ve liiks sayilabilecek birtakim
gereksinimlerini karsilayip karsilamadigini g6z ontine alirlar (Smith, Kendall ve
Hulin, 1969). Elbette ¢alisanlar icin cok para her zaman iyidir. Genelde calisanlar
aldiklart Gicreti kendileri gibi benzer isleri yapan insanlarin aldiklarryla karsilastira-
rak bir degerlendirme yaparlar.
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Terfi Sistemi: Yikselme firsatlart da is tatmini acisindan ¢nemlidir. Elbette daha
cabuk ve sik yiikselmeler is tatmininde 6nemli bir rol oynar. Terfinin adil bir bi-
cimde yapilmasi da onemlidir. Terfiyi daha ¢ok hak eden bir kimse varken, hak et-
meyen bir kisinin terfi etmesi huzursuzluk yaratir ve tatmini olumsuz yonde etki-
ler. Kidem sirasina gore terfinin gecerli oldugu bir sistemde calisanlar olumlu yon-
de etkilenir ve is tatmini ylksektir, ancak terfisini gosterdigi performans sonucun-
da alan bir kimsenin tatmin diizeyi, kideme gore terfi alan bireyden daha yiiksek-
tir. Ayni sekilde maasinda % 10 artis olan bireyin tatmin dizeyi, % 20 artis olan bi-
reyden daha distik olacaktir. Bu nedenle st diizey yoneticilerde terfi daha yiik-
sek is tatminlerine yol acarken alt diizey calisanlarda terfi daha diistik is tatminine
yol acar.

Terfinin ne siklikta oldugu, adil ve yetenege gore yapilmast yukarida da belir-
tildigi gibi 6nem tasir. Burada bir noktay: belirtmekte fayda vardir. Bazt calisanlar
ucrette oldugu gibi sik terfi almak istemezler. Ctinkd, her terfi beraberinde sorum-
luluk ve daha ¢ok ve uzun stireli calismay1 gerektirebilir. Ancak, genelde terfi in-
sanlara kisilik gelisimi, daha iyi Gicret ve daha sayginlik getirdigi icin terfiye deger
verirler (Locke, 1973).

Terfi sisteminin sik olmasi neden bazi calisanlar icin sorun yaratir?

Danismanlik: Calisanlarin basindaki danismanlariyla olan iliskileri de orta du-
zeyde bir tatmin kaynagidir. Danismanlik bicimi ikiye ayrilir. Birincisi ¢alisana yo-
neliktir. Yani danisman kisi, calisanlar sahsen iliski kurarak onlarin problemleriyle
ve refahiyla yakindan ilgilenir. Burada danisman calisanin is yasamini gozler,
olumlu tavsiyelerde bulunur ve bireyin diger insanlarla olan iliskilerini diizenler.
Amerika’da yapilan calismalarda calisanlar genelde danismanlarinin bu tiir bir da-
nismanlik yapmadiklarindan sikdyetci olmuslardir. Tkinci tiir danismanlik ise yone-
ticilerin, calisanlarin alinacak birtakim kararlara katilimina izin vermesi biciminde
olan danismanliktir. Bu tiir bir yaklasim c¢alisanlar tizerinde olumlu bir etki yapa-
rak is tatminlerini yikseltir. Yapilan meta-analizlerde bu tir bir danismanligin is
tatminini arttirdigi saptanmistir. Katilimer bir ortamin yaratildigt bir danismanlik bi-
¢ciminin, calisanlarin dogrudan kararlara katilimina izin veren bir sistemden daha
etkili bir is tatmini sagladig, yapilan calismalar sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Danismanliga yonelik tatminin degerlendirilmesinde, calisanlarin patronlarina
iliskin duygulart da yer alir. Yoneticinin, yeterli, nazik ve iyi iletisim becerilerine
sahip olmasi arzu edilirken tembel, rahatsiz edici ve calisanlardan uzak olmasi is-
tenmeyen nitelikleridir. Calisanlar, danismanlar ile ilgili iki onemli soruya cevap
ararlar. Bunlar sorular soyledir;

e Deger verdigim seylere ulasmami kolaylastiriyorlar mr?

e Sevilebilen, iyi insanlar midir?

Birinci soru danismanlarin ¢alisanlar iyi performans gosterdikleri takdirde onla-
r1 yeterince odullendirip odullendirmedigi ile ilgilidir. Danismanlarin emrinde cali-
sanlara belirli kaynaklara ulasmalarinda yardimci olmast ve onlart gereksiz ceza-
landirma ve uyarilardan korumasi calisanlar acisindan degerlidir. ikinci soru ise
yoneticilerin kisilikleriyle ilgilidir. Saglikli bir kisilige sahip olmasi, ¢alisanlarin de-
gerlerine yakin veya benzer degerlere sahip olmasi, benzer diinya gorislerini be-
nimsemesi yoneticinin sevilirligini arttirict niteliklerdir (Colquitt, LePine ve Wes-
son, 2011: 208).

SIRA SiZDE
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Is ve Grup Arkadaglari: Bireyin birlikte oldugu grubun yapist veya dogasi da is
tatmininde 6nemli bir etkendir. Arkadas canlisi, birbirlerini destekleyen bir is gru-
bunun calisanlarin tatmini tizerinde orta diizeyde bir etkisi vardir. Bireyin icinde
bulundugu grup calisana bir destek, rahatlama, tavsiye ve is konusunda cesitli yar-
dimlarda bulunuyorsa bu tiir bir ortam is tatminini olumlu yonde etkiler. Birey isi-
ni sevmese bile, arkadaslart nedeniyle isinden mutluluk duyar. Iyi bir is grubu, ca-
lisma yasaminit daha zevk alinir bir hile getirebilir. Eger calisanlar boyle bir is gru-
bundan yoksun iseler, bu durumda is tatmini olumsuz yonde etkilenir.

Burada bir 6énemli faktor de kisinin birlikte calistigi arkadaslarina karst hissetti-
gi duygulardir. Bu kisilerin, akilli, sorumlu, yardimci, komik ve ilgin¢ olmalart ar-
zu edilen nitelikler olarak siralanirken, tembel, dedikoducu, can sikict, memnuni-
yetsiz olmalart arzu edilmeyen nitelikler olarak yer alir (Smith, Kendall ve Hu-
1in,1969). Calisanlar is arkadaslari icin de benzer sorular sorarlar. Ornegin arkadas-
larim isimi yaparken bana yardimei olurlar mi veya arkadaslarimin etrafimda olma-
st beni mutlu eder mi? Birinci soru ¢nemlidir ¢linkii hepimiz islerimizi yaparken
bir dlciide arkadaslarimiza dayanir, onlardan destek aliriz. Tkincisi ise en az birin-
ci kadar 6nemlidir. Ctinkt, calisma arkadaslarimizla, ailemizden daha fazla zama-
n1 birlikte gecirmekteyiz. Is arkadaslarimizin, komik, canayakin olmasi calisma haf-
tamizin mutlu ve verimli gecmesini saglar. Bunun tersi, saygisiz, can sikici, rahat-
siz edici olmast onlarla gecirdigimiz bir giinii bile cehenneme cevirir (Coquitt, Le-
Pine ve Wesson, 2011: 109).

Her ne kadar bu bes faktor calisma yasaminin vazgecilmez derecede 6nemli
olan degerleri ve unsurlari olsa da bir diger énemli faktor de calistigimiz ortamla-
rin nitelikleridir. Buna calisma sartlart demekteyiz.

Calisma Sartlar:: Calisma sartlari veya ortaminin kosullari da is tatmini Gizerin-
de etkili olan orta diizeydeki faktorlerdir. Eger calisma sartlari diizgiin ise diger bir
deyimle is yeri temiz, 1siklandirma, 1s1, renklendirme ve nem acisindan insan sag-
ligina uygun kosullara sahip ise bu ¢alisanlari olumlu yonde etkileyerek is tatmini-
nin artmasina yol acar. Eger calisma sartlart bir insanin isini uygun bir bicimde
yapmasina izin vermiyorsa yani is ortamu sicak, kirli, gtirGltiili ve tehlikeli ise bu
durumda is tatmini olumsuz olarak etkilenecektir. Diger bir deyimle calisma orta-
minin etkisi, tipkt is arkadaslarinin etkisine benzer bir yapi gosterir. Ortam iyi ise
tatmin diizeyi yuksek, ortam koti ise tatmin diizeyi dustktir.

Bircok calisan, is ortami son derece kot olmadigt stirece is kosullari tizerinde
durmazlar. Hatta bazen is kosullari hakkinda birtakim sikdyetler gelmeye baslayin-
ca bunun ardinda baska nedenlerin saklandig1 sdylenir. Ornegin; bir yonetici bii-
rosunun temiz olmadigindan sikdyet ediyorsa sorun temizlik degil, o giin yonetim
kurulunda yaptigi basarili olmayan bir performanstan kaynaklanabilir.

Ozetle, deger kurami calisanlarin yaptiklari isin {icret, danismanlik, is arkadas-
lary, terfi ve isin kendisi gibi deger verdikleri faktorler konusundaki is tatmini algi-
lamalarinin bir sonucudur. Ancak, acaba bu bes faktorden hangisi ¢alisma yasa-
minda 6nemlidir. Yapilan ¢alismalarda, danismanlik ve is arkadaslar ile is tatmini
arasinda yaklasik 0.50 gibi bir korelasyon bulunurken isin kendisi ve is tatmini ara-
sinda yaklasik 0.80’lik giiclii bir iliski saptanmustir. Ucret, terfi ve is tatmini, arasin-
da ise 0.30’luk orta diizeyde bir iliski oldugu ortaya cikmistir (Ironson ve digerle-
ri, 1989: 193-200) o hilde isin kendisi neden bu kadar is tatmininde ¢nem tasur?
Genelde bir is haftasinin 2400 dakikadan olustugunu diistindigiintzde bu zama-
nin kag¢ dakikasini tcretle ilgili diistincelere ayirirsiniz? En fazla 10 veya 20 dakika.
Ayni sey terfi icinde gecerlidir. Hepimiz terfi almayt isteriz ancak belki gtintin bir
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saatini buna ayirabiliriz. Ancak, giintin buytk bir cogunlugunu etrafimizdaki in-
sanlarla geciriyoruz. Yemeklerde, is konusmalarinda, yemek aralarinda, bir isi ya-
parken yaklasik haftanin 600 dakikast danismanlarimiz ve is arkadaslarimizla har-
ciyoruz. Geriye 1600 dakika sadece kendimize ve yaptigimiz ise kaliyor. Bu ne-
denle gercekten yaptigimiz isi sevmiyorsak bir zevk almiyorsak yaptigimiz isten
tatmin olmamiz cok zordur (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011:110).

iSiN KENDISI iLE ILGILi TATMIN

Mademki isin kendisi is tatmini acisindan bu kadar énemli o halde isi, hoslanila-
cak, yaparken mutlu olunacak bir hile getirmek icin neler yapilabilir. 1950-60 li
yillarda, bir 6lctide de Bilimsel Yonetim anlayisina tepki olsun diye bu konuda
arastirmalar yapilmaya baslanmustir. Bilimsel yonetimin amaci yapilan isi parcalara
ayirip mimkiin oldugunca basitlestirmektir. Bunun sonucunda calisanlarin tiretimi
artacak, bosa harcanan zaman giderilecek ve isletmelerin karliliklari artacakti. An-
cak, beklenenin tersi gerceklesti. Basitlestirilen ve rutin hale getirilip yapilan isler
is tatminini azalttt ve ise gelmeme ve is degistirme oranlarint yukseltti (Hockman
and Kawler, 1971: 259-286). Bir diger degimle sikict isler belki yapimi kolay isler-
di ancak bu isler daha ¢ok tatmin olunacak isler degildi. O halde ne tir isler tat-
min ediciydi? Arastirmalar ti¢ psikolojik faktoriin énemi tizerinde durarak is tatmi-
ni ile olan iliskisini ortaya koymaktadir. Birincisi, yapilan isin birey icin bir anlami
olmasi gerektigidir (meaning fullness of work). Yani yapilan isin ¢alisanlarin di-
stiince sistemlerinde inanclarinda bir anlami olmasi ona bir sey ifade etmesidir.
Ikinci onemli nokta yapilan isin sonuclarindan bir sorumluluk almaktir (responsi-
bility for outcomes). Yani kendisinin yapilan ise katkisinin olduguna inanmast ve
isin onemli bir parcast oldugunu hissetmesidir. Bazen c¢alisanlar yaptiklarinin ne
ise yaradiginin farkina varmazlar. Clinkd isin ¢ciktilart etkili prosedirler, kullanilan
yeterli teknolojiler ve daha bilgili meslektaslar tarafindan tayin edilir (Hackman
and Oldham, 1980) En son psikolojik faktor ise sonuclar hakkinda bilgidir (know-
ledge of results). Yani calisanlarin yaptiklari isi ne derece basarili veya basarisiz
olarak gerceklestirdikleri konusunda edinmis olduklari bilgidir (Hackman ve Old-
ham, 1980). Bircok calisan hicbir zaman hatalarini veya basarilarini 6grenme san-
sina sahip olamazlar. Gercekten, yaptiginiz isten bir gurur veya iftihar duygusu al-
diginiz zaman, bu durumda bu tg¢ psikolojik faktori yastyorsunuz demektir.

Ikinci 6nemli bir soru o hilde hangi tiir isler veya karakteristikler insanlarda bu
ti¢ psikolojik duygunun ortaya ¢ikmasina neden oluyor?

Is karakteristikleri kurami; merkezi icsel tatmin saglayan bu tiir karakteristikle-
ri aciklamaktadir. Buna gore bes merkezi is karakteristigi s6z konusudur. Bu ka-
rakteristikler;

e Cesitlilik (Variety)

e Kimlik (Identity)

e Onem (Significance)

e Otonomi (Autonomy)

e Geri bildirimdir (Feedback) seklinde siralanmaktadir.

Bu bes kavramin Ingilizce bas harflerinin alinmastyla ortaya cikan “VISAF” keli-
mesi bu kurami aciklamak icin kullanilmaktadir. Boylece, bu bes faktor calisma ya-
saminda insanlarin tatmin olmasini ve ¢ psikolojik duygunun ortaya ¢ikmasini sag-
layan temel ozelliklerdir. Sekil 3.3’ te is karakteristikleri kurami gosterilmektedir.

Bes onemli is karakteristigi nelerdir?

2/

SIRA SiZDE
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Is Tatmini ve Uretkenlik iliskisi

Orgiitsel davranis okuyanlar arasinda ¢ok az konu, is tatmini ve tiretkenlik arasin-
daki iliskiler kadar ¢grencilerin ilgisini ¢cekmistir. Bu konudaki tipik soru “Tatmin
olmus isciler, tatminsiz calisanlardan daha mi tiretkendirler?” sorusudur. Tatmin ve
uretkenlik arasindaki iliskiyi aciklayan en eski gortis, mutlu is¢inin ayni zamanda
verimli is¢i oldugunu vurgulayan bir ifadeyi temel almaktadir. 1930 ve 1950’li yil-
lardaki goriise gore, yoneticiler, sirket icerisinde bir baba gibi davranarak calisan-
lar arasinda oyun takimlari, sirket piknikleri, olusturacak bicimde calisanlart des-
teklemeli, denetcileri egitmeliydi. Bu konulart yerine getiren yonetici basarili, cali-
sanlar ise mutlu olmaktaydilar. Fakat mutlu isci tezi, saglam kanitlardan ziyade bir
distinceyi ifade etmekteydi. Diger bir deyimle somut kanitlardan yoksundu. Hat-
ta bazi arastirmacilar bunu bir efsane seklinde gordiiler (Robbins ve Judge,
2011:119). Daha sonraki yillarda yapilan G¢ ylz arastirmanin sonugclari incelendi-
ginde is tatmini ve Uretkenlik iliskisinin yeterince gliclii oldugu saptand: (Judge ve
digerleri, 2001: 376-407). Birey diizeyinden, orgiit diizeyine gecildiginde de tatmin
performans iliskisi birbirini destekler bulunmustur. Orgiite bir biitiin olarak bakil-
diginda tatmin olmus calisanlarin bulundugu orgiitler, digerine kiyasla daha etkili
ve basarilt olarak saptanmistir (Robbins and Judge, 2011:119).

Is Tatmini ve Isi Birakma lliskisi

[s tatmininin yiksek olmast acaba calisanlarin isten ayrilma veya is birakma dav-
ranislarint olumlu yonde mi etkiler? Bu soruya verilecek cevaplar da hentiz kesin-
lik kazanmis degildir. Normalde, is tatmininin ylksek olusu, isi birakma etkinligi-
ni olumlu yonde etkiler. Ote yandan is tatminsizliginin yiiksek olusu, isi birakma
davranislarini arttirir. Kadinlar tizerinde yapilan bir calismada 18-25 yas arasindaki
calisanlarda is tatminsizliginin varligi isi birakma veya strdirmede ¢nemli bir et-
ken olarak bulunmustur. Ote yandan is yerinde calisma siiresinin uzunlugu arttik-
¢a yani uzun yillar ayni is yerinde calisildik¢a isten ayrilmayr azaltmaktadir. Ayni is
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yerinde uzun calisma erkekler tizerinde de is tatminsizliginin olumsuz etkilerini
azaltan bir faktor olarak saptanmustir. Ancak burada diger faktorler de etkilidir. Ba-
z1 kisiler baska bir yerde calismalarinin imkansiz oldugunu diistiniiyorlarsa kendi-
lerini ne kadar tatminsiz hissederlerse etsinler, bu hayati devam ettireceklerdir. Di-
ger bir faktor ise genel ekonomik kosullardir. Eger ekonomik konjonktiir olumlu
bir gelisim sergiliyorsa issizlik cok az ise bu durumda isten ayrilma oranlarinda
ylkselmeler olabilir. Clinkl insanlar daha iyi firsat arayist icine girer ve diger Or-
glitlere bakarlar. Hatta is yerinde tatminkr olsalar bile, islerini birakma egilimleri
ylksektir. Eger baska yerlerde daha iyi firsatlar yakalama sanslari var ise islerini bi-
rakabilirler. Diger bir degimle is degistirme oranlari yiiksektir (Robbins and Judge,
2011: 120).

Baska bir acidan, eger is bulma olanag: kisitli ise calisanlar isyerlerinde tatmin-
siz bile olsalar calismalarini stirdiirmeye devam edeceklerdir. Boylece sonug ola-
rak is tatmininin isi birakma tizerinde genel bir etkisinin oldugunu soyleyebiliriz.

Is Tatmini ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
Is tatmini ile orgiitsel vatandaslik arasinda olumlu bir iliskinin varligini 6éne siiren
bir 6bnerme, bu iki degisken arasinda olumlu bir sonucu ortaya ¢ikarmada etkili
olabilecektir. Yani, tatmin olmus bir ¢calisan, calistigi 6rgit hakkinda olumlu konu-
sacak, digerlerine yardim edecek, isin kendisinden beklentilerinin disinda bir ¢caba
gosterecektir. Daha da genisletecek olursak tatmin olmus calisanlar, acil durumlar-
da islerinin basinda olmaya daha yatkindirlar ve daha olumlu deneyimler sergile-
yeceklerdir. Diger bir deyimle, isin kendisinden beklentilerinin disinda bir etkinlik
gosterip sahip oldugu yetenek ve tecriibeyi is yerine aktarma cabasinda olacaktir.
Bu dustnceyle tutarli olacak bir bicimde is tatmini ile orgtitsel vatandaslik davra-
nist arasinda olumlu bir iliskinin varligini, soyleyebiliriz. Ancak son yapilan arastir-
malar, is tatmininin 6rgltsel vatandaslik davranisini, ¢calisanlarin adalet duygusunu
algilamalarinin sonucunda etkiledigini ortaya cikarmistir. Diger bir bicimde, 6rgtit
icinde adalet ve esitlik olgusu yliksekse is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davrani-
st arasinda bir iliski ortaya ¢ikmaktadir (Podsakof ve digerleri, 2000: 513-563).
Yapilan calismalarda is tatmini ile Orgtitsel vatandaslik arasinda orta diizeyde
ve genel bir iliski saptanmustir. Ancak bu iliski adalet duygusunun siki bir bicimde
kontrollii oldugu ortamlarda, yogun bir bicimde ortaya ¢ikmamistir. Bunun nede-
ni, eger is tatmini esit ¢iktilarla, esit davranis kaliplariyla ve streclerle ilgiliyse ve
calisanlar danismanlarindan, orgiit prosediirlerinden, 6deme politikalarindan mem-
nun degillerse is tatmini dustk olacaktir. Buna karsin calisanlar, orgtitsel stire¢ ve
ciktilart adil olarak algiliyorlarsa sirketlerine karst gtiven duygusu gelistirecekler-
dir. Calisanlar, yoneticilerine gtiven duyduklart zaman normal is gereklerinin disin-
da davranista bulunmada daha gonullu ve istekli olacaklardir. Diger bir deyimle,
orgtitsel vatandaslik davranisi sergileyecekleridir (Farh, Podsakoff ve Orngan,
1990: 705-722).

Galisanlarin isteki Tatminsizliklerini ifade Bicimleri

Is tatmininin incelenmesinde onemli safhalardan biri de calisanlarin tatminsizlikle-
rini ifade sekilleridir. Asagidaki sekilde iki boyutlu bir sistem icinde calisanlarin tat-
minsizliklerini ifade bicimlerini gortiyoruz. Bu boyutlardan biri yapici/yikici, dige-
ri ise aktif/pasif boyutudur.
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Isteki Aktif
Tatminsizlige
Karst Gosterilen
Tepkiler Ayrilma Sesini
(Kagis) Yiikseltme
Yikic Yapici
Kayitsizlk Baglilik
Pasif

/

o Kagis (Ayrilma): Orgiitli terk etme bicimindeki davranis seklidir. Bu isten is-
tifa etmek veya yeni bir is aramak seklinde olabilir.

o Sesini Yiikseltme: Mevcut sartlari diizeltmeye yonelik aktif ve yapict bir dav-
ranis bicimidir. Isdeki mevcut durumu iyilestirmeye yonelik tavsiyeler, amir-
lerle sorunlar tartisma ve bazi sendikal faaliyetler icine girme bu grup dav-
ranislara 6rnek olusturur.

e Baghlik: Pasif ancak optimist bir sekilde sartlarin iyilesecegini umarak bek-
lemek seklindeki davranislardir. Bunlar kronik devamsizliklar, gec kalmalar,
dusiik verim, yiiksek hata oranlart seklinde ortaya cikabilir (Robbins, 1996).

e Kayusizlik: Pasif olarak sartlarin daha da kottilesmesine izin verme seklindeki
davranslardir. Geg¢ kalmalar, distk verim ve ytiksek hata oranlari gibi.

is Tatminin Onemi
[s tatmininin yasantimiz izerindeki etkileri son derece acikur. Yoneticiler, isgoren-
lerin is tatminleri ile ilgili olarak ti¢ nedenle konuya yaklasirlar. Birincisi, tatminsiz
calisan, isden kacar ve miimkiin oldugunca isden ayrilmanin, baska bir ise gecme-
nin yollarint arar. Bu da 6rgiite biiytik zarar verir. kincisi, is tatmini yiiksek olan bi-
rey daha sagliklidir ve daha uzun yasar. Uclinciisii, is tatmini yiiksek olan birey bu
mutlulugunu is disina da tasir ve yansitir. Tatmin olan ¢alisan, ise zamaninda gelir
ve devamsizlik yapmaz. Ayrica isten ayrilma istegi cok dustktiir. Bu olgu arastirma-
larla da kanitlanmistir. Tatmin ve isci saghgt konusu genelde az incelenen ve tize-
rinde durulan bir konudur. Yapilan calismalarda tatminsiz iscilerin sik sik hasta ol-
duklart gorilmiistiir. Ozellikle bas agrist ve kalp rahatsizliklart sikca goriilen hasta-
liklardir. Bu nedenle is tatmini ytiksek olan kisiler daha az doktora gider, daha az
rapor alir. Bu da orgiit acisindan saglikla ilgili masraflarda bir azalma saglar.
Uctincii noktaya gelince tatminkar olan calisan olumlu davraniglarini hem is
yerinde hem de toplum yasaminda, aile cevresinde strdurir. Bu insanlarin yasa-
ma ve cevrelerine karst olumlu tutumlari mevcuttur. Hayatta daha dinamik ve da-
ha optimistik bakar. Buna karsin tatminsiz ¢alisan, hem is yerinde hem de sosyal
yasamainda sorunludur. Ailesine sorunlarini yansitir ve onlari mutsuz eder.
Goruldugi gibi is tatmini Gizerindeki calismalar bu konunun 6nemini giderek daha
da artirmaktadir. Yoneticiler agisindan tatmin olmus bir isgtict, is yerine ylksek tret-
kenlik, saglikli ve olumlu bir yasam ve mutluluk getirir (Moorhead ve Griffin, 1989).
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Ozet

Isyeri duygularin ve duygu tirlerini tanimlamak Is tatmini ve is tatminini etkileyen faktérleri ve
O Tanimlanmasi en zor konulardan biri duygular- kuramlar, agciklamak
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dir. Duygular, orgiitsel yasamin ayrilmaz bir par-
casidir. Duygularimiz bircok degisik yoni olan
karmasik siireclerdir. Ornegin,; fizyolojik, ifadesel
ve yasantisal gibi. Bilim adamlari, duygular: alti
kategoride gostermektedir. Bunlar; kizginlik, kor-
ku, memnuniyet, sevgi, keder, stirprizdir. Duygu-

larimiz, bizi kisi veya nesnelere yonlendirir.

Duwygusal zekd ve bilesenlerini aciklamak

Isletmeler yapilari itibartyla insanlardan ve onla-
rin sosyal iliskilerinden olustugu icin duygular-
dan bagimsiz degildirler. En basit tanimiyla duy-
gularin akiler kullanimi olan duygusal zeka ara-
sindaki dengeyi kurabilmesini ve isletmeyi bu ilis-
kiden aldig: giicle daha cok gelistirebilmesini sag-
layan 6nemli bir aractir. Duygusal zeka, yasamin
duygusal yonleriyle ilgili olan becerilerinin bir
kiimesidir. Yuksek duygusal zekdya sahip olanla-
rin dort temel ozelligi vardir. Bunlar; bireyin ken-
di duygularint diizenleme yetenegi, baskalarinin
duygularint izleme yetenegi, motive etme, gelis-
mis sosyal beceriler seklinde siralanabilir.

Tutum ve tutum bilesenlerini tanimlamak

Tutumlar, en genis anlamda bir bireyin belirli bir
objeye veya bir nesneye kars: zihinsel acidan ha-
zir olus durumunu ifade eder. Tutumlarimiz, bi-
zi diger insanlardan ayiran 6zelliklerimiz arasin-
da yer alirlar. Tutumlarimiz, yasam boyu gecirdi-
gimiz tecribeler ve bireyin yetisme tarzt sonucu
olusur. Tutumlarin duygusal, bilissel ve davra-

nissal olmak tzere Ui¢ bileseni vardir.

Bireyin isine karst gelistirdigi tutumlara is tatmi-
ni demekteyiz. Is tatmini, is performanst ve or-
glitsel baglilig: etkileyen birkac¢ bireysel meka-
nizmadan birisidir. Is tatmini bireyin isini yapar-
ken hissettigi, ona zevk veren bir duygu olarak
tanimlanir. fs tatmini yiiksek olanlar yaptiklart is
hakkinda olumlu distiince ve duygulara sahip-
ken, dustk olanlar olumsuz duygulara sahip olur-
lar. Bu konuda en bilinen kuram deger algilama
kuramidir. Deger kurami insanin istedikleri ile
elde ettikleri degerler arasindaki farklilikla ilgili-
dir. Bu fark ne kadar buiytikse calisanin duydugu
tatminsizlikte o kadar artacaktir. Calisanlar icin is
tatmini ile ilgili bes temel faktor s6z konusudur.
Bunlar; isin kendisi, Ucret, terfi sistemi, danis-

manlik, is arkadaslaridir.

Is tatmininin énemini aciklamak

Yoneticiler is gorenlerin is tatminleri ile ilgili
olarak ti¢ nedenle konuya yaklasir ve 6bnemser-
ler. Oncelikle tatminsiz calisan isten kacan ve
isten ayrilmanin ve baska bir ise gecmenin yol-
larint arar. Is tatmini yiiksek olan calisan ise da-
ha sagliklidir ve daha uzun yasar. Son olarak, is
tatmini yiksek olan bireyin bunu is disina da
tasityacagi ve cevreyle mutlu iliskiler gelistirece-

gi unutulmamalidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi duygularimizin 6zelliklerin-
den bir degildir?

a. Duygularimizin her zaman bir objesi vardir.
Duygular kisa stirede calisanlart etkiler ve yay-
ginlasir

¢. Duygularn ifadesi evrensel bir karakter gosterir
Duygularimiz nedensiz kaygilardir
Kultirin duygular tGzerinde 6nemli bir etkisi
vardir

2. Duygularimizla ilgili en 6nemli ifadesel organimiz
asagidakilerden hangisidir?
a. Gozimiz

b. Kalbimiz

c. Yuzimiz

d. Tuylerimiz

e. Agzimizin kuru olmast

3. Asagidakilerden hangisi ¢alisma yeri duygularimiz-
dan degildir?

a. Korku

b. Kizgnlik
c. Baglilik
d. Sevgi

e. Uzinti

4. Calisma yasamindaki en 6nemli korkularimizdan bi-
ri asagidakilerden hangisidir?
a. Karanliktan korkma
Yiksek sesten korkma

b.

c. Yiuksektan korkma

d. Isten atlmaktan korkma
e.

Esinden korkma
5. Asagidakilerden hangisi kayginin nedenlerinden bi-

risi degildir?

a. Olumsuz bir sonu¢ beklemek

b. Destegin cekilmesi
c. ¢ celiski

d. Belirsizlik

e. Saldirganlik

6. Bireyin kendi icinden kaynaklanan duygularina ne
ad verilir?

a. Ozbiling duygulart

b. Sosyal duygular

¢. Fizyolojik duygular

d. Psikopatolojik duygular

e. Modlar

7. Duygularimizin akiler kullanimi veya yasamin duy-
gusal yonleriyle ilgili olan becerilerin bir kiimesi olarak
tanimlanan kavrama ne ad verilir?

a. Kaygi

b. Dikkat

c. Kisilik

d. Mod

e. Duygusal zeka

8. Bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye kars1 zihin-

sel acidan hazir olus veya vaziyet alisina ne ad verilir?

a. Tutum
b. Dikkat
c. Alg

d. Hiddet
e. Kisilik

9. “Insanlarin yasamlarinda énem veya deger verdikle-
ri her sey is tatmininde onemli bir kaynaktir” Bu ifade
asagidakilerden hangi kurami cagristirir?

a. Deger kurami
Tutum kurami
Psikoanalitik kuram

Is karakteristikleri

®o a0 T

Sosyo-biyolojik kuram

10. Yonetici veya danismanlarin yeterli, nazik ve iyi ile-
tisim becerilerine sahip olmasinin is tatmini tizerinde
olumlu etkileri olmasi is tatminini etkileyen faktorler-

den hangisine bir 6rnektir?

a. Isin kendisi
b. Ucret

¢. Danismanlar
d. Terfi

e.

Is arkadaslar:
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Yasamin iginden

Yaptiginiz isten ne kadar tatmin duyuyorsunuz?
Asagida verilen ankete verdiginiz cevaplar yaptiginiz
isten duydugunuz tatmini belirleyecektir. Bu anketi ta-
mamladiginiz zaman hem tatmin dizeyiniz hem de isi-
niz hakkindaki duygulariniz bir 6l¢tide saptanacaktir.
Bu tiir anket veya olcekler is tatminini belirlemede yay-
gin olarak kullanilan araclardur.
Yonlendirme
Asagida verilen her ctimle yaptiginiz isin bir yonuyle il-
gilidir. Her ctimlenin yaninda bos birakilan yere 1’den
5’e kadar olan numaralart yazarak bu ciimleye ne dere-
ce katlip katlmadiginizi belirleyeceksiniz.1 rakami en
olumsuzu ve is tatminsizliginin en cok oldugunu ifade
ederken, 5 rakami en ¢ok tatmin diizeyini gostermekte-
dir. Daha sonra degerlendirme ol¢ttlerine uyarak duru-
munuzu belirleyiniz.

1: Tatminsizlik en cok.

2: Tatminsiz.

3: Ne tatmin olmus ne de olmamis.

4: Tatminkar.

5: Tatmin diizeyi en yiiksek.
(...) Yaptigim islere katilma firsati tanindig: 6lctide yap-
tugim isten daha cok zevk aliyorum.
(...) Duzenli olarak aldigim ticret benim icin 6énem ta-
SIT.
(...) Bir seyi tamamladigimda duydugum memnuniyet
benim icin 6onem tasir.
(...) Calisirken icinde bulundugum cevre veya kosulla-
r1 benim icin 6nem tasir.
(...) Birlikte calistigim zamanimin cogunu gecirdigim
kisiler benim icin 6nem tasir.
(...) Bana taninan terfi imkanlari ve firsatlart benim icin
onem tasir.
(...) Bir seyi tamamladigimda duydugum sorumluluk
duygusu benim i¢cin 6énem tasir.
(...) Isimi yaparken bana taninan firsatlar ve miicadele
benim ic¢in énem tasir.
(...) Bana taninan yeni becerileri 6grenme firsatlart be-
nim icin 6nem tasir.
(...) Calisugim insanlarla sosyallesmek ve eglenmek
benim icin 6nem tastr.
Skorlari Degerlendirme

1 Birden 10’a kadar olan ctimlelere verdiginiz pu-

anlari toplaym. Bu say1 10 ile 50 arasinda degise-

cektir.

2. Sonucta aldiginiz puan ne kadar ytksek cikarsa

is tatmininizde o kadar yuksektir demektir.
Sorular

1. Bu ol¢ek sonucunda nasil bir puan elde ettiniz?
Bu sizi sasirtti mt yoksa daha dncende tahmin et-
tiginiz bir seyi mi ortaya cikti? Bunu bekliyor
muydunuz?

2. Eger su anda yaptiginiz isten baska bir iste calis-
maya baslasaniz bu puanlariniz degisebilir mi?
Neden?

Kaynak: J. Greenberg, Behavior In Organizations, Pe-
arson, 2011, s. 239.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.d  Yanitiniz yanls ise “Duygular” konusunu yeni-

den gozden geciriniz.

2. ¢ Yanitiniz yanls ise “Duygular” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

3. ¢ Yanitiniz yanhs ise “Duygular” konusunu yeni-

den gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Duygular” konusunu yeni-

den gozden geciriniz.

5.e  Yanitiniz yanls ise “Korku ve Kaygi” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

6.a  Yantimz yanls ise “Oz-Biling Duygular1”

konusunu yeniden gozden geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Duygusal Zeka” konusunu

yeniden gbzden geciriniz.

8.a  Yanitiniz yanlis ise “Tutumlar” konusunu yeni-
den gozden geciriniz.

9.a  Yanitiniz yanlss ise “Isle Tlgili Tutumlar ve Is Tat-
mini” konusunu yeniden gozden geciriniz.

10. ¢ Yanitniz yanls ise “Isle Ilgili Tutumlar ve Is Tat-

mini” konusunu yeniden gozden geciriniz.



84 Orgiitsel Davranis

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1
Uc temel farklilik vardir. Korkunun kaynag: bellidir,
kayginin degildir. Korku, kaygidan daha siddetlidir.

Korku daha kisa streli kaygi ise uzun strelidir.

Sira Sizde 2

Calisanlarin mutlulugu ve is tatminleri arttigr olctide is
performanslari ve gelir dizeylerinde de artislar saptan-
mistir. Mutlu yoneticiler, bu mutluluklarini diger cali-

sanlara yansitirlar.

Sira Sizde 3

En 6nemli sonuclari saldirganlik, kin ve intikam tira
duygulardir. Bu tir duygular calisma ortamlarinda hig
istenmeyen ve calisanlar arasindaki baris ve huzuru bo-

zan bir durum yaratir.

Sira Sizde 4

Tutum bireyin bir objeye veya bir kimseye kars1 zihin-
sel acidan vaziyet alisidir. Elbette hepimizin psikolojik
olarak diinyada yer alan her objeye karsi tutumlar var-
dir. Bunlar, dis macunu markasindan, bir siyasal parti
veya lidere karst olabilir. Olumlu tutumlarimiz olan
objeye sahip olmak ve onu kullanmak isteriz. Olum-
suz tutumlar ise birlikte olmak istemedigimiz kisi veya
objelerdir.

Sira Sizde 5
Her terfi beraberinde sorumluluk ve daha uzun stireli
calismayi birlikte getirir. Sorumluluktan ve cok calis-

maktan kacanlar bu nedenle sik terfi almak istemezler.

Sira Sizde 6
Bes onemli is karakteristigi cesitlilik, kimlik énem, oto-

nomi(ozgirlik) ve geri bildirimdir.
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ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Orgiit kiiltiirii kavramini tanimlayabilecek,

@ Orgiit kiiltiirtiniin unsurlarint listeleyebilecek,

@ Orgiit kiiltiiriinitin tirlerini aciklayabilecek,

@ Orgiit kiiltiiriiniin etkileri ile sonuglarini iliskilendirebilecek,

@ Orgiit kiiltiiriini aciklayan modelleri 6zetleyebilecek,

@ Saglikh ve sagliksiz orgit kiiltiri gostergelerini ayirt edebilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaksiniz.

o Kiiltiir e Giiclii ve Zayif Orgiit Kiiltiirii
e Orgiit Kiilttirii e Orgiit Kiltiirti Modelleri
e Kilttirel Sembolizma




GiRiS

Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin yapt ve ozelliklerini daha iyi anlamamizi saglayan
onemli bir kavramdir. Benzer yapi ve teknolojiye sahip orgltlerden bazilart yik-
sek performans ve verimlilik gosterirken digerlerinin disiik performans gosterme-
si Orgiitlerin farkl kiltirel ozelliklere sahip olmalariyla aciklanabilir. Degerler,
normlar, kaniksanmis is yapma bicimleri ve gecmis deneyimler orgit kiiltiirtintin
belirginlesmesini saglamaktadir.

Orgiit tiyelerini bilyiik dlciide etkileyen karmasik bir degisken olan orgiit kiil-
turd, bircok farkli sekilde tanimlanabilmektedir. Bu degisik tanimlarin ortak 6zel-
likleri arasinda; orgltteki bireylerin nasil davranacagina rehberlik eden degerler
buittinii olmasi, Orglitte zaman icinde olusan genel kabulleri temel almasi basta gel-
mektedir. Orgit kiiltiiri hem disaridan gézlemlenebilir unsurlar olan semboller,
sloganlar, hikayeler, jargon ve seremonilerden olusurken hem de varligi gorintr
olmayan degerler, inanclar, sayiltilar (varsayimlar) gibi 6zelliklerden olusmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda kurucunun idealleri, degerleri ve inanclarinin da
buytk etkisi bulunmaktadir. Sagliklt bir 6rgiit kiilttirt tretkenligi ve kaliteyi artti-
rip ¢alisanlarin motivasyonunu saglamakta ve rekabet avantaji saglayarak finansal
basari da getirmektedir.

Bu bolimde oncelikle kaltirtin cesitli tanimlarina yer verilmekte boyutlart ve
unsurlari incelenmektedir. Sonrasinda saglikli bir 6rgit kiltirtiniin 6zellikleri ve
bu ozellikler neticesinde ortaya ¢ikan sonuclar tartistimaktadir. Ayrica, orgit kil-
tirlnin olusum strecinde rol alan unsurlara yer verilmekte orgiit kurucularinin
orgtit kilttiriniin olusmasindaki katkisina isaret edilmektedir. Daha sonra orgtit
kualttrt Gzerindeki farkli bakis acilart incelenmekte, boylece gelecegin yoneticile-
rine orgtit kultirt hakkindaki teoriler tanitilmaktadir. Son olarak da orgit kalttri-
niin orgtit iklimi ve orglitsel kimlik ile olan iliskisine yer verilmistir.

KAVRAM OLARAK ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirdi, 6rgiit tiyelerini biiytik ¢lctide etkileyen karmasik bir orgiitsel degis-
kendir (Akinct, 1999). Kilttirt esas alarak orgiti anlamak, aslinda metaforik ola-
rak gercekligi, 6n plana cikarmak amacina doniiktiir. Orgiit paylasilan bir gercek-
ligin sahnelenmesi ise kltiir iyi hazirlanmis bir senaryodur (Morgan, 1997: 139).
Orgiit kiltiirii kavraminin karmasiklig1, bicimsel olmamasi, tanimlama ve algilama
glicliikleri ve 6znelliginden kaynaklanir. Ornegin, orgiitsel kiiltiirden s6z edildi-

Orgiit kiiltiiriine iliskin
tanimlarin ortak dzellikleri
arasinda; orgiitteki
bireylerin nasil
davranacagina rehberlik
eden degerler btinii
olmasi, orgiitte zaman
icinde olusan genel kabulleri
temel almasi sayilabilir.
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ginde degerleri, normlari, torenleri, kahramanlari, gayriresmi is gborme stire¢ ve
yontemlerini, tarihsel olarak yasanan gticlik donemlerindeki basa ¢cikma yontem-
lerini diisiinmek gerekir (Sesen, 2010). Orgiit kiiltiirii, yeni bir calisanin 6rgiitte ka-
bul edilen biri olabilmesi icin bilmesi gerekenler olarak da tanimlanabilir (Cham-
poux, 2011: 73). Orgiit kiiltliriiniin en belirgin yanlar1, degerlerin paylasilmasi ve
orglitteki deneyimlerin yapisallastirilmasidir. Orgiitlerdeki deger setleri orgiitteki
gruplar icin farklilasabilir. Orgiitteki calisanlarin tiimii hicbir zaman baskin bir de-
ger ve norm seti konusunda hemfikir olmaz. Orgiit ifadesi yerine kiiltiiriin 6znesi

olarak “kurum”, “isletme”, “firma” gibi ifadeler kullanilabilmektedir. Bu bolimde
“orglt” belirgin 6zne olarak kullanilmistir.

@

Yeni bir orgiit kiiltiriine
girdiginizde farkli bir ilkeye
gitmis gibi hissedersiniz.

”

Orgiit ifadesi yerine Kiiltiiriin 6znesi olarak “kurum”, “isletme”, “firma” gibi ifadeler de
kullanilabilmektedir.

Orgiit kiltiiriinii anlamanin yollarindan biri, 6zellikle tanimadiginiz bir ortama
girdiginiz veya yeni, farkli bir tilkeye, kiiltlire seyahat ettiginizde yasadiklariniz
disinmenizdir. Gordiiglinliz mimari, yediginiz yemekler, hatta konusulan dil bil-
diginiz ve alistiklarinizdan farklidir. Bu yeni kiiltirde insanlar farkli davrandigs icin
bu ortamda bir yabanci gibi kalmaniz kacinilmazdir. Orgiit kiilttirleri bu farkls or-
tamlardaki kalttrler gibidir ve siz yeni bir orgtit kiltirtine girdiginizde farkli bir til-
keye gitmis gibi hissedersiniz. Bir 6rgiittin kiiltlirti “rasyonel ve gorlintisel” olarak
farklr araclarla tanimlanabilmektedir (Kogel, 2005: 31). Rasyonel araclara ¢rnekler;
kullanilan teknoloji, 6rgiit yapisi, planlama ve kontrol sistemleri gibi tasarimlar ola-
bilir. Ote yandan, goriintiisel araglar 6rgiitiin jargonu (6zel dili), davranis kalipla-
11, torenleri, basart 6ykiileri, giyim-kusam gibi 6rneklerle tanimlanabilir.

Belli bir stire varligini stirdiiren ve insanlarin bulundugu bittin sistemler kulttr-
lerini ortak bir tarihsel gelisime dayandirirlar. Diger bir ifadeyle orgtit kilttirintin
icerigi o kulttirdeki bir grup insanin ¢evreye uyum deneyimleri ve i¢ es giidiim sis-
teminin kurulmas: ile sekillenir (Schein, 1984). icinde yasadigimiz her sistemin
kendine 6zgl bir kiltirt vardir. Calistiginiz isletmeler, hizmet aldiginiz kurumlar,
ait oldugunuz aile, sivil toplum orgitleri farkli kiltiir yapilarina sahiptir ve birey-
lerden farkli davranigsal taleplerde bulunurlar.

Orgiit kiiltiirtiniin baz1 tanimlar;

e “Burada isler boyle yuriir” diye tanimlanan her sey,

e Bir orglit icinde olusmus, paylasilan inanclar, degerler ve alisilagelmis dav-

rarus kaliplari,

e Bir orgtitteki insanlarin, ¢evresel kosullara uyumu ve icsel butinlesmeyi
saglamak Uzere yarattiklari, gelistirdikleri ve gecerli oldugu anlasildiginda
da yeni tiyelere aktardiklari deger ve davranis bicimleri,

e Bir toplumda, grup ya da orglitte paylasilan tutum, davranis, aliskanlik, ilke-
ler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin timi,

e Insan ve cevresiyle ilgili her sey,

e Insanlarin diinyaya bakis acisini, olaylart ve bireyleri algilama bicimini belir-
leyen oOrgititsel olgu seklinde siralanabilir.

Bireyler belirli amaclart gerceklestirmek icin orglittlenmekte ve bu orgtitlenme-
yi birbirleri ile paylastiklart ortak birtakim anlamlar sayesinde yapabilmektedirler
(Louis, 1985). Orgiitlenme, sosyalizasyon siireclerini, sosyal normlari ve yapilari
olan sosyal sistemleri icermektedir (Allaire ve Firsirotu, 1984). Dolayistyla her Or-
glitlenme kendine has bir birlikteligi beraberinde getirmekte boylece kendine has
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duygulari, degerleri, davranislari, ilkeleri, normlari da zaman icinde olusmaktadir.
Bu duygu, deger, davranis, ilke ve normlarin paylasiimasiyla orgtt kultird meyda-
na gelmektedir.

Orgiit kiiltiird ile ilgili yapilmis bircok tanim bulunmaktadir. Bu tanimlar birlik-
te incelendiginde bazi ortak yonlerinin oldugu goriilmektedir. Tim tanimlardaki
ortak yonler;

1. Bireylerin nasil davranacagi konusunda bilgi veren ve paylasilan degerler

biitiini olmast,

2. Asil olmast itibariyla bireylerce sorgulanmadan kabul edilen ve biitiin dav-

ranglart sekillendiren yazilt olmayan degerler olmasi,

3. Zaman icinde karsilasilan orgiitsel varlik sorunlarina bulunan ¢oziimlerden

ve bunlara iliskin genel kabullerden temellenmesi ve

4. Degerlerin iletimi ve paylasiminda kullanilan semboller, bunlara yiklenen

anlamlar, hikdyeler ve gecmis olaylar gibi yollarin olmasidir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 1998).

Orgiit kiiltiirtine iliskin bes ortak varsayimdan soz edilebilir (Ott, 1989). Bunlar,
orgut kiltirinin her orgtitte olmasi, her 6rgit kiltiiriniin digerlerine gore tek ve
benzersiz olmasi, oOrgtit kiltiiriiniin sosyal olarak insa edilmesi, orgut kiltiirtintin
orgtit Giyelerinin olay ve sembollere anlam yiiklemesini saglamasi, orgtit kilttri-
niin orgtitsel davranisa yol gosteren giiclii bir ara¢ olmasi seklinde siralanabilir.

Orgiit kiiltiirii, yukarida sayilan varsayimlardan da anlasildig: {izere, orgiitiin
basarisint stirekli kilmak konusunda buytik 6neme sahiptir. Degisen cevre kosul-
lar1, kiiresellesme, zorlu rekabet kosullart vb. bircok zorlukla miicadele ederken,
orgutlerin saglikli bir kiltire sahip olmalart basarili bir cevreye uyum stirecini de
beraberinde getirmektedir. Bu bakis acisiyla orgtit kiiltirtinti anlama gerekliliginin
nedenleri su sekilde ifade edilebilir (Schein, 1988):

o Orgiit kiiltiiri belirsizligin yaratug: gerginligin yonetilmesi konusunda, 6r-

glt veya orglit icindeki gruplar etkileyerek 6énemli bir rol oynar.

e Bireysel ve orgtitsel basarimin olusmasinda, dolayisiyla 6rgitin bir biitiin

olarak verimliliginin artmasinda pay sahibidir.

ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Kiltirtn 6geleri farkli arastirmaci-
lar tarafindan farkl: sekillerde or- /

taya konulmustur. Bu baglamda, Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri ]?Z%Zttmmm
maddi ogeler-manevi ogeler, nes- Goriinir simgeler, Buzdag
nel ogeler-oznel dgeler, goriniir toérenler, Sykiiler, Benzetimi
Socl - soeler (B sloganlar, davraniglar,

ogeler-gorunmez ogeler (buono giyim, fiziksel ortamlar vb.

ve dig., 1985; Schein, 1992; Smir-

cich, 1983) seklindeki siniflamalar-

dan soz edilebilir. Sekil 4. 1’de gos-

terildigi gibi 6rgtit kultirinin buz- Gériniir olmayan

daginin Uzerinde kalan gorintr degerler, inanclar,

veya maddi ogeleri gibi buz dagi- saylalapee

nin altinda kalan gortintir olmayan K /
ogeleri de vardir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar nelerdir? Bu unsurlardan hangisinin en énemli/belir- p SIRA SIZDE
10

leyici oldugunu diisiiniiyorsunuz?
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Orgiit kiiltiiriniin gériinen ve gériinmeyen iki boyutu vardir. Bireyin bunlar
dogru algillamast, isletmeyi tanimast ve benimsemesi stirecinde temel katkry: yapar.

Orgiit kiiltiiriniin gozle goriinen boyutu semboller, sloganlar, torenler, dzel
giysiler ve benzeri somut unsurlart icerir. Bunlarin bireyler tarafindan algilanmasi
kullanimt ile mimkiindiir. Bir organizasyonun tiyesi olan herkes bir anlamda zo-
runlu olarak bu unsurlari benimser ve uygular.

Orgiit kiiltiiriiniin bireyler tarafindan anlasilmasi ve algilanmast gii¢c olan boyu-
tu ise gozle gorilemeyen unsurlart kapsar. Degerler, olaylara ve insanlara yakla-
sim, yonetim anlayist ve benzeri konularin bireylerce 6grenilmesi, glic ve uzun bir
stire¢ gerektirir.

@

Degerler, olaylara ve insanlara yaklasim, yonetim anlayis1 orgiit kiiltiiriiniin gozle goriin-
meyen boyutlar: arasindadir.

Orgiit kiiltiirtiniin isletmenin hedeflerine bir katki aract olmasi, somut ve soyut
boyutlarinin organizasyonun tyeleri tarafindan dogru algilanip dogru 6grenilmesi-
ne baglidir. Temel degerlerin yaygin ve derinlemesine benimsenmesine bagli ola-
rak tc tip kiiltirden bahsedilebilir:

1. Giiclii-Islevsel Kiilttir,

2. Giclu-Islevsel Olmayan Kiiltir

3. Zayif Kultir

Guclu orgit kilttrtnin islevleri;

o Orgiitiin temel vazifesi ve politikalar1 konusunda ortak anlayisin gelismesi,

e Orgiit {iyelerini bir arada tutan ve iletisimi kolaylastiran ortak dilin olusmas,

e Kimlik, aidiyet ve gtiven duygusunun gelismesi,

e Yeni tyelerin intibakinin kolaylasmast,

e Orgiit iiyelerinin sorumluluk alma ve sahiplenme egilimlerinin artmast,

e Orgiit ici dostluk baglarinin giiclenmesi,

e Amaclara dontik davranis kaliplarinin edinilmesi,

e Denetim ve motivasyonun kolaylasmast,

o Orgiitsel basarinin artmast seklinde siralanabilir.

Zayif orguit kulttirinin gostergeleri ise soyledir;

e Kendilerini basariya gotlrecek acik ve secik bir misyona sahip degildirler.

e Bircok deger ve inang¢ var olabilir ancak hangilerinin daha énemli oldugu

net degildir.

e Farkli birimler, catisan degerlere sahiptirler.

e Yonetim, tim kurumda gecerli bir anlayis gelistirme cabasi gostermemektedir.

e [s gorme yontemleri geleneksel hile gelmemistir; herkes isi bildigi gibi

yapmaktadir.

e Calisanlart mutsuzdur, catisma ve kavga siklikla goralir.

Basarili orgtitlerin gticli kulttir gostergeleri ise su sekilde siralanmaktadir;

e Orgiitii basartya gotiirecek acik ve secik bir misyona sahiptirler.

e Bu misyonu destekleyen ve tim calisanlarin paylastigi degerlere sahiptirler.

e Bu degerleri temsil eden ve rol modeli olusturan kahramanlara sahiptirler.

e Orgiit kiiltiirinii pekistiren ve yasatan dykiilere, geleneklere ve torenlere

sahiptirler.

o Orgiit kiiltiiriinii ydoneten yoneticilere sahiptirler.

Kultirin 6gelerini, semboller ve davranislar, degerler ve sayiltilar olarak tg
baslik altinda ele almak mumktndir (Schein, 1984; 1992). Anilan ogelerden olu-
san kulttir modeli Sekil 4.2’de gosterilmistir.
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Yiizeysel
[ Semboller ve J (Somut)  Gériinen yapi ve siiregler

Davranislar (Hikayeler, térenler, semboller, isaretler, dil)
. Benimsenen strateji, hedefler, toplumsal
[ Degerler ] felsefe { P

Tl

Sevvllaller Bilingdisi, oldugu gibi kabul edilen inang, alg,
4 Derin dustince ve hisler
(deger ve hareketlerin kaynagi)

(Soyut)

L

Kiiltiiriin Ogeleri.

Kaynak: Schein, E.
H. (1992).
Organizational
Culture and
Leadership. San
Francisco, Jossey-
Bass Publishers, s.
17.

Semboller ve Davranislar
Semboller ve davranislar, ¢rgtit kiiltiriintin birinci diizeyini olusturmakta ve kulttir
olgusunun disaridan gozlenebilen, disa yansiyan unsurlarini ifade etmektedir. Kiil-
tiriin bu 6gesi, sozel-davranissal ve fiziksel olarak ikiye ayrilabilir (Sisman, 2002).
Sozel-davranissal semboller olarak; toplum icinde insanlarin anlasmasinda temel
iletisim ve anlasma araci olarak gortilen dil, toplumsal gecmis ile baglant: kurulma-
sinda etkili olan hikayeler, efsaneler, kahramanlar, davranissal semboller icinde
onemli yer tutan torenler sayilabilir. Hikdyeler gecmis ile bugiini birlestirme imka-
n1 verir ve boylece, bugtiniin uygulamalarinin mesrulasarak kolayca orgiit calisan-
lari tarafindan kabul edilmesini saglar (Schein, 1991). Ayrica orgtitlerin 6zel giinle-
rinde yapilan toren ve kutlamalar da bu yontyle kilttirtin 6nemli bir parcasidir.
Fiziksel semboller ise gozle gorilen, toplum icin 6zel anlamlar tasiyan esya,
arag, etiket, amblem, rozet, afis gibi nesneleri

ifade etmektedir (Sisman, 2002). Orgiitlerin /
flamalari, muzeler ve burada yer alan parcalar,
cesitli anitlar buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Yine orgttlerin dili, iletisimde kullanilan isa-
retler, semboller ve sloganlar da gortinen kiil-
tirtin unsurlarindandir. Ayni kelimeler ya da
isaretler farkli orgtitlerde farkli anlamlar da ifa-
de edebilir. Ornegin, Arcelik firmasinin logo-
suna ek olarak ‘Celik’ semboli aciklayici ve
firmanin iddiasint ortaya koymaktadir. K

Arcelik Firmasina
Ait Imlek (Logo)

Orglitsel semboller ve davranislart incele-
me sonucunda, eger bunlarin, asil degerler ve sayiltilarla nasil baglantili oldugu bi-
linmiyorsa, yanlis sonuclar ¢ikarilabilir (Schein, 1991). Dolayisiyla 6rgiittin kiiltti-
rint anlamak icin yalnizca goriinen ogelere odaklanmak yeterli olmaz. Ayrica, go-
rinen ogelerin altinda yatan anlamlar ve bu anlamlarin hangi temel degerlerden
ortaya ciktigt dbnem kazanmaktadir.
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Degerler orgiitsel kiiltiirtin
yap! tasl olarak nitelenen ve
bireylere tercihleri
konusunda stk tutan
kavram ve inanclardir.

Degerler

Deger, bireylerin yasantisinda 6nemli yer tutan (Sisman, 2002), toplumdaki bi-
reyler tarafindan paylasilan, iyi, koti, onaylanmis, onaylanmamis olacak sekilde
bireylere yon veren (Bakan ve dig., 2004), orgtitsel kiilttirtin yapr tast olarak ni-
telenen ve bireylere tercihleri konusunda isik tutan kavram ve inanclar olarak
tanimlanabilir.

Degerler orgtiti olusturan grup tyelerinin kabul ettigi temel inanclarla olusur
(Schein, 1984) ve toplum icinde basariyt tanimlayarak, standartlar koyarak birey
davranislarini sekillendirir. Semboller ve davranislarin gerisinde bulunan katman
olarak degerler, sosyal sistem icinde, olay, olgu ve durumlart aciklama, yorumla-
ma ve norm olusturmada, onemli fonksiyona sahiptir. Arcelik’in kurucusu Vehbi
Kog tarafindan tanimlanan degerler cok belirgindir.

Sayiltilar

Sayiltt (varsayim), dogru olup olmadigi sorgulanmaksizin, tartismaya agik olmadan
bireylerce kabul edilen yargi, inan¢ ve genellemeleri ifade eder (Schein, 1992).
Bunlar, degerlerin de gerisinde yer alarak bireylerin cesitli durum ve iliskileri algi-
lama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagini ve referans
cercevesini olusturur (Schein, 1992).

Temel sayiltlar ile ilgili bazi siniflandirmalar yapilabilir. Buna gore sayiltilar; in-
san dogasi, insan iliskileri, insan-cevre iliskileri, gercegin dogasi ve insan eylemle-
ri olmak tzere siniflandirtlabilir (Sisman, 2002).

Insan dogasina iliskin sayiltilar, bireylerin, insanin temel dogasinin ne oldugu, in-
sanin 6zellikleri, is yapma bicimleri gibi konulara iliskin temel kabullerini ifade eder.
Ideal bir insanin hangi 6zelliklerinin oldugu ya da bireylerin kendiliklerinden is yap-
ma konusundaki egilimlerini yorumlayan inanclar buna 6rnek olarak verilebilir.

Insan iligkileri ile ilgili sayilular, bir 6rgiitte bireylerin birbirleri ile olan iliskile-
rinde uygun oldugunu kabul ettikleri yollart tanimlamaktadir. Bu sayiltilar, birey-
ler arasindaki giic, yetki iliskileri, hiyerarsiye dayanan yontemler ile ilgili kabulleri
icerir. Orgiitte yaslilarin sdzlerine dnem verilmesi, insan iligkileri ile ilgili sayiltila-
ra ornek olarak verilebilir.
insan-cevre iliskilerine yonelik olan sa-

Kiiltiir Gostergeleri.

Kaynak: Hofstede, G. (1991). Cultures and
Organizations: Software of the Mind. London, McGraw-

\ yiltlar bireylerin egemenlik, tabi olma, ita-
at, uyum, uzlasma gibi konulardaki sayilti-
UYGULAMALAR laridir (Sisman, 2002). Bireylerin i¢ ya da
dis kontrol odakli olmalart yani elde ettikle-
ri sonuclarin, oédullerin sebeplerini kendile-
rine ya da sans, giclt tanidiklar, kader ve
benzeri faktorlere baglama konusundaki
inanglari, bu tirden sayiltilara verilebilecek
orneklerdir.

Bireylerin sahip oldugu gercegin dogasi-
na iliskin sayiltilar, fiziksel, bireysel ve sos-
yal olmak tizere t¢ boyutta ele alinmakta
(Schein, 1992); fiziksel gercek diger adiyla
nesnel gercek, bireylerin icinde bulunduk-
lart kiiltirden kaynakli olarak, gercegi fark-
It yorumlayabileceklerini ifade etmektedir.

SEMBOLLER

Hill Book Company, s. 174.
K / Bu baglamda bireysel gercek, bireylerin
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kendilerine 6zgti olarak, kisisel deneyim ve yasantilarindan yola ¢ikarak kabul etti-
gi dogrulari, sosyal gercek ise grup tyelerinin ¢esitli konularda kabul ettikleri ger-
cekleri (Bakan ve ark., 2004) ifade etmektedir. Insan eylemlerine iliskin sayiltilar ise
bir insanin cevresine yonelik tutumlarinda nasil hareket ettigi ile ilgili olan sayilti-
lardir ve bireylerin etkenlik-edilgenlik konusundaki kabullerini ifade etmektedir
(Sisman, 2002). Davranislarda cevreyi etkileme ya da cevreden etkilenme durumu
soz konusu olabilmektedir. Bu baglamda bazi kisiler cevreyi, bulunduklar: kosulla-
1 degistirebileceklerine yonelik varsayimi ile hareket ederken; bazilari ise anilan
konularda cevreye ancak tabi olabilecekleri yoniinde sayiltilar gelistirebilmektedir.

Orgiit Kiiltiiriinii Belirleyen Ozellikler
Herhangi bir orgiitte 6rgut kilttirtiint belirleyen bazi 6zellikler vardir. Bu 6zellik-
ler asagida 6zetlenmektedir.

e Bireysel inisiyatif: Bireylerin organizasyon icinde sahip olduklart sorumlu-
luk ve inisiyatif kullanabilme derecesi.

e Risk alma derecesi: Bireylerin isle ilgili olarak tistlendikleri risk derecesi.

e Amac ve hedefler: Organizasyonun ulasmayi 6ngordiigti amaclarin gercek-
lesmesine iliskin beklenti derecesi.

e Biitiinlesme: Organizasyon icindeki boliimlerin uyumlu ve is birligi orta-
minda faaliyet gostermesi icin, st yonetimin sagladigi destek.

e Yonetim destegi: Ustlerin astlar ile kurdugu iletisim ve verdigi destegin
derecesi.

¢ Denetim: Faaliyetlerin ve bireylerin denetimini saglayan bir yapilasma oranu.

e Kimlik olusumu: Bireylerin kendini, organizasyon ya da icinde bulunduk-
lart grup ile 6zdeslestirme derecesi.

e Qdiil sistemi: Ucret, yiikselme gibi 6diillerin calisanlarin basari oranmna go-
re diizenlenmis olma orant.

 Orgiit ici catisma tolerans:: Bireylerin birbirini ve organizasyonu elestire-
bilme derecesi.

e lletisim kanallarinin yapisi: Organizasyon icindeki iletisim kanallarnin
calisma bicimi ve sinirliliklart.

e Orgiit bellegi: Orgiitiin tarihsel gelisiminde; olaylarin, anahtar bireylerin
paylasilan yorumlarinin depolanmis bilgi bicimlerinin diger calisanlara
aktarilmast.

Orgiit kiiltiiriiniin gdzlemlenebilir halleri (a) semboller, (b) sloganlar, (¢) hika-

yeler, (d) jargon, ve (e) seremonilerdir.

a. Semboller: Orgiit kiilttiriinii aktarabilmek icin drgiitler sembollerden yarar-
lanirlar. Bu sembollerin acik¢a ifade edilmeyen kapali anlamlart da var. Or-
negin, baz sirketler gticlerini ve dénemlerini vurguladiklar etkileyici binalar
insa ederler. Bu binalarin tefris ve dekore edilme bicimleri de bazi ayrisim-
lar1 ve kiiltiirti vurgular. Ornegin bitki ve ciceklerin fazla oldugu ortamlarda
arkadasca ve insana dontk bir kultiirel vurgunun; 6te yandan, 6zellikle
bekleme ortamlarinda odiiller, yarisma ilanlart gibi bilgilerin sergilendigi or-
tamlarda basari vurgusunun 6n plana cikarldig: sdylenebilir.

b. Sloganlar: Sloganlar orgtit kultiriiniin énemli boyutlarini vurgulayan ve
hem calisanlara hem disariya mesaj veren ifadelerdir. Ornegin, Microsoft fir-
masinin “biz insanlarin hayatint kolaylastiririz “ slogani yazilim ile daha kisa
strede daha cok ve etkili is yapma olanagi saglamak icin calisilmasi gerek-
tigini sloganlastirir.

Sloganlar hem calisanlara
hem de disariya mesaj veren
ifadelerdir.
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c. Hikayeler: “Eskiden bizde isler soyle yapilirdi.” tirt degerlendirmelerdir.
Kiltirta tanimlamak icin resmi veya gayriresmi ifade edilen cesitli anekdot-
lardir. Bu anekdotlarin mutlaka biiytik olaylar, kurumu kurtaran etkili karar-
lar olmasi gerekmez, aksine hikayeler, orgiitiin kurulusu, gecmisi ya da ba-
sarilart ile ilgili olarak anlatilan gercek veya yaratilan olaylardir. Bunlar,
ozellikle koklt gecmise sahip kuruluslarda etkilidir, bir nesilden digerine
aktarilir ve degerlerin pekismesinde rol oynar. Hikdyelerin orgitiin icinde
kulaktan kulaga anlatilmasi, yazili kurallardan ¢cok daha etkili olabilir. Ozel-
likle kurucular ya da basarili yoneticilerin kisiligine yonelik hikayeler, tiye-
leri giidiileyici rol oynar.

d. Jargon: Orgiitii digerlerinden ayiran ve kiiltiirii kolayca algillamamiz1 sagla-
yan Ozel dildir. Yapilan isler, calisanlarin egitimi, kullanilan teknoloji gibi
bircok faktoriin etkisi ile her orgiitiin kendine 6zgt bir dili ve kodlama sis-
temi gelisir. Ornegin, disaridan gelen ve yazilim teknolojisine ¢ok fazla asi-
na olmayan biri calisanlarin aralarindaki konusmalari, toplantilarin glinde-
mini anlamakta dahi giiclik cekebilir.

e. Seremoniler (torenler): Kurumsal degerleri anlamay1 ve hatirlamay: saglaya-
cak ©zel ritiieller ile yapilan toplantilar veya olaylardir. Ornegin 6diil sere-
monileri aracihgiyla firmalarin degerlerini anlamak miimkiindiir. Odiillerin
icerigi ve verilme bicimi Orgitiin temel deger ve sayiltlarinin bir tir kutla-
masidir. Devir teslim torenleri ile eski ve yeni yoneticilerin vurgulart yanin-
da temel degerler vurgulanir. Bu torenler, orgtit kiiltiiriniin transferi islevi-
ni goriir ve orgut kilttirint bir tir film klibine dontstiirerek belirginlestirir.

ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI
Orgiit kiiltiiriinii anlayabilmek icin farkli yonlerine bakmak gerekir. Bu yonler ye-
di baslikta ele alinabilir (Champoux, 2011: 74).

Orgiit kiilttiriiniin “drizey” boyutu kiiltiiriin goriiniirliigii veya fark edilme dere-
cesi ile ilgilidir. Ornegin kiiltiiriin kurumun, sirketin logosu ve diger sembollerinin
kolayca ayirt edilmesi mimkin iken temel degerleri daha az goriintr ve bilinirdir.

Orgiit kiiltiiriniin “paygimlik” boyutu kiiltiiriin kurumda ne kadar benimsendi-
gi ve etkili olma derecesi ile ilgilidir. Kaltur, insanlari, inanclarini, 6rgtt ici ve di-
sindaki iliskilerini, isletmenin rakiplerine, Girin ve hizmetlerine yonelik gortsleri
gibi bircok yoniini yansitmaktadir.

Orgiit kiiltiiriniin “Grezikligii ” boyutu kiiltliriin temel degerlerinin eski calisan-
lar tarafindan ne oOlctide farkinda olmadan veya fazla disinmeden kabul edildigi
ve uygun davranildigi ile ilgilidir. Bu degerler orgiitiin yeni calisanlar tarafindan
kolayca algilanmaz ve eski calisanlar bunun farkina varmazlar.

Orgiit kiiltiirtintin “etki derecesi” degerlerin 6rgiit tarihinde ne kadar derin kok-
lerinin oldugu ile ilgilidir. Bu boyut, eski ve kurumsallasmis, ayrismis, belirgin bir
tarihi olan orgiitlerde gozlemlenebilir. Bu kultirlerde degerler ve inanclar birey
tzerinde Oylesine etkilidir ki, baska kurumlara gecen bireyler diger kurumsal de-
gerleri benimseyemez.

Orgiit kiiltiiriintin “politik” boyutunda kiiltiir 6rgiit icinde biitiinlesik bir giic
sistemi olarak ele alinir. Orgiit ici koalisyon ve isbirligi yapan gruplar, hatta klikler
orguitin tarihi icinde 6nemli roller oynarlar. Bu gruplarin degerlere baglilik dere-
cesi degisime karst direncin en 6nemli kaynagidir.

Orgiit kiiltiirtiniin “cokluk”boyutu drgiitte alt kiiltirlerin varligint vurgular. Alt
kaltirler sorunlara ve ¢ozim onerilerine yonelik farkli tutumlar gelistirilmesine ne-
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den olur. Orgiit ici gii¢ savaslar 6zellikle yoneticiler 6rgiit kiiltiiriinii degistirmeye
kalktiginda belirginlesir.

Orglit kiiltiirtiniin “karsilikll bagimhlik” boyutu orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin di-
ger yonleri ile nasil iliskilendirildigi ile ilgilidir. Ornegin, alt kiiltiirler, inanclar,
semboller arasinda karmasik iliskiler olabilir. Orgiit kiiltiird, orgiitiin 6diil sistem-
lerini etkiler. Bazi orgiitler 6rnegin basariyi yaygin ve sistematik olarak odillen-
dirirken; bazi orgiitler bu uygulamadan kacinmaktadir. Kaltirler orgttlerin dis
cevre ile iliskilerine de karsilikli bagimlidir. Isgorenler 6rnegin miisterilere deger
verilen inanclara gore davranirlar. Bu davranis kalibt da orgtitiin cevresini bii-

yuk olctde etkiler.

Saghkh Orgiit Kiiltiiriiniin Gostergeleri

Amaglar paylasilir ve basariya yonelis vardir.

Saghksiz Orgiit Kiiltiiriiniin Gostergeleri

Sadece en ust seviyedeki yoneticiler amag-

2. Zorluklar rahatlikla ve iyimserlikle ifade lari benimsemistir.
edilir. 2. Sorunlar gizlenir, saptirilir veya is disi or-
3. Sorun ¢ézme siireci yapici ve faydacidir. tamlarda tartisilir.
4. Her konuda takim galismasina yonelis vardir. | 3. Sorunlarin ¢éziimiinden ¢ok, sekle 6nem
5. Farkl fikirlere saygi duyulur. verilir, resmiyet ve nezaket esastir.
6. Ele alinan sorunlar, personelin ihtiyaglarini | 4. Ust seviye yénetim her tiir karari kendisi
gidermeye de yoneliktir. almaya calisir.
7. Rekabet kirici degildir ve serbest is birligi | 5. Liderler kendilerini yalniz hissederler.
ozendirilir. 6. Astlarin yarg ve distincelerine sadece go-
8. Kriz ortaminda bir araya gelinir. revleri cergevesinde saygi duyulur.
9. Profesyonel davraniglar hakimdir ve deger | 7. Sahsi ihtiyag ve duygular dikkate alinmaz.
verilir. 8. s birligi yerine rekabet esastir. Sorumlu-
10. Is baginda dgrenme agirlikli mesleki egitim luk alanlari kiskanghkla korunur ve giiven-
esastir. sizlik esastir. Birbirini gekistirme yaygindir
I'l. Elestiriler gelismeye yoneliktir. ve lider bunu hosgériir.
12. lligkiler diriist ve destekleyicidir. 9. Kriz aninda birbirini suglayarak sorumlu
13. Astlar, liderlerinden etkilenmistir ve kati- aranir.
lim vardir. 10. Catismalar saklanir ve uzatilir.
14. Liderler, yénetim tarzlarini ve énceliklerini | | 1. Orgiitsel 6grenme yoktur. Herkes kendi
degistirebilecek esnekligi gosterirler. hatalari ile 6grenir.
I5. Herkes, organizasyonun onceliklerini, ihti- | 12. iligkiler samimiyetsiz ve bireysel imaj olus-
yaglarini ve ilkelerini bilir ve benimser. turmaya yoneliktir.
16. Riske girmeye deger verilir. 13. Calisma ortaminda isteksizlik ve glivensiz-
17. Hatalardan ders ¢ikartmak icin agik ve sa- lik vardir. Gizli korkular vardir, davraniglar
mimi tartigmalar yapilir. kayitsiz ve uysaldir.
18. Duzen ile yenilesme bir arada varligini siir- | 14. Liderler, kendilerini organizasyonun tek
durir. hakimi gorunir.
19. Herkes, kurulusu iyilestirecek dneriler ge- | 15. Her &neri icin asiri haklh nedenler aranir.
tirmeye calisir. 16. Riski azaltmak icin yeni fikirlerden vazgegilir.
20. Gemiyi kurtarmak herkesin gérevidir anla- | 17. “Hata yapan cezasini geker” distincesi yay-
yist hakimdir. gindir.
21. Standartlar yiiksektir ve bunlara ulasabil- | 18. Basarisizliklar 6rtbas edilerek, tartisiimaz.
mek gurur kaynagidir. 19. Yenilesmeyi 6nlemek icin kurallara siginilir.
20. Gelenekler tek ¢dziim yoludur ve yeni di-
stinceler yayginlasmaz.
21. Gemiyi kurtarmak sadece kaptanin sorum-
lulugundadir.
22. Standartlar giinlik belirlenir ve uzun vade-

li konular ertelenir.
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Tablo 4.1
Saghkl ve Saghksiz
Orgiit Kiiltiirti
Ozellikleri
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Orgit kiiltiirine iliskin
hiitiinlegtirici, farkllasma
ve parcalanmighk olmak
lizere ic farkl bakis agisinin
varligindan sbz
edilmektedir.

(SRR}

Yukarida siralanan orgit kiltirt boyutlarinin her birinin “orgiit sagligi”’ na
onemli katkist bulunmaktadir. Bir diger ifadeyle orgiit sagligini belirleyen unsurlar-
dan biri orgut kulturtidir. Asagidaki tabloda, 6rgut kilttirtintin boyutlarini kapsa-
yacak sekilde saglikli ve sagliksiz orgtit kiilttirlerinin 6zelliklerine karsilastirmali
olarak yer verilmektedir.

ORGUT KULTURUNE BAKIS AGILARI

Orgiit kiiltiiriini anlamak icin farkli bakis acilart kullanilabilir (Martin, 2002). Bir
bakis acisina gore orglit kultiiri, 6rgiit Uyeleri arasinda paylasilan degerler, temel
varsayimlardan olusur. ikinci yaklasim, orgiit kiiltiirtintin alt kiilttirlerden olustugu-
nu varsayar. Uciincli bakis acistyla ise 6rgiitteki muglaklik (bulaniklik) deger ve
varsayimlara iliskin ortak anlayislari engeller.

Biitiinlestirici yaklasima gore, sadece deger ve varsayimlara iliskin fikir birli-
gi degil, bunlarin orgiitteki eylemlere yansima biciminde de tutarlilik vardir. Orne-
gin, orgitiin kultiiry, calisanlarin statiilerinin esitligini vurguluyorsa, isletmede tek
kafeterya vardir veya park yerleri ayristirilmaz.

Farklilasma bakis acis, alt kulttrlerin varligini ancak alt kilttrlerin kendi icin-
deki tutarliligini vurgular. Ote yandan, kiiltiirler arast farkliliklar goriiniir hale ge-
lir. Ornegin, yoneticiler bir yandan farkli statiileri reddedip, esitligi vurgularken;
Ote yandan, st yoneticilere ayricaliklar taninabilir.

Parcalanmislik bakis acisi, ayni deger ve sembollerin farkli yorumlarla algi-
lanmasini 6ngoriir. Orglit yasamunda kiiltiirtin gostergelerinin bu sekilde farkli bi-
cimlerde algilanmasi kacinilmazdir. Kiresel degisimlerden is giictiniin ¢esitlenme-
sine kadar bircok nedenden kaynaklanan hem orglit ici hem de orgtit dist bulanik-
lik yaratan faktorleri kabul etmek gerekir. Hi¢ dogrudan gortismeden bilgisayar
tzerinden iletisim yayginlasmaya baslamistir ve orgut kiltiriiniin geleneksel yon-
temlerle olusumuna engel olmaktadir.

Kiiltiirel Sembolizma

Orgiit kiiltiirleri, semboller, objeler, logolar, bayraklar, sekiller, hatta anitlar, mima-
riler gibi sadece orglit ¢calisanlarina, musterilere, olasi isgorenlerine degil, topluma
veya uluslararast ortama anlam ifade eden gostergeler icerir. Bu sembollerin disin-
da kalan kdltir unsurlart ¢ok fazla bilinmeyebilir. Kiiltiirel sembolizma yaklasimi,
kultirde orgtit tiyelerine sembolik anlam ifade eden her seyi kapsar. Kiilttirel sem-
boller, duygusal, bilissel, etik, estetik anlamlar ifade edebilir ve bu anlamlar: etkili
bir sekilde 6zetler. Boylece orglitteki karmasik olaylar, stirecler ve bunlarin 6zel-
likle tekrarlananlar etkili bir sekilde ifade edilmis olur.

Semboller, eylemler, sozli veya malzeme seklinde olabilir. Eylem sembolleri,
bilinen davranslarin 6tesinde bir anlam yaratan davranis kaliplarini ifade eder. Or-
negin, yoneticiler icin ayri bir yemek salonu olmamasi bir davranissal eylem sem-
boli olarak sadece yoneticilere degil, calisanlara da mesaj verir. SozIli semboller,
hikayeler, sloganlar, efsaneler, hatta kullanilan jargon olarak dustintilebilir. Malze-
me sembolleri, 6rgit kiltirtinin fiziksel yapisinda bulunurlar ve 6rnegin i¢c deko-
rasyondan, giyim kusam normlaria kadar her seyle ilgilidir (Eren, 1998: 91).

Orgiit Kiiltiiriiniin Kapsami

Orgiitler, kiiltiirel icerikleri bakimindan farklilasirlar ve degerlerin goreceli sirala-
mast ile varsayimlarin tiirleri farklilasir (McShane ve Van Glinow, 2010: 418). Or-
negin, Dell bilgisayar firmasinda verimlilik ve rekabetcilik, yenilik¢ilik ve estetik
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degerlerinin tstiinde tutulurken Apple sirketi yenilik¢ilik ve tarzt her seyin tstiin-
de tutar. Her firmanin bir tiir parmak izi gibi farklilasan kiltir kapsamindan sz
edilebilir. Bazi degerleri ve oncelikleri kategorize ederek orgtitlerin kultirel yapi-
sint anlamak miimkiindiir. Ornegin Tablo 4.2'de yedi tip 6rgiit kiiltiirii boyutu ta-
nimlanarak incelenebilir.

Orgiit Kiiltiirii Boyutlari Boyutun karakteristikleri

Yenilikgilik Deneme, firsat arama, risk tistlenme, az sayida kural
Duraganhk Ongoriilebilirlik, giivenlik, kurallara uyma

insana sayg Adil olma, tolerans

Sonug odaklilik Eyleme doniikliik, yiiksek beklentiler, sonuglara yonelme
Detaylara dikkat Kesinlik, analitik yaklagim

Takima yoneliklik is birligi, insana yoneliklik

Atilganhk Rekabetgilik, sosyal sorumluluktan kaginma

Bu tip kategorik tanimlamalar karmasik orgtitsel kultiir gercegini tam anlamiy-
la yansitmaz. Orgiitteki kiiltiirel ¢esitliligin basitlestirilmesine neden olurken 6rgiit-
sel kiltirtin alt tanimlarint da cok fazla dikkate almamaktadir.

Orgiitler birbirleriyle iliskili alt sistemlerden olusurlar. Bu baglamda oérgiit kiil-
tiirli de cesitli alt kiiltiirlerden olusmaktadir (Danisman ve Ozgen, 2008). Orgiitiin
timuint etkisi altina alan ve orgtit tiyelerinin biiylik kisminin paylastigi kiltiir ege-
men kiiltiir olarak ifade edilmektedir. Orgiitiin alt birimlerinde ya da bireylerin
karsilastiklart sorunlar ve deneyimlerle olusan kultir ise alt kiiltiir olarak anilmak-
tadir (Terzi, 2000).

Buna benzer bir simiflandirma da giicli ve zayif kiltir seklinde yapilmaktadir.
Griclii orgtit kiiltiiriinde, kiltirin bilissel, sembolik, imgesel unsurlart bireyleri
birbirine gulicli bir sekilde baglar; herkes orgiitiin amacint bilerek ve bu amaca yo-
nelik olarak calisir, motivasyon seviyesi ylksektir ve dolayisiyla bireylerin perfor-
manst da fazladir. Zayif érgiit kiiltiiriinde ise, degerler tizerinde uzlasma saglana-
mamus oldugundan ve alt kiiltlrleraras iliskiler yeterli seviyede bulunmadigindan
diyalog eksikligi, kusku, dismanlik hisleri ve gerilime dayali sosyal bir iklim gort-
lebilmektedir (Dogan, 2007).

Orgiit kiiltiirti bircok faktoriin etkilesimiyle olusan ve giiclii yapistyla 6rgiit
icindeki bireyin davranislarini etkileyen bir faktordiir. Bu baglamda, orgtit kulttiri-
niin nasil olustugu ve etkilerinin neler oldugu, daha ayrintili incelenmesi gereken
bir konudur.

Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu, Aktarimi ve Degisimi

Orgiit kiiltiiriiniin, kurulustan itibaren olusma siireci, kiiltiiriin temel 6zelliklerinin
aktarimi ve degisimi en 6énemli dinamikleridir. Olusum stirecinde en etkili iki fak-
torden biri kuruculardan gelen, digeri ise i¢ ve dis ortamdan gelen etkidir (Green-
berg, 2011: 518). Orgiitler, icinde bulunduklari toplumun kiiltiirel 6zelliklerinden
etkilenmekle beraber (Sengupta ve Sinha, 2005), 6zel cevresi, farkli girdileri ve si-
reclerine dayali olarak kendi kiiltiirlerini tiretirler (Erdem ve Isbasi, 2001). Orgiit
kiltirtiniin olusumuna etki eden faktorler genel dis etkiler, toplumsal degerler ve

Tablo 4.2

Orgiit Kiiltiirti
Boyutlar: ve
Karakteristikleri

Egemen Kiiltiir orgitin
tiimin etkisi altina alan ve
orgt tyelerinin biyiik
kisminin paylastigi
kiltirddr.

Alt Kiiltiir 6rgiitiin alt
birimlerinde ya da bireylerin
karsilastiklar sorunlar ve
deneyimlerle olusan
kiltirddr.
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ulusal kultirdeki temel inanclar ve orgtite 6zgi faktorler olarak smniflandirilabilir
(Tosi ve arkadaslari, 1996).

SIRA SiZDE’7‘
=

Orgiitiin liderinin/kurucusunun érgiit kiiltiiriinii olusturma konusunda katk: saglama-
si/belirleyici olmasi beklenmektedir. Bu alanda yetersiz olan bir liderin eksikligini gider-
mek konusunda orgiitiin sahip oldugu i¢ dinamikler nelerdir? Diisiincelerinizi 6rneklerle
aciklayiniz.

Orgiit kiiltiirtiniin olusumunda 6rgiit kurucularimin dénemli bir rolii vardar.
Cunku kurucular daha onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan, sahip
olduklart degerler ve inanclar yapilandiracaklart orgiit tizerinde guliclt bir etkiye
yol acmaktadir (Robbins, 1990; Wilkins ve Ouchi, 1983; Peters ve Waterman,
1982). Kurucular genellikle dinamik kisiliklerdir ve gticli degerleri ve belirgin viz-
yonlart vardir. Baslangictan itibaren ise alma streclerinde de ¢n planda olduklart
icin tutum ve degerlerini yeni calisanlara kolayca aktarirlar. Ornegin, Sabanci hol-
dingin kurucusu Sakip Sabancr'nin veya Kog sirketlerinin kurucusu Vehbi Ko¢’un
temel ilkeleri hilen gecerliligini korumaktadir.

INTERNET m

Sakip Sabanci ve Vehbi Ko¢’un temel ilkeleriyle ilgili bilgilere http://www.sakipsaban-
ci.gen.tr/ ve http://www.vehbikoc.gen.tr/ adreslerinden ulasabilirsiniz.

Orgiit kurucularmnin/liderlerinin 6rgiit kiiltiirtiniin olusumuna katkist konusun-
da uluslararasi bazi 6rnekler ise su sekilde siralanabilir: Henry Ford (Ford Motor),
Bill Gates (Microsoft), Jack Welch (General Electric). Schein (1984) bir kiiltiirtin bi-
cimlenme stirecinin kurucu bir grubun etkisiyle basladigini ileri stirerek, her orgi-
ttin tarihinde bu olusumun bir dereceye kadar farkli olabilecegini, fakat izledigi te-
mel asamalarin aynt oldugunu ve bu asamalarin asagidaki dort adimdan olustugu-
nu belirtmektedir:

e Kurucunun yeni bir girisim icin fikre sahip olmasi,

e Kurucu grubun, sahip olduklari fikrin bazi risklere girmeye deger ve elveris-

li bir fikir oldugu konusunda hemfikir olmalari ile ilk uzlasmanin temelleri-
nin atimast,

e Kurucu grubun sermaye koyma, bina temin etme, patent alma gibi orgiitiin

temellendirilmesi icin planlayict eylemlere baslamasi,

e Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger is gorenlerin faali-

yetlerini icra etmeye ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baslamalart.

Ik asama olan orguitiin kurulus asamasinda stratejik hedefler belirlenir, bu
asama kultirtin olusumunda degerlerin secimi asamast olarak adlandirilir. Bu ilk
asamadaki secimler nasil basarili olunacagina dair gorisleri kapsamaktadir. Bu
asamada calisanlar liderin goriisiinii benimsemeyebilir. Ancak, yine de kurucu-
lar is gorenlerin eylemlerine yon verme giictine sahiptirler. Ikinci asama, basari-
dan yana olmak seklinde ifade edilmektedir. Bu asamada kurucularin fikirlerinin
gecerliligi tecriibeyle onaylanmis ve bircok orgiit tiyesi tarafindan benimsenmis-
tir. Degerler ve normlar, basariya ulasma sonucunda kuvvetlenmistir. Uctincii
asama degerlerin idealize edilme asamasidir. Bu asamada adetler, kahramanlar
ortak dil kullanimi gibi konular daha da kuvvetlenir. Orgiitsel jargon ve slogan-
lar 6rgtitiin 6zgunliginin olusmasina yardim ederek iletisimde anahtar bir rol
oynar. Dordlincii ve son asama degerlerin dengelenmesi asamasidir. Bu asama-
da orgiitsel tarih yaratilarak basarinin nedenlerini aciklayan mesajlar, deger ve
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normlar gittikce artan bir sekilde dogru kabul edilir ve zaman icerisinde yayilir-
lar. Boylece orgutin kiltiri olusmus olur ve orgiit icindeki bireyler bu kiltirel
yapi icinde yogrulurlar.

Orgiit kiiltiirii, sadece kurucular: tarafindan belirlenen felsefelerle olusmamak-
tachr. Orglite calismak (izere gelen insanlar, sahip olduklari deger ve normlar1 da
orgtite tasirlar. Bu acidan bakildiginda, orgtitler bircok farkli kulttrel altyapiya sa-
hip insanlardan olusur ve bu insanlar i¢sel faktorler olarak orgtit kilttirintin olu-
sumunu etkileyebilir. Orgiit kiiltiiriinti olusturan temel unsurlardan olan degerler,
inanclar ve normlarin olusumuna etki eden faktorleri sayarken, kurucular, yoneti-
ciler, calisma gruplari, orgtitiin teknolojisi ve dis ¢evresi siralanabilir (Williams ve
arkadaslari, 1993).

Calisanlar, orglte getirdikleri kendi bireysel kultiirel yapilarini ortak bir payda-
da birlestirmek icin o Orgtite 6zgti bir kiltir olustururlar. Bu kdltir, ¢alisanlarin
birbirleriyle olan iliskilerini ve etkilesimlerini diizenleyen olcttler olarak zaman
icinde ortaya cikar (Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1988). Calisanlar tarafindan olusturu-
lan bu kultir, yeni gelenlere aktarilarak gelecek kusaklara iletilir. Bu baglamda, 6r-
gut kiiltiirintin olusmasinda calisanlarin etkisinin gayriresmi bir etki oldugu soyle-
nebilir. Ancak her seye ragmen yonetici ve kurucularin, kiiltirin aktarildigs etkile-
simi engellemeleri miimkin olmadigindan, bu gayriresmi etki Gizerinde bir giicleri
yoktur.

Orgiit kiiltiirti tizerindeki diger faktor ise dis cevredir. Tiim orgiitler cevreleriy-
le etkilesim halinde olduklarindan, ¢evrenin kiltirin sekillenmesinde 6nemli bir
rolii vardir (Rue ve Holland, 1989). Orgiitler birer acik sistem olduklarindan, érgiit
kiltirinin olusumunda orgtitiin dis ¢evresiyle olan etkilesiminin biytik 6nemi
vardir. Orgiitiin girdileri asamasinda yer alan insan giicii, teknoloji ve bilgi, cevre-
nin izlerini tasir. Girdinin islenmesi asamasinda orgit bilgiyi isleyerek, kiltirtin
gelisimini saglar ve cevresine zenginlestirilmis kulttrel 6geler sunar. Cevre, aldigt
bu dgelerle tekrar drgiitii uyararak bir dongiiniin baslamasina yardim eder. Orgiit,
negatif entropi olusturabilmek icin gerekli dinamikleri cevreden saglarken, girdile-
rin bir kismina karst secici bir kodlama mekanizmas: gelistirerek, cevreyle olan ilis-
kilerini belirli bir kararlilikta tutar. Kararli bu durum, orgit kaltirint ayni kilttrel
cevreden olmalarina ragmen diger orgtitlerden farklilastirir. Boylece dis cevre or-
glt kiltiriiniin olusmasina etki eder (Sargut, 1994).

Orgiit Kiiltiiriiniin Etkileri ve Sonuglar
Orgiit kuiltiirti, bir 6rgiitle digerleri arasindaki farkliliklart yaratan sinirlari belirleyip,
calisanlara kimlik duygusu kazandirarak, orgiitsel bagliligt arttirmaktadir. Bu an-
lamda orgut kuiltir, uygun davranis standartlari olusturarak orgiitt bir arada tut-
maya yarayan sosyal bir yapistirict ve davranislart sekillendiren bir denetim meka-
nizmast islevi gormektedir (Robbins, 1990). Orgiit kiiltiiriiniin sonuclari ve etkileri
Sekil 4.4'te goraldugi gibi birka¢ temel baslik altinda ele alinabilir (DuBrin, 2005).
a) Rekabet avantaji ve finansal basarz: Etkili bir 6rgtit kilttirt isletmelere re-
kabet avantaji saglayarak, finansal basartyr da artirabilir. Yiksek katilimet
kulttrle finansal basari arasindaki iliski bakimindan, calisanlarin bireysel ca-
balart ile 6rglitin amaclart arasinda uyum olmasi halinde ytiksek yatirim ge-
ri donts oranlar ve kar elde edildiginden soz edilebilir (Denison, 1990).
b) Uretkenlik, kalite ve moral: Uretkenlik ve kaliteye vurgu yapan bir orgiit
kaltirtd, hem calisanlarin tretkenligini yikseltecek, hem de moral ve moti-
vasyonlarini artiracagindan, sonucta kurumun rekabet giicti de artacaktir.
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Orgiit Kiiltiiriintin
Sonuclar.

Kaynak: DuBrin,
AJ. (2005).
Fundamentals of
Organizational
Bebavior. Lousville,
Canada, Thomson
South-Western, s.
282.

Rekabet avantaji ve finansal basari
Uretkenlik, kalite ve moral
Yenilikgilik

Orgiit Kiiltiiri

Birlesme ve satin almada kiyaslama

Birey-6rgiit uyumu

Liderlik faaliyetlerine yén verme

/

c) Yenilikcilik: Yenilikcilik tizerindeki en onemli etkenlerden birisi, yaratici
davranist cesaretlendiren bir kurum kiiltiiriiniin varhigidir. Orgiit veya ku-
rum kaltirtinin yenilik¢ilik tizerindeki etkisine bakildiginda, 6zellikle yuk-
sek beklentiler yaratilmamasi gerekir, aksi hilde, bu tir beklentiler bireyle-
rin baska kurumlara ka¢masina yol acabilir (Hamel, 2000). Dolayisiyla ku-
rum kultirtintn yenilikciligi destekleyici ve cesaretlendirici olmast gerekir-
ken, bunun baskict olmamast gerekmektedir.

d) Birlesme ve satin almalarda kiyaslama: iki firmanin birlesmesinde veya
bir firmanin digerini satin almasinda basarinin gostergelerinden birisi de fir-
malarin kurumsal kiiltiirleridir. Ornegin mekanik bir érgiit kiiltiirtine sahip
bir isletmeyle organik yapidaki bir isletmeyi birlestirmeye calismak, muhte-
melen basarisiz sonuclara yol acacak; calisanlarin tatminlerini olumsuz etki-
leyerek isten ayrilmalarina neden olabilecektir.

e) Birey - orgiit uyumu: Bir bireyin orgtit icindeki basarisint etkileyen 6nem-
li faktorlerden birisi, bireyin kisiligi ile orgtitiin kilttrt arasindaki uyumdur.
Dolayistyla bir orgtitiin basarili olabilmesi icin de calisanlarin buytk bir ¢o-
gunlugunun, kurum kiltiiriyle uyumlu bireyler olmast gerekmektedir. Iyi
bir birey-orgiit uyumunun bireylerin orgtite baghliklarint artirdig: ve is tat-
minlerini ytikselttigi ortaya konulmustur (O'Reilly ve dig. 1991).

f) Liderlik faaliyetlerine yon verme: Orgiit kiiltiirii, orgiitteki liderlik faali-
yetlerinin yoniinii etkiler. Ust yonetimin liderlik faaliyetlerinin bilyiik kismu,
kendi idealleriyle uyumlu bir kurum kiltirt yaratmak ve bu kiltirt devam
ettirmek tizerine kuruludur. Dolayistyla orgiitiin kiiltird, tist yonetimin faali-
yetlerini de etkileyecektir.

Orgiit kiiltiirtiniin sonuclar1 genel olarak degerlendirilecek olursa, kiiltiiriin &r-
glt icindeki bireyin davranislarini, 6zellikle i¢ girisimci eylemlerini etkileyecegi
aciktir. Su halde orgt kulttird konusunda daha 6nce yapilmis arastirmalari daha
ayrintili olarak incelemek, bu etkinin olast yont konusunda daha ayrintil fikir sa-
hibi olunmasint saglayabilir.



4. Unite - Orgit Kiltird

103

ORGUT KULTURU MODELLERI

Cesitli incelemelerde, orgut kiltirinin farkli boyutlarini aciklayict modeller gelisti-
rilmistir. Bu modellerin hi¢biri orgiit kiltirtine tam bir aciklama getiremez, ancak
farklt boyutlarini ele almak mimkindiir. Modellerde one stirtilen biittin bu islevler-
de, kiilttrel degerler en 6nemli araclar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler saye-
sinde sistem ortamdaki hizli degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemler-
le ve st sistemlerle butiinlesme ve uyum saglayarak, orgtitsel islevini sona erdirmez,
yasal olarak calismalaria devam eder ve amaclarina erisir. Bu nedenle sosyal sis-
temlerin kurulusunda ve devaminda kiltirel degerlerin rolt buyukttir (Eren, 2001).

Ouchi’nin Z Teorisi
Ozellikle Ikinci Diinya Savas’ndan sonra Japon ekonomisinin hizla kalkinmasi ve
ozellikle 1980’lere gelindiginde bircok basarilt Japon firmasinin Amerikan pazarin-
da onemli yerler edinmesi, bircok arastirmaciyi bu firmalarin basarilarinin arkasin-
daki nedenleri bulmaya itmistir. Bu kapsamda Ouchi, hem ABD’de hem de Japon-
ya’da bircok Amerikan ve Japon firmasini incelemis; Japon firmalarinin ABD’de ¢ok
basarili olduklarini, ancak birka¢ 6rnek disinda Amerikan firmalarmin Japonya’da
cok da basarili olamadiklarini gérmustir. Bunun nedenleri tizerine yaptigt arastir-
malar sonunda Ouchi, basari farkinin kaynagimin firmalarin kiltiirti ve yonetim an-
layislart oldugunu belirtmistir. Ouchi, Amerikan firmalarinin yonetim uygulamalari-
na Tip A (American), Japon firmalarinin uygulamalarina ise Tip J (Japanese) tanim-
lamasi getirerek, bu anlamda Japonlarin basarilarinin temelinde, firmalarin sahip ol-
dugu orgtit kiltirlerinin bir etken oldugunu ifade etmistir (Rollinson ve Broadlfield,
2002). Buradan hareketle Amerikan firmalarinin Japonlarla rekabette basarili olabil-
melerini saglamak Uzere, A ve J tipi kilttrlerin birlestirilmesiyle “Z Teorisini” orta-
ya koymustur. Ouchi (1981), orgtit kultiirint G¢ ayrt grup sirket tizerinde calisarak
incelemistir. Bunlardan birincisi, tipik Amerikan sirketleri, ikincisi tipik Japon sir-
ketleri ve sonuncusu da Z tipi Amerikan sirketleridir. Son grupta yer alan Z Tipi
Amerikan sirketleri, hem Japonya’da hem de ABD’de basarilt olmus sirketlerdir.

Z teorisi, ABD’deki ve Japonya’daki teorinin ortalamasidir. Sekil 4.5’te, A tipi
orglit Amerikan orgtlerini, J tipi 6rgtit Japon orgltlerini ve Z tipi orgiit ise Ouc-
hi'nin tanimladigi A ile J’'nin birlesimi olan orgiitiin 6zelliklerini gdstermektedir.

“Z Teorisi” Amerikan ve
Japon yonetim ozelliklerini
bir araya getirmeyi
amaclamaktadir.

-

A Tipi Orgiit
) Tipi Orgiit
* Kisa donemli istihdam
* Hizli degerlendirme ve terfi
* Uzmanlasmis kariyer yollari
* Acik kontrol mekanizmalari
* Bireysel karar verme
* Bireysel sorumluluk
* Bolunmis iligkiler
(kati burokratik yapr)

* Hayat boyu istihdam
* Yavas degerlendirme ve terfi
* Uzmanlagsmamis kariyer yollari
¢ Ortiik kontrol mekanizmalari
* Kolektif karar verme
* Kolektif sorumluluk
« Butuncl iliskiler
(yumusak biirokratik yapi)

Z Tipi Orgit

* Uzun suire istihdam

* Yavas degerlendirme ve terfi

* Degisken kariyer yollari

* Dengeli kontrol mekanizmalari

* Katiimai karar verme

* Bireysel giivene dayali
sorumluluk

* Buttincil iliskiler
(yumusak biirokratik yapi)

Ouchi'nin Orgiit
Tipleri

Kaynak: Ouchi, W.
(1981). Theory Z:
how American
business can meet
the Japanese
challenge”,
Business Horizons,
24(6), ss. 82-83.
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Klasik Amerikan orgtit tipini yansitan A tipi orgltlerde istihdam kisa strelidir.
Bu durum cogunlukla calisanlarin bagliliklarinin diistik olmasina ve ytiksek bir per-
sonel devir hizinin olusmasina neden olmaktadir. Dolayistyla verim diismektedir. A
tipi orgltte degerlendirme ve terfi cok hizlidir. Bir kisi sergileyecegi tstiin basari
sonunda hizla basamaklart tirmanabilir. Bunun bir sonucu olarak kisilerin kariyer
yollart belirgindir ve uzmanhga dayanmaktadir. Amaclara gore yonetim, perfor-
mans degerlendirme, bireysel geri bildirim gibi acik kontrol mekanizmalart A tipi
orgitlerde yaygindir. Karar almada her seviyede bireysellik hakimdir ve bunun so-
nucunda bireysel sorumluluk vardir. Kisiler, yaptiklart islerden ve aldiklart kararlar-
dan bireysel olarak sorumludur. Bu nedenle herkes sadece kendi isini yapar ve is-
lerin butintini géremez. Bu kultiir siki bir buirokratik sistemle isletilmektedir.

Bunun tam karsisinda yer alan J tipi kilttirde ise istihdam neredeyse hayat bo-
yu devam etmektedir. Japon firmalarinda calisanlar, calismaya basladiklart firma-
dan emekli olmakta, calisma hayatlart boyunca is degistirmemektedirler. Omiir
boyu istihdama uygun olarak, J tipi orgiitlerde degerlendirme ve terfi de yavas ya-
pilmakta, calisanlar calisma hayatlarinin belirli donemlerinde daha st pozisyonla-
ra terfi etmektedirler. Bu terfiler sirasinda kisilerin kariyer yollari degisebilmekte,
kisi ayni firma icinde farkli bolimlerde gorev alabilmektedir. Kisilerle ilgili deger-
lendirmeler acik degil, daha cok hissedilen ve ortiik niteliktedir. Kararlar grup
hilinde alinmakta, dolayisiyla isin ve kararlarin sorumlulugu da grup olarak pay-
lasilmaktadir. J tipi kilttir, yumusak ve esnek bir yapidadir ve biirokrasi oldukca
dustktir.

Bu iki zit kaltirtin karsilastirilmast ve birlestirilmesiyle olusan Z tipi kiiltiirde
ise istihdam miimkiin oldugunca uzun sirelidir. Her ne kadar J tipinde oldugu gi-
bi hayat boyu olmasa da A tipindeki gibi kisa da degildir. Kisi yeteneklerini koru-
dugu ve orgtite sundugu stirece, firmada kalmaya devam edecektir. Bunun karsi-
lig1 olarak kolayca isten cikarilmayacagint bilmekte ve giiven duymaktadir. Z tipi
orglitlerde de degerlendirme ve terfi yavastir ve calisanlar degisken (esnek) kari-
yer yollarina sahiptir. Her ne kadar acik kontrol yontemleri var olsa da bu yon-
temlerin uygulanmas: orttiktiir. Dolayistyla acik ve ortiik kontroliin basarili uygu-
lamalart vardir. Karar vermede bireysel yonetici hala etkindir ancak kararlar tim
astlarin katilmiyla ve fikir birligi saglanarak alinmaktadir. Bunun sonucu olarak da
bireylere giivene dayanan bir sorumluluk anlayist hakimdir. iliskiler Z tipi 6rgiit-
lerde de yumusak bir buirokratik yapi icindedir ve calisanlar digerlerinin de ne
yaptugint bilirler ve takip ederler. Boylece kisiler arasinda is esnasinda sosyal ilis-
kiler olusur.

SIRA SiZDE"‘
=

Peters ve Waterman’'im
inceledikleri bagarili
sirketlerin hemen hepsinde
tiim calisanlarin
benimsedikleri bir isletme
kiltird mevcuttur.

Cok uluslu isletmelerde “kiiltiirel art1 giic (sinerji)” yaratmak icin nasil bir orgiit kiiltiirii
olusturulmasi faydali olur?

Peters ve Waterman Yaklasimi

“Miikemmeli Arayis” (In Search of Excellence) adli kitaplarinda Peters ve Water-
man (1982), ABD’de is hayatinda basarili olan, deger yaratan, uluslararasi rekabet-
te One gecen firmalarin, bu basariyt nasil elde ettiklerini incelemislerdir. Yazarlar,
3M, Disney, McDonalds ve Boeing gibi farkli endustrilerde faaliyet gosteren bircok
sirketi incelemisler, bu sirketleri digerlerine gore daha iyi yapan sekiz ortak ozellik
oldugunu belirtmislerdir. Basari olciitti olarak finansal ya da ekonomik olcttleri
dikkate alan (Eren, 2001) Peters ve Waterman, bu firmalarin ylksek kaliteye odak-
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landigini, karmasik gorev cevresi icinde isleri basit tutmaya calistiklarini ve ¢alisan-
larini mutlaka dinlediklerini ifade etmektedir. Miikemmel firmalarin basarilarini
olusturan, sekiz temel kiltiirel deger ve davranis Tablo 4.3’te gorilmektedir.

OZELLIK

Basarmak icin, eyleme

egilim

Miisteriye yakinlik

Ozerklik ve girigsimcilik

insanlar araciligyla

verimlilik

Yalin yapi

isi sahiplenme, deger

yonelimi

Kendi isine bakmak

Es zamanl gevsek-siki

ozellik gésterme

ACIKLAMA

Karar verme konusunda 6rgiit icinde analitik stirecler takip edilse de
bu siiregler firmayi felg etmemelidir. Karmasik gérev cevresinde, ba-
sarili firmalar siirekli eylem yoniinde kararlar tretmelidir. Bu firma-

larda standart siireg: Yap, onar ve dene seklindedir.

Bu firmalar hizmet verdikleri kisi ve kurumlardan &grenirler. Miiste-
rilerine digerlerinin sunamadigi hizmet ve kaliteyi sunarlar. Farklilag-
tirmada basarilidirlar. Ancak tim bu basari, musteriyi bilingli ve dii-

zenli olarak dinlemenin sonucudur.

Yenilikgi firmalar yonetici ve calisanlarin 6zerk ve girisimci eylemle-
rini kolaylastiran firmalardir. Bu firmalarda calisanlarin risk almasina

misaade edilir, hata yapmalari olagan kabul edilir.

Miikemmel firmalar, insan kaynagini kalite ve verimliligin temeli ola-

rak gorurler. Calisana saygi, sonucta verimliligi getirir.

incelenen sirketler icinde basarili olanlar sadece hedeflerini, tiriinle-
rini, iletisim sistemlerini basit tutmaya ¢alismamakta, drgiitsel yapila-
rini da miimkiin oldugu kadar yalin olarak kurmaya ve korumaya

6zen gostermektedir.

Yoneticilerin islerini sahiplenmeleri, ¢alisanlarla ve isin nasil yapildi-
giyla yakindan ilgilenmeleri, miikemmel firmalarin bir diger 6zelligi-

dir. Firmanin deger yaratmasinin temeli, yoneticinin ise yakin ilgisidir.

Firma, uzmani olmadigi, bilmedigi alanlardan uzak durmalidir. Firma
ne kadar biiyiirse biiyiistin, miikemmel firmalarin her zaman kendi

temel faaliyet sektdriinde kalmalari basar igin nemlidir.

Miikemmel firmalar hem merkezi, hem de 4demi merkeziidir. Buytik
oranda, otonomiyi ve karar yetkisini alt kademelere dagitarak ademi
merkezidirler. Ancak, kendilerini var eden 6z degerlerini koruma

konusunda da fanatik derecede merkezi ve tutucudurlar.

Basarilt sirketlerin hemen hepsinde tim calisanlarin benimsedikleri bir isletme

kiltird mevcuttur. Bu isletme kultirintn bircok fonksiyonu vardir. Kultir, hem
islerin basart ile yuritilmesinin araci, hem de isletmeye yeni katilan calisanlarin
uyumlarint saglamanin yolu olarak kullanilmaktadir. Milkemmel firmalar, sahip ol-
duklart bu ortak 6zelliklerle digerlerinden ayrildiklart gibi rekabette de onlarin
ontinde yer almaktadirlar.

Handy’nin Kiiltiirel Tipleri

Orgiitler; yapilari, yonetim tarzlart ve anlayislart acisindan dort grupta toplanabilir
ve bunlar gti¢c kiltiirt, rol kultird, gorev kiltiirt ve birey kiltirt olarak tanimla-
nabilir (Handy,1993: 183-191). Bu kulttrler asagidaki gibi ifade edilebilir:

Tablo 4.3
Basaril Firmalarin
Ozellikleri.

Kaynak: Peters, T. J.,
ve Waterman, R. H.
(1982). In Search of
Excellence. New
York, Harper & Row,
ss. 13-15.
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e Giic Kiiltiirii: Gui¢ kultird, genellikle kiictik girisimci aile isletmelerinde, ti-
cari birliklerde ve bazi finans firmalarinda gortlir. Bu tir kulttirt bir aga
benzetebiliriz. Ctinkt bu kiiltir, merkezi bir giic ve onun etrafinda sekille-
nen bir ag yapist ile karakterize edilebilir. Tim Uniteler arasi bir iliski vardir,
ancak giic, merkezdeki aktordedir. Orgiitiin etkinligi giiven ve empatiye da-
yanir. Cok az buirokrasi vardir. Clinkii her turlt yetki merkezdeki gicli ak-
tordedir. Bu tir kiltlirt olan bir orgiit, karar sistemleri cok hizli oldugundan
her tirlt tehlike ve degisime stiratle cevap verebilir. Ancak, agin genisleme-
si bnemli bir sorundur ve calisanlar hicbir karar sisteminde yer almadigin-
dan, zamanla moral kayiplari ve orglitten ayrilmalar yasanabilir.

e Rol Kiltiirii: Rol kiiltiirti cogu zaman biirokrasi olarak da gortlir. Bu tir
kultirde akil ve mantik 6n plandadir. Bu kiltirde, organizasyonu ayakta tu-
tan, belirli rolleri oynayan bolimler veya aktorler vardir: Finans departma-
ni, Uretim departmani ya da yonetim gibi. Is tanimlari, iletisim siirecleri ve
normlar ¢cok iyi tanimlanmistir ve tim boliimler bu tanimli rolleri yerine ge-
tirir. Bolimler arast koordinasyon st yonetimce saglanir. Bu nedenle, rol
tanimlart bu rolleri yerine getiren bireylerden daha ¢nemlidir. Roller ¢ok iyi
tanimlanmustir ve bireyler sadece bu rolleri oynar. Kural ve prosedurlere
tam bir baglilik vardir. Rol kiltiiri organizasyonlari, duragan bir cevrede ba-
sartli olabilir, ancak zeminin oynak oldugu, ¢evrenin hizli degistigi ortamlar-
da yasayamaz. Cunki bu tir kilturler degismeleri gerektigini fark edemez-
ler ve bu yiizden cevreye tepki vermede gec kalirlar.

e Gorev Kiiltiirii: Bu kultir, is ve proje temellidir. Gorev kultirinde dogru
insan dogru yere getirilir, gereken kaynaklar saglanir ve kisilere bunlarla fa-
aliyetleri yirttmede yetki verilir. Bu kiltirde etkileme, bireysel ya da pozis-
yon giiciinden ziyade, uzmanlik giiciindedir. Gorev kiiltirt oldukca esnek-
tir. Belirli maksatlarla gruplar, proje takimlari ya da gorev kuvvetleri olustu-
rulabilir, dagitilabilir veya tekrar olusturulabilir. Dolayistyla bu tiir bir kultr,
esneklik ihtiyacinin ytksek oldugu cevrelerde faaliyet gosteren isletmeler
icin uygundur. Ancak bu kultiirde kontrol zordur.

e Birey Kiiltiirii: Bu kiltiirde, birey merkezi konumdadir. Eger bir yap1 ya da
organizasyon varsa, bunun varlik nedeni, icerisinde yer alan bireylere hiz-
met etmektir. Dolayistyla birey kultirinde, bireylerin organizasyona hizme-
ti yerine, organizasyonun bireye hizmeti diistincesi yer alir. Bu tir kiiltiirle-
rin oldugu organizasyonlarda bireylerin tiyeligi tamamen kendi isteklerine
baglidir. Bu nedenle giicli birey dustincesi vardir ve bu kultir bir nevi bi-
reysel yildizlardan olusan buytik bir galaksi gibidir. Hukuk burolari, mimar-
lik firmalari, aykirt gruplar, sosyal gruplar, aile ve kiiciik danismanlik firma-
lart birey kultiirine ¢rnek verilebilir.

Cameron ve Quinn’in Yaklasimi

Cameron ve Quinn, orgtit kiiltirt ve orglitsel basart arasindaki iliskiyi inceleyerek,
“Rekabetci Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu modelin teme-
linde, orgiitsel etkililik icin bireylerin sahip olduklart deger yargilarinin deneysel
analizi yatmaktadir (Eren, 2001). Kulttir, deger yargilari, varsayimlar ve yorumla-
malarla ifade edilebilmektedir. Bu unsurlarin bazi ortak degerler etrafinda diizen-
lenebilecegini belirten yazarlar, kilttr tiplerini siniflandirarak iki ekseni olan bir
model olusturabilecegini ifade etmislerdir.
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Dikey eksenin bir ucu organik stirecleri, buna zit olan diger ucu mekanik si-
recleri ifade etmektedir. Organik stirecler, orgtitte esneklige ve kendiliginden olus-
maya Onem verirken; mekanik strecler, kontrole, dengeye ve diizene 6nem ver-
mektedir. Yatay eksen ise i¢csel koruma ve dis konumlandirma boyutlari tizerine
kurulmustur. I¢sel koruma biitiinlesmeyi ve diizenleme cabalarini ifade ederken,
dis konumlandirma rekabet ve farklilasmaya agirlik vermektedir ve bu iki boyut da
birbirine zittir. Bu iki eksenin ayirdigi alanlarda girisimci, isbirligi, hiyerarsi ve pi-
yasa kulttrleri olarak dort farkls tipte kultir bulunmaktadir ve bu dort kulttr tipi
ile ozellikleri Tablo 4.4’'te gosterilmistir.

OZELLIK ACIKLAMA
Orgiitsel amaglarin belirsizlikle basa ¢ikma, esneklik, yenilik yapma, yara-
Girigimci kultur tcilikla saglanacagi ve bunlari saglamaya yonelik kosullari olusturma odak-
I kiilttirddir.

S Orgiitsel amaglarin ortak degerlerin paylagimi yoluyla saglanacagi inanci-
Isbirligi kilturd R e
na dayanan, orgitsel biitiinlesmeye, uyuma odaklanmis kalttrdir.

) R Kurallarin, normlarin, siireglerin ve geleneklerin hikim oldugu istikrarh
Hiyerarsi kiiltiirt L .
kiltiirlerdir.

. e Orgiitsel amaglarin pazar payi egemenligi ile saglanacagi inancina daya-
Piyasa kiilttiri . . R AR (LT
nan, sonuglarin 6nemli sayildigi ve &diillendirildigi kiltiirdur.

Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklagimi

Stratejik yonetimin zorluklarini kiltiirel bir ag icinde gdstermeye calisan Johnson
ve Scholes (2002) orgiitsel paradigmanin ya da “olaylar1 goris seklinin” Sekil 4.6’da
gosterildigi gibi kiiltiirel bir ag icinde sekillendigini belirtmektedirler. Kiiltiirel ag,
orgutiin kati yapisal ve sistemsel ozellikleri ile yumusak sembolik niteliklerini bir-
lestiren bir bakis a¢isi sunmaktadir.

Kultirel ag modeli, cok farkli kiltiirel ozellikler ile kulttirel yapilar arasindaki
iliskileri tanimlamada oldukca basarili bir yaklasimdir. Glinimtizde 6zellikle 6n
plana cikan sosyal ag kavramini temel alan bu yaklasim, orgtit kiilttirintin aslin-
da ¢ok farkli aktor ve olgularin etkilesiminden olustugunu ve bu haliyle durum-
sal bir nitelik tasidigini gostermektedir. Bu baglamda orgiitiin kiltiriinde (yani
paradigmasinda) bir degisiklik yapilmak isteniyorsa, ortaya konan sert ve yumu-
sak faktorlerin degismesi gerektigi aciktir. Daha da otesi, bu faktorlerden birisin-
de yasanacak bir degisim de orgutiin kiltiirtint etkileyecektir. Su halde yazarla-
rin ortaya koydugu orgtit kiltiiri modeli aslinda dinamik ve degisken bir yap1 or-
taya koymaktadir. Bu haliyle her 6rglite uyacak birkac ¢esit recete sunmaktan 6te,
sert ve yumusak faktorlere gore sekillenmesi gereken bir orgtit kiiltiirii oldugunu
belirtmektedir.

Tablo 4.4
Cameron ve
Quinn’in Kiiltiir
Tipleri.

Kaynak: Dogan, B.
(2007). Orgiit

Kiiltiirii. Istanbul,
Beta Basim, s. 46.
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Jobnson ve Scholes
Kiiltiivel Ag Modeli

Kaynak: Brooks, I.
(2003)
Organisational
Behaviour:
Individuals, Groups
& Organisation. 2nd
edt., London,
Prentice Hall, s.
268.

\

Semboller
Hikéyeler
G yapilari
Rittel ve Paradigma
rutinler
Orgiitsel
Kontrol yapilar
sistemleri

/

Tablo 4.5
Kiiltiirel Egilim
Tipleri

Kaynak: Danisman,
A., ve Ozgen, H.
(2008). Orgitsel alt
kiiltiirler ve
kaynaklari: Bir
sanayi firmasinda
gongtil bir arastirma,
ODIU Gelisme
Dergisi, 35 (2), ss.
277-304.

Danigman ve Ozgen’in Egilim Yaklagimi

Danigsman ve Ozgen (2003), 6rgiit kiiltiirii calismalarindaki yontem sorununa odak-
lanarak, farkli calismalarda ortaya konan kiltiirel boyutlari birlestirmeye calismis-
lardir. Tablo 4.5’te Danisman ve Ozgen’e (2003) ait kiiltiirel egilim tipleri ve acik-
lamalara yer verilmektedir.

OZELLIK ACIKLAMA

Kuralcilik egilimi Orgiitte kurallara ve kurallara uymaya agirlik vermenin derecesi

. o Hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara
Hiyerarsi egilimi . .
6nem verme derecesi

Sonug egilimi Sonuglarin 6nemsenme derecesi

S Orgiit tyelerini aile tyeleri gibi gorme, onlarin 6zel sorunlariyla ilgi-
Klan egilimi .
lenme derecesi

o Gorevlerin tam olarak yapilmasina mi yoksa goreli inisiyatif kullanimi-
Destekleyicilik egilimi o ) ) o L .
na izin verilmesine mi 6nem verildiginin gostergesi

—_ Takim calismasi ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve ortaklasa ka-
Takim egilimi o
rar verme arasindaki egilimler

) o Gelisme ve yenilikler ile duraganlk ve istikrar arasindaki egilimlerin
Gelisme egilimi . .
6nemsenme derecesi

. o Rasyonel problem ¢éziimuniin, yetkinligin, performansa dayal terfi-
Profesyonelizm egilimi . . .
nin ve agik rol tanimlamalarinin 5nemsenme derecesi

Aciklik egilimi Anlasmazlik ve catismalarda sorunlarin agikga tartisilabilme derecesi

Orgiit kiiltiirtiniin boyutlandirimasinda dokuz farkli egilimin oldugunu belirt-
mislerdir. Genis bir literatlir taramasi sonucunda farkli orgtit kiilttird boyutlarini
birlestirmesi ve bunu yerel kiiltiire uyarlamis olmast nedeniyle Danisman ve Oz-
gen’in orglit kiltird boyutlandirmasi, bu konuda yapilacak arastirmalar icin bir
cerceve sunmaktadir.
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ORGUT KULTURUNUN DIiGER BAZI KAVRAMLARLA
ILISKisSI

Yonetim yazininda bir¢ok kavramin orgtit kiltirt ile birlikte ele alindigt ve arala-
rindaki iliskilerin irdelendigi gorilmektedir. Bu kapsamda ozellikle érgiit iklimive
orgiitsel kimlik kavramlarinin iceriginin ve orgiit kiiltiird ile iliskilerinin incelenme-
si, konunun daha iyi anlasilmasini saglayabilecektir.

Orgiit iklimi
Orgiit iklimi, ézellikle 1960’1 yillardan itibaren, orgiit kiiltiiriiniin popiiler hale gel-
mesiyle birlikte, izerinde calisilan bir konu olmaya baslamustir. Orgiit iklimi, birey-
ler arast iliskileri, bu iliskilerde gdzlenen duygu ve davranslar ifade etmektedir
(Sisman, 2002). Bu kapsamda o6rgtit iklimi, 6rgtitiin psikolojik ¢cevresidir ve orgtite
kimligini kazandiran, bireylerin davranisini etkileyen ve bireyler tarafindan algila-
nan, orgiite egemen olan Ozellikler dizisidir (Terzi, 2000).

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi arasindaki baslica farkliliklar su sekilde siralana-
bilir (Celik, 2008);

o Orgiit iklimi gecici bir 6zellige sahipken; orgiit kiiltiirii genellikle uzun do-
nemli, stratejik bir 6zellik tasir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiit iklimini kapsar fakat iklim, kiltiiriin biitiin yonlerini
icermez.

o Orgiit kiltiirii, calisanlarin drgiitleri hakkinda hissettiklerinin yani sira, orgii-
te kimligini ve davranis standartlarint kazandiran inanclar, degerler ve var-
sayimlart kapsarken; orgut iklimi, calisanlarin calisma birimleri ve 6rgtitleri
ile ilgili olarak paylastiklart algilart kapsamaktadir.

o Orgiit kiiltiiri yavas, orgiit iklimi ise daha hizli degisir.

o Orgiit kiiltiirti, orgiit iklimini etkiler ve bicimlendirir.

e Orgiit kiiltlirii sosyoloji ve antropolojinin, 6rgiit iklimi ise psikolojinin temel
ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

o Orgiit iklimi, orgiit kilttiriinden daha kisa siirelidir.

e Orgiit kiiltiirti belirleyici, orgiit iklimini degerleyicidir.

o Orgiit kiiltiirti davranis normlarini olustururken; iklim bu davranis normlari-
na ne kadar uyulup uyulmadigi hususunda bir gostergedir. Yani, kilttiriin
oyunun kurallarint belirleyici rolti varken iklim bu kurallara ne derece ve
nasil uyuldugunu gosterir.

e Kiultturtin belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farklidir.

o Orgiit iklimi calisanlarin beklentilerinin gerceklesme diizeyini 6lcerken; or-
gut kulttirt bu beklentilerin ne oldugu ile ilgilidir.

Orgiit iklimi ile 6rgiit kiiltiirii arasinda nasil bir iligki oldugunu, iki kavram arasindaki
farkliliklara da isaret ederek aciklayiniz.

Orgiitsel Kimlik

Orgiitsel kimlik, bir 6rgiitii digerlerinden ayiran ve onun 6zgiinliigiinii ortaya
koyan ozellikler biitiinti olarak ifade edilebilir (Vural, 2003). Bu kimlik ise orgtitiin
kultirtine ve orgiitiin kendi icinde yarattigt iklime gore olusmaktadir. Bir orgtitiin
kendini tanitma ve ifade etme bicimi olarak tanimlanabilen 6rgtitsel kimligi, orgi-
tin i¢ ve dis ¢cevresine yonelik yaptigi toplam iletisim cabalari sekillendirmektedir.

7 SIRA SiZDE
40
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Orgiitsel kimlik, bir orgiitii
digerlerinden ayiran ve onun
o0zgiinligini ortaya koyan
ozellikler bitinadir.

Orgiitsel kimligin 6rgiitte ortaklasa olustugu kabul edilmektedir. Bu ortak kimlik,
liderligin onemli bir islevi olarak kabul edilmekte, Gyeler ve yonetim arasindaki
uyuma gore sekillenmektedir (Sisman, 2002).

Orgiitlerin basarili ve uzun émiirlii olabilmeleri icin, sadece yatirimin karliligs
degil onu destekleyen insan faktort de biiytik 6bneme sahiptir. Gii¢li bir 6rgtit ya-
pist her seyden Once 6z degerlere ve sosyal amaclardan olusan bir 6rgiitsel kimli-
ge gereksinim duyar. Orglitsel kimlik, orgiitiin kiiltiirii ile sekillendiginden, 6rgiit
icindeki bireylerin algi, tutum ve davranislarini da etkileyecektir. Iste bu etkinin ne
yonde olacagini belirleyen, orgiitiin kiltiirel yonelimi olacaktir.

SIRA SiZDE’7‘
=

Sizce Amerikan ve Japon Yonetim Anlayislar: ulusal kiiltiiriin orgiit kiiltiir iizerinde etkile-
ri bakimindan nasil farklilasmaktadir?
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Ozet

AMAG
O

Orgiit kiilttirei kavramini tanimlamak

Benzer yapi ve teknolojiye sahip orgiitlerden ba-
zilar ylksek performans ve verimlilik gosterir-
ken digerlerinin distik performans gostermesi
orgutlerin farklt kiltirel 6zelliklere sahip olma-
lartyla aciklanabilir. Orgiit tyelerini biyiik 6l¢ii-
de etkileyen karmasik bir degisken olan 6rgiit
kultard, bircok farklt sekilde tanimlanabilmekte-
dir. Bu degisik tanimlarin ortak 6zellikleri arasin-
da; orgtitteki bireylerin nasil davranacagina reh-
berlik eden degerler bitint olmasi, orgitte za-
man icinde olusan genel kabulleri temel almast

basta gelmektedir.

Orglit kiilttiriiniin unsurlarin listelemek

Orgiit kiiltiiriintin goriinen ve gériinmeyen iki
boyutu vardir. Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriinen
boyutu semboller, sloganlar, torenler, 6zel giysi-
ler ve benzeri somut unsurlari icerir. Bunlarin bi-
reyler tarafindan algilanmasi kullanimi ile miim-
kiindir. Orgiit kiiltiiriiniin bireyler tarafindan an-
lasilmasi ve algilanmasi gii¢ olan boyutu ise, goz-
le gorilemeyen unsurlari kapsar. Degerler, olay-
lara ve insanlara yaklasim, yonetim anlayist ve
benzeri konularin bireylerce 6grenilmesi, gi¢ ve

uzun bir stire¢ gerektirir.

Orgiit kiiltiiriiniin tiirlerini aciklamark

Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin hedeflerine bir kat-
ki aract olmasi, somut ve soyut boyutlarinin or-
ganizasyonun Uyeleri tarafindan dogru algilanip
dogru ogrenilmesine baglidir. Temel degerlerin
yaygin ve derinlemesine benimsenmesine bagli
olarak tg tip kultirden bahsedilebilir. Bunlar;
glcli-islevsel kiilttr, glicli-islevsel olmayan kiil-
tir, zayif kiltir seklinde siralanabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin etkileri ile sonuclarin iliski-
lendirmek

Orgiit kiiltiirti, uygun davranis standartlart olus-
turarak orgtitli bir arada tutmaya yarayan sosyal
bir yapistirict ve davranislart sekillendiren bir de-
netim mekanizmast islevi gormektedir. Bu agi-
dan orgut kultart orgilte rekabet avantaji ve fi-
nansal basart saglamanin yaninda, tretkenlik ve

kalite diizeyini de yiikseltecektir. Orgiit kiiltiirii

>
=
=
-

ayrica orgitin yenilikcilik potansiyeli tizerinde
de onemli bir etkisi oldugunu belirtmek yerinde
olacaktir. Orgiitsel uyum ve liderligin etkililigi
acisindan orgut kilttirintn oldukca énemli bir
rol tstlendigi de goz ardi edilmemelidir.

Orgiit kiilttiriinii aciklayan modelleri dzetlemek
Cesitli incelemelerde, orgit kilttrtintn farkli bo-
yutlarint aciklayict modeller gelistirilmistir. Bu
modellerin hi¢ biri 6rgit kaltiirtine tam bir acik-
lama getiremez, ancak farkli boyutlarini ele al-
mak mumkindir. Modellerde 6ne stiriilen bu-
tin bu islevlerde, kiiltirel degerler en 6nemli
araclar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sa-
yesinde sistem ortamdaki hizli degisme ve gelis-
melere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve ust
sistemlerle butlinlesme ve uyum saglayarak, or-
gltsel islevini sona erdirmez, yasal olarak calis-

malarina devam eder ve amaclarina erisir.

Saghkl ve saglhksiz 6rgiit kiiltiirti gdstergelerini
aywt edebilmek

Orgiit sagligini belirleyen en 6énemli unsurlardan
birisi orgtt kultiradar. Saglikli bir 6rgit kilti-
rinde amaclar paylasilir ve basartya yonelis var-
dir. Zorluklar rahatlikla ve iyimserlikle ifade edi-
lir. Sorun ¢6zme stireci yapict ve faydacidir. Her
konuda takim calismasina yonelis vardir. Farkls
fikirlere saygt duyulur. Ele alinan sorunlar, per-
sonelin ihtiyaclarint gidermeye de yoneliktir. Re-
kabet kirict degildir ve serbest isbirligi 6zendiri-
lir. Kriz ortaminda bir araya gelinir. Profesyonel
davraniglar hakimdir ve deger verilir. Is basinda
ogrenme agulikli mesleki egitim esastir. Elestiri-
ler gelismeye yoneliktir. Iliskiler diiriist ve des-
tekleyicidir. Astlar, liderlerinden etkilenmistir ve
katilim vardir. Liderler, yonetim tarzlarini ve on-
celiklerini degistirebilecek esnekligi gosterirler.
Herkes, organizasyonun onceliklerini, ihtiyacla-
rint ve ilkelerini bilir ve benimser. Riske girmeye
deger verilir. Hatalardan ders ¢ikartmak icin acik
ve samimi tartismalar yapilir. Diizen ile yeniles-
me bir arada varligint strdutrir. Herkes, kurulu-
su iyilestirecek Oneriler getirmeye calisir. Gemiyi
kurtarmak herkesin gorevidir anlayist hakimdir.
Standartlar ytiksektir ve bunlara ulasabilmek gu-

rur kaynagidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi rasyonel orgiit kiiltiirti arac-
larina 6rnek olabilir?
a. Semboller
Basart hikayeleri
Orgiit yapisi
Giyim-kusam

o a0 T

Davranis kaliplari

2. Asagidakilerden hangisi orgiit kiilttirlerine iliskin or-
tak bir varsayimdir?
a. Baz orgttlerin kulttrt yoktur.
b. Orgiit kiilttirleri hukuksal olarak insa edilir.
c. Orgiit kiiltiiriiniin sembollerine 6rgiit disindan
anlam yuklenir.
d. Orgiit kiiltiirti drgiitsel davranist giiclii bir sekil-
de etkiler.
e. Orgiit kiiltiirleri tek ve benzersiz degildir.

3. Asagidakilerden hangisi giiclii orgiit kiltiiriintiin bir
islevidir?

a. [lletisim konusunda farklilasan bir dil olusturur.
Orgiit i¢i dostluk baglarint zayiflatr,
Yeni tyelerin intibakini kolaylastirir.
Denetimi zorlastirir.

o a0 T

Amac dis1 davranis kaliplarini esnetir.

4. Asagidakilerden hangisi orgiit kilttriint belirleyen
bir ozelliktir?

a. Karar organlarinin merkeziyetcilik derecesi
Nakit akislarindaki stirdiirme derecesi
Risk alma derecesi

Calisanlarin kararlara katilim derecesi

oan T

Orgiit belleginin gecerlilik derecesi

5. Asagidakilerden hangisi orgut kiltirtiniin bir dge-
sidir?

a. Yayginlk

b. Etki derecesi
c. Ortukliik

d. Cokluk

e. Jargon

6. Asagidakilerden hangisi ¢rgiit kiltiiriintiin en kolay
farkedilen ve ayirdedici gostergesidir?

a. Sirket logosu

b. Kurumsal hikayeler

c. Odil wrenleri
d. Firma degerleri
e

Orgiitiin kurucular

1. Asagidakilerden hangisi “sagliksiz orgiit kilttrt gos-
tergesi”dir?
a. Takim calismasina yonelis vardir.
b. Elestiriler gelismeye dontiktir.
c. Astlarin distincelerine gorevleri cercevesinde
saygi duyulur.
d. Illigkiler diiriist ve destekleyicidir.
Oncelikler, ihtiyaclar ve ilkeler bilinir ve benim-
senir.

8. “Eyleme doniik olma” asagidaki hangi orgiit kiltiirt
boyutu ile ilgilidir?

a. Yenilikcilik

b. Insana saygi

c. Detaylara dikkat

d. Sonug¢ odaklilik

e. Atlganlik

9. Orgiit kiilttiriiniin baslangictaki bicimlenmesi asagi-
dakilerden hangi faktor ile baslar?

a. Sektor ozellikleri

b. Kurucu / kurucu grubun etkisi

c. Orgiit teknolojisi

d. Insan giictiniin profili

e

Dis cevre

10. Asagidakilerden hangisi “hiyerarsi kiiltiiri”’nde vur-
gulanir?
a. Belirsizlikle basa ¢ikma
Uyuma odaklanma
Sonuclarin 6duillendirilmesi

Degerlerin paylasimi

o a0 T

Normlara dayali istikrar
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Yasamin iginden

Arcelik (Kog) ve Degerler

Arcelik firmast icin;

Degerlerimiz

ARCELIK A.S. tiim calisanlariyla birlikte, faaliyet goster-
digi tim tlkelerde tiim paydaslari icin giivenilirlik, de-
vamlilik ve sayginlik semboli olmayi amaclar. Art ni-
yetli olmasa bile iyi dusinilmemis bir hareket veya
davranis cok onemli sorunlara neden olabilir. Bu ne-
denle, tim calisanlarin asli gorevlerinden biri de birey
olarak cevrelerindeki diger calisanlart uyarmak ve yon-
lendirmektir.

ARCELIK A.S., calisanlariyla birlikte, miisterilerinin tat-
minini saglamay1 ve evrensel kalite ve standartlarda
urtin ve hizmetler sunarak biyimeyi amaclar. Toplum,
musterilerimiz, ortaklarimiz, bayilerimiz ve yan sanayi-
miz dahil olmak tizere tim paydaslarimiz icin gtiveni-
lirlik, devamlilik ve sayginlik simgesi olmaya kararliy1z.
Musterilerimiz Velinimetimizdir.

Musterilerimiz icin deger yaratmak, beklentilerine kali-
te ve istikrarla karsilik vermek ilk énceligimizdir. Uriin-
lerimize sahip c¢ikmak ve satis sonrasinda da misterile-
rimizin yaninda olmak gorevimizdir.

Daima “en iyi” olmak, vazgecilmez hedefimizdir.
Kalitede, hizmette, tedarik¢ilerimiz ve bayi iliskilerimiz-
de, hissedarlara sunulan yatirim seceneklerinde en iyi
olmak ve kamuoyunda sahip oldugumuz bu imaji ko-
rumak ana hedefimizdir. Bu hedefe ulasmak tzere fa-
aliyet gosterilen alanlarda yonetimi tstlenmek ve piya-
sada lider olmak temel ilkemizdir.

En 6nemli sermayemiz, insan kaynagimizdir.

Urtin ve hizmetlerimizin kalitesi calisanlarimizin kalite-
siyle baslar. En iyi personeli ve yetiskin insan gticini
toplulugumuz’a cekmek ve birlikte calismak, insanimi-
zin yeteneklerinden, giiciinden ve yaraticiigindan aza-
mi fayda saglamak; etkinliklerini artirmak, gelismeleri-
ne olanak tanimak ve isbirligi ve dayanismanin yeserdi-
gi bir calisma ortamui yaratmak, toplulugumuzun kusak-
lar boyu basarisint saglamak icin sectigimiz yoldur.
Amacimiz, strekli gelismek icin kaynak yaratmaktir.
Hizmetin suirekliligini saglamak tizere gerekli yatirimla-
1 gerceklestirebilmek; kiictik ve buytik tasarruflarin bir-
lesmesini tesvik etmek tizere sermayenin hakki olan
kari, hissedarlara saglamak; calisanlarimizin ve toplu-
mun ekonomik ve sosyal gelismesine yardimct olmak
uzere, faaliyetlerden kaynak yaratmak ve tim kaynak-

larin akiler kullanimint saglamak ana ilkelerimizdendir.

Ustiin is ahlak1 ve duriist calisma ilkelerine uymak ve
saygt gostermek disturumuzdur.

Tum iliskilerimizde adil, “kazan-kazan” ilkesi ile iyi ni-
yet ve anlayisla davranmak |, yasalara ve ahlak kuralla-
rina sirekli uymak temel ilkemizdir. Basarinin bir 6n
sarti olarak farkliliklara saygt duyar, kucaklariz ve ileti-
simde acik olmay1 destekleriz. Buglinlin insanina ve
gelecek kusaklara karst sorumluluklarimizi yerine getir-
mek, dnclsi oldugumuz ve vazgecemeyecegimiz bir
baska temel ilkemizdir. Toplumumuz ve diinya icin,
cevre koruma bilinciyle davranmak ve bu bilinci yay-
mak gorevimizdir.

Faaliyet gosterdigimiz ve gictimiizi aldigimiz ekono-
miye glc katmay: hedef aliriz.

Faaliyet gosterdigimiz tilkeye refah getirecek her tur
ekonomik, cevresel ve toplumsal katkiyr kuvvetli bir
sekilde destekleriz. Bu ana ilke kurucumuz Vehbi
Kog¢’un sozleri ile ifade edilebilir:

“Demokrasi varsa hepimiz variz. Ekonomiyi kuvvetlen-
dirmek icin elimizden gelen biitiin gayreti gostermeli-
yiz. Ekonomimiz gticlendikce demokrasi daha iyi yerle-
sir, dinyadaki itibarimiz artar.”

Vehbi Ko¢

Kaynak: http://www.arcelikas.com/sayfa/81/Degerle-
rimiz (Erisim Tarihi: 03. 04. 2012).
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Okuma Pargasi

Henry Ford ve Ford Motor

Henry Ford (1863 - 1947)

Otomobil treticisi Ford Motor Company’nin kurucusu
olan Henry Ford, 1879 yilinda evinden ayrilarak maki-
nistligi 6grenmek icin Detroit’e yerlesmistir. Westing-
house Company’de is bularak benzin motorlari Gizerine
calismalar yapmustir. Bu donemde otomotiv alaninda
bircok calisma yapan Ford, basmtihendislige ytikselmis
ve ara¢ Uretimine baslamustir. 1902 yilinda, Ransom Eli
Olds'un kendine ait Oldsmobile isimli otomobil firma-
sinda basit tarzda gelistirdigi ytrtiiyen bant teknigini,
zaman icinde buyuk bir tutarlilikla mikemmellestirmis-
tir. Ford’'un gelistirdigi otomobil tretim taslag: sadece
sanayi Uretimini degil kultirt de etkilemistir. Fordizm
ilkeleri ile tiretim yontemleri ve insan kaynag: alanla-
rinda bir¢ok yenilik olusmaya baslamustir.

1903 yilinda, Henry Ford 11 yatirimeryla birlikte 28.000
Dolar sermayeyle Ford Motor Company kurmustur. Fir-
ma tarafindan 1908 yilinda piyasaya strtilen Modell
T’'nin Gine kavusmasi bes yil stirmustir. 1913 yilinda
yayginligt artmaya baslayan Ford Otomobilleri, 1918 y1-
lina gelindiginde Amerika’da kullanilan arabalarin yari-
st Modell T olmustur.

Vizyon konusunda “Insanlara ne istedigini sorsaydim,
daha hizli giden at tretirdim” ctimlesiyle diistiincelerini
dile getiren ve 6ncli olmaya buylik 6nem veren Henry
Ford calisanlarina karst da 6zel bir tutum sergilemistir.
Calisanlarin calisma ticretlerinde -o gtinkii kosullara ba-
karak- olagantistii artislar yapmustir. Ayrica, Henry Ford
calisanlarina kara katilim hakki arz etmistir. Henry Ford,
buna benzer bircok yeni ve etkili uygulama ile saglikli
bir orgit kiltirinin olusmasinda kurucu liderin katki-

sina Ornek olusturmustur.

Kaynak: http://corporate.ford.com; http://entreprene-
urs.about.com (Erisim Tarihi: 08.03.2012)

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1. ¢  Yanitiniz yanls ise “Kavram Olarak Orgiit Kiil-
tiir” konusunu yeniden gozden geciriniz.

2.d  Yanitiniz yanls ise, “Kavram Olarak Orglit Kiil-
tir” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3. ¢  Yantinz yanls ise, “Orgiit Kiiltiiriiniin Unsur-
lar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

4. ¢ Yanmunz yanls ise, “Orgiit Kiltiirini Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gozden ge-
ciriniz.

5.e  Yanitiniz yanlis ise, “Orgiit Kiltiiriint Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gozden ge-
ciriniz.

6.a  Yanitiniz yanls ise, “Orgiit Kiiltiiriini Belirle-
yen Ozellikler” konusunu yeniden gézden ge-
ciriniz.

7.¢  Yantinz yanls ise, “Orgiit Kiiltiirtiniin Boyut-
lart” konusunu yeniden gozden geciriniz.

8.d  Yanitiniz yanls ise, “Orgiit Kiiltliriiniin Kapsa-
m1” konusunu yeniden gozden geciriniz.

9.b  Yanitiniz yanls ise, “Orgiit Kiiltiirtiniin Olusu-
mu, Aktarimi ve Degisimi” konusunu yeniden
gozden geciriniz.

10. e  Yantiniz yanlss ise, “Cameron ve Quinn’in Yak-

lasim1” konusunu yeniden gozden geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Orgiit kiiltiirtiniin gdzle goriinen boyutu semboller, slo-
ganlar, torenler, 6zel giysiler ve benzeri somut unsurla-
11 icerir. Orglit kiiltiirtintin bireyler tarafindan anlasil-
mast ve algilanmasi giic olan boyutu ise gozle gortle-
meyen unsurlart kapsar. Degerler, olaylara ve insanlara
yaklasim, yonetim anlayist ve benzeri konularin birey-
lerce 6grenilmesi, giic ve uzun bir stire¢ gerektirir. Han-
gi unsurun digerine gore daha 6nemli oldugunu belir-
lemek oldukca gli¢c ve icinde bulunulan ortama gore

degisiklik gostermesi muhtemel bir konudur.

Sira Sizde 2

Orgiit kiltiirinin olusumunda 6rgiit kurucularinin
onemli bir rolt vardir. Clinki kurucular daha 6nceki
felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan, sahip ol-
duklart degerler ve inanclar yapilandiracaklart 6rgut
iizerinde giiclii bir etkiye yol agmaktadir. Orgiit kiilti-
rinl olusturan temel unsurlardan olan degerler, inang-
lar ve normlarin olusumuna etki eden faktorler sadece
kurucularla sinirli degildir. Yoneticiler, calisma grupla-
11, orglitiin teknolojisi ve dis cevresinin de orgtit kilti-
rinlin olusumunda ve stirdiirilmesinde énemli bir etki-
ye sahip olduklart unutulmamalidir. Lider veya kurucu-
dan kaynakl eksiklikler, yukarinda sayilan diger faktor-

lere odaklanilarak giderilebilir.

Sira Sizde 3

Orgiitler birer acik sistem olduklarindan, orgiit kiilttirii-
niin olusumunda orgitin dis cevresiyle olan etkilesimi-
nin biiylik ¢nemi vardir. Orgiitiin girdileri elde etme
asamasinda yer alan insan giicti, teknoloji ve bilgi, cev-
renin izlerini tasir. Girdinin islenmesi asamasinda 6rgtit
bilgiyi isleyerek, kiltiiriin gelisimini saglar ve ¢evresine
zenginlestirilmis kiiltiirel 6geler sunar. Cevre, aldigt bu
ogelerle tekrar 6rgtitii uyararak bir dongtiniin baslama-
sina yardim eder. Orgiit ve cevre arasindaki bu yakin
iliski orgut kiltirt ile orgutin faaliyet gosterdigi cevre-
nin kiltirt arasinda uyum yaratilmasint gerekli kilmak-
tadir. Bu sekilde orgtit “iyi vatandas” olarak algilanabi-

lecek ve istenen sinerji etkisi yakalanabilecektir.

Sira Sizde 4

Orgiit iklimi, bireyler arast iliskileri, bu iliskilerde goz-
lenen duygu ve davranislart ifade etmektedir. Orgiit
kalttirt orgit iklimine gére daha uzun vadeli, daha kap-
sayict, daha stirekli, daha yavas degisebilen, daha belir-
leyici bir kavramudir. Bu acidan orgit iklimini orgtt kiil-
tirintn psikolojik boyutu olarak degerlendirmek ye-
rinde olacaktir.

Sira Sizde 5

Hicbir orgit kultirt cevreden izole bir sekilde olus-
maz. Orglit kiiltlirii ve cevre arasinda siirekli bir etkile-
sim soz konusudur. Bu nedenle ulusal kilttriin orgut
kaltirt tzerinde oldukca 6nemli bir etkiye sahip olma-
st oldukc¢a dogaldir. Dogu ve Bat1 Yonetim Tarzlari kar-
silastirldiginda, iki yonetim tarzi arasinda ozellikle cali-
san yonetimi ve sosyal-kiltiirel konulara iliskin énemli
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bati yonetim tarzint
Amerikan Yonetim Anlayisinin, Dogu yonetim tarzini
da Japon Yonetim Anlayisinin temsil ettigi kabul edil-
mektedir. Hayat boyu istihdam, yavas degerlendirme
ve yikselme, ortaklasa karar verme, kolektif sorumlu-
luk, belirlenmeyen kontrol mekanizmalari ve kesin ta-
nimlanmamis meslekler dogu, 6zellikle de Japon Yone-
tim Tarzinin 6énemli 6zelliklerindendir. Bu 6zellikler Ja-

pon kiiltirtiniin is yasamina yansimast ile olusmaktadir.
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ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Orgiitlerde catismay1 tanimlayabilecek, catismaya farkli bakis acilarint
aciklayabilecek,

@ Orgiitlerde catismay: degisik tiirleri ve diizeyleri itibariyla birbirinden ayirt
edebilecek,

@ Orgiitlerde ortaya ¢ikan ¢atismanin nasil bir siirec icerisinden gectigini asa-
malartyla aciklayabilecek,

@ Orgiitlerdeki catismaya kaynaklik eden faktorleri siralayabilecek,

@ Catismanin nasil biiyliyebilecegini aciklayabilecek,

@ Taraflarin catismaya ne sekillerde tepki verebildiklerini (catisma tarzlarini)
birbirinden ayirt edebilecek,

@ Causmalarin orgiitlerde ne gibi sonuclar dogurdugunu saptayabilecek,

@ Orgiitsel catismanin nasil yonetilebilecegini aciklayabileceksiniz.

e Catisma e Ac¢iga Cikmis Catisma
e Kisiler Arasi Catisma e Catismanin Buylmesi
e Catisma Sureci e Catisma Tarzlari

e Catismanin Kaynaklart e Catismanin Sonuclari
e Catisma Algilart ve Duygulari e Catismanin Yonetimi




GiRiS

Insanlarin sosyal varliklar olmasi, insanlarin oldugu her ortamada catismalarin
meydana gelmesini kacinilmaz kilmaktadir. Catismalarin kacinilmazlhigr bu konu-
nun sosyal bilimlerin ¢ok farkli alanlari tarafindan inceleme konusu yapilmasi ge-
regini ortaya cikartmistir. Orgiitsel baglamda catismanin anlasilabilmesi ise birey-
lerin aralarindaki uyusmazliklarin, anlasmazliklarin, tartismalarin acikhiga kavustu-
rulabilmesi icin ®nemli bir gerekliliktir. Orgiitsel ve sosyal yasamin bir gercegi ola-
rak catisma, bireylerin kendi iclerinde veya diger bireylerle; gruplarin kendi icle-
rinde veya diger gruplarla olan iliskilerinde amag, duygu, distince ve inanglarinda
uyusmazliklarin veya zitliklarin yasandigi her durumda karsimiza c¢ikabilen evren-
sel bir olgudur. Bu tnitede de bireysel ve orgiitsel yasami: hem olumlu hem de
olumsuz yonden etkileyebilme potansiyeli olan ¢atisma kavrami tanimi, tiirleri, ne-
denleri ve yonetimi acisindan aciklanmaya calisilacaktir.

CATISMANIN TANIMI VE CATISMAYA DEGiSiK BAKIS
ACILARI

Guinlik yasamimizda c¢ok istendik bir durum olmamakla birlikte ¢catisma, baskala-
riyla etkilesim halinde bulunan bizler icin kacinilmaz bir gercektir. En yalin haliy-
le karsilik arayacak olursak, catisma, karst karsiya gelme, uyum icinde olmama,
birbirinden farklt distinme, zitlasma gibi cesitli sozctiklerle ifade edilebilir. Catis-
ma kavramina orgltsel yasam cercevesinden baktigimizda kullanisli olabilecek bir
tanim su sekilde dile getirilebilir: Bir tarafin kendi cikarlarinin bir baskas: tarafin-
dan olumsuz yonde etkilendigi veya onlara kars: cikildigint algilamast durumuna
catisma denir (Wall, Jr. ve Callister, 1995).

Orgiitlerde gatigmanin en az
iki tarafi vardir ve
taraflardan biri, gikarlarinin
bir digeri tarafindan
olumsuz yonde etkilendigini
veya cikarlarina kars
cikildigini diigiinirse ortada
“catisma” vardir.

Kisiler, kendi kendileriyle de catisma (i¢-catesma) halinde olabilirler. Ornegin, kisinin il-
gilenmesi, zaman ayirmasi gereken ‘babalik’, ‘yoneticilik’ ve ‘arkadaslik’ rolleri olabilir.
Bazen bu roller, gereklerinin yerine getirilmesi bakimindan birbiriyle celisebilir ve kisi
hangi rolii 6n plana almas: gerektigine kolaylikla karar veremez, bocalar (rol catismast).

Orgiitlerde catisma kavrami, glinliik yasamimizda kullandigimiz kavrama gore
daha genistir. Glnliik yasamda, catisma dedigimizde cogunlukla kastettigimiz bir-
birine ses yiikseltme, hatta bir ‘agiz dalasrdir. Orgiitlerde catisma ise uyusmazlik-
lari, anlasmazliklari, tartismalari ve bir digerinin istedigini elde etmesini engelleme-
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Tablo 5.1
Catismanmin Bireyler,
Davramslar ve
Kisilerarast Iliskiler
tizerinde Olast
Etkileri

Kaynak: Wall, Jr., J.
A. ve R. R. Callister
(1995). Conflict and
its Management.

Journal of
Management, 21,
515-558.
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yi kapsar. Catismanin kritik iki 6gesi taraflarin birbirine bagimli olmasi ve amacla-
rinin birbiriyle bagdasmadigi algisidir (Schmidt ve Kochan, 1972).

Orgiitlerde catismanin drgiitiin performansina etkisi uzun siiredir calisilan bir
konu olmustur. Ozellikle 1970 éncesi arastirmalarda ve giintimiizde bazi yonetici-
lerce catisma, daima kott ve orglitlin isleyisine ket vuran (performansini diisiiren)
olumsuz bir durum olarak gorilmis ve gorilmektedir (Argyris, 1957; Boulding,
1957; Blake vd, 1964; Ozdasli ve Alparslan, 2009). Bu geleneksel goriis islevsel ol-
mayan ¢atisma olarak adlandirilmistir ve bu bakis acisinin dogal uzantist olarak ¢a-
tisma olabildigince yok edilmeli veya en azindan azaltilmasi icin caba sarf edilme-
lidir. Her ne kadar bu goris, giiniimiizde ‘fazla basit’ olarak nitelendirilse de halen
bazi ¢calismalarda catismanin bilgi paylasimina, karar almaya, takim ruhuna zarar
verdigi, algillarda sapmaya neden oldugu, orgiit-icinde politik davranslari ve isgo-
renlerin streslerini arttirdigy, is tatminini azaltug belirtilmektedir (De Dreu ve Wein-
gart, 2003; Jehn ve Bendersky, 2003). Tablo 5. 1’de catismanin bireyler, davraniglar
ve kisiler arasi iliskiler tizerinde yaratabilecegi etkiler ayrt ayri ele alinmaktadir.

Catismanin Bireyler
Uzerindeki Olasi

Catismanin Davranislar
Uzerindeki Olasi Etkileri

Catismanin Kisilerarasi
iligkiler Uzerindeki Olasi

Etkileri Etkileri

Ofke Gidilenme ve iiretkenligin Gilivensizlik

Dusmanlik azalmasi Yanlis anlamalar

Hayal kirikhg Diger taraftan kaginma Digerinin bakis agisini gérememe
Stres Duygunun agiga vuruimasi Diger tarafin niyetlerini sorgulama
Sugluluk Tehditler Baskalarina karsi tavir degistirme

Diisiik is tatmini Psikolojik veya fiziksel Gii¢ miktarinda degisme

Utang saldirganlik iletisimin kalitesinde degisme
Istifa iletisim miktarinda degisme
Devamsizlik

On yargil algilamalar
Kaliph dustinme
Pozisyonuna simsiki sarilma

Digerlerini kotiileme

Catismanin bireyler, davranislar ve kisilerarasi iliskiler iizerine yarattig1 etkileri birbiriy-
le iliskilendirebilir miyiz? Eger iliskilendirebiliyorsak bunu nasil aciklar1z?

Catismaya klasik yaklasim, 1970’lerden itibaren yerini, baslarda ¢ok radikal go-
rilen bir baska goriise (davraniscilarin goriisiine) birakmustir. Ideal dizeyde catis-
ma olarak adlandirilan bu gortise gore yogunluguna (diizeyine) dayali olarak ca-
tismanin olumlu veya olumsuz etkileri ortaya ¢ikmaktadir. Daha acik bir ifadeyle,
catismanin ¢ok disiik veya cok yliksek diizeyde olmast halinde olumsuz etkileri
gortlecek, ancak, vasat diizeyde catisma ile kararlarin kalitesi, muisteri gereksinim-
lerine karst duyarlilik, grup veya orglit-disi taraflarla catisma halinde grup veya or-
glit-ici kenetlenme artabilecektir (Tjosvold, 1991; Pelled, 1996; Eisenhardt vd,
1997). Bu arada, nasil olup da catismanin disik dizeyde olmasinin olumsuz bir
etki yaratabilecegi merak konusu olabilir. Bir 6rnekle aciklamak gerekirse, 6zellik-
le bilgisayar yazilimi gibi yenilik¢iligin 6nem tasidig: sektorlerde faaliyet gosteren
sirketler ve bu sirketlerde yer alan gruplar icin catismanin distk dizeyde olmasi,
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yeni fikirlerin ve farkls fikirlere hosgoriiniin gelisememesi demektir. Ozetle, bu go-
ris, orgitlerde catismanin kacmilmaz oldugunu kabul etmektedir. Yapilmast ge-
reken sey, catismayt hep vasat diizeyde tutmaktir. Ancak, bu bakis acisi catisma
yaratabilecek veya arttirabilecek kosullarin neler oldugunu agikca ortaya koyma-
mistir (Rahim, 2011: 10; Robbins, 1974: 13-14’ten alinty).

1990’lardan itibaren, bu sefer de etkilesimcilerin bakis acist hakim olmaya bas-
lamistr. Islevsel (yapict) catisma olarak da adlandirilan bu bakis agisi, ilk iki bakis
acisindan farkli olarak orgltlerde catismanin mutlaka olmasi, catisma yonetiminin
ise hem ¢coziimlemeyi hem de tesvigi icermesi gerektigini ve catismayi ydonetmenin
tim idarecilerin sorumlulugu oldugunu ileri stiirmektedir (Rahim, 2011: 10; Rob-
bins, 1974: 13-14’ten alinty).

Gatigmaya iliskin bakis
acilanni yillar itibanyle
geleneksel (klasik),
davranisci ve etkilesimei bir
sekilde siniflandirmak
mimkiindir.

Catisma, daima olumsuz sonuclar vermez; alinan kararlarin kalitesini iyilestirme, miisteri
gereksinimlerine karst duyarliligs arttirma, takimlarin ve orgiitlerin kenetlenme diizeyle-
rini arttirma gibi olumlu sonuclar da getirebilir.

Nasil olur da vasat diizeyde catisma kararlarin kalitesini arttirabilir?

Orgiitlerde hangi catismanin ¢oziimlenmesi, hangisinin ise tesvik edilmesi ge-
rektigi her zaman acik-secik belli degildir. Etkileri yoneticilerce bir stire ve dikkat-
le gdzlemlenmedigi siirece de bunu belirlemek miimkiin olmayabilir. Ustelik belli
bir catismanin hem olumlu hem de olumsuz etkileri olabilir. Ayrica, catismanin
hangi dizeye cekilmesiyle olumsuzluklarinin azaltilip olumlu yonlerinin gorilece-
gi de net degildir. Dolayistyla, yine bir gozlem/takip siiresi belirleyerek geregini
yapacak kisiler yoneticilerdir. Bilinmesi gereken bir baska mesele de belli bir grup
icin olumlu etkiler yaratabilecek bir catisma bir baska grup icin olumsuz etkiler ge-
tirebilir. Ornegin, zor bir kalite sorununu ¢ézmeye calisan bir siire¢ analizi takimu,
isini daha iyi yapabilmek i¢in rutin isler yapan bir grup ile karsilastirildiginda da-
ha fazla catismaya gereksinim duyar. Buna ek olarak, bir grup veya tim orgitiin
isini daha iyi yapabilmek icin gereksindigi catisma diizeyi de zamanla degisebilir
(azalabilir veya artabilir) (Champoux, 2011).

CATISMANIN TURLERI

Catismanin, gorevler, degerler, amaclar gibi bircok kaynag: olabilir. O ytzden, ca-
tismay1 kaynagina gore siniflandirmak uygun bir yaklasim olacaktr. Asagida ol-
dukca kapsayict bir catisma tirt listesi verilmektedir.

Gatismanin Geleneksel Siniflamasi: Fikir Catismasi ve
Duygusal Catisma

Fikir catismasi, yapilacak isler, gorevler, politikalar, yontemler ve isle ilgili diger
benzer konularda farkli goriis ve fikirlerin olmasindan kaynaklanir (Rahim, 2011:
19; Guetzkow ve Gyr, 1954’ten alinty). Bu tiir bir catisma sorun ¢ozmede bir gerek-
liliktir, ¢ctinki bu sayede fikirler; kanitlar, mantik, elestirel ve yenilikci distinceyle
degerlendirmeye alinir. Bu catisma, gorev catismast olarak da adlandirilmaktadir
(Eisenhardt vd, 1997; Pelled vd, 1999).

Bir sorunu beraberce ¢cozmeye calisirken etkilesim icinde bulunan iki veya da-
ha fazla kisinin bazi veya tiim meseleler hakkinda farkli duygular tasidiklarini fark
ettiklerinde ortaya c¢ikan catisma duygusal catisma olarak tanimlanmaktadir (Ra-
him, 2011: 19; Guetzkow ve Gyr, 1954’ten alint1). Daha acik ve net bir tanimla,

Y XTXTD
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Orgiitlerde catismanin temel
geleneksel tirleri fikir
catismasi ve duygusal
catisma seklinde
siniflandinlabilir.
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duygusal catisma; ofke, hayal kirikligi ve diger olumsuz duygularla nitelendirilebi-
lecek kisiler arast uyusmazliklardir (Pelled vd, 1999: 2). Bu duygular, dismanlik ve
glivensizlige gotiiren kisisel saldirt ve elestiriler ile ilintilidir. Kisilik catismast, igne-
leme, alay etme ve baskalarinin fikirleriyle dalga gecme de duygusal catisma yara-
tir. Bu catisma, psikolojik catisma (Ross ve Ross, 1989), iliski catismasi (Jehn,
1997) ve kisilerarasi catisma (Eisenhardt vd, 1997) olarak da adlandirilmaktadir.

Fikir catismasi ile duygusal ¢atisma, catismanin geleneksel iki boyutunu ele
almaktadir. Boyutlardan biri gorev tzerindeki, digeri ise kisiler arasindaki anlas-
mazliklardir. Her ne kadar bu iki boyutlu bakis, catismanin dogast hakkinda 6nem-
li ipuclart veriyorsa da catismayt daha iyi anlamak ve daha iyi yonetebilmek tizere
bu geleneksel siniflamanin otesine bakabilmek yerinde olacaktir.

Sizce bir fikir catismas1 ayn1 zamanda duygusal bir catismadan da besleniyor olabilir mi ya
da tam tersi, duygusal bir catisma da fikir catismasinin neden ya da sonucu olarak diisii-
niilebilir mi? Neden?

Geleneksel siniflamaya eklenebilecek iki tiir catisma, dontisen catisma ve mas-
keli catismadir (Rahim, 2011: 20; Rahim ve Pelled, 1998’den alinty). Dontisen catis-
ma, fikir catismasinin yozlasip duygusal catismaya dontismesi icin kullanilan bir
tanimdir. Ornegin, baz1 gruplarda tartismalar, fikir catismasi olarak baslayip zaman
ilerledik¢e catisma iyice yogunlastiginda kisisel saldirilara dontisebilmektedir.

Birbirleriyle duygusal catisma icinde olan, ancak bunu fikir catismasi ile sakla-
yan kisilerin anlasmazliklart icin ise maskeli catisma tanimi yapilmistir. Aslinda
pek de gecinemeyen Kkisiler, sorunlu iliskilerini, birbirlerini isle ilgili konularda
elestirerek gizlemeyi tercih edebilmektedirler.

@

Fikir catismalari, duygusal catismalara doniisebilecegi gibi, aslinda duygusal olan catisma-
lar1 gizleyen bir tiir catisma da olabilir.

Catismanin Diger Tiirleri

Siire¢ Catismasu: 11k iki tir causmadan ayrismis olarak, szire¢ catismasi, farkls go-
revlerin nasil yurttilecegi, hangi islerden kimlerin sorumlugu olacag: (hatta kim-
lere yetki devredilecegi) ve kaynaklarin nasil dagitilacagi hakkindaki anlasmazlik-
lart anlatmaktadir (Jehn ve Mannix, 2001).

Amag Catismasu: Birey, grup veya orgitlerin varmak istedikleri nokta veya el-
de etmeyi arzuladiklart ¢iktt Gzerinde uyum icinde olmadiklarini algiladiklar: za-
man ortaya c¢ikan catismaya amag catismast denmektedir. Arzulanan durum veya
sonug¢ Uzerinde taraflarin tercihlerinin birbirine zit diismesi de s6z konusu olabilir.
Bu durumda, birinin isteginin yerine gelmesi digerinin istegine ulagamamasi de-
mektir (sifir-toplam oyunu) (Rahim, 2011: 21; Cosier ve Rose, 1977: 378'den alin-
t). ki Ust-diizey yoneticinin bos bir alt diizey yoneticilik pozisyonu icin farkls
adaylariin olmast bu catismaya 6rnek verilebilir, ¢ctinkt iki adaydan biri secilecek
ve o aday1 destekleyen Ust-diizey yonetici memnun olacak, digerinin ise cant siki-
lacakur. Uretimden sorumlu yoneticiyle satislardan sorumlu yénetici arasinda da
amac catismasi cikabilir, ¢clinkti biri envanteri (stoku) diisiik diizeyde tutarak mas-
raflart kisma derdindeyken digeri karsisina ¢ikan musterilerin timtine derhal tes-
lim s6zl verebilmeyi istemektedir.

Cikar Catigsmasi: Birey, grup veya orgltlerin tGstlenmeleri gereken faaliyetle-
re uymayan etkinliklerde bulunmalari durumuna c¢ikar catismas: denmektedir
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(MacDonald vd, 2002: 68). Cep telefonu servis saglayicilarinin, baz istasyonlarinin
halk sagligi tizerindeki etkilerini arastiran buiylk bir ¢calisma yaptirmast veya bunu
finanse etmesi ¢ikar catismasina verilebilecek bir érnektir. Istanbul Menkul Kiy-
metler Borsast’'nin isleyisini diizenleyen 6nemli bir kurum olan Sermaye Piyasasi
Kurulunda tst dizey bir burokratin ayni zamanda halka acgik bazi sirketlerde his-
sedar olmast durumu da bir ¢ikar catismast olusturur. Ayrica, boyle bir varsayim-
sal durum zaten ahlaken de dogru kabul edilmemektedir.

Deger Catigsmasu: Etkilesimde bulunan taraflarin (birey, grup veya orgtlerin)
belli meseleler tizerine tasidiklari degerler veya ideolojilerinin farklilasmasina de-
ger catismast denmektedir. Bu catismaya ideolojik catisma da denmektedir (Turi-
el, 1996). Bu tiir bir catismanin farkli sosyo kiiltiirel kimliklere sahip olan taraflar
arasinda ¢ikma olasiligy yiksektir.

Yapisal veya Kurumsal Catisma: Bu tir bir catisma orglitteki gruplar veya
kademeler arasindaki farklilasmadan kaynaklanir. Yapisal veya kurumsal catisma
iki tiirli olabilir: Yatay ve dikey. Orgiitte ayn1 diizeyde bulunan birimler arasi ca-
tismaya yatay catisma denir. Satis ve Uretim departmanlart arasindaki ¢catisma bu
tiir bir catismaya verilebilecek en uygun 6rneklerdendir. Satis departmant olabildi-
gince ¢ok satis baglantisi yapma pesindedir, ancak tretim hizi yapilan satis sozles-
melerinin gerisinde kaldiginda satis biriminden tiretim birimine baski artabilir. Bu
da aralarinda gerilim ve catisma dogurabilir. Dikey catisma ise farkli kademelerde-
ki orgtitsel birimlerin arasindaki catismayi anlatmaktadir ve bu tir bir catisma
amagclar, denetim mekanizmalart ve kaynaklarin bulunabilirligi gibi konular tze-
rindeki anlasmazliklari icerir. Bu tiir bir catisma, genel mudurlik ile bir bolge mii-
dirltgl arasinda, tretici firma ile bayi arasinda olabilir (Rahim, 2011: 21).

Gergekci ve Gercekci olmayan Catisma: Gercekei catisma gorevler, isler,
amaclar, araclar ve degerler gibi makul bir kapsama sahip konular ¢cercevesindeki
uyusmazliklart anlatirken gercekci olmayan catisma bir tarafin kendi gerilimini
azaltma gereksinimiyle diismanligini, bilgisizligini veya hatasini ifade etmesi sonu-
cu ortaya cikar. Gergekei catismada cogunlukla bir mantik ve amaca yonelim var-
ken; gercekci olmayan catisma kendi icinde bir amactir, herhangi bir kisisel amacg
veya grup amact ile pek bir ilgisi yoktur (Ross ve Ross, 1989). Ozetle, gercekci ol-
mayan catismada en azindan bir tarafin, sirf catistyor olmaktan kaynaklanan bir ka-
zanct vardir. Ornegin, yerini ve itibarini korumak, kendini hatrlatmak amaciyla sir-
ket yonetimiyle durduk yere catismaya giren sendika temsilcilerinin yarattigi catis-
ma boyle bir catismadir.

Intikamct Catisma: Intikamci catismada sirf karst taraft cezalandirmak icin
cok uzatilan bir catisma soz konusudur. Bu tir bir catismada taraflar, karsi tarafa
odettikleri maliyetleri kendi kazanclart olarak gorirler (Saaty, 1990: 49). Bu tir bir
catismada dismanlik duygulari cok yogundur. Bir astiyla catismakta olan bir ami-
rin o astina karsi kaba davranarak hatta ona daha fazla is ylklemeye yonelerek
(eziyet cektirerek) bu catismayt stirdiirmesi intikamci ¢atisma icin uygun bir 6rnek
olacaktr.

Yanhs Atif tasryan Catigma: Yanlis atif tasiyan catismada belli bir catismanin
neden cikugr konusunda taraflardan birinin olusturdugu kani yanlistir. Ornegin,
bir alt-diizey yonetici, kendi biriminin biitcesindeki kesintiyi tist diizey yonetim
yaptigt hilde bunu kendi amirinden bilebilir. Boyle bir durumda, amirine kars: pa-
sif-saldirgan bir tavir icerisine girmeye yonelebilir ve amirini kizdirabilir. Sonug
olarak da amiriyle bir catisma yasamaya baslayabilir.
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Belli bir pozisyonu dolduran
veya belli bir statiisii olan
bir kisiden beklenen tavir,
tutum ve davranislar rolii
olusturur. Ancak, belli bir
roliin gerekleri itibariyle
beklentileri olan farkli kisiler
ve farkl gruplar vardir ve bu
taraflarin beklentileri
cogunlukla ayni degildir.

Orgiitsel catismanin
diizeyleri icten disa dogru
ig-catisma, kisiler arasi
catisma, grup-ici catigma,
gruplar arasi ¢atigma ve
orgiitler (kurumlar) arasi
catisma seklinde
siraanabilir.

Yanhs Adrese yoneltilen Catisma: Catisan taraflar kendi hayal kirikliklarimni
veya dismanliklarini, aslinda catismanin tarafi olmayan birilerine yonelttikleri za-
man ortaya ¢ikan catisma tirt yanlis adrese yoneltilen catisma olarak adlandiril-
maktadir.

Yukarida siralanan bircok catisma tiirlint toparlamak gerekirse belli bir catis-
manin ayni zamanda birden fazla tire uyacag: gortlebilir. Ayrica, belli bir tir ¢a-
tisma zaman icerisinde baska tiir bir catismaya doniisebilir. Ornegin, bir kurumsal
catisma, birimlerin yoneticileri arasinda duygusal bir catismaya déntisebilir. ileride
catismalarin nasil yonetilecegi ele alinirken, gortilecektir ki herhangi bir catismayi
siniflandirmak, o catismanin ¢6ztimlenmesini kolaylastirabilecektir.

CATISMANIN DUZEYLERI

Orgiitsel catisma 6ncelikle érgiitler aras1 ve érgiit-ici olarak ikiye ayrilmaktadir.
Orgtitler arasi catisma, isminden de anlasilacag: izere en az iki 6rgiitiin catismasint
ele alir. Verdigi siparislerin teslim tarihleri tizerinde siklikla tedarik¢isiyle catisan bir
imalat isletmesi buna 6rnek verilebilir. Orgiit-ici catisma, kendi icinde dorde ayril-
maktadir: fe-catisma, kKisiler arast catisma, grup-ici catisma, gruplar arasi catisma.

Ic-catisma: Bir calisandan kendi uzmanligia, ilgilerine, amaclarina ve deger-
lerine uymayan gorevleri, isleri ve rolleri Gistlenmesinin istenmesi o kiside ic-catis-
ma yaratir. Bu ¢atisma icerisinde rol kavrami ve rol catismasi: (House ve Rizzo,
1972) énemli bir yer tutar. Kisiyle rolleri arasinda ti¢ farkli catisma olabilir. Bunlar:
(a) Kisilikle rol beklentilerinin catismast. Ornegin, yonetici olmus bir kisi, kendisi-
ni atayan Ust-diizey yoneticiler tarafindan beklendigi halde astlarini yakindan de-
netime tabi tutmaktan olabildigince kacintyor olabilir. Ustelik bu catisma kendisi
ile tist-diizey yonetim arasinda bir gerilime de yol acacaktir. (b) Rol icinde catisma
olabilir. Belli bir rolii Gistlenmis olan kisiden beklentileri olan cesitli kisi ve gruplar
vardir. Bu kisi ve gruplarin beklentileri de aynit olmayabilir. Dolayisiyla, kisi roli-
ni daha cok kimin veya kimlerin beklentilerini dikkate alarak hayata gecirecegi
konusunda kafa karisikligi yasayabilir (rolti muglak bir hal alabilir). Bir amirin,
farkli beklentilerden dolay: yoneticiliginde demokratik mi, yoksa otoriter bir tarz
mi kullanacagina karar vermekte zorlanmasi boyle bir durumdur. (¢) Roller arast
catisma olabilir. Aksam eve dondugiinde yemek hazirlamakla cocugunun o¢devine
yardim etmek arasinda kalan ebeveynin durumu bu tiir bir catismadir. Fazla me-
saiye kalmakla cocugunun okuldaki miisameresine gitmek arasinda kalan isgore-
nin durumu da benzer bir durumdur.

Kisiler aras1 Catisma: Orgiitiin hiyerarsisi icinde ayni veya farkli diizeylerde
bulunan en az iki calisanin arasindaki catismaya kisiler arasi catisma denmektedir.
Eger catisanlar farkli diizeylerde ise buna kisaca ast-tist catismasi denilmektedir.
Bir satis temsilcisi ile bir musteri arasindaki catisma, kisiler arast catisma icin veri-
lebilecek bir drnektir.

Grup-ici Cattssma: Orgiitiin bir birimi veya takimini olusturan kisilerin kendi
aralarinda amaclar, isler, yontemler gibi konular tizerinde anlasamamalarina grup-
ici catisma denir. Bu tir bir catisma, Uyeler arasinda olabilecegi gibi, lider ile
tye(ler) arasinda da yasanabilir. Grubun gelisimsel stirecinin erken asamalarinda
bu tir catismalar daha fazla gorilir, ¢cinki baslarda kisiler arasinda nelerin, kim-
ler tarafindan ve nasil yapilacag: hakkinda ciddi farklilasmalar s6z konusudur
(Tuckman ve Jensen, 1977).

Gruplar aras1 Catisma: Orglitteki iki veya daha fazla birim veya grup arasin-
da yasanan anlasmazliklar gruplar arasi catisma olarak adlandirilmaktadir (Tajfel,
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1982). Bu tur bir catisma Uretim bolimu ile /
arastirma-gelistirme laboratuart arasinda ya- Catisma Is
sanabilir. Uretim bolimii, arastirma-gelistir- Diinyasinin
me laboratuarinin onerilerini cok ucuk-kacik Evrensel Bir
. . . Olgusudur.

veya cok maliyetli bulabilir.

Orgiit-ici catisma, yonetilmek izere dik- Kaynak:
katle gozlemlenmeli ve tanimlanmalidir ¢iin- www.freedigitalpho
kii goriinen diizey yaniltict olabilir. Ornegin tos.net Image ID:
o e o~y i ' 10040788 (Erisim
iki birim yoneticisi arasindaki kisiler aras1 ca- Taribi:
tisma, gruplar arasi bir catisma gibi goriinebi- 30.04.2012).

lir, hatta zamanla bu yoneticilerin emirleri al-
tinda calisanlarin da icine ¢cekilmeleriyle grup-
lar arast bir catismaya dontsebilir.

CATISMA SURECI

Catisma stireci, catismanin kaynaklarindan
baslayip catismanin algilanmasina ve disavu-
rulmasina dogru giden, son olarak da sonuc-

larini gosteren bir model (Pondy, 1967; Tho- K
mas, 1992) araciligiyla ele alinmalidir (Bkz. Sekil 4. 1). Modelin ilk parcasi olan ¢a-
tsmanin kaynaklar: ve “aciga cikmis catisma” kutusu icinde yer alan catisma
tarzilar ileride ayrica anlatilmaktadir. Catismaya kaynaklik eden faktorlerden en az
biri, zamanla, taraflardan en az birinin bir catisma olduguna yonelik bir algi olus-
turmasina yol acmaktadir. Bu tir algilar, cogunlukla, catismayla ilgili olarak yasa-
nan duygularla harmanlanmistir. Catisma algilart ve duygulari, bir tarafin digerine
yonelik kararlart ve davranislarinda kendilerini gostermektedir. Catisma degisik bi-
cimlerde ortaya cikabilmektedir. Acik-secik anlasilmasi zor beden dili kullanimin-
dan baslayarak savasa benzer saldirganliga kadar gidebilen gosterimleri olabilir.
Ozellikle duygular yogunsa, taraflarin iliskiyi germeden kendilerini ifade edebile-
cekleri sozctikleri bulmalart ve etkili iletisim kurmalart zorlasmaktadir. Catisma, ay-

-
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nt zamanda, taraflarin catismayi ¢c6zmek amaciyla kullandiklari tarzlardan da bes-
lenerek bicimlenir. Bazilart catismadan kacinir, bazilart ise karsit fikirli taraf(lar1
yenmeye calisir.

Sekil 5. 1'deki “ac¢iga ¢cikmis catisma”dan geriye dogru “catisma algiari ve duy-
gulari”na yonlenmis olan oklar bize sunu sdylemektedir: Catisma ortaya ¢iktigi gi-
bi kalmamakta; ifade edilis bicimi, catismayi buytitmekte veya kictltmektedir.
Ozetlemek gerekirse catisma dongiisiiniin baglamasi icin cok fazla bir sey gerek-
memektedir. Uygunsuz bir yorum, bir yanlis anlama veya kaba bir davranis catis-
mayi1 baslatabilir. Baslangicta, her ne kadar taraflardan biri, catisma istemese de di-
ger tarafin gosterdigi bir tepki, ortada bir catismanin oldugunu fark etmesini sag-
layabilir.

@

Orgiitsel catismanin
nedenleri orgiit yapisi ile
ilgili faktorler, iletigim
faktorleri, biligsel
faktorler, bireysel
dzellikler, taraflar
arasindaki iligkinin gecmisi
seklinde siniflandinlabilir.

Orgiitsel yapinin catigmaya
neden olabilecek faktorleri
artan uzmanlagma, taraflar
aras! karsikl bagimhlik,
fiziksel ortam (uzaklik-
yakinlik), merkeziyetgilik-
merkez kagciliktir.

Catigsma ortaya ciktig gibi kalmaz, ozellikle ¢oziimlenmedikca zamanla yogunlasabilir.

CATISMANIN KAYNAKLARI

Orgiitlerde catisma, siklikla birbiriyle ilintili bircok faktérden kaynaklanmaktadir.
Catismay1 etkili yonetebilmek icin yoneticilerin dncelikle catismanin nelerden kay-
naklandigini anlamalart ve inceleyebilmeleri 6nem tasimaktadir. Bircok catismaya
kaynaklik eden nedenler bes alt baslikta ele alinacaktir: Yapisal faktorler, ileti-
sim faktorleri, bilissel faktorler, bireysel 6zellikler ve taraflar arasindaki

iliskinin gecmisi.

Yapisal Faktorler

Taraflart catismaya gotirebilecek yapisal faktorler arasinda artan uzmanlasma,
taraflar arasinda karsilikls bagimlilik, fiziksel ortam ve merkeziyetcilige
kars1 merkezkacgcilik vardir.

Artan Uzmanlasma

Orgiitler biiytidiikce ve farklilastikca etkili bir operasyon icin daha fazla uzmanlas-
ma gerekir hale gelmistir. Ornegin, kiiciik érgiitlerde insan kaynaklari ile ilgili uy-
gulamalarin hepsinden ayni kisi sorumlu olabilir. Ancak, daha buytik orgitlerde,
istihdam, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve tcretlendirme ile sen-
dika iliskileri gibi cesitli insan kaynaklari faaliyetlerini tek bir kisinin ele almasi
hem is yuikl acisindan hem de yeterlilik acisindan miimkiin degildir. Dolayisiyla,
buytiytp karmasiklasan insan kaynaklari yonetiminin boliinmesi ve her bir alt-fa-
aliyet alaninin ayrt bir uzman veya uzmanlar grubunca ele alinmast kacinilmaz bir
gereklilik halini almustir.

Uzmanhigin artmasi, Orglite bircok yarar sunmakla birlikte catisma icin de ortam
yaratir. Orgiitlerde uzmanlasmis birimler ve bu birimlerdeki uzman ve yoneticiler
meselelere siklikla farkli bakis acilartyla yaklasirlar, hatta buna ek olarak zamana
bakis agilar1 ve amaclar itibariyla de cogunlukla farklilasmaktadirlar. Ornegin, bir
arastirma-gelistirme birimi olduk¢a uzun vadeli bir bakis acist tasir, clinkii yeni bir
urlint gelistirme ve o tGrtini tretime hazirlama yillar alacak bir stirectir. Ancak, bir
tretim birimi cok daha kisa vadeli (6rnegin, birka¢ haftalik) bir bakis acisiyla ha-
reket etmektedir, ¢linki belli bir siparisin tiretimi icin o kadar stire yetmektedir.
Dolayistyla, arastirma-gelistirme biriminin, belli bir tirintin ilk 6rnegini gelistirme
ve denemede gecikmesi, Giretim biriminin programlamasinda gecikmelere yol aca-
cak; boylece birimlerarasi bir catisma cikabilecektir.
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Karsilikhh Bagimhilik

Bircok orgiitte calismanin gruplar, birimler veya bireyler arasinda koordine edil-
mesi gereklidir. Gruplar ve bireyler birbirlerine ne kadar bagimlilarsa ¢catismanin
ctkma olasiligi da o kadar yiksektir. Karsilikli bagimlilik, smnirli kaynaklar (Diistik-
can, 2005) veya faaliyetlerin zamanlama ve siralamasinda koordinasyon geregin-
den ortaya cikabilir. Diyelim ki bir sirketin bes ortaginin bilgisayarlart yenilenmis
olsun ve her bir bilgisayarin kurulumu asagi yukari bir saat aliyor olsun ve bunla-
r1 yapacak bir tek teknisyen olsun. Teknisyenin zamanini 6nce kimin bilgisayari-
nin alacagi konusunda rekabet dogmasi ve bunun bir catismaya dontismesi olasi-
dir, ciinkt kendisininkini 6nce yaptiran, bunu gérece 6neminin ve gliciintin bir te-
yidi olarak goriiyor olabilir. Dolayistyla, sona kalmak hi¢ de istenecek bir sey ol-
mayacaktir.

Taraflarin karsilikli bagimliligini ve catismay: arttirabilen bir faktor gorevlerin
acik-secik ve net tanimlarinin olmamasidir (Sahin ve Orselli, 2010). Boyle bir du-
rumda, kimin hangi isten sorumlu oldugu belli olmayacak (Akca ve Eriglic, 2000);
ya birtakim isler kimse tarafindan sahiplenilmeyecek ya da belli bir isi sahiplenen
gereginden fazla sayida kisi veya grup olacak ve islerini yaparken birbirlerinin
ayaklarma basip duracaklardir.

Fiziksel Ortam

Fiziksel olarak birbirinden uzak olan kisiler arasinda iletisimin zayiflamas: ve bu-
nun catismaya tasinma olasiligt vardir. Birbirine cok yakin calismak durumunda
olan kisiler arasinda da catisma cikabilir. Kisisel mahremiyetin veya kisisel alanin
pek olmadigi kalabalik bir ortamda ¢alismak stresli bir karsilikli bagimlilik ortami
yaratmaktadir. Boyle bir ortamda calisan herkes devamli birbirinin g6zt 6ntinde-
dir, yapilan konusmalar hemen herkes tarafindan rahatlikla duyulabilmektedir. An-
cak, boyle bir ortamda bireyler kendi davranislarinin baskalart tizerindeki etkileri-
nin her zaman farkinda olamayabilirler ve bu da catisma dogurabilir. Ornegin, bas-
kalartyla telefonda konusurken yiiksek sesle konustugunun farkinda olmayan bir
is arkadas: rahatsiz edici olacaktir. Dolayisiyla, boyle bir ortamda hassas ve 6zel is
meselelerini halletmek pek miimkiin olamayacak, arzu edilen ortami bir tirlt bu-
lamamak catismay1 tirmandiracaktir.

Merkeziyetgilige Karsi Merkezkaggilik
Hem merkeziyetcilik hem de merkezkaccilik catismaya neden olabilir. Ancak,
merkeziyetci bir orgtitte yasanabilecek catisma, merkezkacciligin bulundugu bir
orgtitteki catismadan farklidir. Merkeziyetcilik, birimler arasinda catismayi azaltabi-
lir, cinkl birimler aynt merkeziyetci sistemin semsiyesi altinda ayni amaclari ve
ayni bakis acilarini paylasmak durumundadir. Ancak, gerek bireyler gerekse birim-
ler kendi calisma kosullart tizerindeki denetimlerinin pek olmamasindan hosnut-
suzluk duyup ustleri ile catisabilirler. Bu tir bir catisma, eleman istihdami kararla-
rinda ortaya cikabilir. Kararin merkeziyetci bir sekilde alinmasi demek, ise alinmis
birinin birim yOneticisiyle tanismak ve ise baslamak tizere gonderilmesi demektir.
Halbuki birim yoneticisi, beraber calisacag birisini belirleyebilmeyi veya secilme-
sinde en azindan ciddi bir s6z hakkina sahip olmayi isteyebilir. Dolayisiyla, bu ko-
nuda bir ¢cekisme (¢catisma) yasanmast kacinilmaz olabilecektir.

Merkezkaccilik, biytik ve yiiksek diizeyde uzmanlasmis birimleri olan farklilas-
mis orgltlerde daha fazla gortilmektedir. Her ne kadar merkezkaccilik bir birimde-

Merkeziyetgilik, orgitteki
tiim birimler igin kararlarin
tepe yoneticisi veya en (st
diizey yonetim tarafindan
alinmasi, ozetle yetkinin
yukarida toplanmasi
demektir.

Merkezkaccilikta, yetki
paylagimi vardir; érgitiin
{ist-diizey yonetimi, birim
yoneticilerinin énemli
kararlar almalarina izin
vermektedir.
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ki ast-tist catismasini azaltsa da birimlerarast catismayi arttirma potansiyeli tasimak-
tadir. Bunun nedeni, belli bir birimde alinan ve o birimdeki uzmanligin yanli algi-
larina dayanan kararlarin baska birimlerde benzer sekilde alinan kararlarla celis-
mesi durumudur.

iletisim Faktorleri

Catismanin en yaygin nedenlerinden biri taraflar arasindaki iletisimin zayif olmasi-
dir (Diisiikcan, 2005; Sahin ve Orselli, 2010). Zayif iletisim, taraflar arasinda yanlis
anlamalara ve taraflarin araya engeller koymaya yonelmelerine yol acarak catisma
ortamit olusturabilir. Cok az iletisim, bir tarafin digerinin niyeti, amaclari ve planla-
1 hakkinda yeterince bilgi edinememesine neden olur; bu yetersiz bilgi koordinas-
yonu zorlastirir, yanlis anlamalar olabilir, boylece de catismaya gidilebilir. Diger ta-
raftan, yogun iletisim de yanlis anlamalara yol acarak taraflart catismaya gotiirebi-
lir. Dolayisiyla, gerek orgiit yonetimi gerekse yoneticiler iletisimin dozunu ayarla-
maya 6zen gostermelidirler. Kisilerin veya birimlerin kullanmayacaklar: bilgileri
sunmaktan kacinmali, talep edilen bilgilerin de eger sakincasi yoksa sunulmasina
dikkat etmelidirler.

am

Catismaya neden olabilecek
biligsel faktorler; farkh
beklentilere sahip olunmasi
ve diger tarafin nasil
algilandigidir.

Bu konuda Ustiin Dokmen’in 2009 yilinda yayimlanan “iletisim Catismalar1 ve Empati”
isimli eserini inceleyebilirsiniz.

Bilissel Faktorler
Belli inanislar ve tutumlar catismaya yol acabilir. Bunlardan farkli beklentiler ve
bir tarafin digeri hakkindaki algilar: bu kisimda ele alinacaktir.

Farklh Beklentiler

Kisiler bazen isleri, kariyerleri ve yonetsel eylemleri itibartyla farkli beklentilere sa-
hip olabilirler. Bu tir farkliliklara arastirmacilar, muhasebeciler, avukatlar gibi pro-
fesyonel meslek gruplarindan insanlarla yoneticiler arasinda yaygin olarak rastlan-
maktadir. Boylesi meslek erbabi kisiler, cogunlukla, mesleklerine sadakat goster-
mek durumunda olduklar disiincesiyle hareket etmekte, kariyerlerini de belli bir
orglitiin icinde calismanin Otesinde tanimlayabilmektedirler. Ancak, bu mesleki
dogrular ile orgiitiin ¢ikarlart her zaman bulusmayabilir. Mesleki dogrularina uy-
duklart halde yaptiklar yoneticilerce begenilmeyen veya yetersiz bulunan profes-
yoneller ile yoneticilerin catismasi da bu durumda kacmnilmaz olur. Ornegin, bir sir-
ketin yoneticileri verilecek vergiyi asagiya cekmek arzusuyla muhasebeciden yillik
kazancin bir miktarini kayitlara gecirmemesini isteyebilirler. Sonug¢ olarak, eger
farkliliklar cok buytk ise ve catisma stirerse, profesyonellerin orglitten ayrilmalart
dahi s6z konusu olabilir. Dolayisiyla, yoneticilerin bu olast sorunun farkinda olma-
lar1 ve beklenti farkliliklarint azaltmaya yonelik ¢aba gostermeleri 6nem tasir.

Diger Taraf Haklkindaki Algilar

Taraflardan biri digerinin amaclarini fazla biytik bulabilir veya bu amaclarin ken-
di amaclarin1 basarmasina engel oldugunu diistinebilir. Ornegin, Ayse Ahmet’in ne
pahasina olursa olsun terfi etmeyi aklina koydugunu ve kendisini ciddi bir rakip
olarak gordugiint algiliyor olabilir. Bu algi, Ayse’'nin, daha 6nce Ahmet'e soyledi-
gi birtakim fikirleri Ahmet’in kendisine aitmis gibi lanse etmesinden (¢almasindan)
veya Ustlendigi birtakim faaliyetleri sabote etmesinden korkmasina yol acabilir.
Boylesi korkular Ayse’nin Ahmet ile iliskisinin bozulmasina hatta iliskinin bir catis-
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maya dontismesine yol acabilir. Taraflart catismaya gotirecek diger algilar ise kar-
st tarafin niyetinin kott oldugu, kendisine zarar verecegi, adaletsizlik yapacagi, di-
rist olmadigi veya kendi isteklerine karst oldugu algilaridir (Wall ve Callister,

1995).

Bireysel Ozellikler
Catismaya yol acabilecek bireysel ozellikler kisilik faktorleri, farkli degerler ve
farkli amaclardir.

Kisilik

A tipi kisilik ile catisma arasinda bir iliski saptanmus, bu tiir kisilige sahip yoneti-
cilerin astlartyla daha fazla catistigi bulgulanmustir (Baron, 1989). A tipi kisilige sa-
hip olan insanlar rekabetci olduklart icin, gercekte oyle olmasa da baskalarinin
amaclarinin kendi amaclariyla celistigi algisini tasima egilimindedirler; dolayisiyla
da catisma icine girmeleri olasidir.

Taraflarin belli bir kisilik 6zelligi itibariyla birbirlerinden farkli olmalari da ca-
tismaya yol acabilmektedir. Ornegin, sorumluluk duygusu yiiksek olan bir calisan
kendisine verilen bir proje Gizerinde calismaya hemen baslamay1, ciddi bir planla-
ma yapmayi ve kendisine siklikla geri bildirim verilmesini tercih ederken sorumlu-
luk duygusu zayif olan bir isgdrenin tiim bunlart gereksiz gbrmesi sz konusudur.
Tasidiklari sorumluluk duygusu itibariyla bu sekilde farklilasan iki kisinin ayn1 pro-
jede calismalart durumunda catismalart kaginilmaz olacaktir.

Farkli Degerler
Kisilerin farkli, ozellikle de birbiriyle celisen degerler tasimalart bazen beraber ca-
lismalarinda onlari catismaya gotiirebilir (Akca ve Erigiic, 2006). Ornegin, yeni sey-
ler denemeyi seven, degisime acik olan birinin muhafazakar ve gtivenligi bir de-
ger olarak 6n planda tutan biriyle beraber calismasinda, 6zellikle de bir sorunu
cozmek Uzere ortak karar almalari gerektiginde, catismalar kacinilmaz olacaktir.
Biri riskli de olsa daha 6nce denenmemis yepyeni bir yontemi desteklerken, dige-
ri daha 6nce yasanmis benzer bir sorunu ¢6zmek icin kullanilan bir yontemi des-
tekleyebilir. Bu durumda her ikisinin de tam anlamiyla icine sinecek ortak bir ka-
rar almalari hi¢ de kolay olmayacaktr. Ozellikle aile sirketlerinde tist-diizey yone-
timde kusak catismast (Aykan, 2008) da bu baslik altinda ele alinabilir ¢tinkt ku-
sak catismasinin temelinde yatan farkli kusaklarin farkli degerler tasimasidir.
Ayrica kisiler, icinde barindiklart ulusal kiltirden de etkilenerek catisma olgu-
suna farkli sekillerde bakmaktadirlar. Kimileri (6r. Batli kiltiirler) catismayt kagi-
nilmaz, hatta yasamda bazen iyilestirmelere yardimci énemli bir unsur olarak go-
rirken; kimileri de, (6r. Japonlar ve Koreliler) catismayi kot ve kacinilmast gere-
ken bir durum olarak gortrler. Dolayisiyla, ayni kurulusta calisan, ancak catisma-
ya bakis acilari celisen kisilerin, taraf olduklari catismalari etkili bir sekilde yonete-
bilmeleri oldukca zor olacaktir.

Amaglar

Bireysel amaclarin belli yonleri, taraflari catismaya daha kolay gotirebilir. Taraflar-
dan birinin ¢ok ytiksek (6r. satis temsilcilerine cok ytiksek satis hedefi koyan amir)
veya cok kati bir amacinin olmast, taraflarin rekabet eden amaclarmnin (6r. ayni po-
zisyona terfi etmeyi isteyen adaylar olma) olmasi, 6zellikle amaclarini benimseme
diizeyleri de ytiksekse onlar1 biiytik olasilikla catismaya tasityacaktir.

A tipi kisilige sahip olan biri
tipik olarak siirekli zamanla
yarisan, basari-yonelimli;
ayni zamanda da sabirsiz,
ofkeli ve rekabetgidir
(Batigiin ve Sahin, 2006).
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Catisan taraflar arasinda
gecmisten gelen bir iligki
varsa, bu iliskinin nasil
oldugu catismanin
cikmasina neden olma
ve/veya gatismanin
yogunlugunu etkileme
itibariyla 6nem tasr.

Amaclardaki farklilik artmis uzmanlasma ve karsilikli bagimlilik gibi orgtitiin
yapisal ¢zelliklerinden de kaynaklanabilir. Ornegin, bir sirketin tepe yonetimi ele-
man arama ve se¢cme siireci konusunda cok titiz olmakla birlikte o sirketin muha-
sebe biriminde calisan kritik bir isgorenin istifa etmesi hilinde yerinin ¢ok cabuk
doldurulmasi geregi cikabilir. Bu durumda muhasebe birim yoneticisi ile sirketin
insan kaynaklari yoneticisi catisabilir ¢liinki IK yoneticisinin titiz bir arama ve sec-
me slrecinde 1srar etmesi, eleman bulma sliresini uzatabilecektir ve bu da muha-
sebe birimi yoneticisinin canini sikacaktir.

iliskinin Gecmisi

Taraflar arasinda 6nceden bir iliskinin olmasi halinde bu iliskinin nasil oldugu da
gelecekte aralarinda bir catismanin ¢ikmasi olasiligr ile ¢ikan catismanin niteligi
konusunda bize bir seyler soyleyebilmektedir. Gegmis performans ile énceki etki-
lesimleriki onemli iliski faktort olarak ele alinabilir.

Gegmis Performans
Bireyler veya gruplar gecmis performanslart ile ilgili olumsuz geri bildirim aldikla-
r1 zaman bunu cogunlukla kendilerine bir tehdit olarak algilarlar. Boyle bir algila-
ma olustugunda siklikla bireyler daha kati olurlar, sapkin grup tyeleri ve fikirleri
daha fazla denetim altinda bulundurulur ve iletisim akist sinirlandirilir (Staw vd,
1981).

Kisiler katilastikca ve daha az iletisimde bulundukca hem gorev catismast hem
de iliski catismasi cikabilir. Bununla beraber, gecmis performans zayif oldugunda
bu iki tiir catismanin ¢ikmast olasiligi cok yiiksektir (Peterson ve Behfar, 2003).

Onceki Etkilesimler

Gecmiste catisma yasamus kisilerin gelecekte de catisma yasama olasiliklart yuk-
sektir (Wall ve Callister, 1995). Onceki catisma, sonraki catismalarin olasiligini de-
gisik sekillerde etkileyebilir: Taraflar, (a) siklikla dncekilere benzer, catisma cikar-
tabilecek davranslar gosterebilirler, (b) buiytik olasilikla birbirlerine givenmemek-
tedirler, (¢) catisma beklentisi icinde olabilirler; bu da kendisini besleyen bir don-
gl olusturabilir.

Catismanin kaynaklarini toparlamak gerekirse catismanin bircok nedeni olabi-
lecegini, tstelik bu nedenlerin de cogunlukla birbiriyle ilintili oldugunu sdylemek
yanlis olmayacaktir. Ornegin, yapisal bir faktor olarak farkli uzmanlik alanlarinin
bulunmast aynt zamanda da amaclar ve algilarda farklilik demektir. Buna benzer
sekilde, fiziksel uzaklik da catismaya neden olabilmektedir, ¢tinki iletisimi zora
sokmaktadir.

CATISMANIN BUYUMESI VE CATISMA TARZLARI

Catismanin streci icerisinde dikkat cekilmesi gereken birka¢ konu vardir. Catisma-
nin ac¢iga ¢ikmasi icin bir stire gecebilecegi gibi artik algilanmaya basladiktan sonra
da ayni diizeyde kalmayabilecektir. Bazi kosullarda catisma zamanla biyuyebilir.

Catismanin Biiylimesi

Daha o6nce catisma stirecinde de gosterildigi gibi (Bkz. Sekil 5. 1) catismanin za-
manla buytmesi, bir baska ifadeyle tirmanmast s6z konusu olabilir. Buytimis ca-
tismanin birtakim 6zellikleri vardir. Taktikler sertlesir, meselelerin sayist artar. Ay-
rica, taraflar catismaya kendilerini daha fazla kaptirirlar. Zamanla da amaclart ken-
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dileri icin olumlu birtakim sonuclar elde etmekten cikip diger tarafa zarar verme-
ye donistr (Pruitt ve Rubin, 1986).

Bazi arastirmacilar, catismanin ¢oziimlenmesi icin dogrudan birtakim 6nlemler
alinmadikca catismanin kacinilmaz bir bicimde buylyecegini (Deutsch, 1990), ba-
z1 arastirmacilar ise catismalarin mutlaka biytimesi gerekmedigini diisinmektedir-
ler. Aslinda catismalarin blylimesi olasiligini arttiran birtakim faktorler vardir (Fis-
her, 1990; Pruitt ve Rubin, 1986; Morrill ve Thomas, 1992). Bunlar;

e Taraflar arasindaki kultirel farkliliklar,

e Taraflar arasinda gecmiste husumet olmas,

e Taraflarda 6zgtiven eksikliginin olmast,

o Taraflar arasindaki statii farkliliklarinin belirsiz olmas: (Sahin ve Orselli,

2010),

e Taraflarin birbiriyle gticlii baglarinin olmast,

e Taraflarin birbirleriyle 6zdeslesememeleri,

e Bir veya her iki tarafin da diger tarafi yenmek icin catismayi tirmandirmayi

amaclamalari seklinde siralanabilir.

Catisma Tarzlan
Insanlar catismaya degisik tepkiler verebilmektedirler. Birisi ne pahasina olursa ol-
sun kazanmanin pesinde

olabilir. Bir baskast hem /
kendisinin hem de diger
tarafin istediklerinin yeri-
ne gelmesi icin caba gos-
terebilir. Catismaya veri-
lebilecek bes olast tepki,
bir baska ifadeyle catis-
ma tarzit Sekil 5. 2’de gos-
terilmektedir. Bu model-
de catisma tarzlari, belli
bir tarafin benmerkezci
mi, yoksa karsisindakini
de distinen biri mi oldu- K

Hiikmetme.

Kaynak:

www freedigitalpho
tos.net Image ID:
10066428 (Erisim
Taribi:
30.04.2012).

guna gore siniflandiril-
mistir.

Hiikmetme: Bu tarz, belli bir tarafin sadece kendi istegini gozettigi, kars: ta-
rafa pek de duyarli olmadig: bir tarzdir. Dolayisiyla, boyle bir tarzin taraflardan bi-
ri tarafindan kullanilmaya baslanmasiyla diger taraf boyle bir tarzla baslamis ol-
masa bile kendini ayni1 tarzla cevap vermek durumunda hissedebilir ve catisma-
nin sonucu kazan-kaybet veya kaybet-kazan seklinde bitebilir. Ancak, bu tir bir
tarz bir tercih olmakla birlikte bazen kosullarin gerektirdigi bir tarz olarak da go-
rilmelidir. Hikmetme, belli bir tarafin kendi hakliligina gticlii bir inanci oldugun-
da veya isbirligi yapma halinde karsi tarafin ciddi, hatta haksiz bir ¢ikar elde ede-
cek olmasina karsi kullanilan bir tarzdir. Bunun disinda, cabuk hareket edilmesi
gerektiginde ve cizgi-dist bir eylem icin kararlilikla birlikte gosterilmesi uygun
olabilir. Bu tir bir catisma tarzint gosteren taraf ya kendini giicli bir konumda
gormektedir veya gticlii bir konuma ulasma kavgasi icindedir. O ytizden hitkmet-
me bircok yoneticinin 6zellikle astlarina kars: kullandig: bir catisma tarzi olarak
karsimiza cikabilmektedir.




132

Orgiitsel Davranis

Catismamn Olast
Sonuglar.

Kaynak: Thomas, K.
W. (1992). Conflict
and Negotiation
Processes.
Handbook of
Industrial and
Orgabm'lzﬂtionﬂl ’
Psychology, 3. Cilt
(c dgr. M. D.
Dunnette ve L. M.
Hough) icinde.
California:
Consulting
Psychologists Press,

(51—71 7.

iddiali Hiikmetme Tiimlestirme
(Rekabet etme) (Isbirligi yapma)

Taviz verme (Paylagma)

Kendi istegini Yerine Getirme
Arzusu

iddiali Kaginma Boyun egme
degil (Sakinma) (Teslim olma)
isbirligi yok isbirligi var

Kargi Tarafin istegini Yerine Getirme Arzusu

/

Boyun egme: Bu tarzda, kars: tarafin istegini kendi isteginin 6ntinde gorme,
bir baska deyisle, karsi tarafi yatistirmaya yonelme s6z konusudur. Boyle bir tavir-
da iligskiyi korumak ¢nem tasimakta, dolayisiyla soz konusu taraf comert ve feda-
kar davranmaktadir. Ornegin, siparis (izerine calisan bir esnafin miisterisini kay-
betmemek ve baska miusteri edinmesini engelleyecek sekilde hakkinda koti rek-
lam yapilmasini engellemek adina belli bir musterisinin begenmedigi isi ek Ucret
talep etmeden dizeltmesi. Boyun egme tarzi, uzun vadede iliskiyi koruma veya
iyilestirme istegine ek olarak belli bir tarafin haksiz oldugunu fark ettiginde, mese-
le karst taraf icin daha énemli oldugunda da uygun bir tarz olarak gorilmektedir.
Boylesi teslimiyetci bir tarzda, aynt zamanda, pozisyonunu karsi tarafinkine gore
zayif veya glicstiz gorme, dolayisiyla da kaybini enazlama cabast goriilmektedir.
Bu ytizden, tipik olarak bircok ast, tstiiyle catisma halinde bu tarzi kullanmaya yo-
nelmektedir.

Kacinma: Bu tir bir tarzda belli bir taraf ne kendi isteklerini ®nemsemektedir
ne de karst tarafinkileri. Dolayisiyla, ne isbirligine girer ne de kendi isteklerini kar-
st tarafa bildirir. Boylesi kayitsizlik iceren bir tarz, bircok nedenden 6tiirti ortaya
cikabilmektedir. Kacinma tarzi, meseleler onemli goriilmediginde, ele alinmast ge-
reken daha 6nemli ve acil baska meselelerin oldugu distintldiginde, amacin ger-
ceklestirilme sanst gortilmediginde ve catisma taraflardan en az biri icin ayip veya
yanlis olarak goriildiigiinde kullanilabilmektedir. Ozellikle, sirf catisma icinde ol-
mak bir yanlis olarak gortliyorsa taraf veya taraflar kendilerini ¢catismadan uzak
tutma durtiisiiyle hareket etmekte ve meseleyi zamana birakmak gibi kaderci bir
yaklasim izlemektedirler. Kaginma tarzi, ayrica, catisma cok yogunlasmissa ve ta-
raflarin sakinlesip pozisyonlarini yeniden belirlemeleri gerektiginde, daha fazla
bilgi toplamak icin zamana gereksinim duyuldugunda ve catismay1 baskalarinin
(G¢tinct bir tarafin) daha etkili ¢ozebilecegine inanildiginda da basvurulan bir
tarzdir.

Taviz verme: Bu tarzda, taraflar, baslangicta istediklerinden cogunlukla da
karsilikli geri adim atmaktadirlar, bir baska deyisle, paylasimda bulunmaktadirlar.
Her iki taraf tam olmasa da bir 6lctide tatmini kabullenmektedir. Catismaya taraf
olan kisi veya grup, meseleler dnemli oldugu hilde denetimi elinde tutmayi goze
alamadiginda, yeterliligi konusunda 6zgtiven eksikligi hissettiginde (Tarak¢i ve
Kaya, 2009), karmasik meselelere gecici ¢coziimler veya zaman baskist altinda uy-
gun ¢ozim bulma gereksinimi duydugunda, ¢oziimstzlige tek alternatif oldugun-
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da, amaclar birbirine ters dustigiinde, iliski onemli olmakla birlikte boyun egme-
nin de kabullenilemeyecegi durumlarda taviz verme tarzini kullanabilmektedir. Bu
tarzda taraflar birbirlerinin gliciinii esit olarak gérmektedirler.

Tiumlestirme: Bu tarzda her iki tarafin da isteklerinin tamamen yerine getiril-
mesi arzusu vardir. Anlasma samimiyetle aranmaktadir. Eger tam anlamryla bir an-
lasma olamayacaksa ikincil amag, en azindan karsi tarafin refahinin 6nemli 6lctide
zarara ugratilmamasidir. Meseleler taviz verilemeyecek kadar dnemliyse, amac
farkli bakis acilarini birlestirmekse, ¢ozimin hayata gecirilmesi icin iki tarafin da
benimsemesi gerekiyorsa, taraflar arasindaki iliski onemliyse ve olumlu bir sekilde
sturdiirme arzusu varsa timlestirme tarzi tercih edilebilmektedir. Taraflardan biri
baslangicta boyle bir tarzla tepki verdiginde karsi tarafi da ayni tarzt kullanmaya
yonlendirebilir ve catisma kazan-kazan seklinde sonuclanabilir.

Yukarida siralanan bes farkli catisma tarzini toparlamak gerekirse, bilinmelidir
ki bu tarzlar catismaya tepkiyi anlattiklari gibi catismayi ¢oziimlemeye yonelik ola-
rak da kullanidan yaklasimlardir. Ancak, kosullara uygun dismeyen bir tarz kulla-
niliyorsa s6z konusu tarafin ¢catismayt etkili bir sekilde yonetemedigini sdylemek
mumkiindiir. Ayrica, catismaya taraf olan kisi veya grup belli bir tarz ile baslayip
daha sonra bu tarzin ise yaramadigint degerlendirdiginde veya kars: tarafin kullan-
digi tarza gore bir yaklasim gelistirme geregi gorduglinde tarzini degistirebilir.

Biiyiiyen bir catismada taraflar hangi catisma tarzlarina yonelebilir? Nedenleri nasil acik- SIRA SiZDE
lanabilir?

CATISMANIN SONUCLARI

Kisi veya gruplarin catisma icine girmeleri ile birlikte deneyimleyebilecekleri cesit-
li olumsuz ve olumlu sonugclar Sekil 5. 1’de gosterilmekteydi. Catisma stirdiikce ya-
sanabilen bu cesitli durumlara ek olarak catisma sona erdiginde taraflarin agizla-
rinda nasil bir tat kaldigi da énem tasimaktadir.

Catisma sonucunun, her iki tarafi, istedigini elde etme itibariyla ne kadar tatmin
ettigi, Sekil 5. 3’te bes farkli olast durum ile ele alinmaktadir. Iki tarafin catisma so-
nunda istedigini elde edip etmedigini ¢zetleyen bu durumlar kaybet-kaybet, ka-
zan-kaybet, kaybet-kazan, taviz ve kazan-kazan olarak nitelendirilmektedir.

Kaybet-kaybet: Catismanin boyle bir ¢iktisinin olmast hilinde hicbir taraf bas-
langicta istedigini elde edememis durumdadir. Diyelim ki baskin bir ebeveyn, as-
linda konservatuarda tiyatro egitimi almak isteyen cocugunu israrla Gniversite si-
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navi kurslarina gonderip tniversiteye giris sinavinda kazandig: bir mihendislik
bolimiine yerlestirmis olsun. Ancak, derslerinde bir tiirlii basarili olamayan ¢ocu-
gu okulu Uc¢ yil sonunda terk ettiginde ne ebeveyn ne de cocugu bu durumda ka-
zanmis olduklarini hissedebileceklerdir.

Kazan-kaybet veya kaybet-kazan: Catismanin bu tiir ¢iktilart olmast halinde
de taraflardan biri istedigini elde etmis, digerinin ise istegi yerine gelmemistir. Boy-
le bir durum bazen ka¢inilmazdir ve bir tarafin kazancinin diger tarafin kayb: de-
mek oldugu bu tir durumlar “sifir-toplam oyunu” olarak da nitelendirilir. Bu tiir
bir durum tipik olarak amag¢ catismast sonunda yasanir. Diyelim ki bir ticari fuar-
da stant alan bir sirketi temsilen iki birimden birer mithendis gonderilecek olsun.
Birimlerden birinde yonetici kimi gonderecegini secmeden 6nce gonulli gidecek
birilerinin olup olmadigini sordugunda iki mthendis ¢tkmis olsun ve bir tiirlti ara-
larinda anlasamasinlar. Sonunda yonetici gontllilerden birini sectiginde taraflar-
dan biri istedigini elde etmis, digeri ise elde edememis olacaktir.

Taviz: Bu tir bir durum, taraflarin istediklerini tam olarak veya hic elde ede-
meyeceklerini anladiklarinda varilabilecek bir ¢atisma sonucudur. Eger taraflarin
ayri ayri istedikleri boltinebilecek seyler ise ve karsilikli taviz vererek istediklerinin
hi¢ olmazsa bir kismini elde edebileceklerine inaniyorlarsa catisma bu sekilde bi-
tebilir. Ornegin, isci ticretlerine zam isteyen sendika ile isveren arasindaki catisma
karsilikl tavizlerle sona erebilir. Sendika, temsil ettigi isciler icin isverenin finansal
kaynaklarindan ciddi bir miktar ayirmasini talep etmekte isveren ise o kaynagi ola-
bildigince korumayt, hatta belki de isini genisletme , icin kullanmay1 tercih etmek-
tedir. Ancak, bu catisma, muzakereler sirasinda sendikanin istedigi zam oraninin-
dan bir miktar geri adim atmasi, isverenin de finansal kaynaklarinimn bir kismint da-
ha isci tcretlerine ayirmayi kabullenmesiyle sona erdirilebilir.

Kazan-kazan: Her iki tarafin da istedigini elde ettigi durumdur. Boyle sona
eren bir catisma, eger taraflarin gecmisi yoksa veya kotl bir gecmisi varsa aradaki
iliskiyi gticlendirmis, gelecek icin iyi niyet ve gtiven kopriileri insa etmis demektir.
Daha 6nce kaybet-kaybet icin verdigimiz 6rnegin tersi bir durum da pekala soz
konusu olabilir. Aslinda mithendislik okumak isteyen cocugunu, kendisindeki gi-
risimci ruhu fark ederek, israrla isletmecilik okumaya yonlendiren ve sonunda ¢o-
cuguna boyun egdiren bir veliyi ele alalim. Isletmecilik okumaya basladiktan son-
ra bu alant cok seven ve hem okulunu basariyla bitiren hem de c¢ok iyi bir is im-
kan1 yakalayan ¢ocugu basta hig istemedigi bir seyden memnun kalmuis olacak, ve-
li de ¢ocuguna ne kadar dogru bir yonlendirme vermis oldugunu gorerek mutlu
olacaktir.

GATISMAYI YONETME

Catismalarin yonetimi agirlikli olarak “catisma ¢coziimleme” demek olmakla birlik-
te, catismanin hemen hemen hi¢c olmadig: ortamlarda da yeterince glicli perfor-
mans ¢ikmadigt anlayisiyla “catisma cikartma” da bir nebze olsun bu baslik altin-
da yerini bulmaktadir.

Catismalart ne gibi yaklasim veya uygulamalarla yonetebilecegimize gecmeden
once catisma yonetiminin de bir siire¢ oldugunu hatirlamakta yarar vardir. Bir ¢a-
tismayt yonetmek asagida siralanan basamaklardan gecmektedir:

1. Catismanin bir analizini yapma: Catismanin oncelikle ne derece islevsel
oldugunu belirlemek 6nemlidir. Eger olumlu birtakim etkileri olumsuz etki-
lerinden fazla ise o catisma ile ilgili en fazla yapilabilecek sey olabildigince
takip etmektir (denetim altinda bulundurmaktir), ¢linkti catismanin tirman-
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mast olumsuz etkilerinin artmast demek olacaktr. Eger catisma yarardan  Gatismayi yonetmek iin
izlenmesi gereken siireg
catismanin bir analizinin
lanilabilecegini saptamak adina catismanin tirint belirlemek gereklidir. Ca-  yapilmasi, uygun catisma-
yonetimi tepkisinin
verilmesi, uygun catisma
Catisma belli bir tirdenmis gortintlisti veriyor olabilir, ancak catismanin na-  ¢oziimleme taktiklerinin
sil basladigt hakkinda bilgi toplayarak catismanin kdkenine ve daha dogru fgf::;ﬁ'n 532%‘;';;}";' e
bir tanimlamasimna gitmek miimkiin olabilecektir. (b) Ayrica, catisma birka¢  geligmelerin takip edilmesi

farkli baslik altinda siniflandirilabilir. Catisma tiiriiniin belirlenmesi biiytik ~ $eklinde sralanan
basamaklar icermektedir.

cok zarar getiriyorsa ikinci asamada, hangi coziimleme alternatiflerinin kul-

tisma turtint belirlerken dikkat edilmesi gereken birka¢ husus vardir: (a)

olciide catismanin nedeninin de belirlenmesi demektir. Catismanin nedeni-
ni belirlemek ¢6zmeyi kolaylastiracaktir, cinkti ¢coziim teknikleri her kosul-
da ayni diizeyde etkili olamamaktadir. Ornegin, isbirligi yapmak durumun-
da birakilmak, yanlis anlamalar ve iletisim sorunlarindan dogan catismalar:
cozmekte etkili olabilecek bir teknik iken kisilik farkliliklarindan dogan bir
catismada ise yaramast pek mimkiin degildir. Catismanin analizinin taraflar-
dan ¢ok catisma-dist bir tictinel tarafca yapilmast daha saglikli sonug¢ vere-
bilir. Catisma analiz edilirken amaclar, 6ncelikler, karsiliklt bagimlilik duru-
mu ve catisan taraflarin beklentilerinin belirlenmesi yerinde olacaktir. Bu
bilgiler, gorismeler (miilakatlar), anketler veya gozlem yoluyla toplanabilir.

2. Uygun catisma-yonetimi tepkisini verme: Taraflar catismaya girdiklerinde
verdikleri tepki her zaman tzerinde distintlerek belli bir bilincle verilemi-
yor olabilmektedir. Burada kastedilen, daha 6nce de ele alindigt gibi catis-
manin kosullarini dikkatle belirledikten sonra uygun disebilecek tepkiyi
vermeye yonelme geregidir. Tabii ki insanlarin kisiliklerinden kaynaklanan
ve neredeyse refleks hiline gelmis baskin catisma tarzlart vardir (Yirdr,
2009). Ancak, onemli olan, farkli durumlarda farkl tepkiler vermek gerekti-
gi bilincini tasimak ve duruma gore uygun tarza gecebilecek esnekligi gos-
termektir. Ornegin, taraflardan birinin kazanip digerinin kaybedecegi bir so-
nuctan baska olasi sonucun gortilemedigi durumda isbirligi yapma tarzini
kullanmanin bir anlami olmayacaktir.

3. Uygun catisma ¢oztimleme taktiklerini secme: Coziimleme taktikleri catis-
manin istenen veya kacinilmaz sonucuna gore belirlenmek durumundadir.
Catismalart ¢cozmek icin kullanilabilecek bircok taktik vardir. Bu taktiklerin
bazilart Tablo 5. 1’de iki baslik altinda (istenebilecek bir ve kacinilmaz iki
sonug itibariyla) listelenmektedir. Taviz gibi baska bir sonuc¢ elde etmek ka-
cinilmaz gorinliyorsa onun icin de baska taktikler s6z konusu olacaktir. Bir
catismayt ¢ozmek icin birden fazla taktik kullanimi sira disi bir sey degildir.

4. Coziimleme teknigini uygulama: Catisma cok hassas ve ¢ozimi uzmanlik
gerektiren bir mesele oldugu icin ¢catisma ¢ozimleme tekniklerinin dikkatle
ve Ozenle uygulanmasi 6nem tasimaktadir. Bu ylzden, siklikla daha dene-
yimli bir ticlinct tarafin ¢oztimleme teknigini hayata gecirmesi istenebilir.
Catisma c¢oziimleyebilecek kisi bir psikolog, danisman veya insan Kaynak-
lart uzmani olabilir. Catisma-dist Gictincti bir tarafin mtdahalesi, bir baska
deyisle araciligi, catisan taraflar arasindaki iliskinin kopmus olmast veya bir
ttrlt anlasmaya varamamalart durumunda da gerekli gorilmektedir.

5. Takip etme: Tipki tim sorun-cozme durumlarinda oldugu gibi, yoneticiler
ve is arkadaslari catismanin ¢oziilip ¢cozilmediginden emin olmak tizere ta-
kipcilik yapmak durumundadirlar.

Yukaridaki siire¢, temelde ortada ¢oziimlenmesi gereken bir catisma oldugu

varsayimindan hareket etmektedir. Halbuki bu bolimiin basinda da ifade edildigi
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lizere, islevsel catisma bakis acist da bir dlciide kabullenilmis bir yaklagimdir. Ozel-
likle, orglitte calisanlarin “tGzerine Oli topragi serpilmis” gibi bir ortam olusmussa
performansin catismanin tesvik edilmesi tizerinden iyilestirilmesi distintilebilir. Bu-
nun i¢in rekabeti tesvik etme, bireyler veya gruplar arasi c¢ikar iliskileri ve farklilik-
lart vurgulama, aykirt distinen insanlar bulundurma ve hiyerarsik baskiy1 arttirma
gibi uygulamalar hayata gecirilebilir (Akkirman, 1998). Ancak unutulmamalidir ki
baslarda tesvik edilen ¢atisma zamanla yogunlasarak tirmanabilir. Bir baska ifadey-
le, denetim altinda tutulamazsa yarardan ¢ok zarar getirir hile gelebilir.

Tablo 5.2
Catisma Yonetimi
Taktikleri.

Kaynak: Thomas, K.
W. (1992). Conflict
and Negotiation
Processes. Handbook
of Industrial and
Organizational
Psychology, 3. Cilt
(der. M. D. Dunnette
ve L. M. Hough)
icinde. California:
Consulting
Psychologists Press,
651-717.

INTERNET g
INTERNET g

am

Kazan-Kaybet veya Kaybet-Kazan Durumu Taktikleri:

Diger tarafi, muzakereleri koparmanin kendisi veya sizin icin maliyetli olduguna ikna etme
Karsi tarafi, hedefiniz her neyse buna bag koydugunuza ikna etme

Karsi tarafi, belli bir sonuca bas koymaktan alikoyma

Diger tarafin kendi pozisyonundan, gururu incinmeden ¢ekilmesine, izin verme

Diger tarafi kendi hedefinizin makul olduguna inandirma

Diger tarafi, kendi hedefinin makul olmadigina inandirma

Kars tarafi, sizin hedefinizi destekleyen baskalari olduguna inandirma

Herhangi bir saldiri icermeyen mizah kullanimiyla olumlu duygular gelismesini saglama

Diger tarafin, odaklanmasini zorlagtirmak tizere, dikkatini dagitma

Kazan-Kazan Durumu Taktikleri:

Karsi tarafa, onun meselelerinin sizin igin de 6nemli oldugunu gésterme

Karsi tarafa, kendi hedefinizin taviz veremeyeceginiz kadar 6nemli oldugunu gésterme
Diger tarafa catismanin kazan-kazan bigiminde bitme olasiligi oldugunu gésterme
Cesitli ¢6ziim alternatiflerine agik (esnek) oldugunuzu ortaya koyma

Olasi ¢dziimler arasinda karar vermek icin makul kriterler kullanilmasinda israrci olma
Beraberce olusturulmus normlara uyuldugunu vurgulama

Olumsuz duygular yaratabilecek davranis veya taktiklerden kaginma

Manevi destek ortami saglama

Kars tarafi, duygusal anlamda dikkatinin dagilmasina karsi koruma

Konuya iliskin daha detayl: ve giincel bilgi edinmek icin http://www.hrturkiye.com/in-
dex.php/organizasyonlarda-catisma-ve-yonetimi/ adresini ziyaret edebilirsiniz.

Konuya iliskin daha detayli ve uygulamaya doniik bilgi edinmek icin http://www.ikade-
mi.com/orgutsel-davranis/1648-orgutsel-catisma-ve-catisma-yonetimi.html adresini ziya-
ret edebilirsiniz.

Orgiitlerde catisma konusu oldukga kapsamli bir sekilde Ozcan Yenigeri'nin 2009 yilinda
yayimlanan “Orgiitlerde Catisma ve Yabancilasma Yonetimi” isimli eserinde de ele alin-
maktadir.
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Ozet

D
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Orgiitlerde catismayr tanmimlamak catismaya
JSarkl balkis acilarin aciklamak

Catisma kavramina orgtitsel ortamda baktigimiz-
da ‘bir tarafin kendi cikarlarinin bir baskasi tara-
findan olumsuz yonde etkilendigi veya cikarlari-
na karst ¢ikildigini algilamasi durumu’ seklinde
bir tanimlamayla karsilasmaktayiz. Orgiitlerde
catismanin performansa etkisi konusunda farkl
yaklasimlar vardir. Yillar itibarryla catismaya ba-
kis acilart su sekilde siniflanarak gelismistir:

(a) Geleneksel (klasik) bakis acisi “Catisma ko-
tadur.”

(b) Davraniscilarin bakis acist “Catisma kacinil-
mazdir ve iyidir.”

(©) Etkilesimcilerin bakis acist “Catisma gerekti-
ginde coztimlenmeli (yok edilmeli), gerekti-
ginde tesvik edilmelidir.”

Ozellikle 1970 6ncesi arastirmalarda ve giinii-
miuizde bazi yoneticilerce catisma, daima kotu ve
orgltlin isleyisine ket vuran (performansint du-
stiren) olumsuz bir durum olarak gorilmustir.
Bu geleneksel gorus islevsel olmayan catisma
olarak adlandirilmistir. Ideal diizeyde catisma
olarak adlandirilan davraniscilarin gortistine go-
re yogunluguna dayali olarak catismanin olumlu
veya olumsuz etkileri ortaya c¢ikmaktadir.
1990’lardan itibaren etkilesimciler tarafindan éne
surtlen ve islevsel (yapict) catisma olarak adlan-
dirilan bakis acisi, orgtitlerde catismanin mutlaka
olmast, catisma yonetiminin ise hem ¢oztimle-
meyi hem de tesvigi icermesi gerektigini ve ca-
tismay1 yonetmenin tim idarecilerin sorumlulu-
gu oldugunu ileri stirmektedir.

Orgiitlerde catismayr degisik tiirleri ve diizeyleri
itibarwyla birbirinden ayirt etmek

Orgtitsel catisma oncelikle érgiitler arast ve ér-
gtit-ici olarak ikiye ayrilmaktadir. Orgiitler arast
catisma, en az iki Orgltin catismasini ele alir.
Orglit-ici catisma, dorde ayrilmaktadir: I¢-catis-
ma, kisiler arasi catisma, grup-i¢i catisma, grup-
lar arasi catisma. i¢ catisma, bir calisandan kendi
uzmanligina, ilgilerine, amaclarina ve degerleri-
ne uymayan gorevleri, isleri ve rolleri Gstlenme-
sinin istenmesi ile ortaya c¢ikabilen bir ¢catisma-
dir. Dolayistyla, kisinin kisiligiyle rolleri catisabi-
lecegi gibi tstlendigi belli bir rol icinde ya da
rolleri arasinda da catisma olabilir. Orgiitiin hi-

©

>
=
=
«

yerarsisi icinde ayni veya farkli dizeylerde bulu-
nan en az iki calisanin arasindaki catismaya kigi-
ler arasi catisma denmektedir. Orgiitiin bir biri-
mi veya takimint olusturan kisilerin kendi arala-
rinda amaclar, isler, yontemler gibi konular tize-
rinde anlasamamalarina grup-ici catisma denir.
Orgiitteki iki veya daha fazla birim veya grup
arasinda yasanan anlasmazliklar ise gruplar ara-
st catisma olarak adlandirilmaktadir.

Orgiitlerde ortaya ¢cikan catismanin nasil bir sti-
reg icerisinden gectigini asamalaryyla aciklamak
Orgiitlerde ortaya ¢tkan catisma siireci bir model
aracihigiyla ifade edilmektedir. Bu model catis-
manin ortaya ¢cikmasina sebep olan “catisma kay-
naklarini”, “agiga ¢ikmis catismayt” ve “catisma-
nin sonuglarint” detayl bir sekilde ele almakta-
dir. Modelle ifade edilmek istenen diger bir nok-
ta da catismayt tetikleyen faktorler oldugudur.
Kimi zaman yanls algilanan bir durus, kimi za-
man yogun duygular kimi zaman ise catismayt
cozmek amactyla kullanan tarzlar catismayi daha
da siddetlendirebilir. Bunun yani sira catisma ilk
ortaya ¢iktigt bicimde devam edip sonlanmamak-
ta; bazen siddeti artarak devam ederken bazen
de kisa stire icinde ¢oziime kavusmaktadir.

Orgiitlerdeki catismaya kaynaklk eden faktérie-
i siralamak.

Orgiitlerde catisma, birbiriyle baglantli pekcok
faktorden kaynaklanmaktadir. Bircok catismaya
kaynaklik eden nedenler: Yapisal faktorler, ileti-
sim faktorleri, bilissel faktorler, bireysel ozellik-
ler ve taraflar arasindaki iliskinin gecmisidir. Ta-
raflari catismaya gotirebilecek yapisal faktorler
arasinda artan uzmanlasma, taraflar arasinda kar-
siliklt bagimlilik, fiziksel ortam ve merkeziyetcili-
ge karst merkezkaccilik vardir. Orgiitler biiyi-
yip uzmanlik arttik¢a arkli birimler arasindaki
catismalar da artacaktir. Karsilikli bagimlilik, si-
nirli kaynaklar veya faaliyetlerin zamanlama ve
siralamasinda koordinasyon gereginden ortaya
ctkmaktadir. Birbirinden fiziksel olarak uzak ca-
lisan kisiler arasinda iletisimin zayiflamas: sebe-
biyle catisma cikabilecegi gibi birbirine yakin ca-
lisan kisilerin de kisisel mahremiyet yoksunlu-
gundan catisma yasamalari olasidir. Merkeziyetci
bir ortamda kararlarin st diizey yonetimin fikri-
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ne gore verilmesi catisma dogurabilecegi gibi
merkezkaccilikta da birimler bazinda alinan ka-
rarlarin birbiriyle celismesi catismaya yol acabil-
mektedir. Catismanin diger bir nedeni de iletisi-
min ¢ok zayif ya da yogun olmasi sonucu olum-
suz durumlarin ortaya ¢ikmasidir. Farkli beklen-
tiler ve bir tarafin digeri hakkindaki hatali algila-
r1 da taraflari catismaya gotirebilir. Catismaya
yol acabilecek bireysel ozellikler ise kisilik fak-
torleri, farkli degerler ve farkli amaclardir. Gec-
mis performans ile dnceki etkilesimler iki 6Gnem-
li iliski faktort olarak catismanin nedenleri ara-
sinda yer almaktadirlar.

Catismanmin nasil biiytiyebilecegini agiklamak
Bazi durumlarda catisma zamanla biiytiyebilmek-
tedir. Buylimiis catismanin birtakim 6zellikleri
vardir: Taktikler sertlesir, meselelerin sayist artar.
Ayrica, taraflar catismaya kendilerini daha fazla
kaptirirlar ve bu nedenle de amaclari, kendileri
icin olumlu birtakim sonuglar elde etmekten ci-
kip diger tarafa zarar vermeye dontsebilir. Tim
bunlarin yani sira en 6nemlisi, catismalarin bu-
yime olasiligini arttiran birtakim faktorlerdir.
Bunlar, kultarel farkliliklar, gecmiste arada husu-
met olmast, dzgtven eksikligi, statti farkliliklari-
nin belirsizligi, arada gtclt baglarin olmast, bir-
biriyle 6zdeslesememe, bir veya her iki tarafin
da diger tarafi yenmek icin catismayi tirmandir-
may1! amaclamalaridur.

Taraflarin catismaya ne sekillerde tepki verebildilk-
lerini (catisma tarzlarini) birbirinden aywrt etmek
Insanlar catismaya farkli tepkiler vermektedir.
Catismaya verilen bu tepkiler “catisma tarzlar”
olarak adlandirilmaktadir. Birbirinden fakli 5 ca-
tisma tarzi tanimlanmistir. Bunlar, hiikmetme,
boyun egme, kacinma, taviz verme ve timlestir-
medir. Hiikmetme, belli bir tarafin kendisini hak-
It gormesi durumunda karsi tarafin haksiz ¢ikar
elde edecek olmamasina karsin kullanilan tarz-
dir. Boyun egmede, adindan da anlasilacagi gibi
karst tarafa daha olumlu yaklasma, onu yatistir-
ma amact vardir. Kacinma, tipik olarak catismay1
yok saymadir ve bu tarzt kullanan taraf ne kendi
isteklerini ne de karsi tarafin isteklerini dGnemse-
mektedir. Taviz vermede taraflar baslangicta iste-
diklerinden bir miktar geri adim atmakta, basitce
fedakarliklarda bulunmaktadirlar. Son olarak,
tumlestirmede, her iki tarafin da isteklerinin ta-
mamen yerine getirilmesi ¢abast s6z konusudur.

(O
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Catismalarin orgiitlerde ne gibi sonuglar dogur-
dugunu saptamak

Catisma sonucunun, her iki tarafi, istedigini elde
etme itibartyla ne kadar tatmin ettigi, bes farkli
olast durum ile ele alinmaktadir. Iki tarafin catis-
ma sonunda istedigini elde edip etmedigini 6zet-
leyen bu durumlar kaybet-kaybet, kazan-kaybet,
kaybet-kazan, taviz ve kazan-kazan olarak nite-
lendirilmektedir. Kaybet-kaybet: Catismanin boy-
le bir ¢iktisinin olmasi halinde hicbir taraf bas-
langicta istedigini elde edememis durumdadir.
Kazan-kaybet veya kaybet-kazan: Catismanin bu
tur ciktilart olmast hilinde de taraflardan biri is-
tedigini elde etmis, digerinin ise istegi yerine gel-
memistir. Taviz: Bu tir bir durum, taraflarin iste-
diklerini tam olarak veya hi¢ elde edemeyecek-
lerini anladiklarinda varilabilecek bir catisma so-
nucudur. Kazan-kazan: Her iki tarafin da istedi-
gini elde ettigi durumdur.

Orgiitsel catismanin nasil yonetilebilecegini acik-
lamak

Bir catismayi yonetmek asagida siralanan basa-
maklardan gecmektedir: Catismanin bir analizi
yaptmalidir. Bu analizde catisma detayli olarak
ele alinir. Oncelikle catisma tiirii belirlenir. Catis-
ma tirlinin belirlenmesi buytik 6l¢iide catisma-
nin nedeninin de belirlenmesi demektir. Catisma-
nin nedenini belirlemek ¢c6zmeyi kolaylastiracak-
tir. Catismanin analizinin taraflardan cok catisma-
dist bir ticlincti tarafca yapilmast daha saglikli so-
nuc verebilir. Uygun catisma-yonetimi tepkisini
verme, catismanin kosullarini dikkatle belirledik-
ten sonra uygun disebilecek tepkiyi vermeye yo-
nelmedir. Ancak, onemli olan, farkli durumlarda
farklt tepkiler vermek gerektigi bilincini tasimak
ve duruma gore uygun tarza gecebilecek esnek-
ligi gostermektir. Uygun catisma ¢oziimleme tak-
tiklerini secme asamasinda ise kaybet-kaybet,
kaybet-kazan ve kazan-kazan durumlarinda kul-
lanilabilecek farkli taktikler vardir. Ayrica bir ca-
tismayi ¢cozmek icin birden fazla taktik kullanimi:
olast bir durumdur. Coziimleme teknigini uygula-
ma oldukca énemlidir. Bu nedenle psikolog, da-
nisman veya Insan Kaynaklari uzmani gibi isin
ehli bir kisi tarafindan yapilmast istenebilir. Takip
etme, adindan da anlasilacag: gibi catismanin ¢o-
zulip ¢cozilmediginin izlenmesidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi catismanin davranslar tize-
rinde yarattg: etkilerden biridir?

a. Dusuk is tatmini

b. Psikolojik veya fiziksel saldirganlik

¢. Yanlis anlamalar

d. Gu¢ miktarinda degisme

e

Diger tarafin niyetlerini sorgulama

2. Asagidakilerden hangisi orgiitlerde catisma ile ilgili
olarak dogru bir ifade degildir?

a. Orgiitlerde hangi catismanin c¢dziimlenmesi,
hangisinin ise tesvik edilmesi gerektigi her za-
man acik-secik belli degildir.

b. Catismanin hangi diizeye c¢ekilmesiyle olumsuz-
luklarinin azaltillip olumlu yonlerinin gortilecegi
net degildir.

¢. Belli bir grup icin olumlu etkiler yaratabilecek
bir catisma bir baska grup icin olumsuz etkiler
getirebilir.

d. Catismanin diistik dizeyde olmasi her zaman
olumlu sonuglar yaratir.

e. Bir grup veya tim oOrgutiin isini daha iyi yapa-
bilmek icin gereksindigi catisma dizeyi de za-
manla degisebilir.

3. Aslinda pek de gecinemeyen ve sorunlu iliskilerini,
birbirlerini isle ilgili konularda elestirerek gizlemeyi ter-
cih eden kisilerin catismasi asagida verilen kavramlar-
dan hangisi ile ifade edilmektedir?

maskeli

yanlis atif tastyan

intikamci

yanlis adrese yoneltilen

N

kurumsal

4. Asagidakilerden hangisi orgilit-i¢i catisma tiirlerin-
den biri degildir?

Kisilerarasi catisma

I¢-catisma

Kurumsal catisma

Grup-i¢i catisma

oa 0 T

Gruplar arasi catisma

5. Asagidakilerden hangisi taraflart catismaya gotiirebi-
lecek yapisal faktorler arasinda degildir?

a. Taraflar arasinda karsilikli bagimlilik

b. Merkeziyetcilige karst merkezkaccilik

¢. Artan uzmanlasma
d. Fiziksel ortam
e

Duygusal ozellikler

6. Asagidakilerden hangisi biiylimiis catismanin ozel-
likleri arasinda yer almaz?
a. Taktiklerin sertlesmesi
b. Catisma konusunun degismesi
¢. Meselelerin sayisinin artmasi
Taraflarin catismaya kendilerini daha fazla kap-
tirmast
e. Zamanla amaclarinin karsidakine zarar vermeye

dontismesi

7. Asagida yer alan catisma tarzlarinin hangilerinde bel-
li bir taraf ne kendi isteklerini nemsemekte ne de kar-
s1 tarafinkileri dGnemsemektedir?

a. Kag¢inma

b. Taviz verme

¢. Hukmetme
d. Boyun egme
e

Tumlestirme

8. Baskin bir ebeveynin konservatuarda tiyatro egitimi
almak isteyen cocugunu israrla Giniversite sinavi kursla-
rina gondererek Universiteye giris sinavinda kazandigt
bir mihendislik bolimiine yerlestirmesi ve sonucta
derslerinde bir ttirlti basarili olamayan cocugun okulu
u¢ yil sonunda terk etmesi hangi catisma durumu icin
ornek olarak verilebilecek bir durumdur?

a. Kaybet-kazan

b. Kazan-kaybet

c. Kaybet-kaybet

Kazan-kazan

Taviz
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9. Asagidakilerden hangisi, catismayr yonetmede ana-
liz asamasi ile ilgili olarak dogru degildir?

a. Oncelikle catisma tiirti belirlenir.

b. Catismanin analizinin taraflardan cok catisma-
dist bir tclinct tarafca yapilmast daha saglikl
sonug verebilir.

¢. Catismanin nedenini belirlemek ¢ozmeyi kolay-
lastiracaktir.

d. Catismanin ne derece islevsel oldugunu belirle-
mek onemli degildir.

e. Catisma birkac farkli baslik (tir) altinda siniflan-
dirtlabilir.

10. Asagidakilerden hangisi, kazan-kaybet veya kaybet-
kazan durum taktiklerinden biridir?
a. Karst tarafa, onun meselelerinin sizin icin de
onemli oldugunu gosterme
b. Manevi destek ortamt saglama
Karst tarafi, duygusal anlamda dikkatinin dagil-
masina karst koruma
d. Cesitli ¢coziim alternatiflerine acik (esnek) oldu-
gunuzu ortaya koyma
e. Diger tarafin odaklanmasini zorlastirmak ama-
cryla, dikkatini dagitma

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.b  Yanitiniz yanls ise, “Catismanin Tanimi ve Ca-
tismaya Degisik Bakis Acilar’” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

2.d  Yanitiniz yanls ise, “Catismanin Tanimi ve Ca-
tismaya Degisik Bakis Acilart” konusunu
yeniden gbdzden geciriniz.

3.a  Yanitiniz yanls ise, “Catismanin Turleri”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

4. ¢ Yanitiniz yanls ise, “Catismanin Duzeyleri”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

5.e  Yanitiniz yanlis ise, “Catismanin Kaynaklart”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

6. b  Yanitiniz yanls ise, “Catismanin Biiylimesi ve
Catisma Tarzlart” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

7.a Yanitiniz yanlis ise, “Catismanin Blylimesi ve
Catisma Tarzlar” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

8. ¢ Yanitiniz yanlis ise, “Catismanin Sonuclari”
konusunu yeniden gdzden geciriniz.

9.d  Yantiniz yanls ise, “Catismanin Yonetilmesi”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

10. e  Yanitiniz yanlis ise, “Catismanin Yonetilmesi”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Catismanin bireyler, davranslar ve kisiler arasi iliskile-
re etkilerine bakildiginda hepsinin olumsuz oldugu go-
ze carpmaktadir. Zaten klasik goriistin savunucular: ta-
rafindan ortaya atilmasi onlarin goériisini destekler ni-
teliktedir. Aslinda olumsuz etkiler bir kartopu gibi bir-
birlerinin neden ve sonuclarini olusturabilmekte ve bir-
birlerini etkilemektedirler. Ornegin; fkelenmis olan bir
kisi bu 6fkesinin sonucu olarak psikolojik veya fiziksel
olarak saldirganlik gosterecek ve sonucunda kisiler ara-
st iliskilerinde karsi tarafi yanlis anlayabilecegi gibi tav-
rini da degistirebilecektir. Ornekte de goriildiigi gibi
aslinda catismanin bireyler, davranislar ve kisiler arasi
iliskiler tizerine etkisi tek diizeyde gorilememekte etki-

lesim halinde ortaya ¢ikmaktadir.
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Sira Sizde 2

Catisma, kisileri meseleleri tartismaya (enine boyuna
ele almaya) yonlendirir. Bu tartismalar sayesinde her
bir farkli gortistin veya dnerinin mantigi sinanir. Ayrica,
her bir gorts sahibi mevcut sorun ve olasi ¢coziimler
hakkindaki temel varsayimlarini sorgulamak durumun-
da kalir. Boylece, secenekler daha iyi degerlendirilmis
olur. Ornegin, tiniversite sinavina hazirlanmaya yeni
yeni baslayan liseli bir gencin kendisi Mimarlik okuma-
y1 isterken ebeveynlerinden birisi Hukuk okumasini,
digeri ise Isletme okumasini istiyor olabilir. Bu durum-
da, her bir taraf kendi isteginin neden daha iyi bir sece-
nek olusturdugunu digerlerine anlatabilmek, hatta on-
lart ikna edebilmek i¢in caba sarfetmek durumunda ka-
lacaktir.

Sira Sizde 3

Fikir catismast ve duygusal catisma aslinda ¢cogu zaman
birbirleri icinde goriinmeseler de vardirlar. Soyle ki bir
fikir catismast arka ytziine bakildiginda duygusal bir
catismanin sonucu olarak ortaya cikabilir. Ornegin; ca-
lisma arkadaslarininzdan birisine duydugunuz 6fke, kis-
kanclik vb. duygular nedeniyle bir toplanti esnasinda
verilecek olan kararda ona muhalif davranabilirsiniz.
Ayni sekilde fikir catismasi yasadiginiz kisiye olumsuz
duygular beslemeniz biiytik olasilikla 6ncesinde yasa-
diginiz fikir catismasindan kaynaklaniyor olacaktir. Fa-
kat her fikir catismast duygusal catisma sebebiyle orta-
ya cikmayaca@t gibi her duygusal catisma da fikir catis-
mast sonucunda gozlenmeyebilir. Ozellikle kiltiirii-
muizde duygusal catisma hikayesi olanlarin birbirlerine
daha zit davranarak fikir uyusmazlig: yasadiklari goze

carpmaktadir.

Sira Sizde 4

Biytyen bir catismada taraflarin yiikselen tansiyon ne-
deniyle iyice gerileceklerini gboz ontine aldigimizda is-
birligine girmeyecek bir tarz se¢meleri beklenebilir. Se-
kil 5. 2’de gordiigtimiz gibi isbirligi olmayan tarzlar
hiitkmetme ve kacinmadir. Aslinda bu durumda her iki
tarzin da kullanilabilme ihtimaline karsin isbirligi kur-
mama yolundaki hitkmetme tarzinin kullanilma olasili-
g1 daha yiiksek olacaktir. Kisiler tirmanmis olan bir ¢a-
tismada karsi tarafi kabullenmeye pek yanasmayacak-
lardir. Bunun yani sira artik catismanin bitmesi istegi

uyanirsa kacinma yoluna da gidebilirler.
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ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Stres kavramini tanimlayabilecek,
@ Stres ve Kkisilik arasindaki iliskiyi kavrayabilecek,
@ Orgiitsel stres kaynaklarini aciklayabilecek,
@ Stresin bireyler tizerindeki sonuclarini ifade edebilecek,
@ Stresi yonetmeyi aciklayabilecek bilgi ve becerilere sahip olacaksiniz.

e Stres e Stres YOnetimi
e Engellenme e Yabancilasma
e Catisma




GiRiS

Stres endustrilesme, kentlesme ve globallesme strecleri icersinde insanlari tehdit
eden buytik bir tehlike olarak karsimiza ¢ikan bir kavramdir. Trafik sikisikligi, re-
kabet, sosyal ve politik degisimler, ekonomik belirsizlikler gibi pek cok toplumsal
kosullar bireylerde stres yaratmaktadir. Her gecen giin hizli degisimin yasandig; is
diinyasinda da calisma kosullarindan, iliskilerden, cevresel faktorlerden kaynakla-
nan is stresleri yasanmaktadir. Bu toplumsal ve yapilan islerden kaynaklanan stres-
ler bireyleri etkilemekte psikolojik ve fiziksel rahatsizliklara yol acmaktadir. Uz-
manlar bireylerin hayatlarinin her aninda karsilarina ¢ikabilecek streslere karst ba-
sedebilecekleri stres yonetim teknikleri gelistirmislerdir. Bu tinitede de bu baglam-
da aynintili olarak orglitsel stres konusuna deginilmeye calisilacaktir.

STRES KAVRAMI

Guinimuzde stresle ilgili pek ¢cok tanim yapilmaktadir. Bu tanimlarin genelde ortak
noktalart stresin zararl oldugu ve bireyleri olumsuz etkiledigi dogrultusundadir.

Stres, kisi tizerinde asirt fizyolojik ve psikolojik talepler yaratan bir uyariciya
karsi, o kisinin uyum saglayabilme tepkisi olarak tanimlanmaktadir (Moorehead,
Griffin, 1983: 193).

Diger bir stres tanimda ise stres; bireyin iyilik halini tehdit eden ve zorlayan ce-
sitli durumlart algilayisinin sonucunda olusan bir uyum tepkisi olarak tanimlanmis-
tir (De Frank ve Ivancevich 1998: 55).

Stres kelimesi iki farklt anlamda da degerlendirilebilir. Bunlardan birincisi bi-
reylerin organizmalarmin durumudur, yani insanin tehlike icinde oldugu sartlar ve
etkenler karsisinda denge mekanizmalarinin bozuldugu zamanki durumdur. Bura-
da stres kelimesi ile kisinin fizyolojik, biyokimyasal, psikolojik stres tepkileri anla-
tililir. Stres kelimesinin ifade ettigi anlam ise organizmanin dengesini bozabilecek
etkenlerin timudir.

Stresle ilgili pek cok arastirmalar yaparak stresi kuramsal acidan tanimlayan
Hans Selye stresi “btinyenin bask: ve isteklere karsi gosterdigi belirgin olmayan
tepki” olarak tanimlamistir. Insan biinyesi, ister olumlu, ister olumsuz olsun mut-
laka dis isteklere karst biyokimyasal bir tepki gosterir; stres kaynag: degisebilir,
ama kaynaga verilen biyolojik tepki daima aynidir (Yates, 1986: 29).

Buraya kadar stresin ne oldugu tanimlandy; stresin ne olmadigma bakildiginda ise
asagidaki aciklamalarin stresin daha iyi anlasilmasini saglayabilecegi diistiniilmektedir.
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Stres, basit bir endise hali degildir. Clinki endise hilinin psikolojik ve fizyolo-
jik sonuclari vardir. Stres endiseye neden olabilir, onu tetikleyebilir, ancak ikisi ay-
n1 sey degildir.

Stres basit bir sinirsel gerginlik olarak algilanmamalidir. Endisede oldugu gibi
stres sonucunda da sinirsel bir gerginlik yasanabilir. Ancak ikisi ayni sey degildir.
Bazi kisiler stresi goz 6ntinde yasarlar, bazilar ise onu bilincaltinda tutar ve sinir-
sel bir gerginlik gostermezler.

Stres muhakkak kotii, bireye zarar veren ve kacmilmast gereken bir sey de de-
gildir (Quick ve Quick, 1984). Belli bir dizeye kadar olan stres, bireyi hedefine
odaklar, motivasyonunu ytkseltir.

Asagidaki Sekil 6. 1’de bireylerin yasamlarindaki stres faktorleri ve bunlar etki-
leyen degiskenler ve stresin sonuclart bir biitiin olarak gosterilmeye calisiimuistir.

Genel Stres
Modeli.

Kaynak: Stepben
Robbins,

Timothy A. Judge
(2011).Organiza
tional Behavior,
Pearson Prentice
Hall Publishing,
London.

\

Potansiyel Kaynaklar

~
!

Cevresel Faktorler Bireysel Farklilik Fizyolojik Sonuclar
* Ekonomik Belirsizlik - + Algilama | ¢ Basagrilari
* Politik Belirsizlik - i e ~| ¢ Yiiksek Tansiyon
. - " * Is Tecriibesi .
Teknolojik Degisme > ol Besi Kalp Rahatsizliklari
* Kisisel Etkinlik
* Dismanlik
Orgiitsel Faktorler Psikolojik Sonuclar
* isle llgili Talepler R . _| = Endise
* Rolle llgili Talepler >R ~| » Depresyon
* Kisilerarasi Talepler * Azalan |g Tatmini
Kisisel Faktorler Davranigsal Sonuglar
* Aile Problemleri - | * Uretkenlik
* Ekonomik Problemler - 7| ¢ Ise Gelmeme
* Kisilik « Is Devir Hizi

/

SIRA SiZDE 0 '7‘ Olumlu stres yaratan olaylar nelerdir? Orneklerle agiklayiniz.
L]

STRESIN BENZER KAVRAMLARLA iLiSKILERI

Modern toplumlarin hastaligi olarak bilinen stres kavrami ¢ok genis bir kullanim
alanina sahiptir. Genellikle gerginlik ve olumsuzluk, hosa gitmeyen olaylart anla-
tan tim kavramlar stres icersinde yer almaktadir. Genellikle stres yerine kullanilan
kavramlar dogrudan stresi aciklamamakla beraber strese neden olan olaylart acik-
layan ve/veya stres kavraminin alt 6geleri olarak yer almaktadirlar.

Stresle yakindan ilgili ve strese neden olabilecek ti¢ kavramdan soz edilebilir.
Bunlar; engellenme, endise ve catisma kavramlaridir.

Engellenme

Engellenme; bir canlinin fizyolojik ya da toplumsal bir gereksiniminin doyurulma-
sint Onleyen bir durum ya da eylemle karsi karstya kalmasidir. Doyurulmasi gere-
ken bir gereksinim ya da eksiklik duygusu canlida bir diirtli yaratir; dirtinin ama-
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c1, bu eksikligi gidermek ve doyuma ulasarak haz almaktir. Bu amacin engellen-
mesi bireyin davranislarint degisik bicimlerde etkileyebilir; 6rnegin boyle bir engel
ya bireyin amaca yonelik tepkilerine ket vurur ya da tam tersine bu tepkileri gtic-
lendirir; bazen de canlinin, engelleyici uyaranlardan kacinmayi ya da bu tiir uya-
ranlarin tstesinden gelmeyi 6grenmesini saglar.

Engellenmenin kaynagi i¢c ya da dis etkenlerdir. Bireyin zihinsel ya da fiziksel
yetersizligi, ozellikle kendi yeteneklerini asan amaclara yoneldiginde bir engellen-
me nedeni olabilir; cocukluk cagindan kalma asilmamis sorunlar, kisinin benligine
sinmis yasaklar ve korkular da engellenmeyle sonuclanan i¢ etkenlerdir. Toplum-
sal iliskilerdeki engellenme ise genellikle toplumun koydugu yasaklar gibi bir ta-
kim dis etkenlerden kaynaklanir.

Engellenme ya gudilemenin giderek yogunlasmasina ya engel karsisinda care-
siz ve etkisiz kalarak geri cekilmeye ya da baskalarina yonelmis ofke ve saldirgan-
liga yol acabilir. Bazen de bireyi sorunlarina yeni ¢oztimler bulmaya iterek toplum-
sal acidan yapict sonuglar dogurur. Durtilerin azalmasi kuramina gore engellen-
me, bir bireyin diirtii diizeyini yiikselttikce, birey engelleyici uyarandan kac¢inma-
sint saglayan yeni bir tepki 6grenecek, boylece diirtti diizeyi diisecektir. Bu neden-
le engellenme, 6grenmeyle de yakindan ilintilidir (Ana Britannica, Cilt 8, 1993).

Elde etmek istedigimiz bir nesneye, ulasmak istedigimiz belirli bir amaca vara-
bilmemiz veya bir gereksinmemizin giderilmesi 6nlendigi zaman ortaya cikan
olumsuz duyguya engellenme adi verilir (Ciiceloglu, 1999: 279).

Bazi psikologlar, engellenme kavramini bir davranis olayi, baska bir deyisle bi-
reyin istedigi bir amaca ulasmasinin engellenmesi anlaminda kullanirlar. Bazi psi-
kologlar ise bu kavramla engellenme sonucu bireyin icinde olusan duygu ve he-
yecant belirtir. Endise ve engellenme cogu kez bir arada olabilir. Endise daha son-
ra da belirtilecegi gibi daha ¢cok gelecege dontik bir durumun veya davranisin or-
taya cikaracagt sonugla ilgilidir ve bireyin kendisini muhtemel olumsuz bir durum-
dan korumasina yoneliktir. Engellenme, kizginlik ve saldirganlik duygularinin agir
bastigt bir siirectir. Bu anlamda dogrudan stresle ilgili bir kavramdir. Engellenme
durumu ile karsilasan birey strese maruz kalacaktir.

Engellenme bireysel ve cevresel engellenme olarak iki baslik altinda incelenebi-
lir. Bireysel engellenme, bireyin bir amaca ulasmasina engel olan faktorlerin bire-
yin kendisinden kaynaklanmasidir. Ornegin dersine calismayan bir bireyin basari-
It olmamast ya da yetenegi olmayan bireyin spor miisabakalarinda yenilmesi ya da
g0zl bozuk bireyin saglik raporu alamadig: icin subay olamamasi gibi. Bu 6rnek-
ler cogalulabilir. Bireyin, fiziksel ya da zihinsel yetersizligi eger bir amacina ulas-
may1 engelliyorsa bu durum strese neden olabilir.

ikinci tiir engellenme ise cevresel engellenmedir. Bu durumda ise bireyin bir
amaca ulasmasina engel olan faktorler bireyin disinda gerceklesmektedir. Ornegin
referansi olmadig1 gerekgesi ile bireyin ise alinamamasi, parasizlik nedeni ile evle-
nememesi, isi ile evinin mesafesinin uzak olmasi nedeni ile ise gec¢ kalmasi, trafik
sikisikligi nedeni ile randevusuna yetismemesi gibi durumlar cevresel engellerdir.
Orneklerde de goriildiigii gibi kisinin miidahale edemedigi engeller, bireylerde
daha cok stres yaratir.

Engellenme olayint stres kavraminin yalnizca bir yont olarak géormek gerekir.
Yoksa engellenme ile stresin ayni anlama geldigi hatasina distilmis olunur. Bas-
ka bir ifadeyle engellenme, dogrudan strese neden olan bir kavram olmaktan cok,
stres havuzunu besleyen bir kanal olarak degerlendirilmelidir. Fakat engellenme
olaymin kacinilmaz bir hayat gercegi olmasina ragmen sanildigi gibi, her zaman

Engellenme; bireyin bir
amaca ulagmasina mani
olunma davranigina denir.
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zarar verdigi de iddia edilemez (Eroglu, 2009: 469). Ayni stres gibi zaman zaman
bireyleri motive edecegi soylenebilir. Engellenme veya hayal kirikligi insanin dav-
ranislarina ayri bir renk ve farkli bir karmasiklik ilave etmektedir.

SIRA SiZDE 1
0 =

Acik bir sekilde
aclklanamayan, ancak
bireylerde gerilim
yaratabilecek konulara
endige denir.

Catisma, insan yapisinda
varolan saldirgan
icgldulerle ortaya cikan bir
stirectir.

Yasaminizdaki cevresel engeller en cok hangileridir? Bireysel engeller mi cevresel engel-
ler mi daha cok stres yaratir?

Endise
Cok basit bir ifadeyle nedeni belli olmayan korkular olarak tarif edilebilen endi-
se, strese neden olabilecek en 6nemli kavramlardan biridir.

Ne oldugu belirsiz, niteligi kestirilemeyen bir fenalik duygusu halinde ortaya ¢i-
kan hos olmayan duygu seklinde de ifade edilmektedir. Korku gibi kaygt da (i¢
daralmasi, bunalti da denir) bedensel bir rahatsizlik durumuna yol acabilir ama
korkudan belirli bir nedeni bulunmamasiyla ayirt edilir. Endiseye neden olan, kisi
icin gizli bir sey, bilinmeyen bir durumdur. Endisenin nedeni bilindigi hilde tedir-
ginlik duygusunun strdigt duruma “tasa” adi verilir.

Endise bircok belirtiyle kendini gosterir; bunlarin cogu beden rahatsizliklart bi-
cimindedir. Hizl ya da siddetli carpints, soluk alma glicliigii ya da soluksuz kalma;
titreme, terleme; agiz kurumast; gogiiste sikinti; avuclarin terlemesi; bas donmest;
halsizlik; i¢c bulantisi; uykusuzluk, vb. rahatsizliklar bu belirtilere 6rnek olarak gos-
terilebilir (Grolier International Americana 8. Cilt). Yukarida belirtilen tepkiler da-
ha sonraki Unitelerde de belirtilecegi gibi stres kuramina gore alarm asamasinda
bireyde ortaya ¢ikan tepkilerle aynidir.

Endise, bireyi tehdit eden herhangi bir seyin yol actigi korku ve huzursuzlugu
birlestiren, ayni zamanda hos olmayan heyecansal bir durumu temsil etmektedir
(Hampton, 1978: 141).

Endise asagidaki su heyecanlarin birini veya bircogunu icerebilir: Uziinti, si-
kinti, korku, basarisizlik duygusu, acizlik, sonucu bilememe ve yargilanmadir. Ba-
z1 psikologlar korkuyla endise arasinda ti¢ 6nemli fark bulundugunu soylerler. Bu
farklar asagida aciklanmaktadir.

e Kaynak: “Ben aridan korkarim!” 6rneginde oldugu gibi, korkunun kayna-

gini biliriz,

e Siddet; korku endiseden daha siddetlidir,

e Siire; korku daha kisa stirelidir, endise ise uzun stire devam edebilir.

Korku ve endise arasindaki benzerliklere dayanarak psikologlar, korku sirasin-
da ortaya cikan fizyolojik olusumlarin endise aninda da gozlenebilecegini ileri stir-
muslerdir. Bu iddia deneysel gozlemlerle de desteklenmistir. Psikologlar kalp ati-
st, kan basinci, kanin kimyasal yapisi, nefes alis, nefes veris orani gibi degisik fiz-
yolojik belirtileri endise dl¢mede kullanmaktadirlar (Cticeloglu, 1992: 277).

Catisma

Gunumuzde yasanan hizli bir degisimin uzantist olarak bireyler pek cok ¢atisma
yasamaktadirlar. Bireyler kendi bireysel, toplumsal veya orgiitsel yasantilart ile il-
gili cogu zaman celiskiye diserler.

Ornegin ders calismasi gerektigi bilincinde olan bir dgrencinin ders calismak ile
arkadaslart ile gezmek arasinda kalmast durumunda ortaya ¢ikan catisma ya da
amirinden etik dist istek gelen calisanin, bu istegi yerine getirmekle getirmemek
arasinda kalmas: gibidir.



6. Unite - Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Yonetimi

149

Catisma; birbiriyle uyusmayan iki veya daha fazla giidiiniin ayn1 anda bireyi et-
kiledigi durumlarda ortaya ¢ikar. Catisma kavramu, birbirine ait veya celiskili sekil-
de gelisen her tirlt karsilikli etkilesim hallerini ifade etmektedir (Robbins, 1980:
362). Bir baska ifadeyle kisinin icinde bulundugu sosyal ortam ve zaman dilimin-
de istemedikleri ile karst karsiya kalmasi ve bir sonug icin zorlanmasi hdlinde ger-
ceklestirdigi davranis, ulastugi duygusal yapidir (Erdogan, 1996). Catisma kavrami
bireyleri strese sokan ve bu baglamda gerginlikler yaratan bir kavram olarak algi-
lanmaktadir.

Orgiit acisindan ise catismayi, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki
cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlik olarak tanimlamak mimkindtr. Bu du-
rumda genelde orgiitsel ortamlarda strese yol acan bir kavram olarak yer al-
maktadir.

Daha onceki Unitelerde de soz edildigi gibi orglitsel yaklasimlarin bazilari da
catismalari yararli ve arzulanir gormektedir. Ginimiizde genel olarak kabul edilen
gorlise gore; catismalarin cogu iyi yonetilirse yipratict olmaktan ¢ok, orgtitler icin
yeni davranis bicimleri, yeni karar alternatifleri vs. cikarilmasi acisindan esneklik
saglar, bireylerin yaraticiliklarini gelistirir ve orgiite etkinlik getirir (Erdogan, 1996:
146). Gercekte catismalar strese yol acabildigi gibi, motivasyon unsuru olarak da
yer alabilirler. Bilindigi gibi bazen stres bireyler izerinde motivasyon etkisi yarata-
bilir. Ozellikle rekabete dayali catismalarin yarattigr stresin islevsel etkileri de ola-
bilir. Ancak, catismalarin yarattigr olumsuz etkilere bakildiginda, bu faktorlerin
strese yol acabilecegi de soylenebilir. Bu faktorler asagidaki basliklar altinda top-
lanabilir (Turkel, 2000);

o Orgiitsel catisma, bireylerin ruh ve beden sagliklarini bozabilir.

e Catisma dismanlik ve saldirganlik hislerinin yogunlasmasina ve somutlas-

masina sebep olabilir.

e Yipratict miicadeleler 6rglite zaman ve kaynak kaybettirebilir.

e Catisma, orgltii amaclarindan saptirabilir.

e Catisma, taraflarin kendilerini digerlerinden, amaclarint da orgtitin amacla-

rindan Ustiin gormelerine yol acabilir.

e Catisma, bireylerin morallerini ve is tatminlerini distrerek 6rgitin etkinli-

gini ve verimliligini olumsuz etkileyebilir.

e Catisma, insanlarin giiven duygularinin kaybolmasina sebep olabilir.

Birey, bulundugu sosyal ortamda varligini korumaya calisirken, her kurdugu
denge durumu, stirekli degisen ¢evresine bagli olarak degismekte, onu strekli bir
stres icersinde tutmaktadir (Sahin, 1994: 11). Sosyal ortama bagli olarak yasanan
kisilerarasi stres, is yerinde is arkadaslariyla ve tstlerle olan catismalardan kaynak-
lanabilmektedir (Aslan, 2008: 308 icinde Fiedler, 2001: 134). Nitekim yapilan bir
arastirmada calisanlarin, is arkadaslarindan kaynaklanan catismalart 6nemli bir
stres nedeni olarak bulduklar tespit edilmistir (Aslan, 2008: 308 icinde Chang ve
Honcock, 2003: 155).

KiSiLiK VE STRES iLiSKiSi

Genel olarak kabul goren bir tanima gore kisilik, bireyin davranislarinin zaman
icinde tutarl, kiyaslanabilir durumlarda baskalarinkinden farkli davranislar olmasi-
n1 saglayarak kendini belli edebilen sabit ve i¢sel faktorleri ifade eder (Hampson,
1985: 1).
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Kisilikte heyecanlar insant motive eden kisisel bir deneyim oldugu gibi ¢cevrey-
le bas etme streclerinde onemli bir rol oynar. Ancak, bazende asirt heyecanlar bi-
reylerde stres diizeyini arttirabilir. Heyecan arastirmacilart heyecanlar kisiligin
gostergeleri olarak degerlendirmektedirler (Bulduk ve Cesur, 2003: 30). Bazi birey-
ler yiiksek tempolu, aceleci, zamanla miicadele eden, sabirsiz, hizli konusan, sinir-
lenen, baskalarinin sozint kesen ozellikler gosterirler. Bu tip kisilik 6zelligi gos-
teren kimselere A tipi kisilik denmektedir. Ornegin otoriter, kat1 kuralct kisilerin
duygusal belirsizlige tahammiil edememe gibi 6zelliklere sahip olanlarin strese
yatkinliklart fazladir.

Genellikle A tipi kisilikli bireyler asagidaki ozellikleriyle kendilerini ifade eder-
ler (Brief, Schuster ve Van Sell, 1981: 94).

e Cok uzun zaman ve kendine bir zaman limiti koyarak calisan ve asirt yiik

alanlar,

e Eve genellikle is getiren, geceleri ve hafta sonlart calisan dinlenmeyenler,

e Kendisiyle devamli rekabet icinde olan basari icin yiiksek standartlar belir-

leyen ve bunu devam ettirenler,

e Calisma kosullarindan dolay: engellenen, baskalarini rahatsiz eden, danis-

manlari tarafindan yanlis anlasilan insanlardir.

B tipi kisilik tipi ise sabirli, rahat, daha az rekabetci, zaman sinirliliklarina kars
daha esnek olabilen bireylerdir. B tipindeki bireyler calisma yasaminda diizenli ca-
lisan, hayata daha rahat bir bakis acisiyla bakan, aceleci olmayan, ruhsal acidan
daha sakin olan bireylerdir. B tipindeki bireylerin stresle karsilasma ve onun fizyo-
lojik sonuclarindan (kalp, tansiyon, mide problemleri) etkilenme olasiliklart daha
diisuktir (McShane ve Von Glinow, 2003: 208).

Tablo 6.1

A Tipi ve B Tipi

Kisilerin Temel

Karakteristikleri

Kaynak: F. Luthans
(2008).
Organizational
Behavior, McGraw,
Hill, New York.

A Tipi Kisilik B Tipi Kisilik

* Her zaman hareketli * Zamana bagimli olmayan

* Hizli yuriiyen * Sabirh

* Hizli yemek yiyen * Kendini 6vmeyen

* Hizli konusan * Kazanmak icin degil zevk icin oynayan
* Sabirsiz * Sugluluk duymadan dinlenebilen
« iki seyi bir arada yapan * Yumusak tavirl

* Bos vakitleri olmayan e Zamanli, limitli ¢alismayan

* Basariyi sayi ve niceliklerle dlgen * Aceleci olmayan

* Saldirgan

* Rekabetgi

* Zaman baskisi altinda yasayan

Ancak pek ¢cok birey A tipinin veya B tipinin tim davranigsal 6zelliklerini bir
arada gostermeyebilir. A tipine yatkin ya da B tipine yatkin ozellikleri gosterebi-
lirler. A tipine yatkinlik strese bagli ortaya cikabilecek psikolojik, fizyolojik ve dav-
ranigsal sonuclari gosterme egilimini arttirir.

SIRA SiZDE "‘ A tipinin B tipinden en cok ayrilan yonleri sizce hangi 6zellikleridir?
O%
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ORGUTSEL STRES KAYNAKLARI

Orgiitsel davranis acisindan stresin sebeplerinin, kesin cizgiler halinde 6rgiit icin-
den ve orgiit dist cevreden kaynaklananlar seklinde ayrilmas: saglikli bir siniflan-
dirma olmayabilir. Clinkt bir orgtitte calisan bireyler is basinda iken dis cevreden;
orgtit disinda iken de is yerindeki calisma sartlarindan ve is iliskilerinden tam ola-
rak soyutlanamaz (Eroglu, 2009: 473).

Stresi Odnlemenin yollarindan biri strese neden olan kaynaklari belirlemek ve
onlarla muicadele edebilmektir. Cok basit bir stres kaynag: bazen bireylerde ciddi
sonuclara neden olabilir. Bu kaynaklar birleserek birey tizerinde baskilar olusturur
ve sonucunda bireyin duygusal ve fiziksel yasamini etkileyerek uyumunu bozabi-
lir. (Newstrom ve Davis, 2002; 369).

Yonetim Politikalari ve Stratejileri
* Kiigtlme
* Rekabet Baskisi

+ Diizenli Odeme Planlari

A

* Vardiyali Calisma

* Biurokratik Kural ve Kaideler
* Yiksek Teknoloji

Orgiitsel Yapi ve Dizayn

* Merkezilesme

* Yonetici Calisanlar

* Uzmanlagsma

* Rol Belirsizligi ve Catismasi <
¢ Yiikselme imkanlarinda Kisithlik

* Yasaklayic Bir Orgiit Kiilttirt

Oprgiitsel Siiregler ) )
IS STRESI
*  Siki Kontrol

 Asag Dogru lletisim

* Cok Az Bir Geri Bildirim

* Merkezi Karar Yapisi <
* Kararlara Katilmama

* Cezalandirici Degerlendirme Sistemi
CGalisma Kosullar

» Kalabalik Calisma Alanlari

* Gurdltuld, Asin Sicak ve Soguk Ortam
* Hava Kirliligi

o Kot Koku

A

* Tehlikeli Calisma Kosullari
» Kot Isiklandirma
* Fiziksel ve Zihinsel Baski

» Zehirli ve Radyosyonlu Ortam

Tablo 6.2
Makro Boyuttaki
Orgiitsel Stresérler

Kaynak: F.Luthans
(2008).
Organizational
Behavior McGraw
Hill, 2008.
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Rol gatismasi genelde;
kisilerin birbirinden farkli ve
tutarsiz gorevler nedeniyle
baski altinda kalmalar
durumunda yasanmaktadir.

Tablo 6.2'de de goriildigt gibi makro boyuttaki orgiitsel stresorler genelde
dort kategoride toplanir. Bunlar;

e Yonetim Politikalar ve Stratejileri

e Orglitsel Yapt ve Dizayn

o Orgiitsel Siirecler

e Calisma Kosullaridir (Ozkalp, 2010; 104-110).

Yonetim Politikalari ve Stratejileri

Bu nedenler basligi altinda, orgiitiin kiictilmesi veya isci ¢ikartmasi, rekabet baski-
st, zamanl 6deme planlari, vardiyali calisma dizeni, burokratik kaide ve kurallar,
ileri teknolojiler yer almaktadir. Bunlarin icinde en belirgin olarak 6rnek verebile-
ceklerimiz arasinda yetkiye dayanmayan sorumluluklar, ¢alisanlarin sikidyetlerini
tstlerine duyuramamalari, taninma eksiklikleri, is tanimlarinin yeterince acik olma-
mast gibi nedenler yatar. Gelisen teknolojiler, kiresellesme ve is gtict farkliiklart
orgtitleri de degisime zorlamaktadir. Bu degisimin gerektirdigi uygulamalar ise bi-
reyler Uizerinde yogun bir bask: yaratarak beraberinde stresleri yaratmaktadir. Ctin-
ki orgiitler en hizli, en cevik ve tepkisel bir bicimde bu degismelere cevap vermek
durumundayken ayni zamanda da kendilerini yeniden yaratmak durumundadirlar.
Ornegin yeniden yapilanma, kiiciilme gibi ¢nlemler bireyler tizerinde yogun bir
bask: yaratarak stres kaynagini olusturmaktadir.

Orgiitlerdeki her teknolojik degisiklik, yeni yetenek bilgi ve beceri gerektirir.
Yeni teknoloji is ¢evresinde hizli degisiklik, calisanlarin sahip olduklari becerileri
kisa stirede 6nemsiz hale getirmektedir. Yeni donanimlari, stirecleri, sistemleri sti-
rekli olarak yeniden 6grenme ve bilme ihtiyaci bireyde ciddi bir bask: olusturmak-
ta, bunun sonucunda da stresler kacinilmaz olmaktadir.

Modern cagin gerekleri ve endustrilesme gece calismalarint zorunlu kilmistir.
Bu durum da ¢alisanlarda pek ¢ok fiziksel, ruhsal ve toplumsal problemlerin dog-
mastna yol acmistir. Gece calismast glindiiz ¢calismasina gore daha gilic kosullarda
yuratilir. Bu tir bir calisma bicimi calisanin normal biyolojik, psikolojik ve sosyal
yasama kalibint ciddi bir bicimde bozar. Vardiyali ¢alisma, bedenin normal biyo-
lojik ritmi ile ¢elistigi icin kronik yorgunluga ve bireyin aile ve sosyal hayatinin y1-
kilmasina sebep olur. Her seyden 6nce bireyin yasam rollerini yerine getirmedeki
firsatlarint engelleyecektir. Bu durumda da bireylerde strese neden olabilecektir
(Ozkalp ve Kirel, 2011: 384).

Baskict bir yonetim, kararlara katilma sanslarinin olmamast, calisanlarin diistin-
ce ve goruslerini dikkate almayan bir yonetim tarzt da beraberinde stresleri getire-
bilmektedir. Kararlara katilmanmn mimkiin olmadig: 6rgiitlerde psikolojik sagligin
yaninda, fizyolojik sagligin bozulmasi, alkol aliskanligy, ice kapanma, kendine gi-
venin azalmasi ve isten ayrilma isteginin artmasi gibi belirtilerde goriliir (Baspinar,
2008: 99).

Orgiitsel Yapi ve Dizayn

Oncelikle bu baslik altinda rol ¢atismalar1 ve rol belirsizlikleri aciklanabilir.
Rol catismast is yerlerinde sik sik karsilasilan ve cok farkli bicimlerde ortaya ¢i-
kan sorunlardan biridir. Rol catismasi, genelde kisilerin birbirinden farkli ve tu-
tarsiz gorevler nedeniyle bask: altinda kalmalart sonucunda meydana gelir. Rol
catismalari, isletme icinde ortaya cikabilecegi gibi isletme disinda da meydana
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gelebilir. En belirgini asiri is ytikt nedeni ile meydana gelen rol catismasidir. Bu
daha cok bireyin kendi gorevleri ile is gorevleri arasinda meydana gelebilecek
bir catisma tirudir.

Rol ¢atismast, calisanlarin kisisel kapasitesi veya degerleri ile istenen is taleple-
ri arasinda esitsizlik varsa ortaya c¢ikabilir. Rol ¢catismast ve rol belirsizliginin buytk
isletmelerde 6onemli bir stres kaynagi olusturdugu belirtilmistir. Arastirmacilar rol
catismasinin i¢ catismalara yol actigini, kisiler arast gerilimlerin ylikselmesine ne-
den oldugunu, is tatmininin distigiini, kisinin kendisine ve orglite olan glveni-
nin azaldigini saptamislardir.

Rol catismasinin diger bir sekli de rol belirsizligidir. Rol belirsizligi en basit bir
ifadeyle bireyin ne yapacagini bilememesidir. iki tip rol belirsizligi vardir. Bunlar-
dan ilki gérev belirsizligidir. Bunun anlami, kisinin yapacagi, is hakkinda bir belir-
sizlik olmasidir. Ikincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir. Kisinin kendisini baskala-
rinin nasil degerlendirdiginden emin olamamasidir. Degerlendirme kriteri acik ol-
madiginda veya diger calisanlardan da bir geri bildirim alinmadiginda bu belirsiz-
lik tipi ortaya ¢ikar. Ayni rol catismasinda oldugu gibi rol belirsizligi de calisanlar-
da duygusal tepkilere yol acabilir. Belirsizlik durumlarinda da is tatminsizligi, is ge-
rilimi, kendine gtivensizlik, yararli olmama duygusu ortaya cikar.

Yine orglitsel yap1 icersinde Orglitiin merkezi bir yapida olmasi, yonetici ve
astlar arasindaki catismalar, asirt ihtisaslasma, yiikselme imkanlarinin kisitlilig,
yasaklayict ve giivenilir olmayan bir orgiit kiltiiri gibi stres yapici faktorler sa-
yilabilir.

Orgiitsel yapu ile ilgili diger bir unsur da isin tehlikeli olmasidir. Can giivenligi-
nin olmamasi ciddi bir stres nedenidir. Madencilik, insaat sektord, polisler, havaci-
lik sektort tehlikeli meslekler arasinda sayilabilir. Bu tir is kollarinda ¢alisanlarda
psikolojik ve fiziksel sagliklarint tehdit eden her tiirlt unsur bulunmaktadir. Tehli-
keli durumlarin s6z konusu oldugu islerde devamli korku ve gerilim icersinde ol-
duklarindan, motivasyon eksikligi yasayabileceklerdir.

Sosyal duygusal belirsizlik ne demektir? Hangi kisilik 6zelligi sosyal duygusal belirsizligi
daha fazla algilar?

Orgiitsel Siirecler

Bu baslik altinda 6rglit ici stres kaynaklari olarak siki bir kontrol, iletisim yapist, bi-
reyin gosterdigi performansa iliskin cok az veya hicbir geri bildirimin olmamas,
kararlara katilma olasiliginin olmayisi, cezalandirma sistemlerinin isleyisi gibi fak-
torler sayilabilir.

Insanlar yogun bicimde kontrol altinda tutuluyorlarsa bu bireylerde gerilim ya-
ratir. Molalar veya dinlenme aralarinin kisa streli olmast insanlarin birbirleriyle
kurmus olduklari iliskilerin bircok nedenle kisitlt tutulmasi, orgtit ikliminde olum-
suz ve stresli bir ortam oldugunu gosterir.

fletisim imkanlarinin kisitliligi, sadece ustten asta dogru tek yonli bir iletisim
biciminin olmasi bireylerde strese neden olmaktadir. Calisanlarin goris ve diistin-
celeri yonetime yansimiyorsa orglit icinde potansiyel stresler var demektir.

Yonetimin odillendirici bir glicten ¢ok zorlayict giiclerini kullanmalart da cali-
sanlarin duygularint olumsuz etkileyerek streslere neden olabilecektir.

7 SIRA SIZDE
a0,
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Calisma Kosullar
Fiziksel cevre stressorleri, daha ¢ok mavi yakalilarin calistigi mesleklerde problem
olarak goruldigl icin mavi yakalilarin stressorleri olarak bilinmektedir.

[sin fiziksel cevre sartlarini olusturan hava kosullari, aydinlatma, girilti gibi
unsurlarin ¢alisanlarin sagligi tizerindeki etkileri pek ¢ok arastirmaya konu olmus-
tur. Gercekten de kisilerin icinde yasadiklari ortam, onlarin fizyolojik ve psikolojik
durumlarini etkileyebilecektir.

Ornegin; yapilan arastirmalar sicaklik ve nem oraninin bireylerin morali, isi yap-
ma kapasitesi hatta fiziksel ve zihinsel durumlari tizerinde etkilerinin oldugunu gos-
termistir. Yine yapilan arastirmalar is kazalarina yetersiz ya da fazla parlak isiklan-
dirmanin neden oldugunu ortaya koymustur. Boylece 1s1gin yetersiz veya parlak ol-
mast bir taraftan kaza ihtimalini arttirirken diger yandan da gozi yormaktadir. Do-
layisiyla da calisanlar bir zorlanma ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Ayrica koti 1sik-
landirmanin getirdigi yorgunluk ile birlesen can sikici durum, hem dikkati dagita-
cak hem de insanlarin morallerini bozarak gerginliklere neden olacaktr.

[s yerinde giiriiltii sonucunda meydana gelen tepkiler incelendiginde, stres so-
nucunda meydana gelebilecek fizyolojik tepkilerle benzerlikler gosterdigi soylene-
bilir. Gurtltinin insan organizmast Gizerindeki en 6nemli etkilerinden biri isitme
duyarliligini azaltmasidir. Gurltili ortamlarda yasayan ve calisan kisilerin anlas-
ma ve iletisimlerinde birtakim kopukluklar meydana gelmektedir. Bu durum da bi-
reylerde strese neden olabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 381).

Fiziksel cevre stresorlerini hangi mesleklerde siklikla gorebiliriz?

STRESIN BIREYLER UZERINDEKI ETKILERI

Stres herkesin yasaminda az cok mevcuttur, hem kisinin 6zelliklerine hem de stres
etkeninin yapisina gore bireyler strese farkli tepkiler verebilirler.

Stres kaynagiyla karsilasma ve onunla basa ¢ikma stireclerini anlamak amaciyla
genel uyum sendromu adi verilen bir mekanizma ortaya atilmistir. Genel Uyum
Sendromu’na (GUS) gore Alarm asamasinda bireyin stresi yasamaya baslamasiyla
birlikte fizyolojik degisimler bedeni uyarir, adrenalin ile kan basinci ytikselir, kaslar
gerilir. Bir sonraki asama; Direnme asamasidir. Bu asama bireyin strese kast koyma
dizeyi asamasidir. Direnme asamasinda farkl fiziksel, psikolojik ve biyolojik tepki-
ler, bireyin strese kast koyma bicimini yansitir. Son asama ise 7Zikenme asamasidir.
Bu asama gercekte strese yenik diisme asamasidir. Stres unsurlari bireylerin fiziksel
ve psikolojik enerjilerini tiiketebilirler. Bundan sonra bireylerde psikolojik, fizyolo-
jik ve davranissal hastaliklar ortaya ¢ikar (Tosi, Rizza ve Carroll, 1990: 342).

Fizyolojik Sonuclar

Stres ve fizyolojik sonuclar arasindaki iliski son yillarda ispatlanmustir. Viicudun sa-
vunma sistemlerini zayiflatan ciddi hastaliklara yol agmaktadir (Robbins ve Judge,
2007: 671).

Yapilan arastirmalarda stresin belirtilerinin en ¢ok kalp damar sistemi tizerinde
goruldigu tespit edilmistir. Stres sonucu ortaya ¢ikan kalp hastaliklarinda, kalitim-
sal ve yapu ile ilgili etkenlerle stres yaratan etkenlerin birlikte hareket etmesi 6nem-
li bir rol oynamaktadir. Yapilan arastirmalar kalp hastaliklarina genellikle endise,
depresyon, gerginlik, 6fke gibi olumsuz etkilerin neden olabilecegini ortaya koy-
mustur (Watson ve Pennebaker, 1989: 234).
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Migren ve Bas Agrilan

Stresin neden oldugu gerginlikler damarlarin daralmasina, kafanin belirli bolgelerine
giden kan akimmin bozulmasina ve o bolgeye giden kanin bir hayli azalmasina yol
acmaktadir. Bas agrilarinin en agir sekli migrendir. Migren en genel tanimi ile ne za-
man gelecegi belli olmayan nobetlerin cogunlukla baslangicta basin bir yarisindan
zonklayict bir bicimde baslayip biitiin basa yayilmast ile sekillenen ve nobet disinda-
ki zamanlarda hastanin butiint ile saglikli oldugu bir hastaliktir (Baltas, 1990: 157).

Sindirim ve Mide Problemleri

Asirt stres durumunda mide ve sindirim siteminde problemler ortaya ¢ikmaktadir.
Istahsizlik, mide bulantisi, karmn agrilari, bagirsak bozuklugu gibi sorunlarla karsi-
lastimaktadir (Roger, 1983: 106).

Stres sonucu salgilanan
adrenalin hormonu mide
bulantisinin olusmasinda
onemli rol oynamaktadir.

Yapilan arastirmalar erkeklerin kadinlara gore daha ¢ok kalp ve damar, yiiksek tansiyon,
seker gibi hastaliklara yakalandiklarin1 gostermektedir.

Psikolojik Sonucglar

Stres bazi fizyolojik sonuclara yol actigi gibi, psikolojik bazi sonuclari da berabe-
rinde getirmektedir. Psikolojik sonuglarin hem teshisi hem de tedavisi oldukca zor
ve zaman alici bir stirectir. Bunlar belirli basliklar altinda incelenebilir.

Uyku Problemleri

Stresin en temel psikolojik sonuclarindan biri uyku problemleridir. Uykusuzluk,
uyku-uyaniklik hali, asirt uyuma istegi olmak tzere tg¢ sekilde karsimiza cikabilir.
Her t¢ sekli de bireylerin yasam kalitelerini bozan bir sorundur. Uykunun gelme-
si icin ya da harekete gecmesi icin kaslarin geriliminin azalmas: gerekir. Kas geri-
limi azalmadigi takdirde beyin sapindaki “uyaniklik” sistemi uyarimaya devam
eder ve Kkisi bir tlrli uykuya gecemez. Kas gerilimi iki sebeple azalmaz. Ya cevre-
den gelen uyaranlar ¢ok fazladir (ses, 1sik gibi) veya kisi kendi diistinceleriyle ken-
disini uyarir ve bio-kimyasal acidan bir tehditle karsi karsiya oldugu duruma ben-
zer bir durumu yasamasina sebep olur (Baltas, 1990: 112).

Psikolojik problemlerden
biri de icinde bosluk
hissetme, kin tutma, hayatin
anlaminin kaybolmasidir.

Calisma ortaminda da stresten kaynaklanan saldirgan ve 6fkeli davranislar, bireyin gecim-
siz olmasina, is ve arkadaslik iliskilerinin bozulmasina yol acar.

Psikolojik Yorgunluk

Psikolojik yorgunluk; dinlenmeye ragmen kesilmeyen yorgunluklardir. Fizyolojik
yorgunluk dinlenince kesilir ancak psikolojik yorgunluk bireyin diistincesinde var
olan olumsuzluklar, endiseler, kuskulardir. Psikolojik yorgunluk asiri stres ve zihnin
astir1 calismasi sonucunda da ortaya c¢ikar. Bu tir bir yorgunluk sinir merkezini etki-
leyerek sinirsel bir yorgunluga sebep verir ki bunu da uykusuzluk seklinde gortrtiz.

Tiikenme

Tikenme; bir bireyin ¢ok fazla baski ve az tatmin duydugunda ortaya ¢ikan bitkin-
lik, bezginlik duygusudur. Yapacaklar isle ilgili olarak giidi ve beklentileri fazla
olan kisiler, belirli durumlar altinda tiikenme belirtisi gostermeye adaydirlar. Cok
farkli ve fazla celisen taleplerle karsi karstya kalan kisilerde, karst konulmaz talep-
lerin sorumlulugu altinda caresizlik, engelleme, yorgunluk ortaya cikar. Kacinil-
maz sonug tikenmedir. Bu asamada bireylerde bikkinlik, bezginlik, isteksizlik or-
taya ¢ikar (Moorhead ve Griffin, 2000: 206).
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Bireyi yabancilagmaya
yasam kosullarinin yarattigi
stresler siiriikler. Ornegin
yalnizlik, teknoloji, giriiltd,
kentlesme gibi.

Yabancilasma

Yabancilasma; calisanindan yoneticisine, calisma kosullarindan teknolojik kosul-
lara bagli olarak 6nce toplum genelinde daha cok da bireyleri etkileyen sosyal ve
psikolojik bir kavramdir. Bireyin Gyesi oldugu toplumdan uzaklastirilmis, o toplu-
ma ve kiltire disman olan, reddeden kiside meydana gelen davranislardir.

Depresyon

Kisi stresli hayat olaylarindan bunaldiginda depresyona girer diye genel bir kani
yaygindir. Bu anlamli iliskiye ragmen, stresli hayat olaylar ile depresyon arasinda
sebep-sonuc iliskisini gosteren deliller cok giiclii degildir (Erdogan, 1996: 310). Bi-
reyin kendisini yetersiz hissetmesi, yogun bir tempodan sonra yasamin duragan
hale gelmesi, bireyde timitsizlige ve bunalima neden olabilir. Bu psikolojik durum
bireyde enerji ve motivasyon eksikligi yaratabilir (Gillet ve Pietroni, 1990: 80).

@

Endiseler, baskilar,
zorlanmalar, is ile ilgili veya
ailevi problemler, alkol,
sigara ve uyusturucu
kullaniminda etkendir.

Yetersizlik ve islevsizlik duygusu bireyleri aci, iimitsizlik ve bunalima gotiiriir.

Davranissal Sonuglar

Davranissal tepkiler bireylerin strese bagli gosterdigi tepkilerin eyleme dontisme-
sidir. Bir baska ifadeyle tepkilerin baskalari tarafindan da gézlenebilir hile gelme-
sidir. Bireylerin stresten kacmak icin en ¢ok basvurduklari davranislardir. Bunlar
asagidaki basliklar altinda toplanabilir.

Alkol, Sigara ve Uyusturucu Kullanimi

Stresin azaltulmasinda icine dustilen bir yanilgi da alkol kullanmadir. Clinkii bircok
kisi alkoliin gerilimi azaltigina, endiselerden uzaklastirdigina, memnuniyet verici
duygular arttirdigina, sosyal cevreye uyumu kolaylastirdigina ve yasami daha iyi al-
gilamayi sagladigina inanir. Kisa donemli ve az alinan alkoltiin depresif duygulari
azaltmasina karsin, diizenli olarak uzun donemli ve asiri miktarda alinan alkoliin dep-
resif duygular arttirdigt yapilan arastirmalarla dogrulanmustir. Alkol asirt alindiginda
sarhoslukla birlikte saldirgan davranislara da yol agmaktadir (Gliney, 2011: 426).

Sigara aliskanligt ve icilen miktarin artmasi da gerilimin arttigini gostermekte-
dir. Sigara aliskanligi olan kisiler sigaranin yorgunluk duygusunu azalttigini, dikka-
ti belirli bir konu tizerinde yogunlastirmaya yardimci oldugunu belirtmislerdir
(Stepney, 1997: 45). Uzun sureli sigara kullaniminin solunum yollart rahatsizlikla-
r1, akciger, karaciger, girtlak kanseri, kalp ve damar hastaliklarina karst bir direng-
sizlik yaratabilecegi goz ardi edilmemelidir.

Sigara kadar 6nemli bir sorun da uyusturucu kullanimindaki artistir. Stresin
yaygin oldugu meslek gruplarinda daha cok arttigi gozlenmistir. Uyusturucu kulla-
nanlar hem kendileri hem de etrafindakiler icin potansiyel bir tehlike yaratmakta-
dir (Schultz, 1982: 433).

SIRA SiZDE’7‘
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Alkol kullanimu ile cinsiyet arasinda bir iliski var midir?

Saldirganhk

Saldirganlik kavrami “diger bir canli ya da nesneye yonelik incitici ve rahatsiz edi-
ci davraniglar” olarak tanimlanir (Boxer ve Tisak, 2005). Saldirganligin ne oldugu-
nu herkesin bildigi diistintilebilinirse de “Hangi davranislar saldirgan olarak deger-
lendirilmelidir?” sorusunun cevabi tizerinde bir anlasmaya varilmis degildir. Saldur-
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ganlik “baskalarini incitmeyi amaclayan her tirli davranis ya da eylemdir” seklin-
de tanimlanabilir (Freedman, Sears ve Carlsmith, 1998). Engellenme, catisma, ba-
sarisizlik gibi bireylerde strese neden olan olaylarin cogunlukla saldirganligina yol
acacagi soylenemez. Fakat degisik stres faktorlerinin kiictik birikimler seklinde bi-
lincalt: saldirt duygularint besledigi gortisti ileri strtlebilir. Bu tiir yansitmalar bir
cesit savunma mekanizmasidir (Kirel, 2010: 126).

Saldirganlik ne demektir? Nasil ortaya cikar?

Kaza Egilimi ve Dikkatte Dagilma
Stresin dikkati yogunlastirma yetenegini ortadan kaldirmasi, bireylerin gtivenlik ile
ilgili onlemleri almamasina yol a¢cmaktadir. Stres bireylerde dikkat toplama gticli-
gu, konsantrasyon bozuklugu yaratacaktir. Bu durum da 6zellikle is kazasi gecir-
me olasiligi yiksek, asirt dikkat gerektiren, el kol becerileri ile ¢alisan meslekler-
de risk tasimaktadir.

Ozellikle A tipi davranis sergileyen bireylerin asirt stresli olduklart distintldii-
gunde, dikkat toplama gticliiklerinin oldugunu ve kaza egilimi gosterdikleri soyle-
nebilir (Kirel, 2010: 126).

Kaza egilimi riski hangi kisilik tipinde daha yiiksektir?

STRES YONETIMI

Orgiitlerde calisan her yonetici ya da her bireyin stres faktori ile karsilasmasi ka-
cinilmazdir. Orgiitte karsilasilan tiim stres faktorleri olumsuz olarak nitelendirile-
mez. Cinki stresin bazi durumlarda motive edici etkisinin de oldugu bir gercek-
tir. Ancak yanlis yonetilmis bir stresin hem bireysel hem de orgiitsel maliyeti ol-
dukca fazladir. Stresin bireyler tizerindeki olumsuz etkilerini azaltmada kullanila-
cak yontemler bireysel ve orgtitsel olmak tizere iki grupta incelenmektedir. Stresi
onlemede uygulanilan bireysel yontemlerden bazilart su sekilde siralanabilir.

e Dinlenme ve meditasyon

e Biyolojik geri beslenme

e Dizenli tatil ve saglik kontrolu

e Diizenli spor

e Dengeli besleme

e Hobiler bulma

e Kendini egitme ve gelistirme

e Kendini tanima ve anlama

Bu tnitedeki amacimiz, stresi dnlemede kullanilabilecek 6rgiitsel yontemleri
incelemek oldugundan bireysel yontemler tizerinde durulmayacaktir. Ancak ne bi-
reysel, ne de orgtitsel yontemler, stresi Onlemede tek basina yeterli degildir. En uy-
gunu her iki yontemin de bir arada kullanilmasidir.

Stresi Onlemede Kullanilabilecek Orgiitsel Yéntemler
Stresi Onleme yontemi, bireysel ve orglitsel stresi Onleyerek bireylerde orgtit sagli-
gini koruyabilecek belirli metotlart olan bir orgiit felsefesidir. Stresi dnleyebilmek
ya da basa cikabilmek icin 6ncelikle bireysel ve orgtitsel seviyede sistematik bir in-
celeme yapmak gerekmektedir. Stres yonetim modeline gore orglitsel olarak alina-
bilecek bazi tedbirler sirastyla aciklanmaya calisilacaktir.

7 SIRA SiZDE
10

7 SIRA SiZDE
"8
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rgiitlerde Stresi Onlemede Kullanilacak Bir Yonetim Modeli

Orgiitsel Stressorler

* Is Talepleri

* Rol Talepleri

* Fiziksel Talepler

* Kisilerarasi Talepler

A

Orgiitsel Stresi inceleme

* Temel Kavramlar
* Inceleme Prosediirleri

A

Strese Bireysel Cevaplan

* Psikolojik
* Bireysel Nitelikler

Y

Y

ORGUTSEL SEVIYEDE
STRESI ONLEYICI
YONETIM

Gorev ve Fiziksel Talepler

* Gorevlerin Yeniden Dizayni

* Katiimli Yonetim

* Esnek Is Programlari

* Kariyer Gelisimi

* Fiziksel ortamin Diizenlenmesi

Rol ve Kisisel Talepler

* Rol Analiz Teknikleri
* Yol-Amag Programlari
* Sosyal Destek

* Grup Calismasi

Olumlu Stres
Bireysel ve Orgiitsel

Saglik « Psikolojik

* Davranissal
* Fizyolojik

Bireysel Sonuglar Orgiitsel Sonuglar

Olumsuz Stres

* Dogrudan Maliyetler
* Dolayli Maliyetler

Optimum Seviyesi

\Persormel, Septemper-October, 1984.

BIREYSEL SEVIYEDE
STRESI ONLEYICI
YONETIM

Stressorler

* Stresin Algilanma Yé&netimi
¢ Is Cevresinin Yonetimi
* Yasam Stilinin Y&netimi

Cevaplar

* Dinlenme
* Fiziksel Cikislar
* Duygusal Cikiglar

Kaynak: Jjames C. Quick, Jonathan D. Quick, “Preventive Stress Management at the Organizational Level”,

/

Katilimh Yonetim
Katilimli yonetimde giidiilen amag, bir yandan isletmelerin etkinlik ve verimlilik di-
zeyini yiikseltmek, ote yandan calisanlart sosyo-psikolojik doyuma yoneltmektir.

Katlimli yonetimle calisanlar, bazi stratejik kararlarda kendilerine danisiimanin ver-
digi ozgirligl yasayacaklardir. Katiimli yonetimin diger bir amaci calisanlara so-
rumluluk ve otorite vererek, onlara isin bir parcast olduklarint hissettirmektir. Kati-
limli yonetimi destekleyen bir yonetici ayni zamanda calisanlart 6rgiit amaclart dog-
rultusunda yonlendirilebilecek yeterli 6zgtirligi verebilen bir kisi olmalidir. Kati-
limli yonetimin stresi 6nleyici bir etkisinin olmast yaninda is performansint da art-
tirdigt bir gercektir. Boylece toplantilarda calisanlarin talepleri belirlenecek ve kon-
trol gerceklesecektir. Degisikliklere olan diren¢ azalacak ve daha kolay benimsene-
bilecektir. Sonug¢ olarak is taleplerine olan tolerans artacak, is stresi de azalacaktir.
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Amacg Belirleme Programlari

Amac belirleme programlari, orgtit taleplerini ve onlarin bireyler tizerindeki etkile-
rini olumlu hile getirmeyi amaclayan diger bir stresi énleyici programdir. Ozellik-
le belirli bir sosyal destek saglanmasi, yaptiklart is hakkinda bilgilendirilmeleri bi-
reylerin isle ilgili catismalarini, dolayistyla streslerini azaltacaktir.

Isyerinde stresi azaltmada kullanilan amag belirleme programlar iki asamada
uygulanir.

Bunlardan birincisi amaclarin belirlenmesidir. Belirlenecek amaclar, acik ve tu-
tarli olmalidir. Clinkt isletme politikalarindaki aciklik ve dogru yonetim, stresi mi-
nimum diizeyde tutabilecektir.

Amac belirleme programlarinin ikinci asamast performanst inceleme ve geri bil-
dirimden yararlanmadir. Amag belirleme programlart diizenli araliklarla tekrarlanma-
lidir. Yapilan toplantilarda ¢alisanlara gerekli bilgi ve sosyal destek verilmelidir. Bu
destek de stresi onlemede tampon gorevindedir. Yonetici, calisanlarin performans-
lart ve becerileri hakkinda bilgili olmalidir. Boylece, calisanlari degisiklige uyum sag-
lama strecleri ve nasil davranacaklart konusunda daha kolay yonlendirilebilecektir.

Rol Analizi ve Siniflandirmasi

Orgiitsel stres yonetiminde, stresi dnleyici yontemlerden biri rol analizi ve siniflan-
dirilmasinin yapilmasidir. Yoneticiler genelde is devir hizi, ise gelmeme, uyusturu-
cu ve alkol kullanimi, tiretimde kalite dustkligt gibi konulara fazla 6nem vermez-
ler. Gercekte etkili bir yonetici bu tir durumlarin altinda yatan nedenleri ve basa-
riyt diistiren diger temel faktorleri arastirmalidir. Bugiin yoneticiler, daha cok zayif
ve yetersiz egitim, yetersiz ara¢-gere¢ gibi 6nemli problemlere yol acabilecek fak-
torleri goz ardr etmektedirler. Bunun icin stresi onlemede, diger belirtilen yontem-
lerden fakli olarak is yerinde rol analizi ve siniflandirilmasina dikkat edilmesi ge-
rekmektedir. Isin calisanlarin beklentilerini karsilayacak dizeyde olup olmadigi
belirlenmelidir. Ayrica isyerinde rolden kaynaklanan stres yayginsa buna uygun
cozimler bulmak gorevi yonetime diiser. Yonetimce bu soruna bulanabilecek ¢6-
zim yollarindan biri kisisel rollerin yeniden tanitimi, gorevlerin yeniden belirlen-
mesi yapilarak rol yikintn azaltlmasidir. Bu ¢6zim yollart zaman zaman is zen-
ginlestirme programlari ile birlikte uygulanabilir. Is zenginlestirme programlart isi
anlamli, zengin, rekabetci yaptigt gibi ayni zamanda is genisletmenin tanimint ve
yapisallastirilmasini saglayarak stresi azaltir.

Arastirmalar, rol belirsizligi ve rol catismalarinin da calisanlarda kayitsizlik, of-
kelenme, tatminsizlik, sorumlulugu baskalarina yiikleme gibi bazi problemlere yol
actigini gostermistir. Rol belirsizliginin kaygt uyandiran diger bir yonu de yonetim-
den yeterince destek alinamamasidir. Bu gibi olumsuz sonuclarin dnlenebilmesi
icin calisanlarin roliintin acik bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir.

Rol catismalari ise tstlerden gelebilecek degisik taleplerin, insanlarla iyi gecin-
mek zorunda olmanin yarattigt baskilarin, tst ile fakli goriiste olmanin bir sonucu-
dur. Rol sorunlarinin yarattig: gerilimle basa ¢ikabilmek icin orgtitte cok yonli bir
degisiklige gitmek gerekli olabilir. Orgiitsel yapinin yeniden diizenlenmesi, cali-
sanlarin ve diger yoneticilerin davranis, tutum ve degerlerinin degistirilmesi, yone-
tim tarzinin otokratik yonetimden katilimli yonetime dogru gelistirilmesi diistinii-
lecek 6nlemler arasindadir.

Rol analizi ne tiir stresi 6nlemede etkilidir? Aciklayiniz.

SIRA SiZDE
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Sosyal destekler, gerilimin
ortaya gikmasini ve etkilerini

cesitli sekilde
azaltabileceklerdir.

SIRA SiZDE

Zaman Yonetimi

Zaman baskisindan kaynaklanan stresi dnlemek icin cesitli zaman yonetim teknik-
leri gelistirilmistir. Zaman yonetimi tekniklerinin 6nctlerinden olan Alan Lakein
(1973), ne yapilacagina, hangi 6ncelik sirasi icinde yapilacagina ve yapilacak isle-
rin daha kisa siire icinde nasil yapilacagina iliskin sistematik bir yontem gelistirmis-
tir. Bu yontemde temel 6ge yapilacak islerin yazilmasidir.

Liste bir taraftan yapilacak islerle uzarken diger taraftan yapilmis ve bitmis is-
lerle kisalmaktadir. Lakein, listede her bir maddenin 6nemli, orta derecede Gnem-
li ve bnemsiz anlamina gelecek bir simge ile isaretlenmesini, dnceligin ve zamanin
buiytik kisminin 6nemli olarak isaretlenmis maddelere verilmesini dnermektedir.
Bu tiir bir zaman yonetimi genellikle stresi azaltmada st diizey calisanlara oneril-
mekle birlikte, her diizeyde calisan birey icin gecerli olabilir. Boylece calisanlar,
zamanlarini iyi degerlendirdikleri stirece kendileri ¢zel zevklerine de vakit ayira-
bilme sansina sahip olacaklardir.

Sosyal Destek

Stresi onlemede kullanilan diger uygulamalardan biri de sosyal destektir. is yer-
lerinde sosyal destegin insanlari olumlu yonde etkiledigi, son yillarda tizerinde du-
rulan konulardan birini olusturmustur. Is yerlerinde kurulan yakin arkadaslik ilis-
kileri, is disindaki aile toplantilart, belirli derneklere olan tyelikler, komsuluk ilis-
kileri sosyal destek saglamaktadir. Kisaca kisinin temel sosyal ihtiyaclarinin baska
bireylerle etkilesim sonucunda tatmin edilmesine sosyal destek denilmektedir. Bu
temel ihtiyaclar ise sevgi, kendine giiven, ait olma duygusu, kisiligi bulma, gtiven-
lik ve onaylanmadir. Bu tiir sosyal ihtiyaclarin giderilmesi calisanlarin fiziksel ve
ruhsal sagliklarint olumlu yonde etkileyen anahtar bir faktor olmaktadir. Bu du-
rumda sosyal destek, orgtitsel stresi azaltmada etkin bir rol oynamaktadir. Yapilan
calismalar, sosyal destegin stres lizerinde dogrudan bir etki yaptigint gostermeme-
sine ragmen, sosyal destegin is ve stres arasinda bir tampon gorevi yaptigini gos-
termistir. Diger bir anlamda diistik oranda sosyal destek alan bireylerle yliksek
oranda destek alanlar arasindaki fark gozlemlendiginde stres ile sosyal destek ara-
sinda yakin bir iliski ortaya ¢ikmustir. Boylece bir isyerinde stres yogun ise bunu
sosyal desteklerle azaltmak veya ortadan kaldirmak mumkiin olabilecektir.

Diger bir sosyal destek saglayict grup, ailelerdir. Aile Gyeleri ve arkadas grup-
lart ile yakin iliskileri bulunan bireylerin stresle daha kolay basa ¢iktiklar sdylene-
bilir. Ornegin; is sonrast ailesine vakit ayirma, arkadaslarla oynanan bir basketbol
mag¢i giin boyunca alinan stresi azaltmaktadir. Destekleyici gruplar, 6zellikle kriz
anlarinda ¢ok faydali olmaktadir. Ornegin; aylardir yogun calisan kendinin yerine
baska birinin seflige atanmast sonucunda karsilastigi stresi birey, yakin arkadasla-
rinin veya ailenin destegi ile daha kolay atlatabilir. Calisanlar, bu destegi sagladik-
lari, koruyabildikleri veya gtincelligi strdirebildikleri dlctide gliclerini toplayacak,
yltiksek bir basartya sahip olacak yeni yetenek ve beceriler gelistirecek, 6zel amac-
larint gerceklestireceklerdir. Ozet olarak sosyal destekler, gerilimin ortaya ¢ikmasi-
n1 ve etkilerini cesitli sekilde azaltabileceklerdir.

7‘ 0zel yasantinizda en cok sosyal destek aldiginiz kisiler kimlerdir?
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Duygusal iklimi Kontrol

Modern 6rgiitsel yasamin stressorlerinden biri de degisimdir. Orgiitler, calisanlarin
degisime uyumlarini kolaylastirmak icin yeterli destegi vermek zorundadirlar. Bu
destek, orglit yapisinda ve yaptiklart islerde degisiklikleri benimsemelerine ve is
degisikliklerini kabul etmelerine yol acar. Bu durum da beklenilmeyen ve aniden
meydana gelen degisikliklerin strese yol acmasint 6nleyecektir.

Bu tir stresi Onleme Orgtitte yoneticiler ile calisanlar arasindaki etkilesime bag-
lidir. Duygusal acidan aralarinda bir iletisim kurulmasi, yapilacak degisikliklerin
calisanlara dogru ve acik bir sekilde yansitilmast orgtitlerde 6nemlidir. Calisanlarin
degisikliklere katilmalar, fikirlerinin dikkate alinmasi saglanmalidir. Boylece stres
onlenebildigi gibi degisikligi benimseme ve basartya ulasma da kolaylasacaktir.

Stres Yonetimi Egitimi

Son yillarda stresin tizerinde 6nemle durulan bir konu olmasi arastirmacilart stre-
sin olumsuz etkilerini azaltma yollarini aramaya itmistir. Bu arastirmalardan biri de
orglitsel stresle iki sekilde basa cikabilecegini 6ne stirmustiir. Bunlardan birincisi
orglitte cevresel stres faktorlerini ortadan kaldirmak veya azaltmaktir. Tkincisi ise
bireylere stresle basa ¢ikma yollarini 6gretmektir.

Stres yonetimi egitimi (SMT), bireylerin stresle basa cikma yollarini 6gretme
egitimidir. Bu egitimde, calisanlardan olusan bir gruba, onlarin yaptiklar isin ice-
rigine bagli olarak yaygin ve kapsamli bir egitim programi verilir. Bu programda
oncelikle bireylere stresin sonu¢ ve nedenleri hakkinda egitim verilir. Ayrica birey-
lere stresin psikolojik ve fizyolojik sonuclarini nasil azaltacaklar ¢gretilir. Bu me-
todlar, klinik psikolojide, 6zellikle de endise yonetiminde sik sik kullanilmaktadir.
Bunlar, daha ¢ok rahatlama egzersizleri, meditasyon ve derin gevseme teknikleri-
dir. Ozellikle bu teknikler uzman biri tarafindan 6gretildiginde olumlu etkileri bu-
lunmaktadir. Mesleksel stresi azaltmada en poptler yaklasimlardan biri cok yogun
baski1 altinda olan isgorenlere yapilan psikoterapi veya bireysel rehberlik hizmet-
leridir. Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’nde ¢alisanlara yardim programlari, 6zel-
likle uyusturucu kullanan isgorenlere yardimcr olmaktadir. Ayrica orgltsel stresi
oOnlemede calisanlara yol gostermektedir.

Stres yonetim egitimi ve calisanlara verilen rehberlik hizmetleri 6rgtitsel strese
¢ozimin acik ornekleridir. Bu stratejiler, calisanlarin orgtitsel stresini azaltmada
olumlu etki yapar.
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Ozet

O

Stres kavramini tanmmlamak

Stresle ilgili pek cok tanim yapilmaktadir. Bu ta-
nimlarin ortak noktalari zararl oldugu ve birey-
lere zarar verdigidir. Stres, kisi tizerinde asirt fiz-
yolojik ve psikolojik talepler yaratan bir uyarici-
ya karsi, o kisinin uyum saglayabilme tepkisi ola-
rak tanimlanabilir.

Stres ve kigilik arasindaki iliskiyi kavramak

Kisilik tipleri bireylerin strese yatkinlik dizeyini
belirlemektedir. Ornegin; heyecanly, titiz, sabir-
siz, hirslt kisilerde stres daha olumsuz etkilidir.
Bu tip kisilik 6zelligi gosteren bireylere A tipi ki-
silik denmektedir. B tipi kisilerde ise stresin et-
kileri daha az gortlebilir. Bu tur kisiler ise A ti-
pi kisiligin tersine rahat, zamana karst yarisma-
yan, sabirli, sakin; daha az stresten etkilenen ki-

silerdir.

Orgiitsel stres kaynaklarin aciklamak

Orgiitsel davranis acisindan stresin sebeplerini
kesin cizgilerle ayirabildigimizde orgut ici ve or-
gt dist cevreden kaynaklananlar seklinde ikiye
ayirabiliriz. Unitemizde daha cok orgiit ici stres
kaynaklar: tizerinde durulmustur. Bunlar Yone-
tim Politikalar1 ve Stratejileri, Orgiitsel Yapt ve
Dizayni, Orgiitsel Siirecler ve Calisma Kosullart

olmak tizere dort grupta incelenmistir.

D

AMAG

Stresin bireyler tizerindeki sonuclarini ifade
etmek

Stres her bireyin yasaminda mevcuttur. Bireyler
kisilik tiplerine gore farkli sekillerde stresten et-
kilenirler. Stres bireyde ti¢c asamadan gecerek
olumsuz sonuglara yol acabilir. Bu stire¢ genel
uyum sendromu (GUS) mekanizmast ile aciklan-
maktadir. Buna gore stres alarm, direnme ve ti-
kenme stirecleri ile bireyleri etkileyebilir. Ttiken-
me asamast bireyin strese yenik diisme asamasi-
dir ve olumsuz sonuglara yol acabilir. Tikenme
surecinde ortaya c¢ikan sonuclar ise fizyolojik,
psikolojik ve davranigsal sonuglar olmak tizere

u¢ grupta Ozetlenebilir.

Stresi yonetmeyi aciklamak

Stres, bireyler yasadigi stirece var olacaktir. Bu
nedenlerle stres ortadan kaldirllamaz ancak yo-
netilerek zararli etkileri 6nlenebilir. Stresi Onle-
mede ya da yonetmede uygulanabilecek tedbir-
ler bireysel yontemler ve orglitsel yontemler ol-
mak Uzere iki grupta incelenmektedir. Bireysel
yontemler olarak dinlenme, meditasyon, biyolo-
jik geri beslenme, diizenli tatil, dengeli beslen-
me, hobiler bulma, spor, kendini egitme ve ge-
listirme, kendini tanima ve anlama sayilabilir. Or-
gutsel onlemler ise katilimli yonetim, amag belir-
leme programlari, rol analizi ve siniflandirmast,
zaman yonetimi, sosyal destek, duygusal iklimi
kontrol ve stres yonetimi egitimi olarak siniflan-
dirlabilir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidaki mesleklerden hangisinde fiziksel cevre
stresi yasanmaktadir?

a. Banka memurlar:

b. Yoneticiler

¢. Fabrika Iscileri
d. Hemsireler
e

Vergi Memurlart

2. Asagidakilerden hangisi calisma kosullarindan kay-
naklanan stres faktorlerinden biri degildir?
a. Cok fazla veya az is
Isteki tehlike unsuru

b

c. Fazla mesai
d. Isin monoton olmasi
e

Isigin yetersiz olmasi

3. Asagidakilerden hangisi strese neden olan olumlu
olaylardan biridir?
a. Isten atilma
Isten ayrilma
Evlenme

Degisen yonetim

o a0 T

Takiminizin mact kaybetmesi

4. Bireyin belirli bir amaca ulasmasimnin engellenmesi-
ne veya ket vurulmasina ne ad verilir?

a. Catisma

b. Endise

¢. Engellenme
d. Dtrti

e. Motivasyon

5. Asagidakilerden hangisi B tipi kisiligin 6zelliklerin-
den biri degildir?

a. Sabirli

b. Sakin

¢. Rahat

d. Hirsh

e. Yumusak tavirli

6. Asagidaki mesleklerden hangisi zaman baskisinin
en ¢cok oldugu mesleklerden birisidir?

a. Gazete yazarlig

b. Avukatlik

c. Ogretim tiyeligi
d. Esnaf

e. Ogretmenlik

1. Asagidakilerden hangisi stresin tilkenme siirecinde
ortaya cikan fizyolojik sonuclardan biridir?
a. Saldirganlik
b. Yabancilasma
¢. Mide problemleri
d. Yorgunluk
e. Uyku problemleri

8. Asagidakilerden hangisi orgiitsel stresi dnleme tek-
nikleri arasinda yer almaz?

a. Zaman yonetimi

b. Rol analizi

c. Stres egitimi

d. Saglikli beslenme

e. Amaclara gore yonetim

9. Asagidakilerden hangisi utanga¢ birinin satis elema-
nt olmast nedeni ile yasanan bir stres nedenidir?

a. Kisi-rol catismasi

b. Engellenme

c. Endise

d. Depresyon

e. Rol belirsizligi

10. Asagidakilerden hangisi stres sonucu ortaya cikan
davranissal tepkiler arasinda yer almaz?
a. Yemek yemede artis veya azalis
Uyku problemleri

b

c. Saldirganlik
d. Dikatte azalma
e

Alkol kullaniminda artis
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Yasamin iginden

STRES AVCILARI
Stresle miicadele icin her biri kendi yontemini uy-
guluyor.

200'den fazla tlkede 92 bin 400 calisani ve diinyanin
en degerli markasint yoneten Coca-Cola CEO'su Muhtar
Kent, glin icinde neredeyse hi¢ mola vermeyecek kadar
yogun calistyor. [s stresiyle basa ¢ikmak icin ise solugu
denizde ya da Ayvalik'taki zeytin bah¢esinde aliyor.
Denizin ve zeytin agaclarinin en buyuk iki tutkusu ol-
dugunu belirten Kent, burada gecirdigi zamanlarda tim
stresini ve yorgunlugunu geride birakip adeta yenilen-
digini soyliyor. TNT Genel Mudurt Turgut Yidiz'in da
is stresini yenmek icin cesitli yontemleri var. Once de-
nize merak salan Yildiz, su aralar deniz merakina bir de
bahce islerini ekledi. Bahge ile ilgilenmenin kendisini
dinlendirdigini soyliyor. Bilgisayar oyunlarina da dus-
kiin olan Yildiz, "Ozellikle ucak simiilator oyunu ile
stres atiyorum" diyor. Sadece Muhtar ve Yidiz degil, is
diinyasinda st diizey yoneticilik yapan bircok isim,
stresle basa ¢tkmak icin kendi ¢oztimlerini bulmus du-
rumda. Dev biitceleri yonetmek, kritik anlasmalara im-
za atmak ve bircok riskli karart hayata gecirmek icin
oncelikle stresle miicadele etmek zorunda kalan is in-
sanlarinin bunu nasil basardigina gelince...

Zorlu'nun Coziimi Yizmek

Ahmet Zorlu Tiirkiye'nin en buiytik gruplarindan Zorlu
Holding'de kaptan koskiinde oturuyor. Bircok sektorde
cok sayida sirketi yonetirken pek cok kritik karar ali-
yor, bazen sirketinin kaderini etkileyen sozlesmelere
imza atiyor. Ve kendi deyimiyle stresten uyuyamadigi
glnler de yasiyor. 40 yili askin stredir is diinyasinda
kritik donemecleri asarak ilerleyen Zorlu'nun, stresin
kacinilmaz oldugu gtinliik temposunda kendisine bul-
dugu ¢oziim ise ylizmek ve yiriimek. Yiizmeyi adeta
iyilestirici bir tedavi olarak kullaniyor. Glinde bir saat
ylzen Zorlu, bu sporu viicuttaki tim kaslari aynt anda
calistiran tek spor tirt oldugu icin tercih ettigini soyli-
yor. "Haftanin 7 glinti sabah ve aksam olmak tzere glin-
de toplam bir saat mutlaka ytiziiyorum. Yizerken vii-
cudun suya temas etmesi sakinlestirici bir etki yarati-
yor, negatif enerjiyi aliyor. Kendimi bu yolla yeniliyo-
rum. Ayrica spor 6ncesinde mutlaka yarim saat yirtiyo-
rum. Yirtiimek en iyi terapi. Is stresini yiizerek ve yirt-
yerek atiyorum" diyor.

Yemek Kurslarina Gidiyor

Siemens Tedarik Zinciri Yonetimi IT Cozim ve Servis-

leri Direktort Ali Riza Ersoy, ginde ortalama 12 saat ¢a-
listyor. Tum glin yiksek tempoda, kendi ifadesiyle ne-
fes almamacasina kosturuyor. Musteri projelerinin aza-
lip artmasi, islere yetisememe, hep hatasiz olmaya ca-
lisma, sirketin finansal hedeflerinin zorlugu da Ersoy'un
ana stres kaynaklari. Ancak o tim bu tempoya karsin
stres yonetimi adina haftada 3-4 kez spor yaptyor. Spo-
run hem fiziki hem ruhsal diinyasini tam anlamiyla den-
geledigini ifade ediyor. "Saglikli kalmak ve enerjik ol-
mak icin ¢cok etkili. Formda kalip fit olmak da insana
ayrica kendini daha iyi hissettiriyor. Yaklasik 2 yildir
profesyonel bir spor kocu ile calistyorum. Bana haftalik
program hazirliyor. Sali, persembe ve cumartesi giinle-
ri erken, pazar giinleri ise kocumla beraber aksamlart
kosuyor, agirlik calismalart yapiyoruz. Avrasya Marato-
nu'nda da 15 kilometre kosuyorum" diyor. Ersoy, sade-
ce sporla degil hobileriyle de stres diizeyini diisiirmeye
calistyor. 15 yasindaki oglu ile birlikte yemek kurslari-
na gidiyor. Bu konuda, "Evde yemek soleni diizenliyor
ve sonbaharda sarap tretiyoruz" diye konusuyor.
Sergi Gezerek Dinleniyor

Beymen Genel Muduru Elif Capet, perakendenin hizlt
diinyasinda durmaksizin kosusturuyor. Sabah saat 8'de
ofiste solugu aliyor, aksam saat 8'den 6nce de calisma-
yt birakmiyor. Beymen'in ¢ok yiiksek tempoyla isleyen
bir yapt oldugunu belirten Capct, "Giin icinde ¢ok bii-
yuk bir yogunluk yasaniyor. Glintin énemli bir kismint
toplantilar olusturuyor. Yurtdist markalardan gelen ¢cok
sayida ziyaretci, magaza ziyaretleri, yurtici-yurtdist se-
yahatleri de rutinimin 6énemli bir parcasi" diyor. Bu tem-
po icinde Capct icin stresin doruk noktasina c¢iktigr an-
lar ise 6nemli yatirim kararlarinin verildigi ve hayata
gectigi donemler oluyor. Ancak Capci, ne yorgunluktan
ne stresten sikayetci. Profesyonel hayatinin hep bu se-
kilde gectigini soyliyor. Yenilenmek, biraz olsun yor-
gunluk atmak icin de firsat buldugu zaman dilimlerin-
de cagdas resim sergilerini takip etmenin kendisine iyi
geldigini ifade ediyor. Stresten kurtulmak icin baska
neler yaptigint da soyle siraliyor: "Kisa seyahatlere ¢ik-
mak ve kitap okumak iyi hissettiriyor. Ayrica sevdigim
insanlarla zaman gecirerek stres attyorum. Gonulltlik
faaliyetleri de tazelenmemi sagliyor."

Eski Mimari Yapilari Inceliyor

Ozak Tekstil Yonetim Kurulu Baskant Ahmet Akbalik'in
da yogun ve stresli bir temposu var. Giinde ortalama
10-14 saat calistyor. "Artik bu tempo benim i¢in bir ya-
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sam bicimi olmaya basladi. Saat kavramimiz kalmadi.
Glntn her saati, her yerde bir toplanti, bir organizas-
yon, bir goriisme olabiliyor. Zaman kazanabilmek icin
ev disinda, ofiste ve arabada da kiyafet bulunduruyo-
rum. Toplantinin icerigine gore kiyafet degistirerek or-
tama en hizli sekilde uyum saglamaya c¢alistyorum" di-
yor. Akbalik, bu yogun ve stresli ¢calisma ortaminda, bir
an olsun nefes alip isine en iyi sekilde odaklanabilmek
icin baska konularla ilgilenmeyi tercih ediyor. "Boyle-
likle bir 6nceki konuya donmeden once kafamdaki
stresten arinmis oluyorum" diyor. Tim yorgunlugun-
dan ve stresinden kurtulmak icin Akbalik'in bircok ho-
bisi de bulunuyor. Firsatini buldukc¢a hafta sonlarinda
denize aciliyor, balik tutuyor, ytiziiyor. Yuruytse cik-
manin, ozellikle de eski mimari yapilarin detaylarint in-
celemenin kendisi icin en glicli rahatlama yontemlerin-
den biri oldugunu ifade ediyor.

Fotograflara Bakarak Ortamdan Uzaklastyor

Ulker Grubu Baskan Yardimcist Cafer Findikoglu, ha-
yatinin hicbir doneminde calismasini saatlerle sinirla-
madigini soyliyor. "Ancak hicbir zaman 'ooohhh' deyip
isleri bitiremedim. Clinkii dinamik ekonomik ortamda,
degisik olaylar ve etkilesimlerle her an yeni konularla
karst karstya kalmaniz ve bu konularda yeni kararlar
vermeniz gerekiyor" diyor. Yeni kararlar verme stireci
Findikoglu'na iste en ¢cok stres yasatan anlar. Ancak o
da bircok yonetici gibi stresten arinma konusunda ken-
di yontemlerini bulmus. Bu yontemler arasinda ilk sira-
da spor yapmak geliyor. "Haftada 4 gtin sabahlari yap-
tigim hafif kosu ve agirlik calismasi, bir yandan gline
zinde baslamami bir yandan da salgilanan adrenalin
nedeniyle rahatlamami sagliyor. S6z konusu saatler, do-
ganin da glnesin ilk 1siklartyla birlesme saatleri oldu-
gundan ayri bir keyif sunuyor" diye konusuyor. Findi-
koglu'nun stresten uzaklasma konusunda bir diger ¢o-
zimu de kiltirel ve dogal acidan zengin ulkelere git-
mek. Yilda 2 kez c¢iktigi bu gezilerin, 8-10 gunliigiine
de olsa kendisini ofis ortamindan uzaklastirdigini ifade
ediyor. Bu stirede tamamen yenilendigini, 6zellikle se-
yahat fotograflarina bakmanin is yogunlugunda kendi-

sini rahatlattigini da sozlerine ekliyor.

Haber: Niliifer Goziitok / 01 Temmuz 2010 Persembe. ,,

Kaynak: http://www.capital.com.tr/stres-avcilari-ha-
berler/23052.aspx?0.Page (Erisim Tarihi: 06.05.2012).

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.c.  Yamtmz yanls ise “Orgiitsel Stres Kaynaklar1”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

2. e  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Stres Kaynaklar1”
konusunu yeniden gdzden geciriniz.

3. ¢ Yanitiniz yanls ise “Stres Kavrami” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

4. ¢ Yanitiniz yanls ise “Stresin Benzer Kavramlarla
fliskileri” konusunu yeniden gozden geciriniz.

5.d  Yanitiniz yanls ise “Kisilik ve Stres Arasindaki
iliski” konusunu yeniden gozden geciriniz.

6.a  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Stres Kaynaklart”
konusunu yeniden gozden geciriniz.

7.¢  Yanitiniz yanlis ise “Stresin Sonuclar1” konu-
sunu yeniden gozden geciriniz.

8.d  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Stresi Onleme Tek-
nikleri” konusunu yeniden gozden geciriniz.

9.a  Yanitiniz yanls ise “Rol Catismalart” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

10. b Yanitiniz yanlis ise “Stresin Davranissal Sonuc-
lart” konusunu yeniden gozden geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Bireylerin yasamlarinda olumlu stres yaratan olaylara
bebeginin dogumunu bekleyen babanin yasadigt heye-
can, mezuniyet esnasinda 6grencinin yasadigi duygu-
lar, evlenirken bireylerin yasadig: stresler 6rnek olarak

verilebilir.

Sira Sizde 2

Yasamimizda pek cok yasadigimiz cevresel engeller
vardir. Parasizlik nedeni ile istedigi bir seye ulasama-
mak, referansimiz olmadigi icin, yetenekli olmamiza
ragmen bir ise giremememiz ¢evresel engellere 6rnek-
tir. Cevresel engeller bireysel engellerden daha cok
stres yaratir. Clinkl bizim miidahalemiz disinda ger-

ceklesir.

Sira Sizde 3

A tipi bireyler aceleci, zamana karsi yarisan, hirsli, sa-
birsiz, hizli yemek yiyebilen hizli hareket eden strese
yatkin kisilerdir. B tipi bireyler ise tam tersi sakin, sabir-
11, toleransli, aceleci olmayan dolayist ile stresten daha

az etkilenen yapiya sahip bir kisilik 6zelligidir.

Sira Sizde 4

Sosyal duygusal belirsizlik kisinin kendisini baskalari-
nin nasil degerlendirdiginden emin olamamasidir. Bu
tir bir belirsizlik yasamak bireylerde gtivensizlige ne-

den olabilir.

Sira Sizde 5

Fiziksel cevre streslerine daha ¢ok mavi yakali stresi de
denilmektedir. Daha cok bedenen calisanlarda gortil-
mektedir. Insaat iscileri, madende calisanlar, sicak or-
tamda calisan firincilar, gtirGltiili ortamda calisan fabri-

ka iscileri 6rnek verilebilir.

Sira Sizde 6

Yapilan arastirmalar kisilik, cinsiyet ve alkol kullanimi
arasinda iliski oldugunu gostermistir. Ozellikle kadin-
larda strese bagli alkol kullanimimna erkeklere gore da-
ha az siklikla rastlanilmaktadir. Alkol kullanimimin daha
cok erkeksi davranislar icerisinde yer almast egilimin

erkeklere yonelik ¢cikmasinda etken olmustur.

Sira Sizde 7

Saldirganlik diger canlilara veya nesnelere yonelik incitici
ve rahatsiz edici davranislardir. Genellikle streslerin tii-
kenme stirecinde davranissal bir sonug¢ olarak ortaya ¢i-
kar. Stres yaratan olaylarin birikimi saldirt duygularint bes-

leyerek bir cesit savunma mekanizmast gorevini gorir.

Sira Sizde 8

Kaza egilimi riski A tipi kisilikte siklikla gortlebilir.
Cunkt aceleci olmak, sabirsiz olmak, konsantrasyon guic-
ligl ve dikkat azalmasi yaratabilir. Bu tir sorunlarin ya-

rattig stres bireylerde kaza egilimi riskini arttirabilir.

Sira Sizde 9

Rol analizi bireylerin basarili olabilecekleri, rol catisma-
st yasamayacaklari islerde calismalarina neden olur. Yo-
neticilerin rollerin yeniden tanimini yapmalari, gorevle-
rin yeniden belirlenmesi bireylerin gereksiz isleri yap-
malarint engeller. Bu durumda stresleri azaltabilir. Rol
analizleri ile yapilabilecek is zenginlestirme programla-
r1 isi anlamli ve rekabetci yaptigr icin stresi azaltabilir.

Sira Sizde 10

Ozel yasantimizda en cok destek aldigimiz kisiler aile
lyelerimiz ve arkadas gruplarimizdir. Is sonrasinda ai-
lesine vakit ayirma, arkadaslarla yapilan programlar is-
yeri stresini azaltmada 6nemli rol oynarlar.



6. Unite - Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Yonetimi 167

Yararlanilan ve Basvurulabilecek

Kaynaklar

Baltas A. ve Baltas, Z. (1990). Stres ve Basa Cikma
Yollar1, Remzi Kitabevi, Istanbul.

Baspinar, N. O. (2008). Zaman ve Stres Yonetimi,
Anadolu Universitesi Yayinlari, No. 1829, Eskisehir.

Brief A.P., Schuster, R. S. ve Van Sell.,, M. (1981).
Managing Job Stress, Little Brown, Boston.

Sevim, B ve Sevim, C. (2003). Kisilikte Heyecanlarin
Rolii, Psikometrik Arastirma Enstitiisi Yayinlart,
Cantay Kitabevi, Istanbul.

De Frank R. S. ve J. M. Ivancevich (1998). “Stress on the

Update”,

Management Executive, Vol. 12.

Job: An Executive Academy of
Erdogan, I. (1996). isletme Yoénetiminde Orgiitsel
Davranis, [sletme Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul.
Eroglu, F. (2009). Davranis Bilimleri, Beta Basim A.S.,

Istanbul.

Freedman, J. L., Carlsmith, J. M. ve Sears, D. O. (1998).
Social Psychology, Prentice Hall: New York.

Gillert, R. ve Pietroni, P. C. (1990). Depresyon, Stres-
ler, Bunalimlar (Cev: Ziya ve Esra Kiitevin), Inki-
lap Kitabevi, Istanbul.

Giiney, S. (2011). Orgiitsel Davranis, Nobel Yayin Da-
gitim, Ankara.

Kirel, C. (2010). “Stres ve Sonuclar1”, Catisma ve Stres
Yonetimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskise-
hir.

Luthans, F. (2008). Organizational Behavior, McGraw
Hill/Trwin, New York.

McShane, S. L. ve Von Glinow, M. A. (2003).
Organizational Behavior, McGraw Hill/Irwin,
New York.

Moorhead, G. ve Griffin, R. W. (2000). Organizational
Behavior, Houghton Miftlin Company, Boston.
Newstrom, J. W. ve Davis, K. (2002). Organizational

Behavior, McGraw Hill/Irwin, New York.

Ozkalp E. (2011).”Orgitsel Stres ve Stres Kaynaklart”
Catisma ve Stres Yonetimi, Anadolu Universitesi
Yayinlari, Eskisehir.

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2011). Orgiitsel Davranis, Ekin
Basim Yayin Dagitum, Bursa.

Quick, J. ve Ouick, J. D. (1984). Organizational Stress
and Preventive Management, McGraw-Hill,
NewYork.

Robbins, S. A. Judge, T. (2011). Organizational
Behavior, Pearson Prentice-Hall Publishing, New
Jersey.

Roger, A. (1983). Human Stress: It’s Nature and
Control, Mc Millan Pub. Co., NewYork.

Schultz, D. P. (1982). Pschology and Industry Today,
Mc Millan Publishing Co., Inc., NewYork.

Stepney, R. (1987). “Sigara I¢cmenin Psikolojisi ve
Farmakolojisi”, TUBITAK Bilim ve Teknik, C. 20.

Tosi H. L., Rizzo, J. R. ve Carroll, S. J. (1990). Managing
Organizational Behavior, Harper & Row
Publishers, NewYork.

Watson, D. ve Pennebaker, J. W. (1989). “Health
Complaints, Stress and Distress: Exploring the
Central  Role  of  Negative, Affectivity”,
Pscyhological Review, Vol. 96 (2).

Yates, J. (1986). Gerilim Altindaki Yonetici (Cev.: Fa-
tos Dilber), 1lgi Yayincilik, Istanbul.



ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Orgiitsel baglamdaki giic kavramini ve etkilerini aciklayabilecek,

@ Bireysel diizeyde gii¢ kaynaklarini betimleyebilecek,

@ Giiclendirme kavramini tanimlayabilecek,

@& Grup diizeyinde giic kazanimint aciklayabilecek,

@ Orgiitlerde politika olgusunu aciklayabilecek bilgi ve becerilere sahip ola-
caksiniz.

e Gilc e Etkileme
e Yetki e Glclendirme
e Politika e Politik Taktikleri




GUGC, YETKIi, POLITIKA VE ETKILEME
KAVRAMLARININ BiRBiRINDEN FARKLARI,
BIRBIRIYLE ILISKILERI

Orgiitlere klasik yaklasimda is yaptirmanin temeli yetkidir. Dolayistyla giic kavra-
mindan 6nce yetki kavramini ele almak yerinde olacaktir. Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme hakkidir. Bir baska ifadeyle yoneticilere, astlarinin isleri-
ni yapmalarini saglamalart icin sunulan bir etkileme hakkidir. Ancak giiniimiiziin
yoneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun en temel nedeni, yoneticinin basarisint
belirleyen ancak emri altinda olmayan kisiler ve orgiitlerin olmasidir. Bunlar; Gst-
ler, calisma arkadaslart (diger yoneticiler), tedarikciler, musteriler, rakipler, cesitli
kamu kurumlari ve sendikalardir. Ustelik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine
boyun egmemekte, bir baska ifadeyle itaatsizlik de gosterebilmektedirler.

Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme
hakkidir.

Chester Barnard (1938), astlar tarafindan kabul gormedikce yetkiden soz edilemeyecegi-
ni belirtmis ve yetkinin kabul gormesini dort kosula baglamistir. Bunlar: (a) astin kendi-
sine verilen emri anlamasi, (b) verilen emri yerine getirecek zihinsel ve fiziksel kapasite-
ye sahip olmasi, (c) emrin kisisel ¢ikarlari, amaclari ve degerlerine uymasi (d) emrin, ku-
rulusun amaclarina ve temsil ettigi degerlere uymasidir. Barnard, bu kosullardan herhan-
gi birinin yerine gelmemesi hilinde itaatsizlik goriilecegini iddia etmistir.

Iste bu noktada gri¢ kavrami dénem kazanmaktadir. Yetkiyle karsilastirarak ba-
sitce tanimlamak gerekirse gii¢, baskalarini etkileme becerisidir (Kanter, 1977: 166;
Mintzberg, 1983: 4-5). Glcu orglt veya is yasami icerisinde ele aldigimizda, poli-
tika Gnem tastyan bir baska kavram olarak karsimiza ¢itkmaktadir ciinkti bir kisinin
istedigi sonuclari elde etmek lzere giic kazanmak, gliciint kullanmak ve gelistir-
mek icin giristigi tim faaliyetler (stratejiler, taktikler, oyunlar ve davranislar) poli-
tika veya politik davrans olarak adlandirilmaktadir (Pfeffer, 1992: 14). Is yasamin-
da gosterilen her davranis tabii ki politik degildir. Insanlarin genelde, belirsizlik
veya secenckler tizerinde anlasmazlik olmas: hilinde politik davrandiklart goril-
mektedir. Etkileme kavramina gelirsek, aslinda bu kavram yukarida sozi edilen
tim kavramlarin st kavrami gibi distintlebilir ¢ctinkt glic kazanma adina girisilen
cesitli faaliyetlerin olusturdugu stirece etkileme denir. Etkili olmayi istemek, “so-
zU dinlenir” olmay1 istemekle 6zdestir. Dolayistyla gerek 6zel yasamimizda gerek-
se kamusal yasammmizda bu en dogal isteklerimizdendir ve is yasaminin kacinil-
maz bir parcasidir (Huczynski, 1996; Cialdini, 2001).

Giig, baskalarini etkileme
becerisidir.

Bir kisinin istedigi sonuglari
elde etmek tizere giic
kazanmak, giictinii
kullanmak ve gelistirmek
icin giristigi tiim faaliyetler
(stratejiler, taktikler, oyunlar
ve davraniglar) politika veya
politik davranis olarak
adlandinimaktadir.

Giig kazanma adina girisilen
cesitli faaliyetlerin
olusturdugu siirece
etkileme denir.
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SIRA SiZDE'7‘
=

Kisisel giig, kisinin kendisini
ne kadar giicli gérdigii ve

cevresi tarafindan ne kadar
giicli griildagd ile ilgilidir.

Bir kisinin bir baskasina,
onun normal kosullar
altinda yapmayacagi bir seyi
yaptirmasina gii¢ deriz.

Yetki ve giic kavramlar: arasinda nasil bir iliski kurulabilir?

Etkili olmamiza bir stireklilik saglamasint bekledigimiz icin merkeze koydugu-
muz gii¢ kavrami farkli diizeylerde ele alinabilir. Glcd, i¢ ice gecmis diizeyleri iti-
bariyla disartya dogru yayilan halkalar gibi diistinecek olursak (Bkz. Sekil 7.1), en
basta kisisel giic gelmektedir. Kisisel gii¢, kisinin kendisini ne kadar glicli gordii-
gu ile ilgilidir. Daha acik bir ifadeyle kisi, kendisini baskalartyla karsilastirdiginda
daha az belirsizlik yasiyorsa veya belirsizliklerini daha kolay, daha ¢abuk azaltabi-
liyorsa kendisini daha rahat ve giiclii hissedecektir. Ornegin, tiniversiteyi bitirmek
uzere olan iki sinif arkadasini ele alalim. Biri okulunu bitirir bitirmez kendi ailesi-
nin sirketinde ise baslayacakken digeri is aramaktadir. Bu durumda, isi hazir olan
ogrencinin bu konu itibartyla kendisini rahat ve giicli hissetmesi ka¢inilmaz ola-
caktir. Kisinin kendisini gticli hissedip hissetmemesi sadece 6z algiyla olusmaz,
etkilesimde bulundugu kisilerin dile getirdikleri kendisine yonelik yargilardan da

etkilenir. Daha acik bir ifadeyle bir-

Gti¢ Drizeyleri.

\ kag satir yukarida bahsi gecen or-
nege geri donecek olursak, is ara-

yan ve hentiz sonuclanmamis bas-
vurulart bulunan 6grenci, aile sir-

Ulkenin
glicii

ketinde calismaya baslayacak olan
Orgiitsel

gilc sinif arkadasina muhtemelen “Oh

o ne glizel, senin tuzun kuru! Biz da-
Kisiler arasi

giic ha is bulamadik. Kimbilir daha ne
kadar sure is arayacagiz?!” diyerek
kisisel gti¢c algist tizerinde sozi edi-
len etkiyi yaratacaktir.

Gilci, temelde tim bolimde de
ele alacagimiz tzere; ikinci diizey-
/ de, bir ikili iliski icerisinde basitce

tanimlamak gerekirse, bir kisinin bir
baskasina, onun normal kosullar altin-
da yapmayacagi bir seyi yaptirmasina gii¢ deriz (Dahl, 1957: 202-203). Aslinda her
tanimadigimiz veya az tanidigimiz kisilere normalde yapmayacagimiz veya verme-
yecegimiz seyleri yapar veya veririz. Giig iliskisinin oldukca net bir sekilde goz-
lemlenebildigi tipik iliskiler, ebeveyn-cocuk, kari-koca ve patron-calisan iliskileri-
dir. G iliskisinin birtakim ¢zellikleri vardir:

1. Giic iliskisi bir bagimlilik iliskisidir. Bir tarafin diger taraftan mutlaka
bekledigi, elde etmek istedigi bir seyler vardir. Bagimliligin en asir1 bicimi,
kulluk-kolelik iliskisidir. Boyle bir asirt iliskide taraflardan biri mutlak bi¢cim-
de karsisindakinin tiim isteklerine boyun egmektedir.

2. Giicg iliskisi hep tek yonlii islemez. Bagimlilik cogunlukla karsiliklidir.
Bir glin biri digerinden bir sey ister, yarin kars: taraf bir sey ister. Ayrica,
kendisinden bir sey istenen kisi bazen bunu, kendisi icin ¢ok maliyetli
olacagi hesabiyla vermek istemez veya daha azini vermek tizere karsi gu-
ctint kullanarak kestirip atma cabasina veya miizakereye girisebilir. Bu-
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rada ozellikle dikkat ¢cekilmesi gereken husus, ikili iliskilerde her iki tara-
fin - ister kisi olsun ister grup - farkli konularda farkli gorece gilice sahip
olmalaridir. Ornegin, bir patron, isveren konumunda, calisanina kars:
onemli bir giice sahipken, calisan da patronunun sahip olmadig: ancak
gereksinim duydugu uzmanlik bilgisine sahip biri olabilir (McShane ve
Von Glinow, 2010: 301).

3. Gig, el degistirebilir. Zaman icinde gorece gli¢stiz olan taraf gorece glic-
It olan taraf haline gelebilir.

4. Giicin varligindan s6z edebilmek icin giiciin mutlaka aciksecik bir
sekilde uygulanmasi gerekmez. Onemli ve yeterli olan, bir kisinin kendi-
si tizerinde, bir baskasinin giic uygulama potansiyeline sahip olduguna
inanmasidir.

5. Iki taraf arasindaki giic dengesizligi ne kadar biiyiik ise bu dengesiz-
likten (yogun bagimliliktan) kurtulma ve bunu lehine ¢evirme caba-
lar1 o kadar yogundur. Bir baska deyisle gli¢ sahibi ne kadar isteksiz olur-
sa olsun, gliclini ister istemez paylasmak durumunda kalacaktir. Buna veri-
lebilecek bir drnek, isci hareketi ve sendikaciliktir.

Bir giig iliskisini daha derinlikli bir sekilde tanimlamaya yonelik olarak sirala-
nan bu ozellikler sadece kisiler arast degil, gruplar, 6rgtler, tilkeler ve hatta tilke
gruplart arasindaki giic iliskileri icin de gecerlidir.

Orgiitsel giig, belli bir 6rgiitiin, icinde barndigr cevredeki etkileyiciligi ile ilgi-
lidir. Ornegin, beyaz esya lretimi yapan bir isletmenin yerel beyaz esya sektoriin-
deki pazar payinin ve ihracat rakamlarinin yliiksek olmasi, Tirk Beyaz Esya Sana-
yicileri Dernegi'nde aktif rol tistlenen tst diizey yoneticilerinin olmast bu orgiitiin
diger benzerleri arasinda gii¢c kazanmis oldugunu gosterir.

Sekil 7.1’deki en dis halka bir tilkenin bagska tlkelerle arasinda gic iligkisinin
varligint belirtmektedir. Tipki kisilerarasi gti¢ iliskisini gruplar arasi gtic iliskisi ola-
rak cogaltabilecegimiz gibi, tlkeler arast gii¢ iliskisini de tlke gruplart arasinda
olusan giic iliskileri olarak cogaltmak miimkiindiir. Ulkeler arast giic iligkisi basli
basina Uluslararas iligkiler disiplini icerisinde ele alinmaktadir.

ORGUTLERDE GUGC MODELI

Glg, sadece bagimlilik ile aciklanabilen bir kavram degildir. Sekil 7.2’de goste-
rildigi tizere giictin cesitli kaynaklart ve bu gli¢ kaynaklarinin potansiyelini be-
lirleyen cesitli kosullar vardir (French ve Raven, 1959; Podsakoff ve Schreishe-
im, 1985; Carson ve Carson, 1993). Orgiitlerde bireyleri giiclii kilan bulunduk-
lart pozisyon, kadro veya makam olabildigi gibi tasidiklart bazi kisisel 6zellikler
de olabilir. Guct etkileyen kosullar ise calisanin veya orgtitsel birimin (6r. de-
partmanin) ikame edilemezligi, merkeziligi, takdir hakki, gortintrligi ve sosyal
iliski agidir.

Giig iliskisi iki kisi arasinda
olabilecegi gibi, iki grup
(6rnegin, yonetim ve
isgorenler), iki orgit
(6rnegin, birbirine rakip iki
tretim isletmesi), iki iilke ve
hatta iki farkl iilke
toplulugu (6rnegin, Avrupa
Birligi ve islam iilkeleri)
arasinda da vardir.
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Orgiitlerde Giig Giiciin Kaynaklari \
Uzerine Bir Model.
Orgiitsel Pozisyondan - .
Kaynak: McShane, Kaynaklanan Giig Kisisel Giig
S. L.veM. A. Von §a§k?.lar|
Glinow (2010). y > lizerinde
Organizational Mesru giic Uzman glict giic
Behavior (5. Basku). Odiil giicii Ozdeslik giicii
New York: .
McGraw-Hill, s. ZOI."la.)’I(.:.I gug
302den Bilgi giicu
wyarlanmastir.

Giiciin Kosullari

ikame edilemezlik
Merkezilik
Takdir hakki/yetkisi
Goruntrlik
Sosyal iligki agi

/

Mesru giig, belli rolleri
iistlenmis olan kisilerin
baskalarindan belli
davraniglari talep
edebilmeleri {izerine orgiitiin
liyeleri arasinda olusmus bir
anlagmadir.

ORGUTLERDE GUCUN KAYNAKLARI

Glig, bircok kaynaktan ortaya ¢ikabilir ve daha 6nce de belirtildigi tizere, glc bel-
li bir ¢alisanin, belli bir calisan grubunun ve belli bir 6rgiitsel birimin sahip olabi-
lecegi (Bkz. Sekil 7. 1) bir seydir. Bu baslik altinda bireysel giictin kaynaklari
(French ve Raven, 1959) ele alinacakur. Orgiitsel yasamda gruplarin giicii ise bo-
limiin daha sonraki bir kisminda ayri olarak ele alinacaktir.

Bireysel Giiciin Kaynaklari

Bir orgtitte calisan bir bireyin giicii kendisinin 6rgtitsel hiyerarsi icindeki yerin-
den kaynaklanabilecegi gibi kisiligi, becerileri ve yeteneklerinden de kaynakla-
nabilmektedir.

Orgiitsel Pozisyondan Kaynaklanan Giig
Bir kisi bir orgiit icinde calismaya basladiginda isini yapmak tizere birtakim sorum-
luluklar ytiklenir. Kisinin isiyle ilgili olarak ytklendigi cesitli sorumluluklart yerine
getirmesi ise baska birtakim insanlar da dahil olmak tizere, cesitli kaynaklart kul-
lanmast icin kendisine resmi yetki verilmesine baglidir. Bireysel giictin dort kayna-
&1 kisinin orgiitinde nasil konumlandigi ile ilgilidir. Bunlar; mesru gti¢, odul gtict,
zorlayict giic ve bilgi gicidur.

Mesru giic, belli rolleri tistlenmis olan kisilerin baskalarindan belli davranisla-
11 talep edebilmeleri {izerine 6rgiitiin tiyeleri arasinda olusmus bir anlagsmadir. Or-
negin, astindan fazla mesaiye kalmasini isteyen amir, bu giicti, gerek astinin gerek-
se diger calisanlarin da kabullenmis oldugu yetkisinden almaktadir. Bir kisi orgtit-
sel hiyerarsi icinde yiikseldikce mesru giicti de artmaktadir. Ancak mesru gti¢ sa-
dece yoneticiler icin séz konusu olan bir giic kaynag: degildir. Ornegin, ise yeni
girmis de olsa, isini hakkiyla yapmast icin, bir satis temsilcisine bazt mevcut mis-
terilerin dosyalarina erisim hakki verilir. Burada dikkat cekilmesi gereken husus,
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belli rolleri Gistlenmis olan kisilerin belli seyleri yapma ve isteme haklart tizerine
olusturulan algilar ve beklentilerdir.

Belli bir kisinin mesru glicli Gizerine olusturulan algilar, is tanimlarindan oldu-
gu kadar gayriresmi is yapma bic¢imlerinden de beslenir. Gayriresmi is yapma bi-
cimleri temelde o 6rgutin kuiltirl icerisinde veya soz konusu kisi icin alisilagel-
mis, kabul gormiis pratiklerdir. Ornegin, amirlerin astlarinin odalarina aniden dal-
malari belli bir 6rgtitte alisilagelmis bir davranis ise bircok calisan kendi amirinin
yetkisini bu yonde kullanmasina hak verecektir. Ancak diger amirler boyle bir dav-
ranis gostermezken, bir amirin astlarinin odalarina baskin yapiyor olmasi astlari ta-
rafindan kolaylikla kabullenilebilecek bir yetki kullanimi olmayacaktir.

Orgiitler mesru giicli vurgulama ve kullandirtma konusunda farkli tavirlar tasi-
yabilirler. Ornegin, Silahli Kuvvetler'de emir-komuta zinciri cok énemliyken, bir
universitede ogretim elemanlari, bolim baskanlari ve dekanlar arasindaki mesru
glc farki cok fazla 6n planda degildir.

Is yasaminda mesru giic, ozellikle yoneticiler icin oldukea etkili bir kaynaktir
clinkii cocuklugumuzda ebeveynlerimizden baslayip, 6gretmenlerimizle devam
eden deneyimlerimiz, bizi gtin gelip de is hayatina atildigimizda amirlerimize bo-
yun egmeye, bir baska ifadeyle onlarin mesru gticlerini kabul etmeye hazir hile
getirmektedir.

Qdiil giicii, baskalarinin deger verdigi ddiillerin dagitimini denetim altinda bu-
lundurabilmek ve olumsuz durumlart yok edebilmekten kaynaklanmaktadir. Y6-
neticiler ticret, terfi, izin, tatil ve gorevlendirmeler gibi cesitli 6rgtitsel odullerin da-
gitimi Uzerinde kendilerine s6z hakki taniyan bir resmi yetkiye sahiptirler. Buna
karsin, astlarin amirlerini degerlendirebildikleri performans degerlendirme sistem-
leri olan orglitlerde de astlarin amirlerine karst bir 6dil gticti bulunmaktadir ¢iin-
ki isgoren geri bildirimleri de amirlerin terfilerini ve baska oduller kazanmalarini
etkilemektedir.

Bir orgtitte verilebilecek oduller, 6zellikle ticret artist ve terfi gibi maddi ve dis-
sal odullerle smurlt ise 6vgt, takdir ve ilgi cekici gorevlendirmeler gibi i¢sel 6diil-
ler bnem kazanmaktadir. Dolayisiyla 6zellikle yoneticilere diisen zorlu bir ddev,
maddi odiller kisith oldugunda calisanlart manevi odillendirmeler tizerinden gii-
dillemeye yonelmektir.

Zorlayici gii¢, baskalarina ceza verebilme veya onlar icin olumsuz durum
olusturabilmekten kaynaklanir. Ornegin, “Dedigimi yap, yoksa...!” diyen bir amir
astina karst zorlayici glicint kullanmaktadir. Bu gtictin varligindan s6z edebilmek
icin gli¢c sahibinin karsisindakini mutlaka cezalandirmasi veya ona aciksecik tehdit
savurmasi gerekmez. Hedef kisi, tehdidin varhigint algiladigi stirece tizerinde bu
tiir bir giiciin varligindan soz edilebilir. Ornegin, amirinin kendisini istemedigi bir
baska yere transfer etmesinden veya kendisine agir gorevler vermesinden c¢ekinen
bir isgoren, zorlayici gliciin etkisi altindadir. Bilgisel yetersizlik icinde bulunan yo-
neticilerin zorlayict gii¢c kullanimina daha fazla yoneldikleri bilinmektedir. Ulke-
mizde bir sirketler toplulugu tizerinde yapilan bir arastirmada ayni sonug¢ ortaya
cikmustir (Kirel, 1998).

Zorlayict glict sadece yoneticilerin astlarina karst kullanabildigi bir glic olarak
gormek dogru degildir. Birlikte calisan is arkadaslart da calisma arkadaslarina kis-
mek, onlart dislamak tizerinden bu tiir bir giicti kullanabilmektedirler. Ayrica, isci-
lerin is yavaslatma eylemleri ve greve gitmeleri, yoneticiler ve isverenler Gizerinde
isgorenlerin sahip olabildigi zorlayict glice 6rnek gosterilebilir. Tipkt manevi 6dul-
lendirme olabilecegi gibi zorlayict giic kullaniminda da kisilerin maneviyatini bo-

Odiil giicii, baskalarinin
deger verdigi ddiillerin
dagitimini denetim altinda
bulundurabilmek ve olumsuz
durumlari yok edebilmekten
kaynaklanmaktadr.

“Dedigimi yap, yoksa...!”
diyen bir amir astina karsi
zorlayici giiciinii
kullanmaktadir.
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Bilgi giicil, bir kisinin
baskalari icin deger tasiyan
bilgilere gérece kolay veya
erken erisiminin olmasi ve
bilgi tizerinde denetiminin
bulunmasi sayesinde
gelisen bir giictir.

zabilecek uygulamalar soz konusu olabilmektedir. Ornegin, bazi amirler astlarina
hakaret ederek veya onlart asagilayarak istediklerini elde etme cabasina girisebil-
mektedirler. Ancak giicini buytik 6lctide bu kaynaktan beslemek, gtlic sahibini
karsisindakiyle kurdugu iliski itibariyla uzun vadede zora sokmaktadir ctinkti kar-
sisindakinde tepki ve intikam duygusu yaratir (Podsakoff ve Schreisheim, 1985;
Carson ve Carson, 1993).

Astlara odul veya ceza verebilme amirlere buylk gtic kazandirdigindan ba-
zen bu giiciin kotiiye kullanilmast sdz konusu olabilmektedir. Orgiitlerde 6diil ve
cezalarin hangi kosullarda verilecegini tanimlayan yonetmelikler, degerlendirme
kurullari gibi uygulamalarla yoneticilerin yetkilerini kendi destek¢ilerine menfaat
saglamak ve kendilerine karst cikan veya hoslanmadiklari kisilere zarar vermek
amaciyla rastgele kullanmalarinin 6ntine gecilmeye calisiilmaktadir.

Orgiitlerde calisanlar, aldiklar ceza ve odiilleri, bagkalarina verilen ceza ve
odullerle de karsilastirirlar ve eger yaptiklar karsilastirmalarda kendilerinin haksiz-
liga ugradiklart sonucuna ulasirlarsa giidiilenme diizeyleri azalir ve performansla-
rinda dustsler meydana gelir. Dolayistyla orgiitlerde 6zellikle yoneticilerin 6dil ve
ceza uygulamalarinda adil olmalarina yardimei olmak tizere yazili ilkelerin olustu-
rulmasi 6nem arzetmektedir.

Bilgi giicii, bir kisinin baskalari icin deger tastyan bilgilere gorece kolay veya
erken erisiminin olmasi ve bilgi tizerinde denetiminin bulunmas: sayesinde geli-
sen bir glictiir. Genelde yoneticilerin ve sekreterlerin bilgi gticii daha yuksektir
cliinkii onlara diger calisanlara gore daha fazla bilgi akist vardir. Ayrica, Insan
Kaynaklari ve Bilgi-Islem birimlerinde calisanlar da bu giic itibariyla 6érnek olarak
verilebilir ¢ctinkii orgiitte calisanlarin timi hakkinda tutulan kayitlar, 6zel bilgiler
ve aralarindaki elektronik haberlesmeler ellerinin altindadir. Tipkt daha 6nceki
glic kaynaklarinda oldugu gibi bu giiciin de suistimal edilmesi olasiligi vardir. Do-
layisiyla gizli tutulmasi gereken bilgilerin paylasilmasina karst 6rgiitlerde yapti-
rimlar olusturulmaktadir.

Bircok kisinin sahip olmadig: bilgiye sahip olanlar, kendileri i¢in bir gti¢ kayb1
olusturacag: kaygisiyla bildiklerini paylasmaktan kacinmaya yonelebilmektedirler.
Ancak bilinmelidir ki bilgi gticii bildiklerini baskalarindan saklamaktan degil, bil-
diklerini baskalartyla paylasmaktan gecmektedir ¢tinkii kendisinden 6zellikle de
isine yarayacak bilginin saklandigini fark eden kisi kendisine glivenilmedigini di-
stunebilir, incinebilir ve gtidilenme diizeyi dusebilir. Halbuki ¢zellikle de isin da-
ha iyi yapilmasint saglayabilecek kritik bilgilerin kendisiyle paylasilmasi, kisiye,
kendisine gtiven duyuldugunu, deger verildigini distindurtebilir; boylece, birbiri-
ni besleyen bir performans ve giidiilenme artist dongtisti olusturulabilir (Conger ve
Kanungo, 1988).

Kisisel Giig

Bireysel gii¢c, tamamen ve sadece kisinin icinde calistigi orgiitiin hiyerarsisi icinde
nasil konumlandigi ile aciklanamamaktadir. Ozetle ‘yetki’ giiciin bir parcasidir. Ki-
sinin kendisine has bazi nitelikleri, 6zellikleri gliciinii olusturmaya ciddi katkilar
yapmaktadir. Kisisel giictin ele alinacak olan ti¢ kaynagi uzman giict, 6zdeslik gii-
cli ve karizmatik glictur.

Uzman gicii, kisinin deger verilen belli bir konuda bircok kisiye gore daha
derin bir bilgi birikimine, daha fazla beceriye ve yetenege sahip olmasindan bes-
lenmektedir. Uzmanlik ne kadar hayati ve az bulunan bir uzmanliksa uzman giict
de o kadar fazla olacakur. Ornegin, beyaz esya iireticisi firmalarin arastirma-gelis-
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tirme laboratuarlarinda calisan arastirmacilar, otomotiv firmalarinda calisan tasa-
rimcilar bu tir bir giice sahiptirler. Ancak derin bir bilgi birikimine sahip olmak,
belli bir beceri veya yetenege sahip olmak uzman giiciinii olusturmaya yetmez.
Uzmanliginizin bilinmemesi veya sizin birtakim baska 6zelliklerinizden dolay: red-
dedilmeniz, uzman giicli potansiyelinizi hayata gecirememeniz demektir. Ornegin,
universiteden yeni mezun ve ise yeni baslamis birinin is ortamindaki bir sorunu
farkedip ¢6ztiim Onerisinde bulunmas: ¢cogunlukla kabul gormez (Onerisine stip-
heyle yaklasilir) ¢tinkd bu calisanin gen¢ ve deneyimsiz oldugu algist baskindir,
kendisini hentiz kanitlayamamuistir. Dolayisiyla uzmanlik cesitli vesilelerle goriintir
hile gelmedikce, gbze carpan bir performans ile ortaya dokilmedikce uzman gi-
clinden s6z etmek mimkiin olmayacaktir. Amirler, tim astlarinin performansini
her yonuyle ve devamli olarak takip edemezler. Bu ylzden, isgorenlerin cesitli ba-
sarilarini, bunlari gézleme olanagi bulunmayan baska kisilere anlatmalari, onlar
bilgilendirerek dikkati Gizerlerine cekme cabast icinde olmalari, kisaca taninmalart,
uzman gucu gelistirmek icin 6nem arzetmektedir.

Diger taraftan, yoneticiler, islerini yapmak icin tasinmasi gereken her tir biri-
kim ve donanima sahip degildirler ve olamazlar. Dolayistyla birimlerinin perfor-
mansini saglayacak ve ylkseltecek cesitli uzmanliklari olan gerek astlari, gerek di-
ger calisanlar gerekse de orgut dist kisiler ile iyi iliskiler gelistirerek onlardan ya-
rarlanmalari (danismanlik almalary), boylece orgiitlerine daha fazla katk: saglama-
lar1 s6z konusu olabilecektir.

Ozdeslik giicii, baskalar1 kendilerini belli bir kisiyle 6zdeslestirdikleri, ondan
hoslandiklart, onu sevdikleri ve/veya ona saygt duyduklari zaman ortaya ¢ikan bir
glic turtdir. Bu gl iliskisini “Hatir icin ¢ig tavuk bile yenir” atasozi 6zetlemekte-
dir. Insanlarin sevgi, saygi, hatta hayranlik duyduklar Kisiler icin yapmayacaklar
cok az sey vardir. Uzerimizde 6zdeslik giicii olan kisilerin bakis acilarini benimse-
me, basarisizliklarini gérmezden gelme, onaylarint bekleme ve onlart rol modeli
olarak kullanma egilimindeyizdir (Heider, 1958). Bir baska ifadeyle sevdigimiz,
saygt duydugumuz biriyle ters diismek veya onun hoslanmaycagi bir sey yapmak
pek de arzu edilir bir durum degildir. Dolayisiyla ister yonetici ister isgdren olalim;
sevilen, sayilan bir kisi olmak gerek is, gerek 6zel hayatimizi oldukca kolaylastira-
bilecek bir durum olacaktir.

Ozdeslik giicii cogunlukla ‘karizmatik liderlik’ ile ilintilendirilmektedir. Her ne
kadar uzmanlar belli bir tanim izerinde bulusmakta guiclik cekseler de karizma,
cogunlukla takipgilerin belli bir kisiye neredeyse sihirli giicler atfettikleri bir ¢esit ki-
sisel cekim glict (buytleyici 6zellik) olarak tanimlanmaktadir (Miyahara, 1983; Ku-
disch ve Poteet, 1995). Bazi uzmanlar, karizmay1 bir ‘armagan’ olarak gorirken;
baskalari, bunun temelde, etki altinda kalan kisi tarafindan olusturulmus bir algt ol-
dugunu belirtmektedirler. Bununla beraber, uzmanlar karizmanin, ilgili kisiye karst
ylksek dizeyde gliven, saygt ve sadakat gelistirdigi konusunda birlesmektedirler.

Guictin bes kaynagi birbiriyle baglantilidir. Belli bir kaynaktan edinilmis giig,
kisiyi baska kaynaklardan da giic kazanmaya gotiirebilir. Ornegin, uzman giicii-
niin ortaya ¢ikardigi gtivenilirlik, benimseme tepkisine yol acabilmekte ve 6zdes-
lesme glictinlin ortaya ¢ikmasina yardimci olabilir. Yoneticilerin zorlayici gticleri-
ni kullanmalarinin 6zdeslik gticlerini azaltabilecegi, yliksek diizeyde 6dul ve zor-
layict glictin de uzman glictinii azaltici bir etki yaptigt yoniinde arastirma bulgu-
lart vardir (Aguinis vd, 1994). Ayrica, belli bir kisi farkli kosullar ve farkli zaman-
larda giictinun farkli kaynaklarini kullanabilmeli, boylece de glictinii arttirabilme-
lidir. Ornegin, mesru gii¢, zaman zaman uzmanlik ve 6diil giiciiyle desteklenme-

Kisinin sahip oldugu
uzmanlk ne kadar hayati ve
az bulunan bir uzmanliksa,
kisinin sahip oldugu uzman
giicii de o kadar fazla
olacaktir.

Ozdeslik giiciinii “Hatir icin
cig tavuk bile yenir” atasozii
ozetlemektedir.

Karizma, cogunlukla
takipcilerin belli bir kisiye
neredeyse sihirli giicler
atfettikleri bir gesit kisisel
cekim giicii (biyiileyici
ozellik) olarak
tanimlanmaktadr.
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lidir ki bu gtictin etkisi altinda kalanlar kendilerinden istenen seyleri biraz daha
benimseyerek yerine getirebilsinler.

SIRA SiZDE"‘
=

ikame edilemezlik,
alternatiflerin azligi veya
olmamasidir.

Merkezilik, giicii elinde
bulunduran kisinin
baskalari ile arasindaki
karsilikli bagimhligin dogasi
ve derecesini anlatan bir
kavramdir.

Takdir hakki, belli bir kurala
veya onaya bagvurmadan
karar verebilme
ozgirligidir ve bu
ozgiirlige sahip olmak
orgitlerde giici olusturan
bir baska kosuldur.

Orgiit icinde tiim calisanlar tarafindan rol model olarak alinan bir pazarlama yoneticisi-
nin bir satis elemanin1 yillik satis miktarindaki artis nedeniyle tatile gondermesi sizce ne
tiir giic iliskilerinin devrede oldugu bir olaydir?

ORGUTLERDE GUCUN KOSULLARI VE SONUGLARI

Glg, ancak birtakim kosullar altinda gelisebilen bir potansiyeldir. Daha 6nce de be-
lirtildigi tizere, gliclin ortaya ¢ikmasinin kosullar: kisinin veya bir grup insanimn (6r. bir
departmanin) ikame edilemezligi, merkeziligi, takdir hakki ve gortintrligtidur.

ikame edilemezlik, alternatiflerin azligi veya olmamasidir. Belli bir kisi veya
grubun cok degerli bir kaynagi tekelinde bulundurmast onlart miithis gticli kilan
bir durumdur. Tam tersine, kritik bir kaynagin temininde alternatifler arttikca o
kaynag: saglayan belli bir kisi veya grubun giicii azalmaktadir. Orgiitte dnemli bir
konuda uzmanligi olan tek kisi sizseniz, o uzmanligt paylasan baska kisilerin ol-
masi durumuna gore cok daha gticlt olacaksinizdir.

ikame edilemezlik, sadece kaynak teminiyle ilgili degildir, kaynagin kendisinin
de ikame edilip edilememesini kapsamaktadir. Ornegin, imalat isletmelerinin (ire-
timi kolaylastiran teknolojileri daha fazla devreye sokmalari ve insan kaynaklari
yonetimine 6nem vermeleri sendikalarin gictinti azaltan bir etki yaratmistir. Dola-
yistyla hem teknoloji hem de insan kaynaklart birimleri sendikalara alternatif olus-
turmuslardir denebilir.

Degerli kaynaklara erisimi denetiminde bulundurmak da ikame edilemezligi,
dolayistyla giicli artirmaktadir. Ornegin, insan viicudu {izerinde birtakim tibbi
operasyonlart yapmak tip mesleginin ve o meslek erbabinin denetimindedir. Belli
bir makineyi calistirma veya miusterilere cok 6zel belli bir hizmeti sunma tizerine
baskalarinin kolaylikla edinemeyecegi bilgilere sahip olan isgoren de tipk: bir cer-
rah gibi oldukca giiclidiir.

Merkezilik, giicti elinde bulunduran kisinin baskalart ile arasindaki karsiliklt
bagimliligin dogasi ve derecesini anlatan bir kavramdir. Diyelim ki hastalandiniz
ve ise gidemiyorsunuz. Ise gidemediginiz giin bundan kimler ne kadar etkilenir?
Dolayisiyla sizin isinizin basinda olmamaniz veya isinizi yapmamaniz ne kadar cok
kisiyi ne kadar cok etkiliyorsa o kadar gliclistiniiz demektir.

Takdir hakki, belli bir kurala veya onaya basvurmadan karar verebilme 6zglr-
lugtdir ve bu ozgtirlige sahip olmak orgtitlerde gtici olusturan bir baska kosul-
dur. Yoneticileri, 6zellikle de alt ve orta dizey yoneticileri gbz Oniine aldigimizda,
her ne kadar astlari Gizerinde mesru, zorlayici ve 6dul giictine sahip olsalar da bu
glclerini kullanmakta cesitli kurallarla sinirlandirilmis olduklart bir gercektir. An-
cak bir baska ifadeyle “insiyatif kullanma” 6rgiit kilttirinden etkilendigi kadar ki-
sinin kendisini ne kadar ¢zgulr hissettigiyle de ilgilidir. Yapilan bir arastirmada
(Hambrick ve Abrahamson, 1995), boyle bir 6zglrltigt i¢c denetim odakli yonetici-
lerin daha fazla kullandiklart tespit edilmistir.

Gortiniirlik, bir kisi veya bir grubun sahip oldugu gii¢ potansiyelinin bilinirligi
ile ilgili bir kavramdir. Bir isgéren veya orglitsel birimin cesitli kaynaklardan besle-
nen potansiyel giicti bilindigi 6lctide gercek giice dontisecektir. Gortintrligi arttur-
manin ¢gesitli pratik yollart vardir. Is yerinde tek kisilik bir ofiste calisan birinin, za-
man zaman ofisinden disart ¢ikip calisma ortaminda sosyallesmeye, 6rnegin, zaman
zaman baskalarinin ofislerine kisa stirelerle ugramaya, 6gle yemeklerine yalniz ¢ik-
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mamaya Ozen gostermesi yerinde bir tavir olacaktir. Bazi isgorenler, kendileri ve ba-
sarilarint daha gortintr kilmak amaciyla; diplomalarini, katildiklart egitimlerin sertifi-
kalarini, aldiklar silt ve plaketleri ofis duvarlarinda ve kittiphane raflarinda sergiler-
ler. Bazt uzmanlar ise goriintirliiklerini, televizyon programlarina cikarak arttirma ca-
basindadirlar. Dolayistyla siz ¢cok iyi bir cocuk doktoru olsaniz da birkag¢ televizyon
programina ¢itkmaniz size daha fazla tanmnurlik ve daha fazla hasta getirecektir.

Bir isgoren veya orgiitsel birimin cesitli kaynaklardan beslenen potansiyel giicii bilindigi
olciide gercek giice doniisecektir.

Sosyal iliski aginin 6nemi siklikla su deyisle dile getirilir: “Ne bildigin degil,
kimi tanidigin 6nemli.” Kurulan iliskiler glictin artmasini ti¢ sekilde saglamaktadir:
(1) Bir iliski ag1 birbirine glivenen kisilerden olusur ve bu giiven o agda yeralan
kisiler arasinda bilgi akisini arttirir. Ne kadar cok iliski agi icinde yer alirsaniz uz-
man giiciniz de o kadar fazla olur (Krackhardt ve Hanson, 1993). (2) insanlar
kendi iliski aglari icerisinde yer alan kisilerle daha fazla 6zdeslesme egilimdedirler.
Bu da o iliski aginda yer alan kisiler arasinda 6zdeslik giictint arttirir. Boylece, bu
kisilerin gerek ¢zel gerek is yasamlarinda daha fazla desteklenmeleri s6z konusu-
dur. (3) Cesitli iliski aglarinda yer alan ve bu aglarda aktif bulunan kisiler kendi or-
gltleri icerisinde de bilinirler (taninirlik, gortintrlik). Bu sayede de beceri ve ye-
teneklerinin daha kolay farkina varilir ve terfi gibi 6nemli birtakim 6rglitsel odul-
leri elde etme olanaklar: artar. iliski aglarma 6rnek olarak Anadolu Universitesi
Mezunlar Birligi ve TUSIAD verilebilir.

Sosyal iligki aginin 6nemi
siklikla “Ne bildigin degil,
kimi tamidigin énemlidir”
seklinde ifade edilmektedir.

Anadolu Universitesi Mezunlar Birligi’'ne http://mezun.anadolu.edu.tr adresinden eri-
sebilirsiniz.

Guictin sonuglarina gelince, daha fazla giic edinmenin isgorenlerin giidilenme
diizeyleri, is tatminleri, orgtlite bagliliklar ve is performanslarini arttirdigr belirlen-
mistir (Meydan ve Polat, 2010). Baskalari tizerinde gtictin artmasi, bir diger taraf-
tan gli¢ sahibinin etkililigini ve iliskilerini zora sokmaktadir. Bazi calismalar, ken-
dilerini baskalarindan daha giiclii goren kisilerin daha gilicsiiz kisilere gore baska-
larina karst daha on yargili, empati kurmakta zorlanan ve daha yanls algilamalari
olan kisiler olduklarint bulmustur. Guclt kisilerin aynt zamanda eylemlerinin so-
nugclart hakkinda daha az kaygi tasidiklari icin daha dustincesiz davrandiklart da
tespit edilmistir (Keltner vd, 2003; Simpson ve Borch, 2005).

g iNTERNET

Ust yonetim tarafindan alinan bir kararin ancak birkag kez sorulduktan sonra dgrenilebil-
mesi, bu karari ilgililere duyurmakla gorevli kisilerin giic iliskileri acisindan nasil deger-
lendirilebilir?

GUCLENDIRME: GUCUN iSGORENLERLE
PAYLASILMASI

Orgiitlerde kararlar, ¢zellikle de mesru giicii oldukca fazla olan iist diizey yénetim
tarafindan, onlari hayata gecirecek kisilerden uzakta kalinarak alindigi olctide sag-
liksiz olabilmektedir. Giigclendirmenin temel amaci, kararlarin daha yetkin eller-
den ¢ikmasini saglamaktir (Conger ve Kanungo, 1988). Tanimlamak gerekirse,
giclendirme, orglitsel sorunlart ¢cozmekte inisiyatif alsinlar diye kisilere yetki, fir-
sat ve gudilenme vermektir (Thomas ve Velthouse, 1990).

7 SIRA SiZDE
“®

Giiclendirme, drgitsel
sorunlari cozmekte inisiyatif
alsinlar diye kisilere yetki,
firsat ve giidiilenme
vermektir.
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Calisanlara glic kazandirmak, orgitin kultirinde katilim, yenilik¢ilik, bilgiye
erisim ve hesap verebilirligi besleyen degerlere sahip olunmasini gerektirmektedir.
Katilumli yonetim, basitce, kararlarin sadece st dizey yoneticilerce tek baslarina
degil, daha alt diizey yoneticiler ve/veya astlarla birlikte alinmasini anlatir. Bir glic-
lendirme programinin parcast olarak uygulandig: imalat isletmelerinde tretim per-
formansini gelistirdigi ve 6zellikle alt diizey yoneticilerin giic kazandiklarini hisset-
melerini sagladig: tespit edilmistir (Arthur, 1994; Spreitzer, 1996). Yenilikcilige ge-
lince, calisanlarin fikir ve Onerilerini toplamak ve iclerinden birkact da olsa orgtit-
te hayata gecirmek calisanlarin kendilerine deger verildigi diisiincesini gelistirmek-
te, orgiite bagliligt arttirmaktadir (Akgakaya, 2010; Cavus ve Akgemci, 2008). Bilgi-
ye erisim konusunda 6zen gosterilmesi gereken mesele, isgorenlerin islerini en iyi
bicimde yapmalarini saglayacak bilgilerin kendilerinden saklanmasindan ziyade
olabildigince sunulmasidir. Bir orgtitte kendi kendini yoneten takimlar tizerinde
yapilan bir ¢calismada, tretkenligi arttirmak tizere olusturulan bir takima gelir-gider
tablolari, tiretim ve satin alma stirecleri bilgileri timiiyle verilebilmis, takim tyele-
rinin gerek gordigu egitimlerin de alinmasi saglanmustir (Elmuti, 1997). Kendisin-
den, isini cok daha iyi yapmasini saglayacak bilginin esirgenmedigini goren kisi
orgltiine daha fazla giiven duyacak ve daha fazla is birligi yapacaktir (Asunakut-
lu, 2000). isgorenler orgiitlerine fayda saglayacak kararlar almak tizere yetkilendi-
rildiklerinde sonuclart icin hesap verebilmeli, sorumluluk tasimalidir. Bunun isten-
mesinde amac hatalar icin cezalandirmak veya cabuk sonuclar elde etmek degil;
kisilerin tim c¢abalarint ortaya koydugundan, tizerinden anlasmaya varilmis amacg-
lara yonelik calistiklarindan ve birbirlerine karst sorumluluk hissederek davrandik-
larindan emin olmaktir.

Calisanlar giiclendirme uygulamalarinda yaygin bir yaklasim kaizen kavrami
etrafinda sekillenmektedir. Kaizen, “siirekli iyilestirme” anlamina gelen Japonca
bir terimdir ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesi icerisinde ¢nemli bir kavramdir.
Kaizen ve “sadece yap” ilkelerini bes gtinliik bir uygulamali egitim programi iceri-
sinde birlestirerek hayata geciren bir sirket bes temel ilkeden hareket etmistir: (1)
is yapmayla ilgili alisilagelmis sabit fikirlerden kurtul; (2) neden yapilamayacagin-
dan ¢ok nasil yapilabilecegi tizerinde diistin; (3) ise mevcut pratikleri sorgulamak-
tan basla; (4) iyilestirmeleri yapmaya hemen basla ve (5) hatalart hemen diizelt.
Egitimin sonunda iyilestirme uygulamalari ve elde edilen sonuclar izerine isgoren-
lerin yoneticilere sunuslar yapmalart saglanmistir (Taylor ve Ramsey, 1993).

Gliclendirme, belli bir érgiitte ya vardir ya da yoktur demek dogru degildir. Or-
glitten Orglite, hatta yoneticiden yoneticiye degisen uygulamalar hem 6rgit diize-
yinde hem de bireysel diizeyde farkli derecelerde giiclendirmeyi getirmektedir.
Glclendirmenin en zayif oldugu, hatta hi¢c olmadigi duruma 6rnek olarak oldukca
detayli is tanimlari ile geleneksel montaj hattt uygulamasi yapan imalat sirketleri
verilebilir. Boyle bir ortamda, isgorenlerin kendi islerini nasil yapacaklart izerine
karar alma serbestileri yoktur. Gui¢glendirme itibartyla en gelismis uygulamalardan
biri ise ‘kendi kendini yoneten takimlar’dir. Bu tir takimlart olusturan isgorenler
hem kendi islerini nasil yapacaklarina hem de orgiite ciddi katkist olacak uygula-
malara karar vermekte olabildigince 6zgiirdiirler. Takim disinda kalan daha tst dii-
zey yonetimin tavri, alinacak kararlara karismamak; bunun yerine, kararlarin haya-
ta gecirilmesi icin, 6rnegin, blitce saglayarak destek olmaktir.

Glclendirme konusunda bilinmesi gereken 6nemli bir gercek, her yonetici ve
her isgorenin buna her zaman istekli olmamasidir. Yoneticilerin isteksizligi, giic
paylasmanin giic kaybr olarak algilanmasindan kaynaklanabilmektedir. Giiclendir-
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me icin yoneticilerden beklenen bir davranis, isgoren tizerindeki denetimi bir mik-
tar azaltmaktir. Bunu yapmak bazen yoneticinin 6zellikle mesru glic algisini zayif-
latabilmekte ve rahatsiz edici bulunabilmektedir. Halbuki isgorenleri giiclendirme,
orta ve uzun vadede orglite dnemli olctide deger katmaktadir ve giiclendirme
programlarini buytik 6l¢tide hayata gecirmek durumunda olan isteksiz yoneticile-
re bunun srarla anlatilmast geregi vardir. Giclendirilme itibartyla isgoren isteksiz-
ligi ise inisiyatif kullanmanin yorucu bir sey olmasinda yatar. Inisiyatif kullanimi
ciddi distinme gticti gerektirir. Kendinde bu giicti bulmayan isgoren icin gticlen-
dirilme buytk bir yike donusebilir. isgorenleri giiclendirilmeye hazirlamak icin
egitim (6rnegin, sorun ¢ozme ve yenilik¢ilik egitimleri) verilebilir. Ayrica, orgiit
icerisinde uygulanan giiclendirme programlarinin meyvelerinin, baska bir ifadeyle
gerek oOrglite saglanan katki gerekse de kazanilan bireysel 6dillerin goz Ontine ¢1-
kartilmastyla tesvik saglanabilir.

ORGUTLERDE GRUPLARIN GUCU

Insanlarin gruplar hilinde (6rnegin, takim veya belli bir departman) diger insan
gruplarina gore nasil daha gucli hile gelebildiklerini aciklayan iki model vardir.
Bunlar kaynak-bagimiiligi modeli ve stratejik kosullar modelidir.

Kaynak-Bagimliligi Modeli: Kritik Kaynaklarin Denetimi
Bir orgtitti, birbiriyle devamli kaynak alisverisi yapan altbirimlerden olusmus bir
varlik olarak disinmek mimkuiindir. Resmi olarak olusturulmus departmanlar bir-
birlerine para, personel, arac-gerec, malzeme ve bilgi gibi deger tastyan mallar alip
vermektedirler. Bu kritik kaynaklar orgutlerin faaliyetlerini basartyla stirdirmeleri
icin gereklidir.

Cesitli altbirimler kaynaklar icin cogunlukla baska birimlere bagimlidir. Bu ba-
gimliligt ornekleyelim: Migros, CarrefourSA gibi perakendeci magazalarda satisa
sundugu mallart hem tireten hem de gelistiren biiytik bir isletme diistinelim. Satis
departmaninin elde ettigi finansal kaynak arastirma-gelistirme departmaninin yeni
urlnler gelistirmesini saglar. Arastirma-gelistirme departmani pazarlama departma-
ninin saglayacagi, musterilerin nasil Grtinleri hangi miktarlarda ve hangi fiyata sa-
tin almakla ilgilenebilecekleri bilgisi olmaksizin trtin gelistirmede etkili olamaya-
cakur. Uretim departmani da Uriinleri zamaninda tiretebilmek icin gerekli ham-
maddenin satin alma birimince tedarik edilmesine gereksinim duymaktadir. Satin
alma birimi ise ham maddeyi finans departmaninin onayladig: bir fiyattan temin et-
mek durumundadir.

Dolayistyla belli bir orgiitsel altbirim bir digerinin faaliyetleri icin bel bagladi-
g1 kaynaklart denetimi altinda bulundurdugu 6l¢tide o birim tizerinde giice sahip
olacaktir ¢linkii kendisine bagimli olan birimin eylemlerini etkileyecektir (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Diger taraftan, gereksindigi kaynaklar icin baska birim veya
birimlere bagimlilik duyan bir birim, bagimliligi ne kadar fazlaysa o kadar glic-
stizdir.

Her ne kadar orgttleri olusturan altbirimlerin her birinin orgiite ayri ayr katki-
lar1 bulunmaktaysa da en gticli altbirimler digerleri icin en 6nemli kaynaklari te-
min eden birimlerdir. Tipkt kisiler arast glc iliskilerinde oldugu gibi orgtitsel alt-
birimler arasindaki gti¢ iliskisinde de bagimlilik cogunlukla karsiliklidir. Bu du-
rumda daha degerli kaynagi sagladigi icin daha giiclii olan birim, kendisinin ge-
reksindigi kaynag: talep ederken yapacag: miizakerelerde daha iyi bir konumda
olacaktr.
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Stratejik kosullar modeline
gbre belirsizligi azaltma
yetenegi, orgiit icindeki
merkezilik ve eylemlerin
ikame edilemezIigi giic
kazanimi acisindan énemle
iizerinde durulmasi gereken
stratejik kosullardir.

Orgiitlerdeki birimlerin giiclerini aciklamakta ‘kaynaklar tizerindeki denetim’
tek basina belirleyici degildir; diger altbirimlerin ‘faaliyetleri tizerindeki denetim’
de birimlerin giictinlin belirlenmesinde 6nem tasimaktadir.

Stratejik Kosullar Modeli: Bagimhilik Uzerinden Giig

Bircok isletmede muhasebe veya mali isler departmani isletmenin diger departman-
larinca istenen parayi (Ornegin, karsilanmast beklenen masraflary) onaylama veya
onaylamama sorumlulugu tasimaktadir. Her ne kadar bu sorumluluk tistdiizey yone-
tim tarafindan verilmisse de mali islerden sorumlu birim bu sorumlulugu tasidigi l-
clde, verecegi kararlara bagli olarak hareket edecek olan diger birimlerin eylemleri-
ni buiytik 6lctide etkileyecektir. Bir baska ifadeyle belli bir 6rglitsel altbirim, baska bi-
rimler icin ‘stratejik kosullart’ denetimi alinda bulundurdugu olctide gticlii bir alt-bi-
rim olacakur. Ornegimizi biraz daha gelistirelim: Diyelim ki mali isler birimi tiretim
departmaninin ¢esitli masraflarinin karsilanmasi Gizerine yaptigi taleplerin cogunu
onaylarken pazarlama departmaninin ¢cogu istegini geri ceviriyorsa bu da ayrica Ure-
tim departmanint pazarlama departmanindan daha gucli bir konuma getirecektir.

Peki, stratejik kosullardan ne anlamaliy1z? Orgiitlerde neler stratejik kosul olus-
turur? Stratejik kosullar modelini gelistiren arastirmacilar (Hickson vd, 1981) U te-
mel stratejik kosulu 6ne stirmuslerdir: Belirsizligi azaltma yetenegi, orgiit icin-
deki merkezilik ve eylemlerin ikame edilemezligi. Baska birimlere gelecekte
belli birtakim olaylarin gerceklesme olasiligi bilgisini saglayabilen bir birim belir-
sizligi azaltma yetenegine sahip bir birim olarak glic kazanmaktadir. Piyasalarin
gelecegi, gelecekteki yasal diizenlemeler, gereksinilen ham maddelerin gelecekte
bulunabilirligi gibi konular Gizerine 6ngoriiler olusturan departmanlar giiclerini be-
lirsizligi azaltma yeteneklerinden alirlar. Daha spesifik bir 6rnek olarak, bircok or-
ta ve biytik olcekli isletmede Insan Kaynaklart departmanlarinin boyle bir yetene-
ge sahip oldugu iddia edilebilir ¢clinkti is glici piyasasini takip eder ve isletmede
gerek duyulan cesitli meslek grubundan insanlarin bulunabilirligi tizerine diger de-
partmanlart bilgilendirirler. Belli bir orgiitsel altbirimin belirsizligi azaltma yetene-
gi uzun vadede ayni kalamayabilir. Ongoriileri zaman icerisinde dogru ¢ikan de-
partmanlar, giiclerini iyice arturirlar. Ongoriileri dogru ¢tkmayan departmanlar ise
glclerini yitirirler ¢ctinkii neden olduklart olumsuzlugu bir daha yasamak isteme-
yen diger departmanlar alternatif bilgi kaynaklarina yonelirler.

Belli bir altbirimin faaliyetleri 6rgiitiin buitinii tizerinde ne kadar ¢abuk ve do-
laysiz bir etki yaratiyorsa ve kendisine ne kadar siklikla danisilimast gerekiyorsa or-
gut icerisindeki konumunun da o kadar merkezi oldugu, dolayisiyla da gticlt ol-
dugu soylenebilir. Imalat igletmelerinin {iretim departmanlart arastirma-gelistirme
departmanlarina gore daha merkezi konumdadir ¢tink Gretim faaliyetinin durma-
st isletmeyi ciddi bir krize sokar.

Teame edilemezlige gelince, 6rglit icerisinde 6nem tastyan belli bir faaliyetin ve-
ya islevin sadece belli bir altbirim tarafindan yerine getirilmesi o birime gti¢c kazan-
dirmaktadir ¢iinkii alternatifi yoktur. Ornegin, bir hastanede temizlikten sorumlu
iscilere gore hemsireler daha gticlidir ¢tinkti hemsirelerin islevini baska insanla-
rin yiklenmesi hic de kolay degildir. Halbuki temizlik iscisi bulmak ve calistirmak
cok daha kolaydir.

Stratejik kosullardan merkezilik ve ikame edilemezlik daha 6nce bireysel giictin
kosullart arasinda da siralanmistt (Bkz. Sekil 7.2). Bilinmelidir ki bu iki kosul 6nce
orgttsel altbirimlerin gtictinii aciklamada ortaya atilmis, daha sonra bireysel giict
de acikladiginin farkina varilarak bireysel glic modeli icerisinde yerini almistir.
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Sonug olarak, giicli olmak kisilerin, insan topluluklarinin ve departmanlarin
orgitsel yasamlarint oldukca kolaylastiran bir seydir. Bu ytizden, gii¢c kazan-
mak, glicini arttirmak amacryla insanlar, zaman icerisinde bircok strateji ve tak-
tik gelistirmislerdir.

ORGUTLERDE POLITIKA: GUGC KAZANMA VE
ARTTIRMANIN YOLLARI

Bolumiin basinda da belirtildigi Gizere, giic ve politika birbirine ¢ok yakin iki kav-
ramdir. Glinimuz orgitlerinde glic kazanmanin politik gerceklerini anlamak 6r-
gltsel davranisin dinamiklerini anlamakta 6zellikle 6nem tasimaktadir.

Klasik 6rgtt kuramcilari, orgtitleri, yetkinin titizlikle emir-komuta zincirini takip
ettigi ve yoneticilerin mesru glice sahip oldugu, ytiksek diizeyde akilct yapilar ola-
rak tanimlamaktadirlar. Bugiine gelindiginde ve daha gercekci bir bakis acisiyla
bakmak gerektiginde artik orgtitlerin temelde politik bir varolus sergiledikleri soy-
lenebilmektedir (Pfeffer, 1992; Bonardi ve Keim, 2005).

Nord (1978) politik gerceklere odaklanmamiza yardim edecek sekilde orgtitler-
deki gii¢ icin dort dnermede bulunmaktadir:

1. Orgiitler, kaynaklar, enerji ve etki icin birbiriyle rekabet eden koalisyonlar-

dan olusur.

2. Cesitli koalisyonlar kendi ¢ikarlart ve pozisyonlarmi korumanin pesindedirler.
Gucln esit olmayan dagilimi insanlik dist etkileri vardir.

4. Orgiitlerde giiciin kullanimi, daha biiyiik sosyal sistemler icerisinde gii¢ kul-

laniminin 6nemli bir gdérinimuddir.

Bir baska ifadeyle politik oyunlar degismekte ancak glinimuz orgutleri icerin-
de gercekliklerini halen korumaktadir.

Orgiitsel davranis dinamiklerinin diger yonlerinde oldugu gibi politika da ba-
sit bir stre¢ degildir. Politika, ilgili kisilerin yas gruplarina gore degistigi gibi, 6r-
gltten Orgtite ve bir orglitsel altbirimden digerine degisebilmektedir. Kapsamli
bir tanimla orgltlerde politika, birbiriyle celisen birtakim olast eylemlerin bu-
lunmasi halinde, bireyler veya gruplar tarafindan, 6z¢ikarlarini koruma veya art-
tirma amaciyla girisilen etkileme eylemlerinden olusmaktadir (Gray ve Ariss,
1985: 707).

Orgiitlerdeki tiim eylemler politik degildir. Kisilerin akilci olmaktan ¢cok politik
olmayi tercih ettikleri belli alanlar vardir (Miles, 1980: 82-84):

1. Kaynaklar: Kaynaklar ne kadar kritik, ne kadar kit ise politik davranis da

o kadar fazladir. Bu noktada petrol arama sirketlerini 6rnek olarak verebili-
riz. Ayrica, yeni ve hentiz cok fazla fark edilmemis, dolayisiyla da talep edil-
meyen kaynaklari edinmeyle ilgili olarak da politika ortaya cikabilmektedir.

2. Kararlar: Muglak, tizerinde anlasma olmayan ve belirsiz uzun vadeli stra-
tejik kararlar, rutin kararlara gore kisileri politik olmaya daha fazla yonlen-
diren kararlardir. Terfi kararlart bu tiir kararlara 6rnek olarak verilebilir.

3. Amaclar: Amaclar ne kadar muglak ve karmasiksa orada o kadar cok poli-
tika vardir.

4. Teknoloji ve dis cevre: Bir orgiitte kullanilan teknoloji ne kadar karmasik-
sa orada o kadar cok politika vardir. Dis ¢cevrenin calkantili olmasi da kisi-
leri politikaya daha fazla iten bir kosuldur. “Arap Bahari” olarak adlandirilan
donemde, tilke yonetimi ¢cok calkantili bir hale gelmis olan Libya, Misir ve
Suriye gibi tlkelerde faaliyet gosteren birtakim Turk sirketlerinin durumu
bu noktada 6rnek olarak gosterilebilir.

O

Orgiitlerde politika, birbiriyle
celisen birtakim olasi
eylemlerin bulunmasi
halinde, bireyler veya
gruplar tarafindan, oz-
cikarlarini koruma veya
arttirma amaciyla girisilen
etkileme eylemlerinden
olusmaktadir.
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5. Degisim: Yeniden Orgtitlenme veya planli bir 6rgtitsel degisim cabasi, hat-
ta dis glclerin zoruyla yasanan planlanmamis bir degisim, politik manevra-
lar getirmektedir.

Bu liste bize tekrar hatirlatmaktadir ki bazt orglitler ve 6rglt ici departmanlar
digerlerine gore cok daha fazla politiktir. Ancak, tizerinde dikkatle distinuldigiin-
de, giinimtizde bircok orgtitte yukaridaki kosullarin varligindan, dolayistyla da ol-
dukca politik hale geldiginden s6z etmek yanlis olmayacaktir.

Orgiitlerde politikanin, ilgili kisilerin yaslari gibi cesitli kosullara gore degisebi-
lecegini belirtmistik. Politikanin temelde ne tizerinden yapilacagi, bir baska ifadey-
le politika stratejisinin ne olabilecegi tizerine yapilan bir siniflama asagida veril-
mektedir (Hillman ve Hitt, 1999):

1. Bilgi stratejisi: Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu hakli ¢cikaran arastirma ve
calismalarin raporlart ve teknik raporlar gibi belgeler araciligiyla karar verici-
leri bilgilendirme bilgi stratejisi kapsaminda degerlendirilen eylemlerdir.

2. Finansal tesvik stratejisi: Karar vericilere, beklemedikleri birtakim maddi
ve manevi ddiiller sunma. Ornegin, karar vericileri tiim masraflart karsilanan
bir tatile gobnderme veya genis katilimli bir toplantida konusma yaptirip bek-
lenmeyen bir 6demede bulunma finansal tesvik stratejisi kapsamina giren
faaliyetlerdendir.

3. Destekci olusturma stratejisi: Karar vericileri istenen yonde (dolayly) etkile-
me amactyla destekci arama ve destekgilerinin karar vericinin dikkatini cekme-
sini saglama. Ornegin, miisterilerini, astlarmn, tedarikcileri ikna edip yanma al-
ma, basin toplantisi diizenleme, gazetede haber yaymlatma gibi cesitli halkla
iliskiler faaliyetleri destekci olusturma stratejisine 6rnek olarak verilebilir.

Glunumiz orgitlerinde yaygin olarak kullanilan politik taktiklere gelince, Yukl ve
Falbe’nin (1990), yaptiklart arastirma sonunda sekiz gruba ayirmis olduklari taktik-
lerden so6z edilebilir (Bkz Tablo 7.1). Yukl ve arkadaslart (Yukl ve Falbe, 1990; Yukl
ve Tracey, 1992) bu taktik gruplart arasinda danismanlik ve akilct ikna taktiklerinin
daha siklikla kullanildigini, bu iki tir taktigin heveslendirme taktikleriyle bir arada
kullanilmasinin etkili oldugunu belirlemislerdir. Akilcr ikna taktiklerine yonelim, l-
kemizde yapilan iki calismada da ortaya ¢cikmustir (Koylioglu, 1997; Bulutlar, 2001).

Guntmuz yoneticileri icin daha kapsamli ve uygun strateji listelerinden biri
DuBrin (1978) tarafindan verilmektedir. Asagida, DuBrin’in stratejilerinden bazila-
11 ile baskalar tarafindan onerilen stratejilerden 6zet bir liste olusturulmus ve liste-
deki her bir taktik ayr1 ayrt ele alinmustir:

e Gigli kisilerle ittifak olusturma: Bir orgiitte glic kazanmanin yollarindan
biri koalisyonlar olusturmaktir. Etkililigi bariz bir koalisyon 6nemli depart-
manlarin Gyeleri veya tstdiizey yonetimden birileri ile kurulabilir. Koalisyon
olusturmada kolaylikla akla gelmeyen ancak ayni derecede etkili bir yakla-
sim patronun veya amirin sekreteri, asistant/yardimcisi veya guicli kisiye ya-
kin olan herhangi biriyle yakin iliski kurmaktir. Gui¢lt kisinin yakininda yer
alan insanlarla kurulan 6zdeslik (hatir-gonil iliskisi) orglitsel ortamda iste-
nilen bircok seyin elde edilmesini kolaylastiracaktir.

e Ya bagrina bas ya da yok et: Machiavelli'nin (1999) ilkelerinden biri olan
bu strateji Anthony Jay’in (1967) yorumuyla su sekilde ifade edilebilir:

“Satin alman firmalarin kidemli yoneticilerine ya kucak acmal ve tesvik etmeli ya
da kovmali; ¢rinkti kovulan yonetici glicstizdiir, ama kovulmayip statiisti diistiriile-
rek orgiitte barindirilan yonetici giicenir, kin tutar ve 6¢ almak icin firsat kollar.”
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BoOl ve yonet: Cikarlarini korumak veya daha fazla ¢ikar elde etmek ama-
ctyla uygulanabilen bir baska strateji, olusmus veya olusabilecek koalisyon-
lar1 bozmak tizerine kuruludur. Ornegin, sinirl biitceden kendi departmani-
na daha fazla pay alma umuduyla iki departman yoneticisi arasina nifak so-
kup catismalarini saglamak bu stratejiye 6rnek olarak verilebilir.

Taktikler Tanimlama
Baski taktikleri istenen seyi talep etme, ilgili kisiyi tehdit etme veya gézdag verme
Yukariya referans Hedef kisi veya kisileri, istenen seyin Ust diizey yonetim tarafindan

onaylandigina dair ikna etme veya Ust diizey yonetimden yardim isteme

Degis-tokus taktikleri ~ |Hedef kisinin ddiillendirilecegi vaadinde bulunma veya daha énce

yapilan bir iyiligi hatirlatarak karsiligini isteme

Koalisyon taktikleri Hedef kisinin ikna edilmesi icin baskalarindan yardim arama ve isteginin

desteklendigini ileri siirme

Sevimlilik taktikleri Herhangi bir istekte bulunmadan &nce hedef kisiyi olumlu bir ruh hali

icine sokmaya veya kendisi hakkinda olumlu distinceler olusturmaya
yonelik davraniglarda bulunma

Akilcr ikna Mantikl argiimanlar ve somut kanitlar kullanarak istenen seyin gecerli

bir sey olduguna ve birtakim resmi (gérevle ilgili) amaglarin
gerceklesmesini saglayacagl yoniinde ikna etme

Heveslendirme taktikleri| Hedef kisiye, kendisinden istenen seyi sevk ve coskuyla yapmasini

saglayacak sekilde duygusal bir istekte bulunma

Danigma taktikleri Alinacak bir kararda veya hayata gecirilmesi diisiiniilen bir strateji,

politika* veya degisimin planlanmasinda katki isteme

*Belli bir yonde veya belli bir oncelikle davranmay iceren eylem plani (r. sirketin istibdam politikast)

Gizlilik dereceli bilgiyi manipiile etme: Glice katkist itibariyla bilginin
onemi daha 6nce gtlic kaynaklart basligi altinda belirtilmisti. Politik kurnaz-
131 gelismis bir isgorenin bilgiyi edinme, dagitma; ozetle, bilgiyi denetimi al-
tinda bulundurma konusuna dikkat etmesi ve bu konuda becerisinin gelis-
mis olmast beklenmelidir. Bunu ¢rneklemek tizere, diyelim ki Bilgi-Islem
Merkezi'nin mudiri, énemli bir toplanti dncesi bazi yeni fiyatlama bilgileri-
ni tasarim muhendisiyle paylasti. Bu durumda, miithendis kendini mudire
karst bor¢lu hissedecek ve muduriin toplantida dile getirecegi bir 6neriye
kolay kolay karst oy kullanamayacaktr.

Kendini gostermek: Bu strateji, dogru kisilerin dikkatini cekmek amaciyla
belli bir proje veya gorevde kisinin kendisini, gerekirse katkisini abartarak
da olsa, ortaya koymasini icermektedir. Bir tirtin, hizmet veya slirecte uygu-
lamaya konulmas: ¢cabuk ve kolay olabilecek birtakim kiictik iyilestirme
onerileri sunmak buna 6rnek olarak verilebilir.

Baskalarindan minnet borcu toplayip kullanma: Cikarlarina hizmet
edebilecek kisilere iyilikler yaparak onlarda minnet duygusu yaratmak tize-
rine kurulu bu stratejinin uygulanmasinda, zamani geldiginde gecmisteki
iyiliklerinin karsiligint beklemek, gerekirse de bunlari hatirlatmak s6z konu-
sudur. Calisma temposunun yogun olmadigt bir donemde is arkadasina,
tizerinde calistigi bir projede yardimet olan biri, giinti gelip de is ytku aci-
sindan c¢ok sikistigi bir donemde ondan benzeri bir yardimi rahatlikla iste-
yebilir ve bu isteginin yerine gelme olasihigt oldukca ytiksektir.

Tablo 7.1

Politik Taktikler:
Arastirmaya Dayali
Bir Siniflama
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Basiretli davranma (basamak basamak ilerleme): Bu strateji, degisiklik
yapmakla ilgili 6nemli bir stratejidir. Baskalarinin is birligi ve giivenini ka-
zanmak amaciyla onlarin tepkisini cekecek kadar ani ve buytk degisiklikler
yapmak yerine, daha kolay kabullenilebilecek kiictik adimlarla alistira alis-
tira ve yavas yavas gitmeyi anlatmaktadir. Bu strateji sayesinde, degisikligi
yapan kisinin baskalariyla yiizlesmesi (kars: karsiya gelmesi), onlara acikla-
ma yapmast geregi pek olmaz. Diyelim ki rekabetin ¢ok yogun oldugu bir
bolgede acmis oldugunuz bir magazanin satislart ongordigiiniz kadar iyi
gitmiyor ve isletmecisi oldugunuz perakende magaza zinciri icinde bu ma-
gaza ciddi bir mali yiik olusturmaya baslad: ve artik bu magazayi kapatmak
istiyorsunuz. Magazanin kapatilacagi kararini cabucak alip bunu calisanlara
bildirmek ve birka¢ giin icinde bunu uygulamaya koymak cok sancili ola-
caktir. Bunun yerine magazaya gittikce daha az mal gondermek, magazada-
ki calisanlart yavas yavas baska magazalara kaydirmak, bu arada iyice aza-
lan miusteri sayisint bahane ederek sonunda kapiya kilit vurmak cok daha
kolay kabullenilebilecek akilct bir yaklasim olacaktir.

Baskalarina saldirma ve onlari suclama: Ortada bir kabahat varsa, glici-
ni korumak adina siginilan bir yaklasim, bunu olabildigince sahiplenmek-
ten kacinmaktir. Kabahati sahiplenmekten kacinmanin bir yolu baskalarina
saldirmak ve sucu onlara atmaktir. Bu stratejiyi kullanan kisi bilmektedir ki
kendisine saldirllan ve tizerine suc¢ atilan kisinin tipik ilk tepkisi, karsidaki-
ni suclamaktan cok kendisini temize ¢ikarma cabasidir.

Bir kriz ¢cikmasini bekleme (“Dibe vurmadan yukari ¢ikilmaz.”): Bir sey
yolunda gidiyor goriintirken onun iyilestirilmesini saglamak cok zordur. An-
cak o alanda bir sorunun ¢itkmast ilgililerin dikkatini ¢eker ve meselenin halle-
dilmesi (dizeltilmesi) yoniinde giiclii bir istek dogurur. Diyelim ki bir grup es-
naf olarak, trafigin cok yogunlastigi ve tizerinde herhangi bir trafik 15181 ve ya-
ya gecidi de bulunmayan uzunca bir yol tizerine belediyeden tst-gecit istedi-
niz. Ozellikle biiyiik sehirlerde belediyelerin kargisina fazlastyla ¢ikan bu tale-
bin kisa stirede karsilanmasint beklemek pek gercekei olmayacaktir. Ancak ne
yazik ki tGstgecit istenen yolun tizerinde olimctl bir trafik kazasinin olmasi (bir
arabanin yayaya carpip oldirmesi) durumunda tst-gecidin hizla insa edildigi
tlkemizde yasanmus bir gercektir. Bunun nedeni, yayalarin aldig: riskin haya-
ta gecmesi ve gelecek icin ¢cok daha ciddi bir korku/kaygi yaratmasidir.
Danisirken tedbiri elden birakmama: Bu strateji daha ¢cok giictint koru-
ma ile ilgili bir stratejidir ve karar alirken danisilan, fikri alinan kisilere gu-
clinlin bir parcasint veriyor olma distincesinden beslenir. Dolayisiyla 6zel-
likle de danisilan kisilerin ne kadar yetkin, ne kadar gtivenilir kisiler oldu-
gunu bilmediginiz durumda, bu oldukc¢a 6nem tastyan bir stratejidir.
Kaynak bagimliliginin farkinda olma ve bunu kullanma: Hangi kisi ve
orglitsel altbirimlere hangi kaynaklart sagladiginizin ve sagladiginiz kaynak-
larin onlar i¢in tasidigr degerin farkinda olmak pazarlik gliciinii arttirmaya
yonelik olarak kullanilabilen bir durumdur. Bu strateji, birilerine gecmiste
yaptiginiz iyiliklerin karsiligini isteme stratejisine benzemektedir. Buna veri-
lebilecek basit bir 6rnek, malzeme teslimatini geciktirmis olan tedarikgi ile is-
letmenin satinalma mudiiri arasinda yasanan gerilimdir. Satinalma muduri
malzeme teslimati gecikmesini bir daha yasamamak icin “Bu durumda ode-
menin de gecikeceginin farkindasiniz degil mi?!” diyebilir. Eger isletme teda-
rik¢inin onemli bir musterisiyse, isletmenin tedarikciye yapacagt 6demelerle
tedarikciye saglayacagi finansal kaynak daha da 6nem kazanacaktir.
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Tum bu politik taktikler gtiniimiiz 6rgtitlerinde oynanan politik oyunlar ve ki-
sir cekismelerin icinde yer almaktadir. Ancak gliciin dinamikleri degismektedir.
Bilgi teknolojileri, Internet ve intranet kullanimlart sayesinde artik bircok kisi daha
once ulasamadigr bircok bilgiye daha kolay bir sekilde ulasabilir hile gelmistir.
Gerek kiiresel ekonomi gerekse de tilke ekonomilerindeki inis ¢ikislar geleneksel
is yapma bicimlerini oldugu kadar geleneksel gli¢c kaynaklarini ve politik davranis-
lar1 da degisime ugratmaktadirlar.

Orgiitlerde politikanin, bir actdan bakildiginda, kacinilmaz ve engellenemez bir
sey oldugunu soylemek mimkiindir. Ancak bir baska acidan bakildiginda, 6zel-
likle de cok yogunlastiginda, politikanin 6rglitlere zarar da verebildigi yadsinama-
yacak bir gercektir. Politikanin olumsuz etkileri arasinda moral bozma, kurban ya-
ratma, saldirt ve karsisaldirt planlart yapmak icin cok fazla enerji ve zaman harca-
ma sayilabilir. Bunlar 6rgiit acisindan islevsel degildir ve tretkenlige zarar verir
¢clinkli zaman ve kaynak israfina neden olmaktadir. Ayrica, ozellikle yoneticilerin
politik davranislart, katilimli yonetim ve isgoren giiclendirme programlarina ket
vurabilmektedir.

Bu olumsuzluklara karsi, Gistydnetim politik davranislarin daha fazla goraldigu
alanlarda belirsizlik ve muglakliklar: giderecek sekilde daha fazla dizenleyici bir
tavir izleyebilir, yoneticileri giiven insa etme ve amag paylasimi programlarina tes-
vik edebilir. Ornegin, is analizi yaparak is tanimlarini giincelleme ve gelistirme,
terfi kriterleri konusunda daha seffaf olma politik davranislarin alanint ve zararini
kisitlayabilecek uygulamalardandir.

Bunlara ek olarak gii¢c ve politikanin etik bir cerceveye cekilmesi geregi de var-
dir. Bir calismada is diinyasinda en fazla etikdist bulunan 10 faaliyetten tct poli-
tiktir: (1) orgit icin satin almalar arasinda tedarikcilerden kisisel kazan¢ da elde et-
me diizeni kurma, (2) ticretlerde farklilasmay: arkadaslik iliskilerine dayandirma,
(3) yetkin/nitelikli kisilerden ziyade begendigi ve sevdigi kisileri ise alma, egitme
ve terfi ettirme (Commerce Clearing House, 1991).

Politika ve is etigi arasinda nasil bir iliski kurulabilir?

Sonug olarak, politikanin orgiitsel yasamda yaratabilecegi olumsuz etkileri
azaltmaya yonelik olarak asagidaki ilkeler (Velasquez vd, 1982) orgtit yonetimleri-
ne yol gosterebilir:

1. 1letisim kanallarint acik tutun.

2. Etik ve politik olmayan davranslari gosteren rol modelleri olun.

3. Sadece kendi cikarlart icin politik oyunlar oynayan kisilere karst uyanik ve

tedbirli olun.

4. Bireysel mahremiyeti koruyun.

5. Her zaman “Bu adil mi?” sorusunu sorun.

7 SIRA SiZDE
"W
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Orgiitsel baglamdaki gii¢ kavramini ve etkilerini
aciklamak

Bu bolum kapsaminda yetki, glg, politika ve et-
kileme kavramlart tizerinde durulmustur. Yetki,
emir verme ve emirlerine itaati bekleme hakki-
dir. Bir baska ifadeyle yoneticilere, astlarinin is-
lerini yapmalarini saglamalari icin sunulan bir et-
kileme hakkidir. Yetkiyle karsilastirarak basitce
tanimlamak gerekirse gii¢, baskalarint etkileme
becerisidir. Etkili olmamiza bir streklilik sagla-
masinit bekledigimiz icin merkeze koydugumuz
glic kavrami farkli diizeylerde ele alinabilir. G-
cl, ic ice gecmis diizeyleri itibartyla disariya dog-
ru yayilan halkalar gibi distinecek olursak, en
basta kisisel glic gelmektedir. Kisisel gticiin tize-
rinde kisiler arasi gti¢, onun da tizerinde orgtitsel
dizeyde gli¢ vardir. Glg¢ kavraminin ¢ok kat-
manli yapisinin en disinda ise tilkelerin guicleri

yer almaktadir.

Bireysel drizeyde gii¢ kaynaklarini betimlemek
Orgiitlerde bireyleri giiclii kilan bulunduklart po-
zisyon, kadro veya makam olabildigi gibi tasi-
diklar bazi kisisel 6zellikler de olabilir. Giicti et-
kileyen kosullar ise calisanin veya orgiitsel biri-
min ikame edilemezligi, merkeziligi, takdir hak-
ki, gortntrligi ve sosyal iliski agidir. Bireysel
glictin dort kaynag kisinin orgutiinde nasil ko-
numlandig: ile ilgilidir. Bunlar, mesru gui¢, odul
glicl, zorlayict giic ve bilgi gtictidiir. Kisinin ken-
disine has bazi nitelikleri ve 6zellikleri de glict-
ni olusturmaya ciddi katkilar yapmaktadir. Bu
bolimde tizerinde durulan kisisel giictin ti¢ kay-
nagi uzman guct, 6zdeslik giict ve karizmatik
guctir.

Griclendirme kavramni tanimlamalk

Glclendirme, orgiitsel sorunlart ¢6zmekte inisi-
yatif alsinlar diye kisilere yetki, firsat ve gtdi-
lenme vermektir. Calisanlara giic kazandirmak,
orgitin kultirinde katilim, yenilikgilik, bilgiye
erisim ve hesap verebilirligi besleyen degerlere
sahip olunmasini gerektirmektedir. Katilimli y6-
netim, basitce, kararlarin sadece tstdiizey yone-
ticilerce tek baslarina degil, daha alt dizey yo-

neticiler ve/veya astlarla birlikte alinmasint an-

latir. Guclendirme, belli bir orgtitte ya vardir ya
da yoktur demek dogru degildir. Orgiitten 6rgii-
te, hatta yoneticiden yoneticiye degisen uygula-
malar hem 6rgiit diizeyinde hem de bireysel di-
zeyde farkli derecelerde gliclendirmeyi getir-
mektedir.

Grup diizeyinde gii¢ kazanimini aciklamak

Bu boliimde bireysel diizeyde gii¢c kaynaklarina
ek olarak grup diizeyinde ki glictin kaynaklari-
na da deginilmistir. Insanlarin gruplar halinde
(6rnegin, takim veya belli bir departman) diger
insan gruplarina gore nasil daha giicli hile ge-
lebildiklerini aciklayan iki model vardir. Bunlar
kaynak bagimliligi modeli ve stratejik kosullar
modelidir. Resmi olarak olusturulmus depart-
manlar birbirlerine para, personel, arac-gerec,
malzeme ve bilgi gibi deger tastyan mallar alip
vermektedirler. Bu kritik kaynaklar orgiitlerin
faaliyetlerini basartyla stirdtirmeleri icin gerekli-
dir. Belli bir orgtitsel altbirim bir digerinin faali-
yetleri icin bel bagladigi kaynaklart denetimi al-
tinda bulundurdugu 6l¢tde o birim tizerinde gi-
ce sahip olacaktir clinkti kendisine bagimli olan
birimin eylemlerini etkileyecektir. Stratejik ko-
sullar modeline gore belli bir orglitsel altbirim,
baska birimler icin ‘stratejik kosullart’ denetimi
alinda bulundurdugu ol¢tide guicli bir altbirim
olacaktir.

Ongiitlerde politika olgusunu aciklamak

Politika kavramina iliskin kapsamli bir tanim ver-
mek gerekirse; orgiitlerde politika, birbiriyle ce-
lisen birtakim olasi eylemlerin bulunmas: halin-
de, bireyler veya gruplar tarafindan, ¢zcikarlari-
n1 koruma veya arttirma amactyla girisilen etkile-
me eylemlerinden olusmaktadir. Orgtitlerde po-
litikanin, bir acidan bakildiginda, kac¢inilmaz ve
engellenemez bir sey oldugunu soylemek mim-
kiindir. Ancak, bir baska acidan bakildiginda,
ozellikle de cok yogunlastiginda, politikanin or-
glitlere zarar da verebildigi yadsinamayacak bir

gercektir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Emir verme ve karsiliginda verilen emire iliskin itaat
bekleme hakki asagida verilen kavramlardan hangisidir?
a. Yetki

b. Gig

c. Politika

d. Etkileme

e. Orgiitleme

2. Asagidakilerden hangisi gii¢c kavrami ile yakindan
iliskili bir kavram degildir?

a. Politika
b. Vizyon
c. Catisma
d. Etki
Yetki

3. Maas kesintisi, uyart cezast verme, isten ¢ikartma
tehdidi gibi uygulama ve davranislar ne tiir bir giiciin
varliginin gostergesidir?
a. Odul Gici
Zorlayict Glg
Mesru Gli¢
Uzmanlik Gict
Ozdeslik Giicti

o a0 T

4. Orgiit icinde belli rolleri tistlenmis olan kisilerin bas-
kalarindan belli davransslar talep edebilmeleri tGzerine
orglitiin tyeleri arasinda olusmus bir anlasma olarak
nitelenen gii¢ tirt asagidakilerden hangisidir?

a. Odil Giici

b. Zorlayict Glg

c. Mesru Gli¢

d. Ozdeslik Giici

e. Uzmanlik Guici

5. Is giinii sonunda en ¢ok miisteriye hizmet etmis ka-
siyere, ertesi gin 6gleden sonra ise gelebilme hakki ta-
ntyan yonetici ne tir bir giic kullanmaktadir?

a. Odil Giicii

b. Zorlayict Gli¢

c. Mesru Glic

d. Ozdeslik Giict

e

Uzmanlik Glici

6. Asagidakilerden hangisi bireysel ¢zelliklerden dola-
y1 kazanilan glc tirlerinden birisdir?

a. Zorlayict Gug

b. Bilgi Glici
c. Odil Giicii
d. Uzmanlik Guctu
e. Mesru Glg¢

7. Orgiitsel sorunlart ¢cozmede inisiyatif alsinlar diye
kisilere yetki, firsat ve glidillenme verilmesi seklinde ta-
nimlanan kavram asagidakilerden hangisidir?

a. Yetkilendirme
b. Gorevlendirme
c. Pekistirme

d. Glclendirme
e. Motive etme

8. Asagidakilerden hangisi politikanin orgiitsel yasam-
da yaratabilecegi olumsuz etkileri azaltmaya yonelik
olarak yoneticilere Onerilen ilkeler arasinda yer alma-
maktadir?

a. Kisisel cikarlart ugruna politik oyunlara girisen

kisilere karst uyanik olunmast

b. Bireysel mahremiyetin korunmasi

fletisim kanallarinin kapatilmast

oo

Yoneticilerin etik ve adil davranislar konusunda
rol model olmalari

e. Ozel yasama saygi duyulmasinin saglanmast

9. Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu hakli ¢ikaran aras-
tirma ve calismalarin raporlari ve teknik raporlar gibi
belgeler araciligiyla karar vericileri bilgilendirme ne tiir
bir politik stratejidir?

a. Saptirma

b. Bilgi

c. Baski
d. Yukariya referans
e

Finansal tesvik

10. Hedef kisinin ikna edilmesi icin baskalarindan yar-
dim arama ve isteginin desteklendigini ileri stirme sek-
linde 6zetlenebilen politik taktik asagida verilenlerden
hangisidir?

a. Akilct ikna

b. Heveslendirme

c. Danisma

d. Sevimlilik

e. Koalisyon
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Yasamin iginden

Yiizde 100 Yetki Devri Mimkiin mii?

“Ben sadece kendi bilgimi kullanmiyorum, ayn: zamanda
odung alabilecegim tiim bilgilerden de faydalaniyorum.”
Bu sozler, ABD’nin 28’inci baskant Woodrow Wilson’a
ait. Aslinda Wilson bundan 90 yil 6nce soyledigi bu
sozleriyle bir anlamda delegasyonun [yetki devri] da
onemini anlatiyor ve bir liderin sadece kendi bilgi ve
kapasitesiyle hareket etmesinin yanlishgina deginiyor.
Glintimuizde de sirket CEO’larinin ¢cogu bu durumu kav-
ramaya basladi. Ozellikle zamansizlik ve giindemi etkin
planlama gibi konulara daha fazla kafa yoruyorlar. Bu
sorunlari kesin sekilde ¢6zmenin yolunun da delegas-
yondan gectiginin farkindalar.

Uzmanlara gore delegasyon ilk defa kurumsallasmayla
birlikte ortaya cikti. Aile sirketlerinde aile tiyesi olan
patronun isini profesyonellere devretmesi olarak algi-
landi. Oysa guinimizde st dizey yonetimde bulunan
her kisi icin delegasyon 6nemli. Clinkt Ust yonetimin
strateji belirlemek ve sirkete yon vermek gibi asli bir
gorevi var. Kimi yoneticiler ise bu gorevlerin yani sira,
ozellikle gecmis kariyerlerinde ugrastiklari islerden vaz-
gecemiyor. Ornegin tiretim gecmisi olan bir CEO, gore-
ve geldikten sonra tretimle ilgili kararlarin icinde mut-
laka olmak istiyor. Ayni sekilde satis, pazarlama gibi
farkli pozisyonlar icin de bu gecerli. Bu durum ise CE-
O’nun zamanini etkin kullanamamasina ve asli gorevle-
rini ihmal etmesine neden oluyor. Alt kademede cali-
san kisilerin inisiyatifi ele alamamalari nedeniyle yasa-
diklart motivasyon dustkligi ise cabasi.

“Stop Vasting Valuable Time” (Degerli Zamant Harca-
maya Son Verin) isimli kitabin yazart Micheal Mankins,
liderlerin sirketleri icin hazine niteligi tastyan zamant iyi
kullanmast gerektigini soyliyor. Ona gore, yoneticiler
zaten su anda zamanlarinin yiizde 50’sini toplanti yapa-
rak geciriyor. Bir de kendi isleri olmayan streclere da-
hil olduklarinda asil islerini yapmaya vakitleri kalmiyor.
Hatta Markins, bu nedenle pek ¢cok yeni tirtin ve yeni

yatirim firsatinin da kactigina dikkat cekiyor.

Kaynak: http://www.capital.com.tr/yuzde-100-yetki-
devri-mumkun-mu-haberler/20029.aspx Erisim Tarihi:
06.05.2012.

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.a  Yanitiniz yanls ise “Gug, Yetki, Politika ve Et-

kileme Kavramlarinin Birbirinden Farklar1, Bir-

biriyle iliskileri” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Gug, Yetki, Politika ve Et-

kileme Kavramlarinin Birbirinden Farklari, Bir-

biriyle iliskileri” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

Yanitiniz yanlis ise “Orgiitsel Pozisyondan

Kaynaklanan Gii¢” konusunu yeniden gozden

geciriniz.

4. ¢ Yamuniz yanls ise “Orgiitsel Pozisyondan
Kaynaklanan Gii¢” konusunu yeniden gozden
geciriniz.

5.a  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Pozisyondan
Kaynaklanan Gii¢” konusunu yeniden gozden

geciriniz.

6.d  Yanitiniz yanls ise “Kisisel Gii¢” konusunu ye-
niden gbzden geciriniz.

7.d  Yaniiniz yanls ise “Giiclendirme: Gliciin Isgo-

renlerle Paylasilmast” konusunu yeniden goz-
den geciriniz.

8. ¢ Yamtiniz yanhs ise “Orgiitlerde Politika: Gii¢
Kazanma ve Arttirmanin Yollar1” konusunu ye-

niden gbzden geciriniz.

9.b  Yanitiniz yanlhs ise “Orgiitlerde Politika: Giig
Kazanma ve Arttirmanin Yollar1” konusunu ye-
niden gozden geciriniz.

10. e  Yanitiniz yanls ise “Orgiitlerde Politika: Giig

Kazanma ve Arttirmanin Yollar1” konusunu ye-

niden gbdzden geciriniz.
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Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Yetki gecmis donemlerde bir kisiye is yaptirabilmenin
olmazsa olmaz kosulu olarak gortlmektedir. Fakat bu
durum giinimuzde degismistir. Yetki kisiye degil or-
gut icindeki mevkiye bagli olan bir olgudur. Yetki, emir
verme ve emirlerine itaati bekleme hakkidir. Bir baska
ifadeyle yoneticilere, astlarinin islerini yapmalarini sag-
lamalart icin sunulan bir etkileme hakkidir. Ancak, gii-
nimizin yoneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun
en temel nedeni, yoneticinin basarisint belirleyen, an-
cak orgltsel mevki olarak yoneticiyle yetki iliskisi ol-
mayan aktorlerin varligidir. Bunlar Gstler, calisma arka-
daslart (diger yoneticiler), tedarikciler, musteriler, ra-
kipler, cesitli kamu kurumlart ve sendikalardir. Ustelik
zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine boyun egme-
mekte, bir baska ifadeyle itaatsizlik de gosterebilmek-
tedirler. Iste bu noktada gii¢ kavrami énem kazanmak-
tadir. Yetkiyle karsilastirarak basitce tanimlamak gere-
kirse gii¢, baskalarmni etkileme becerisidir. Orgiit icin-
de glictin kaynagi her zaman tek basina yetki olmaya-
bilir. Ancak yetkinin de 6énemli bir gti¢ kaynag: oldugu

unutulmamalidir.

Sira Sizde 2

Burada yoneticinin ikili bir gtic kullanimi s6z konusu-
dur. Oncelikle baskalar: tarafindan 6rgiit icinde rol mo-
del olarak alinan pazarlama muduriinin calisanlar tize-
rinde 6nemli bir 6zdeslik glictine sahip oldugunu vur-
gulamak gerekmektedir. Bilindigi gibi, 6zdeslik guct,
baskalari kendilerini belli bir kisiyle ¢zdeslestirdikleri,
ondan hoslandiklari, onu sevdikleri ve/veya ona saygi
duyduklart zaman ortaya ¢ikan bir glc turtdir. Pazar-
lama muduriniin calisani motive etmek ve basarisint
tebrik etmek amaciyla tatile gbndermesi ise yoneticinin
sahip oldugu &diil giictiniin bir sonucudur. Odiil giici
ise baskalarinin deger verdigi odillerin dagitimini de-
netim altinda bulundurabilmek ve olumsuz durumlart
yok edebilmekten kaynaklanmaktadir. Yoneticiler; tic-
ret, terfi, izin, tatil ve gorevlendirmeler gibi cesitli or-
gltsel odullerin dagitimi Gizerinde kendilerine s6z hak-

ki taniyan bir resmi yetkiye sahiptirler.

Sira Sizde 3

Glig, ancak birtakim kosullar altinda gelisebilen bir po-
tansiyeldir. Daha 6nce de belirtildigi izere, gtictin orta-
ya c¢tkmasinin kosullart kisinin veya bir grup insanin
(6r. bir departmanin) ikame edilemezligi, merkeziligi,
takdir hakki ve gortintirligiidiir. ikame edilemezlik, al-
ternatiflerin azlig1 veya olmamasidir. Belli bir kisi veya
grubun cok degerli bir kaynag: tekelinde bulundurma-
st onlart muthis gticlt kilan bir durumdur. Tam tersine,
kritik bir kaynagin temininde alternatifler arttik¢a o kay-
nagi saglayan belli bir kisi veya grubun giicti azalmak-
tadir. Ust yonetim tarafindan alinan kararin duyurulma-
sinda tek yetkili olan birim, bu karart kararin tim pay-
daslarindan once 6grenmekte ve duyurulmasint belli
bir siire geciktirebilmektedir. Iste bu siire icinde duyu-
ru yapimasi konusunda yetkili kurumun gii¢ potansi-
yeli, ozellikle de bilgi gticti potansiyeli, 6nemli dlctide
gelismektedir.

Sira Sizde 4

Orgtitsel yasamda politikanin varligi yadsinamayacak
bir olgudur. Ancak politikanin yogunlasmast ve belli
bir sinirt asmast durumunda ortaya cikan kisir cekisme-
lerin orglitlere zarar verecegi unutulmamalidir. Politika-
nin olumsuz etkileri arasinda moral bozma, kurban ya-
ratma, saldiri ve karsisaldirt planlari yapmak icin ¢cok
fazla enerji ve zaman harcama sayilabilir. Bunlar orgiit
acisindan islevsel degildir ve tretkenlige zarar verir
¢linkl zaman ve kaynak israfina neden olmaktadir. Ay-
rica, Ozellikle yoneticilerin politik davranislart, katiliml
yonetim ve isgoren gliclendirme programlarina ket vu-
rabilmektedir. Politik ¢ekismelerin belli bir denge sevi-
yesinde tutulmast icin 6rglt genelinde is etiginin gelis-
mis olmasi gerekmektedir. Yoneticiler iletisim kanalla-
rint acik tutarak, davransslartyla 6rnek olarak, cikarct
kisi ve gruplara karst uyanik olarak, 6zel yasama saygt
duyarak ve kararlarinda adil davranarak politik cekis-

melerin is etigine zarar vermemesini saglayabilirler.
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ORGUTSEL DAVRANIS

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;

@ Gorev basarimi kavramini aciklayabilecek,

@ Orgiitsel vatandaslik davranislarini tanimlayabilecek ve degisik tiirlerini
aciklayabilecek,

@ Uretkenlik karsiti davranislart tanimlayabilecek ve degisik tiirlerini acikla-
yabilecek,

@& Calisanlarin adalet algisinin nasil olustugunu aciklayabilecek,

@ Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit kavramlarini tanimlayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaksimiz.

e GoOrev Basarimi o Uretkenlik Karsitt Davranislar
o Orgiitsel Vatandaslik o Orgiitsel Adalet
Davranislar o Ogrenen Orgiit




ORGUTSEL OGRENME, VATANDASLIK VE ADALET

Bu tnite iki alt basliktan olusmaktadir. Birinci alt baslik kapsaminda calisanlarin is
yerlerinde sergileyebilecegi degisik davranislar ve bu davranislari tetikleyen fak-

torlerden biri olarak orgiitsel adalet incelenmektedir. Ikinci alt baslik altinda ise or-
glitsel Ogrenme ve Ogrenen orglitler ele alinmaktadir.

iS DAVRANISLARI

Calisan davranislart orgtit etkinligi acisindan son derece 6nemlidir. Bu nedenle
Orgiitsel Davranis bilim alaninin temelinde calisanlarin 6rgiit ortaminda gostere-
bilecekleri cesitli davranislart anlamak ve bu davranislarin dnctllerini tespit et-
mek yer alir (Borman, 2004: 238). Orgiitlerde calisanlar pek cok degisik davra-
nis sergileyebilirler. Bu davranislarin bir bolimi dogrudan dogruya calisanlarin
gorevleri ile ilgili iken digerleri gbrev tanimlarinda yer almayan rol otesi is dav-
ranuslaridir (Katz, 1964: 131-133). Calisanlarin orgtitteki rolleri kapsaminda yap-
malar1 gereken davraniglara gorev basarimi denmektedir. Calisanlar gorev basa-
rimlar ile 6rgitin verimliligine ve karliligina dogrudan katkida bulunurlar. Rol
Otesi davranislar ise, calisanlarin gorev tanimlarinda belirtilmeyen is davranisla-
rina denmektedir. Rol otesi davranislar, drgiite olan etkileri goz Ontine alinarak
iki baslik altinda diistiniilebilir. Orgiitsel etkinligi artiran rol 6tesi davranislara or-
glitsel vatandaslik davranislari, orglite ya da calisanlarina zarar verme amacina
yonelik davranislara ise tretkenlik karsiti davranislar denmektedir (Colquitt, Le-
pine ve Wesson, 2011: 35).

is davranislari ii¢ baglik altinda toplanmaktadir: Gorev basarimi, orgiitsel vatandaslik dav-
ranislari ve iiretkenlik karsit1 davramiglar. Etkin yoneticiler gorev basarimim ve orgiitsel
vatandaslik davramislarini tegvik edip, iiretkenlik karsit1 davranislarin ortaya ¢ikmasina
engel olmalidirlar.
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Orgiitsel Davranis

Sekil 8.1 calisanlarin is davranislarint olusturan davranislar gostermektedir.

Is Davramslar

Kaynak: J. A.
Colquitt, J. A.
LePine ve M. J.
Wesson (2011).
Organizational
Behavior: Improving
Performance and
Commitment in the
Workplace, McGraw
Hill, New York.

~

Is Davranislari

Gérev Orgiitsel Uretkenlik
B Vatandaslik Karsiti
asarimi
Davranislari Davraniglar

/

Gorev basarimi; calisanin is
taniminda belirtilen ve orgiit
kaynaklarinin orgiitiin
{irettigi driinlere ve
hizmetlere
déndistrilmesine dogrudan
katki saglayan calisan
davraniglandir.

Gorev Basarimi

Gorev basarimi, orgtlit kaynaklariin orgiitiin trettigi Grtinlere ve hizmetlere do-
nistirilmesine dogrudan katki saglayan calisan davranislarini kapsar. Bu davra-
nislar calisanin gorev taniminda belirlenmis ve calisanin orglitte istthdaminin ve
haklarinin devamui icin yerine getirmek ile ytukimla oldugu gorevler, sorumluluk-
lar ve islerdir. Her calisanin orgiit icindeki gorevlerini ve sorumluluklarint bilmesi
ve gorevinin gerekleri dogrultusunda asgari bir basarim gostermesi gerekmektedir
(Colquitt ve digerleri, 2011: 36). Orgiitiin hedeflerine ulasmast calisanlarin yiiksek
diizey gorev basarimi gostermelerine baglidir. Calisanlarin yiiksek diizey gorev ba-
sarimi gosterebilmeleri ise gerekli bilgi, beceri ve is tecriibesine sahip olmalarina
baglidir (Borman, 2004: 238).

G ¥y

Gorev basariminin en temel belirteci calisanin bilissel becerileridir.

Gorev basarimini olusturan davranislar bir isten digerine farklilik gostermekte-
dir. Diger bir deyisle gorev basarimini olusturan davranislar goreve 6zgiidir (Bor-
man, 2004: 238). Ornegin, bir muhasebecinin gbrev basarmmi mali bilgiler toplay1p,
incelemek ve bu bilgileri kullanarak mali tablolar hazirlamaktr. Ote yandan, bir
pazarlama uzmanmin gorev basarimi, muisteri ihtiyac ve isteklerini anlamak icin pi-
yasa arastirmalari yapmak, sonuclari ilgili mercilere raporlar ve sunuslar halinde
iletmeyi kapsamaktadir. Gorev basarimi is tanimi tarafindan ongorilmektedir ve
calisan davranislarinin planlanmasina ve standardizasyonuna olanak saglamaktadir
(Colquitt ve digerleri, 2011: 36). Ancak, gorev basarimi orgiit etkinligi icin tek ba-
sina yeterli degildir. Orgtitlerin verimliliklerini ve hatta varliklarin: stirdiirebilmele-
ri icin calisanlarin gorev tanimlarinda belirtilmemis ve gorev basarimi olarak sinif-
landirilamayacak bazi davranislar da gostermeleri gerekmektedir (Coleman ve
Borman, 2000: 25-26).

Eger calisanlar gorev tanimlarinin disina ¢ikmayacak sekilde hareket ederler
ve yalnizca gorev tanimlarinda belirtilmis davranislarda bulunurlarsa, bir stre
sonra orgiit isleyemez hale gelecektir (Katz, 1964: 132). Bunun sebebi bir orgii-
tiin olast tim sartlarinin 6nceden 6ngodrilmesinin mimkiin olamamasidir. Cev-
resel sartlardan, teknolojiden ve insani etmenlerden kaynaklanan degiskenlik
ve belirsizlik, bir 6rgitiin gelecekte karsisina cikabilecek her durumun bilinme-
sini imkansiz kilmaktadir. Dolayisiyla calisanlardan beklenecek her davranist
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onceden tespit etmek ve bicimlendirmek mimkiin degildir. Beklenmedik du-
rumlar karsisinda orgitiin isleyisini stirdirebilmesi icin calisanlarin kendilikle-
rinden, dnceden planlanmamis davranislarda bulunmalart gerekmektedir (Katz
ve Kahn, 1966: 337). Oyleyse orgiitiin varligint stirdiirebilmesi ve hedeflerine
ulasabilmesi icin calisanlarin zaman zaman resmi gorev tanimlarinin disina c¢ik-
malari gerekmektedir (Borman, 2004: 238). Bu tip davranislara orgiitsel vatan-
daslik davranislart denmektedir ve bir sonraki bolimde detayli olarak incelene-
cektirler.

Gorev basarim orgiit performansina dogrudan katki yapar ancak orgiit etkinligi icin tek
basina yeterli degildir. Orgiitiin varligin1 siirdiirebilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi igin,
calisanlarin zaman zaman resmi gorev tanimlarinin disina ¢ikarak rol otesi davranislarda
bulunmalar: gerekmektedir

Yoneticiler calisanlarin yiiksek gorev basarimi gostermelerini saglamak icin neler ya-
pabilirler?

Orgiitsel Vatandashk Davranislari

Calisanin gorev taniminin icinde olmayan ve gorev basarimina dogrudan katki
yapmayan ama oOrgitiin sosyal ve manevi ortaminin kalitesini arttirarak orgite
olumlu katk1 saglayan davraniglara orgiitsel vatandaslik davranislari denir (Or-
gan, 1997: 95). Bu tip davranislara 6rnek olarak ise yeni baslamis veya is ylikl cok
fazla olan kisilere yardim etmek, katilimin zorunlu olmadig: toplantilara katilmak,
kendini mesleki acidan stirekli gelistirerek gtincel tutmak, kurum icindeki ve disin-
daki 6nemli gelismelerden haberdar kalmak, ufak tefek sorunlart buylitmemek
gosterilebilir (Borman, 2004: 238).

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin ti¢ ayiricr 6zelligi vardir. Bir, orgiitsel va-
tandaslik davranislari gonullidir ve resmi gorev taniminin disinda kalirlar. Calisa-
nin is sozlesmesinde belirtilen resmi is taniminin aksine, orgitsel vatandaslik dav-
ranuglart zorunlu degildir. Tersine, bu tip davranislar bir yoneticinin talimati sonu-
cu degil istege bagl olarak yapilir. 1ki, orgiitsel vatandaslik davraniglart orgiitiin
tesvik sisteminin kapsaminda degildir. Bu tip davranislarda bulunmak amirlerin
calisant daha olumlu degerlendirmesini saglayarak ticret artist ve kurumda ytksel-
me olasiligini artirmakla beraber gorev basariminda oldugu gibi bu kazanimlar ga-
ranti edilemez. Orgiitsel vatandaslik davranislart resmi gorev taniminin bir parcast
olmadigindan bu tip davranislarin 6dullendirilmesi garanti edilemedigi gibi yapil-
malart da zorunlu tutulamaz. Uglincii ve son olarak, érgiit genelinde calisanlarin
orgtitsel vatandaslik davranislarinda bulunmasi, orgitin verimliligini ve etkinligini
arttirtr (Organ, 1988: 4).

SIRA SiZDE

Orgiitsel vatandashk
davraniglari; gonilli olarak
yapilan ve orgiitiin sosyal
ortaminin kalitesini
arttirarak orgiit etkinligine
dolayli olarak katkida
bulunan davranislardir.

Orgiit genelinde orgiitsel vatandaslik davranislar: gosterildiginde orgiit verimliligi ve et-
kinligi artmaktadur.

Orgiitsel vatandaslik davranislart tanimina uygun bircok davranis vardir. Bu
davranislarin bazilari diger calisanlarin yararina yapilirken, bazilari ise belirli bir ki-
si veya kisilerden ziyade kurumun yarar dikkate alinarak yapilirlar. Oyleyse orgiit-
sel vatandaslik davranislarint kimin yarari goz ontine alinarak yapildiklarina baka-
rak iki gruba ayirabiliriz (Williams ve Anderson, 1991: 601-602). Birinci grupta, bi-
reyleri hedef alan vatandaslik davranislart bulunmaktadir. Bunlara bireyler arasi
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Ozgecilik; bir calisanin
baska bir calisana bire bir,
dogrudan ve bilerek yardim
etmeyi amaclayan
davraniglarda bulunmasidir.

Nezaket; calisma
arkadaslarina karsi
diistinceli olmak ve kisiler
arasl sorunlara olanak
vermeyecek sekilde
davranmaktir.

Vicdanhhk; dakiklik,
caliskanlik, devamlilik gibi
ornek bir calisandan
beklenen davraniglar asgari
beklentilerin cok iizerinde
gostermektir.

Sivil erdem; rgiitiin politik
stireclerine yapici katilimdir.

vatandaslik davranislart denebilir. Ikinci grupta ise kuruma yonelik davranislar bu-
lunmaktadir. Bu davranislara kurumsal vatandaslik davranislart denebilir.

Orgiitsel vatandaslik davranislari, kime yonelik olarak yapildiklarina gore bireylerarasi
vatandaslik davranislar: ve kurumsal vatandaslik davranislar: olarak iki gruba ayrilirlar.

Bireylerarasi vatandaslik davranislart calisma arkadaslart ve diger orgiit calisan-
lari yararina yapilan ve kisinin gorev taniminin 6tesinde diger bireylere yardim et-
mesi, destek olmast ve katkida bulunmasi gibi davranislari icerir (Colquitt ve diger-
leri, 2011: 42). Arastirmacilar cesitli bireyler arast vatandaslik davranislar tespit et-
mislerdir. Bunlardan birincisi olan ¢zgecilik, pek ¢ok arastirmaciya gore, en belli
baslt orgtitsel vatandaslik davranislarindan biridir (Podskoff ve digerleri, 2000:
516). Ozgecilik, bir calisanin baska bir calisana bire bir, dogrudan ve bilerek yar-
dim etmeyi amaclayan davranislarda bulunmasidir. Kisaca, bir baskasina is ile ilgi-
li konularda goniillii olarak yardim etmeye 6zgecilik denir. Ozgecilige 6rnek ola-
rak ise yeni baslamis kimselere is aletlerini kullanmay1 gostermek ve is ylukl agir
olan veya cok isi birikmis kimselere yardim etmek gosterilebilir (Smith, Organ ve
Near, 1983: 657).

Bir baska bireyler arasi vatandaslik davranisi olan nezaket, calisma arkadasla-
rint kendilerini ilgilendiren ve is ytklerini etkileyebilecek gelismelerden haberdar
etmek ve kisiler arast sorunlarin 6niine gececek davranislarda bulunmak anlamina
gelmektedir. Nezakete 6rnek olarak is programindaki degisiklikleri, bu degisiklik-
lerden etkilenebilecek kisilere vakitlice bildirmek; bir girisimde bulunmadan 6nce
etkilenebilecek kisilere danismak; is ara¢ gereclerini ¢zenli kullanmak ve is saha-
sint temiz tutmak gosterilebilir. Nezaket kapsamindaki davranislarin amaci ¢alisma
arkadaslarinin islerini zorlastirabilecek davranislardan sakinmak ve onlarin is ytk-
lerindeki degisikliklere 6nceden hazirlanabilmelerini saglamaktir (Organ, Podsa-
koff ve MacKenzie, 2000: 24).

ikinci grup orgiitsel vatandaslik davranislarin hedefi 6rgiitiin kendisidir ve 6r-
glite baglilik gostererek, orgtlitii baskalarina karst savunarak veya orgtite destek
olacak davranislarda bulunarak 6rgiite fayda saglamayi1 amaclarlar (Colquitt ve di-
gerleri, 2011: 42). Bunlardan ilki olan vicdanlilik, kimse gormezken bile 6rnek bir
calisan gibi davranmak anlamina gelmektedir. Ornek olarak, dakik olmak, her se-
yi tam vaktinde yapmak ve is zamanint iyi degerlendirerek bosa zaman harcama-
mak gosterilebilir. Dakiklik, devamlilik, kaynaklar israf etmemek gibi davranislar
her calisandan beklense de pek cok calisan bu davranislart minimum dizeyde
gostermekte ya da sadece gozlemlendigini fark ettiginde yapmaktadir. Vicdanli ¢a-
lisanlar dakiklik, devamlilik, kaynaklarin idareli kullanilmasi gibi alanlarda mini-
mumun beklentilerin 6tesinde hassasiyet gosterirler (Organ, 1990: 96). Vicdanlilik
calisanin orgiit kurallarini, yonetmeliklerini ve uygulamalarini icsellestirmesi sonu-
cu ortaya c¢ikmaktadir (Podsakoff ve digerleri, 2000: 517).

ikincisi olan sivil erdem o6rgiitiin politik stireclerine yapict katilim anlamina
gelmektedir (Organ ve digerleri, 2006: 24). Sesini duyurma, sivil erdeme 6rnek ola-
rak gosterilebilir. Sesini duyurma, s6z alma ve degisime yonelik yapici Onerilerde
bulunmaktir (Van Dyne ve LePine, 1998: 109). Iyi orgilitsel vatandaslar yanlis ka-
rarlar ve kurallar karsisinda seyirci kalmak veya serzeniste bulunmak yerine yapi-
c1 bir yaklasimla olumsuzluklart degistirmeye calisirlar. Sivil erdeme baska ¢rnek-
ler arasinda orgtitsel duyurular takip etmek, sorunlart ¢calisma arkadaslar ile tarti-
sarak coztimler tretmek, katilmasi zorunlu olmayan toplantilara gontlli olarak ka-
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tilmak, kurumu etkileyen gelismelerden haberdar olmak gosterilebilir. Kisacasi, si-
vil erdem kurumsal faaliyetlere ortalamanin tstiinde katilmayt icermektedir (Or-
gan, 1990: 96).

Son kurumsal vatandaslik davranisi olan centilmenlik, zorluklara ragmen
olumlu tavirlar sergilemek, gereksiz yere yakinmamak ve Orglitiin yarart igin kisi-
sel kazanclardan vazgecmeyi icermektir (Podsakoff ve digerleri, 2000: 517). Bir
baska deyisle centilmenlik bir kurumun parcast olarak calismaktan dogan sikinti
ve rahatsizliklara karsi hosgorilt olmaktir. Centilmen c¢alisanlar pireyi deve yap-
maktan kacinir, gereksiz yere sizlanmaz, zorluklara ragmen olumlu davranis ve ta-
virlar sergiler ve is ortaminda yasanabilecek sikintilara karsi sabirlidirlar (Organ ve
digerleri, 2006: 22).

Orgiitsel vatandaslik davranislar icerigi ne olursa olsun her is icin &énemlidir.
Gorev basarimindan farkli olarak, orgtitsel vatandaslik davranislart bir isten digeri-
ne farklilik gostermezler. Calisma arkadaslarina yardimer olmak, kurum kaynakla-
rint tutumlu bir sekilde kullanmak ve orgiit ile ilgili gelismeleri izlemek gibi davra-
nislar isinin gerekleri ne olursa olsun her ¢alisanin yapabilecegi ve yaptiginda 6r-
glite yarar saglayacak tiirden davranislardir. Bu tip davranislar pek cok calisan ta-
rafindan yapildiginda, uzun vadede orgiitiin hedeflerine ulasmasina katk: saglarlar
ve orglitiin basarmmint arttrirlar. Orglitsel vatandaslik davranislarinin gbrev basari-
mindan bir diger farkliligi belirtecleri ile ilgilidir. Gorev basariminin en temel be-
lirteci bilissel becerilerken orgiitsel vatandaslik davranislarinin en temel belirtecle-
ri kisilik ve tutumlardir (Borman, 2004: 238).

Centilmenlik; zorluklara
ragmen olumlu tavirlar
sergilemek, gereksiz yere
yakinmamak ve 6rgiitiin
yarari icin kisisel
kazanclardan vazgegmektir.

Gorev basarimini olusturan davramslar gorevden goreve degisirken, orgiitsel vatandaslik
davranislar: bir gorevden digerine farklilik gostermezler ve her is icin 6nemlidirler.

Orgiitsel vatandaslik davranislar orgiite pek cok fayda saglamaktadir (Podsa-
koff ve digerleri, 2000: 543-548). Calisanlarin sik sik orgtitsel vatandaslik davranis-
lart sergiledigi kurumlarda es gtidiim, iletisim ve catisma yonetimine daha az kay-
nak sarf edilir. Bunlarin yerine, 6rgiit kaynaklari daha tiretken hedeflere yonlendi-
rilir. Ayrica bu tip davranislarin yaygin oldugu orgtitlerde misfik, insancil, destek-
leyici bir kurum atmosferi olusur. Bu ortam, calisanlarin kuruma ve birbirlerine
olan bagliligini giticlendirerek calisan devrini azaltir. Ayni zamanda, 6rgiti istih-
dam acisindan daha cazip hile getirerek yetkin is glictiniin kuruma kazandirilma-
st kolaylasir. Calisanlarin orgtitsel vatandaslik davranislari gosterdigi kurumlar bek-
lenmedik durumlar karsisinda daha esnektirler. Bu tip kurumlar cevresel krizlere
ragmen, istikrarli bir performans sergilerler. Orgiitsel vatandaslik davranislar (ize-
rine yapilan calismalar bu davranislarin ¢alisan verimliligini, kurum karliligini ve
miusteri memnuniyetini artirdiging, maliyetleri ise azalttigini gostermektedir (Podsa-
koff ve digerleri, 2009:125).

Orgiite bu kadar faydas: olan vatandaslik davranislarini ortaya ¢tkmasini sagla-
yan etmenleri belirlemek icin pek cok arastirma yapilmistir. Bazi calismalar 6rgiit
ozelliklerinin calisanlarin orgtitsel vatandaslik davranislarini etkiledigini goster-
mektedir. Calisanlarina zor ama gercekci hedefler koyan, ice yonelik motivasyonu
yliksek gorevler sunan, adil davranan ve liderlerinin dontisimct, destekleyici ve
digerlerine iyi 6rnek oldugu kurumlarda calisanlarin 6rgtitsel vatandaslik davrani-
st sergileme egilimlerinin daha ytksek oldugu gortlmiustiir (Podsakoff ve digerle-
ri, 2009: 531-533). Oyleyse orgiitler ¢calisanlarma is 6zellikleri, liderlik davranislari,
amaclar gibi orgtitsel araclarla etki ederek vatandaslik davranislart gostermelerini
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saglayabilirler (Borman, 2004: 240). Baska arastirmalar ise orgutiin 6zelliklerinin
yani sira calisanin kisilik 6zellikleri, degerleri ve tutumlarinin da orgiitsel vatandas-
lik davranisi gosterme egilimini etkiledigini gdstermistir (Podsakoff ve digerleri,
2009: 526-531). O hilde, kurumlar personel secimi ve ise alim fonksiyonlarini et-
kin kullanarak orgtitsel vatandaslik davranist sergilemeye yatkin kisileri secebilir-
ler (Borman, 2004: 240).

@

Orgiitsel vatandaglik davramglarinin ortaya ¢ikmasinda hem orgiitiin 6zellikleri (liderlik
davranslari, orgiitsel adalet, icsel ddiiller, vb.) hem de calisanin kisilik 6zellikleri ve tu-
tumlar1 rol oynamaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davraniglarint olusturan davranis tipleri Sekil 8.2°de
gosterilmektedir.

5

rgiitsel
Vatandasiik
Davranisiart.

Kaynak: L. J.
Williams. ve S. E.
Anderson. (1991).
Job satisfaction and
organizational
commitment as
predictors of
organizational
citizenship and
in-role behaviors.
Journal of
Management, 17(3),
601-617.
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Orgiitsel
Vatandaslik
Davranislari (vd.)
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Bireyler Arasi
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Ozgecilik

SIRA SiZDE 7
"

Uretkenlik kargit
davraniglar; érgiite veya
calisanlarina zarar
verebilecek, orgiitiin veya
toplumun kurallarina aykir
ve orgiitiin hedeflerine
ulagmasini engellemeyi
amagclayan calisan
davraniglandir.

Orgiitsel vatandaslik davraniglarinin orgiite yararlar1 nedir?

Ne yazik ki, her calisan davranisinin orgiite katkist olumlu degildir. Zaman
zaman, bazi orgtit Gyeleri calistiklari kuruma zarar verebilecek davranislarda bu-
lunmaktadirlar. Bir sonraki boliimde bu tip, tretkenlik karsiti davranislar tizerin-
de durulacaktir.

Uretkenlik Karsiti Davraniglar

Uclincii ve son tip calisan davranist iiretkenlik karsitt davransslardir. Gorev
basarimi ve orgtitsel vatandaslik davranislari 6rgitiin hedeflerine ulasmasint kolay-
lastirirken, tretkenlik karsitt davranislar bunun tam tersini yapmaktadir. Bu tip
davranislari, orgtitiin hedeflerine ulasmasini istemli olarak engellemeyi amaclayan
calisan davranislart olarak tanimlayabiliriz. Burada istemli sozctugii vurgulanmali-
dir. Bu tip davransslar, calisanin kazara degil, bile bile, gonulli olarak yaptigi dav-
ranislardir. Bunlar calisan davranislarinin karanlik yiizint olusturmaktadir (Colqu-



8. Unite - Orgiitsel Ogrenme, Vatandaslik ve Adalet

199

itt ve digerleri, 2011: 44). Uretkenlik karsiti davranislar orgiite ve calisanlarina za-
rar verebilecek ve orgltiin veya toplumun kurallarina aykiri davranislardir (Robin-
son ve Bennett, 1995: 557).

Uretkenlik karsit1 davramiglar calisanin kazara degil, bile bile yaptig1 davramslardar.

Orgiitsel vatandaslik davranislarinda oldugu gibi tiretkenlik karsiti davranislar
da bireylere veya kuruma yonelik olarak yapilabilirler. Bu davranislarin verdigi za-
rarin ciddiyeti de goz ontline alindiginda dort tip tretkenlik karsiti davranis ortaya
citkmaktadir (Robinson ve Bennett, 1995: 565).

Birinci kategori olan 6rgiit varliklarina yonelik zararli davranislar, calisan-
larin 6rglite ait mal ve miilke zarar vermesini icermektedir. Bu tip davranislara or-
nek olarak sabotaj ve hirsizlik gosterilebilir. Sabotaj 6rgtite ait araclarin, techiza-
tin, makinelerin veya triinlerin maksatl bir sekilde tahrip edilmesidir. Hirsizlik ise
is yerine ait malin veya paranin c¢alinmasi olarak tanimlanir. Sabotaj ve hirsizligin
kurumlara maliyeti son derece ylksek olabilmektedir (Colquitt ve digerleri, 2011:
44-46).

Bir baska tretkenlik karsiti davranis grubuna verimlilik normlarindan sap-
ma denmektedir ve Orgtitiin kabul gormiis kurallarinin altinda Gretken olma anla-
mint tasimaktadir. Bu tip davranislarda bulunan calisanlar Gretim verimliligini nite-
lik ve nicelik olarak azaltarak Orgitite zarar vermektedirler. En sik gortilen verimli-
lik normlarindan sapma davranist kurum kaynaklarini ziyan etmektir. Calisanlar
gereginden cok daha fazla malzeme ve ham madde kullandiklarinda veya itinasiz
is yaptiklarinda kurum kaynaklarini ziyan etmis olurlar (Colquitt ve digerleri, 2011:
46-47). Bir orgitiin en degerli kaynaklarindan biri zamandir. Calisanlar bir isi ta-
mamlamak icin gereginden fazla zaman harcadiklarinda zamani iyi kullanmayarak
orglite zarar vermis olurlar. Ornek olarak bir isi tamamlamak icin gereginden faz-
la zaman harcamak, cok stk mola vermek, mazeretsiz devamsizlik yapmak, isle il-
gisi olmayan seyler ilgilenmek (gazete okumak, Internet'te gezinmek, gibi), iste
olunmasi gereken vakitte iste olmamak ve hasta olmadigi hilde hastalik izni kul-
lanmak gosterilebilir.

Orgiit varliklarina yonelik zararli davranislar ve verimlilik normlarindan sapma,
orglite zarar vermeyi amaclayan davranislardir. Uretkenlik karsiti davranislar, diger
bireylere yonelik olarak da yapilabilmektedir. Bireylere yonelik iiretkenlik kar-
sit1 davranislar, bireylerin birbirleriyle olan iliskilerinde gorgl kurallarint ve top-
lumsal degerleri ihlal eden davranislarda bulunmalaridir. Bu gruba diisen davra-
niglar orgit Gyelerine, orgtit ici iliskilere ve orgiit ortamina zarar vererek dolaylt
olarak orgtitin verimliligini ve etkinligini azaltirlar. Kisaca, bireyler arasi tretken-
lik karsitt davranislar istemli olarak diger orgiit tiyelerinin aleyhine olan ve onlara
zarar verebilecek davranislarda bulunmaktir. Bu tip davranislart sonuclarmin cid-
diyetini gbz 6ntine alarak iki grupta toplayabiliriz. Birinci gruba sonuclart nispeten
hafif olan ve gorgt kurallarini ihlal ederek Orgiit ortamini bozan davranislarsy;
ikinci gruba ise baskalarinin haklarini ihlal eden ve hem bireyler hem de orgtit icin
cok ciddi sonuclar dogurabilecek saldirgan davranislar: koyabiliriz (Colquitt ve
digerleri, 2011: 47).

Orglit ortamina zarar veren davranislara érnek olarak dedikodu yapmak goste-
rilebilir. Baskalart hakkinda gercekligi dogrulanmamis bilgiler iceren gelisigtizel
konusmalar bireylerarast gliveni sarsarak orgiit icinde arkadasligi, giiveni ve takim

Orgiit varliklarina yonelik
zararh davraniglar;

calisanlarin drgiite ait mal
ve miilke zarar vermesidir.

Sahotaj; orgiite ait
araclarin, techizatin,
makinelerin veya (riinlerin
maksatli bir sekilde tahrip
edilmesidir.

Verimlilik normlarindan
sapma; 6rgiitiin kabul
gormis kurallarinin altinda
{iretken olmaktir.

Bireylerarasi iiretkenlik
karsiti davranislar; diger
orgiit Gyelerinin aleyhine
olan ve onlara zarar
verebilecek davraniglardir.

Orgiit ortamina zarar veren
davramiglar; diger
calisanlara veya orgiitin
misterilerine karsi kaba,
saygisiz ve kavgacl
davranislardir.
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calismasini zedeler. Baska bir ¢rnek ise kabaliktir, Kabalik calisanin is arkadaslari
ile olan iliskilerinde gorgtistiz, saygisiz ve terbiyesiz bir sekilde davranmasidir. Bu
tip davranislara 6rnek olarak is yerinde biriyle dalga gecme, baskalarint utandiran
veya asagilayan sozler soyleme, kendi hatasindan otiirti baskalarini suclama, adam
kayirma, is arkadaslar ile kavga etmek gosterilebilir. Orgiit ortamina zarar veren
davranislar baslangicta cok buytk bir sorun olarak gozitkmeyebilir. Ancak bu tip
davranislar zamanla orgtit ici gliven ve isbirligi ortamint zedelemektedirler. Bunun
sonucu olarak calisanlar Gretken davranislara odaklanmak yerine 6nemsiz ve ge-
reksiz konularla ugrasmak durumunda kalirlar. Boyle bir atmosferin hakim oldu-
gu orgtitler iyi calisanlarini ellerinde tutamazlar (Colquitt ve digerleri, 2011: 47).

Gl

Saldirgan davranislar;
istismar, taciz ve diger
calisanlara veya miisterilere
ait seyleri calma gibi
sonuclari daha ciddi ve
yikici olan davranislardir.

Oniine gecilmedigi takdirde, dedikodu ve kabalik gibi davraniglarin zaman icinde giderek
tirmandit ve bireyler arasi saldirganliga yol acabildigi goriilmektedir.

Daha ciddi ve yikict bireyler arast davranislara 6rnek olarak kisisel saldir, taciz,
istismar, calma gosterilebilir. Saldirt baskalarina yonelik sozlt veya fiziksel dis-
manca davranislardir. Saldiriya 6rnek olarak sozli olarak tehdit etme, Gstline yii-
rime, itme, vurma verilebilir. Taciz davranisinin kapsamina ise karsisindakini ra-
hatsiz eden acik sacik seyler sdylemek ve istenmeyen, uygunsuz sekilde dokun-
mak girmektedir. Istismar bir calisanin fiziksel veya psikolojik olarak zarar gorebi-
lecegi durumlarda birakilmasidir. Ornek olarak giivenlik kurallarint bilerek takip
etmeyerek is arkadaslarini tehlikeye atmak gosterilebilir. Son olarak is arkadaslari-
nin esyalarini veya paralarini calmayi da bu kategori altinda distinebiliriz (Colqu-
itt ve digerleri, 2011: 47). Sekil 8.3 tretkenlik karsiti davranislari 6zetlemektedir.

Uretkenlik karsity
davranslar.

Kaynak: S. L.
Robinson ve R. ].
Bennett (1995) A
Typology of Deviant
Workplace
Behaviors: A
Multidimensional
Scaling Stud)y,
Academy of
Management
Journal, 38: 555-
572.
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Sapma:

Mal Varhigina Yonelik
Zararh Davranisglar:

isten erken ayrilmak Sabotaj
Gereginden fazla mola vermek | Hirsizlik
Yavas calismak Rigvet alma

Kaynaklari israf etmek
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Orgiit Ortamina Zarar
Veren Davranislar:

Sugu bagkasina yikma

Is arkadaslarina veya
musterilerine kaba davranma

Saldirgan Davranislar:
Taciz

Istismar

Sozlii veya fiziksel saldiri

/

Orgiitsel vatandaslik davranislarina benzer olarak, tiretkenlik karsitt davraniglar
da goreve ve ise Ozgu degildirler. Bir baska deyisle, Gretkenlik karsiti davranislar
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gorevden goreve ve isten ise farklilik gostermezler (Colquitt ve digerleri, 2011: 47).
Bir isin icerigi ne olursa olsun, calinacak seyler, ziyan edilecek kaynaklar veya ka-
balik yapilabilecek kisiler vardir.

Uretkenlik karsit1 davramislarin her is ortaminda ortaya cikabilecegi goz oniinde bu-
lundurulmalidir.

Yonetimin amaci c¢alisanlarin Gretkenlik karsiti davranislardan sakinmalarini,
ayni zamanda orgltsel vatandaslik davranislarinda bulunmalarini saglamaktir. Bu
amaci yerine getirebilmek icin bu davranislarin 6ncillerini anlamak gerekmekte-
dir. Calisan davraniglarini etkileyen etmenlerin en basinda calisanin tutum ve algi-
lart gelmektedir. Is tatmini ve ¢rgiite baglilik gibi tutumlarin (bakiniz Unite 3) or-
glitsel vatandaslik davranislar ile gticli ve dogru orantili bir iliskisi oldugu bilin-
mektedir (Hoffman ve digerleri, 2007: 556). Bu tutumlarin yant sira, calisanlarin or-
gltsel adalet algisinin da hem orglitsel vatandaslik davranislarinin hem de tretken-
lik karsiti davranislarin ortaya ¢ikmasinda énemli rol oynadig: bilinmektedir. Orgiit
tiyeleri, orgtit stireclerinin veya amirlerinin adil olmadigini diistindiklerinde sikin-
t1, Gzintd, hayal kirikligi gibi olumsuz duygulara kapilabilmekte; bu duygular da
tretkenlik karsiti davranislar tetikleyebilmektedir (Fassina, Jones ve Uggerslev,
2008: 163-164). Bir sonraki boliimde ¢rgtitsel vatandaslik ve tretkenlik karsiti dav-
ranislarin 6nctili olarak adalet algist incelenecektir.

Uretkenlik karsit1 davranislarin ortaya ¢itkmasina engel olmak icin drgiitler neler yapa-
bilir?

Orgiitsel Adalet

Bireyler calistiklart orgiit, amirleri, calisma arkadaslari ve gorevleri ile ilgili gbzlem-
lerde bulunurlar. Bu gozlemler sonucunda isleri, orglitleri ve amirleri ile ilgili algi-
lar gelistirirler ve bunlar da calisanlarin davranislarini ve basarimini etkiler. Calisan
davranislari Gizerinde 6nemli etkisi olan algilardan birisi 6rgiitsel adalet algisidir.
Calisanlarin adil olarak algiladiklart durumlar karsisinda olumlu, adaletsiz olarak
algiladiklart durumlar karsisinda ise olumsuz tepkiler gosterdikleri bilimsel calis-
malarda gozlenmistir (Fassina ve digerleri, 2008: 163). Bu calismalar, adaletsizlik
algist ile olumsuz davransslar arasindaki iliskinin 6zellikle gicli oldugunu goster-
mektedir (Colquitt ve digerleri, 2011: 226). Oyleyse, calisanlarin érgiitsel adalet al-
gilarinin nasil olustugunu anlamak, orgtitsel vatandaslik davranislart gibi olumlu
calisan davranslarini tesvik etmek ve tretkenlik karsitt olumsuz davranislarin or-
taya citkmasina engel olmak icin énem tasimaktadir.

7 SIRA SiZDE
3

Orgiitsel adalet;
calisanlarin ig yerlerinin ne
kadar adil olduguna dair
algilanidir.

Calisanlarin adil olarak algiladiklart durumlar karsisinda yiiksek gorev basarimi ve orgiit-
sel vatandaslik davranislari gibi olumlu, adaletsiz olarak algiladiklar1 durumlar karsisin-
da ise iiretkenlik karsit1 davranislar gibi olumsuz tepkiler gosterdikleri bilinmektedir.

Orgiitsel adalet calisanlarin is yerlerinin ne kadar adil olduguna dair algilarin
kapsamaktadir (Fassina ve digerleri, 2008: 163). Orgiitsel adalet algisinin dort bo-
yutu bulunmaktadir: Dagitim adaleti, stire¢ adaleti, etkilesim adaleti ve bilgisel
adalet. Asagida bu boyutlar kapsamli bir sekilde incelenmektedir.



202

Orgiitsel Davranis

Dagitim adaleti; orgiitte
alinan kararlarin ve bu
kararlarin sonuglarinin
calisanlar tarafindan ne
kadar adil algilandigidir.

Siirec adaleti; karar
vermede kullanilan
stireclerin ve yéntemlerin ne
kadar adil olduguna iligkin
algidir.

Dagitim adaleti, Orgiitte alinan kararlarin ve bu kararlarin sonuclarinin cali-
sanlar tarafindan ne kadar adil algilandigini yansitmaktadir. Calisanlar, orgiitsel ka-
rarlar sonucu belirlenen tcret, oduller, performans degerlendirmeleri, terfi, gorev
dagilimi gibi ¢iktilarin ne kadar hakca ve adil olarak dagitildigini kabul goérmiis
normlarla kiyaslayarak karar verirler. Pek cok is ortaminda, kabul edilmis norm
denkliktir. Denklik normu, odil, tcret ve terfi gibi 6rgtitsel ¢ciktilarin dagitiminda,
en cok ciktiyt en cok girdiyi (yetenek, caba, vs.) saglayan calisanin almasi yoniin-
dedir (Colquitt ve digerleri, 2011: 226-227).

Calisanlar orgiitlerinin ne kadar adil olduguna karar verirken sadece ciktilarin
adil paylastirilmasina degil, bu kararlar alinirken kullanilan stireclerin adil olup ol-
madigina da bakarlar. Siire¢ adaleti, karar vermede kullanilan stireclerin ve yon-
temlerin ne kadar adil algilandigint ifade etmektedir. Yetkililer karar verirken sef-
faf olurlarsa, calisanlart stirece dahil ederlerse, calisanlarin sorularini ve kaygilari-
n1 g6z ontine alirlarsa, calisanlar stirecleri adil olarak algilayacaklardir. Ayrica, or-
glt eger alinan kararlarin temyiz edilmesine imkan taniyorsa ve yanlishigi kanitla-
nan kararlarin dizeltilmesine izin veriyorsa, stireclere dair adalet algisi yiiksek ola-
caktir (Colquitt ve digerleri, 2011: 227-228).

Sesini duyurma ve kararlart temyiz edebilmenin yani sira, stire¢ adaletini arti-
ran bir diger etmen de ise alim, terfi, gorev dagilimi gibi orgtitsel stireclerin dog-
ruluk, tutarlilik ve tarafsizlik prensipleri cercevesinde sekillendirilmesidir. Dogru,
tutarlt ve tarafsiz stirecler, objektif ve yansiz sonuclar doguracaktir. Bu prensipler
sayesinde tiim calisanlara ayni sekilde davranidmast miimkiin olacaktr. Orgiit ici
yontemler tarafli, hatali veya bireyden bireye farklilik gosteriyorsa, calisanlar si-
reclerin adaletsiz oldugunu dustineceklerdir (Colquitt ve digerleri, 2011: 228).

G ¥y

Siireclerin adil oldugu algisim1 saglamak icin orgiitsel siireclerin dogru, tutarli ve tarafsiz
olmalar: ve yoneticilerin calisanlar: siireclere dahil etmesi, sorunlarini ve kaygilarini1 goz
oOniine almalar1 ve kararlarin temyiz edilmesine imkan tanimalar: gerekmektedir.

Adalet tizerine yapilan calismalar, calisanlarin stire¢ ve dagitim adaleti algilari-
nt birlestirerek tutum ve davranislarini olusturduklarini gostermektedir. Eger so-
nuclar tatmin edici ise ¢alisanlar stirecin adilligi Gizerinde ¢ok durmamaktadirlar.
Sonuclar calisanin lehine oldugunda, calisan stire¢ adaletini goz Online almayabil-
mektedirler. Ancak, sonuclar istendigi gibi degilse, calisanlarin stire¢ adaletine ver-
dikleri bnem artmaktadir. Calisanlarin, sonuclart tatmin edici bulmadiklarinda ve-
ya beklenmedik olumsuz sonuclarla karsilastiklarinda orgiit stireclerini ve yontem-
lerini kapsamlt bir sekilde sorguladiklart goriilmektedir. Boyle durumlarda, orgii-
tin karar verme yontemlerinin ve siireclerinin bireyler arasi tutarlilik, dogruluk ve
tarafsizlik prensiplerini saglamasi 6zellikle 6nemlidir (Colquitt ve digerleri, 2011:
228).

Gy

Calisanlar elde ettikleri sonuclar: tatmin edici bulmadiklarinda veya beklenmedik olum-
suz sonuclarla karsilastiklarinda siire¢ adaletine ozellikle dikkat etmektedirler.

Kararlarin sonuclarinin ve bu kararlara ulasmakta kullanilan yontemlerin adale-
tinin yani sira, yoneticilerin, bu kararlari uygularken calisanlara nasil davrandikla-
r1 da calisanlarin orgiitsel adalet algilarint olusturan unsurlardan biridir. Etkilesim
adaleti, yoneticilerin ve amirlerin calisanlara gosterdikleri davraniglarin ne kadar
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adil algilandigini ifade etmektedir. Etkilesim adaletini saglamak icin yOneticilerin
calisanlarla iliskilerinde saygili olmalari gerekmektedir. Baska bir deyisle, yonetici-
lerin calisanlarla olan iliskilerinde uygunsuz, kirict, kaba ve saldirgan soylem ve
davranislardan uzak durmalart gerekmektedir. Yoneticiler calisanlara karsi kaba ve
saygisiz davrandiklarinda; onlara uygunsuz bir sekilde hitap ettiklerinde calisanla-
rin etkilesim algist olumsuz etkilenecektir. Olumsuz etkilesim algist calisanlarin
stres, yorgunluk ve endise hissetmelerine ve genel olarak yasam kalitelerinin dus-
mesine sebep olmaktadir. Bu olumsuz hisler bazi ¢alisanlarin amirlerine ve kurum-
larina zarar verebilecek tretkenlik karsiti davranislarda bulunmalarina yol acabil-
mektedir. Onceki boliimlerde de belirtildigi gibi tiretkenlik karsiti davranislar bas-
ka calisanlar da etkileyerek orgtit geneline yayilabilmektedir (Colquitt ve digerle-
ri, 2011: 229-230).

Etkilesim adaleti;
yoneticilerin calisanlara
gbsterdikleri davraniglarin
ne kadar adil algilandigidir.

Etkilesimsel adaletsizlik algisina yol acan saygisizca davranislarin saygili davranislara
oranla bireyleri daha derinden etkiledigi; bu nedenle daha iyi hatirlandig1 bilinmektedir.
Olumsuz iligkiler, olumlu iliskilere oranla bireylerin hisleri iizerinde daha giiclii bir etki-
ye sahiptir (Colquitt ve digerleri, 2011: 230).

Calisanlarin orgiitsel adalet algisini olusturan son unsur yoneticilerin ¢alisanlar-
la paylastig: bilgiyle ilgilidir. Bilgisel adalet, yoneticilerin calisanlara sagladigi bil-
gi ve iletisimin ne kadar adil algilandigini yansitmaktadir. Bilgisel adalet algisini
saglayabilmek icin yonetimin calisanlarina karar verme streclerini, yontemlerini ve
kararlarin sonuglarini kapsamli ve anlasilabilir bir sekilde aciklamast gerekmekte-
dir. Bilgisel adalet algisint saglamak icin aciklama yapmak tek basina yeterli degil-
dir. Bu agiklamalarin dirist ve icten olmalari da gerekmektedir. Arastirmalar, yo-
neticiler durtst ve yeterli miktarda aciklama yaptiklarinda tiretkenlik karsiti davra-
nislarin azaldigint gostermektedir (Colquitt ve digerleri, 2011: 231). Sekil 8.4 orgiit-
sel adalet algisini olusturan boyutlart gostermektedir.

Bilgisel adalet; yoneticilerin
calisanlara sagladigi bilgi
ve iletisimin ne kadar adil
algilandigidir.

-

Orgiitsel
Adalet Algisi
Dagitim Siireg Etkilesim Bilgisel
Adaleti Adaleti Adaleti Adalet

L

Orgiitsel Adalet
Algist.

Kaynak: . A.
Colquitt (2001). On
the Dimensionality
of Organizational
Justice: A Construct
Validation of a
Measure, Journal

of Applied

386-400.

Yoneticiler calisanlarin adalet algisin1 nasil artirabilir?

Bu Unitenin onceki bolimlerinde, calisan davranislarint ve bu davranislarin
onemli onctllerinden biri olan adalet algisini inceledik. Calisanlar, diger bir deyis-
le insan kaynaklari, bir 6rgiitiin en degerli kaynaklarindan biridir. Unitenin izleyen
boliimleri baska bir kaynagin énemi tizerinde durmaktadir. Ulkelerin gayrisafi yurt
ici hasilalarinin ve istihdamlarinin imalat sanayiinden hizmet sektortine kaymast;

Psychology, S0:
SIRA SiZDE
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Orgiitsel 6grenme; degisen
cevre sartlarina drgitiin
basarnli bir sekilde uyum
saglamasi amaclyla bilgi
toplama, toplanan bilgiyi
anlamlandirma, bilgiyi ilgili
merci ve kisilere ulastirma
ve tekrar kullanmak izere
bilgiyi saklama siirecidir.

Ogrenen orgiit;
calisanlarinin 6grenmesine
olanak taniyarak verimlilik,
kalite, yenilikler ve rekabet
giici gibi degerli sonuglar
elde eden orgiit tipidir.

Temsili 6grenme;
baskalarinin
deneyimlerinden ders
cikarmaktir.

kiresellesme sonucunda rekabetin siddetlenmesi ve teknolojinin hizinin artmast
bilgi tretebilmeyi ve yeni problemler ¢ozebilmeyi her orgtitiin sahip olmast gere-
ken kabiliyetlerden biri haline getirmistir. Yiiksek kalitede tirtin ve hizmet saglaya-
bilmek, yenilikler ve buluslar yapabilmek ve yeni teknolojiler gelistirebilmek ve
bunlar vasitasiyla rekabet Gistinltigti elde edebilmek icin gerekli en 6nemli kaynak
bilgi olmustur. Bu stratejik kaynagin yonetimi orgtitsel 6grenme kapsaminda ele
alinmaktadir. Bu bolimde, orgtitsel 6grenme ve 6grenen Orglit terimleri Schermer-
horn, Hunt, Osborn ve Uhl-Bien’den (2011: 416-418) aktarilacaktr.

Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, degisen cevre sartlarmna orgiitiin basarili bir sekilde uyum
saglamast amactyla bilgi toplama, toplanan bilgiyi anlamlandirma, ilgili merci ve
kisilere ulastirma ve daha sonra tekrar kullanmak tizere saklama eylemlerinden
olusan siirece denmektedir. Ogrenen orgiit, calisanlarinin 6grenmesine olanak
tantyarak verimlilik, kalite, yenilikler ve rekabet giicii gibi degerli sonuclar elde
eden orglt tipidir.

Ogrenen orgiitler sadece hatalarini teshis edip mevcut sistem cercevesinde dii-
zeltilmekle kalmaz yeni bilginin 1s18inda sistemlerini sorgular ve hedeflerini, stra-
tejilerini, kurallarini ve isleyislerini de degistirirler. Boylece, 6grenen orgiit degisen
kosullar karsisinda siirekli kendisini yenileyerek cevresi ile uyumlu kalir. Ogrenen
orglitler hem kendi hem de baska kurumlarin deneyimlerinden ders cikarirlar.

Orgiitsel 6grenmenin ilk asamast bilgi toplamaktir. Bilgi hem dis hem i¢ kay-
naklardan elde edilebilir. Bir orgitiin ilk yillarinda agilikli olarak dis kaynaklar
kullanilmaktadir. Kurulus asamasinda ve orgiitiin ilk yillarinda, 6rgiit yoneticileri
kendilerine basarili kurumlari 6rnek alarak onlarin yaptiklarini taklit ederler. Za-
manla 6rgiit kendi deneyimlerinden de faydalanir.

Taklitcilik yeni bir orgit icin 6nemli bir 6grenme yontemidir. Taklit yolu ile
yeni kurulmus bir 6rgiit pek cok sorununa hizli ve denenmis ¢oztimler bulabilir.
Bu sayede orgiit yonetimi daha az sayida sorunla ugrasmak zorunda kalir ve daha
stratejik konulara daha cok zaman ayirabilir; calisanlar, misteriler ve diger paydas-
lar tarafindan daha kolay kabul gorir. Ancak baskalarini kort kortine taklit etmek
yarardan ¢ok zarar getirebilir. Orgiit ydnetimi, baska érgiitlerin yaptiklarini oldugu
gibi taklit etmek yerine kendi sartlart cercevesinde gerekli uyarlamalari yaparak
adapte etmelidir.

Bilgi edinmenin en temel yollarindan biri denemektir. Tim o6rgtitler deneme
yoluyla 6grenebilirler. Deneme-yanilma yoluyla elde edilen bilgi ve tecriibe za-
manla tretkenlik ve kalitede dnemli gelismelere yol acabilmektedir. Bir baska 6g-
renme yolu ise temsili 6grenmedir. Temsili 6grenme baskalarinin deneyimlerin-
den ders ¢ikarmaktir. Basarili temsili 6grenme icin orgtlitiin cevresinin incelenme-
si ve gerekli kisi ve kurumlarin orgtite transfer edilmesi gerekmektedir.

@

Orgiitler taklitcilik, deneme yanilma ve temsili 6grenme yoluyla bilgi toplayabilirler.

Cevrenin incelenmesi, rakip orgttler, tedarikciler, musteriler ve diger dis kay-
naklarin dikkatlice taranarak yararlt ¢o6ztimlerin o6rgilite kazandirilmasini icermek-
tedir. Cevreyi taramanin amaclarindan biri halihazirda mevcut olan sorunlara ¢6-
zim bulmaktir. Bir baska amaci ise ileride ortaya cikabilecek sorunlart ¢cozmeye
veya firsatlart degerlendirmeye yonelik ¢oziimleri onceden gelistirebilmektir.
Cevrenin incelenmesine bir 6rnek tersine miihendisliktir. Rakiplerin tasarimlari-
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nt ve teknolojilerini, Grtinlerini parcalarini ayirarak tespit ederek orgutler rakip-
lerin trtinlerine ¢cok benzer Urtinler gelistirebilmektedirler. Cevrenin taranmasi
sonucu kesfedilen yeni ¢oziimlerin bazen 6rgilitiin mevcut kaynaklari ile uygu-
lanmasi mimkin olamamaktadir. Boyle durumlarda orgitiin gerekli insan kay-
naklarini baska orgitlerden transfer etmesi hatta baska bir 6rgtitii biinyesine kat-
mast gerekebilmektedir.

Temsili 6grenmenin gerceklesmesi icin cevrenin titizlikle taranmas ve tespit edilen ¢o-
ziimler icin gerekli kaynagin orgiite aktaridmasi gerekmektedir.

Orglitsel grenmenin gerceklesmesi icin bilgi toplamak kendi basina yeterli de-
gildir. Cogu zaman cevrenin taranmast sonucu islenmemis veri elde edilmektedir.
Bu verinin 6nce orgiitin hedefleri ve stratejileri yontinde islenmesi ve anlamlandi-
rilmast gerekmektedir. Ancak verinin yorumlanmast asamasinda kisilerin 6n yargi-
lar1 ve algt bozukluklari bilginin yanli bir sekilde yorumlanmasina sebep olabil-
mektedir. Anlamlandirma asamasinda ortaya en sik ¢ikan algisal bozukluk verinin
yonetici tarafindan kendine hizmet edecek sekilde yorumlanmasidir. Kisiler, veri-
leri kendi amaclart ve cikarlarn cercevesinde yorumlayabilmekte ve istedikleri an-
lamlart goriirken hoslaria gitmeyen anlamlari goéz ardr edebilmekte ve yaratict yo-
rumlar yapamamaktadirlar.

Toplanan veri islenip bilgi hiline dontsturildikten sonra, kurum icinde bu bil-
giye gereksinimi olana kisilere ulastirilmasi gerekmektedir. Bu asamada dogru ki-
silerin bir an 6nce tespit edilmesi 6nemlidir. Kiiresel is ortaminda asir1 rekabet ve
teknolojik gelismelerin hizi bilginin cok cabuk eskimesine ve rekabet avantaji sag-
layamaz hile gelmesine sebep olmaktadir.

Orglitsel dgrenmenin son asamasi faydali bilginin saklanmasidir. Her 6rgiitte
bilginin saklanabilecegi alti ara¢ bulunmaktadir. Bunlar insan kaynaklari, belgele-
me sistemi, orglitin yapisi, fiziksel sistemler, orgiit disi kaynaklar ve orgtitiin bi-
lisim sistemidir. Insan kaynaklar1 bir érgiitiin en 6énemli bilgi deposudur. Tecrii-
beli calisanlarini uzun sire elinde tutabilen orgiitler daha genis bilgi dagarcigina
sahiptirler. Bilgi kusaktan kusaga aktarilarak uzun yillar varligini stirdtrebilir. Bi-
reylerin yani sira bazi bilgiler yazili olarak da saklanabilir. Orgiit icindeki yazili
kaynaklarin yani sira cesitli devlet kurumlarinin, Giniversitelerin, medya kurumla-
rinin arsivleri de birer bilgi deposudur. Son olarak 6rgiit yapisini olusturan pek
cok pozisyonun amact belli bir alanda bilgi toplamak, o bilgiyi saklamak ve ge-
rektiginde paylasmaktir.

Orgiitsel 6grenmenin asamalar1 sirast ile bilgi toplama, bilgiyi anlamlandirma, bilgiyi ilet-
me ve bilginin saklanmasidar.
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Gorev basarvmi kavramini agiklamak

Gorev basarimi, orgtt kaynaklarinin orgtitin
arettigi trinlere ve hizmetlere dontistirtilmesine
dogrudan katki saglayan calisan davranislarini
kapsar. Bu davranislar calisanin gorev taniminda
belirlenmis ve calisanin orglitte istthdaminin ve
haklarinin devami icin yerine getirmek ile yi-
kimli oldugu gorevler, sorumluluklar ve isler-
dir. Gorev basariminit olusturan davranislar bir
isten digerine farklilik gostermektedir. Diger bir
deyisle, gorev basarimini olusturan davranislar

goreve ozgudur.

Orgiitsel vatandashk davranisiarin tammlamalk
ve degigik tiirlerini agciklamak

Calisanin gorev taniminin icinde olmayan ve go-
rev basarimina dogrudan katki yapmayan ama
orglitiin sosyal ve manevi ortaminin kalitesini art-
tirarak orglite olumlu katk: saglayan davranislara
orgiitsel vatandaslik davranslart denir. Orgiitsel
vatandaslik davranslari, kimi hedefleyerek yapil-
diklara gore bireyler arast vatandaslik davranis-
lart ve kurumsal vatandaslik davranislari olarak
iki gruba ayrilirlar. Bireyler arasit vatandaslik dav-
ranslart ¢calisma arkadaslart ve diger orgut cali-
sanlari yararma yapilan ve kisinin gorev tanimi-
nin otesinde diger bireylere yardim etmesi, des-
tek olmasi ve katkida bulunmasi gibi davransslart
icerir. Ikinci grup orgtitsel vatandaslik davranisla-
rinin hedefi orgttin kendisidir ve drgtite baglilik
gostererek orguitii baskalarina karst savunarak ve-
ya orgtite destek olacak davranislarda bulunarak

orglite fayda saglamay1 amaclarlar.

Uretkenlik karsitt davranmislar: tanimlamak ve
degisik tiirlerini agiklamak

Orgiitlerin verimliliklerini ve hatta varliklarini
surdiirebilmeleri i¢cin calisanlarin gérev tanimla-
rinda belirtilmemis ve gorev basarimi olarak si-
niflandirllamayacak bazi davranislar da goster-
meleri gerekmektedir. Fakat bunun aksine, za-
man zaman, bazi orgtit Gyeleri calistiklart kuru-
ma zarar verebilecek davranislarda bulunmakta-
dirlar. Bu tip davransslara tretkenlik karsiti dav-
ranislar denmektedir. Uretkenlik karsiti davranis-

lar bireylere veya kuruma yonelik olarak yapila-
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bilirler. Bu davranislarin verdigi zararin ciddiyeti
de goz dnine alindiginda dort tip tretkenlik kar-
sitt davranis ortaya ¢itkmaktadir. Bireylere yone-
lik tiretkenlik karsiti davranislar arasinda orgtit
ortamina zarar veren davranislar ve saldirgan
davranslar yer almaktadir. Orgiite yonelik tiret-
kenlik karsiti davranislar arasinda ise verimlilik
normlarindan sapma ve mal varligina yonelik za-

rarlt davranislar yer almaktadir.

Calisanlarin adalet algisinin nasil olustugunu
aciklamak

Orgiitsel adalet; calisanlarin is yerlerinin ne ka-
dar adil olduguna dair algilaridir. Orgtitsel adalet
algisinin dort boyutu bulunmaktadir. Bu boyut-
lar dagitim adaleti, stire¢ adaleti, etkilesim adale-
ti ve bilgisel adalet seklinde isimlendirilmektedir.
Dagitim adaleti; 6rgiitte alinan kararlarin ve bu
kararlarin sonuclarinin calisanlar tarafindan ne
kadar adil algilandigidir. Stire¢ adaleti; karar ver-
mede kullanilan stireclerin ve yontemlerin ne ka-
dar adil algilandigidir. Etkilesim adaleti; yonetici-
lerin ¢alisanlara gosterdikleri davranislarin ne ka-
dar adil algilandigidir. Bilgisel adalet ise yoneti-
cilerin calisanlara sagladigi bilgi ve iletisimin ne
kadar adil algilandigidir. Calisanlarin adil olarak
algiladiklart durumlar karsisinda ytiksek gorev
basarimt ve orgtitsel vatandaslik davranslari gibi
olumlu, adaletsiz olarak algiladiklari durumlar
karsisinda ise tretkenlik karsiti davranislar gibi

olumsuz tepkiler gosterdikleri bilinmektedir.

Orgiitsel 6grenme ve 6grenen 6rgiit kavramlarin
tanimlamak

Bu Unitenin son boliminde bilginin ve ¢gren-
menin 6nemi lzerinde durulmaktadir. Orgiitsel
ogrenme, degisen cevre sartlarina 6rgtitiin basa-
rilt bir sekilde uyum saglamast amaciyla bilgi top-
lama, toplanan bilgiyi anlamlandirma, ilgili mer-
ci ve Kkisilere ulastirma ve daha sonra tekrar kul-
lanmak tizere saklama eylemlerinden olusan si-
rece denmektedir. Ogrenen orgiit ise calisanlari-
nin 6grenmesine olanak taniyarak verimlilik, ka-
lite, yenilikler ve rekabet giicti gibi degerli so-
nuglar elde eden orgtit tipidir.
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Kendimizi Sinayalim

1. Asagidakilerden hangisi orgiitsel vatandaslik davra-
nislarina 6rnek degildir?

a. Mesai arkadaslarina islerinde yardim etmek

b. Dakik olmak

c. s arkadaslarina karst distinceli olmak

d. Gorevlere odaklanmak

e. Nezaket

2. Asagidakilerden hangisi tiretken olmayan davranis-
lara 6rnek degildir?

a. Is taniminda yer alan sorumluluklart yerine ge-
tirmek
Is arkadaslartyla kavga etmek
Miisterilere kaba davranmak

Is saatlerinde internette gezinmek

o a0 T

Is saatlerinde disarida vakit gecirmek

3. Gorev basarmu ile ilgili asagida verilen tiimcelerden
hangisi dogru degildir?
a. Gorev basarimi davranislari is taniminda belir-
lenmistir
b. Gorev basarimint olusturan davranislar zorun-
ludur
c. Gorev basarimint olusturan davranislar gorev-
den goreve degisir
d. Gorev basarimi is gerekleri ile yakindan iliskili
bir kavramdir
e. Gorev basarimi davranislart istege bagl davra-
nislardir

4. Asagidakilerden hangisi 6zgecilige 6rmek degildir?
a. lIse yeni baslamis birine isi 6gretmek
b. Ufak tefek sorunlari biytitmemek
c. [s yiki ¢ok fazla olan birine yardim etmek
d. Hasta oldugu icin ise gelememis birine destek
olmak

e. s arkadasina gontlli olarak yardim etmek

5. Asagidakilerden hangisi sivil erdeme 6rnektir?
a. Sorunlar karsisinda sessiz kalmak
b. s sahasini temiz tutmak
c. Orgiit sorunlarina yonelik yapici elestirilerde
bulunmak
d. Planlarindaki degisikleri is arkadaslarina 6nce-
den bildirmek

e. Kurallart duruma gore yorumlamak

6. Asagidakilerden hangisi orgiite yonelik ve ciddi
sonuclart olabilecek tretkenlik karsiti davranislara 6r-
nektir?
a. Calisma arkadaslart hakkinda dedikodu yapmak
b. Cok sik mola vermek
c. [s saatlerinde mesai arkadaslariyla sohbet etmek
d. Orgiite ait makineleri tahrip etmek
e. Taciz

1. Asagidakilerden hangisi orglitsel vatandaslik dav-
ranislarinin 6rgite sagladig: faydalara 6rnek olarak
gosterilebilir?
a. Calisanlarin amirler tizerinde iyi bir etki birak-
malarini saglar
b. Orgiit kaynaklarinin daha tiretken hedeflere
yonlendirilmesine olanak saglar
c. Calisanlarin gorev basarimint artirir
Calisanlarin adalet algisint azaltir

Toplumsal normlara uyum saglanir

8. Orgiitte alinan kararlarin ve bu kararlarin sonuclari-
nin ¢alisanlar tarafindan ne kadar adil algilandigi hangi
orgiitsel adalet boyutunun tanimidir?
a. Strec adaleti
Dagitim adaleti

b

c. Bilgisel adalet
d. Etkilesim adaleti
e

Denge adaleti

9. Etkilesim adaleti algisint artirmak icin asagidakiler-
den hangisi yapilmalidir?
a. Calisanlar kararlara katilmalidir
Kararlar ¢alisanlara durtst ve anlasilabilir bir se-
kilde aciklanmalidir
¢. Yoneticiler ¢alisanlara karst saygili davranmali-
dirlar
Calisanlar verilen kararlara itiraz edebilmelidir

Bilgi esit bir sekilde paylasilmalidir

10. Asagidakilerden hangisi orgiitsel 6grenmeyi olustu-
ran eylemlerden degildir?

a. Bilgiyi saklama

b. Bilgi toplama

c. Bilgiyi anlamlandirma
d. Veri silime
e

Bilgiyi depolama



208 Orgiitsel Davranis

Kendimizi Sinayalim Yanit Anahtan

1.d  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Vatandaslik Dav-
ranislar1” konusunu yeniden gozden geciriniz.

2.a  Yanitiniz yanhs ise “Uretkenlik Karsiti Davra-
nislar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

3. e Yanitiniz yanlis ise “Gorev Basarimi” konusunu
yeniden gdzden geciriniz.

4.b  Yanitinz yanls ise “Orgiitsel Vatandaslhik Dav-
ranislart” konusunu yeniden gozden geciriniz.

5.c¢  Yanitiniz yanhs ise “Orgtitsel Vatandaslik Dav-
ranislar1” konusunu yeniden gozden geciriniz.

6.d  Yanitiniz yanls ise “Uretkenlik Karsitt Davra-
nislar” konusunu yeniden gozden geciriniz.

7.b  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Vatandaslik Dav-
ranislar1” konusunu yeniden gozden geciriniz.

8. b  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Adalet” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

9.¢  Yanitiniz yanls ise “Orgtitsel Adalet” konusunu
yeniden gozden geciriniz.

10. d  Yanitiniz yanls ise “Orgiitsel Ogrenme” konu-

sunu yeniden gozden geciriniz.

Sira Sizde Yanit Anahtari

Sira Sizde 1

Gorev basarimi, 6rgit kaynaklarinin orgiitiin tGrettigi
urtinlere ve hizmetlere dontstirtilmesine dogrudan kat-
ki saglayan calisan davranslarint kapsar. Bu davranglar
calisanin gorev taniminda belirlenmis ve calisanin 6r-
gltte istihdaminin ve haklarinin devami icin yerine ge-
tirmek ile yukimli oldugu gorevler, sorumluluklar ve
islerdir. Her calisanin orgiit icindeki gorevlerini ve so-
rumluluklarint bilmesi ve gorevinin gerekleri dogrultu-
sunda asgari bir basarim gostermesi gerekmektedir. Or-
glttiin hedeflerine ulasmasi calisanlarin yiiksek diizey
gorev basarimi gostermelerine baglidir. Calisanlarin
yliksek diizey gorev basarimi gosterebilmeleri icin ge-
rekli bilgi, beceri ve is tecriibesine sahip olmalari 6nem-
lidir. Calisanin bilissel ozelliklerinin yani sira, kisilik
ozellikleri ve tutumlari ve tesvik sistemi, lider davranis-
lari, isin yapist gibi orgutsel 6zellikler de gorev basari-
mint etkilemektedir.

Sira Sizde 2
Calisanin gorev taniminin icinde olmayan ve gorev ba-
sarimina dogrudan katk: yapmayan ama 6rgiitiin sosyal

ve manevi ortaminin kalitesini arttirarak orgiite olumlu

katkt saglayan davranslara orgtitsel vatandaslik davra-
nislart denir. Orgiitsel vatandaslik davranslart érgiite
pek cok fayda saglamaktadir. Calisanlarin sik sik 6rgiit-
sel vatandaslik davranislar sergiledigi kurumlarda esgii-
dim, iletisim ve catisma yonetimine daha az kaynak
sarf edilir. Bunlarin yerine, 6rgtit kaynaklart daha tret-
ken hedeflere yonlendirilir. Ayrica bu tip davranislarin
yaygin oldugu orguitlerde miisfik, insancil, destekleyici
bir kurum atmosferi olusur. Bu ortam, calisanlarin ku-
ruma ve birbirlerine olan baglilhigint giiclendirerek cali-
san devrini azaltir. Aynt zamanda, 6rgiitii istihdam aci-
sindan daha cazip hile getirerek yekin is gticiintin ku-
ruma kazandirilmasi kolaylasir. Calisanlarin 6rgtitsel va-
tandaslik davranislart gosterdigi kurumlar beklenmedik
durumlar karsisinda daha esnektirler. Bu tip kurumlar
cevresel krizlere ragmen, istikrarlt bir performans sergi-
lerler. Orgiitsel vatandaslik davransslari izerine yapilan
calismalar bu davranslarin ¢alisan verimliligini, kurum
karliligini ve musteri memnuniyetini artirdigini, mali-

yetleri azaltigini gostermektedir.

Sira Sizde 3

Uretkenlik karsiti davraniglarin ortaya cikmasina engel
olmak icin orgtler calisanlarina deger veren bir orgiit
ortamt olusturmali, profesyonellik ve kurallara uyma gi-
bi degerler desteklenmeli, liderler dogru davranislar
sergileyerek calisanlara iyi 6rnek olmalidirlar. Calisma-
lar, is memnuniyeti ve orgilite bagliligin tretkenlik kar-
sitt davraniglar ile ters orantili oldugunu gostermekte-
dir. Is memnuniyeti ve rgiite baglilig: artiran etmenler
calisanlarin tretkenlik karsiti davranislarda bulunma
olasiligint azaltacaktir. Bunlarin yani sira bu tinitede be-
lirtildigi gibi orgiitsel adalet algisinin ytksek olmast

uretkenlik karsiti davranislart azaltmaktadir.

Sira Sizde 4

Calisanlarin adalet algisint artirmak icin tcret, odiller,
performans degerlendirmeleri, terfi, gorev dagilimi gibi
ciktilarin dagitiminin hakca ve adil olmasi saglanmals;
kararlar alinirken seffaf olunmalr; calisanlar stirece da-
hil edilmeli; calisanlarin sorularini ve kaygilart goz 6nii-
ne alinmali; kararlarin temyiz edilmesine imkin tanin-
maly; kurallar herkese tutarli ve yansiz uygulanmaly; yo-
neticiler ¢alisanlarla iliskilerinde saygili olmali ve karar-
lart kapsamli, durtst ve icten bir sekilde calisanlara

aciklanmalidir.
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