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Sunufl
Örgütsel davran›fl gibi bireyleri örgüt içerisinde ayr›nt›l› olarak inceleyen bilim

dallar› ve bu yaklafl›mdan hareket eden yönetim anlay›fl›, küreselleflen dünyada
örgütleri anlamak için gerek akademik çevrelere gerekse de uygulamac›lara önem-
li bir bak›fl aç›s› sa¤lamaktad›r. Örgütlerle toplum karfl›l›kl› etkileflim içindedir. Ör-
gütler toplumun hem bir parças› hem de bireylerin çeflitli ihtiyaçlar›n› gidermesi
aç›s›ndan varl›klar› zorunlu olan unsurlar›d›r. Bireyler bu önemli parça içerisinde
giderek daha çok yer almaktad›r. Örgütsel davran›fl bilimi de insan davran›fllar›n›
çal›flma ortam›nda incelemekte ve bireyin örgütten ne flekilde etkilenerek davra-
n›fl de¤iflikli¤i gösterdi¤ini gözlemlemektedir. Örgütsel davran›fl bilimi, gerçeklefl-
tirdi¤i araflt›rma ve çal›flmalarla örgüt içerisindeki insan davran›fl›n› anlay›p, bu
konuda gelece¤e yönelik öngörülerde bulunarak örgüt baflar›s›n› artt›rmay› hedef-
leyen bir disiplindir.

Elinizdeki örgütsel davran›fl kitab› iflletme ile ilgili tüm alanlarda, her kademe-
de ve sektörde çal›flt›r›lmak üzere e¤itim gören ö¤rencilere faydal› olmas› bekle-
nen bir kaynak niteli¤indedir. 

Kitab›m›zda özellikle örgütsel davran›fl alan›na yön veren, uluslararas› çal›flma-
lardan hareket edilmifl ve bu alanlardaki güncel konulara yer verilmifltir. Kitab›m›z
uzaktan e¤itim yaz›m ve bas›m teknikleri göz önünde bulundurularak haz›rlan-
m›flt›r. Her ünite yeni bir konuyu ele almakta ancak bütün ünitelerle ba¤lant›l›
olarak aç›klamaktad›r. Ünite içerisinde yer alan “S›ra Sizde” bafll›kl› sorular, oku-
yucuyu konuya iliflkin daha derinlemesine düflünmeye yöneltmek üzere tasarlan-
m›flt›r. S›ra Sizde sorular›na ek olarak, ünite sonunda yer alan çoktan seçmeli so-
rular, okuma parçalar› ve yaflam›n içinden bölümleri konuyu pekifltirmeniz aç›s›n-
dan size kolayl›k sa¤layacakt›r. 

Kitapta son y›llarda üzerinde önemle durulan konular güncellenerek ele al›n-
m›flt›r. Bu ba¤lamda Örgütsel Davran›fla Girifl ve Yöntem; Örgüt ‹çinde Birey ve
Kiflilik; Duygular, De¤erler, Tutumlar ve ‹fl Tatmini; Örgüt Kültürü; Örgütlerde Ça-
t›flma; Örgütsel Stres ve Yönetimi; Örgütlerde Güç ve Politika; Örgütsel Ö¤renme,
Vatandafll›k ve Adalet konular› kitapta yer alan konular aras›ndad›r.

Bu kitap birçok de¤erli akademisyenin katk›lar› sonucu oluflmufltur. Hepsine
ayr› ayr› teflekkürlerimizi bir borç biliriz. Ayr›ca bize güvenerek bu kitab›n haz›r-
lanmas›nda üniversitemizin tüm olanaklar›n› sunan Say›n Rektörümüze ve Aç›k-
ö¤retim, ‹flletme ve ‹ktisat Fakültesi Dekanlar›m›za teflekkür ediyoruz. 

Kitab›n dizgi ve bas›m aflamalar›ndaki yorulmak bilmez çabalar›ndan dolay›
Anadolu Üniversitesi Dizgi Birimi ve Bas›mevi’nde görevli tüm çal›flanlara teflek-
kür ederiz. 

Ve tabi ki kitab›n çok sevgili ö¤rencilerimize ve okuyucular›m›za faydal› olma-
s›n› diliyoruz.

Editörler

Prof.Dr. Ayfle Çi¤dem KIREL

Arfl.Gör.Dr. Ozan A⁄LARGÖZ
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Örgütü ve örgütsel davran›fl› tan›mlayabilecek,
Örgütsel davran›fl›n temel karakteristiklerini tan›mlayabilecek,
Bu temel karakteristiklerin, global ekonomiden, giderek farkl›laflan ifl gücü
yap›s›ndan ve teknolojik de¤iflmelerden nas›l etkilendi¤ini aç›klayabilecek,
Yönetici ve yöneticinin rol ve fonksiyonlar›n› aç›klayabilecek,
Örgüsel davran›fl›n araflt›rmalar›nda s›kl›kla kullan›lan araflt›rma, yöntem ve
tekniklerini betimleyebilecek bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.

‹çindekiler

• Örgüt
• Birey

• Grup
• Yönetici

• Küreselleflme
• Yöntem

Anahtar Kavramlar

Amaçlar›m›z
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G‹R‹fi
Toplumda bireyler genellikle bir örgüt dünyas›nda yaflamaktad›r. Böyle bir durum
öncelikle temel ihtiyaçlar›m›z› gidermek aç›s›ndan bir zorunluluk olarak karfl›m›za
ç›kmaktad›r. Bu aç›dan örgütsel davran›fl bilimi hem örgütleri hem de örgüt içerisin-
deki insan davran›fllar›n› anlamak ad›na oldukça önemli bir iflleve sahiptir. Örgütsel
davran›fl bilimi çok genel anlamda örgüt içerisindeki insan davran›fllar›n›n nedenle-
rini anlamaya, gelece¤e iliflkin tahminler yapmaya, insanlar›n ifl yerindeki mutluluk-
lar›n› sa¤layabilecek koflullar› yaratmaya ve örgüt içindeki insan davran›fllar›n› kon-
trol etmeye çal›flan bir bilim olarak tan›mlanabilir. Örgütler hem bireyleri etkileyip
hem de bireylerin davran›fllar›ndan etkilendikleri için insan davran›fllar›n›n içinde
bulunduklar› örgüt hakk›nda bilgi sahibi olmadan anlafl›lmas› oldukça güçtür. Bu
ba¤lamda bu ünitede teknolojik geliflmeler, küreselleflme, ekonomik geliflmeler gibi
bireyleri ve örgütleri dolay›s›yla örgütsel davran›fl› etkileyen geliflmeler ele al›nacak-
t›r. Örgütsel davran›fl biliminde araflt›rma yöntem ve yaklafl›mlar› oldukça önemli bir
yer tutmaktad›r. Örgütsel davran›fl alan›nda yürütülen araflt›rmalar›n sonuçlar› ifl ya-
flam›na uyarlanmakta ve örgüt bünyesindeki insan davran›fllar›n›n anlafl›lmas› ad›na
önemli katk›lar sa¤lamaktad›r. Bu nedenle ünite kapsam›nda örgütsel davran›fl bili-
minde kullan›lagelen araflt›rma yöntemlerine iliflkin bilgilere de yer verilmifltir.

ÖRGÜTSEL DAVRANIfi VE ‹LG‹ ALANLARI
Dünyada içinde insan olmayan bir organizasyon yoktur. Bir flirketin kulland›¤› tek-
nolojinin yap›s› ne kadar iyi, üretti¤i ürünler ne kadar baflar›l› olursa olsun, her ör-
güt onu oluflturan insanlardan oluflur (Greenberg, 2011: 32). Bir örgüt en tepe nok-
tas›ndaki yöneticisinden, en alt düzeyde çal›flan›na kadar insanlardan meydana ge-
lir. E¤er bir flirketi yönetmek durumunda olursan›z onun en önemli kayna¤›n›n
içinde çal›flan insanlar oldu¤unu görürsünüz. Ancak genelde bir iflletmeyi bat›ran
içinde çal›flan insanlara iliflkin sorunlard›r.

Örgütsel davran›fl disiplini de k›saca (ÖD) fleklinde belirtilirse konusu insan
odakl› olan bir bilim dal›d›r. K›saca örgütsel davran›fl örgüt içindeki insan davran›fl-
lar›yla ilgili bir disiplindir. Amac›, örgüt içindeki insan davran›fllar›n› anlamak, çal›-
flan› daha etkin ve baflar›l› k›lmakt›r. ‹ster ünlü bir yönetici olun, isterseniz bir ör-
gütün sat›fl bölümünde çal›flan bir eleman› olun baflar›n›z sadece sahip oldu¤unuz
kendi konunuza iliflkin özel yeteneklerinizden de¤il, genelde di¤er insanlarla kur-
mufl oldu¤unuz kiflileraras› olumlu iliflkilere dayanmaktad›r. Elbette belirli konular-

Örgütsel Davran›fla Girifl
ve Yöntem

Örgütün etkili bir biçimde
fonksiyon görmesinde
çal›flan faktörü yani
insanlar son derece kritik bir
öneme sahiptir.



daki ihtisas›m›z, baflar›lar›m›z için önemli olmakla birlikte tek bafl›na yeterli de¤il-
dir. Amaç, birlikte çal›flt›¤›n›z insanlarla iyi iliflkiler içinde olmak ve onlar› anlamak-
t›r. Örgütsel davran›fl disiplini iflte bu konuda bizlere yard›mc› olmaktad›r. Bu di-
siplin bize bu iliflkilerin kural ve prensiplerini tan›tarak kendimizi ve birlikte çal›fl-
t›¤›m›z insanlar› anlamam›zda onlar› yönetmemizde bizlere yard›mc› olmaktad›r.
Böylece örgütsel davran›fl›n örgüt içinde çal›flan insanlara yönelik oldu¤unu söyle-
yebiliriz. Bu konuyu biraz daha aç›kl›¤a kavuflturmak amac›yla akl›m›za gelen flu
soruyu düflünelim! Birlikte çal›flt›¤›n›z en kötü ifl arkadafl›n›z kimdir? Bu kifli çal›flt›-
¤›n›z bir ö¤renci, projede birlikte oldu¤unuz biri veya bir dan›flman›n›z olabilir. Bu
kifli birlikte çal›flt›¤›n›z sürede ne yapm›fl, ne tür davran›fllarda bulunmufltur ki en
kötü çal›flan damgas›n› yemifl veya o statüye sahip olmufltur.

fiimdi afla¤›daki tabloya bir bakal›m ve en iyi ve en kötü davran›fllar›n neler ola-
bilece¤ini birlikte görelim.

fiimdi akl›m›za gelen soru flu olabilir: Niye en kötü ve en iyi çal›flan bu davra-
n›fllar› yap›yor? Kiflilerin bu tür davran›fllar›n›n arkas›nda yatan faktörler nelerdir?
Bu nedenleri anlad›ktan sonra yapaca¤›m›z fley en kötü davranan çal›flanlarla ile-
tiflime geçerek onu daha iyi bir çal›flan hâline getirmenin, çal›flma yaflam›n› daha
iyi k›lman›n yollar›n› keflfetmektir.

E¤er bir iflyerinde yöneticiyseniz ifliniz insanlar›n tutum ve davran›fllar›n›
olumlu yönde etkileyecek planlar formüle etmektir. Bunlar aras›nda ifl baflvuru-
lar›n› de¤erlendirmek, yeni ifle al›nanlar› e¤itmek, örgütsel toplumsallaflmay› sa¤-
lamak, performanslar›n› de¤erlendirmek, çal›flanlar aras›ndaki mevcut çat›flmala-
r› gidermek say›labilir. ‹nsanlar›n neden böyle davrand›¤›n› anlamadan, onlar›n
bu tür davran›fllar›n› de¤ifltirmenin onlar› örgüte kazand›rman›n yollar›n› bulmak
ve davran›fl de¤iflikli¤i yaratmak çok zordur (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011:
6-7).

En ‹yi Arkadafl›n›z En Kötü Arkadafl›n›z

Verilen bir ifli bir yönetime ihtiyaç duymadan

ve hat›rlat›lmadan yapan

Her türlü yard›m ve deste¤e ra¤men iflini

yapmayan

De¤iflime kolay uyum sa¤layan veya farkl›

biçimde yap›lmas›n› kolay benimseyen

Her türlü de¤iflime direnç gösteren, hatta bu

de¤iflim kendisi için yararl› olsada direnen

‹fl yerinde kötü fleyler olsa dahi her zaman

deste¤ini esirgemeyen

Ne yap›l›rsa yap›ls›n her fleyden flikâyetçi olan

ve m›zm›zlanan

Arkadafllar›na destek amac›yla iste¤e ba¤l› olsa

da her toplant›ya kat›lan

‹ste¤e ba¤l› toplant›lara kat›lmayan, çok

gerekli ve fonksiyonel toplant›lara bile

tembelli¤i nedeniyle gitmeyen

Çal›flma yaflam›na, ifle yeni girenlere yard›m›n›

esirgemeyen, kimin ihtiyac› varsa yard›ma

koflan

Yard›ma ihtiyac› olan ve ifle yeni bafllayan

kiflilerle alay eden, dalga geçen

Uzun dönemlerde iflverenine ba¤l›l›k

gelifltiren, sorumluluk üstlenen

Kendisi için iyi olmasa bile her zaman baflka

bir ifl aray›fl›nda olan

Çal›flt›¤› iflyerine en erken gelen ve en son

ayr›lan

Yeme¤e en erken giden ve yemekten sonra

en son gelen
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Tablo 1.1
En ‹yi ve En Kötü
Çal›flma
Arkadafl›n›z.

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



Bu ortamda akl›m›za gelen acaba yöneticiye bunlar› anlamas›na ve sorunlar›
çözmesine yard›mc› olacak bir disiplin mevcut mudur? Bu da karfl›n›za örgütsel
davran›fl disiplinini getirmektedir.

Bir di¤er deyimle örgüt içindeki insan davran›fllar›n› ve bunu etkileyen faktör-
leri bilimsel bir biçimde irdelemektedir. Böylece örgütsel davran›fl disiplinini ta-
n›mlad›¤›m›z zaman onun disiplinler aras› bir yaklafl›m oldu¤unu örgüt içindeki in-
san davran›fllar›n› araflt›rd›¤›n› ve bunu birey grup ve örgüt düzeyinde sistematik
bir biçimde yapt›¤›n› söyleyebiliriz (Greenberg, 2011: 34).

Bu tan›m örgütsel davran›fl›n dört temel karakteristi¤i oldu¤unu göstermekte-
dir. Birincisi örgütsel davran›fl bilimsel yöntemi kullanarak araflt›rmalar yapar,
‹kincisi birey, grup ve örgütler üzerinde odaklan›r, üçüncüsü do¤as› gere¤i disip-
linler aras› bir yap›dad›r ve dördüncüsü ise örgütün etkin bir biçimde çal›flmas› ve
bireyin baflar›s› üzerinde durur. fiimdi bunlar› k›saca aç›klayal›m:

Örgütsel davran›fl yönetimsel sorunlar›n çözümünde bilimsel yöntemi uygular.
Bu disiplinin davran›flsal süreçler üzerinde bilimsel çal›flmalar yapt›¤›n› daha önce
belirtmifltik. Buna göre örgütsel davran›fl, davran›fl bilimlerinin temel disiplinleri-
nin bir araya gelmesi ve bunlar›n dayand›¤› temele ba¤l›d›r. Bu disiplinler aras›n-
da sosyoloji ve psikoloji, insan davran›fllar› ve toplum yap›s› üzerinde bilimsel yön-
temi kullanarak araflt›rmalar yaparlar. Örgütsel davran›fl bir fizik ve kimya gibi ge-
liflmifl bir temele dayal› ve uzun bir geçmifli olan bir disiplin de¤ildir, ancak bilim-
sel temelli bir disiplindir. Do¤a bilimlerinin kulland›¤› bilimsel yöntemi kullanarak
araflt›rmalar yapar ve olaylar aras›ndaki de¤iflmez iliflkileri ortaya koyarak kanun-
lara ulafl›r. Yani ampiriktir, sistematik gözleme ve inceledi¤i konular› ölçümleme-
ye çal›fl›r. Saha araflt›rmas›, deneysel yöntem, do¤al gözlem ve vaka etüdü teknik-
leriyle ilgilendi¤i konular› inceler.

Örgütsel davran›fl birey, grup ve örgüt düzeyinde analizler yapar. Örgütsel
davran›fl bilimcileri, bireyi tek bafl›na ele alarak onun üzerinde odaklanan kifliler
de¤ildir. Çünkü örgüt içinde bireyler tek bafl›na yer almazlar, her birey bir grup ve-
ya tak›m›n üyesidir. Ancak, birey ve gruplar bir örgüt çevresi içinde yer alarak hem
çal›flt›klar› örgütsel yap›dan etkilenir hem de örgütü etkilerler. (Greenberg, 2011:
34). Dünyay› saran örgütler insanlar› bir amaç etraf›nda bir araya getirmek için ça-
l›flmaktad›rlar. Her örgüt içindeki birey de bu amaçlar› yerine getirmek için çaba
göstermektedir. Buna ilaveten çal›flanlar, çeflitli biçimlerde etkileflim kurarak bir-
birlerini etkilemekte ve di¤er çal›flanlar›n da bu amaçlara katk›lar›n› artt›rmaya ça-
l›flmaktad›rlar. Bütün bu faaliyetler örgütlerin yap›lar›, amaçlar›, de¤erleri ve poli-
tikalar› taraf›ndan desteklenerek benimsenmekte veya k›s›tlanmaktad›r. ‹flte bütün
bu örgüt içindeki faaliyetler sonuçta örgütsel davran›fl disiplinini oluflturmaktad›r.
Örgütsel davran›fl, bu nedenle örgüt içindeki ve çevresindeki bireylerin duygu, dü-
flünce, davran›fl ve ne yapt›klar›n›n bilimsel ve sistematik olarak incelenmesidir.

Yönetim alan›n›n bir disiplini olarak ele ald›¤›m›zda ise örgütsel davran›fl, ör-
güt içinde çal›flanlar›n tutum, davran›fl ve performanslar›yla ilgilidir. Örgütsel dav-
ran›fl bilimcileri yapt›klar› araflt›rmalarla örgüt içindeki insan davran›fllar›n› anlama-
ya çal›flarak gelece¤e dönük yordamalarda ve tahminlerde bulunur; bu yolla örgü-
tün baflar›s›n› artt›r›r.

ÖD neden birey grup ve örgüt düzeyinde analizler yapar?
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Örgütsel davran›fl bir saha
çal›flmas› olup örgüt
içindeki birey ve gruplar›n
davran›fl ve tutumlar›n›
anlamay› aç›klamay› ve
gelifltirmeyi amaçlayan, ilgi
alan› insan ve örgütler olan
bir disiplindir. 

Örgütsel davran›fl birey ve
gruplar›n hareketlerinden ve
etkileflimlerinden oluflur.
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Örgütsel davran›fl do¤as› gere¤i disiplinler aras›d›r. Bir baflka biçimde ifade
edecek olursak bu disiplin çok say›da sosyal bilim veya davran›fl bilimlerinin bir
araya gelmesi ve onlardan alm›fl oldu¤u bilgi ve araflt›rmalara dayal›d›r. Örgütsel
davran›fl bir tek disiplinin alt›nda odaklaflan bir bilim de¤ildir. Çünkü ilgilendi¤i
konular tek bafl›na hiçbir disiplinin ilgi alan›na girmez.

Bilindi¤i gibi davran›fl bilimleri insan davran›fllar›n› inceleyen disiplinlerin ortak
bir çal›flmas›d›r. Bu aç›dan, disiplinleraras› bir yaklafl›m örgüt içindeki insan davra-
n›fllar›n› anlamak için daha uygun bir yol olmaktad›r. Özellikle çal›flma ortam›nda-
ki örgüt ve yönetime iliflkin sorunlar›n çözümünde bu yaklafl›m daha etkin olarak
fonksiyon görür. Davran›fl sosyal bilimler içinde üç temel disiplin çerçevesinde ele
al›nmaktad›r. Bunlar;

• Psikoloji
• Sosyoloji ve
• Antropolojidir.
Ancak, bu üç disiplinin d›fl›nda politik bilimler, ekonomi, yönetim ve sosyal

psikolojinin de çok önemli yararlar› vard›r. fiimdi bu temel disiplinleri ve katk›lar›-
n› k›saca görmeye çal›flal›m.

Psikoloji bilindi¤i gibi insan davran›fllar› üzerinde çal›flan temel disiplinlerden
biridir. Bireylerin temel tutumlar›, kiflilik özellikleri, alg›, güdü ve davran›fllar› üze-
rinde çal›fl›r. Psikolojinin temel oda¤› insan› bir bütün olarak ele almas›d›r.

Sosyoloji ise sosyal davran›fllar, sosyal gruplar aras›ndaki iliflkiler, toplumsal dü-
zen ve insan iliflkileri konusunda odaklafl›r. Sosyolojinin de temel ilgi alan› toplum-
sal yap›lar›n analizi ve yap›lar aras›ndaki posizyonlard›r. Örne¤in; liderin davran›fl-
lar› ile izleyicileri aras›ndaki iliflkiler gibi.

Antropoloji ise daha çok insan ve insan davran›fllar›n›n bütün olarak incelen-
mesi üzerinde durur ve temel ilgi alan› insan›n yaratt›¤› kültür konusudur. Örgüt-
sel davran›fl aç›s›ndan da ilgi alan›; kültür sistemleri, inançlar, gelenek ve görenek-
ler grup ve toplum içindeki de¤er sistemleri, farkl› kültürler aras›ndaki davran›fl bi-
çimleri gibi konulard›r. ‹nsanlar›n ö¤rendikleri önemli bir kavram bilindi¤i gibi
kültürdür. Kültür insan›n yaflam›na düzenlilik, güven ve dura¤anl›k getirir. ‹nsa-
no¤lu yaflad›¤› kültür kal›plar›na uydu¤u ölçüde o toplumun bir parças› olur. Bu
nedenle kültürüne ters düflen ortamlarda farkl› tepkiler gösterebilir (Özkalp ve K›-
rel, 2011: 5-7).

Davran›fl bilimleri örgüt içinde optimum bir çal›flma ortam› sa¤lamak için örgü-
tü yap›land›r›r. Yani örgütün ihtiyaçlar›n› karfl›lamak ve maksimum üretkenli¤e
ulaflmak için insan›n temel gereksinimlerini en gerçekçi biçimde analiz ederek onu
çal›flt›¤› ortamda baflar›l› k›lmaya çal›fl›r. Bütün bilimlerin temelinde bir kurama
ulaflma çabalar› bulunur. Bu durum örgütsel davran›fl bilimi içinde geçerlidir. Ku-
ramlar yöneticilerin nas›l davranacaklar›na iliflkin belirgin mesajlard›r. Bu mesajlar
yöneticilerin davran›fl kal›plar›na pratiklerine yans›yarak onlar›n ak›lc› kararlar al-
malar›na yard›mc› olur. Bu aç›dan bilimlerde teori ve pratik birbirinden ayr›lmaz
bir bütündürler. ‹kisi birlikte örgüt içindeki insan davran›fllar›n›n anlafl›lmas›nda ve
yönetsel kararlar›n al›nmas›nda büyük fayda sa¤larlar (Özkalp ve K›rel, 2011: 5).
Afla¤›daki fiekil 1.1’de örgütsel davran›fl disiplinini oluflturan disiplinleri ve disip-
linleraras› yaklafl›m› görüyoruz. fiekil 1.2’de ise di¤er disiplinlerin örgütsel davran›-
fla nas›l katk›da bulunduklar› ve ilgi alanlar› yer almaktad›r.
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fiekil 1.1

Ekonomi ve
Yönetim

Politik
Bilimler

Sosyal
Psikoloji

ÖD

Kültürel Sistem
(Antropoloji)

Kiflilik
Sistemleri
(Psikoloji) (Sosyoloji)

Sosyal
Sistemler

Davran›fl Bilimleri
ve Disiplinleraras›
Yaklafl›m. 

fiekil 1.2

Çal›flt›rma
Örgütlearas› politika oluflumu
Güç

Örgüt kültürü
Örgütsel çevre

De¤erlerin karfl›laflt›r›lmas›
Kültürleraras› analizler
Karfl›laflt›r›lmal› analizler

Davran›fl de¤iflimi
Tutum de¤iflimi
‹letiflim
Grup süreçleri
Gruplarda karar verme

Resmi örgüt kuram›
Bürokrasi
Örgütsel teknoloji
Örgütsel de¤iflme
Örgüt kültürü

Grup dinamikleri
‹letiflim
Güç
Çat›flma
Gruplararas› iletiflim

Ö¤renme
Güdüleme
Kiflilik
Alg›
E¤itim
‹fl tatmini
Liderlik
Baflar› de¤erlemesi
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Örgütsel davran›fl örgütün etkinli¤ini ve iflyerinde kaliteli bir yaflam› gelifltirmek
için araflt›rmalar yapar. Bundan yüz sene önce yöneticilerin çal›flanlar› hakk›nda
son derece olumsuz düflünceleri bulunmaktayd›. Onlara göre çal›flanlar genelde
tembel, ifllerine karfl› sorumsuzdular ve yöneticiler bunlara sayg›s›z bir tutumla
yaklafl›yorlard›. Bu olumsuz yaklafl›m bizimle çok uzun süre yaflad› ve yönetimde
(X) kuram› olarak tan›mland›. Bu yönetim felsefesine göre çal›flanlar tembeldi iflle-
rini sevmiyorlard›, yönlendirilmeye ihtiyaçlar› vard› ancak yönetim taraf›ndan zor-
land›klar› zaman çok çal›fl›yorlard› (Greenberg, 2011: 35).

Günümüzde ise art›k yöneticilere çal›flanlar› hakk›nda ne düflünüyorsunuz di-
ye soruldu¤unda biraz daha olumlu veya optimistik düflüncelerle veya inançlarla
karfl›lafl›yoruz. Günümüzde de hâlâ daha insanlar›n temelde tembel olduklar›na
iliflkin yönetici görüflleri olmakla birlikte bu o kadar kolay görülmemektedir. E¤er
çal›flanlar›n yapt›klar› çabalar› takdir ediyorsan›z, onlar›n haklar›n› veriyorsan›z,
baflar›lar› için f›rsatlar tan›yorsan›z, e¤itiyorsan›z çal›flanlar yöneticiler taraf›ndan
zorlanmadan da çok çal›flabilirler. O hâlde yönetimin görevi insanlar›n çal›flabile-
cekleri uygun ortamlar› yaratmakt›r. Bu ortamlar sa¤land›¤› takdirde insanlar arzu
edilen performanslar› gösterebilirler. Bu yaklafl›m ise yönetim de (Y) kuram› ola-
rak adland›r›l›r ve McGregor taraf›ndan ileri sürülmüfltür. Bu düflünceye göre in-
sanlar›n baz› psikolojik gereksinimlerini karfl›lad›¤›n›z takdirde baflar› ve sorumlu-
lu¤u arzu edeceklerdir. Bu yaklafl›m çal›flanlar›n ifl yaflamlar›n›n kalitesinin artt›r›l-
mas›nda önemli bir fayda sa¤lam›flt›r (Greenberg, 2011: 36).

ÖRGÜTSEL DAVRANIfi ‹fi YAfiAMINDA NEDEN
ÖNEML‹D‹R?
Örgütsel davran›fl bilimcileri insanlar›n davran›fllar›n› olumlu bir biçimde etkileye-
cek, onlar› ifllerinde baflar›l› ve üretken k›lacak koflullar› araflt›rmalar›nda ortaya
koymaya çal›flmaktad›rlar. Bugün çal›flma yaflam›nda örgütsel davran›fl disiplini
büyük farkl›l›klar yaratmaktad›r. Örgütsel davran›fl sadece çal›flanlar› iflyerlerinde
ne hissettiklerini aç›klamamakta ayn› zamanda da ne derece iyi performans göster-
diklerine bakmaktad›r. 

Profesyonel çal›flmalar üzerinde yap›lan bir çal›flmada insanlar›n ifl performans-
lar›yla ilgili üç önemli faktör saptanm›flt›r. Bunlar;

• Yönetim ve organizasyon
• Bilgi teknolojileri 
• ‹flyeri dizayn›d›r (Davenport, 2005)
Bilgi teknolojileri ve iflyeri dizayn› baflka disiplinlerin konusu olmakla birlikte

örgütsel davran›fl disipliniylede iliflkilidir. Ama birinci faktör olan yönetim ve orga-
nizasyon örgütsel davran›fl›n en temel ilgi alan› ve neyle ilgili oldu¤udur. Böylece
örgütsel davran›fl çal›flan performanslar›na iliflkin önemli bak›fl aç›lar› ve görüfller-
le katk›da bulunmaktad›r.

Çal›flma yaflam›n›n temelinde yatan fley kâr etmektir. ‹nsanlar neden iflletmeler
kurar ve yat›r›m yapar diye sordu¤umuz zaman tek bir nedeni vard›r oda para ka-
zanmakt›r. Bir örgütü veya iflletmeyi karl› hâle getirmek yine bu dal›n temel amaç-
lar›ndan biridir. Ancak, bu dal›n iflletmeyi kârl› hâle getirmek için yapt›¤› katk›lar
di¤er disiplinlerin yapt›klar›ndan farkl›d›r. Örgütsel davran›fl makinalar›n dizayn›,
nerelere yerlefltirilece¤i, flirketin muhasebe yap›s›, pazarlama stratejileri, fiyatlan-
d›rma politikalar› ile ilgili do¤rudan bir disiplin de¤ildir. Bunun yerine bu disiplin
çal›flanlarla onlar›n sorunlar›n› çözmek, baflar›l› bulmak, tan›mak ve uygulanan po-
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litikalarla ilgili olarak araflt›rmalar yapar ve yönetime katk›da bulunur. K›saca in-
sanlara yap›lan muamele ve iflin yap›l›fl biçimiyle ilgilidir (Greenberg, 2002: 38).

Bir örgütün en önemli kayna¤› çal›flan iyi insanlar›d›r. Bu kayna¤› iyilefltir-
mek ve örgüt içinde mutlu ve verimli k›lmak ise örgütsel davran›fl bilimcilerine
düflmektedir.

ÖRGÜTSEL DAVRANIfiA ‹L‹fiK‹N TEMEL ÖNGÖRÜLER
VE E⁄‹L‹MLER
Örgütsel davran›fl disipliniyle u¤raflan bilim adamlar› genelde ço¤unlu¤un kabul
etti¤i ve benimsedi¤i baz› öngörüleri paylaflarak ifle koyulurlar. Bunlar genelde ça-
l›flma yaflam›na iliflkin temel düflünce ve geliflmelerdir. J. Greenberg bunlar› temel-
de iki bafll›k alt›nda toplamaktad›r. Bunlar;

• Örgütsel davran›fl örgütlerin her zaman dinamik bir yap›da oldu¤unu ve her
zaman de¤iflti¤ini öngörür.

• Örgütsel davran›fl disiplini örgüt içersinde davran›fl› aç›klayabilecek tek ve
en iyi bir davran›fl ve davran›fl modelinin olmad›¤›n›, farkl› durumlarda fark-
l› yaklafl›mlar›n kullanabilece¤ini benimser. 

fiimdi bunlar› k›saca aç›klayal›m;
Örgütsel davran›fl her zaman örgütlerin dinamik bir yap›da ve de¤iflken oldu-

¤unu vurgular. Örgütsel davran›fl bilimcileri her ne kadar örgüt içindeki insana ilifl-
kin olarak çal›flsalar da ayn› zamanda örgütlerin yap›s› ve do¤as›yla da ilgilidirler.
Örne¤in; örgütlerin de¤iflimi, nas›l yap›land›¤›, çevresiyle iliflkileri hep araflt›r›lan
konular aras›ndad›r.

Örgütsel davran›fl bilimcilerine göre örgütler statik de¤il dinamik bir yap›ya sa-
hiptir. Bir di¤er deyimle örgütler aç›k sistem özelli¤i tafl›rlar. Yani örgütler kendi
devaml›l›¤›n› sa¤layan belirli parçalardan oluflurlar ve her parçan›n devaml›l›¤› bir
di¤erine ba¤l›d›r. Örgütün aç›k bir sistem olarak nitelendirilmesi bu sistemin d›fla-
r›dan birtak›m kaynaklara ihtiyac› oldu¤unu (ham madde, ifl gücü, bilgi, finansal
destek ve alet gibi) ifade eder. Örgüt kulland›¤› teknoloji ile bu girdileri çeflitli ç›k-
t› veya ürüne dönüfltürmekte ve çevreye sunmaktad›r. Örgüt daha sonrada çevre-
den ald›¤› geri bildirim ile bu ürünlerin uygunlu¤unu ve sorunlar›n› ö¤renmekte
ve tekrar üretim sürecinde bunlar› düzelterek gelece¤e iliflkin ç›kt›klar› üretmekte-
dir. Bu devinim ideal ve kendine yeterli oldu¤u sürece örgütler varl›klar›n› sürdür-
meye devam ederler.

Aç›k sistem ne demektir?

Hatta örgütlerin bu yap›s› insan vücuduna benzetilebilir. Örne¤in her nefes al›-
fl›m›zda vücudumuza oksijen al›r›z ve bunu kullanarak karbondioksite dönüfltürü-
rüz. Bitkilerde bu karbondioksiti kullanarak yaflamlar›n› sürdürürler ve insanlar›n
yaflamas› için oksijen üretirler. Bu durum t›pk› örgütlerin çal›flmas›ndaki duruma
benzer biçimde sürer.

ÖD disiplini her durumda tek ve en iyi bir davran›fl modelinin olmad›¤›n› öne
sürer. Örgütsel davran›fl bilimcileri örgüt içindeki insan davran›fllar›n› aç›klayabile-
cek tek ve en iyi bir yaklafl›m›n olmad›¤› konusunda hemfikirdiler. Onun yerine
uygulay›c›lar durumsall›k yaklafl›m›n› benimserler.

Di¤er bir deyimle hiçbir çözümün her durumda en iyi çözüm olmad›¤›n› ifade
eder. Örgüt içindeki davran›fllar birbirleriyle etkileflim hâlinde olan güçlerin kar-
mafl›k bir sonucudurlar. Bu olgu örgütsel davran›flta “bir fleye ba¤l› olma veya ona
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göre” sözcü¤üyle ifade edilir. Yani, belirli davran›fllar belirli flartlar›n veya koflulla-
r›n oluflumuna ba¤l›d›r. Durumsall›k yaklafl›m›nda hiçbir fleyin tek bir çözümü
yoktur. Yani bir sorunla karfl›laflt›¤›m›z zaman bu durumu en iyi biçimde analiz ve
teflhis edip bu duruma uygun strateji ve çözümler gelifltirmemiz en iyi yoldur.

ÖRGÜTSEL DAVRANIfi, KÜRESEL EKONOM‹ VE
ULUSLARARASI T‹CARET
Örgüt içindeki insan davran›fllar›n› anlamada önemli bir olgu günümüz iflletmele-
rinin uluslararas› bir ekonomik sistem içinde çal›fl›yor olmalar›d›r. Art›k dünya ül-
keleri birbirlerinden ekonomik aç›dan uzak duran bir yap›da de¤il, aksine birbir-
leriyle uygun iliflkiler içinde yaflamaktad›rlar. Dünya ülkelerinden birinde meyda-
na gelen bir felaket veya kriz an›nda dünya ülkelerini etkilemektedir. Bunun en
güzel örne¤ini yak›n zamanda Japonya’da Mart 2011 tarihinde yaflanan deprem ve
tsunami felaketiyle gördük. Su bask›n› ile atom reaktörlerinin zarar görmesi, ener-
ji kesintisi Japonya’n›n iç ve d›fl ticaretini çok yo¤un bir flekilde etkilemifltir. Japon-
ya dünyan›n elektronik ve otomotiv sektöründeki en ileri ülkelerinden birisidir.
Baz› fabrikalardaki üretimin durmas›, bu ülkeye ba¤l› olarak üretim yapan, yedek
parça bekleyen ülkeleri olumsuz bir biçimde etkilemifltir. Her ne kadar Japonya
kendi içsel gücüyle bu krizi atlatmada büyük bir geliflme kaydetse de etkilerini
dünya ülkeleri fazlas›yla hissetmifltir.

Hangi büyüklükte olursa olsun, örgütler h›zla de¤iflen dünyam›zda küresel eko-
nominin koflullar›yla rekabet etmek ve küresel ekonomiye dahil olmak durumun-
daki dünya ülkelerinin ticari örgütleri ve insanlar› birbirine ba¤land›kça ülkelerin
iletiflimini etkileyen, kültürel, politik, dinî engeller de zamanla ortadan kalkacakt›r.
Bu iletiflimde ise küresel yöneticilere büyük bir rol ve sorumluluk düflmektedir.

Küreselleflme en basit bir biçimde dünyadaki örgüt ve insanlar›n birbirine kültürel,
ekonomik politik, teknolojik ve çevresel aç›lardan ba¤lanmas›d›r (Lodge, 1995). 

‹nsanlar yaflad›klar› dünyan›n d›fl›na ç›kt›klar›nda veya kendi kültürlerinden
farkl› dünyalara gittiklerinde yöneticiler kendileri gibi olmayan insanlarla çal›flmak
ve onlar› yönetmek durumunda kal›rlar. Böylece yönetimlerini ve davran›fllar›n› bu
kültürlerdeki insanlar›n de¤er ve geleneklerine göre de¤ifltirmek, bunlara uyum
sa¤lamak, bu farkl› ortam› ö¤renmek durumundad›rlar. Örne¤in, Amerikal› bir yö-
neticiyseniz ve Çin’de çal›flmak durumundaysan›z bu davran›fllar›n›z› ve beklenti-
lerinizi hatta politik tutumlar›n›z› bile bu kültüre uygun düflecek flekilde de¤ifltir-
melisiniz. Yani bir insanla iliflki kurarken davran›fllar›n›za dikkat etmeli ve yakla-
fl›mlar›n›z› belirli protokol kurallar›na göre yapmal›s›n›z. Çünkü bu faktör Çin ge-
lene¤inde büyük önem tafl›maktad›r. Benzer bir biçimde Avrupal› baflar›l› bir yö-
neticiyseniz, bir ülkeden bir di¤erine dolafl›yorsan›z, hatta Avrupa Birli¤i’ne üye ül-
keler içinde bulunsan›z bile üye ülkelerin kültürel de¤erlerine sayg›l› olman›z ve
onlar›n kültürel kal›plar›n› ö¤renip yönetiminizi bunlara uyum sa¤layacak biçimde
de¤ifltirmeniz gerekecektir. Örne¤in, ‹talyansan›z Almanya’n›n resmi kal›plar›na
Türk ve Müslümansan›z Suudi Arabistan’da çal›flacaksan›z bu ülkenin kal›plar›na
uygun davranmak zorundas›n›z.

Dünyadaki büyük küresel pazardan avantaj sa¤lamaya çal›flan flirketler, bu ko-
nuda baflar› için daha büyük bir flansa sahiptirler. Çünkü büyük flirketlerin yöneti-
cileri bu pazardaki kültürleri tan›ma ve onlar› anlama konusunda daha büyük bir
gayret içerisindedirler. Örne¤in; McDonalds restoranlar zinciri bu global pazarda
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baflar›l› olmufl flirketlerden biridir. Bunun da nedeni yöneticilerinin farkl› kültürle-
ri anlama gayretinden kaynaklanmaktad›r. Amerikada’ki fast food pazar› rekabet
sonucu darald›kça McDonalds flirketi restoranlar zincirini franchising yöntemiyle
dünyaya açm›flt›r. Örne¤in; bu flirketin Moskova’daki bir flubesi bir günde 50.000
müflteriye hizmet sunabilmektedir. McDonalds, Hindistan gibi et yemeyen veya
dana eti yemeyen, daha çok sebze yemeyi tercih eden bir ülkede bile köftelerini
sebzeden veya kuzu etinden imal edip müflterilerine satabilmektedir. Bilindi¤i gi-
bi bu ülkede inek kutsal bir hayvand›r ve eti yenmesi dince günaht›r. Ülkemizde-
ki bir örne¤i ise McDonalds burgerlerinin yan›nda ikram edilen ayranla görebil-
mekteyiz. Bizim kültürümüzde ayran çok geleneksel bir içecek oldu¤u için Pepsi
Cola ve Fanta’n›n yan›nda ayran da ›smarlayabilirsiniz. Hâlbuki dünyan›n baflka ül-
kelerinde ayran bilinen bir içecek olmad›¤› için menüde yer almaz. Ayn› flekilde
Fransa’da McDonalds burgerleri flarapla birlikte sat›labilmektedir. Çünkü, bu kül-
türün gelene¤inde yemekle beraber mutlaka flarap içilir.

Görüldü¤ü gibi kültüre uyum, küresel ekonomide baflar› için en önemli etken
olmaktad›r. Baflka ülkelerin kültürlerini ve farkl›l›klar›n› anlamada baflar›s›z olan
flirketler ise sorunlarla karfl›laflmaktad›rlar.

Yöneticilerin karfl›laflt›klar› bir di¤er sorun ise ayn› ülkede yaflayan farkl› alt kül-
türlere iliflkin davran›fl ve tutumlard›r. Yani etnik, din, cinsiyet, yafl, bölgesel fark-
l›l›klar› nedeniyle kültürdeki farkl›l›klar da bir di¤er sorun alan›d›r. Her bireyin bir
kültür içinde bir alt kültürün üyesi olmas› nedeniyle dünyaya bak›fl aç›s› farkl›l›k
tafl›r ve içinde bulundu¤u bu yap›dan etkilenir. E¤er bu konuda aktif bir yönetici
de¤ilseniz kültür içindeki bu tür farkl›l›klar da yanl›fl anlamalara, çat›flmalara ve so-
nunda verim düflüklü¤üne neden olabilirler. Örne¤in; Texoca Petrol flirketinin yö-
neticileri Afrika kökenli Amerikal›lara karfl› kulland›klar› ›rkç› bir dil ve onlar› ifle
almadaki ayr›mc›l›klar› nedeniyle büyük zararlara u¤ram›fllard›r. Böylece bu flirke-
tin imaj›n› zedelemifllerdir.

Bu aç›dan dünyan›n geliflim sürecine uyum sa¤layacak küresel yöneticilerine
duyulan gereksinim giderek artmaktad›r.

Böylece farkl› kültürlerden gelen insanlar› baflar›l› bir biçimde yönetme örgütü
di¤er flirketlere k›yasla rekabette daha avantajl› bir hâle getirebilmektedir. Küresel
yöneticinin rolü böylece daha önceki yöneticiye k›yasla di¤er kültürleri anlama,
gözleme ve ö¤renme konusunda baflar›l› olmak ve farkl› bak›fl aç›lar› gelifltirmek-
tir. Bu nedenle baflar›l› bir küresel yönetici her fleyden önce kozmopolit bir yap›-
ya sahip olmal›, ben merkeziyetçi olmamal›d›r. Di¤er bir deyiflle küresel yönetici
baflka kültürden gelen insanlara aç›k ve esnek olmal›, onlar› kategorilefltirmeyip
d›fllamamal›d›r. Küresel yönetici bu nedenle yo¤un bir iletiflim ihtiyac› içindedir.
Çünkü, di¤er kültürlerin sözel ve sözel olmayan iletiflim biçimlerini ö¤renmek ve
bunlar›n anlamlar›n› çözmek zorundad›r. Böyle bir iletiflim ise birçok insanla s›k
s›k beraber olmay›, onlar›n dillerini ö¤renmeyi gerekli k›lmaktad›r. Küresel yöne-
tici, kültür konusunda hassasiyete sahip, di¤er kültürlerin farkl› de¤er ve normla-
r›na sayg›l› oldu¤undan, bu iletiflim sonucunda farkl› kültürdeki insanlarla daha iyi
ve etkili iletiflim kurmak zorundad›r. Bu tür bir etkili iletiflim ise yöneticiyi kültür
flokundan koruyacak, ona rehberlik edecektir.

Küresel yönetici, kültürel farkl›l›klar›n ifl performans›n› nas›l etkileyece¤ini, ça-
l›flanlar› nas›l güdüleyip nas›l ödüllendirece¤ini hatta nas›l disipline edece¤ini de
bilmek zorundad›r. Böylece her kültürün ifli baflarmadaki en iyi yönlerini alarak
bunlar› yönetimi içinde eritip, farkl›l›klar› giderip yeni bir örgüt kültürü yaratarak
örgütü yeniden organize edip yeni bir vizyon sa¤layabilmelidir.
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Kozmopolit; küresel yönetici,
baflka kültürlere sayg›l› ve
onlar›n bu farkl›l›klar›na
olumlu yaklaflan bir kiflidir.



Bu olumlulu¤u ve onlara duydu¤u sayg›, o kültürde yaflayan insanlar taraf›n-
dan da alg›lanmal› ve hissedilmelidir. Ancak bu karfl›l›kl› etkileflim ve sayg› yöne-
ticiyi baflar›l› k›lar (Özkalp ve K›rel, 2011: 19-20).

Ça¤›m›zda küresel yöneticiye olan ihtiyaç sizce neden giderek artmaktad›r?

Kozmopolit bir yönetici, bafl›nda bulundu¤u küresel flirketin örgüt kültürünü
yine içinde yaflad›¤› ulusal kültüre özgü bir biçimde alg›lar. fiirketin yerel merke-
zi nerede olursa olsun, bu flirketin farkl› bir ulusal kültür içinde yürüttü¤ü faaliyet-
ler, o ulusun kültürel özelliklerini yans›tacakt›r. Kozmopolit bir yönetici bu gibi
farkl›l›klar› dikkate almak ve onlar› örgüt içinde ifller hâle getirmek zorundad›r. Di-
¤er bir deyiflle küresel yönetici küresel düflünecek ve yerel örgütün veya ulusal
kültürün de¤erlerine uyum sa¤layarak çal›flacakt›r.

E¤er uluslararas› ticaret küreselleflmenin temel yürütücüsü ise bunun arac› da
çok uluslu flirketler olmaktad›r. Çok uluslu flirketler dünyan›n farkl› uluslar›yla ti-
caret yapan ç›kt›lar›n›n yaklafl›k %25’ini buralara yönlendiren ancak esas yönetim
merkezleri tek bir ülkede olan buradan yönetilen flirketlerdir. Royal Dutch Shell,
Exxon Mobil, Walla Mart, British Petrol (BP) ve Chevron gibi flirketler buna örnek
verilebilir (Fortune, 2009). Geçmiflte bu flirketler aras›nda genelde (General Mo-
tors, ve Ford gibi) otomotiv flirketleri yer al›rken günümüzde giderek petrol flirket-
leri bunlar›n yerini almaya bafllam›flt›r (Greenberg, 2011: 44).

Küreselleflme sonucu ortaya ç›kan bir di¤er önemli olgu kendi kültürleri d›fl›n-
da yaflayan çal›flanlar›n karfl›laflt›klar› farkl› kültürler ve buna uyum süreçleridir.
‹nsanlar kendi kültürlerinden farkl› yeni kültürlerle karfl›laflt›klar› zaman do¤al
olarak kafalar› kar›flabilir ve uyum sorunlar› yaflarlar. Genelde bu olguya kültür
floku denilir. ‹nsanlar alt› ay bir seneye yak›n bu kültürde yaflay›p kendi orijinal
kültürlerine veya ülkelerine döndükleri zaman da bu sefer bu kültüre yeniden
uyum sa¤lamada zorlanabilir ve buna vatana uyum süreci (repatriation) denilir.
Genelde kültür floku insanlar›n yeni kültüre iliflkin alg›lamalar›n›n kendi beklenti
ve hayal güçlerinden çok farkl› olmas›n›n bir sonucudur ve uyum için belirli bir
zaman gerekir. T›pk› 1960’l› y›llarda ülkemizden Almanya’ya çal›flmaya giden
göçmen iflçilerin geldikleri kültürden çok farkl› bir ortama girince yaflad›klar›
olaylarda oldu¤u gibi. 

Hayat›m›zda yaflad›¤›n›z bir kültür flokunu hat›rlayarak neler geçirdi¤inizi ve nas›l uyum
sa¤lad›¤›n›z› bir düflününüz?

Bilim adamlar› yabanc› kültüre giden insanlar›n gitmeden önce bu kültüre çok
iyimser yaklaflt›klar› ve bunun yaklafl›k bir ay sürdü¤ünü tespit etmifllerdir. Daha
sonraki birkaç ayda ise ak›llar›n›n kar›flt›¤›n›, engellendiklerini ve yeni kültürü ö¤-
renmek için çaba harcad›klar› görülmektedir. Bu süreç kültür floku olarak tan›m-
lanmaktad›r. Sonuçta genelde alt› ayl›k bir sürenin sonunda uyum gerçekleflmekte
ve yeni kültür de¤erleri benimsenmektedir. Böylece küreselleflme ile birlikte kül-
tür floku kaç›n›lmaz olarak ortaya ç›kmaktad›r. Kültürü ö¤renmek için harcanan
çaba artt›kça kültür daha çok anlafl›lmakta ve kabullenilmektedir (Janssens, 1995:
155-167).

Görüldü¤ü gibi çal›flma yaflam›nda insan davran›fllar›n› anlamak yaflan›lan kül-
türe özgü bir tak›m de¤erleri, dikkatli bir biçimde incelemeyi gerektirmektedir.
Çünkü, her birey yetiflti¤i ve yer ald›¤› toplumsal kültürün bir ürünüdür.
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DE⁄‹fiEN ‹fiGÜCÜ YAPISI VE FARKLILIKLAR
Günümüz örgütleri art›k tek bir ülkenin çal›flanlar›ndan de¤il, küreselleflme ile bir-
likte giderek farkl›laflan (renk, etnik, cinsiyet) bir ifl gücü yap›s› ile birlikte olmak
ve çal›flmak durumundad›rlar. Amerika’da Washingtondaki bir Wal-Mart al›flverifl
merkezine gitti¤imiz zaman, insanlar kendilerini Birleflmifl Milletler binas›na girmifl
gibi hissedebilir. Çünkü bu dükkânda çal›flanlar 45 ayr› ülkeden ve 100’den fazla
farkl› lisan› konuflan insanlardan oluflmaktad›r. (Swoboda, 2001: E2) T›pk› Wal-
Mart’ta oldu¤u gibi Amerika’daki birçok flirket çok kültürlü bir ifl gücü yap›s›na sa-
hip olmaktad›r. Bu da bu ülkenin demografik karakteristiklerinin bir sonucudur
(McShane and Von Glinow, 2003: 9).

Günümüz Amerikan ifl gücünün yaklafl›k dörtte biri az›nl›k gruplar›ndan olufl-
maktad›r. Geçmifle bakt›¤›m›z zaman babalar›m›z›n veya dedelerimizin çal›flma or-
tamlar›nda, insanlar kendi ülkelerinin insanlar›yla çal›fl›r ve kad›nlar›n say›s› ise gü-
nümüzle karfl›laflt›r›lmayacak kadar azd›. Özellikle üst yönetici kad›n nüfusu yok
denecek kadar az say›da idi. Günümüzde ise çal›flan kad›n say›s› ve yönetici gide-
rek art›fl göstermektedir. Art›k Amerikan ifl gücünün yaklafl›k %50’si ücretli kad›n
çal›flanlardan oluflmaktad›r. Bu oran 20 sene önce ancak % 20’lerdeydi (US. Dept.
of Labor, 2009).

Benzer yap›lar› ülkemizde de görebilmekteyiz. Bugün baz› iflletmeler yap›lar›
gere¤i Çin’den bile ifl gücü getirtip istihdam edebilmektedirler. Kad›n›n ifl gücünün
çal›flma yaflam›nda giderek art›fl göstermesi sadece ekonomik bir zorunluluktan
de¤il kad›n›n ev d›fl›nda çal›flmas›n›n giderek toplumsal kabul görmesinden de
kaynaklanmaktad›r. Art›k kad›n›n evde çocuklara bak›p erke¤in d›flar›da çal›fl›p ai-
lenin geçimini üstlendi¤i aile yap›s› giderek azalmaktad›r.

Ülkemiz ifl gücü yap›s›nda henüz ›rksal ve etnik farkl›l›klar ciddi boyutlarda de-
¤ildir. Ancak, giderek farkl› kültürlerden gelen çal›flan say›lar›nda art›fllar görül-
mektedir. ‹fl gücü yap›s›ndaki renk ve ›rksal ayr›l›klar genelde Amerikan toplum
yap›s› içinde bir sorun olarak ortaya ç›kmaktad›r. Geçmiflte ifl gücü genelde erkek-
lerden ve beyazlardan oluflurken beyaz ifl gücü art›k küçük bir ço¤unlu¤u olufltur-
maktad›r (Greenberg, 2011: 47).
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TEKNOLOJ‹K GEL‹fiMELER VE ÖRGÜTSEL DAVRANIfi
Bugün 21. yy.’da ifllerin ve örgütlerin h›zla de¤iflen yap›s›nda en etkili olan faktör
h›zla geliflen bilgisayar teknolojileri ve ‹nternet kullan›m›n›n yayg›nlaflmas›d›r. Bu-
na kablosuz teknolojilerin (wireless) geliflimide diyebiliriz. Bugün ister Kaliforni-
ya’da fiber optik kablo üretin, isterseniz Nijerya’da tahtadan yap›lm›fl süs eflyalar›
veya maskeler yapan ‹nternet teknolojisi art›k bütün hayat›m›z› de¤ifltirmektedir.
Bu teknoloji sayesinde dünyan›n uç bölgelerinde yaflayan insanlar birbirleriyle ile-
tiflime geçmekte ve geri kalm›fl bölgelerdeki küçük iflletmeler ürünleriyle küresel
pazarda geliflmifl ülkelerle rekabet edebilmektedirler. Bilgi teknolojileri geleneksel
kal›plar içindeki örgütsel yap›lar› ve örgüt davran›fllar›n› etkileyerek yeniden flekil-
lendirmektedir. Art›k yap›lan birçok ifl dijital beyinlere aktar›lmakta insanlar›n ken-
di beyinlerini kullanarak yapt›¤› ifllerin say›s› ise azalmaktad›r.

Dünyada otomasyon teknolojisi yavafl yavafl geliflip iflletmelerdeki yerini al›r-
ken bilgi teknolojisindeki geliflmeler inan›lmaz bir h›zla gerçekleflmifl bugün art›k
iflin do¤as› ve de¤iflme h›z› insan›n takip edebilece¤i bir noktay› aflm›flt›r. Böylece
dünya yüzünde birçok iflletme ve ifl ortadan yok olmaya bafllam›fl ve örgütler gi-
derek küçülmeye bafllam›fllard›r. Birçok mavi yakal› ve el eme¤ine dayal› ifl orta-
dan kalkm›fl beyaz yakal› fikir iflçileride bunu takip etmifltir. Eskiden otomotiv en-
düstrilerinde yap›lan en a¤›r el iflçileri bile art›k birkaç dü¤meye bas›larak bir ale-
tin komutlar›yla yap›l›r hâle gelmifltir. ‹fllerin etkin bir biçimde yap›labilmesi için
örgütler çal›flan say›lar›n› giderek azalt›r hâle gelmifller ve bu durum küçülme
(downsizing) olarak tan›mlanm›flt›r (Nirmala ve Akhliesh, 2009). Bu ifllem sadece
tasarruf amac›yla çal›flan insan say›s›n› azaltman›n ötesinde bir olayd›r. Bu durum
yeni oluflturulan örgüt yap›s› içinde çal›flanlar›n›n yap›ya uyum sa¤layabilmesi için
yap›lan ifllemleri gerektirmektedir. Buna da çal›flma dünyas›nda do¤ru büyüme ve-
ya uygun büyüme (rightsizing) denilmektedir (Hendricks, 1992). Bu geliflmelere
ne ad verirsek verelim geliflen bilgisayar teknolojileri ile örgütler giderek geçmifle
k›yasla daha az say›da ancak nitelikli insanlarla çal›fl›r hâle gelmektedirler (Green-
berg, 2011: 50).

Örgütsel yeniden yap›lanmada baflka bir yöntem ise iflletmenin temel ifllemleri
içersinde yer almayan (noncore) baz› ifllerin (buna perifer veya çevre ifllemleride
denilmektedir) d›fl firmalar›na siparifl verilerek yapt›r›lmas›d›r. Bu uygulama tafle-
ron üretim (outsourcing) fleklinde tan›mlanmaktad›r. Burada iflletmenin ikincil dü-
zeyde önem tafl›yan faaliyetleri bu dalda daha yetenekli olan d›fl firmalara yapt›r›l-
maktad›r (Tomasko, 1993). Böylece iflletmenin geride kalan en iyi yapabildi¤i ifller
ortaya ç›kmakta ve örgüt bu ifllere odaklanmaktad›r. Buna da flirketin öz yeterlili-
¤i (corecompetency) denilmektedir (Greenberg, 2011: 50).

Bilgi teknolojileri sayesinde geliflen yeni örgüt yap›lar›ndan biri de sanal örgüt
(virtual organization) ve flebeke yap›lard›r (network organization). Burada çeflitli
iflletmeler teknik kapasitelerini bir araya getirerek müflterilerinin arzu etti¤i bir ürü-
nü üretmek üzere bir araya gelmektedirler. Burada ‹nternet yoluyla al›nan talep,
tedarikçiler taraf›ndan, üreticilere veya imalatç›lara gelmekte imalatç›lar›nda ürünü
genelde ayn› gün içersinde müflteriye postalamaktad›rlar. Amerikada’ki Cisco sis-
temleri buna örnek olarak verilmektedir. Cisco ürünlerinin %70’i tafleron yönte-
miyle üretilmekte ve Cisco çal›flanlar› ürüne ellerini de¤dirmeden müflteriye ulafl-
t›rmaktad›rlar (Byrne, 1998: 102-104).

Sanal örgütlerde benzer bir çal›flma biçimi sergilemektedir. Burada iflletmeler
öz yeterliliklerini birlefltirerek bir proje al›p her flirket kendi becerilerini ve ihtisa-
s›n› ortaya koymakta ve proje tamamlanmaktad›r. 
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Teknoloji sayesinde daha az
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veya f›rsat› yaratmak veya
üretmek amac›yla bir araya
gelmesiyle oluflmaktad›rlar.



Tele Çal›flma (Tele Commuting): Evi Terk Etmeden ‹flleri
Yürütme
Son y›llar içinde tele çal›flma adl› bir uygulama giderek yayg›nl›k ve kabul görmek-
tedir. Burada iletiflim teknolojilerinin kullan›m›yla ve yard›m›yla ifller iflyerine git-
meden evden veya baflka bir yerden yürütülmektedir. Önemli olan buralarda elek-
tronik mail hizmetlerinin (e-mail) bulunmas›d›r. Tele çal›flma yöntemi Amerika’da
yaklafl›k 14 milyon insan taraf›ndan gündelik olarak kullan›lmaktad›r (Victoria,
2009). Bu yolla hem iflverenler hem de çal›flanlar büyük bir fayda sa¤lamaktad›r.
Her fleyden önce hem benzin, hem zaman, hem parkyeri hem de giyim kuflam
harcamalar›ndan büyük tasarruflar sa¤lanmaktad›r. Ayr›ca, çal›flanlar evde oturarak
aileleriyle daha çok zaman› paylaflmakta ve çocuklar›n duygusal geliflimlerine bü-
yük katk›da bulunmaktad›r. Yap›lan çal›flmalarda tele çal›flanlar›n her sene bu fle-
kilde iflyerlerine gitmeyerek on binlerce dolar tasarruf ettikleri saptanm›flt›r (Tele-
work Statistics for 2005-2006). 

Tele çal›flman›n ülkemizdeki faydalar› neler olabilir?

YÖNET‹C‹ K‹MD‹R VE NE ‹fi YAPAR?
Bilindi¤i gibi örgütsel davran›fl örgüt, içindeki insan davran›fllar›n› anlamaya iliflkin
bir disiplin olmas› nedeniyle ça¤›m›z modern ötgütlerindeki yöneticilere meslekle-
rinde yard›mc› olan bir dald›r. Bu nedenle biraz yönetici kavram› üzerinde dur-
makta ve bunlar›n fonksiyonlar›n›n örgütsel davran›flla olan iliflkilerini incelemek-
te yarar vard›r.

Yönetici olmak d›flar›dan gözüktü¤ü gibi kolay ve zevkli bir ifl de¤ildir. Hatta
bu meslek günümüzde birçok karmafl›k ve zor kararlar almas› ve karfl›laflt›¤› bas-
k›lar nedeniyle en stresli ifllerden bir tanesi olarak karfl›m›za ç›kar. Yöneticilerin
karfl›laflt›¤› sorunlar çok yönlü ve çeflitlidir. Örne¤in; örgütte çal›flanlar›n, üretim, fi-
nans, pazarlama, muhasebe gibi birçok teknik konuyla ilgili sorunlar›n› anlamak
zorunlulu¤u vard›r. Burada bizim konumuz aç›s›ndan en önemli olan›, insanlar ve-
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ya çal›flanlar›n sorunlar› ve onlar› anlamakt›r. Bu ise onlar›n çal›flt›¤› ortam›, karfl›-
l›kl› kurduklar› iliflkileri ve kifliliklerini tan›mak ve bilmekle mümkün olur. Bu ilifl-
kileri bilebildi¤imiz sürece yöneticilerin iflleri biraz daha kolaylaflacakt›r.

Bu kimseler kaynak ay›r›r, karar verir ve belirli amaçlar do¤rultusunda baflka-
lar›n›n etkinliklerini yönlendirirler. Yöneticiler ifllerini belirli bir örgüt içinde yürü-
türler. Örgütler bilinçli bir biçimde koordine olmufl, sosyal birimlerdir. Örgütler iki
veya daha fazla kifliden oluflur ve sürekli olarak belirli fonksiyonlar› ortak amaç ve-
ya amaçlar do¤rultusunda sürdürürler. Hizmet ve üretim amaçl› flirketlerin hepsi
birer örgüttürler. Yani okuldan, hastaneye, karakollara, askerî örgütlere kadar hep-
si birer örgüttür. ‹flte bu örgütlerde çal›flan bireylerin davran›fllar›n› ve çal›flmalar›-
n› yürüten, belirli amaçlara ulaflmay› hedefleyen kimseler yöneticilerdir.

Yöneticilik mesle¤ini nas›l tan›mlayabilirsiniz?

Yöneticinin Fonksiyonlar› Nedir?
20.yüzy›l›n bafllar›nda Frans›z Henry Fayol yöneticilerin befl temel fonksiyonu ol-
du¤unu söylemekteydi. Bunlar; planlama, organizasyon, yürütme, koordinasyon-
ve kontroldü. Bugün bunlar biraz daralarak 4’e inmifltir. Yani,

1. Planlama
2. Organize etme
3. Liderlik
4. Kontroldür.

Planlama: Örgütün amaçlar›n› belirleme ve tan›mlama, stratejiler oluflturma,
çeflitli faaliyetleri koordine için planlar yapma fonksiyonudur.

Organizasyon (Örgütleme): Yöneticiler ayn› zamanda örgütün yap›s›ndan
sorumlu, olan kiflilerdir. Ne tür ifller yap›lacak, bunlar› kim yapacak, ifller ne flekil-
de gruplanacak, kim kime rapor edecek ve kararlar nerede al›nacak, bunlar›n hep-
si organize etme fonksiyonudur.

Liderlik Etme: Her örgüt insanlardan oluflur. ‹fle yönlendirmek, koordine et-
mek yöneticinin en önemli fonksiyonudur. Yani çal›flanlar› güdüleyip en uygun
iletiflim kararlar› ile yönetme ve sorunlar› çözme bu fonksiyonu içerir. 

Kontrol: Son fonksiyon kontrol etmedir. Örgüt içinde faaliyetleri gözleyerek
daha önce planlad›¤› biçimde gitmelerini izlemek, aksayan veya baflar›l› gitmeyen
iflleri ray›na koymak yöneticinin di¤er fonksiyon alan›d›r.

‹flte “Yöneticiler ne ifl yaparlar? Diye sordu¤umuz zaman bu dört fonksiyonu
yaparlar” diyebiliriz. Yani planlar, organize eder, yürütür veya liderlik eder, son
olarak da kontrol eder (Robbins, 2005: 5-8).

Yöneticinin Rolleri Nedir?
Modern anlamda yöneticinin üç tür rolü bulunmaktad›r.

Bunlar:
1. Bireyler aras› rolü,
2. Bilgi rolü,
3. Karar verme rolleridir.
Birinci rolünün içinde örgüte baflkanl›k etme, örne¤in politikac›lara veya ziya-

rete gelenlere örgütü tan›tma, di¤er flirketlerle iliflkileri düzenleme, çal›flanlar› ifle
alma, e¤itime cezaland›rma ve güdüleme rolü vard›r.

Bilgi rolünün içinde, di¤er flirketlerden bilgi toplama, yeni dergileri ve yaz›-
lanlar› okuma, di¤er flirketlerin yapt›klar›n› ö¤renme gibi görevleri vard›r. Buna
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Mintzberg “monitoring roles” ad›n› vermektedir. Ayn› zaman bu bilgilerin örgüt
içinde çal›flanlara duyurulmas› ve örgütün d›flar›da temsil edilmesi rolü de bunun
içinde yer al›r.

Karar verici rolünde ise yat›r›mc›l›k, kaynak ay›rma, görüflmeci ve sorun çözü-
cü fonksiyonlar› yerine getirilir.

Yöneticinin Sahip Olmas› Gereken Bilgi ve Beceriler
Nelerdir?
Yöneticinin bu rol ve fonksiyonlar› icra ederken baz› bilgi ve becerilere gereksini-
mi vard›r. Bunlar› Robert Katz üçe ay›r›r. Bunlar;

• Teknik bilgi,
• ‹nsanla ilgili bilgi,
• Kavrama ile ilgili bilgi ve becerileridir.
Teknik bilgi yöneticinin iflini yönetirken sahip olmas› gereken ihtasaslaflm›fl bil-

gidir. Bu bilgi örgütün e¤itim kanallar› ile kazan›l›r. Baz›lar› da bu bilgiyi ifl s›ras›n-
da kazanarak gelifltirirler.

‹nsanla ilgili bilgi yap›s› insan› güdülemek anlamak, onlarla çal›flmak, grup ya-
flant›s›n› bilmekle ilgili bilgilerdir. Ço¤u insan teknik aç›dan mükemmel olmas›na
karfl›l›k insanla ilgili bilgi aç›s›ndan yetersizdir.

Kavrama ile ilgili bilgi yap›s›na gelince yöneticilerin zekâ yap›s› aça›s›ndan kar-
mafl›k olaylar›n tasnifi, teflhisi ve çözümleyici bir beceriye gereksinimini ifade eder.
Örne¤in; acil karar bekleyen durumlarda sorunlara hemen çözümler getirmesi, tes-
pitler yapmas›, alternatifleri düflünmesi ve en iyi çözümü bulmas› gerekir.

‹flte örgütsel davran›fl (ÖD) yöneticiye bu fonksiyonlar›n› icra etmede gerekli
bilgi ve donan›m› sa¤layarak yard›mc› olur. Bu disiplin bir saha çal›flmas›d›r. Yani
kendine has bir bilgi yap›s› vard›r.

Örgütsel davran›fl› yöneticinin hangi alandaki bilgi yap›s› ile do¤rudan iliflkilidir? Neden?

ÖRGÜTSEL DAVRANIfi B‹L‹M‹NDE YÖNTEM
Örgütsel davran›fl bilimi fizik ve do¤a bilimlerinin takip etti¤i yöntemlerden çok
farkl› bir yol takip etmez. Yani en basit bir biçimde gözlem yapar, hipotezler ku-
rar ve hipotezleri deney yoluyla ispatlamaya çal›fl›r. Örgütsel davran›fl bilimi bu
flekilde; 

• Olgular› gözler,
• Olgular› s›n›fland›r›r,
• Olgular aras›ndaki iliflkilere ait hipotezler öne sürer, 
• Veri toplamak için deney yapar ve bunun sonucunda olgular› ispatlamaya

çal›fl›r ve
• Olgular aras›ndaki neden sonuç iliflkilerine dayanarak genellemeler yapar.
Bir bilimin amac›na ulaflmas›n› her fleyden önce yöntemi sa¤lar.
Nesnel gerçe¤i en çok ve en iyi yans›tmay› amaçlayan her bilim, en kesin ve en

bilimsel yöntemi uygulamak zorundad›r. Bu nedenle bilimsel yöntem takip edil-
mesi gereken birkaç aflamadan oluflur.

Birçok yönetici, örgütle ilgili bir sorunu oldu¤u zaman davran›fl bilimcilerine
baflvurur. Böyle bir sorunla karfl›laflan bilim adam›n›n takip edece¤i yol afla¤›daki
gibidir.

Sorun hakk›nda ön araflt›rma: Bu aflamada konu hakk›nda bilgi toplan›r ve
sorunun s›n›r alanlar› tespit edilir.
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Sorunun yeniden formülasyonu: ‹kinci aflamada konu davran›fl bilimlerinin
kulland›¤› kavramlar do¤rultusunda yeniden incelenerek sorunla ilgili di¤er faktör-
ler tespit edilmeye sorun çözümünde izlenecek yol ve tutum belirlenmeye bafllar. 

Hipotez gelifltirme: Sorun hakk›nda genel bir kan›ya var›ld›ktan sonra, soru-
nun özel yanlar› genelden soyutlan›r. Di¤er bir deyiflle soruna neden olan etmen-
ler belirginleflir ve buna iliflkin hipotezler gelifltirilir. Bu hipotez ile incelenecek
olan sorun, art›k di¤er etmenlerden ba¤›ms›z bir biçimde araflt›r›lmaya aç›kt›r.

Veri toplama yöntemleri: Bu aflamada öne sürülen hipotezin do¤rultusunda
sorun ile ilgili veriler toplan›r. Sorun ile ilgili verileri toplamak da örgütsel davra-
n›flla ilgili kiflinin bilgi ve yeteneklerine dayal›d›r.

Örgütsel davran›fl biliminde kullan›lan veri toplama teknikleri flu flekilde s›ra-
lanabilir:

• Sorun sahibiyle yap›lan görüflmeler
• Anket
• Kat›l›ml› ve kat›l›ms›z gözlem
• Örgüt ve sorunla ilgili içerik analizleri veya kay›tlar›n incelenmesi
Verilerin analizi ve aç›klanmas›: Burada hipotezle ilgili olarak toplanan ve-

rilerin hipotezi destekleyip desteklemedi¤i araflt›r›l›r. Toplanan bilgilerin aç›klama
ve s›n›fland›r›lmas› yap›l›r.

Verilerin sunulmas› ve çözüme iliflkin uyar›lar: Burada da toplanan verile-
re bir anlam kazand›r›larak sorunun çözüm yollar›na iliflkin öneriler sunulur. 

Veri toplama tekniklerinin uygulanmas›yla elde edilen bilgiler gere¤ince dü-
zenlenmedikçe biçimden yoksun bir malzeme y›¤›n› niteli¤indedirler. Verilere an-
lam kazand›rabilmek için bu y›¤›na bir flekil vermek gerekir. Bilgi toplamada amaç
sorunu aç›klamak ve tan›makt›r. Bu bilgiler bazen yaz›l› bir raporla veya grup tar-
t›flmalar› biçiminde sözlü olarak da yans›t›labilir. Bu raporun içinde soruna iliflkin
çözüm yollar› ve önerilerde bulunur.

Veri Toplama Teknikleri
Örgütsel araflt›rmalarda dört araflt›rma tekni¤i yayg›n olarak kullan›lmaktad›r.
Bunlar;

• Vaka Etüdü,
• Saha Araflt›rmas›,
• Laboratuvar Deneyi,
• Saha Deneyidir.
fiimdi bunlar› k›saca inceleyelim.
Vaka Etüdü: Vaka etüdü, bir gerçek yaflam öyküsünün ele al›n›p detayl› bir bi-

çimde incelenmesini ifade eder. Örne¤in; Lee Iacocca’n›n otobiyografisini ele ge-
çirdi¤imiz zaman bu biyografide Lee’nin nas›l yönetim basamaklar›n› t›rmand›¤›n›,
Ford Motor fiirketindeki çal›flmalar›n›, bu flirkete baflkan oluflunu, daha sonra nas›l
istifa ettirildi¤ini, nas›l Chrysler fiirketinin bafl›na geçip onu iflastan kurtard›¤›n› ve
daha sonra kâra geçirdi¤ini görebiliriz veya iki flirketin analizini yaparak neden bi-
rinden birinin daha avantajl› oldu¤unu, bu flirketlerin ürünlerini, yönetim felsefe-
lerini, pazarlama stratejilerini, kâr-zarar tablolar›n› inceleyerek analiz edebiliriz.
Böylece iki flirketten hangisinin gelecekte daha baflar›l› olaca¤›n› söyleyebiliriz. ‹fl-
te bu iki örnekte anlat›lan yönteme vaka incelemesi denir Her iki örnekte gerçek
yaflamdaki durumlar› yans›tmaktad›r.

Bu yöntemde tan›mlar ve birey, grup ve örgütlerin detayl› tan›t›mlar› yer al›r.
Burada da bilgiler kat›l›ml› gözlem, mülakat veya iflletme kay›tlar›n›n incelenme-

18 Örgütsel  Davran›fl

Vaka incelemesi bir gerçek
olay›n derinlemesine
incelenmesini içerir. 



sinden elde edilir. Bu tekni¤in en zay›f noktas› alg›sal yanl›l›¤a aç›k olmas›d›r. Di-
¤er bir de¤iflle olay›n gözlemcileri bazen yanl› davranabilirler. Olaylar› kendi bak›fl
aç›lar›ndan öznel olarak de¤erlendirebilirler. Di¤er bir dezavantaj› ise tek bir olay-
dan genelleme yapma olas›l›¤›n›n tehlikesidir. Öte yandan derinlemesine yap›lan
bir analizi de göz ard› edemeyiz. Bu aç›dan vaka incelemelerinin gerçek yaflamda-
ki örgütsel sorunlar› incelemesi ve de¤erlendirmesi aç›s›ndan büyük fayda ve kat-
k›lar› bulunmaktad›r.

Vaka etüdü tekni¤i hangi durumlarda geçerli ve kullan›labilir bir tekniktir?

Saha Araflt›rmas›: Bu teknik anket ve mülakat tekniklerinin birlikte kullan›l-
mas› ile uygulan›r. Örne¤in; bir dan›flman e¤itimi program› için en iyi yöntemin ne
oldu¤u konusunda bir flirket bir araflt›rma yapt›r›yor olabilir. Burada seçilen dan›fl-
manlara haz›rlanan anketler gönderilir. Bu anketlere dan›flmanlar›n verdikleri ce-
vaplar incelenerek bir saha araflt›rmas› yap›labilir. Böyle bir araflt›rmaya çok say›-
da insan kat›laca¤› için bir evren ve örneklem seçimi gerekmektedir. Ayr›ca arafl-
t›rmaya bafllan›lmadan önce haz›rlanan anketin pilot bir araflt›rma ile küçük bir
gruba uygulanmas› gerekir.

Bu tip bir araflt›rman›n avantaj› ekonomik olmasad›r. Çünkü, evrenin tamam›na
de¤il, küçük bir örneklem grubuna uygulan›r. Ayr›ca insanlar›n tepkilerini belirt-
melei için de uygun bir yöntemdir. Bunun d›fl›nda istatistiki ifllemler yapabilme
olana¤› sa¤lar. Ancak, baz› zay›f noktalar› da mevcuttur. Birincisi özellikle anket-
leri posta ile gönderdi¤imiz zaman geriye gelmeme olas›l›¤› büyüktür. Dolay›s›yla
cevap verme oran› veya kat›l›m oran› düflük olabilir. ‹kincisi detayl› bilgi alma ola-
s›l›¤› çok yoktur. Çünkü, saha araflt›rmas›, bir konuyu detayl› incelemek üzere
planlanm›flt›r. Üçüncü bir sak›nca da örneklem çap›na ba¤l› olarak genelleme yap-
ma olana¤›n›n k›s›tl›l›¤›d›r.

Laboratuvar Deneyi: Burada yapay bir ortam araflt›rmac› taraf›ndan oluflturu-
lur. Amaç, araflt›rmac›n›n ba¤›ms›z de¤iflkeni belirli bir biçimde ba¤›ml› bir de¤ifl-
ken üzerinde uygulamas›d›r. Burada iki grup söz konusudur. Bunlar deney ve kon-
trol gruplar›d›r. Kontrol grubunda flartlar aynen korunur, deney grubunda ise ba-
¤›ms›z de¤iflken manipüle edilir. Sonuçta her fley eflit oldu¤u zaman ba¤›ml› de¤ifl-
kende meydana gelen bir farkl›l›k ba¤›ms›z de¤iflkene ba¤lanarak aç›klan›r. Deney-
sel yöntemin neden-sonuç iliflkilerini ortaya koymas›n› sa¤layan ifllemler flunlard›r:

• Ba¤›ms›z de¤iflkeni manipüle etme (de¤iflimleme),
• De¤iflimlemenin ba¤›ms›z de¤iflkene etkisini gözleme,
• Di¤er de¤iflkenleri kontrol etme.
Ba¤›ms›z de¤iflken araflt›rmam›zda belirleyici ve neden say›lan de¤iflken iken

ba¤›ml› de¤iflken ise ba¤›ms›z de¤iflkene ba¤l› olarak de¤iflti¤i kabul edilen de¤ifl-
kendir. fiimdi bunu bir örnekle k›saca aç›klayal›m: Örne¤in, ›fl›k fliddetinin çal›flan-
lar›n verimlilik düzeyi üzerindeki etkisini inceledi¤imiz bir araflt›rma planlayal›m.
Burada ›fl›k fliddeti ba¤›ms›z, verimlilik düzeyi ise ba¤›ml› de¤iflkenlerimizdir. Bunu
ölçmek amac›yla iki grup seçilir. Birinci gruba deney grubu denir. Burada ›fl›k flid-
deti farkl› farkl› fliddetlerde çal›flanlara uygulan›r ve verimlilik düzeyleri saptan›r. Di-
¤er grup ise kontrol grubumuzdur. Buna farkl› fliddetleri uygulanmaz. Daima belir-
li bir ›fl›k fliddeti alt›nda çal›fl›rlar. Sonuçta farkl› ›fl›k fliddeti uygulanan grupla, ayn›
›fl›k fliddeti uygulanan grup aras›ndaki verimlilik fark› deneysel olarak saptanm›flt›r. 

Burada önemli nokta kulland›¤›m›z de¤iflkenlerin kontrolü ve ölçümüdür. An-
cak laboratuvar deneylerinin sonuçlar›n› genellefltirmek ve gerçek yaflama uygula-
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mak çok zordur. Çünkü bu deneyler yapay ortamlarda haz›rlanmaktad›r, gerçek
çal›flma ortamlar›na her zaman uygun düflmeyebilir.

Ba¤›ml› veya ba¤›ms›z de¤iflken ne demektir? Kendi verece¤iniz örnekle bunu aç›klay›n›z.

Saha Deneyi: Saha deneyi yukar›da anlat›lan laboratuvar deneyine çok ben-
zerdir. Sadece burada deney gerçek çal›flma ortamlar›nda yap›l›r. Yapay olarak ha-
z›rlanm›fl laboratuvar ortam›nda yap›lmaz. Bu nedenle ortam, laboratuvar ortam›-
na k›yasla daha gerçekçidir. Sadece, kontrol gruplar› muhafaza edilmek istendi¤in-
de baz› d›flsal faktörler araya girerek çal›flma ortam›n› etkileyebilir. Örne¤in; fabri-
ka ortam›na karfl›laflt›rmal› olarak yürüttü¤ümüz bir çal›flmada bir grev veya lokavt
durumunda veya flirketin yeni bir organizasyon flemas› uygulama durumlar›nda
araflt›rma süreci sekteye u¤rayabilir. Di¤er bir nokta da genelde fabrikalar›n veya
büyük organizasyonlar›n d›flar›dan bir araflt›rmac›ya çal›flmas› için izin vermemele-
ridir. Özellikle organizasyonun büyük sorunlar› varsa böyle bir araflt›mac›ya izin
vermemeleri daha kesinleflmektedir. Bu nedenle, örgütsel davran›flla ilgili araflt›r-
malar genelde iyi yönetilen ve daha sorunsuz organizasyonlarda gerçeklefltirilmek-
tedir (Özkalp ve K›rel, 2011: 64-66).

Yöntem Tan›m Avantajlar› Dezavantajlar›

Mülakat Karfl›l›kl› konuflma,
yani mülakatç›n›n,
soru sorup
cevaplar›n›
kaydetmesi yöntemi

Anlafl›lmayan sorular
geri bildirim yoluyla
hemen farkedilir ve
aç›kl›¤a kavuflturulur.
Detayl› bilgi alma
yollar› vard›r. Esneklik
ve uyum sa¤lar.

Uzun zaman al›r ve masrafl›d›r.
(Özellikle mülakatç›lar›n e¤itimi
aç›s›ndan) Ölçümü yapan
mülakatç›dan dolay› yanl› davranmalar
olabilir.

Anket Cevapland›r›lmas›
istenen bir grup yaz›l›
sorudan oluflmufl
bilgi formu

Büyük bir örneklem
grubuna ucuz
maliyetle ulaflabilme
imkân› sa¤lar; bütün
cevap verenlere ayn›
uyar›c›lar uyguland›¤›
için birlik sa¤lar.

Cevapland›rma oran› düflüktür.
Özellikle mektupla gönderilen
anketlerin geri gelmesi çok vakit al›r,
an›nda geribildirim alma imkan›
yoktur. Eksik doldurulmufl veya aç›k
biçimde cevaplanmam›fl sorular›
analiz etme imkân› çok zay›ft›r.
Anketin planlamas› çok zaman al›r,
cevaplay›c›lar›n okur-yazar olmas›
gerekir.

Testler Bireylerin davran›flsal
özelliklerini saptamak
için ankete benzer
bir biçimde
sorulardan
haz›rlanm›fl ölçüm
arac› (Baflar›,
Yetenek, Stres
Testleri gibi).

Standartlaflt›r›lm›fl
testler, yerleflmifl
çeflitli normlar
aras›nda karfl›laflt›rma
yapma imkân› sa¤lar.

Testin planlamas›, haz›rlanmas› ve
de¤erlendirilmesi zaman ald›¤› gibi, bu
konuda ihtisaslaflm›fl kiflilere gerek
duyurulur. Ayr›ca, güvenirli¤i
tart›flabilir. (Örne¤in bir zekâ testi
bireyin yeteneklerini mi, yoksa lisan›
kullanmadaki becerisini mi
ölçmektedir?)

Gözlem ‹nsan davran›fllar›n›n
do¤rudan veya
dolayl› bir biçimde
gözlenmesi

Davran›fllar oldu¤u
anda gözlenmesi
nedeniyle uzun
sürebilir. ‹nsan›n tek
bafl›na veremeyece¤i
birçok bilgi, gözlem ile
elde edilebilir.

Gözlemciden kaynaklanan yanl›
davran›fllara neden olur. Bireyin
olaydan etkilenmesi söz konusudur.
Gözlemcinin e¤itimi masrafl› ve
pahal›d›r.
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Tablo 1.2
Veri Toplama
Teknikleri.

Kaynak: E. Özkalp
ve Ç. K›rel, Örgütsel
Davran›fl (5.
Bask›), Ekin Yay›n
Da¤›t›m, 2011: 67.



ÖRGÜTSEL DAVRANIfi ARAfiTIRMALARINDA ELDE
ED‹LEN B‹LG‹Y‹ ‹fi YAfiAMINA UYGULAMAK
Örgütsel davran›fl araflt›rmalar›ndan elde edilen kuramsal bilgiyi prati¤e uygula-
mak için yöneticilerin belirli beceriler gelifltirmeleri gerekir. Sahip oldu¤u yönetim
bilgilerini gelifltirmek ve bunlar› ifl yaflam›na adapte etmek için problem çözme sü-
recini anlamak ve bu konuda iyi bir sorun çözücü olmak gerekir. Bu ise dört afla-
mal› bir süreci içerir:

1. Teflhis (diagnosis)
2. Çözüm (solution)
3. Eylem (action)
4. De¤erlendirme (evalution) (Wagner and Hollenbeck, 2005: 9).

Teflhis: Problem çözümü teflhis ile bafllar. Burada yöneticiler problem veya so-
runla ilgili önce bilgileri toplar ve bunu problem cümlesiyle özetlemeye çal›fl›rlar.
Bilgi toplama yöneticiyi örgüt içinde gözlem yapmaya yönlendirir. Burada yöneti-
ci sorunla ilgili çeflitli olaylar› do¤rudan gözlemler. Böylece birinci elden bilgi top-
lanm›fl olur. Yöneticiler ayn› zamanda çeflitli görüflmeler veya mülakatlar yaparak
çeflitli gerçekleri, fikirleri di¤er çal›flanlardan da ö¤renmeye çal›fl›rlar. Bilgileri
problem cümlesi içinde özetlemek yöneticilerin çeflitli karmafl›k kuramlar›, deney-
leri hatta sezgilerini kullanmalar›n› gerektirir. T›pk› t›p doktorlar›n›n yapt›¤› gibi
hastan›n flikâyetleri ateflinin olup olmad›¤›, vücut a¤r›lar›, öksürü¤ü olup olmama-
s›n›n sorulmas› gibi yöneticiler de önce semptomlar› tespit eder ve bunlar› bir ara-
ya getirerek sorunu formüle ederler.

Çözüm: Burada teflhis aflamas›nda saptanan sorunun çeflitli çözüm yollar› ve
süreçleri ortaya konulur. Örgütsel sorunlar genelde çok boyutludurlar ve çözümü
için birden fazla yol gerekebilir. Etkili yöneticiler çeflitli uygun alternatifler yarata-
rak veya ortaya koyarak bunlardan bir tanesini veya en uygun olan› seçerler.

Eylem: Burada önerilen çözümler eyleme konulur. Bu süreçte yöneticiler be-
lirgin aktivitelerin yerine getirilmesini flart koflarak bunlar›n etkilerini problemin
çözümü için görmek isterler. Bazen de ad›m ad›m takip edilmesi gereken prog-
ramlar gelifltirerek baflka iflletmelerde çözüm için uygulanan bu tür programlar›n
buradaki etkilerini gözlemlemeye çal›fl›rlar. Örne¤in; General Motors flirketi, bir
baflka otomobil iflletmesinde uygulanan üretim kalitesi, müflteri hizmetleri prog-
ramlar›n› zamanla çal›flanlar›na uygulam›fl ancak bunlar› hemen tüm çal›flanlara
de¤il bir grup çal›flan› ayr› bir yere koyarak gerçeklefltirmifl ve sonra sonuçlar›n› iz-
lemifltir (Wagner ve Hollenbeck, 2005: 10). Bir di¤er deyimle yeni bir çözüm uy-
gulanacaksa bunu en temel basamaklar›ndan bafllayarak yapmak daha sonra so-
nuçlar›n› gördükten sonra uygulamak gerekir.

De¤erlendirme: Çözüm uygulamalar› genelde de¤erlendirme aflamas›yla son
bulur. Burada uygulanan çözümün istenilen etkiyi yap›p yapmad›¤› de¤erlendiri-
lir. Bunun için yöneticiler baflar›y› ölçebilecek belirgin göstergeler kullan›r ve bu
göstergelere bakarak istenen çözüme ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› kontrol ederler. Örne-
¤in, bir üretim art›fl› program›n› de¤erlendirebilmek için üretilen ifllem say›s›, müfl-
teri tatmini anketleri, sat›lan mal miktar› gibi ölçümler kullanarak program› de¤er-
lendirebilirler. De¤erlendirme sürecinde bir sorunun çözümünde arzu edilen so-
nuçlarla gerçekte ulafl›lan sonuçlar›n bir karfl›laflt›rmas› yap›l›r. Bazen seçilen ey-
lem plan› sorunu tamamen çözer, bazen de ilave sorunlar ortaya ç›kt›¤› için daha
ileri problem çözümlerini kullanmak kaç›n›lmaz olabilir (French ve Bell Jr., 1999:
76-77).
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Örgütü ve örgütsel davran›fl› tan›mlamak
Bir iflletmenin veya örgütün kulland›¤› teknoloji
ne kadar iyi olursa olsun, her örgüt onu olufltu-
ran insanlardan meydana gelir. Örgütün etkili bir
biçimde çal›flmas›nda, çal›flanlar son derece kri-
tik bir öneme sahiptirler. Örgütsel davran›fl bili-
mi de konusu insan olan ve örgüt içinde insan
davran›fllar›na odakl› bir disiplindir. Amac› örgüt
içindeki insan davran›fllar›n› anlamak ve onu da-
ha etkin ve baflar›l› k›lmakt›r. Örgüt ise bir grup
insan›n birbirine ba¤›ml› bir biçimde bir amaca
hizmet etmeleri için bir araya gelmeleridir.

Örgütsel davran›fl›n temel karakteristiklerini ta-
n›mlamak
Örgütsel davran›fl›n temel dört karakteristi¤i var-
d›r. Birinci karakteristi¤i, örgütsel davran›fl›n sos-
yal bilimlerin veya davran›fl bilimlerinin kulland›-
¤› bilimsel yöntemi kullanmas›n› ifade eder. Ör-
gütsel davran›fl bir fizik veya kimya kadar gelifl-
mifl bir disiplin olmamakla birlikte bilimsel temel-
lidir. Do¤a bilimlerininde kulland›¤› araflt›rma yö-
netimini kullan›r ve olaylar aras›ndaki de¤iflmez
iliflkileri, kuramlar biçiminde ortaya koyar. ‹kinci
karakteristi¤i örgütsel davran›fl›n tek bafl›na bire-
yi, grubu incelemedi¤idir. Her birey bir grubun
bir üyesi, her grup bir örgütün parças›d›r ve onun
içinde varl›¤›n› sürdürür. Üçüncü karakteristi¤i
örgütsel davran›fl›n disiplinler aras› bir yaklafl›m›
oldu¤unu vurgular. Bu disiplin çok say›da sosyal
veya davran›fl bilimlerinin bir araya gelmesiyle ve
onlardan ald›¤› bilgi yap›s›yla çal›fl›r. Çünkü ilgi-
lendi¤i konular tek bafl›na hiçbir disiplinin ilgi
alan›na girmez. Dördüncü karakteristi¤i ise bu di-
siplinin örgütün ve bireyin baflar›s› için araflt›rma-
lar yapmas›n› ifade eder. Yönetici, insanlar›n ra-
hat çal›flabilecekleri ortamlar yaratmak ve baflar›-
l› insanlar› insanlar› takdir etmek durumundad›r.
‹nsanlar›n baz› gereksinimleri karfl›lad›¤› ölçüde
baflar› ve sorumlulu¤u arayacaklard›r.

Örgütsel davran›fl›n global ekonomiden, giderek
farkl›laflan ifl gücü yap›s›ndan ve teknolojik de-
¤iflmelerden nas›l etkilendi¤ini aç›klamak
Örgütsel davran›fl bilimcileri örgütün statik de¤il
dinamik bir yap›da oldu¤unu ve teknolojik de¤i-
flimlerden etkilendi¤ini vurgularlar. Yani örgüt
aç›k bir sistemdir. Kendini tamamlayan bir tak›m

parçalardan oluflur ve her parçan›n devaml›l›¤›
bir di¤erine ba¤l›d›r. Örgütler ayn› zamanda kü-
resel bir ekonominin parçalar›d›r. Art›k dünya
ülkeleri birbirlerinden uzak duran bir yap›da de-
¤il aksine birbirleriyle yo¤un bir iliflki içerisinde-
dirler. Dünya ülkelerinin birbirleriyle yo¤un ilifl-
kileri, etkileflimleri küreselleflme olarak tan›m-
lanmaktad›r. Böyle bir çaba ise küresel yönetici-
lere gereksinimi gösterir. Küresel yönetici, kültü-
rel farkl›l›klar›n bilincinde olan, esnek, dil bece-
risi yüksek, farkl›l›klara olumlu yaklaflan yöneti-
cidir. Günümüz dünyas›nda örgütleri en h›zl› et-
kileyen faktör bilgisayar teknolojileri ve ‹nternet
kullan›m›n›n giderek yayg›nlaflmas›d›r. Bu tek-
nolojiler sayesinde dünyan›n en uç bölgelerinde
yaflayan iflletme ve insanlar birbirleriyle iletiflim
kurabilmekte ve ürünlerini küresel pazarda sata-
bilmektedirler. Teknoloji sayesinde daha az in-
sanla daha çok ifl yap›l›r hâle gelmifltir.

Yönetici ve yöneticinin rol ve fonksiyonlar›n›
aç›klamak
Örgütsel davran›fl ça¤›m›z yöneticilerine yard›m-
c› olan bir disiplindir. Bu nedenle Yönetici kim-
dir? Fonksiyonlar› nelerdir? gibi sorular bu ba¤-
lamda önem tafl›r. Yönetici; insanlar› kullanarak
iflleri yapt›ran veya yürüten kiflidir. Yöneticilerin
dört önemli fonksiyonu vard›r. Bunlar; planlama,
organize etme, liderlik, kontroldür. Yönetici bu
fonksiyonlar› icra ederken üç tür rolü yerine ge-
tirir. Bunlar; bireyler aras› rolü, bilgi rolü ve ka-
rar verici rolüdür.

Örgütsel davran›fl araflt›rmalar›nda s›kl›kla kulla-
n›lan araflt›rma yöntem ve tekniklerini betimlemek
Örgütsel davran›fl biliminde bir araflt›rma yapar-
ken belirli yol ve teknikler kullan›l›r. Bunlar s›ra-
s›yla; sorun hakk›nda ön araflt›rma, sorunun ye-
niden formülasyonu, hipotez gelifltirme, veri top-
lama, verilerin sunulmas› ve çözümüne iliflkin
uyar›lard›r. Örgütsel davran›fl disiplini içinde yay-
g›n olarak kullan›lan dört araflt›rma tekni¤i var-
d›r. Bunlar; vaka etüdü, saha araflt›rmas›, labora-
tuvar deneyi ve saha deneyidir. Bunlar›n içinde
en çok kullan›lan saha araflt›rmas› tekni¤i olup
burada mülakat ve anket tekni¤i birlikte kullan›-
larak veri toplan›r.
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1. Bir örgütün en önemli bilefleni afla¤›dakilerden
hangisidir?

a. Muhasebesi
b. Çevresi
c. Yöneticisi
d. Teknolojisi
e. Çal›flanlar›

2. Örgütsel davran›fl›n ilgi alan› afla¤›dakilerden hangi-
sidir?

a. Örgütün finansal yap›s›
b. Fiyatland›rma politikalar›
c. Hammadde kaynaklar›
d. Ürün teknolojisi
e. ‹nsan davran›fllar›

3. Afla¤›dakilerden hangisi örgütsel davran›fla yard›mc›
olan disiplinlerden biri de¤ildir?

a. Biyoloji
b. Sosyoloji
c. Psikoloji
d. Siyaset bilimi
e. Antropoloji

4. Afla¤›daki düflüncelerden hangisi sosyal davran›fllar,
toplumsal gruplar, toplumsal düzen ve insan iliflkileri
konusunda odaklanarak örgütsel davran›fl bilimine kat-
k›da bulunur?

a. Psikoloji
b. Sosyoloji
c. Antropoloji
d. Siyaset bilimi
e. Ekonomi

5. Afla¤›dakilerden hangi (x) kuram›n›n çal›flanlar için
öne sürdü¤ü temel düflüncelerden biri de¤ildir?

a. Çal›flanlar tembeldir 
b. ‹fllerini sevmezler
c. Çal›flmak için yönlendirilmek isterler
d. Baflar›lar› için onlara f›rsat tan›mak gerekir
e. Zorland›klar› zaman çal›fl›rlar

6. Aç›k sistem yaklafl›m›nda afla¤›dakilerden hangisi
örgütün çevreden ald›¤› girdilerden birisi de¤ildir?

a. Hammadde
b. Finans
c. Ürün
d. Bilgi
e. ‹flgücü

7. Özel bir hareket veya davran›fl›n farkl› ortamlarda
farkl› sonuçlar› olabilece¤ini ifade eden yönetim yakla-
fl›m›n›n ad› nedir?

a. Klasik yaklafl›m
b. ‹nsan iliflkileri
c. Bürokrasi
d. Bilimsel yönetim
e. Durumsall›k yaklafl›m›

8. Baflar›l› bir küresel yöneticinin en temel özelli¤i afla-
¤›dakilerden hangisidir?

a. Kültürü anlama
b. Esneklik
c. Kozmopolit yap›
d. Farkl›l›klara olumlu yaklafl›m
e. Yüksek dil becerisi 

9. ‹fllerin etkin bir biçimde yap›labilmesi için örgütlerin
çal›flan say›lar›n› giderek azaltarak yeni bir yap› olufltur-
malar›na ne ad verilir?

a. Öz yeterlilik
b. Kültür floku
c. Do¤ru büyüme
d. Küçülme
e. Tafleron üretim

10. Afla¤›dakilerden hangisi yöneticinin temel fonksi-
yonlar›ndan biri de¤ildir?

a. Planlama
b. Kontrol
c. Liderlik
d. Organize etme
e. Bilgi

Kendimizi S›nayal›m
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ROMAYA G‹D‹fi

Kendinizi Türk kökenli çok uluslu bir ithalat ve ihracat
flirketinin yöneticisi ve uluslararas› baz› operasyonlar
için geniflleme çabas› içinde oldu¤unuzu düflünün. Ja-
ponya’n›n Tokyo kentinde önemli bir operasyon için
iki y›l veya daha uzun bir süre için üç üst düzey yöne-
ticiye ihtiyac›n›z bulunmaktad›r. Buraya üç önemli yö-
netici atayacaks›n›z. Bu üç yöneticinin kalacaklar› süre
belli olduktan sonra aileleriyle birlikte evlerini Tok-
yo’ya tafl›yacaklar ve burada ikamet edip çal›flacaklar-
d›r.
fiimdi afla¤›daki sorulara cevap vermeye çal›flal›m:
1. Bu üç üst yönetici gittikleri çevreye uyum sa¤lamada

ne gibi sorunlarla veya güçlüklerle karfl›laflabilirler?
2. Bu insanlar›n kültür flokunun etkilerinden korumak

amac›yla ne tür önlemler al›p bu insanlara nas›l yar-
d›mc› olabilirsiniz?

3. Bu üç yönetici görevlerini tamamlay›p ülkelerine
döndüklerinde ne gibi zorluklarla karfl›laflabilirler?
Bu zorluklar› en aza indirmek amac›yla, neler öne-
rirsiniz?

Kaynak: J. Greenberg, “Behavior in Organizations” dan
uyarlanm›flt›r. Pearson, 2011: 64.

1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl ve ‹lgi
Alanlar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl ve ‹lgi
Alanlar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl›n Dört
Temel Karakteristi¤i” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl›n Dört
Temel Karakteristi¤i” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

5. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl›n Dört
Temel Karakteristi¤i” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

6. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fla ‹liflkin
Temel Öngörüler ve E¤ilimler” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

7. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fla ‹liflkin
Temel Öngörüler ve E¤ilimler” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl, Küresel
Ekonomi ve Uluslararas› Ticaret” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

9. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Teknolojik Geliflmeler ve
Örgütsel Davran›fl” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yönetici Kimdir ve Ne ‹fl
Yapar?” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

Okuma Parças› Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 1 

Örgütsel davran›fl disiplini her faktörü tek bafl›na ince-
leyebilecek bilgi da¤arc›¤›na sahip de¤ildir. Her birey
bir grubun üyesi her grupta içinde yer ald›¤› örgütün
bir parças›d›r. Bu nedenle örgütsel davran›fl birey ve
gruplar›n hareket ve etkileflimlerinden oluflur.

S›ra Sizde 2 

Örgütler kendi devaml›l›¤›n› sa¤layan birtak›m parça-
lardan olufltu¤unu ve sistemin parçalar›n birlikte çal›fl-
mas›yla amac›na ulaflt›¤›n› ifade eder. Örgütler çevre-
den ald›¤› birtak›m girdileri, kendi bünyelerinde de¤ifli-
me u¤ratarak veya iflleyerek çevreye ç›kt› biçiminde ia-
de eder. Bu ç›kt›lar›n sonuçlar› da geri bildirim kanalla-
r›yla çevreye iletilir.

S›ra Sizde 3 

Dünya giderek birbirine yaklaflt›¤› ve küreselleflti¤i için
farkl› kültürlere kolay uyum sa¤layan esnek, baflka kül-
türlere sayg›l›, onlara olumlu yaklaflan yöneticilere olan
ihtiyaç giderek artmaktad›r.

S›ra Sizde 4

Orta Do¤u ülkelerinden birinde yaflayan bir konu¤a ye-
me¤e misafirli¤e gitti¤imiz zaman insanlar›n masa bafl›-
na, baz›lar›n›n ise yere oturarak, elleriyle yemek yeme-
lerini ve pilav› yumruk yaparak a¤›zlar›na att›klar›n›
gördü¤ümde kültür floku yaflam›flt›m. Ancak, bu onla-
r›n en do¤al bir geleneksel yemek yeme biçimiydi son-
ra do¤al karfl›lam›flt›m. Ancak onlar gibi yemeyi bir tür-
lü tam anlam›yla beceremedim.

S›ra Sizde 5 

En baflta kad›n yöneticiler aç›s›ndan faydal›d›r. Evde
eflleri ve çocuklar›yla ilgilenilecek zamanlar› artar. Tra-
fik yo¤unlu¤u, benzin masraf›, giyim ve bak›c› masraf›
gibi harcamalarda azalmalar ve aile bütçesinde art›fllar
sa¤lan›r.

S›ra Sizde 6 

Yönetici insanlar› kullanarak onlara ifl yapt›ran ve yürü-
ten kiflidir. Bu kimseler kaynak ay›r›r, karar verir ve be-
lirli amaçlar için insanlar› yönlendiriler.

S›ra Sizde 7 

‹nsanla ilgili bilgi yap›s› ile do¤rular ilgilidir. ‹nsan› gü-
dülemek, anlamak, onlarla çal›flmak, grup süreçlerini
bilmek insan› tan›makla mümkündür.

S›ra Sizde 8 

Vaka etüdü, bir kiflinin gerçek yaflam öyküsünü ele al›p
detayl› incelemektir. Bu teknikle bilgiler, kat›l›ml› göz-
lem, mülakat ve iflletme kay›tlar›n›n incelenmesinden
elde edilir.

S›ra Sizde 9 

Ba¤›ms›z de¤iflken araflt›rmada belirleyici olan ve ne-
den say›lan de¤iflkendir. Bazen buna etkisini inceledi-
¤imiz de¤iflken de diyebiliriz. Ba¤›ml› de¤iflken ise ba-
¤›ms›z de¤iflkene ba¤l› olarak de¤iflen de¤iflken de-
mektir. Tuz tabletlerinin yorgunluk bitkinlik üzerinde-
ki etkilerini inceledi¤imiz bir araflt›rmada, çok terleme-
nin etkisiyle vücuttaki sodyum miktar›n›n azalmas› so-
nucu verilen tuz tabletleri ba¤›ms›z, yorgunluk ise bir
davran›fl oldu¤u ve tuz kayb›na ba¤l› oldu¤u için ba-
¤›ml› de¤iflkendir.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Kiflilik kavram›n› tan›mlayabilecek ve örgütsel davran›fl içindeki rolünü aç›k-
layabilecek,
Kiflili¤in befl büyük boyutu ve Myers Briggs Tip Göstergesi, tip s›n›flamas›n›
tan›mlayabilecek,
Kiflili¤i etkileyen kal›t›m ve çevre faktörlerini aç›klayabilecek,
Örgütsel davran›fl› etkileyen baz› temel kiflilik özelliklerini; kendilik kontro-
lü, makyevellenizm, otoriter kiflilik, gündüz veya gece çal›flma e¤ilimli tipler
üzerinde durup bunlar› tan›mlayabilecek,
‹fl ve kiflilik uyumu konusundaki temel bilgileri aç›klayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.
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• Kiflilik
• D›fla Dönüklük
• Kiflili¤in Befl Büyük Boyutu
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G‹R‹fi
Örgütsel davran›fl alan›nda kiflilik en çok merak edilen ve ilgi uyand›ran konular›n
bafl›nda gelmektedir. Kiflilik hem kendimizi tan›mak hem de çevremizdeki bireyle-
ri tan›mak aç›s›ndan önem tafl›yan bir konudur. Günümüzde özellikle davran›fl bi-
limciler örgüt içindeki bireyi ve bireyler aras› iliflkileri inceleme konusu yapt›kla-
r›nda kiflili¤i, kiflili¤in oluflum sürecini ve di¤er ilgili de¤iflkenleri araflt›rmaktad›r.
Her birey benzer olaylar karfl›s›nda farkl› tutum ve davran›fllar sergileyebilmekte-
dir. Düflüncelerimiz, duygular›m›z ve çevremizdeki olaylara yaklafl›m›m›z bizi di-
¤er bireylerden farkl› k›lmaktad›r. Hem örgütsel hem de bireysel düzeydeki bu
öneminden hareketle bu ünite kapsam›nda kiflilik kavram›, kiflili¤in oluflumunu et-
kileyen faktörler ve kiflili¤in temel boyutlar› gibi konulara de¤inilecektir. 

K‹fi‹L‹K NED‹R?
Bilim adamlar› insanlar›n birbirlerinden olan farkl›l›klar›n› bireysel ayr›l›klar olarak
ifade ederler. Bu farkl›l›klar bizlerin düflünce, davran›fl, yaflam biçimimiz hatta ka-
riyerimizi etkileyen özgün niteliklerimizdir. Bu faktörler ayn› zamanda bizim çal›fl-
ma yaflam›m›zda yo¤un bir biçimde etkilemelerinden dolay› örgütsel davran›fl di-
siplininin ilgi alan›n› oluflturmaktad›rlar. Esas›nda hepimiz kendimize özgü nitelik-
leri olan varl›klar›z. Bizi di¤er insanlardan farkl› k›lan birçok özelli¤e sahibiz. ‹flte
bu özellikler bütününe kiflilik diyoruz.

Her bireyin olaylar karfl›s›ndaki tutum ve davran›fllar› birbirinden farkl›d›r. He-
pimizin ortak biyolojik yap›lar› olmas›na karfl›l›k, birbirimize hiç benzemedi¤imiz
gibi olaylar karfl›s›ndaki davran›fllar›m›z da farkl›l›k tafl›r. Birimizin hoflland›¤› bir
müzik türünden bir baflkas› hofllanmad›¤›, birimizin sevdi¤i bir yeme¤i bir baflka-
s›n›n yemedi¤i gibi düflüncelerimiz, duygular›m›z çevremizdeki olaylara yaklafl›m
tarzlar›m›z da farkl›l›k tafl›r. ‹flte bu faktörlere bireysel ayr›l›klar diyoruz ve genel-
de bunlar› kiflilik kavram› alt›nda topluyoruz.

Kiflilik bireyin bir sosyal göstergesidir. Yani, onun çevresindeki insanlar taraf›n-
dan nas›l alg›land›¤›n› gösterir (Hogan, 1991: 873-919). Böylece kiflilik insanlar›n
neye benzedi¤ini ifade eder (Coquitt, LePine ve Wesson 2011: 294). Yetenekleri
ise insan›n ne yapabildi¤ini gösterir. Bazen insanlar›n iyi bir kiflili¤e sahip oldu¤u-
nu söyleriz. Bununla ifade etti¤imiz fley onun çal›flkan, baflar›l›, iyi kalpli, güler
yüzlü oluflu gibi nitelikleridir. Kiflilik esas›nda bireyin belirli özelliklerinin (treytle-
rinin) bir araya gelmesidir. Treytler insanlar›n çevrelerine karfl› düzenli olarak gös-

Örgüt ‹çinde Birey 
ve Kiflilik

Kiflilik, bireyin belirgin,
de¤iflmeyen ve tutarl› olan
özelliklerinin tümünü ifade
eder. Di¤er bir de¤iflle kiflilik
duygu, düflünce ve
davran›fllardaki benzerlik ve
ayr›l›klar› oluflturan birtak›m
özellikler bütünüdür.
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termifl olduklar› tepkilerdir. Sorumlu, nazik, sosyal, iyimser gibi s›fatlar bunun ör-
nekleridir. Genelde insan›n kiflili¤inden söz ederken bu s›fatlar›n birleflimiyle ifa-
de ediyoruz (Hogan, 1991: 873-919). Bu s›fatlar baflka insanlarda ayn› flekilde gö-
rülmeyen o kifliye özgü ve kolay de¤iflmeyen özelliklerdir. Yani tan›d›¤›n›z bir ki-
fli olumlu arkadafl canl›s›, sosyal, güvenilir gibi baz› özellikler tafl›yorsa bu özellik-
lerinin bugün oldu¤u gibi gelecekte de de¤iflmeyece¤ini bekleriz. ‹flte bu kolay de-
¤iflmeyen özelliklerden kiflilik kavram› ortaya ç›kar (Carver ve Scheir, 1992).

Kiflili¤i oluflturan üç temel nokta önem tafl›r.
Bunlar:
• Benzersizlik veya kendine özgü olufl,
• Tutarl›l›k,
• De¤iflmezlik veya dura¤anl›kt›r.
fiimdi bu kavramlar› biraz aç›klamaya çal›flal›m:
Benzersizlik veya kendine özgü olufl, bireyin davran›fl ve tutumlar›n›n di¤er in-

sanlardan farkl› oluflunu aç›klar. Her birey de¤iflik ve tektir. Bireylerin di¤erlerin-
den ayr›lan özelliklerinin birleflimi onun kiflili¤ini oluflturur. ‹nsan organizmas› son
derece karmafl›k bir yap›ya sahiptir. Onun davran›fllar›n› anlamak t›pk› bir bulma-
cay› çözmeye benzer. Nas›l bir bulmacada bilinmeyen fleyleri bir araya getirip bul-
macay› çözebiliyorsak insan›n davran›fllar›n›n anlafl›lmas›nda da bilinmeyen baz›
fleyler özel bir biçimde bir araya getirilip çözümlenmeye çal›fl›l›r. Yani kiflili¤i olufl-
turan etkenlerin çözümü zor ve yorucu bir ifllemdir. Demek ki benzemeyen fizik-
sel özelliklerimiz kadar, psikolojik özelliklerimiz de bulunmaktad›r. Bu da her bi-
reyi di¤erinden ay›r›r.

Tutarl›l›k ile ifade edilen fley, farkl› ortam ve durumlarda bile bireyin benzer bir
biçimde hareket etmesidir. Yani iddiac› olan bir kimse, her yerde bu tavr›n› belli
eder veya s›n›fta utangaç olan bir kimse ayn› flekilde sosyal yaflant›s›nda veya bir
partide de utangaç davran›r.

Mischel (1976), bireylerin farkl› durumlarda yapt›¤› davran›fllarda, benzer so-
nuçlara ulaflm›flsa veya olumlu birtak›m neticelere ulaflm›flsa benzer davran›fllar
tekrarlan›r. Yani e¤er iddiac› olan kimse bu tavr›n› sürdürdü¤ünde benzer sonuç-
larla karfl›laflm›flsa bu tavr›n› muhafaza eder denilmektedir.

Dura¤anl›k ise her durumda tutarl› ve ayn› biçimde ortaya ç›kmakla birlikte,
uzun dönemde dura¤an bir nitelik tafl›mas› anlam›na gelmektedir. Yani birey bu
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Kiflilik özgün kolay
de¤iflmeyen düflünce, duygu
ve davran›fllar bütünüdür.

Resim 2.1

Kiflilik bireye özgü
bir özelliktir.

Kaynak:
www.freedigitalph
otos.net Image ID:
10062287 (Eriflim
Tarihi:
30.04.2012).



tutum ve davran›fllar›nda düzenlilik-
ler gösterir. Bu olay› t›pk› bir da¤a
benzetebiliriz. Nas›l da¤ tabiat ola-
rak birtak›m elementlerden veya mi-
nerallerden olufluyorsa ve bunlar›n
jeolojik olarak oranlar› de¤iflmiyorsa
insan›n da karakterini oluflturan be-
lirgin nitelikleri s›k de¤iflme göster-
mez. Ancak nas›l ki tabiat olaylar›
da¤›n görünümünü zamanla de¤iflti-
riyorsa kiflili¤in görünen özelliklerin-
de de zamanla de¤iflmeler olabilir.
Örne¤in; elbise seçiminde, yemek
tercihlerinde farkl›l›klar olabilir, an-
cak bizi derinden etkileyen temel özelliklerimiz kolay de¤iflmez. T›pk› da¤› olufl-
turan elementlerin de¤iflmemesi gibi, bu konuda Eric Erikson ve Daniel Levinson
bizim zamanla de¤iflti¤imizi vurgulamaktaysalar da kiflilik bize göre s›kl›kla de¤i-
flen bir kavram de¤ildir (Özkalp ve K›rel, 2011: 72-74).

Kiflili¤i önemli k›lan üç temel nokta nelerdir? Kendi kiflilik yap›n›zda bu özellikleri görü-
yor musunuz? 

K‹fi‹L‹⁄‹N OLUfiUMUNU ETK‹LEYEN FAKTÖRLER
Kiflili¤in oluflumunu etkileyen faktörleri saptamak çok zordur. Kiflilik üzerine yap›-
lan araflt›rmalarda eski bir tart›flma bir bireyin kiflili¤inin kal›t›m m› yoksa çevrenin
mi etkileflimi sonucu oldu¤u yolundad›r? Ancak, genelde kiflili¤in hem kal›t›msal
hem çevresel etkenlerin bir etkileflimi veya sonucu oldu¤u görülmektedir (Robbins
ve Judge, 2011: 135). Baz› araflt›rmalar kiflili¤in oluflumunda kal›tsal faktörlerin
çevrenin üzerinde bir öneme sahip oldu¤unu göstermifltir. Kal›t›m yaklafl›m› bire-
yin kiflili¤inin kromozomlar›nda bulunan genlerin moleküler yap›s›nda oldu¤unu
savunmaktad›r (Robbins ve Judge, 2011: 135). Özellikle ikizler üzerinde yap›lan
çal›flmalarda, ayr› yetifltirilen tek yumurta ikizlerinin oldukça benzer niteliklere sa-
hip oldu¤u saptanm›flt›r. Birbirinden 39 y›l önce ayr›lm›fl ve birbirlerine 45 mil
uzakta yetifltirilmifl ikizlerin ayn› model ve ayn› renk arabalar› kulland›klar› görül-
müfltür (Robbins ve Judge, 2011: 136). Bu ikizler ayn› marka sigaray› içmekte, ay-
n› ismi verdikleri köpekleri bulunmakta ve birbirlerine çok yak›n benzer yerlerde
tatil yapmaktad›rlar. Araflt›rmalar geneti¤in ikizlerin kiflilik benzerliklerinin yakla-
fl›k %50’sinde, mesleki ve ifl d›fl› ilgi alanlar› seçiminde %30’dan fazla etkisinin ol-
du¤unu saptam›fllard›r (Robbins ve Judge, 2011: 136).

Kluckhohn ve Murray klasik aç›klamalar›nda her bireyin genelde;
• Di¤er insanlara benzedi¤ini ve benzer davrand›¤›n›, (Biyolojik)
• Baz› insanlara benzedi¤ini ve onlar gibi davrand›¤›n› (Kültür)
• Hiç kimseye benzemeyen, özgün bir davran›fl biçimi oldu¤unu ileri sürerler

(Sosyal)
Bu gözlemlerimiz sonucunda üç temel faktörün bireyin kiflili¤inde egemen ol-

du¤u sonucunu ç›kartabiliriz. Bunlardan birincisi di¤er insanlarla benzer oluflumu
tayin eden biyolojik faktörlerdir. Gerçekten insano¤lu di¤er insanlara benzer bir
geliflim süreci içinde do¤ar, büyür ve ölür. Ancak, belirli fiziksel treytlerimiz çev-
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remize ne flekilde uyum sa¤layaca¤›m›z› etkiler. Örne¤in; bir stres hâlinde insan
vücudu alarm, uyum ve tükenme gibi benzer tepkiler gösterir.

Genetik, insan kiflili¤inin oluflumunu ve geliflimini etkiler. Bu konu günümüz-
de çeflitli araflt›rmalarla incelenmektedir. Ancak, dolayl› olarak bu faktörlerin kifli-
li¤imizi nas›l etkiledi¤ini söyleyebiliriz. Örne¤in; fiziksel özelliklerimiz, boyumuz
ve vücut yap›m›z genetik faktörlerden etkilenir; bizim uzun boylu, fliflman veya za-
y›f oluflumuz kiflili¤imiz üzerinde dolayl› bir etki yapar.

Boyunun çok k›sa oluflu nedeniyle arkadafllar› aras›nda alay konusu hâline ge-
len veya uzunlu¤u nedeniyle dalga geçilen birçok arkadafl›m›z olmufltur. Bugün
bilim insanlar› vücut yap›s›yla kiflilik aras›nda olan iliflkileri reddetmekte veya
inanmamaktad›rlar. Sheldon’un endomorf, mezomorf ve ektomorf kiflilik özellikle-
ri art›k bilim insanlar›n› tatmin etmekten uzakt›r.

Kiflilik gelifliminde ikinci önemli faktör, kültürdür. Ancak kültür ile ifade edilen
fleyin grup ve kurumlar aras› bir etkileflim sonucu olufltu¤unu hemen ifade edelim.
Psikologlar çok yak›n zamanlarda bu faktörler üzerinde durmaya bafllam›fllard›r.
Bireysel olarak ö¤rendi¤imiz birçok fleyde etraf›m›zdaki insanlar›n büyük etkileri
vard›r. Ailemizi ve arkadafllar›m›z› kiflili¤imizi oluflturan en önemli gruplar aras›n-
da sayabiliriz. Güdüler, otorite, kabul gören davran›fllar›m›z, do¤ru, yanl›fl kavram-
lar› kültürden kültüre farkl› olmakla beraber bunlar› bize ö¤reten ve tan›tan bu ilk
yak›n çevremizdir. Ayn› flekilde çeflitli sosyal kurumlar, din, e¤itim bizim ne flekil-
de düflünüp, nas›l davranaca¤›m›z› etkilerler. Bu tür grup ve örgütler bizi çevrele-
yen daha genifl bir yap›n›n, belirgin normlar›n oluflmas›nda da etkindirler.

Esas›nda kültür, çevre faktörünün en önemli bir parças›d›r. Çünkü kültürel bir
çevrede kültürün belirledi¤i normlar ve de¤erlerle yetifltiriliyoruz. Kültürel de¤er-
ler bir toplum içersindeki arzulanan ve istenilen davran›fllar›n ne oldu¤unu belir-
leyen, paylafl›lan ortak fikirlerdir. De¤erler bize kültürün ne oldu¤unu neye ben-
zedi¤ini gösterirler. Kulland›¤›m›z baz› s›fatlar, (geleneksel, resmi, risk al›c›, karar-
l›, iddiac› gibi) bir toplumun kültürünü tan›mlamada veya özetlemede kulland›¤›-
m›z örneklerdir. Kültürel de¤erler bireyin kiflili¤inin oluflumundaki özelliklerini be-
lirlerken ayn› zamanda bunlar›n günlük yaflamda nas›l ifade edildi¤ini veya yans›-
d›¤›n› da gösterirler. Bu flekilde Amerika’da yaflayan sorumluluk özelli¤i yüksek
olan bir kiflinin gösterdi¤i sorumluluk davran›fl› aras›nda farklar olabilir. Bunun ne-
deni de toplumun kültüründen kaynaklanmaktad›r (Coquitt, LePine ve Wesson,
2011: 295).

Sosyal faktörler, üçüncü önemli grup faktörler aras›nda yer al›r. Buna bireysel-
lik de diyebiliriz çünkü, gerçekten birey di¤er insanlardan farkl› biçimlerde davra-
n›flta bulunur. Çünkü her birey farkl› bir çevrenin ürünüdür. Farkl› e¤itimden ve
tecrübe birikimlerinden geçer. Örne¤in; küçük yaflta ebeveynlerinden birini kay-
beden bir çocu¤un yaflad›¤› tecrübe yaflam boyu onun kiflilik yap›s›n› etkiler. Do-
lay›s›yla geçirdi¤imiz çeflitli tecrübeler de kiflilik oluflumunda etkendir. Çevremiz-
de etkileflimde bulundu¤umuz çeflitli insanlar bizim davran›fllar›m›z› etkileyebil-
mektedir. Bazen de tersi olabilir. Yani ailesi dinine ba¤l› olmayan bir kimse, ailesi
kat› kurallarla dinine ba¤l› bir çocukla arkadafll›k ederek, onun ailesinden etkile-
nerek radikal birtak›m tutumlar edinebilir. Örgüt içerisinde de çeflitli sosyal güçler
çal›flanlar›n kiflilik, alg› ve davran›fllar›n› etkileyebilirler. Örgütsel toplumsallaflma
konusunda yap›lan çal›flmalar bu konulara ›fl›k tutacak niteliktedir.
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DÖNEM KAVRAMI
fiimdiye kadar kiflili¤i etkileyen tayin ediciler üzerinde durduk. Kiflili¤in oluflumu
konusunda ikinci tür bir yaklafl›m kiflili¤in oluflum dönemleri üzerinde durmakta-
d›r. Bu konuda üç önemli kuramc› Sigmund Freud, Eric Erikson ve Jean Piaget’dir.

Psikoanalitik kuram›n kurucusu olan Freud’a göre davran›fllar› tayin eden fley,
bilinçalt› güdülerdir. Bu kurama göre davran›fllar cinsellik ve sald›rganl›k olarak
ortaya ç›kan, içgüdüsel dürtülerle sosyal engeller aras›ndaki çat›flmadan kaynak-
lanmaktad›r. Sosyal kurallarla bast›r›lan dürtüler ileride farkl› biçimlerde ortaya ç›k-
maktad›r. Freud, insan kiflili¤inin befl dönemden geçerek geliflti¤ini ileri sürer.
Bunlar:

• Oral Dönem (0-1)
• Anal Dönem (1-3)
• Fallik Dönem (3-6)
• Latens Dönem (6-11)
• Genital Dönemdir (11 yafl sonras›). 
Böylece kiflilik, ba¤›ml›, zorlay›c›, odipal ve olgunluk dönemlerinden geçerek

oluflur. Bu dönemler bütün kuramc›lar taraf›ndan benimsenmemifllerdir.
Eric Erikson, Freud’un yaklafl›m›n› benimsemekle beraber ondan iki noktada

ayr›lmaktad›r. Birincisi Erikson bireylerin sosyal uyumlar› üzerinde durarak kiflili-
¤in oluflumunda sosyal çevreninde etkilerine de¤inmekte, ikinci olarak da Fre-
ud’un beflli dönemsel geliflimine yetiflkinlik, olgunluk ve yafll›l›k dönemlerini de
ilave ederek kiflilik oluflumunda ömür boyu süren bir geliflimden söz etmektedir.
‹nsanlar›n bu geçirilen her dönemde u¤rad›¤› krizleri sa¤l›kl› olarak atlatmas› onun
gelecek dönemlerdeki geliflimlerini de olumlu olarak etkilemektedir. Örgüt ortam›-
na bakt›¤›m›zda da buna benzer bir geliflimi görmekteyiz. Örgüte yeni giren kifli,
zamanla geçirdi¤i tecrübeler ve sorunlar› baflar›l› bir biçimde atlatmas›yla olgunla-
fl›r ve örgütün esas bir eleman› haline gelir. Yaflad›¤› her tecrübe ve kriz, onun ge-
liflimini olumlu yönde etkilemektedir. Erikson’un sekiz geliflim dönemi flu flekilde
s›ralanmaktad›r:

• Oral Duyusal Dönem (Temel Güven X Güvensizlik)
• Kas Anal Dönemi (Özerklik X Utanma, Kuflku)
• Lokomotor-Jenital Dönem (Giriflkenlik X Suçluluk)
• Latens Dönem (Çal›flma, Baflar› X Afla¤›l›k Duygusu)
• Ergenlik Dönemi (Özdeflim Kurma X Rollerin Kar›flmas›)
• Yetiflkinlik Dönemi (Yak›nl›k X Yaln›zl›k)
• Olgunluk Dönemi (Neslin Devam› X Durgunluk)
• Yafll›l›k Dönemi (Ego Bütünlü¤ü X Ümitsizlik)
Freud’a benzer biçimde Jean Piaget de kiflilik dönemlerinden söz etmektedir.

Ancak, dönemler aras›ndaki geliflmelerin biliflsel faaliyetlerle olufltu¤unu ileri sü-
rer. Piaget’in kuram›n› örgütsel geliflmelere aktarmak çok zordur. Ancak, Freud’un
bilinçalt› faktörlerinin önemi kadar, Piaget biliflsel yap›lar›n da kiflilik oluflumunda
son derece önemli oldu¤unu öne sürmektedir. Piaget, insan›n yeni bir geliflim dö-
nemine ancak bireylerin haz›r olduklar› zaman gelebileceklerine inan›r. Piaget;

• Duyusal-Motor Dönem
• ‹fllem Öncesi Dönem
• Somut ‹fllemsel Dönem
• Formel ‹fllemsel Dönem olarak dört kiflilik geliflim evresinden söz eder.
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Örgütsel davran›fl aç›s›ndan bu üç kuramsal yaklafl›mdan ö¤renilecek fley kifli-
li¤in bir geliflim sonucu ortaya ç›kt›¤›d›r. Zamanla bireyler de¤iflmekte ve insanlar
bu geliflmeleri yordayabilmekte ve sonuçlar›n› tahmin edebilmektedirler. Daha da
ileri gidersek geliflme hem birey hem de toplumsal çevresi aç›s›ndan sa¤l›kl› ve
olumlu bir oluflumdur (Özkalp ve K›rel, 2011: 76-78).

Freud’un yaklafl›m›na göre davran›fllar› tayin eden fley nedir?

K‹fi‹L‹⁄‹N BEfi BÜYÜK BOYUTU
‹nsanlar› tan›mlamada kiflili¤in birçok farkl› boyutu kullan›lmakla beraber, bunlar-
dan bir k›sm› di¤erlerinden daha önem tafl›maktad›r. Platon’un yaflad›¤› günlerden
bu yana araflt›rmac›lar kiflilik treytleri üzerinde çal›flmakta ve çeflitli listeler gelifltir-
mektedirler. Bireylerin kifliliklerini aç›klamak amac›yla binlerce kelimenin kullan›l-
d›¤› ünlü Webster’s Sözlü¤üne bakarak bunu kolayl›kla görebiliriz. Bu kelimelerin
benzer olanlar› birlefltirildi¤inde, birbirinden ayr› 171 tane farkl› kiflilik belirten lis-
te ortaya ç›kmaktad›r. Daha sonra bu 171 kiflilik özelli¤i geliflmifl bir tak›m teknik-
ler kullan›larak daralt›lm›fl ve “Kiflili¤in Befl Temel Boyutu” ortaya ç›kar›lm›flt›r.
Bunlar;

1. Bilinçli ve sorumlu tip 
Bu tipler yaflamlar›nda sorumlu, ba¤›ml›, dikkatli, disiplinli kiflili¤i ifade et-
mektedir. Baz› araflt›rmac›lar bu tip baflar›ya ulaflma yolunda istekli olan tip
olarak da tan›mlamaktad›rlar. Bu tipin di¤er ucunda ise dikkatsiz, organize
olmam›fl, sorumsuz, disiplinsizlik özelliklerini tafl›yan bireyler yer al›r.

2. Duygusal tutarl›l›k veya kararl›l›k:
Bu kavram baz› çal›flmalarda “nerotizm” olarak da geçmektedir. Bu tip ya-
flam›nda güvenli sakin, endifleli olmayan özellikleri içerir. Bunun karfl›t bo-
yutunda olanlar ise daha nerotik kiflilerdir. Yani içe dönük, karars›z, sinirli,
k›skanç, güvensiz, dengesiz kiflilik özelliklerini tafl›rlar.

3. Deneyime aç›k olma veya aç›kl›k: 
Bu tip yeni tecrübelere ve yeni fikirlere aç›k oluflu ve bunlardan hofllanma-
y› ifade eder. Genelde hassas, esnek, yarat›c›, rafine, hayalci, merakl› özel-
likleri içerir.

4. Uyumluluk: 
Bunlar sakin, ›l›ml›, nazik, yard›msever, sempatik, ba¤›fllay›c› bir kiflilik tipi-
dir. Bu boyutu düflük insanlar ise inatç›, yard›msever olmayan, hemen par-
layan, di¤er insanlar› rahats›z eden, flüpheci özellikler gösteririler.

5. D›fla dönüklük:
Yaflamlar›nda hep bir uyar›lma bekleyen, baflkalar› ile birlikte olmaktan mut-
luluk duyan insanlard›r. Konuflkan, sosyal, aktif, bask›n (dominant), cesur,
gözü pek özelliklere sahiptirler. Bunun karfl›t› olan içe dönük (introvernt) ki-
flilik tipi ise sessiz, utangaç, çekingen, ihtiyatl›, içine kapan›k (reserved) özel-
likler gösterirler. ‹çe dönük kifliler tek bafl›na olmaktan mutluluk duyan, d›fla
dönükler ise di¤er insanlarla birlikte olmaktan hofllanan insanlard›r.

Tablo 2.1 befl büyük kiflilik boyutunu ve tafl›d›¤› olumlu ve olumsuz özellikleri
göstermektedir. Standart kiflilik testleri bu befl ayr›m içinde bireylerin bu tür treyt-
lere olan pozitif veya negatif iliflkilerini saptar. Örne¤in; deneyime aç›kl›k boyu-
tunda yüksek puan alan kifli birçok soru sorar ve di¤er insanlardan farkl›, yenilik-
çi düflünceye aç›k ve ifllerin yürütülmesinde geleneksel olmayan yollar izlemeye
çal›fl›r.
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Befl büyük kiflilik boyutu acaba ne kadar önem tafl›r? Birçok araflt›rmac›ya göre
bu sorunun yan›t› çok kesindir. Çünkü bu farkl› kiflilik ayr›mlar›, farkl› kültürlerde
insanlar›n kendileri tan›mlamada kulland›¤› ayr›mlard›r. Hatta bu boyutlar küçük
toplant›larda bile birbirlerini hiç tan›mayan insanlar›n kolayca tan›mlanmas›nda
kullan›labilir.

Yap›lan çal›flmalarda bu befl kiflilik özelli¤i ile belirgin davran›fllar aras›nda
önemli iliflkiler bulunmufltur. Genelde bu befl büyük kiflilik tipinin ifl performans›y-
la kuvvetli bir biçimde iliflkili oldu¤u saptanm›flt›r (Salgodo, 1997: 30-43). Bu tipler
aras›nda sorumlu tip ifl performans›yla en güçlü iliflkiye sahiptir. Bireylerin sorum-
luluk özellikleri yükseldikçe, performanslar›nda da ayn› oranda art›fllar olmaktad›r
(Hurta and Donovan, 2000: 869-879). ‹fl performans›yla ikinci yüksek iliflki duygu-
sal uyumluluk aras›nda saptanm›flt›r. Uyumlu kifliler, çal›flma hayatlar›nda da uyum-
lu iliflkiler sergilemekte ve ifli performanslar›da yüksek olmaktad›r (Mount and Bar-
rick, 1995: 153-200). Befl büyük kiflilik tipinin di¤er boyutlar› da ifl performans›yla
iliflkili olmakla beraber, bunlar daha spesifik biçimdedir. Örne¤in, uyumluluk özel-
li¤i, yap›lan iflin kiflileraras› boyutuyla olumlu bir iliflki içindedir. Uyumluluk özel-
li¤i yüksek olanlar, di¤er insanlarla iyi geçindiklerinden bu tür iliflkileri yürüten in-
sanlarda ifl performans› yüksek olmaktad›r. Özellikle gün boyunca di¤er insanlar-
la iliflki içinde olarak ifllerini yapan insanlarda (yöneticiler, polisler, sat›fl personeli
gibi) d›fla dönüklük ifl performans›yla olumlu bir iliflki içindedir. Genelde d›fla dö-
nük insanlar di¤er insanlarla birlikte olmaktan memnuniyet duyduklar›ndan bu ki-
flilik özelli¤inde olanlar, bu tür mesleklerde yüksek bir performans göstermekte-
dirler (Greenberg, 2011: 150). Bunun yan›nda yap›lan çal›flmalarda duygusal tutar-
l›l›k veya nerotizm özelli¤i yüksek olan kiflilerin özellikle stresli ortamlarda di¤er
kiflilere k›yasla daha iyi çal›flt›klar› gözlenmifltir. Ayn› flekilde uyumluluk özellikle-
ri yüksek olan insanlar›n müflteri iliflkileri de daha baflar›l› ve çat›flmalar›n yüksek
oldu¤u ortamlarda daha etkili olduklar› bulunmufltur (Mc Shane ve Von Glinow,
2000: 86).

Befl büyük kiflilik tipi ayn› zamanda tak›m performanslar›yla da iliflkilidir. Ta-
k›m üyelerinin sorumluluk, uyumluluk, d›fla dönüklük ve duygusal tutarl›l›k puan-
lar› artt›kça tak›m performanslar›n›n da yükseldi¤i görülmektedir (Barrick, Stewart,
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Tablo 2.1
Befl Büyük Kiflilik
Treytleri.

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

S U N A D

Sorumlu Uyumlu Nerotik Aç›kl›k D›fladönük

• Güvenilir

• Organize

• ‹stekli

• Çal›flkan

• Azimli

Karfl›t›

• Dikkatsiz

• Gevflek

• Yetersiz

• Tembel

• Sorumsuz

• Nazik

• ‹stekli

• Sempatik

• Yard›msever

• Kibar

• S›cak

Karfl›t›

• Elefltirel

• Bencil

• Kaba

• So¤uk

• Kat›,hissiz

• Sinirli

• Hassas

• Güvensiz

• K›skanç

• De¤iflken

Karfl›t›

• Sakin

• Rahat

• Güvenli

• ‹ddiac›

• Mücadeleci

• Merakl›

• Hayalci

• Yarat›c›

• Karmafl›k

• Rafine

• Sofistike

Karfl›t›

• Merakl› olmayan

• Uyumlu

• Basit

• Geleneksel

• Artistik olmayan

• Konuflkan

• Sosyal

• ‹ddiac›

• Cesur

• Bask›n

Karfl›t›

• Sessiz

• Utangaç

• Sakl›

• Çekingen

• S›k›lgan



Neubert and Mount, 1998: 377-391). Görüldü¤ü gibi befl büyük kiflilik tipi tak›m
performans›yla oldu¤u kadar kiflisel performans›yla da ilgili önemli bir gösterge
olarak ortaya ç›kmaktad›r.

Bu bulgulara ilave olarak befl büyük kiflilik tipi önemli örgütsel süreçlerle de
iliflkilidir. Örne¤in, baz› kiflilik özellikleriyle liderlik davran›fllar› aras›nda olumlu
bir iliflki saptanm›flt›r. D›fla dönüklük, tecrübeye aç›kl›k ve uyumluluk özelliklerin-
de yüksek puan alanlar daha çok lider olabilme potansiyeline sahip kifliler olarak
gözlemlenmifltir (Judge vd., 2002: 765-780).

Sorumlu tip, kiflilik treytleri içinde, ifl performans› aç›s›ndan hem en merkezî
hem de en de¤erli olarak nitelendirilmifltir. Sorumlu tipler hem kendileri için yük-
sek amaçlar belirlerken hem de düflük bilinçlilik düzeyinde olan çal›flanlara k›yas-
la yüksek baflar› beklentilerine sahiptirler. Bu nedenle örgütsel vatandafll›k davra-
n›fl› gösterirler. 

Sorumluluk özelli¤i ayr›ca örgüt yap›lanmas›nda, güçlendirmeye en uygun ya-
p›ya sahiptir. Çünkü, hem güvenilir hem de disiplini yüksek bir kifli olmas› sorum-
luluk almas›n› güçlü k›lmaktad›r. Bu kiflilik treyti, uyumluluk ve duygusal tutarl›l›k
özelliklerindeki kiflilerle birlikte müflteri hizmetlerinde önemli bir role sahiptir.

Sorumlu tipler baflar› arzusu veya bir fleyi tamamlama güdüsü yüksek (accomp-
liflhment Strining) olan insanlar olmalar› nedeniyle iflle ilgili amaçlar› bir an önce
bitirme konusunda kifliliklerini bu yönde kullanabilen bir yap›ya sahiptirler. Bu ki-
fliler verilen iflleri bir an önce tamamlama, daha çok ve daha uzun çal›flma konu-
sunda isteklidirler (Coquitt, LePine ve Wesson, 2011: 300). Buna karfl›n uyumluluk
özelli¤i yüksek olan kiflilik tipinde ise yap›lar› itibar›yla nazik, s›cak, sempatik ve
yard›msever olduklar›ndan toplumculuk özellikleri (communion striving) daha
yüksektir. Bir baflka deyimle insanlarla olan iliflkilerinde baflar›l› olmak ve hemen
kabul edilmek isterler ve bu konuda baflar›l›d›rlar. Yani bir iflletmede tepe yöneti-
cisi olmak yerine insanlarla iyi geçinmek, iyi iliflkiler kurmak isterler (Barrick, Ste-
ward and Piotrowski, 2003: 100-12).

Befl büyük kiflilik tipini yazarak bu özellikler içinde sizin hangisine uygun bir kiflilik tipi-
ne sahip oldu¤unuzu saptamaya çal›fl›r.

Jung’›n Tip S›n›flamas› ve Myers-Briggs Tip Göstergesi 
(MBTI)
Kiflilik kuramlar›n›n örgütlere uygulamas›n›n bir örne¤i Jung’un öne sürdü¤ü mo-
deldir. 1920’li y›llarda ‹sviçreli psikiyatrist Carl Jung öne sürdü¤ü kiflilik kuram› ile
insanlar›n hem temelde birbirlerinden farkl›, hem de benzer oldu¤unu ileri sür-
müfltür. Jung, bireylerin çevrelerini alg›lay›fl biçimlerini ve ayn› zamanda bilgi
edinme süreçlerini incelemifl, buna uygun bir kiflilik tipi öne sürmüfltür. Klasik yo-
rumlamas›nda kiflilik tipi olarak insanlar› d›fla dönük içe dönük olarak tan›mlayan
Jung, ayr›ca iki tür alg›lama (duyusal ve sezgisel) ve karar (düflünsel ve duygusal)
mekanizmas›ndan söz etmektedir. Jung, alg›lama süreçlerinde bilgiyi nas›l toplad›-
¤›m›z›, karar süreçlerinde ise nas›l karar verdi¤imizi inceleyerek bu iki sürecin in-
sanlar›n en temel zihinsel fonksiyonlar› oldu¤unu söylemektedir.

Jung, insanlar›n benzerlik ve farkl›l›klar›n›n ancak onlar›n tercihlerinin kombi-
nasyonu ile anlafl›labilece¤ini öne sürmektedir. Yani, insanlar bir fleyi bir baflka fle-
ye tercih etmekteler veya bir fleyin yap›l›fl biçimini bir baflka biçime tercih etmek-
tedirler. Jung’›n tip kuram› hiçbir tercihin bir di¤er tercihten daha iyi olmad›¤›n›
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Sorumlu tip kavram›;
çal›flma hayat›nda herkesin
yapt›¤› ifllerin ilerisinde bir
çaba gösteren,
çat›flmalardan kaç›nan,
di¤erlerine yard›m eden,
örgütün aktivitelerine daha
çok kat›l›m sa¤layan,
baflar›lar›n› normal rol
gereklerinin üstünde gören
davran›fllar sergileyen
çal›flanlar için
kullan›lmaktad›r.
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öne sürmektedir. Sadece bu tercih nedenlerinin anlafl›lmas›n›n önemini vurgular.
Her tercih birey için bir anlam tafl›maktad›r.

1940’l› y›llarda anne ve k›zdan oluflan bir tak›m Katharine Briggs ve k›z› Isabel
Briggs Myers, Carl Jung’›n insanlar aras›ndaki bireysel farkl›l›klar› araflt›ran kura-
m›n› tekrar ele alarak bu kuram› prati¤e dönüfltürdüler ve kendi adlar›yla an›lan
bir ölçek gelifltirdiler. Bu ölçe¤e Myers-Briggs Tip Göstergesi ad› verildi ve k›saca
(MBTI) olarak k›salt›ld›. MBTI ölçe¤i örgütlerdeki bireysel farkl›l›klar› anlamak
amac›yla yo¤un bir biçimde kullan›ld›. 1991 y›l›nda bu ölçek yirmi milyondan faz-
la insan üzerinde uyguland›. Bu ölçek, ayr›ca kariyer dan›flmanl›¤›, tak›m olufltur-
ma, çat›flma yönetimi ve yönetim stillerinin anlafl›lmas›nda da s›kl›kla kullan›l-
maktad›r.

Bu modelde dört temel tercih bulunmaktad›r ve her tercih içinden de iki seçe-
nek söz konusudur. Bu tercihlerin kombinasyonu bireyin psikolojik anlamadaki ti-
pini oluflturmaktad›r. fiimdi bu temel tercihleri aç›klamaya çal›flal›m:

D›fla dönüklük/‹çe dönüklük: Bundan önce k›saca aç›klad›¤›m›z gibi d›fla dö-
nük kimseler enerjilerini di¤er insanlarla iliflkiye girerek, yak›n etkileflimle kazan›r-
larken, içe dönük kifliler tek bafllar›na, yaln›zken mutlu olmakta ve enerji kazan-
maktad›rlar. D›flsal kiflilik tipindeki insanlar yo¤un bir sosyal iliflki içinde yaflarlar-
ken, içsel kiflilerin iliflkileri çok k›s›tl›d›r. Jung, bu tercihin sosyal becerilerle iliflki-
li olmad›¤›n›, birçok içsel kiflilikli insan›n son derece geliflmifl sosyal becerileri var-
ken, kendi iç dünyas› ile meflgul oldu¤unu, düflünce ve kavramlarla ilgilendi¤ini
söylemektedir. Amerikal› araflt›rmac›lar genelde kendi kültürlerinin d›fla dönük ki-
flilik tipindeki insanlar› tercih etti¤ini veya ödüllendirdi¤ini savunmaktad›rlar.

Jung, d›fla dönük/içe dönük tercihinin bireyler aras›ndaki en önemli ayr›m›
yans›tt›¤›n› vurgulamaktad›r. Çal›flma ortamlar›nda d›fla dönük kifliler, çeflitlili¤i ter-
cih eden, telefonla rahats›z edilmekten s›k›lmayan veya ifl arkadafllar›n›n ziyaretle-
rinden etkilenmeyen insanlard›r. Bu insanlar düflündü¤ünü aç›kça söyleyen, ancak
daha sonra bu söylediklerinden piflmanl›k duyan bir yap›dad›rlar. ‹çe dönükler ise
sessizli¤i ve bir konuya odaklanmay› tercih eden, baz› fleyleri tek bafllar›na düflü-
nerek karar veren insanlard›r. Bir proje üzerinde uzun zaman çal›flmaktan b›kma-
yan, dikkatli ve detayl› çal›flmaktan hofllanan kiflilerdir. ‹çe dönük kiflilik yap›s›nda
olanlar, d›fla dönüklerin aksine telefon konuflmalar›ndan ve rahats›z edilmekten
hofllanmazlar.

Duyusal/Sezgisel: Yukar›da da k›saca de¤inildi¤i gibi, bu boyut alg›lama ve
bilgi toplamadaki tercihlerimizi ifade eder. Baz› bireyler bilgi toplarken duyular›na
afl›r› güvenirler. Buna duyusal demekteyiz. Duyusal tipler organize yap›lan› tercih
eder, nicel ve gerçe¤e dayal› bilgi toplarlar. Buna karfl›n sezgisel tipler ise alt›nc›
hislerine dayal› hareket eder, sistematik olmayan bir biçimde bilgi toplarlar.

Çal›flma yaflam›nda duyusal tipler, sorulan sorulara aç›k ve belirgin cevaplar›
tercih eden ve belirsiz bilgiler karfl›s›nda rahats›zl›k duyan kiflilerdir. Genelde
maddi ve gerçek fleyler üreten ve sonuçlar veren iflleri tercih ederler, yeni fleyler
ö¤renmektense mevcut bilgilerini ve becerilerini kullanmaktan zevk al›rlar. Sezgi-
sel tipler ise yeni sorunlarla karfl›laflmaktan ve çözmekten hofllanan, monoton ve
rutin ifllerden s›k›lan, sab›rs›z kiflilerdir. Yeni beceriler ö¤renmekten hofllanan, an-
cak kullanmaktan hofllanmayan tiplerdir. Sezgisel tipler kafalar›ndaki birçok fleyi
bir anda düflünen, bu nedenle de baflkalar› taraf›ndan unutkan olarak nitelenen
insanlard›r.

Düflünsel/Duygusal: Düflünsel tipler karar verirken bilimsel yöntemi tercih
eden ve her zaman sebep-sonuç iliflkilerini dikkate alan bir yap›ya sahiptirler. Ka-

372.  Ünite  -  Örgüt  ‹ç inde Bi rey  ve  K ifl i l ik



rarlar›nda somut ve kan›ta dayal› hareket eden ve duygusall›ktan uzak kiflilerdir.
Buna karfl›n duygusal tipler ise aksine kararlar›nda de¤er yarg›lar›na yer veren, ki-
fliselli¤in ön plana ç›kt›¤›, somuttan çok soyuta a¤›rl›k veren insanlard›r. Duygula-
r›n› ön plana ç›kard›klar›ndan dolay›, kararlar›nda subjektiftirler. Bu insanlar karar-
lar›n›n di¤er insanlar› nas›l etkileyebilece¤ini düflünürler.

Çal›flma ortamlar›nda düflünsel tipler duygular›n› belli etmezler, bunlar› göste-
ren insanlar karfl›s›nda rahats›zl›k duyarlar. Baflkalar›n›n düflüncelerine karfl› son
derece haz›r cevapt›rlar. Kat› ve kolay de¤iflmeyen düflüncelere sahiptirler, her fle-
yi mant›kl› bir çerçeve içerisine yerlefltirmeye çal›fl›rlar. Hep mant›¤a ve gerçe¤e
dayal› karar verirler. Duygusal tipler ise tamamen z›t bir biçimde ifl yerinde hisle-
riyle hareket etmekten son derece mutludurlar. ‹nsanlar› mutlu etmekten hofllanan
ve bu yönde deste¤e gereksinim duyan tiplerdir.

Yarg›sal/Alg›sal: Baz› insanlar d›fl dünya ile iliflkilerinde düzeni ve daha yap›-
salc› bir biçimde hareket etmeyi tercih ederler. Bunlara yarg›sal tip denilmektedir.
Bu tipler bir fleyi sonland›rmaktan zevk alan, karar mekanizmalar›n› kontrol et-
mekten ve sorunlar› çözmekten hofllanan tiplerdir. Buna karfl›n alg›lay›c› veya al-
g›sal tipler ise aksine esnek ve tercihleri her zaman aç›k, kat› olmayan önceden be-
lirlenmifl bir biçimde hareket etmeyen insanlard›r. Örne¤in; yarg›sal bir kiflinin, al-
g›sal bir tiple birlikte yeme¤e ç›kt›¤›n› düflünün. Yarg›sal tip, alg›sal tipe nereye ye-
me¤e gidelim diye sordu¤u zaman alg›sal tip buna en az on tane seçenek suna-
cakt›r. Yarg›sal tip bir an önce kafas›na koydu¤u restorana gidip bu ifli bitirmeyi
düflünürken, alg›sal tip bütün seçenekleri tek tek inceleyip ona göre karar vere-
cektir (McShane ve Von Glinow, 2003: 87).

Yarg›sal tiplere göre yaflam›n her yönünde özellikle de ifl ortam›nda her fleyin
bir iyi veya kötü yap›l›fl biçimi vard›r. Birfleyi tamamlay›p, takviminde bu ifli bitir-
di¤ine iliflkin iflareti koydu¤u zaman ondan daha mutlu bir kifli yoktur. ‹fller düzen-
li bir biçimde tamamlan›p bitti¤i zaman büyük memnuniyet duyarlar. Alg›sal tipler
ise genelde bekle ve gör prensibini tercih ederler. Bir sonuca ulaflmadan önce mu-
hakkak yeni bilgiler toplamay›, ona göre karar vermeyi tercih ederler. Ani ve ke-
sin karardan kaç›n›rlar. Alg›sal tipler, bu özelliklerinden dolay› merakl›d›r ve her
türlü yeni bilgiye aç›kt›rlar. Birçok projeye bafllarlar ancak kolay bitiremezler.

Myers-Brigges tip göstergesi, dört temel treyti birlefltirerek bunlardan 16 farkl›
tip üretmektedir. Her bir tipin ‹ngilizce bafl harflerinden oluflan özellikler karfl›m›-
za yeni tipleri ç›kartmaktad›r. Örne¤in, ‹ngilizce Introvert içsel kiflili¤in bafl harfin-
den dolay› I sembolü içe dönük tipi simgelemektedir. Bu flekilde E=d›fla dönük,
S=duyusal, N=sezgisel, J=yarg›sal ve P=alg›sal tipe karfl› gelmektedir. Örne¤in, bir
yönetici ESTJ harflerinden oluflan bir tipe sahipse bu d›fla dönük, duyusal, dü-
flünsel ve yarg›sal bir tipi oluflturmaktad›r. Yani bu yönetici dünyay› d›fla dönük bir
biçimde görmekte, düflüncelerinde objektif, kararlar›nda yap›salc›, programlar› uy-
gun ve düzenli olabilmektedir. Bu flekilde oluflan 16 tipin zay›f ve kuvvetli yanla-
r› vard›r. Örne¤in, ENTJ özelliklerine sahip bir yönetici do¤al bir liderdir. Çünkü
d›fla dönük (E), sezgisel (I), düflünsel (T) ve yarg›sal (J) tipin karakterlerini tafl›r.
Bu tip özellikleri yukar›da da belirtildi¤i gibi sadece bireylerin tercihleridir, her za-
man ayn› biçimde davranmalar› da gerekmez.

“MBTI” testi örgütler için son derece faydal› ve çok yayg›n olarak kullan›lan bir
kiflilik testidir. Birçok örgüt bu ölçe¤i belirli pozisyonlara yöneticileri terfi ettirerek
getirmede bir karar mekanizmas› olarak kullan›lmaktad›r. Baz› flirketler ise bu öl-
çe¤i tak›m oluflturmada kullanmaktad›rlar. Ancak son y›llarda yap›lan çal›flmalarda
bu ölçe¤in kiflilik ölçe¤i olarak geçerlili¤i konusunda baz› farkl› bulgulara ulafl›l-
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m›flt›r. Ço¤u bulgu bu ölçe¤in geçerli olmad›¤›n› iddia etmektedir. Sorunlardan bi-
ri ölçe¤in bir bireyi tek bir tipe do¤ru (içe dönük ya da d›fla dönük) zorlamas›d›r.
‹nsanlar belirli ölçüde hem d›fla dönük hem içe dönük olabilmelerine ra¤men hiç
ara derece yoktur (Robbins ve Judge, 2011: 137).

Ancak, yinede bu ölçek çal›flanlar›n ifl tatminlerini, motivasyonlar›n›, perfor-
mans düzeylerini ve örgütsel ba¤l›l›klar›n› ölçmede önemli bir ölçek durumunda-
d›r. Bu ölçe¤in yayg›n olarak kullan›lmas›n›n bir önemli nedenide özellikler ara-
s›nda kötü bir tip olmamas›d›r. Bu nedenle de tak›m oluflturmada en uygun ölçek-
lerinden birisidir. Çünkü bireylerin verilen bir ifli tamamlamadaki farkl› yaklafl›m-
lar›n› anlamak aç›s›ndan baflar›l›d›r (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011: 309).

MBTI ölçe¤inin baflar›l› ve baflar›s›z oldu¤u yönleri nelerdir?

OLUMLU VE OLUMSUZ ETK‹L‹L‹K: K‹fi‹N‹N
KEND‹N‹ ‹Y‹ VEYA KÖTÜ H‹SSETME E⁄‹L‹M‹
Yaflam›n gerçeklerinden biri de gün boyunca kendimizi iyi hissetme derecemiz
olan mod’umuzun (ruh hâlimizin) farkl›laflmas›d›r. Ald›¤›m›z bir e-mail mesaj›yla
mutlu olurken, bir arkadafl›m›zla yapt›¤›m›z bir konuflma sonucunda kendimizi bir
anda kötü hissedebiliriz. Bu tür geçici duygulara mod (mood states) diyoruz ve bu
tür duygular›m›z günün her saatinde yaflant›m›z› etkileyebilir. Esas›nda mod’umuz,
his ve duygular›m›zla karfl›laflt›r›l›nca tablonun sadece bir k›sm›n› oluflturmaktad›r.
Çünkü, bütün bu duygular çal›flma yaflam›n›z› ve ifl davran›fllar›m›z› etkilemektedir
(Greenberg, 2011: 151). Edindi¤imiz tecrübelerden insanlar sadece mod’lar› aç›s›n-
dan de¤il, edindikleri daha tutarl› olan olumlu ve olumsuz duygular›yla da farkl›-
l›k tafl›maktad›rlar (George ve Brief, 1992: 310-329). Baz› insanlar hayatlar›nda her
zaman olumlu yüksek (up) duygulara sahipken baz› insanlarda ço¤unlukla depre-
sif içinde kapan›k bir durumdad›rlar. Bu tür e¤ilimler çok farkl› içeriklerle karfl›m›-
za ç›kar. Di¤er bir de¤imle insanlar›n günlük duygular›, ruh hâlleri içinde bulun-
duklar› duruma ba¤l› olarak de¤iflebilmektedir.

Bu tür farkl›l›klar olumlu ve olumsuz ruh halleri (modlar›) kiflilik aç›s›ndan da
önem tafl›r. Bu farkl›l›klar hem bireyin çal›flma hayat›na yaklafl›m›na hem de genel
yaflam›na etkide bulunur. ‹çinde bulundu¤umuz ruh hâline göre olaylar› görür,
olumlu veya olumsuz bir yaklafl›m sergileriz. Baz› insanlar genelde enerjik, nefleli,
yaflama olumlu bir bak›fl aç›s›na sahiptir. Bu insanlar her zaman duygusal aç›dan
yüksek ve olumludurlar. Bu kiflilere olumlu etkili¤i yüksek (positive affectivity) ki-
fliler diyoruz. Bunlar genelde insanlar› olumlu (pozitif) bir bak›fl aç›s›yla gören ve
olumlu duygulara sahip tiplerdir. Bunun karfl›t› yani olumlu etkili¤i düflük olan in-
sanlarsa duygusuz, hissiz, kay›ts›z, so¤uk, neflesiz (listless) insanlard›r. Sahip oldu-
¤umuz mod’umuzun (ruh hâlimizin) baflka bir boyutu ise olumsuz etkililiktir. (ne-
gative affectivity). Bu insanlar yüksek boyutta genelde k›zg›n, sinirli, endifleli, dü-
flük boyutta ise genelde sakin ve rahat bir ruh hâli içindedirler. Afla¤›daki flekil 2.
2’de de görülece¤i gibi olumlu ve olumsuz etkililik birbirlerine tamamen z›t duy-
gular de¤il, ruh hâlimizin iki ayr› boyutudurlar (Greenberg, 2011: 151). Olumlu et-
kilili¤i yüksek olan insanlar olumsuz etkilili¤i yüksek olan insanlara k›yasla davra-
n›fl aç›s›ndan farkl›l›klara sahiptirler. Yap›lan baz› çal›flmalarda ofis çal›flanlar›n›n %
42’si yan›nda çal›flanlar› olumsuz olarak tan›mlam›fl (yani pesimist, herfleyin kötü
gidece¤ini düflünen, herfleyde hata arayan) ve duygusal aç›dan “düflük” mutsuz
olarak nitelendirmifltir (Magruder, 2004: B16). Bu insanlar sadece kendi perfor-
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manslar› aç›s›ndan düflük olan kifliler de¤il, olumsuzluklar›yla di¤er çal›flanlar› da
etkileyerek onlar›nda performanslar›n› düflürmektedirler. Bir baflka ifadeyle, yarat-
t›klar› ortamla insanlar›n üretkenliklerini düflürmekte, bu da iflletmeye olumsuz
yans›yarak maliyetlere neden olmaktad›r. Olumlu ve olumsuz etkilik ba¤lam›nda
örgütlerde afla¤›da aç›klanan davran›fllar görülmektedir:

• Karar verme: Yüksek düzeyde olumlu etkilili¤e sahip insanlar, yüksek dü-
zeyde olumsuz etkilili¤e sahip olanlara k›yasla daha baflar›l› ve üstün karar-
lar verebilmektedirler. (Staw and Barsade; 1993: 304-331).

• Tak›m performans›: Olumlu etkilili¤i yüksek olan ifl gruplar›, olumsuz etki-
lili¤i yüksek olan tak›mlara k›yasla fonksiyonlar›n› daha baflar›l› olarak yeri-
ne getirmektedirler (George, 1990: 107-116).

• Sald›rgan davran›fllar: Yüksek olumsuz etkilili¤e sahip olan insanlar, çal›fl-
t›klar› örgütlerde pasif davranmalar›ndan ötürü di¤er çal›flanlarca sald›rgan
davran›fllar›n hedefi olmaktad›rlar.

Görüldü¤ü gibi olumlu ve olumsuz etkililik de di¤er kiflilik özellikleri gibi ör-
gütsel davran›fl› anlamak aç›s›ndan önem tafl›yan faktörlerdendir.

Örgütlerin Kiflilikleri Olabilir mi?
Etraf›m›zdaki insanlara baz› örgütler hakk›nda ne düflündüklerini sorsan›z acaba
ne tür cevaplar al›rs›n›z? Örne¤in, Microsoft veya Koçtafl hakk›nda ne düflünüyor
sunuz? deseniz belki de insanlar size güçlü, bask›n, insanc›l, müflteri odakl› veya
aile odakl› flekilde cevap vereceklerdir. Bu tür cevaplar› düflündü¤ünüzde, insan-
lar örgütleri kendilerine benzeterek onlar›n da baz› özellikleri oldu¤unu, bu özel-
liklerin baz› örgütleri di¤erlerinden farkl› k›ld›¤›n› belirtebilirler. Böylece nas›l in-
sanlar› birbirlerinden ay›ran belirgin ve düzenli olan baz› nitelikleri onlar›n kiflili-
¤ini oluflturuyorsa örgütleri de birbirinden ay›ran belirgin özellikleri onlar›n kiflilik-
leri olabilir. Yani, insanlar›n oldu¤u gibi örgütlerin de kiflilikleri var m›d›r? Bu do¤-
ru olabilir mi? Bir ölçüde hay›r. Çünkü örgütler canl› varl›klar de¤ildir ve onlar›n
duygular›, düflünceleri, bellekleri yoktur. Di¤er aç›dan bakt›¤›m›zda ise örgütleri
düflündü¤ümüzde onlar› birbirinden ay›ran özel nitelikleri oldu¤unu varsayd›¤›m›z
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için kiflilikleri olabilir. Örne¤in, Nike ve Disney gibi iki flirketi düflündü¤ümüzde
biri spor ayakkab›s› ve spor malzemeleri üreten, di¤eri de insanlar› hayal dünyas›-
na götüren, oyun parklar› yapan iki flirkettir. Her iki flirkette son derece yarat›c›
özelliklere sahip, Disney flirketi biraz daha arkadaflça Nike ise daha Bask›n ve stil-
ci bir flirket olarak düflünelebilir (Slaughter ve di¤erleri, 2004: 85-103). E¤er örgüt-
lerin bu flekilde kiflilikleri var ise hangi tür özellikler onlar› tan›mlar veya belirgin
k›lar? Bir grup araflt›rmac› bu konuyla ilgili araflt›rma yapm›fllar ve yüzlerce iflletme
ö¤rencisine aflina olduklar› baz› flirketleri derecelendirmelerini istemifllerdir (Sla-
ughter ve di¤erleri, 2004: 85-103). Amerika’da yap›lan bu çal›flmada ö¤rencilerden
AT ve T, Ford, Mc Donald, Wal-Mart, Disney, Microsoft gibi flirketlere baz› özellik-
ler atfetmeleri istenmifltir. Böylece bu de¤erlendirmeler sonucu baz› kümeler orta-
ya ç›km›fl ve baz› iflletmeler bu kümeler içerisinde yüksek de¤erler alm›fllard›r. Ör-
ne¤in;

• ‹zci (Boy Scout): dost, insanlarla ilgili - Disney ve Bob Evans flirketleri.
• Yarat›c›: ‹lginç, özgün-Nike, Disney.
• Bask›n: Baflar›l›, popüler - Nike - Microsoft.
• Tutumlu: fakir, gevflek-Bob Evans, J.C. Penny.
• Stilci: Modern, güncel- Nike, Reebok.
Araflt›rma sonucunda izci, yarat›c› veya stilci olarak belirtilen iflletme özellikle-

ri, ö¤renciler taraf›ndan çal›fl›labilecek en iyi iflletmeler olarak tan›mland›¤› gibi bu
de¤erler en çok benimsenen ve puan alan de¤erler olarak tan›mlanm›fllard›r (Gre-
enberg, 2011: 148). O hâlde her ne kadar örgütler canl› varl›klar olmasa da yine de
biz onlar›n birer kiflili¤e sahip oldu¤unu düflünüyoruz. Çünkü, onlar›n bize yans›t-
t›klar› ile alg›lay›fl›m›z sonucu bize ilginç gelebiliyor ve bu tür iflletmelerde çal›fl-
may› arzu edebiliyoruz. Sonuçta örgütsel kiflilik, insan kiflili¤i gibi olmamakla ona
benzememekle birlikte, çal›flanlar veya insanlar örgütlerde belirgin özellikler gö-
rüp, bunlar›n kolay de¤iflmeyen, tutarl› oldu¤unu ve bu iflletmeyi di¤er iflletmeler-
den ay›ran nitelikleri oldu¤unu söyleyebilmektedirler.

ÖRGÜTSEL DAVRANIfiI ETK‹LEYEN TEMEL K‹fi‹L‹K 
ÖZELL‹KLER‹
Kiflilik kuramlar›n›n örgütsel davran›fl konusundaki uygulamalar›, ifl yeri ile ilgili
birkaç önemli treytin bir araya getirilmesiyle oluflan birkaç kavramsal model çerçe-
vesinde incelenmektedir. Örgütsel davran›fl› etkileyen belirgin kiflilik özellikleri di-
¤erlerinden ayr› bir önem tafl›d›¤› için burada bu özelliklere de¤inece¤iz.

Bunlar aras›nda kendilik kontrolü, makyavellenizm, narsizm, baflar› yönelimi,
gündüz veya gece çal›flma tercihli kifliler ve proaktif kiflilik üzerinde duraca¤›z.

Kendilik Kontrolü (Locus of Control)
Baz› insanlar kendilerine olabilecekleri kendilerinin kontrol edebileceklerine inan›r.
Örne¤in; çok çal›fl›rsa ödüllenece¤ine, tembellik yaparsa iflten at›laca¤›na inanmas›
gibi. Yani herfley bireyin kontrolündedir. Bu tip insanlara içsel kendilik kontrolü
yüksek olan kifliler denir. Baz›lar›na da d›flsal kendilik kontrollü kifliler denir. Bu
kimseler de her ifli kendi d›fl›ndaki faktörlere, flans ve kadere ba¤larlar. Yani bire-
yin bafl›na gelen olaylarda kendisinin de¤il, flans ve kaderin etkili oldu¤una inan›r.
Nevrotik kiflilik tipi olarak yukar›da aç›klad›¤›m›z kiflilik tipi ile kendilik kontrolü
kavram› birbirleriyle yak›ndan iliflkilidir. Nevrotik kiflilik genelde d›flsal kendilik
kontrolü yüksek olan kiflilerdir. Etraf›nda olan veya geliflen olaylar› d›fl faktörleri
flansa, kadere, al›nyaz›s›na ba¤l› olarak aç›klarlar. Buna karfl›n daha az nevrotik ki-

412.  Ünite  -  Örgüt  ‹ç inde Bi rey  ve  K ifl i l ik

Kendilik kontrolü; bireyin
herhangi bir davran›fl›n›n
ortaya ç›kmas›nda veya
sonuçlar›nda kendisinin
belirli bir katk›s›n›n
oldu¤una inanmas› fleklinde
tan›mlan›r. 



flilik tipinde ise içsel kendilik kontrolü (internal) daha bask›nd›r. Yani etraf›nda olan
olaylardan kendilerini sorumlu tutar veya bunlar›n kendinden kaynakland›¤›na ina-
n›r. Afla¤›daki tablo 2.2’de içsel ve d›flsal kontrollü kiflilerin özelliklerini veya bak›fl
aç›lar›n› görüyoruz. Bu tabloda sol taraftaki sütunda yaz›lanlara daha yatk›nsan›z
daha çok d›flsal kendilik kontrollü, sa¤ taraftaki sütunda yaz›lanlarla daha çok hem-
fikirseniz içsel kendilik kontrolünüz daha bask›n demektir (Colquitt, LePine and
Wesson, 2011: 304).

Kendilik kontrolü insanlar için neden önemlidir? Dünyada yap›lan çal›flmalarda
135 farkl› araflt›rman›n sonucunda kendilik kontrolü ile ifl tatmini ve ifl performan-
s› aras›nda yak›n iliflkiler bulunmufltur (Judge ve Bono, 2001: 80-92). Di¤er bir
araflt›rma grubunun çal›flmalar›nda ise 222 farkl› araflt›rman›n sonucuna göre içsel
kendilik kontrolü yüksek olan insanlar sa¤l›k konusunda daha baflar›l›, az say›da
vücutlar›ndaki hastal›klardan flikâyeti olan, tansiyonlar› yüksek olmayan ve vücut-
lar›ndaki stres hormonunun daha az salg›land›¤› kifliler olarak saptanm›fllard›r (Ng,
TWH, Sorensen ve Eby, 2006: 1057-87).

Kendilik kontrolü kavram›n›n bireyler ve yöneticiler üzerinde önemli etkileri
vard›r. Örne¤in; içsel kendilik kontrolüne inananlar ifl yerinde yöneticilerinden
herhangi olumlu veya olumsuz bir söz duymak isterler. Çünkü, inançlar›na göre
onlar›n bafl›na gelecek olaylar çevrelerini kontrol etmelerine ba¤l›d›r. ‹çe dönük
olanlar kendi davran›fllar›n› daha iyi kontrol eder ve sosyal politik aç›dan daha ak-
tiftirler. Kendileri hakk›nda devaml› bilgi edinmeye çal›fl›rlar. ‹çe dönük olanlar
baflkalar›na ikna etmeye daha fazla çaba gösterirken baflkalar›ndan daha az etkile-
nirler. Bu kimseler daha çok baflar›ya dönük olarak çal›fl›rlar. D›flsal veya d›fla-dö-
nük kendilik kontrolü olanlar ise daha kat›, yönlendirici bir yönetim modelini ter-
cih ederler. fiimdi bu süreci bir flekil ile göstermeye çal›flal›m. fiekil 2.3 içsel ve d›fl-
sal kendilik kontrolünü göstermektedir.

D›flsal Kendilik Kontrollü Kiflilerin 

‹nançlar›.

‹çsel Kendilik Kontrolü Kiflilerin 

‹nançlar›.

‹nsanlar›n yaflamlar›nda bafl›na gelen kötü

fleylerin nedeni büyük bir ço¤unlukla kötü

flanst›r.

‹nsanlar›n bafl›na gelen talihsizliklerin nedeni

ço¤unlukla kendinden kaynaklan›r.  

‹yi bir ifle girmenin nedeni iyi bir zamanda iyi bir

yerde olmaya ba¤l›d›r.

Baflar›l› olmak çok çal›flmaya ba¤l›d›r. fians›n çok

az ya da hiç etkisi yoktur.

S›navlarda ç›kan sorular›n dersle ilgisi yoktur,

bu nedenle çal›flman›n bir faydas› bulunmaz.

‹yi çal›flan, s›navlara iyi haz›rlanan birisi için,

adaletsiz bir s›nav yoktur veya kötü bir s›nav

yoktur.

Dünya gücü elinde bulunduran birkaç insan

taraf›ndan yönetilir, küçük insanlar›n bu konuda

yapaca¤› bir fley yoktur. 

Ortalama bir vatandafl hükûmetlerin kararlar›n›

etkileyebilir.

‹nsanlar› memnun etmek için kendinizi

öldürmenin bir anlam› yoktur. E¤er sizi

sevmifllerse sevmifllerdir. Yoksa çabalar bofltur.

‹nsanlar›n yaln›z kalmalar›n›n nedeni arkadafl

canl›s› sosyal olmamalar›d›r.
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Tablo 2.2
D›flsal ve ‹çsel
Kendilik Kontrolü.

Kaynak: J.B.Rotter,
“Generalized
Expectancies for
Internal Versus
Extermal Control of
Rein forcement”,
Psiychological
Monographs, 80,
1966: 1-28.



Yap›lan di¤er çal›flmalarda içsel ve d›flsal kendilik kontrollü kifliler karfl›laflt›-
r›ld›¤›nda, d›flsal kendilik kontrollü kiflilerin ifllerinde daha az tatminkâr, yüksek
oranda devams›zl›k gösteren, ifle daha yabanc›laflm›fl kifliler oldu¤u ortaya ç›kar.
Acaba bu insanlar neden daha az tatminkârlard›r? Bunun cevab› bu insanlar›n ör-
gütün ç›kt›lar›yla daha az ilgilenmesine ba¤lanabilir. Çünkü, bu kifliler örgütün
kendilerini kontrol edemedi¤ine inan›rlar. Buna karfl›n içsel kontrollü kifliler ay-
n› ortamlarda çal›flarak örgütün ç›karlar›n› kendilerinin kontrol etti¤ine inan›rlar.
E¤er durum iyi de¤ilse, bireyler tatminsizse bunun nedeni örgüt de¤il kendileri-
dir. Dolay›s›yla kendilerini suçlarlar.

Kendilik kontrolü ile ifle gelmeme aras›nda da yak›n bir iliflki bulunmaktad›r.
‹çsel kendilik kontrolü yüksek olanlar, sa¤l›klar›n›n kendilerinin kontrolünde ol-
du¤una inan›rlar. Bu nedenle daha sa¤l›kl› yaflam al›flkanl›klar› vard›r. Bu da onla-
r›n daha az hastalanmalar›na dolay›s›yla daha az devams›zl›k yapmalar›na neden
olur.

Genelde içsel kendilik kontrollü insanlar›n daha baflar›l› olduklar› söylenebilir.
‹çsel kifliler ifllerinde daha fazla bilgili olmak, ondan sonra karar vermek isterler ve
baflar›ya daha çok güdülenmifllerdir. Çevrelerini kontrol etmede büyük çaba har-
carlar. D›flsal kendilik kontrollü olanlar ise emirlere daha çok uyan fakar daha çok
flikâyet eden insanlard›r.

Bu nedenle içsel olanlar zor ifllerde daha baflar›l›d›rlar. Örne¤in; profesyonel ve
yönetsel ifllerde daha baflar›l› olurlar. Ba¤›ms›z hareket etme ve karar almay› ge-
rektiren ifller içsel kontrollü insanlar için daha uygundur. Buna karfl›n d›flsal kon-
trollü insanlar ise tersine yap›sallaflm›fl, rutin ifllerde daha baflar›l› olup, emirlere
uymay› tercih ederler.

Çal›flma yaflam›m›zda içsel mi yoksa d›flsal kiflilikli insanlarla m› çal›flmay› tercih edersi-
niz? Neden?
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fiekil 2.3

‹çsel kendilik
kontrolü

D›flsal
kendilik
kontrolü

‹fli tamamlama
ve gurur duyma

Kontrol kayb›,
kayg›

engelleme

Baflar› düflüklü¤ü,
Olumlu beklentiler

Baflar›
yükselmesi,
beklentilerin

olumlu olmas›

De¤iflmeyen
baflar› grafi¤i

De¤iflmeyen
baflar› grafi¤i

‹flte
baflar›s›zl›k

‹flte
baflar›s›zl›k

‹flte baflar›

‹flte
baflar›

‹çsel ve D›flsal
Kendilik Kontrolü.

Kaynak: Richard M.
Steers, Introduction
to Organizational
Behavion, Scot
Foresman, 1981.
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Makyavellenizm
1513’te ‹talyan filozof Niccolo Machiavelli Prens adl› bir kitap yay›nlar. Bu kitapta
politik gücü elinde bulundurman›n yollar›n› en kat› bir biçimde ifade eder. Bura-
da kifli üst yönetici olmak veya bafla geçmek için her fleyi yapar, pragmatiktir, in-
sanlarla aras›na mesafe koyar.

Bu nitelikli kifliler içinde bulunduklar› duruma göre hareket ederler, yani yüz
yüze konuflulan durumlarda daha baflar›l›d›r, e¤er az say›da kural ve kaidenin için-
de bulundu¤u bir durum varsa durumun geliflmesini bekler, ona göre hareket
ederler. Bu tip kifliler e¤er ifl yerinde bir pazarl›k durumu söz konusuysa örne¤in;
toplu ifl sözleflmelerinde veya kazananlara önemli bir ödül vaat edildi¤inde daha
üretici ve baflar›l› olabilirler (Robins ve Judge, 2011: 141-142).

Makyavele göre insanlar› yenmek, belirli ç›karlar elde etmek için her fley mü-
baht›r. Kendini ifade eden üç önemli nokta üzerinde duran Makyavel flunlar›
önerir:

• Hiçbir zaman insanc›l olma, baflkalar›yla olan iliflkilerinde kabal›k ve küs-
tahl›k daha etkilidir.

• Etik ve ahlak zay›flar içindir. Güçlü insanlar, yalan söyleme, aldatma ve bafl-
kalar›na kaz›k atmada kendilerini hür hissederler ve bunlar› amaçlar›na uy-
gun bir biçimde kullan›rlar.

• Korkutmak, sevilmekten çok daha iyidir.
K›saca, Makyavelli baflar› ve güç arayanlara son derece kat› ve yanl› bir bak›fl

aç›s› sunmaktad›r. Buna göre, arkadafll›k, sadakat, ahlak ve adalet red edilmekte
ve baflar›l› bir lider bu faktörlerden etkilenmeyen, baflarmak için ne yap›lmas› ge-
rekiyorsa yapan kiflidir (Greenberg, 2011: 154).

Çok flükür günümüzde bu felsefeyi uygulayan çok say›da kifli ve/veya yönetici
bulunmamaktad›r. Ancak, baz› insanlar sizlerinde görebildi¤i gibi bu tür bir felse-
feye sar›larak bu kurallarla hareket edebilmektedirler. Baz› araflt›rmac›lar bu felse-
feden hareketle yeni bir kiflilik tipi oluflturmufllard›r ve bu Makyavellenist kiflilik
olarak ifade edilmektedir. Bu boyuttaki kifliler yüksek “Mach” veya düflük “Mach”lar
olarak adland›r›l›p belirli özellikleriyle öne ç›kmaktad›r. Makyevellenist özelli¤i
yüksek olan kifliler (yüksek mach’lar) onun fikirlerine daha çok sar›l›p insanlar› ka-
t› bir biçimde yönlendirmekte ve kullanmaktad›rlar (Chiristie and Geis, 1970). Bu-
na karfl›n bu özelli¤i düflük insanlar ise bu yaklafl›m› red ederek, Makyavell’in be-
nimsemedi¤i adalet, sadakat ve ahlak prensipleriyle çal›flmaktad›rlar. Yüksek
mach’lar özellikle Befl Büyük Kiflilik tipinde aç›klad›¤›m›z uyumluluk ve d›fla dö-
nüklük özelliklerinden en az puan alan insanlard›r. Bu insanlarla iyi geçinmek çok
zordur. Bu tipler karfl›dan çok düzgün ve cazibeli gibi görünürler, kolayl›kla yalan
söyler ve insanlar› yanl›fl yöne yönlendirirken hiçbir piflmanl›k ve üzüntü duymaz-
lar. Ayn› flekilde insanlara kötülük yaparken nedamet ve piflmanl›ktan yoksundur-
lar, hiçbir empati duygular› yoktur. Aksine vicdans›z, sorumsuz ve s›k›lma duygu-
sundan uzakt›rlar.

Yüksek mach’lar› baflar›ya götüren iki önemli faktör vard›r. Bunlar;
• Ne tür bir ifl yapt›klar›,
• Ne tür bir organizasyon yap›s›nda çal›flt›klar›d›r.
Birincisi, araflt›rmalar yüksek mach’lar›n yüksek otonomi gösteren ifllerde bafla-

r›l› olamad›klar›n› göstermektedir. Örne¤in, sat›fl eleman›, pazarlama yöneticisi ve-
ya üniversite hocas› gibi mesleklerde insanlar›n istedikleri gibi hareket edebilme
imkânlar› oldu¤u için bu insanlar›n makyavellenist özelli¤i gösteren insanlarla ilifl-
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Makyavellenist özelli¤i
yüksek olan kifli baflkalar›n›
kullanan, daha çok kazanan,
daha az ikna edebilen ancak
baflkalar›n› ikna edebilen
kiflidir. 



ki kurabilmeleri zordur veya onlardan kendilerini tamam›yla uzak tutar ve iliflki
içinde bulunmazlar (Wilson, Near and Miller, 1997: 285-289).

‹kincisi, genel kural yüksek mach’lar gevflek bir yap›da olan örgütlerde daha
baflar›l› (az say›da kural olan örgütler) buna karfl›n s›k› birbirlerine ba¤l› organizas-
yon yap›s›ndaki örgütlerde ise daha az baflar›l›d›rlar. Çünkü, bu örgütlerde insan
davran›fllar›na iliflkin kurallar aç›k ve belirgindir. Makyavellenist özelli¤i yüksek in-
sanlar bu kat› kurall› örgütlerde istedikleri gibi davranamaz ve insanlar› manipüle
edemezler. Bu nedenle baflar›l› olmalar›, yükselebilmeleri çok olas› de¤ildir. Böy-
lece yüksek mach’lar örgütler için her zaman bir tehlike olmakla birlikte, ancak be-
lirli koflullar alt›nda zarar verebilmektedirler veya zararl› olabilmektedirler (Gren-
berg, 2011: 155).

Yüksek Makyavellenist kiflilerin baflar›l› olabilecekleri ortamlar nelerdir? Bu kiflilerle na-
s›l mücadele edilebilir?

Otoriter Kiflilik
Tart›fl›lan konulardan birisi de otoriter kifliliktir. Otoriter kiflilik yap›s›n›n örgütsel
yap› ile olan iliflkisi çeflitli biçimlerde ele al›nm›flt›r. Önce otorite yanl›s› kifli ne de-
mek bunu görelim. Otoriter kiflilik, örgüt içinde çal›flan insanlar aras›nda bir statü
ve güç farkl›l›¤›n›n olmas›na inanan kiflidir.

Çok otoriter bir kiflilik tipi, çok kat› kurallar› olan, insanlar› yarg›layan, kendin-
den üstte olan kiflilere farkl› görünmeye çal›flan, ancak alt›ndakileri ezen, güveni-
lir olmayan, de¤iflmeye direnç gösteren kiflidir. Ancak, dünyada az say›da bu tür
otoriter kiflilikli insan söz konusudur. Bu nedenle yüksek otorite sahibi bir kiflinin
bu durumu iflteki baflar›s›n› negatif yönde etkileyebilece¤i söyenebilir. Özellikle
bu insan›n ifl yerinde duygusal, de¤iflime karfl› daha yatk›n ve uyumlu olmas› iste-
niyorsa bu tür kiflilik bu duruma ters düflebilir. Öte yandan yap›lan iflteki baflar›,
çal›flanlar›n ifl kurallar›na afl›r› uyumlu davranmalar›n› gerektiriyor ve kesin çizgi-
lerle ayr›lm›fl bir örgütsel yap› söz konusu ise otoriter kiflilik tipi baflar›l› olabilir.

Bu tür kimseler verilen emrin sonunda olumsuz birtak›m sonuçlar›n ortaya ç›-
kaca¤›n› bilseler bile bunu yönetici veya üstle tart›flmazlar.

Bu kavram ile ilgili bir di¤er özellik ise dogmatizmdir. Dogmatikler bir konuya
körü körüne ba¤l›, inançlar›nda kat› olan kiflilerdir. De¤iflmeye karfl› dirençli, her
fleyin ona söylendi¤i veya onun inand›¤› biçimde olmas›n› isteyen, özverili olma-
yan kiflilerdir.

Narsist Kiflilik
‹lgi oda¤› olmay› seven, hayallere dalan, kendisinin birçok beceriye sahip oldu¤u-
na inanan, kendinden hofllanan kiflilik tipine narsist denilmektedir. Bu kavram
kendini be¤enen Yunan mitoloji kahraman› Narcissus’tan gelmektedir. Narsistler
genelde di¤erlerinin be¤enisini kazanmak ve kendilerini daha üstün olmalar›n›n
onaylanmas›n› istediklerinden, onlar› tehdit eden kiflileri afla¤›lama e¤ilimindedir-
ler (Robbins and Judge, 2011:142).

Baflar› Yönelimi veya Baflar› ‹htiyac›
Daha önce yap›lan çal›flmalarda içe dönük olanlar›n, yani kendine inanan insanla-
r›n baflar› güdülerinin yüksek oldu¤unu biliyoruz. Bu baflar› yönelimi yap›lan arafl-
t›rmalarda bir kiflilik niteli¤i olarak belirtilip bireyden bireye farkl› bir biçimde or-
taya ç›kt›¤› gözlenmifltir.

452.  Ünite  -  Örgüt  ‹ç inde Bi rey  ve  K ifl i l ik

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

6



Yap›lan araflt›rmalar baflar› ihtiyac› olarak tan›mlanan bir kavram üzerinde dur-
maktad›rlar. Baflar› ihtiyac› yüksek olan kifliler iflleri devaml› olarak daha iyi yap-
ma durumunda olan insanlard›r. Bu kifliler baflar›y› engelleyen her türlü engeli y›k-
mak ve bunu da kendi çabalar›yla yapma güdüsü içindedirler. Yani baflar› veya ba-
flar›s›zl›k bireye aittir. Bu nedenle orta güçlükteki iflleri yapmay› tercih eden insan-
lard›r. E¤er ifller çok kolaysa bu tür ifllerden hofllanmazlar. Çünkü herkes bu ifli ya-
pabilir. Ancak, çok güç iflleri yapmaktan da hofllanmazlar çünkü bu ifllerdeki ba-
flar› oran› çok düflüktür. E¤er baflarsalar bile bunu yeteneklerinden de¤il, flansla-
r›ndan kaynakland›¤›na inan›rlar. Bu nedenle baflar› ihtiyac› yüksek olan kifliler ge-
nelde orta düzeyde zor olan iflleri benimseyen ve baflar› flans› %50 olan kiflilerdir.
O hâlde bu kiflilik yap›s›ndaki insanlar›n iflteki durumlar› için neler söyleyebiliriz?
Yukar›da da belirtildi¤i gibi, bu insanlara orta zorlukta bir ifl verilirse, h›zl› bir ça-
l›flma ve geri bildirimle bu insanlar›n baflar›lar›n› kontrol etme olana¤› oldu¤undan,
yüksek baflar› ihtiyac› olan bireyler genelde daha baflar›l› olacaklard›r. Özellikle bu
insanlar pazarlama, sat›fl, profesyonel sporlarda, montaj hatt› yöneticili¤i veya bü-
ro yöneticili¤inde baflar›l› olabilecek kimselerdir. Baflar› ihtiyac› yüksek olanlar her
zaman rekabetçi, geri bildirimi yüksek ve sorumlulu¤u olan ifllere verilirlerse bu
tür kiflilik yap›s› ifl performans›n› da olumlu yönde etkileyebilir.

Baflar› ihtiyac› yüksek olan kifliler iyi yö-
netici olabilirler mi? Yukar›da da belirtildi¤i
gibi bu insanlar genelde ifle yönelik (task o-
niented) bir görünüme sahiptirler. Amaçlar›
verilen iflleri bir an önce tamamlamakt›r. Bu-
da onlar›n daha fazla çal›flmaya yönlendirir
ve baflar› ihtiyac›n› artt›r›r. Ancak, yönetsel
ifllerde, yönetici pozisyonunda da her zaman
baflar›l› olabilirler mi? Bunun cevab› çok ba-
sit de¤ildir. Bu insanlar›n baflar› duygular›-
n›n yüksek olmas› nedeniyle bu kifliler kari-
yerlerinde di¤er çal›flanlara k›yasla daha çok
baflar› beklemek ola¤and›r. Araflt›rmalar aka-
demik kariyerlerinin bafllang›ç aflamalar›n-
da, düflük baflar› ihtiyac› olan kimselere k›-
yasla bu insanlar›n daha h›zla yükselme kay-
dettiklerini göstermektedir (Meclelland,
1977: 12-19). Ancak, kariyerleri gelifltikçe,
karfl›laflt›klar› baz› sorunlarla ilgilenmemele-
rinden dolay›, baflar›lar› engellenebilmekte-

dir. Bu kifliler ayn› zamanda do¤rudan kendi
baflar›lar›na odaklanm›fl olduklar›ndan, baflkalar›na otorite veya sorumluluk ver-
mekte isteksiz davrand›klar›ndan, kendilerinden alt düzeyde çal›flan kiflilerden ih-
tiyaçlar› oldu¤u anda yard›m alamamaktad›rlar. Bu da etkili bir yönetici olmalar›n-
da bir engel olarak ortaya ç›kmaktad›r (Miller and Droge, 1986:539-560).

Yüksek baflar› ihtiyac› olan kimseler, yapt›klar› ifllerin ne derece iyi yap›ld›¤›
hakk›nda geri bildirim almaktan memnuniyet duyduklar› için bundan fayda sa¤la-
maktad›rlar. Bir baflka flekilde ifade edersek k›sa sürede baflar›l› olmak istediklerin-
den, neleri ne kadar iyi yapt›klar›n› bilmek istemektedirler. Bunun sonucunda ge-
çerli bir de¤erlendirme sistemi içinde kimin ne kadar para al›p, nas›l terfi ald›kla-
r›n› görmek isterler. Bu tür bir sistem ise bireysel baflar›y› desteklemektedir. Bu ne-
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denle baflar› ihtiyac› yüksek kifliler ödüllendimenin bireyin çal›flma sürecine (k›de-
mine) de¤il, yapt›klar›na ba¤l› olarak yap›lmas›ndan yanad›rlar. Çünkü çal›flma sü-
resine dayal› bir ödüllendirme, baflar›l› olan ve olmayan tam anlam›yla ay›rama-
maktad›r (Greenberg, 2011: 157).

Gündüz veya Gece Çal›flmaya Yatk›n Kiflilik Tipleri
Dünyan›n her yerinde ifl gücünün büyük bir k›sm› gece veya vardiyal› bir çal›flma
temposundad›r. Bu da maalesef, özellikle gece vardiyas›nda olanlar için ciddi so-
runlar› beraberinde getirmektedir. Yorgunluk, uykusuzluk, günün do¤al ritmine
uyum sa¤layamama, aile ile iliflkilerin zay›flamas› gibi problemler çal›flanlar› tehdit
etmektedir. Ancak, baz› insanlar da aksine gece vardiyas›n› yani saat 24:00-08:00
saatlerini özellikle tercih edip bu saatlerde çal›flmay› arzu etmektedirler. Bu da in-
sanlar aras›nda bireysel farkl›l›klar›n oldu¤unu, baz› insanlar›n baz› saatlerde daha
enerjik ve dikkatli, baz›lar›n›n ise belirli saatlerde daha yorgun ve dikkatsiz görül-
dü¤ünü ve bunun da devaml›l›k gösterdi¤ini görüyoruz. Böylece insanlar iki önem-
li kategoriye ayr›lmaktad›r:

• Sabah insanlar› (morning persons)
• Akflam insanlar› (evening persons)
Sabah insanlar› erken kalkan, sabahleyin erken saatlerde daha enerjik olan ak-

flam insanlar› ise ö¤leden sonra ve gece daha enerjik olan ve bu saatlerde çal›flma-
y› seven ve baflar›l› olan insanlard›r. Araflt›rmalar, gece insanlar›n›n daha de¤iflken
bir uyku potansiyeline, sabah insanlar›n›n ise daha düzenli bir uyku potansiyeline
sahip olduklar›na iflaret etmektedir. Örne¤in, sabah insanlar› ortalama 6-8 saat dü-
zenli uyurlarken (bu ister çal›flma yaflam›nda istersede çal›flma d›fl› saatlerde ol-
sun), gece insanlar› çal›flma günlerinde 5-8 saat çal›flmad›klar› günlerde 10-12 saat
uyumaktad›rlar. Bu durum gece insanlar›n›n çal›flma günlerinde yeterince uyku
uyumazl›klar›n› ve bunu çal›flma d›fl› günlerde daha çok uyuyarak telafi ettiklerini
göstermektedir. Bu gerçeklerin ›fl›¤›nda yeterince uyku uyumayan insanlar› ifl ka-
zalar›na daha aç›k ve çal›fl›rken hata paylar› daha yüksek olarak saptanm›flt›r (Work
place Health and Safety Bulletin, 2004).

‹nsanlar›n hata yapmalar›n›, kaza sonucu yaralanmalar›n› istemedi¤imize göre,
bundan korunmak için neler yap›labilir? Kiflilik de¤iflkenlerinden ötürü, gündüz in-
san›n›, gece insan›n ise gündüz insan›na dönüfltürmenin imkân› yoktur veya bunu
yapmak kolay de¤ildir. Bu nedenle gece insanlar›n›n kendilerine uygun vardiya-
larda çal›flmas› onlar›n performanslar›n› artt›rmakta ve kifliliklerine daha uygun
gelmektedir. Gece insanlar›n›n, sabah insanlar›na k›yasla ö¤leden sonraki ve gece
yar›s› vardiyalar›nda çal›flmas› onlara daha uygunken, gündüz insanlar›n›n da sa-
bah vardiyalar›nda çal›flmas› daha uygun olarak saptanm›flt›r. Çünkü kiflilikleri bu
türlü bir çal›flmaya daha yatk›nd›r (Paine, Gander ve Travier, 2006: 68-76).

Bu sonuçlar ve di¤er çal›flmalar bireysel farkl›l›k ve tercihlerin çal›flma yaflam›n-
da sadece birer gerçek olarak de¤il, çal›flma performans› aç›s›ndan da çok önemli
oldu¤unu göstermektedir. Bireyler yapt›klar› ifle ne kadar yatk›n ve uygun olurlar-
sa, yapt›klar› ifllerde de o kadar baflar›l› olacaklard›r (Grenberg, 2011: 159).

Kendine Güven
Bireyin kendini sevme veya sevmeme derecesi insandan insana farkl›l›k tafl›r. Bu
özellik kendine güven olarak adland›r›l›r.

Bu konuda yap›lan çal›flmalar, örgütsel davran›fl aç›s›ndan farkl› ve ilgi çekici
sonuçlar›n ortaya ç›kmas›na neden olmufltur. Kendine güven veya sayg› bireyin
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baflar› beklentisi ile do¤rudan ilgili bir kavramd›r. Örne¤in; yüksek derecede ken-
dine güvenli kifliler baflar› için bütün yeteneklerin kendilerinde var oldu¤una ina-
nan insanlard›r. Yine bu kifliler ifl seçiminde kolay riske girebilen ve kendileri için
uygun olmayan ifllere bile baflvuran tiplerdir.

Bu konuda en çok genellenebilecek bir sonuç, kendine güveni düflük insanlar›n
d›flar›dan gelecek olan etkilere karfl› çok flüpheci davranmalar›d›r. Buna karfl›n ken-
dine güveni yüksek insanlar daha az flüphecidirler. Yine düflük güvenli insanlar, bafl-
kalar›n›n kendileri için söyledi¤i olumlu de¤erlendirmelere, övgülere daha aç›k kifli-
lerdir. Bu nedenle devaml› olarak baflkalar›ndan destek ararlar. Yöneticilik pozisyo-
nunda olup düflük güvenli olan kifliler baflkalar›n› memnun etmekten büyük zevk
al›r, ifl yerinde istenmedik, kabul görmeyen, tepki alacak davran›fl ve durumlar ya-
ratmamaya çal›fl›rlar. Bu nedenle kendine güveni yüksek kifliler, ifl yerinde daha çok
tatmin olan insanlard›r. Kendine güveni düflük kifliler ise daha çok tatminsizdir.

Proaktif Kiflilik
Baz› insanlar içinde bulunduklar› durumlar› gelifltirmek veya daha iyi hâle getir-
mek amac›yla etkin bir flekilde inisiyatif al›rlar. Bu insanlar proaktif kiflilikli tipler-
dir (Crant, 2000: 436). Proaktif kifliler pasif bir flekilde durumlara tepki gösteren,
f›rsatlar› belirleyen, inisiyatif gösteren, eyleme geçen ve anlaml› bir de¤iflim olana
kadar azmederler (Robbins ve Judge, 2011: 144). Bu tipler ortamda engeller veya
k›s›tlamalar olsa bile de¤iflim yaratmak amac›yla mücadele verirler. Bu nedenle
içinde yer ald›klar› örgütlerde liderlik vas›flar› gösterir veya de¤iflme ajan› gibi ha-
reket ederler.

Riske Girme E¤ilimi
Yaflamda her bireyin belirli konuda riske girme veya flans›n› deneme davran›fllar›
farkl›d›r. Özellikle yöneticiler aç›s›ndan riske girmenin baz› avantaj veya dezavan-
tajlar› olabilir. Yöneticinin bir karar aflamas›nda ne kadar düflünmesi gere¤i veya
ne kadar bilgiye ihtiyac› varsa bu durum riske girme konusunda ona önemli fay-
dalar sa¤lar. Riske girme e¤ilimi yüksek olan yöneticiler çabuk karar verirler ve ka-
rarlar›n› verirken daha az bilgiye ihtiyaç duyarlar. Düflük risk e¤ilimli kifliler ise ters
bir durumu sergilerler. Yani daha geç karar verip, daha çok bilgiye ihtiyaç duyar-
lar. Örne¤in; simsarl›k, borsac›l›k mesle¤inde olan kiflilerin riske girme e¤ilimi
yüksek olan kiflili¤e sahip olmas› ona baz› avantajlar sa¤l›yabilir. Çünkü, bu mes-
lekler al›m ve sat›m konusunda acil ve ani kararlar verilmesini gerektirir.

Yukar›da anlat›lan kiflilik özelliklerinden daha çok hangisine kendinizi yatk›n görüyorsu-
nuz? Bu özellikleriniz baflkalar› taraf›ndan da paylafl›l›yor mu?

‹fi VE K‹fi‹L‹K UYUMU
fiimdiye kadar yap›lan iflin bireyin kiflilik yap›s› ile uyumlu olmas›n›n gere¤inden
söz ettik. E¤er böyle bir uyum var ise bireyin baflar›s› artacak, e¤er ifl ile kiflilik ara-
s›nda uyumsuzluk var ise o zaman bireyin baflar›s› azalacakt›r. Bu durum John
Holland’›n kiflilik ve ifl uyumu konusundaki kuram›yla büyük ilgi çekmifltir. Bu ku-
ram bireyin ilgileri (kiflili¤i) ile yapt›¤› ifl aras›ndaki uyum üzerine kurulmufltur.
Holland, kuram›nda alt› kiflilik tipi ve bu tipin yapt›¤› iflte uyumlu olmas›n› sa¤l›-
yan birtak›m özellikler ve buna uygun mesleklerden sözetmektedir. Her alt› kiflili-
¤in uyumlu olarak bulundu¤u ifl ortam›n› gösteren Tablo afla¤›da görülmektedir.
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Holland, haz›rlad›¤› bir anketle bireylere sordu¤u sorulardan insanlar›n sevdik-
leri veya sevmedikleri özelliklere dayanarak bir kiflilik profili ç›karm›t›r. Bu kura-
ma göre e¤er kiflilik ile meslek aras›nda bir uyum varsa bu durumda bireyin tatmin
düzeyi çok yüksek, ifli b›rakma e¤ilimi ise düflüktür. Yani sosyal kifliler sosyal ni-
telikli ifllerde geleneksel tipler, buna uygun mesleklerde çal›flt›klar› takdirde bafla-
r›l› ve mutlu olacaklard›r. Örne¤in; gerçekçi kiflilik tipi, bu kiflili¤e uygun ifller ya-
parsa mutlu olur; sosyal bir tip realistik kiflilerin yapt›¤› ifli yaparsa o zaman yapt›-
¤› ifl, kiflili¤ine uygun düflmeyece¤i için mutsuz veya tatminsiz, dolay›s›yla baflar›-
s›z olacakt›r. Bu modele göre üç temel nokta çok önem tafl›r;

• Bireyler aras›nda içsel bir kiflilik farkl›laflmas› mevcuttur.
• Farkl› meslekler yeryüzünde çeflitli ifller için vard›rlar.
• ‹fl çevresi ile uygun bir kiflilik sergileyen insanlar daha mutlu, iflinden ayr›l-

may› daha az isteyen kiflilerdir. ‹fl çevresi ile uygun bir kiflilik sergilemeyen
uyumsuz tipler ise daha tatminsiz ve iflten ayr›lmay› daha çok isteyen kifli-
lerdir (Holland,1985).

Kiflilik Ölçümü
Fiziksel özellikler (treytler) örne¤in, boy ve kilo çok basit ölçme araçlar›yla sapta-
nabilir, ancak kiflili¤i ölçmek veya farkl› boyutlar›n› belirginlefltirmek o kadar ko-
lay de¤ildir. Çünkü bunlar› ölçmek için cetvel, gönye, pergel gibi basit ölçüm araç-
lar› yoktur. O hâlde bireyler aras›ndaki bu kiflilik farkl›l›klar›n› ölçmek için ne tür

Kiflilik Tipi Meslek Kiflilik Özelli¤i

1

Gerçekçi Tip: Bu tip sald›rgan özellikler

gösterir, fiziki güç, kuvvet ve koordinasyonu

gerektiren ifllerde baflar›l›d›r.

Çiftçilik ve ormanc›l›k Utangaç, tutarl›, 

uyumlu, pratik

2

Araflt›r›c› tip: Duygudan ziyade, düflünmeyi,

koordinasyonu ve anlay›fl› gerektiren ifllere

uygundur.

Biyoloji, Matematik ve

Muhabirlik.

Analitik, orijinal, 

merakl›, ba¤›ms›z.

3

Sosyal Tip: Entelektüel ve fiziki aktivitelerden

ziyade bireyler aras› iliflkilerde baflar›l›d›r.

D›fl iliflkiler, Soyal

Hizmet ve Klinik

psikoloji

Sosyal, arkadafl canl›s›,

anlay›fll›, yard›m 

etmeye, birlikte 

çal›flmaya yatk›n.

4

Geleneksel (Konvensiyonel )Tip: ‹nsanlar›n

faaliyetlerini düzenleyen,  kurallar koyan,

ihtiyaçlar›n› karfl›layan ve organizasyon

içindeki bireylerin güç ve statüleri ile lgili

olarak çal›flan kifliliktir.

Finans, Muhasebe, 

Yönetim

Uyumlu, etkili, pratik,

hayalci olmayan, 

esnek olmayan kifli

5

Giriflken Tip: Sözel yetene¤i kuvvetli

baflkalar›n› kolay etkileyen, güç ve statüyü bu

yolla kolay edinen tip.

Hukuk, Halkla 

‹liflkiler, Küçük Ticari 

fiirket Yöneticili¤i.

Kendine güvenli, 

istekli, enerjik, 

yönlendirici.

6

Artistik Tip: Kendini iyi ifade edebilen, artistik

yarat›c›l›¤› yüksek, duygusal tip.

Sanat, Müzik ve

Yazarl›k.

Hayalci, düzensiz, 

‹dealist, duygusal, 

pratik olmayan.
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yöntemler kullan›lmaktad›r. Kiflilik ölçümünde kullan›lan en belirgin iki teknik
projektif ve objektif testlerdir.

Kiflili¤in de¤erlendirilmesi demek, bir kimsenin kiflili¤ini oluflturan çeflitli dav-
ran›flsal özellikleri hakk›nda bilgi edinme ifllemlerinin tümüdür. Objektif testler ge-
nelde, anket, soru listesi ve derecelendirme ölçe¤i yöntemini kullanarak yap›lan
testlerdir. Örne¤in, evinize gönderilen bir anket formunu doldurdu¤unuzda, çeflit-
li cümleleri do¤ru veya yanl›fl olarak iflaretlemeniz, veya birtak›m sorulara kat›l›yo-
rum veya kat›lm›yorum fleklinde verdi¤iniz cevaplar veya çoktan seçmeli birtak›m
sorulardan size uygun olan› seçmeniz istendi¤inde seçeneklerden birini iflaretle-
meniz bu tür objektif testlere örnektir. Bazen bunlara ka¤›t kalem testleri de deni-
lir. Burada çeflitli sorularla kiflili¤inizin farkl› yönleri saptanmaya çal›fl›l›r. Bu test-
lerden baz›lar› kiflili¤in yaln›z bir yönünü incelerken baz›lar› ise kiflili¤in bir çok
yönü hakk›nda bilgi verirler. Buna örnek olarak Minesota çok yönlü kiflilik envan-
teri (MMPI) ad›yla bilinen test verilebilir. Bu test bireyin kiflisel ve toplumsal uyu-
munu nesnel olarak ölçmeyi amaçlar. Bu testte verilen cevaplar özel bir de¤erlen-
dirme anahtar›yla analiz edilir. Elde edilen sonuçlar o testi daha önceden alm›fl
olan kiflilerin skorlar›yla karfl›laflt›r›l›r. Böylece bireyin bir yetenek veya özelli¤i ob-
jektif bir biçimde ölçülerek tayin edilir. Projektif testler ise Freud’un yans›tma sa-
vunma mekanizmas› esas al›narak gelifltirilmifltir. Testlerin amac› bireylerin belir-
gin olmayan birtak›m test uyar›c›lar›na örne¤in flekiller yans›tm›fl olduklar› görüfl-
lere göre onlar› etkileyen faktörleri saptamak ve farkl›l›klar›n› tespit etmektir. Bu
testleri alan bireyler alg›lam›fl olduklar› fleyleri rapor ederek, onlar›n vermifl olduk-
lar› cevaplardan kiflili¤i ile ilgili sonuçlara ulafl›rlar. Bireyin göstermifl oldu¤u fark-
l›l›klar›n nedeni de onun kiflili¤ine ba¤lan›r. Buna da örnek olarak ‹sviçreli Psiki-
yatrist Herman Rorshach taraf›ndan gerçeklefltirilen on kart üzerine bas›lm›fl simet-
rik mürekkep lekelerinden oluflmufl test verilebilir. Bireylere mürekkep lekelerin-
de neler gördü¤ü veya alg›lad›¤› sorulur. Her ne kadar bu testlerin gerçekten kifli-
li¤i ölçüp ölçmedi¤i yolunda farkl› görüfller olmakla birlikte, özellikle psikiyatri kli-
niklerinde s›kl›kla kullan›lmaktad›r. Ancak, projektif testler örgütsel davran›fl bilim-
leri aras›nda çok popüler olan testler de¤ildir. Onlar genelde objektif testleri kul-
lanmay› tercih etmektedirler (Greenberg, 2011: 145). 

Testlerin iki önemli özelli¤i testin güvenirli¤idir. Bu da testin tekrarlar›yla puan-
lar›n oldukça sabit veya benzer olmas›yla gösterilir. Örne¤in, her sabah tart›ld›¤›-
n›z kilonuzu ölçen terazi birgün sizi yetmifl kilo, ertesi gün seksen kilo gösteriyor-
sa bir gecede on kilo birden alamayaca¤›n›za göre kilonuzu güvenilir bir biçimde
ölçmüyor demektir. Yani testin konusuna uygun olup olmamas›d›r. Geçerlili¤i dü-
flük olan testler genelde ifle yaramazlar. Testlerin geçerlili¤i çeflitli istatistiksel ifl-
lemlerle tayin edilir. 

Objektif ve projektif testleri birbirinden ay›ran kriterler nelerdir?
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Güvenirlik bir testin ölçmek
istedi¤ini ne oranda kesin ve
iyi ölçtü¤üdür. 

Geçerlilik ise testin ifllevini
ne derece yerine getirdi¤ini,
ölçmek istedi¤i özelli¤i ne
derece do¤ru ölçebilme
derecesine denir. 
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Kiflilik kavram› tan›mlamak ve örgütsel davran›fl
içindeki rolünü aç›klayabilmek
‹nsanlar› birbirinden ay›ran temel farkl›l›klara bi-
reysel ayr›l›klar diyoruz. Bu farkl›l›klar bizlerin
düflünce, davran›fl, yaflam biçimimiz hatta kari-
yerimizi etkileyen özgür nitelikleridir. Bu farkl›-
l›klar›n bafl›nda kiflilik gelir. ‹nsanlar› birbirinden
ay›ran veya onlar› farkl› k›lan önemli bir faktör
onlar›n sahip oldu¤u kifliliktir. Kiflilik her bireyi
de¤iflik ve kendine özgü k›lan önemli bir özellik-
tir. Kiflilikle ilgili çeflitli kuramlar mevcuttur. Bun-
lar aras›nda, sosyal, biyolojik ve kültürel etkenle-
rin önemini belirleyen modeller gelifltirilmifltir.
Kiflilik, bireyin belirgin de¤iflmeyen ve tutarl› olan
özelliklerinin tümünü ifade eder. Burada üç nok-
ta önem tafl›r. Bunlar; benzersizlik, tutarl›l›k ve
dura¤anl›kt›r. Kiflili¤in oluflumunda, biyolojik,
kültürel ve sosyal faktörler önem tafl›r. Ancak
hangisi daha etkindir sorusu tart›flma götürür.
Çünkü hepsinin kiflilik oluflumunda önemli pay›
vard›r. Kiflilik ayn› zamanda bireyin sosyal gös-
tergesidir. Yani onun çevresindeki insanlar tara-
f›ndan nas›l alg›land›¤›n› gösterir.

Kiflili¤in befl büyük boyutu ve Myers Brigs Tip Gös-
tergesi, tip s›n›flamas›n› tan›mlayabilmek
Barrick ve Mount gibi baz› araflt›rmac›lar bireyle-
rin kifliliklerini aç›klamak amac›yla kullan›lan ke-
limeleri birlefltirerek Kiflili¤in Befl Temel Boyutu
olarak nitelenen bir kuram› ortaya atm›fllard›r. Bu
boyutlar; bilinçli veya sorumlu tip, duygusal tu-
tarl›l›k, deneyime aç›k olma, uyumluluk ve d›fla
dönüklük olarak tan›mlanm›flt›r. Bu befl tip, ör-
gütsel davran›flta önemli bir rol oynam›fllard›r.
Örne¤in; araflt›rmalarda bilinçli tipin çal›flma ya-
flam›nda daha yüksek performans gösterdi¤i, güç-
lendirilmeye en yatk›n kiflilik oldu¤u saptanm›fl-
t›r. Ayn› flekilde örgüt bilimcileri, d›fla dönük tipi
yönetsel ve sat›fl temsilcili¤inde baflar›l› bir kiflilik
tipini sergiledi¤ini ortaya koymufllard›r. 1940’l›
y›llarda anne ve k›zdan oluflan bir ekip Katharina
Briggs ve k›z› Isabel Briggs Myers, Carl Jung’›n
insanlar aras›ndaki bireysel farkl›l›klar› araflt›ran
kuram›n› tekrar ele alarak bu kuram› prati¤e dö-
nüfltürdüler ve kendi adlar›yla an›lan bir ölçe¤e
dönüfltürdüler. Bu ölçe¤e Myers-Briggs Tip Gös-
tergesi ad› verildi ve k›saca (MBTI) olarak k›salt›l-
d›. Bu modelde dört temel tercih ve her tercih
içinde iki seçenek bulunmaktad›r. Bunlar; d›fla
dönüklük/içe dönüklük, duyusal/ sezgisel, dü-
flünsel/duygusal ve yap›sal/alg›sal kiflilik tipidir.

Kiflili¤i etkileyen kal›t›m ve çevre faktörlerini aç›k-
layabilmek
Kiflili¤i etkileyen faktörleri saptamak çok zordur.
Kiflilik üzerine yap›lan araflt›rmalarda eski bir tar-
t›flma bir bireyin kiflili¤inin kal›t›m ve çevre fak-
törlerinin karmafl›k bir etkisiyle olufltu¤u yolun-
dad›r. Uzun y›llar bir grup kal›t›m›n üzerinde, bir
di¤er grup ise sosyal çevrenin önemi üzerinde
durarak mücadele etmifllerdir. Ancak, genelde
kiflili¤in bu iki faktörün bir etkileflimi veya sonu-
cu oldu¤u görülmektedir. Kluck Kohn ve Murrag
klasik aç›klamalar›nda kiflili¤i etkileyen faktörle-
ri; biyolojik, kültürel ve sosyal faktörler olarak
üçe ay›rmaktad›r.

Örgütsel davran›fl› etkileyen baz› temel kiflilik
özelliklerini tan›mlayabilmek
Örgütsel davran›fl› etkileyen baz› temel kiflilik
özellikleri çal›flanlar›n davran›fllar›n› anlamak ve
onlar› ifl yerinde etkili k›lmak için büyük önem
tafl›rlar. Bunlar; kendilik kontrolü, baflar› yöneli-
mi, otoriter kiflilik, Makyavellenizm, kendine gü-
ven, narsizm ve riske girme e¤ilimleridir. Her
özelli¤in ifl yaflam›nda ve baflar›da ayr› bir önemi
vard›r. Bu kifliliklerin hepsi çal›flma yaflam›nda
insanlardaki temel davran›fl farkl›l›klar›n› etkile-
yen özelliklerdir. Kendilik kontrolü, bireyin her-
hangi bir davran›fl›n›n ortaya ç›kmas›nda kendi-
sinin belirgin bir katk›s›n›n oldu¤una inanmas›-
d›r. Bu da içsel ve d›flsal fleklinde ikiye ayr›l›r.
Makyavellenist kiflilik yap›s›, baflkalar›n› kulla-
nan, daha çok kazanan, daha çok ikna edebilen
ancak daha az ikna edilebilen kiflilik tipidir. Bu-
na göre insanlar› yenmek veya belirli ç›karlar el-
de etmek için her fley mübaht›r. Otoriter kiflilik,
örgüt içinde çal›flan insanlar aras›nda bir statü
veya güç farkl›l›¤›n›n olmas›na inanan kiflidir.
Narsist kiflilik ise ilgi oda¤› olmay› seven, hayal-
ci, kendisinin birçok beceriye sahip oldu¤una
inanan kiflidir.

‹fl ve kiflilik uyumu konusundaki temel bilgileri
aç›klayabilmek
John Holland, ifl ve kiflilik uyumunun önemi üze-
rinde durarak bireyin yapt›¤› ifl ile kiflili¤i aras›n-
da bir uyum varsa, bu kiflilerin ileride daha bafla-
r›l› olacaklar›n› savunmufltur. Holland, alt› kiflilik
tipi ve bunlara uygun meslekler aras›ndaki iliflki-
lere a¤›rl›k vermifltir. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi bireyin bir sosyal gösterge-
si olarak, onun çevresindeki insanlar taraf›ndan nas›l
alg›land›¤› gösterir?

a. Biriciklik
b. Kiflilik
c. Treyt
d. Toplumsallaflma 
e. Geliflim 

2. Bireyin kiflili¤inin onun kromozomlar›nda bulunan
genlerin ve moleküler yap›s›nda oldu¤unu savunan yak-
lafl›m afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Biyolojik
b. Sosyal
c. Etkileflim 
d. Çevresel
e. Treyt

3. Kluckhohn ve Murray kiflilikle ilgili aç›klamalar›nda
afla¤›dakilerden hangi faktörü “insan›n baz› insanlara
benzedi¤ini ve onlar gibi davrand›¤›n› söyleyerek” ifa-
de etmifltir?

a. Biyolojik
b. Kal›tsal
c. Kültürel
d. Sosyal
e. Anatomik 

4. Afla¤›dakilerden hangisi J. Piaget’in dönemlerinden
birisi de¤ildir?

a. ‹fllem öncesi dönem
b. Somut ifllemsel dönem
c. Duyusal motor dönem
d. Oral-duyusal dönem 
e. Formel ifllemsel dönem 

5. Afla¤›dakilerden hangisi Myers Briggs tip gösterge-
sindeki tip s›n›flamalar›ndan birisi de¤ildir?

a. Duyusal - Sezgisel
b. Yarg›sal - Alg›sal
c. Düflünsel - Duyusal
d. D›fla dönük - ‹çe dönük 
e. Lokomotor - Genital 

6. Afla¤›daki seçeneklerden hangisi befl büyük kiflilik
boyutunda aç›klanan “yaflamlar›nda sorumlu, ba¤›ml›,
dikkatli, disiplinli kiflili¤i ifade eder” ?

a. Nerotizm 
b. Bilinçli ve sorumlu 
c. Aç›kl›k 
d. D›fladönüklük
e. Uyumluluk

7. Befl büyük kiflilik boyutunda hangi kiflilik tipi, iç
performans›yla en çok iliflkili olarak saptanm›flt›r?

a. Uyumlu
b. Aç›kl›k
c. D›fladönük
d. Bilinçli ve sorumlu
e. Nerotik 

8. Bir ucunda duyular›na afl›r› güvenen, nicel ve gerçe-
¤e dayal› bilgiler toplayan, di¤er ucunda ise alt›nc› his-
lerine sezgilerine göre hareket eden sistematik olmayan
MBTI ölçe¤indeki tip yaklafl›m› hangisidir?

a. Düflünsel / Duygusal
b. Yarg›sal /Alg›sal
c. Duyusal / Sezgisel
d. D›fla dönük / ‹çe dönük
e. Düflünsel / Alg›sal

9. Kendilik kontrolü kavram› befl büyük kiflilik tipin-
den en çok hangisiyle iliflki bulunmufltur?

a. Nerotik
b. Uyumlu
c. D›fla dönük 
d. Aç›kl›k
e. Sorumlu

10. “Baflar›l› olmak çok çal›flmaya ba¤l›d›r. Burada flan-
s›n ya çok az ya da hiç etkisi yoktur”. Böyle bir inanca
sahip olan kifli afla¤›dakilerden hangi tür bir kiflili¤e sa-
hip olabilir?

a. D›flsal kendilik kontrollü
b. Narsist kiflilik 
c. Uyumlu kiflilik
d. Makyavellenist kiflilik
e. ‹çsel kendilik kontrollü

Kendimizi S›nayal›m 
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Howard Schultz: Starbucks’›n Arkas›nda Olan

Kiflilik

Genel inanc›n aksine Howard Schultz Starbucks’un ku-
rusucu de¤ildir. Aksine Starbucks’un kahve, çay ve ba-
harat flirketi 1971 y›l›nda Seattle’da vizyona sahip Jery
Baldwin, Zewsiegel ve Gordon Bowker adl› kifliler ta-
raf›nda kurulmufltur. On sene sonra Schultz New
York’da mutfak malzemeleri satarken, Seatle’da ki bu
dükkân›n çok say›da kahve kavurma makinas› sat›n al-
mas› onun dikkatini çekmifltir. Bu durumda Schultz, Se-
atle giderek bu flirketi incelemifltir. Gördüklerinden çok
etkilenen Schultz, Amerikan›n her taraf›nda samimi,
müflterilerine yak›n davranan ‹talyan tipi kahve dük-
kânlar› açmay› hayal etmifltir. Bafllang›çta Baldwin, Si-
gel ve Bowker, Schultz’un hayalini benimsememifller.
Ancak Schultz onlar› zorlayarak kendini kabul ettirmifl
ve flirkete pazarlama müdürü olarak atanm›flt›r. Bir se-
ne sonra kahve dükkânlar›n›n say›s› dörde ç›km›fl ve
Schultz, arkadafllar›n› ikna ederek bu say›y› artt›rmak
için çabalar›na giriflmifltir. Birkaç sene sonra yaklafl›k
bir milyon iki yüz elli bir dolar biriktiren Schultz bu üç
kifliden flirketi sat›n alm›flt›r. 1987’den 1992’ye kadar
Schultz 150 Starbucks dükkân› açm›fl ve 1990 y›l›nda
flirket kar etmeye bafllam›flt›r. Bugün Starbucks flirketi
haftada 10 milyon kifliye dünyadaki 3.300 kahve dük-
kân› ile hizmet vermektedir. 
Schultz flirketin baflar›s›n›n detaylarda gizlendi¤ini fark
etmifl ve dükkânlar içindeki en ufak detaylara kadar
inerek görünümünden insanlar›n ne hissettiklerine ka-
dar her fleyle son derece yak›ndan ilgilenmifltir. Schultz
Starbucks için hem görsel hem de sözcüklerle ifade
edilmeyen bir yap›y›, vizyonu gelifltirmifltir. Dünyadaki
her üst düzey yönetici (CEO) bu flekilde ayr›nt›l› olarak
detaylarla ilgilenmeyebilir ancak Schultz dikkatini çe-
ken her fleyin önemli oldu¤unu ifade ederek detaylar
üzerinde durmaya devam etmifltir. Ancak, her fleyin
kendi istedi¤i gibi olmas› yolunda ›srarc› olmam›flt›r.
Aksine her kesin fikrini alm›fl, çal›flanlara eflitlikçi bir bi-
çimde yaklaflarak görüfllerini önemsemifltir. Di¤er bafla-
r›l› giriflimcilerde oldu¤u gibi, Schultz’un egosu, arzula-
r› ve istekleri büyük de¤ildir. Starbucks flirketinin yan-
s›tt›¤› her yenilikte Schultz’un katk›lar› olmakla beraber,
flirketi için her zaman ço¤ul olarak konuflmufl, ben de-
¤il her zaman biz fleklinde bunu ifade etmifltir. Ona gö-
re her baflar› bir tak›m çal›flmas›n›n ürünüdür. Büyük
bir flirkete, harika ürünlere ve çok iyi müflteri hizmeti-

ne sahip olak bir tak›m iflidir. Esas›nda her birey istedi-
¤i yerden kahve alabilir ancak Starbucks flirketi ürünle-
rini içenlerin tekrar buradan kahve içmelerine neden
olan faktördür. ‹nsanlar› dinlemek, müflterilerle ilgilen-
mek ve onlar› mutlu etmekten geçmektedir. Buraya ge-
len bir müflteri ortalama ayda on sekiz kere bu dükkâ-
na gelip kahve almaktad›r.
Birkaç sene önce baz› Starbucks dükkânlar›nda ifller
azalmaya ve dükkânlar› ö¤leden sonra saat 7.30 gibi
kapamaya bafllam›flt›r. Baz› bölgelerde ise özellikle ö¤-
leden sonra sat›fllar›n artmas› Schultz’un dikkatini çek-
mifltir. Bu dükkânlar› ziyaret eden Schultz, buralar›n bir
buluflma, bir araya gelme merkezi olduklar›n› keflfet-
mifltir. Üniversite ve lise ö¤rencileri bazen ders çal›fl-
mak, ifl adamlar› ise gayri resmi toplant›lar için burala-
ra gelmekteydiler. Bu dükkânlar müflterilerden gayet
memnundurlar ve böylece çal›flma saatlerini uzatt›lar
hatta menülerine baz› yiyecek maddeleri ilave ettiler
(börekler, pastalar, kekler gibi). ‹lave edilen çeflitlerin
say›s› giderek art›fl göstermektedir. Bu tür bir esneklik-
le Schultz baflar›l› bir iflletme için baflar›l› iliflkilerin ol-
mas› gerekti¤ine inanm›flt›r. Onun için kahve de¤il ama
insanlar giderek önem tafl›maktad›r. Çünkü kahve onla-
ra hizmet ederek bu iliflkileri canland›rmaktad›r.

Kaynak: J. Greenberg, Behavior in Organization,
Pearson, 2011: 171-172’den uyarlanm›flt›r.

Yaflam›n ‹çinden
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1. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflilik Nedir?” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

2. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflilik Oluflumunu Etkile-
yen Faktörler” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflilik Oluflumunu Etkileyen
Faktörler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Dönem Kavram›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflili¤in Befl Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflili¤in Befl Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflili¤in Befl Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Jung’›n Tip S›n›flamas› ve
Myers-Briggs Tip Göstergesi (MBTI)” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflili¤in Befl Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçirniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Davran›fl› Etkile-
yen Temel Kiflilik Özellikleri” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1 
Benzersizlik, tutarl›l›k ve dura¤anl›k. Bu faktörler kiflili-
¤i belirleyen özgün noktalard›r. Zaten bu nedenlerle
bizleri birbirinden ay›ran bu farkl›l›klara kiflilik diyoruz.
Bu özellikleri her yerde benzer biçimde tekrarl›yoruz. 

S›ra Sizde 2 
Freud’a göre davran›fllar› tayin eden fley bilinçalt› güdü-
lerdir. 

S›ra Sizde 3 
Befl büyük kiflilik tipi; sorumlu, uyumlu, nerotik, aç›k-
l›k, d›fla dönük tiplerdir. Kendimi sorumlu ve d›fla dö-
nük bir tip olarak görüyorum.

S›ra Sizde 4
Bu ölçek çal›flanlar›n iç tatminlerini, motivasyonlar›n›,
performans düzeylerini ve örgütsel ba¤l›l›klar›n› ölçme-
de son derece baflar›l›d›r. Ayr›ca, belirlenen tipler ara-
s›nda kötü diyebilece¤imiz bir tip yoktur. Ölçe¤in bir
dezavantaj› insanlar› tek bir tipe do¤ru yaklaflt›rmas›d›r.
Geçerlili¤i konusunda baz› elefltiriler alm›flt›r. Ancak,
hâlâ daha yayg›n kullan›m alan› vard›r.

S›ra Sizde 5

‹çsel kiflilikli insanlarla çal›flmay› tercih etmek ak›ll› bir
karar olur. Çünkü sorumluluk anlay›fllar› ve çal›flkanl›k-
lar› onlar› ifl hayat›nda baflar›l› k›lar.

S›ra Sizde 6

Bu kifliler daha çok insan iliflkilerinin ve iflletme yap›s›-
n›n kat› oldu¤u iflletmelerde baflar›l›, otonomi duygusu
yüksek esnek iflletmelerde baflar›s›zd›rlar. ‹nsanlar›n öz-
gür hareket tan›lar› onlara uygun de¤ildir. En iyi müca-
dele tarz› bu tür insanlar› ve bafl›n›za gelenleri paylafl-
mak ve bu insanlar›n neler yapabildiklerini göstermek
olabilir.

S›ra Sizde 7

Bunu kendi aç›mdan de¤erlendirirsem biraz içsel ken-
dilik kontrolü, riske girme e¤ilimi az, biraz yarg›sal, al-
g›sal özelli¤i yüksek, sabah çal›flmaktan zevk alan, so-
rumlu bir kiflilik tipine daha yak›n›m. Ço¤unlukla etra-
f›mdaki insanlarda bu görüflü paylafl›rlar.

S›ra Sizde 8

Objektif testler istatistiksel uygulama ve analizlere daha
uygun, uyar›c›lar belirgin olan testlerdir. Projektif test-
lerde ise uyar›c›lar belirgin de¤ildir.
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹fl yeri duygular›n› ve duygu türlerini tan›mlayabilecek,
Duygusal zekâ ve bileflenlerini aç›klayabilecek,
Tutum ve tutum bileflenlerini tan›mlayabilecek,
‹fl tatmini ve ifl tatminini etkileyen faktörleri ve kuramlar› aç›klayabilecek,
‹fl tatmininin önemini aç›klayabilecek bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.

‹çindekiler

• Duygu
• Tutum

• ‹fl Tatmini
• De¤er Kuram›
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G‹R‹fi
Davran›fl bilimcilerin üzerinde önemle durduklar› konulardan birisi de duygular-
d›r. Özellikle örgütlerdeki insan faktörünün öneminin ve de¤erinin artmas› duygu-
lar›n örgütsel boyutunun da incelenmesini zorunlu k›lm›flt›r. Çünkü, bireylerin ör-
güt içerisindeki ruh hâlleri motivasyonlar›n›, baflar› düzeylerini, iliflkilerini ve tat-
min düzeylerini ciddi bir flekilde etkilemektedir. Bu nedenle bu ünitede ifl yerin-
deki duygular ve duygu türleri ele al›nacakt›r. Duygular›m›z›n da t›pk› kiflilik özel-
liklerimiz gibi tutumlar›m›z› etkileyece¤i oldukça aç›kt›r. Herhangi bir nesneye,
konuya veya bireye karfl› vaziyet al›fl biçimiz olarak tan›mlayabilece¤imiz tutumla-
r›m›z duygular›m›zla do¤rudan iliflkilidir. Bu nedenle ünitede duygulara iliflkin
aç›klamalardan sonra tutumlar konusu ele al›nacakt›r. ‹fl tatmini ise bireylerin ifle
iliflkin olumlu tutumlar gelifltirmeleri yoluyla sa¤lanabilmektedir. Bu nedenle hem
duygularla hem de tutumlarla yak›n iliflkili bir konudur. Ünite ifl tatminini konusu-
na iliflkin aç›klamalarla son bulacakt›r.

‹fi YER‹ DUYGULARI VE YÖNET‹M‹
Son 10-15 y›l içinde örgütsel davran›fl boyutunda en çok ilgiyi çeken ve üzerinde
durulan konulardan biri ifl yeri duygular› olmufltur. Bu ilgi beraberinde yeni kay-
nak ve araflt›rma konular›n› gündeme getirmifl ve yeni bir alana ›fl›k tutmufltur. Her
ne kadar çal›flma alan› henüz tam anlam›yla geliflmifl olmasa da ifl yeri duygular›
örgüt içerisindeki davran›fllar› anlamak aç›s›ndan yeni bir kaynak oluflturmaktad›r.

‹fl ortam›nda duygularla ilgili çal›flmalar›n uzun bir geçmifli olsa da örgütlerde
duygulara iliflkin modern araflt›rmalar›n bafllang›ç noktas› olarak sosyolog Hochs-
chiep’in (1983), duygusal emek (emotional labor) üzerine olan kitab› “The Mana-
ged Heart” kabul edilmektedir. Bu çal›flma Rafaeli ve Suttons’›n (1988) çal›flmas›n-
dan ilham al›narak bafllam›flt›r.

Duygular üzerindeki çal›flmalar özellikle Daniel Goleman’›n duygusal zekâ
(1995) konusundaki kitab› ve çal›flmalar›yla daha popüler hâle gelmifl ve örgütsel
davran›fl konusundaki di¤er çal›flmalara önderlik etmifltir. Daha sonra uluslararas›
nitelikteki konferanslarda ifl yeri duygular›n›n öne ç›kt›¤›n› görüyoruz. Nitekim bu
konudaki ilk konferans, San Diego’da 1998’de yap›lm›fl; ikincisi 2000 y›l›nda To-
ronto’da gerçeklemifltir.

Duygular üzerinde yap›lan çal›flmalar› k›saca özetledikten sonra, bir örnek
olayla duygular ve yönetilmesi konusunu irdelemeye çal›flal›m:

Duygular, Tutumlar ve ‹fl
Tatmini



“Bayan X, büyük bir ma¤azada tezgâhtard›r. Son befl y›ld›r, erkek k›yafetleri ve
aksesuarlar› bölümünde çal›flmaktad›r. Bayan X, iflinde iyidir ve ne kadar zor müfl-
teriler gelse de o güler yüzlü olmay› hep baflarabilmektedir. O pazartesi, her ne ka-
dar müflteriler ona “iyi günler” dilese de; Bayan X, gerçekten iyi bir gününde de-
¤ildir. Bu hâli, ifle gelmeden az önce bafllam›flt›r. Çocuklar›ndan birisi hasta kalk-
m›flt›r ve bak›ma ihtiyac› vard›r. Sonradan Bayan X’in günü, patronunun, ondan
ma¤aza aç›lmadan önce yap›lan personel toplant›s›na kat›lmas› hakk›nda yapt›¤›
kritik bir yorumla devam etmifltir. Sonradan ifl arkadafllar›ndan birinin Bayan X’e,
müflterilerden birinin ald›¤› elbisenin de¤ifltirilmesi gerekti¤ini söylemeyi unutma-
s›yla, öfkeli müflteri 30 dakika de¤ifltirme iflleminin tamamlanmas› için beklemifltir.
Daha sonra ö¤le saatinde çok yo¤un bir kalabal›k olmufltur ve iki tezgâhtar›n o
gün hasta olmas› nedeniyle hizmet çok iyi olamam›flt›r. En kötüsü, Bayan X her ne
kadar her müflteriyi mutlu göndermeyi baflarsa da Bayan X’in flefi onun kalabal›k-
la bafl edemedi¤ini düflünmüfltür. Gün sonunda Bayan X yeni bir ifl aramay› düflü-
nür hâle gelmifltir. Bayan X, genellikle ifl sonunda, daha az deneyimli arkadafllar›-
na yard›m ederdi fakat o gün afl›r› derecede kötü bir mod da oldu¤u için do¤ru-
dan evine gitmifltir. Bu nedenle arkadafllar› kitlenen kasay› açmakta zorluk çekmifl-
tir. O hafta sonuna kadar, Bayan X, kötü bir mod da kalmaya devam etmifl ve ya-
flad›klar›n› düflünmüfltür” (Ashkanasy ve Daus, 2002).

Yukar›daki örnek olayda hemen her gün yaflad›¤›m›z ve aflina oldu¤umuz
olaylar dizinini görüyoruz. Tipik bir engellenmeyi, ifl yerinde yaflanan zorluklar›
ve bunun sonucunda oluflan duygusal bir ortam› sergileyen bir örnek olayla karfl›
karfl›yay›z. Görüldü¤ü gibi hikâye duygusal bir içerik tafl›maktad›r. Böyle bir or-
tamda sat›c›n›n müflterilerine gülümseyerek bakmas›n› nas›l bekleyebiliriz? Bu sa-
t›c›n›n dan›flman› olan kifli, ona bu kadar duygusuz nas›l davranabilir? Bu kadar
küçük olaylar dizini, bu kadar baflar›l› olmufl bir kifliyi istifa etmeye veya ifl de¤ifl-
tirmeye kadar varan olumsuz davran›fllara nas›l itebilir? Acaba bu sat›c›n›n yaflad›-
¤› olumsuz mod, onun performans›n› ne kadar etkileyecek, bu durum bütün haf-
ta devam edecek midir? T›pk› bu örnek olayda da görüldü¤ü gibi bizler davran›fl-
lar›m›z› ve tepkilerimizi akl›m›z sayesinde kontrol etti¤imizi düflünmekten hofllan-
sak da; san›ld›¤›ndan daha fazla duygusal oldu¤umuz da bir gerçektir. Bazen çok
küçük ama ardarda gelen olaylar, ifl yeri duygular›m›z› çok olumsuz boyutlarda
etkileyebilmektedir.

Günlük yaflant›m›z›n büyük bir bölümü çeflitli duygu ve heyecanlar›n izlerini
tafl›r. Ayn› gün veya ayn› hafta içinde sevinç, keder, sevgi, korku ve heyecan› bir-
likte yaflar›z. Gerçekten duygular›m›z, yaflam›m›za renk katarlar. Ancak, renk kata-
bildi¤i gibi, içinde yer ald›¤›m›z duygusal duruma ba¤l› olarak bizi baflar›l› veya
baflar›s›z da k›labilirler. Duygular, örgütsel yaflam›n ve yönetimin ayr›lmaz parças›-
d›rlar. Kiflili¤imiz, nas›l kolay de¤iflmeyen ve tutarl›l›k gösteren davran›fllar›m›z› et-
kiliyorsa ayn› flekilde kiflilikten daha geçici olan duygular›m›z da veya duygusal
yaflant›m›z da bizlerin ayr›lmaz bir parças› olarak örgütü ve örgütsel kararlar› etki-
lemektedir. Asl›nda duygular ve modlar›m›z, yaflant›m›z›n çok önemli olmayan ve-
ya oldu¤u gibi kabul etti¤imiz bir parças› olarak gözükür. Ancak, çal›flma hayat›na
olan etkileri hiç de göz ard› edilecek gibi de¤ildir. Örne¤in, güneflli birgünde ifle
gelirken kendimizi mutlu hisseder, yepyeni fikirler yarat›r›z¸ iflimizde bir ilerleme
kaydedemedi¤imiz zaman üzülür, o ifli yapmak istemez, genellikle ifl yerimizi terk
eder, bir baflka ifle yöneliriz. Bir baflka örnekte, çal›flma yaflam›na yeni bafllayan bir
kifli, mevcut duygular›n› arkadafllar›na büyük bir iftihar ve gurur duygular›yla an-
lat›r. Görüldü¤ü gibi, birçok olayda fark›nda bile olmad›¤›m›z çeflitli duygular ser-
gilenmektedir (Greenberg, 2002: 81).

58 Örgütsel  Davran›fl



Bilim adamlar› için duygular her zaman önemli olup genelde iki bafll›k alt›nda
toplanmaktad›rlar. Bunlar;

• Duygular (emotions),
• Mod (moods)’lard›r.

DUYGULAR 
Duygular›m›z, kiflilere, nesnelere veya olaylara karfl› tecrübelerimizle kazand›¤›m›z
ve bizi bir davran›flta bulunmaya haz›r hâle getiren hislerimizdir (Weis ve Cropan-
zano, 1996). Duygular›m›z, ayn› zamanda kendimizle kurmufl oldu¤umuz bir ileti-
flimdir. Duygular, bizleri çeflitli olaylardan haberdar k›lar ve kiflisel amaçlar›m›z› da
önemli ölçüde etkiler. Öyle ki güçlü duygular, bütün dikkatimizi o yöne yönlen-
dirmemizi sa¤lad›¤› gibi, düflünce ak›fl›m›z›n da de¤iflmesine neden olur (McSha-
ne ve Von Glinow, 200). Örne¤in, bir arkadafl›n›z›n çal›flma hayat›nda baflar›lar› ile
bizi geçmesi k›zg›nl›k yarat›r. Birlikte çal›flt›¤›n›z çok yak›n bir arkadafl›n›z›n ifl de-
¤ifltirmesi, yeni bir ifle geçmesi ise üzgünlük yarat›r. On befl y›ldan beri çal›flt›¤›n›z
flirketin bir baflka flirketle birleflmesi kayg› ve korku duygular›na yol açabilir. Duy-
gularla ilgili en önemli faktör, duygular›n bir amac› olmas› veya amaca yönelik ol-
mas›d›r. Çevremizde yer alan bir kifli veya bir olay, bu duygular› tetikleyerek orta-
ya ç›kar›r. Buna karfl›n mod, duygusal bir durum olmakla beraber, herhangi bir ob-
jeye veya varl›¤a yönelik de¤ildir. Bu nedenle, mod ve duygular birbirine z›tt›rlar.
Örne¤in, o gün çok nefleli olabilirsiniz ama neden nefleli oldu¤unuzu bilemeyebi-
lirsiniz. Bu nefleli oluflunuzun nedeni yapt›¤›n›z ifl de olabilir ya da bilinçli olarak
fark›nda olmad›¤›n›z bir neden de olabilir (George ve Brief, 1996). Mod, devaml›
de¤iflebilir bir karakter tafl›r; gün boyunca farkl› modlara sahip olabiliriz. Yönetici-
lerimizden ald›¤›m›z olumlu bir mesaj veya bir söz kendimizi iyi hissetmemize ne-
den olurken olumsuz bir elefltiri bizi çok kötü bir duruma sokup, kendimizi kötü
hissetmemize neden olur. Görüldü¤ü gibi duygular ve modlar düflünüldü¤ünden
daha karmafl›k bir durum sergiler.

fiimdi duygular›m›z›n çeflitlerine geçmeden evvel, duygular›m›zla ilgili birkaç
önemli özelli¤i birlikte görelim; 

• Duygular›m›z›n her zaman bir objesi veya amac› vard›r; Di¤er bir de¤imle
duygular›m›z›n ortaya ç›kmas›n› bir fley tetikler. Örne¤in, patronuzun do¤ru
olmayan bir biçimde sizi hata yapmakla suçlamas› k›zg›nl›k yarat›r veya flir-
ket politikalar›n›n de¤iflmesi sizi endifleli bir hâle sokar. Böylece herhangi
bir nedenle veya bir nedene ba¤l› olarak duygular›m›z ortaya ç›kar.

• Duygular k›sa sürede çal›flanlar› etkiler ve bulafl›c› bir hâle gelir. Duygular›
etkileyen fley, örgüt içinde birlikte oldu¤umuz, iliflkide içinde bulundu¤u-
muz insanlar›n duygular› veya reaksiyonlar›d›r. Buna duygusal bulafl›c›l›k
(emotional contagion) ad› verilir (Hatfieled, Cacioppo ve Rhapson, 1994).
Bir baflka deyimle, baflkalar›n›n duygular›n› yakalamakt›r. Bu durum ifl or-
tamlar›nda çok yayg›nd›r. Genelde çal›flanlar temasta olduklar› üst yönetici-
lerin duygusal tepkilerini alg›layarak gün boyunca o tepkilere veya duygu-
lara benzer bir davran›fl sergilemektedirler. E¤er, yöneticiniz o gün güler
yüzlü, nefleli, flakac› bir duygusal durum içindeyse bu tepkiler k›sa sürede
di¤er çal›flanlara da yay›l›r veya bulafl›r.

• Duygular›n ifadesi evrensel bir yap›dad›r. Dünyadaki neredeyse tüm insan-
lar duygular›n› benzer yüz ifadeleriyle veya mimikleriyle gösterirler. Bu ne-
denle baflkalar›n›n yüz ifadelerinden iflimizi ne kadar iyi yap›p yapmad›¤›-
m›z› tam do¤ru olmasa bile kestirebilme flans›na sahip oluruz. Ancak, bazen
bireyler gerçek duygular›n› gizlerler veya bunu yans›tmayabilirler. Bu ne-
denle bu konuda da dikkatli olmak gerekir.
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• Kültür insanlar›n duygular›n› nas›l ve ne zaman ifade etmelerinde önemli bir
faktördür. ‹nsanlar dünyan›n her taraf›nda duygular›n› benzer bir biçimde
ifade etmelerine ra¤men, gayriresmî standartlar bir ölçüde bu davran›fllar›
etkileyebilir. Bu beklentiler, kurallar›n sergilenifli veya gösterimi olarak yan-
s›maktad›r (d›splay rules). Burada kültürel sorunlara uygun bir biçimde duy-
gular›n ifadesi veya sergilenmesi söz konusudur. Örne¤in, ‹talya’da ayn› fle-
kilde ülkemizde de kamuya aç›k yerlerde insanlar›n duygular›n› sar›larak
birbirlerine ba¤›rarak gösterebilirler. Buna karfl›n ‹ngiltere’de bu tür duygu-
lar›n sevinç veya üzüntünün kamuya aç›k yerlerde sergilenmesi pek uygun
de¤ildir. Genelde insanlar›n ses tonlar›n› düflürerek duygular›n› ifade etme-
si beklenir (Nakamuna, 2000; 307-319). Ancak, duygularla bafl etmek sa¤l›k-
l› bir yaflam›n temel bir gere¤idir. Burada amaç, duygular›n insanlara verdik-
leri, özellikle ifl yaflam›nda verdikleri zarar› önlemek; buna karfl›n yarar sa¤-
lamas›n› kolaylaflt›rmakt›r. Bu nedenle duygular hakk›nda ne kadar çok bil-
giye sahip olursak onlarla o kadar iyi bafl edebiliriz. Bunun anlam›, duygu-
lar›m›z›n neler oldu¤unu keflfetmekle kalmay›p onlar› ele alman›n ve tan›-
man›n etkili yollar›n› ö¤renmek için çaba harcamakt›r. Böylece daha mutlu,
güvenli ve sayg›l› bir yaflam sürdürebiliriz (Barutçugil, 2002). Duygular›m›-
z›n sonsuz say›da olabilece¤ini söylemekle birlikte bunlar› alt› temel katego-
ride toplayabiliriz. Bu temel ve alt kategoriler fiekil 3.1’de görülmektedir. 

Yukar›daki duygulardan biri hariç (sürpriz), di¤erleri çeflitli duygusal deneyim-
lerle yaflan›rlar. Di¤er bir deyimle bu alt kategorilerin birleflimi duygulara efllik
eder. Örne¤in; araflt›rmac›lar, kayg› ve alarm duygular›n›n birleflmesiyle genel ka-
tegoride yer alan korkunun ortaya ç›kt›¤›n› bulmufllard›r (McShane ve Von Gli-
now, 2000).
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Çal›flma Yeri Duygular› ve Onlar›n Alt Kategorileri
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Duygular, düflünce, davran›fl ve fizyolojik tepkilerle ortaya ç›kar. Stresli bir du-
rumu zihinsel olarak alg›layan kiflide korku geliflir. Korkuyu yaflayan kifli, önce bu-
nu yüz ifadeleri ve artan kalp at›fllar› ile belli eder. Yüz ifadeleri ve di¤er davran›fl-
lar, duygusal deneyimlerimizle karfl›l›kl› olarak etkileflim hâlindedir. Örne¤in,
memnuniyet ve sevinç duygular›m›z gülümsememize yol açarken gülümseme
memnuniyet duygumuzu artt›ran bir etki yapar. Ayn› flekilde kalp at›fllar›m›z›n h›z-
l› bir biçimde devam etmesi, korku duygusunun süreklili¤ini artt›r›c› bir fonksiyon
görür.

Duygular›m›z, bizi kifli ya da nesnelere yönlendirirler. Yaflant›m›z boyunca se-
vinci, kederi, kayg› ve endifleyi, yapt›¤›m›z iflte, müflterilerle olan iliflkilerimizde,
herhangi bir ifl konuflmas› s›ras›nda yaflam›fl veya hissetmiflizdir. Gösterdi¤imiz
duygusal tepkiler, bir yaz›l›m program› gibi bizlere gerekti¤i an kullan›l›r veya or-
taya ç›kar ve herhangi bir fleyin bizler için anlaml› ve önemli oldu¤una iflaret eder.
Yukar›daki flekilde de görüldü¤ü gibi ifl yeri duygular› alt› kategoride incelenmek-
tedir. fiimdi bu duygu çeflitlerini k›saca inceleyelim;

K›zg›nl›k
Öfke ve k›zg›nl›k duygular›m›z içinde en yayg›n olan, engellenme veya amaca yö-
nelik bir faaliyete müdahale edilmesidir. Bir gereksinimi veya sürmekte olan bir fa-
aliyeti engelleyerek kiflilerin s›n›rland›r›lmas› veya yapmak istemediklerini yapma-
lar› istenmesi sald›rganl›¤a neden olur (Morgan, 1981). Kiflilerin yapmak isteme-
dikleri fleyler, yaflla de¤iflti¤i için k›zg›nl›k nedenleri de zamanla de¤iflir. ‹¤neleyi-
ci sözler, horgörülme, isteklerimizin engellenmesi özellikle çal›flma yaflam›nda öf-
kenin temel kaynaklar›d›r. E¤er sorunlar giderilmezse k›zg›nl›klar düflmanl›klara
dönüflebilir. Engelleyici nesne ve durumlar, kiflilerde öfke yarat›r. E¤er bu durum
çok say›da tekrarlan›rsa kifli engelleyici objeye düflmanl›k içeren bir koflullanm›fl
tepki gösterebilir. T›pk› çok sert patron örne¤inde oldu¤u gibi. Patronuna çok s›k
öfkelenen çal›flan, zamanla ona karfl› düflmanca bir tutum içine girebilir. Bu k›zg›n-
l›k zamanla ona k›zg›n patronunu an›msatan tüm kiflilere genellenebilir.

Korku ve Kayg›
Korku hiç kimsenin yaflamak istemedi¤i bir duygudur. Korku veren durumlar da
yafl ilerledikçe de¤iflir. Çocukluk döneminde bafll›ca korku kaynaklar› fiziksel des-
te¤in kaybolmas› ve beklenmedik ani durumlar olabilir. Örne¤in; yüksek bir ses
tonu, doldurulmufl bir hayvan maskesi gibi. Olgunlaflma ile birlikte çeflitli tehditler
korku nedeni olmaya bafllar. Örne¤in, karanl›ktan korkma gibi. Daha sonralar› ise
çeflitli olay ve sosyal tehditler korkutucu olmaya bafllar (Morgan, 1981). Çal›flma
yaflam›nda önemli korkular›m›zdan biri iflten at›lma korkusudur. Ayn› flekilde ya-
p›lan iflin be¤enilmemesi de korku ve endifle yarat›r. Korkular›m›z›n ço¤u ö¤ren-
me yoluyla kazan›lm›flt›r. Çal›flma yaflam›nda güvendi¤imiz, olumlu iliflkide bulun-
du¤umuz insanlar›n yaflad›¤› korkular da örnek al›narak veya onlar›n anlatt›¤› öy-
külerden simgesel olarak da kazan›labilir. Korkunun olumlu bir yönü de mevcut-
tur. Çünkü korkular›m›z, bizi güvenli olmayan durum ve risklerden korur. Dikkat-
li olmam›z› veya korku yarat›c› ortamlardan uzaklaflmam›z› sa¤lar.
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Kayg› ise korku ile ilgili bir baflka duygumuzdur. Kayg›y› korkudan ay›ran en
belirgin özellik, kayg›n›n belirli bir nedeninin bulunmamas›d›r. Esas›nda kayg› ve
korku aras›ndan üç önemli fark bulunur (Cücelo¤lu, 1991: 277). Bunlar;

• Kaynak: Korkunun kayna¤› bellidir. ‹nsanlar çeflitli fleylerden korkabilir. Ge-
ce, karanl›ktan veya herhangi bir hayvan (kedi, köpek, y›lan, böcek kozas›
gibi). Hâlbuki kayg› genelde bütün benli¤i kapsar, nedeni belli de¤ildir.

• fiiddet: Korku kayg›dan daha fliddetlidir. Hatta çok ani korku ölümlere bile
neden olur.

• Süre: Korku daha k›sa süreli, kayg› ise uzun süre devam eder. 
Kayg›n›n meydana gelifl yollar›ndan biri uyar›c› genellemesidir. Yani belirli bir

durumda bir davran›flta bulunmay› ö¤rendi¤inizde, ilk duruma benzeyen tüm du-
rumlarda ayn› tepkiyi gösteririz. Sert bir patrondan korkan iflçi, di¤er yöneticilerin
yan›nda da benzer korkular› duyar.

Kayg› ve korku aras›ndaki temel farkl›l›klar neledir?

Kayg›n›n Nedenleri
Belirli bir ortamda kendini güven alt›nda ve huzurlu hisseden bireyde korku ya da
kayg› olmaz. Di¤er yandan ayn› çevredeki baflka biri bu ortam› tehlikeli bulabilir.
Hangi sosyal ortam›n nas›l alg›lanaca¤›n› içinde yer ald›¤›m›z ve toplumsallaflt›¤›-
m›z kültür bize ö¤retir. Bu nedenle hangi ortam›n hangi tür kayg› yarataca¤› bir
kültürden bir di¤erine farkl›l›k tafl›yabilir. Ancak, baz› genellemeler ileri sürülebi-
lir. Bunlar;

• Deste¤in çekilmesi: Bireyin al›flt›¤› çevrenin ortadan kalkmas› kayg› yara-
tabilir. Baflka bir ülkeye gitmek üzere sizi seven ve koruyan bir yöneticinin
iflten ayr›lmas› gibi.
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• Olumsuz bir sonuç beklemek: Sa¤l›kla ilgili bir durumun söz konusu ol-
du¤unda, bir röntgen veya laboratuvar tahlilinin sonucunu beklerken yafla-
d›¤›n›z durum buna örnek verilebilir.

• ‹ç çeliflki: ‹nand›¤›n›z bir fikirle yapt›¤›m›z davran›fl aras›nda bir çeliflki var-
sa kayg› türünden bir tedirginlik duyar›z. Gaz santrallerinin tehlikeli ortam-
lar oldu¤una inanan kiflinin, bu tür bir ifl yerinde çal›flmas› bireyde gergin-
lik yaratabilir.

• Belirsizlik: Gelece¤in ne olaca¤›n› bilememek insanlar için bir kayg› nede-
nidir. ‹nsano¤lu belirsizlikleri ortadan kald›rmak için toplumsal kurumlar›
(aile, din, bofl zaman etkinlikleri vs.) kültürü, bilimi ve teknolojiyi yaratm›fl-
t›r (Cücelo¤lu, 1991: 277-278).

Memnuniyet ve Haz
‹flyerinde yayg›n olan bir di¤er duygu kategorisi memnuniyet ve haz duygusudur.
Memnuniyet her fleyin en iyi biçimde gitti¤ini ifade eden olumlu bir duygumuzdur.
Haz ise bir duygunun doyumu sa¤land›¤›nda veya bir hedefe ulafl›ld›¤›nda duyu-
lan histir. (Morgan, 1981) Yapt›¤›m›z bir ifli baflar› ile tamamlamak, yöneticilerimiz-
den olumlu birkaç söz duymak bizi mutlu eder. Bu mutluluk bireyin tüm yaflam›-
n› etkiler ve beraberinde evine ve ailesine de yans›r. Yaflam›m›z boyunca elemden
kaçar, mutlulu¤a ulaflmaya çal›fl›r›z. Bu nedenle yöneticilik mesle¤inde insanlara
mutluluk verecek durumlar yaflatmaya gayret etmeliyiz. Bu duygu, baflarma ve is-
tekli olma motiflerini de beraberinde getirir.

Sevgi ve Üzüntü
Di¤er önemli bir duygumuzdur sevgidir. Yaflam, sevgi ile bafllar ve devam eder. Ya-
flam› sevmeye ve ondan zevk almay› ö¤renmeliyiz. Yaflant›m›z›n üçte ikilik bir k›s-
m›n› bir ifl yaparak geçiriyoruz. Bu nedenle iflimiz, hayat›m›z›n en önemli bir par-
ças›n› oluflturur. Yapt›¤›m›z ifli seviyorsak, birlikte çal›flt›¤›m›z insanlarla sevgi ba¤›-
n› kurabilmiflsek, bizden daha mutlu bir kifli olabilir mi? Ancak bunun tersi durum-
larda keder ve üzüntüyü yaflar›z. Üzüntü, bir kay›p veya kay›p tehdidinden kaynak-
lanan davran›fllar bütünüdür (Barutçugil, 2002). ‹fl yaflam›nda kay›p veya hüsran ge-
nellikle çal›flan›n ifl güvenli¤ini yitirmesi, sevdi¤i arkadafllar›n›n iflten ç›kar›lmas›, da-
n›flman›n bir baflka yere tayini, bireyin kendine olan güvenini kaybetmesi fleklinde
olabilir. Bu kay›plar bazen ölüm gibi alg›lan›p, üzüntü tepkilerini tetikliyebilmekte-
dir. Ayn› flekilde statü kayb› da t›pk› sevilen bir fleyin ölümü veya kayb› gibi nitele-
nebilir. Yöneticiler, bu flekil bir kay›pla karfl›laflt›klar›nda, bunun bir üzüntü duygu-
suna yol açabilece¤ini normal karfl›lamak durumunda olan kiflilerdir. Ancak afl›r›
üzüntü ve keder beraberinde stres hatta depresyonlar› getirebilir. Çal›flanlar›n ve
yöneticilerin yaflad›klar› k›zg›nl›k, üzüntü, hüsran gibi duygular›n fliddet ve uzunlu-
¤u bireyden bireye farkl›l›k tafl›yabilir. Bu, onlar›n bu duygularla bafl etme becerile-
rine, geçmifl tecrübelerine ve bu durumu nas›l alg›lad›klar›na göre de¤iflebilir. Böy-
lece duygusal yo¤unluk düzeylerinin bireylere göre yap›lan s›n›flamada, bir uçta
baflkalar›na göre önemsiz gözüken olaylara karfl› yo¤un sevinç veya derin üzüntü
duyan kifliler varken öbür uçta en zor koflullarda dahi neredeyse hiçbir duygusal
davran›m göstermeyenler yer al›r. Ço¤umuz bu afl›r› uçlar aras›nda bir yerlerde bu-
lunuruz. Bir çal›flmada bireyin duygular›ndaki yo¤unlu¤a iliflkin kapasitenin, yafla-
m›n ilk y›llar›nda belirdi¤i ve en az›ndan erken yetiflkinlik dönemine kadar sürdü-
¤ü saptanm›flt›r (Larsen ve Diener, 1985). Ancak, bir baflka çal›flmada duygusal inifl
ve ç›k›fllar›n yafl ilerledikçe duruldu¤u ortaya konmufltur (Morris, 1996). 
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Kaynaklar› Bak›m›ndan Duygular
Duygular›n bir baflka s›n›flamas› ise içsel kaynakl› ve d›flsal kaynakl› fleklinde ya-
p›lmaktad›r. Bu literatürde öz-bilinç duygular› (self-conscious) ve toplumsal veya
sosyal duygular (social emotions) fleklinde de ifade edilmektedir.

Öz-Bilinç Duygular›
Öz-bilinç duygular› bireyin kendi içinden kaynaklanan duygulard›r. Örne¤in; suç-
luluk, utanma veya gurur gibi (Tanghey and Fs›cher, 1995). Bilim adamlar› özbi-
linç duygular›n›n insanlar› birtak›m durumlardan uzaklaflt›rmak veya onlara yard›m
etmek ve di¤er insanlarla iliflkilerini gelifltirmek ve düzene koymak amac›yla gelifl-
tirildi¤ini ileri sürerler. Örne¤in, bir beklentiyi karfl›layamad›¤›m›z zaman utanç du-
yar›z ve kendimizi baflkalar›na karfl› borçlu, önemsiz hissederiz ve baflkalar›n› da-
ha üstün görürüz ya da birlikte çal›flt›¤›m›z bir arkadafl›n›za zarar verecek bir dav-
ran›flta bulundu¤unuzda, utanma ve suçluluk duyar›z. Bu duygu di¤er kifliyle olan
iliflkilerimizi yat›flt›rmak ve gidermek gibi bir fonksiyon görür (Keltner and Ander-
son, 2000; 187-192). Beyinlerinin ön orta loblar›nda bir hasar olan bireylerin bu tür
öz bilinç duygular› gelifltirmede yetersiz kald›klar› saptanm›flt›r (Greenberg, 2011;
177). 

Sosyal Duygular
Sosyal duygular bireyin kendisinin d›fl›nda olan veya bundan kaynaklanan duygu-
lar›d›r. Örne¤in; ac›ma, k›skançl›k, merhamet, küçümsemek duygular›nda oldu¤u
gibi. Bir kifli yapt›¤› ifli kendinden daha iyi yapan birine k›skançl›k veya imrenme
duygular› duyarken kaza geçirmifl bir arkadafl›na ac›ma ve üzüntü duyar. Bunlar›n
hepsi bir ifl ortam›nda karfl›laflabilece¤imiz duygulard›r. Bir di¤er deyimle d›flar›da
olan bir kifliye karfl› sahip oldu¤umuz duygular veya hissettiklerimiz sosyal duygu-
lar› ifade eder.

DUYGULAR VE ÇALIfiMA YAfiAMI
Duygular›m›z çal›flma yaflam›yla ilgili üç konu ile do¤rudan iliflkilidir. Bunlar;

• Duygusal Uyumsuzluk,
• Duygusal Zekâ ve 
• ‹fl Performans›d›r.

Duygusal Uyumsuzluk 
‹nsanlar, bazen iflle ilgili olarak, gerçekten hissettikleriyle uyumsuz duygular sergi-
lemek zorunda kal›rlar. Bu olgu duygusal uyumsuzluk olarak bilinir ve iflle ilgili
stresin önemli bir kayna¤›d›r (Morris ve Feldman, 1997).

Duygusal uyumsuzluk olarak tan›mlanabilecek birçok örnek akl›n›za gelebilir.
Örne¤in; uzun bir uçuflta kaba yolcularla bir arada olan, büyük bir hava yolunun
yorgun ve sinirli uçufl mürettebat›n› düflünelim. Bu bireylerin, gerçekten hissettik-
lerini ifade etme flanslar yoktur, - hatta hiçbir fley anlatma flanslar› yoktur. Bunun
yerine, yolcular uçaktan inerken her fley yolundaym›fl gibi davranmalar›, yolculara
havayolunu seçtikleri için teflekkür etmeleri ve güler yüzle iyi günler demeleri bek-
lenir. Gerçekten hissettikleri (k›zg›nl›k) ve ifade etmek zorunda olduklar› (memnu-
niyet) duygular aras›ndaki çat›flma, stresin bir kayna¤› olarak kabul edilir ve za-
manla bireyin mutlulu¤una zarar verir (Greenberg, 2005, s. 82)
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Duygusal Zekâ
Duygular, insan olman›n en temel gerçekleri olmas›na ra¤men, ço¤u zaman kifli-
nin ar›nmas› gereken kötü unsurlar olarak görülmüfltür. Oysaki duygular, insan›n
varoluflunu devam ettirmesini sa¤layan, güdüleri harekete geçiren kifliyi yönlendi-
ren kendi bafl›na iyi ya da kötü olmayan unsurlard›r (Çakar, 2005: 128-132). ‹fllet-
meler yap›lar› itibar›yla insanlardan ve onlar›n sosyal etkileflimlerinden olufltu¤u
için duygulardan ba¤›ms›z düflünülemezler. Böyle bir ortamda duygular› görmez-
den gelmek anlams›z ve ço¤unlukla zararl› sonuçlara yol açabilir. Ancak, örgütsel
davran›fl›n bafllang›ç dönemlerinde, klasik yaklafl›mlarda duygular zay›fl›k iflareti
olarak alg›lanm›fl ve onlardan kaç›n›lmas› gerekti¤i vurgulanm›flt›r. Davran›flsal
yaklafl›mlar›n ortaya ç›k›fl›ndan bugüne kadar geçen süreçte ise duygular önemle-
rini kabul ettirerek birer gerçeklik olarak tan›nmaya bafllam›fllard›r. Yeni yaklafl›m-
lara göre duygular güçlülük iflaretleridir, ifl yaflam›nda önemlidir ve ö¤renmeyi
atefller ve insanlar› motive ederler (Cooper and Sawat, 2000). En basit tan›m›yla
duygular›n ak›lc› kullan›m› olan duygusal zekâ aras›ndaki dengeyi kurabilmesini
ve iflletmeyi bu iliflkiden ald›¤› güçle daha da gelifltirebilmesini sa¤layan önemli bir
araçt›r (Çakar, 2005; 123-132). Baflkalar›n›n duygular›n› okumada ve anlamada iyi
olanlar›, kendi duygular›n› düzenliyebilirler çal›flma yaflam›nda bir avantaj elde
ederler. 

Duygusal zekâ, yaflam›n duygusal yönleriyle ilgili olan becerilerinin bir küme-
sidir. Bu kavram Daniel Goleman’›n 1995 y›l›nda yay›nlad›¤› “Duygusal Zekâ, Ne-
den IQ’dan Önemlidir” adl› kitab›yla kamuoyunda yay›lm›flt›r. Yüksek duygusal
zekâya sahip olanlar›n dört temel özelli¤i vard›r. 

1. Bireyin kendi duygular›n› düzenleme yetene¤i: Kendi duygular›n› düzenle-
me yetene¤i olan insanlar; duygular›n›n, zay›f ve güçlü yanlar›n›n, ihtiyaçla-
r›n›n ve güdülerinin fark›ndad›rlar. Duruma en uygun duyguyu sergiler,
duygular›n›n kendisini, di¤erlerini ve ifl performans›n› nas›l etkiledi¤ini bilir;
kararlar›nda de¤er ve hedeflerini ön planda tutar ve ona göre karar verirler.
Yüksek duygusal zekâs› olan insanlar, örne¤in ifl yerinde k›zd›¤› bir arkada-
fl›na ba¤›rmaktansa, duygular›n› sakin bir flekilde ifade ederek sorunu çöz-
meye çal›fl›rlar.

2. Baflkalar›n›n duygular›n› izleme yetene¤i: Yüksek duygusal zekâs› olan in-
sanlar, di¤erlerini nas›l etkileyeceklerini ve buna göre nas›l davranacaklar›-
n› belirlemede iyidirler. Örne¤in, bu yetene¤e sahip bir kimse, ifl arkadafl›-
n›n üzgün oldu¤u bir dönemde onunla kötü bir haberi paylaflmaktan sak›-
n›r. Bunun yerine daha uygun bir zaman› beklemeyi tercih eder. Özellikle
tak›m çal›flmalar›nda, baflar›l› kimseleri ifle çekmede ve iflte tutmada onlar›n
duygular›na göre davran›fl belirlemek faydal› olabilmektedir. Bunun bir di-
¤er ad› da empatidir. Fakat, baflkalar›n›n duygular›n› izlemek (veya empati
kurmak), onlar› memnun etmeye çal›flmak de¤ildir. Burada kast edilen, ka-
rar alma sürecinde di¤erlerinin duygular›n› dikkate almakt›r.

3. Motive etmek: Ço¤umuzun öyle zamanlar› olur ki yapt›¤›m›z ifllerle ilgilen-
mek istemeyiz, engellendi¤imizi hissederiz ve o ifli yapmaktan vazgeçeriz.
‹flte böyle bir durum, yüksek duygusal zekâya sahip kimseler için geçerli
de¤ildir. Bu insanlar, performanslar›n› sürdürmek için kendilerini motive
ederler, kiflisel amaçlar› do¤rultusunda duygular›n› yönlendirirler ve ifli b›-
rakma yönündeki e¤ilimlerine direnirler. Baflar›s›z olsalar bile, optimist yak-
laflarak durumu düzeltmeye çal›fl›rlar. Onlar›, bu yönde davranmaya iten
yüksek duygusal zekâlar›d›r.
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4. Geliflmifl sosyal beceriler: Yüksek duygusal zekâya sahip kimseler, uzun sü-
reli arkadafll›klara sahip olmay› ve bu arkadafll›klar› devam ettirmeyi bafla-
r›rlar. Yeni iliflki a¤lar› yaratmada oldukça beceri sahibidirler. Ayn› zaman-
da, geliflmifl sosyal becerileri olan kimseler; ortak projelerde, tak›m çal›flma-
lar›nda baflkalar›yla koordine bir flekilde çal›flmay› baflar›rlar (Goleman,
1998; Greenberg, 2002).

Duygusal zekâ, çok da zor olmayan bir süreçte, ö¤renebilinen bir yetenek ola-
rak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Böyle bir e¤itimi alan çal›flan ve yöneticilerin üretken-
likleri ve amaçlara ulaflma dereceleri her geçen gün artmaktad›r.

Günümüz dünyas›nda küreselleflerek artan rekabet ve geliflen teknoloji, insan-
lar›n günlük yaflamlar›nda büyük stresler yaratarak, duygular› tan›mlaman›n zorlafl-
t›¤› yeni ortamlar oluflturmaktad›r. ‹nsanlar›n veya çal›flanlar›n bu belirsizlikleri bi-
rer f›rsat olarak de¤erlendirebilmeleri için duygular›n›n ak›ll›ca yönlendirilemesini
sa¤layacak duygusal zekâ yaklafl›m›na ihtiyaçlar› olacakt›r (Çakar, 2005: 128-132).

‹fl Performans› 
Duygular›m›z, ifl perforamans›m›z› etkiledi¤i sürece; duygular›n ifl üzerinde önem-
li bir rol oynad›¤›n› söyleyebiliriz. Duygusal bir yo¤unluk (emotional state) yafla-
d›¤›n›zda, en iyi performanla çal›flabilir misiniz? Büyük olas›l›kla hay›r! Ertesi gün
tatile ç›kacak veya büyük bir spor müsabakas›na kat›lacak biri, daha az duygusal
bir yo¤unluk içindeyken ifline gösterdi¤i dikkati bu durumda gösteremeyebilir.

Olumsuz duygular hissedildi¤inde, duygusal yo¤unlu¤un olumsuz etkileri da-
ha fazla olur. Memnun edici olmayan bir performans s›ralamas› ald›¤› için mutsuz
ve üzgün bir çal›flan› düflünelim. Bu bireyin endifleli olaca¤› ve bu yüzden ifle olan
dikkatinin azalaca¤› beklenebilir. Bu olay sadece iflle ilgili performans› engelle-
mez; ayn› zamanda performans de¤erlemesini yapan yöneticiden gelecek yararl›
geri bildirimin etkisini de azalt›r. Bu nedenle, baflar›l› yöneticiler çal›flanlar üzgün-
ken onlara bilgi vermemeyi ye¤lerler. Zay›f performans gösteren çal›flanlar oldu-
¤unda, bu kimselerin kendilerini gelifltirebilecekleri bir zamana kadar beklemek
onlar› kazanmak aç›s›ndan en iyi yol olabilir (Greenberg, 2002).

Burada önemli bir soru mutlu iflçiler ifllerinde daha yüksek performans göste-
rirler mi? konusudur. Bu noktada mutlu olmak ne demek bunu aç›klamak gerekir.
Birçok sosyal bilimciye göre mutlu insanlar yaflamlar›nda olumlu duygulara sahip
veya bu duygular› gösteren insanlard›r. O hâlde mutlu insan baflar›l› olur mu? So-
rusunun yan›t› genelde evettir. Çünkü, mutlu kiflilerin, daha az mutlu kiflilere k›-
yasla çal›flma yaflam›nda baz› avantajlar› vard›r (Lyubomirsky, Kingand Dienen,
2005: 803-855). Araflt›rmalar mutlulu¤un çal›flma yaflam›na iki biçimde yans›d›¤›n›
göstermektedir (Greenberg, 2011: 179). Bunlar ifl performans›nda ve gelir düzeyin-
de olan art›fllard›r. Birincisinde mutlu insanlar, mutsuzlara k›yasla daha baflar›l› ve-
ya daha yüksek performans gösteren kiflilerdir. Bu kifliler daha iyi ifllerde çal›fl›rlar
ve bu ifller bu tür mutlu insanlara daha çok serbestî (otonomi) anlam ve çeflitlilik
sa¤larlar. Bu nedenle de daha baflar›l› bir performans sergilerler (Cropanzano and
Wright, 1999: 252-265). Ayn› zamanda mutlu CEO’lar (Chief Executive Officer) flir-
ketlerinde bu mutlulu¤u yayg›nlaflt›rarak mutlu çal›flanlar yarat›rlar. Bu çal›flanlar
çal›flma ortamlar›ndan mutlu olduklar› için de baflka yerlerde yeni pozisyonlar ara-
mazlar. Bu nedenle bu tür iflletmeler mutlu çal›flanlardan olufltu¤u için daha kârl›
ve baflar›l› olurlar (Foster ve di¤erleri, 2004; Greenberg, 2011: 179).
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Mutlu insanlar daha çok gelir elde ederler mi? Sorusunun yan›t› da evettir. Ya-
p›lan çal›flmalar hemen birçok ülkede bunun do¤rulu¤unu göstermifltir. Almanya
ve Rusya’da yap›lan arafltr›malarda mutluluk ve gelir aras›nda yüksek korelasyon-
lar bulunmufltur (Lucas ve di¤erleri, 2004: 8-13). Ancak, insanlar mutlu olduklar›
için mi daha çok kazan›yorlar yoksa daha çok kazand›klar› için mi mutlular, bu
iliflki henüz tam ortaya ç›km›fl bir iliflki de¤ildir. Ancak, üzerinde durulmas› gere-
ken önemli ve güçlü bir iliflkidir (Greenberg, 2011: 170).

Mutluluk ve performans aras›nda nas›l bir iliflki vard›r?

MODLAR VEYA RUH HÂL‹M‹Z 
Daha önceki ünitelerde özellikle kiflilikle ilgili olarak mod veya ruh hâlimizden k›-
saca söz etmifltik. Burada, duygusal yaflant›m›z›n bir parças› olarak yeniden k›saca
de¤inece¤iz.

Duygular›m›z, daha belirgin ve yo¤un bir nitelik tafl›rken modlar bunun aksine
daha yayg›n bir karakter tafl›r ve belirginlefltirilmesi veya odaklan›lmas› daha güç-
tür. Bilim adamlar›, mod kavram›n› günlük yaflant›m›z›n temelini oluflturan, nispe-
ten daha yumuflak bir duygu çeflidi olarak tan›mlamaktad›r. Duygular›m›z› hemen
alg›larken, mod’lar daha ince ve gizli olan duygular›m›zd›r ve teflhis edilmesi çok
zordur. Örne¤in, bugün iyi bir modda veya kötü bir moda oldu¤unuzu söyleyebi-
lirsiniz. Ancak, bunun ne oldu¤unu, neden kaynakland›¤›n› duygular kadar kesin
bir biçimde söylemeyiz. Yani bir k›zg›nl›k, üzüntü, sevinç veya kayg› de¤ildirler
(Greenberg, 2002).

Modlar, ayn› zamanda günün ak›fl›na paralel bir biçimde h›zla de¤iflebilirler. ‹fl
yerinde bir yöneticiden duydu¤umuz olumlu birkaç söz, bizim kendimizi daha iyi
hissetmemize neden olurken; ald›¤›m›z bir elefltiri veya k›zg›n birkaç söz kendimi-
zi kötü hissetmemize veya kötü bir moda sokabilir. Duygusal durum de¤ifliklikle-
ri, modlar›m›z› daha az etkilerken; kiflilik treytlerinin de modlar üzerinde etkileri
vard›r. D›fla dönüklük, olumlu ve olumsuz etkililik gibi kavramlar, mod’lar›m›z
üzerinde daha etkili olabilir. Bu nedenle mod hem kiflilik aç›s›ndan kim oldu¤u-
muz hem de karfl›laflt›¤›m›z durumlar›n bir bileflimi olarak karfl›m›za ç›kan duygu-
lar›m›zd›r (George ve Brief, 1996).

O hâlde modlar›n bizim yaflad›¤›m›z bireysel deneyimlere (ifl yerinde yükseltil-
me gibi), içinde yaflad›¤›m›z çal›flma gruplar› ve örgütlere ba¤l› olarak ortaya ç›k-
t›¤›n› söylemek yanl›fl olmayacakt›r. ‹çinde bulundu¤umuz örgüt yap›s›n›n, iklimi-
nin çal›flanlar› güdüleyici, e¤lendirirci, birlefltirici yap›s› bizim örgüt içi modumuzu
olumlu veya olumsuz bir biçimde etkileyebilecektir. Burada da birlikte çal›flt›¤›m›z
yöneticilerin büyük katk›s› olmaktad›r. Bu tür nefleli, birlefltirici, örgüt kültürünü
destekleyici tutum gösteren yöneticilerin, çal›flanlar›n mod ve duygular›n›n olum-
lu bir flekilde geliflmesine olan katk›lar› inkâr edilemez (Greenberg, 2011: 179).

Mod ve Davran›fllar
Araflt›rmalar, modumuzun ifl yeri davran›fllar›n› çeflitli aç›lardan etkiledi¤ini göster-
mektedir. Birinci olarak, araflt›rmac›lar modumuzun bellekle iliflkili oldu¤unu gös-
termifllerdir. Olumlu bir moda sahip oldu¤umuz zaman daha olumlu fleyleri hat›r-
lamakta; olumsuz modumuz bize kötü fleyler ça¤r›flt›rmaktad›r (Clore ve di¤erleri,
1994). Bu olguya literatürde mod uyumu (mood congruence) denilmektedir. Gre-
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enberg, kitab›nda bunu flu örneklerle aç›klamaktad›r; E¤er ifl yerinde iyi bir modu-
muz var ise bu ifl yeri bize iyi fleyleri hat›rlatmaktad›r. Örne¤in, birlikte uyum için-
de oldu¤umuz çal›flma arkadafllar› gibi; ancak kötü bir günümüzde ise kötü fleyle-
ri hat›rlamaktay›z. Örne¤in, geçen hafta patronunuzla yapt›¤›n›z olumsuz bir tart›fl-
ma gibi. Bu da günümüzün daha kötü geçmesine neden olabilmektedir. Ayn› fle-
kilde iyi bir günümüzde olmam›z baflkalar›na daha iyi raporlar vermemizi etkile-
mekte ayn› zamanda ifl tatminimiz de yüksek olmaktad›r.

Sonuç olarak modumuzun iyi olmas› bizim ifl arkadafllar›m›zla olan iliflkilerimi-
zi olumlu yönde etkilemekte, daha sosyal, yard›m sever, daha cömert olabilmek-
teyiz. Bu nedenle, e¤er önemli bir projeniz varsa veya patronunuzdan bir talebiniz
olacaksa onun iyi bir gününde olmas›n› beklemekte büyük fayda vard›r. Hatta ça-
l›flmalar› çözümlemek için bile karfl›n›zdakinin iyi bir gününde, olumlu bir duygu-
sal ortamda olmas›na azami dikkat göstermeliyiz. Yoksa sürtüflmeleri, k›zg›nl›klar›
çözümleyelim derken daha da törpüleyebiliriz. Bu nedenlerle duygular ve modlar,
çal›flma yaflam›m›z›n ve yönetim sürecinin en önemli de¤iflkenleri olarak karfl›m›-
za ç›kmaktad›rlar.

K›zg›nl›k Kontrolü: duygular›m›zdan söz ederken çal›flma ortam›nda en s›k
karfl›laflt›¤›m›z duygular›m›zdan biri de k›zg›nl›k veya hiddettir. Örgüt içinde uy-
gun davran›fllar sergileyebilmek için insanlar›n özellikle de yöneticilerin olumsuz
duygular›n› en önemlisi de k›zg›nl›k ve hiddet içeren duygular›n› kontrol etmeyi
ö¤renmeleri gerekir. Karfl›laflt›¤›m›z çeflitli durumlarda öfkemizi kontrol etmesini
beceremiyorsak bu bizi ileride daha olumsuz sonuçlarla karfl› karfl›ya getirebilir.
Duygular›m›z› özellikle k›zg›nl›k duygular›m›z› kontrol etmeyi ö¤renmek bizi birta-
k›m tehlikelerden korur.

Çal›flma hayat›nda bu duyguya yaflamak kadar do¤al bir fley yoktur. Herkes k›-
zabilir, hatta bazen bu k›zg›nl›k bütün bedenimizi kapsayarak sald›rganl›¤a dönü-
flebilir. Yöneticimizden adil bir davran›fl görememizden, baflkalar› taraf›ndan sayg›
görmemekten, hakarete u¤ramaktan veya tehdit edilmekten dolay› k›zg›nl›k duya-
biliriz. Esas›nda hepimiz k›zg›nl›k nedir biliyoruz ve bunu s›kl›kla yafl›yoruz. An-
cak, bu duyguyu bilimsel olarak tan›mlamak mümkün mü? Bilim adamlar› bunu
çeflitli biliflsel aç›klama ve durumlar›n tetikledi¤i, duygusal canlanman›n en yüksek
noktaya eriflti¤i bir duygu hâli olarak tan›mlamaktad›rlar. Örne¤in, artan kalp art›fl-
lar›, kalp ritminin yükselifli ile ortaya ç›kan s›k nefes alma, k›rm›z› bir yüz ve ›slak
avuç içleri vs. gibi tepkiler, ileride stres konular›nda da incelenece¤i gibi insan vü-
cudundaki adrenalin hormonunun artmas›na ba¤l› olarak da ortaya ç›kar. Bunun
sonuçlar› ise hakaret, fliddet, taflk›nl›k ve sald›rganl›¤a dönüflebilir (Greenberg,
2011: 185).

Ancak, bazen bir amaca yönelik olarak k›zg›n bir tav›r göstermek, bireyi koru-
yucu ve yap›c› da olabilir. Örne¤in, kendini tehlikeye sokabilecek bir ifl yapan bir
çal›flana, dan›flman›n›n sesini yükselterek ve gözlerini ona dikerek yapmamas› ge-
reken fleyleri ona söylemesi, çal›flan›n hayat›n› kurtarabilir. Bu tür bir k›zg›nl›k so-
runsal de¤ildir, aksine yap›c› bir nitelik gösterir. Ancak, k›zg›nl›¤›n tehlikeli olabi-
lece¤i durumlar veya kontroldan ç›kt›¤› durumlar da olabilir. Çünkü k›zg›nl›¤›n ani
bir biçimde sald›rganl›kla dönüfltü¤ü ortamlarda sonradan büyük piflmanl›klar ya-
flanmas›na ra¤men ifl iflten geçmifl olabilmektedir. O hâlde sald›rganl›k türü duy-
gular›m›z› kontrol etmeyi ö¤renmek durumunday›z. fiimdi en basit olarak k›zg›n-
l›k kontrolünde neler yap›labilir bunlar› görmeye çal›flal›m:
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• Rahatlama egzersizleri: Tehlikeli bir biçimde k›zg›nl›k duygular› tafl›yan in-
sanlar rahatlamada zorluk çekerler. Bunun sonucunda, engellenen duygula-
r›n›n etkisiyle, aniden parlar ve kontrolü kaybederek sald›rganlaflabilirler.
Rahatlamay› ö¤rendikleri sürece, bu insanlar bu tür davran›fllar›n› kontrol
edebilirler. Bununda çeflitli teknikleri bulunmaktad›r. En basiti derin nefes
almak, koflmak, yüzmek, biriken enerjiyi bir baflka yere kanalize etmektir.
Bunun bir baflka biçimi ise meditasyon terapilerdir

• Düflünce biçiminizi de¤ifltirmek: K›zg›n oldu¤umuz zaman, bazen mant›k-
s›z, ak›ll›ca olmayan düflüncelerin etkisinde kal›r, hep ayn› fleyi düflünür ve
durumu daha da tehlikeli bir hâle sokar›z. Bu nedenle k›zg›nl›¤›n nedenini
ak›ll›ca tahlil etmek, ihtiyac›m›z olan en önemli fleydir. Yani sizi k›zd›ran
olaylar› dikkatli ve mant›kl› bir biçimde analiz etmek, do¤ru düflünmek zo-
runday›z. Bunu kendimiz baflaramad›¤›m›z zaman güvenli¤imiz birisinden
yard›m almal›y›z, objektif ve güvenilir bir arkadafl bizlere do¤ru düflünme-
de, hatalar›m›z göstermede ciddi bir yard›m sa¤layabilir.

• Komik fleyler düflünmek, espiriyle geçifltirmek: Bizleri fliddetin kenar›ndan
döndürecek olan fley komik fleyler düflünmek olabilir. Gerçekten birisi için
pislik torbas› olarak düflünüyorsak, bunu yüzüne söylemeden sadece onu
pislik torbas› olarak düflünmek bile bizleri güldürebilir. ‹flte bu anl›k rahat-
lama bile o andaki k›zg›nl›¤›m›z› alabilir. Ayn› flekilde k›zg›n oldu¤unuz za-
man yak›n bir dostunuzun söyledi¤i bir espiri veya yapt›¤› bir flakada ilgi
oda¤›n›z› de¤ifltirdi¤i için rahatlat›c› olabilir.

• Oday› veya ortam› terk etmek: Sizi k›zd›ran bir ortamda iseniz bazen k›zd›-
ran kiflinin oldu¤u oday› hatta bazen binay› terk etmekte k›zg›nl›k duygunu-
zun azalmas›na yard›mc› olabilir. Bu ortamda söyleyece¤iniz ve daha sonra
piflman olabilece¤iniz bir sözü söylemektense ortam terk etmek daha fayda
sa¤lar. Bazen do¤aya yay›lmak, enginlere bakmak, hatta izin al›p ortam› bir-
kaç saatli¤ine veya duruma göre birkaç günlü¤üne terk etmek bu duygudan
kurtulmak için yard›mc› olabilir (Greenberg, 2011; 185).

Ancak, flunu hat›rlamakta büyük fayda var; “bunlar› söylemek kolay, ancak
yapmak zor olabilir” bunu da akl›m›zda tutarak uzun dönemde bunlar› düflünmek
gerginli¤i azaltmak aç›s›ndan yarar sa¤layabilir.

K›zg›nl›¤›n insan iliflkilerinde yol açaca¤› tehlikeler neler olabilir?

TUTUMLAR
Tutum, en genifl anlamda bir bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karfl› zi-
hinsel aç›dan haz›r olufl durumu veya belirli bir biçimdeki vaziyet al›fl›d›r. Bir bafl-
ka deyimle, bireylerin belirli objelere karfl› yaflad›¤› deneyimler sonucu düzenli ta-
v›r al›fllar›, davran›fl biçimleridir. Birçok nedenden dolay› bir kifli bir politikac›y› ve-
ya bir restoran›n yemeklerini be¤enmeyebiliriz. Bu kimsenin böyle bir tutumunun
devaml›l›k göstermesi beklenir. Örne¤in, o partiye oy vermemek veya o restorana
gitmemek gibi.

‹flte tutumlar›m›z da bizi di¤er insanlardan ay›ran özelliklerimiz aras›nda yer
al›rlar. Bireysel tutumlar›m›z yaflam boyu geçirdi¤imiz tecrübeler ve bireyin yetifl-
me tarz› sonucu oluflurlar. T›pk› kiflilik konusunda oldu¤u gibi, anne ve babalar,
arkadafllar, içinde bulundu¤umuz çeflitli gruplar, fikirlerine önem verdi¤imiz, say-
g› duydu¤umuz kimseler tutumlar›n oluflumunda etkindirler.
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Tutum; zihinsel aç›dan haz›r
olufl durumu veya belirli bir
biçimdeki vaziyet al›fl›d›r.



Bireyin çevresi ve çevresinde yer alan kifliler de¤ifltikçe, bireyler onlara karfl› da
belirli bir tutum gösterirler. Bireyin tutumlar›n› ve de¤erlerini gözle görmemizin
imkân› yoktur. Onlar› ancak baflkalar›na karfl› gösterdikleri düzenli davran›fllar›yla
gözlemleyebilir veya yordayabiliriz.

Tutumlar, insan›n bir fley hakk›nda ne hisetti¤ini ifade eder. Örne¤in; “Yapt›-
¤›m ifli seviyorum” dedi¤imizde olumlu bir tutumu ifade ederiz ya da “(X) partisi-
nin liderini sevmiyorum” dedi¤imiz zaman, o partiye karfl› olumsuz bir tutumumuz
vard›r demektir. ‹nsanlar›n milyonlarca fleye karfl› tutumu olabilir. Ancak örgütsel
davran›fl s›n›rl› say›da tutumla ilgilidir. Bunlar›n içerisinde örgüt aç›s›ndan en
önemlisi ifl tatminidir. Bu nedenle tutumlar örgütsel davran›fl aç›s›ndan önem tafl›r.

‹fl adamlar›n›n flirketini yaflatabilmesi, politikac›n›n seçimleri kazanabilmesi için
insanlar›n olumlu tutumlar›na gereksinimi vard›r. Bu nedenle hepimiz karfl›laflt›¤›-
m›z insanlar›n bize iliflkin tutumlar›n›n olumlu olmas› için gayret sarfederiz.

Duygularla tutum aras›nda belirgin bir iliflki vard›r. Duygular, tutum nesnesi hak-
k›nda kararlard›r. Örne¤in, ifl yerinde terfi ald›¤›m›z zaman memnun oluruz. Mem-
nun olmak duygudur. Terfi ald›¤›m›zda oluflan tutumlar›m›z kar›fl›k ve uzun süreli-
dir. Terfi ile yöneticinin yetene¤imizi de¤erlendirdi¤ini alg›lar›z. Terfi hakk›nda tak-
dir etti¤imiz iyi ya da kötü kavram› ise hislerimizdir. “Çok çal›flarak terfi almak” is-
tersek bu da terfiye verilen niyettir. Terfi alan kifli birkaç dakika ya da saat memnun
olur, oysa terfi almaya karfl› geliflen tutumlar›m›z haftalar aylar hatta y›llar boyunca
de¤iflmez. Görüldü¤ü gibi, tutumlar iki kaynaktan geliflir: Duygusal tecrübeler ve al-
g›lanabilir süreçler. Duygular, tutumlar› etkiler fakat iki kavram farkl›d›r.

Tutumlar›n Üç Bilefleni
Tutumlara iliflkin duygusal, biliflsel ve davran›flsal olmak üzere üç temel bileflenin
varl›¤›ndan söz edilmektedir. fiimdi bu bileflenleri aç›klamaya çal›flal›m.

• Duygusal Bileflen: Tutum nesnesi ile ilgili olumlu ya da olumsuz olarak ni-
telendirilen duygusal tecrübelerimizdir. Çal›flma yerinde birçok duygusal
olaylara karfl› karfl›ya kal›r›z. Örne¤in, s›k›nt›l› bir müflteri iflimize engel ola-
bilir, zor bir görevi tamamlad›¤›m›z için gurur duyabiliriz ve istemedi¤imiz
bir göreve atanma endiflesinde olabiliriz. Karfl› karfl›ya kal›nan bu duygular,
iflimiz hakk›ndaki düflüncelerimizi flekillendirir.

• Biliflsel Bileflen: Alg›lar›m›z ve tutumlar›m›z aras›ndaki iliflkiyi oluflturur. Bi-
liflsel bileflen, bireyin tutum nesnesi hakk›ndaki inançlar›ndan oluflur. E¤er
bir fleye iliflkin olumsuz bir tutumunuz varsa, o fley hakk›nda olumsuz inanç
veya inançlar›m›z da vard›r. Bir tutumun inanç yönü ile duygu yönü karfl›-
l›kl› birbirlerini etkiler. Çal›flma yerimizde biliflsel bileflen, çal›flma arkadafl-
lar›m›z›n anlatt›klar›ndan ziyade karfl› karfl›ya kald›¤›m›z tecrübelerimiz so-
nucu geliflir.

• Davran›flsal Bileflen: Duygu ve inanca uygun olarak hareket etme e¤ilimidir.
‹nsanlar flu ya da bu nedenle her zaman duygular›na uygun flekilde davran-
maz veya davranamazlar. Ancak, duygulara uygun hareket etme e¤ilimi
mevcuttur. Bu nedenle, ço¤u kez tutumlardan davran›fllar› anlamak müm-
kündür. Psikologlar, tutumun davran›flsal bilefleninin, duygular› etkileyebi-
lece¤i görüflündedirler. Davran›fl biçimimizi tutumlar›m›z flekillendirir.
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Duygular Tutumlar

Tecrübelerdir Kararlard›r

Hissedilir Düflünülür

K›sa sürelidir Uzun süre de¤iflmez

Tablo 3.1
Duygular ve
Tutumlar Aras›ndaki
Farklar



Tutumu üç temel bileflenli olarak görmek (bilifl, duygu ve davran›fl)onlar›n kar-
mafl›kl›¤›n› ve tutumlar ile davran›fl aras›ndaki potansiyel iliflkiyi anlamaya yard›m-
c› olur. Bu bileflenlerin birbirileriyle yak›ndan iliflkili ve özellikle bilifl ve duygunun
birçok yönden birbirinden ayr›lamaz oldu¤unu hiç unutmamak gerekir. Örne¤in,
birinin size adil olmayan bir biçimde davrand›¤›n› düflündü¤ünüzde, bu duygu, bu
düflünce kafan›zda oluflurken ortaya ç›kacakt›r. Bu nedenle bilifl ve duygu iç içe
geçmifl birbirinden kolayca soyutlanamayan iki önemli tutum bileflenidir (Robbins
ve Judge, 2012; 72).

Tutum ne demektir? Sizlerinde belirli objelere karfl› gelifltirdi¤iniz tutumlar›n›z olabilir
mi? Örnekler veriniz.

‹fiLE ‹LG‹L‹ TUTUMLAR VE ‹fi TATM‹N‹
Daha önce de belirtildi¤i gibi iflgörenlerin sahip oldu¤u tutumlar›n yöneticiler ta-
rafa›ndan bilinmesi, iflgörenlerin örgüte olan tutmlar›n›n anlafl›lmas› ve bunun so-
nucunda ortaya ç›kabilecek olumlu veya olumsuz faktörlerin kestirilebilmesi aç›-
s›ndan önem tafl›r.

‹fl Tatmini Nedir?
Örgütsel davran›fl aç›s›ndan en önemli tutumlardan biri bireyin ifline karfl› gelifltir-
di¤i tutumlard›r. Buna genellikle ifl tatmini demekteyiz. E¤er bu tutumlar olumlu
ise iflgörenlerin tatmin düzeylerinin yüksek e¤er olumsuz ise tatmin düzeylerinin
düflük oldu¤u görülür. Bu konuda çok genifl bir literatür bulunmaktad›r. Genelde
bütün yöneticiler, yönettikleri iflgörenlerin tatmin veya tatminsizliklerinin bilmek
isterler. fiekil 3.2 ifl tatmini ve veya tatminsizli¤ine neden olan faktörleri genel ola-
rak göstermektedir.

‹fl tatmini, ifl performans› ve örgütsel ba¤l›l›¤› etkileyen birkaç bireysel meka-
nizmadan birisidir. E¤er insanlar çal›flma ortamlar›ndan tatmin duyuyorlarsa ifl ye-
rine karfl› olumlu duygulara sahip olmakta, yapt›klar› ifli daha iyi yapmakta ve ifl
yerinde daha uzun süreler çal›flmaktad›rlar. fiimdi hayat›n›zda en nefret ederek
yapt›¤›n›z bir ifli düflünün. Bu k›sa süreli veya yar› zamanl› bir ifl de olabilir. Bu ifli
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fiekil 3.2

Örgütsel Etkenler
- Ücret
- Yükselme Olanaklar›
- ‹flin niteli¤i
- Politikalar
- Çal›flma fiartlar›

Grupsal Etkenler
- ‹fl Arkadafllar›
- Dan›flman ve
Nezaretçi Tutumlar›

Bireysel Etkenler
- ‹htiyaçlar
- ‹stekler
- Bireysel Ç›karlar

‹fl Tatmini

‹fl Tatminsizli¤i

Düflük Düzeyde
‹flten Ayr›lma

Düflük Düzeyde
‹fle Gelmeme,
Devams›zl›k

Yüksek düzeyde
‹flten Ayr›lma

Yüksek Düzeyde
‹fle Gelmeme veya
Devams›zl›k

‹fl Tatminine ve
Tatminsizli¤ine
Neden Olan
Etkenler ve
Sonuçlar›

Kaynak: Moorhead
ve Griffin,
Organizational
Behavior,
Houghton and
Mifflin Camp,
Boston, 1989: 89.



yaparken neler hissettiniz bir düflünün? Bu duygular›n›z sizin davran›fllar›n›z› ör-
gütsel vatandafll›k veya üretken olmayan davran›fllar›n›z› nas›l etkiledi, neler yap-
t›n›z? Bu bölümde bu konulara de¤inilecek ve neden baz› insanlar›n daha yüksek
tatmin duygular›na sahip olurken baz›lar›n›n neden tatmin olmad›¤›n›  görmeye
çal›flaca¤›z.

‹fl tatmini bireyin bir ifli yaparken duydu¤u ona zevk veren bir duygu olarak ta-
n›mlan›r (Locke, 1976: 1297-1350) veya bireyin iflini olumlu ve ona zevk veren bir
duygu olarak de¤erlendirmesinin bir sonucudur. En k›sa biçimde ifl tatmini yapt›-
¤›m›z ifl hakk›ndaki hissettiklerimizdir. ‹fl tatmini yüksek olan çal›flanlar yapt›klar›
ifl hakk›nda olumlu düflünce ve duygulara sahipken ifl tatmini düflük çal›flanlar
olumsuz düflünce ve duygulara sahiptirler. Ancak, yap›lan çal›flmalarda maalesef ifl
tatmini yüksek olan çal›flanlar›n giderek daha azald›¤› saptanm›flt›r (Colquitt, LePi-
ne and Wesson, 2011: 105). Örne¤in; Amerika’da yap›lan bir çal›flmada çal›flanla-
r›n % 49’u tatmin olmufl olarak görülürken bundan on sene önce bu oran % 58’i
olarak saptanm›flt›r (Konetz, 2003: 40).Örgütsel davran›fl biliminde en çok araflt›r›-
lan konulardan biri ifl tatminidir. ‹fl tatmininin üç önemli boyutu vard›r. Birincisi,
bireyin ifline karfl› olan duygusal bir tutumudur. Bu nedenle do¤rudan gözlemle-
nemez, ancak ifl yerine yans›yan davran›fllardan anlafl›l›r. ‹kincisi, ifl ile ilgili sonuç-
lar taraf›ndan tayin edilir. Yani bireyin önem verdi¤i fleyler ne derece olumlu veya
olumsuz biçimde karfl›lan›yorsa, ifl tatminini tayin eden fley bu sonuçlardan kay-
naklanmaktad›r. E¤er örgüt içinde bir grup, bir di¤er gruptan daha fazla çal›flt›¤›n›
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‹fl Tatmini Yüksek
Bireyler Daha
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ancak bunun karfl›l›¤›nda daha az ödüllendirildiklerini düflünüyorsa, bu gruptaki
insanlar›n ifllerine ve patronlar›na ve arkadafllar›na olumsuz tutumlar› olacakt›r.
Çünkü bu kifliler tatminsizdirler. E¤er bunun karfl›flt› bir durum söz konusu ise o
zaman da tatmin duygular› içinde, iflyerlerine ve patronlar›na olumlu tutumlar ser-
gileyeceklerdir. Üçüncü olarak, ifl tatmini birbiriyle ilgili tutumlardan oluflur. O hâl-
de baz› insanlar›n veya çal›flanlar›n di¤er insanlardan daha fazla tatmin olmalar›n›
sa¤layan faktörler nelerdir? En genel anlamda insanlar›n tatmin olmalar›n› sa¤layan
fley yapt›klar› iflin bu insanlar›n yaflamlar›nda de¤er verdikleri birtak›m faktörleri
karfl›lay›p karfl›lamad›¤›d›r. De¤erler insanlar›n bilinçli veya bilinçalt› olarak ulafl-
mak veya sahip olmak istedikleri fleylerdir (Locke, 1973).

fiimdi, birkaç dakika düflünelim, yapt›¤›m›z iflten ne bekliyoruz veya neye ulafl-
may› arzu ediyoruz veya yapt›¤›m›z iflin size ne vermesini bekliyorsunuz? ‹yi bir
ücret mi? Baflar› duygusu mu? Yaflam›n›z› renklendiren sizi güldüren ifl arkadafllar›
m›? Bu flekilde de¤er verdi¤imiz fleyleri s›ralad›¤›n›z zaman elimize Tablo 3.2’ de
verdi¤imiz gibi bir liste ç›kabilir. Bu flekil yap›lan çal›flmalarda insanlar›n çal›flma
yaflamlar›nda öne ç›kard›klar› birtak›m de¤erlerin listesini onlar› birtak›m kategori-
lere ay›rarak vermektedir (Dawis, 1991: 834-871). Bu önemli unsurlar nelerdir? Üc-
ret, terfi sistemi, dan›flmanl›k, ifl arkadafllar›, iflin kendisi, Alturizm, Statü, ifl çevre-
si veya ortam›.

DE⁄ER KURAMI
De¤erler ifl tatminini aç›klamada önemli bir role sahiptirler. Bu kurama göre insan-
lar›n yaflamlar›nda önem verdikleri veya de¤er verdikleri her fley ifl tatmininde
önemli bir kaynak olabilir. De¤er kuram› insanlar›n istedikleri ile elde ettikleri de-
¤erler aras›ndaki farkl›l›kla ilgilidir. E¤er bu fark ne kadar büyükse çal›flan›n duy-
du¤u tatminsizlikte o kadar artacakt›r (Greenberg, 2011: 223). Bu yaklafl›m›n temel
noktas› çal›flanlar›n iflten ne istediklerini ö¤renmek ve e¤er mümkünse onlar› ver-
mektir. Ancak, istediklerini bilebilmek kolay de¤ildir. Bunu söylemek kolay ancak
yapmak kolay de¤ildir. Genelde bu kuram basit bir eflitlikle veya flu formülle ifa-
de edilir.

Tatminsizlik = (Ne istediklerimiz - Neye sahip oldu¤umuz) (De¤erin çal›flan için
önemi)

Bu eflitsizlikte ifade edilmeye çal›fl›lan fludur: Ne istedi¤imiz bu de¤erin çal›flan
taraf›ndan ne ölçüde istendi¤idir. Neye sahip oldu¤umuz ise bunun ifl yeri taraf›n-
dan ne ölçüde sa¤land›¤›d›r. Bu fark›n o de¤erin çal›flan için tafl›d›¤› önemle çar-
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Kategoriler Belirgin De¤erler

Ücret Yüksek ücret ve güvenli ücret

Terfi Sistemi Terfinin s›kl›¤› ve bireyin yeteneklerine göre yap›lmas›

Dan›flmanl›k Yöneticilerle iyi iliflkiler. Yap›lan iflin de¤erlendirilmesi

‹fl arkadafllar› Birlikte olmaktan zevk al›nan, sorumlu ve güvenilir arkadafll›klar

‹flin Kendisi
Yeteneklerin kullan›lmas› özgürlük ve ba¤›ms›zl›k entelektüel pekifltirmeler

yarat›c›l›k ve baflar› duygusu

Alturizm Baflkalar›na yard›mc› olma ve ahlaki nedenler

Statü Prestij, baflkalar› üzerinde güç kullanma, ün veya flöhret

Çevre Rahat ve güvenli

Soru: Bunlardan hangisi sizler için en önemlidir?

Tablo 3.2
Yayg›n ‹fl De¤erleri

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



p›m› bireyin tatminsizlik düzeyini verir. E¤er bu de¤er çal›flan için ne kadar önem-
li ise tatminsizlik düzeyide o ölçüde artar. Bunu bir örnekle göstermeye çal›flal›m.
Örne¤in, çal›flan›n ücretiyle ilgili tatmin düzeyini de¤erlendirdi¤imizi düflünelim.
Çal›flt›¤›n›z iflten senede T70.000 ücret almak istiyorsunuz ancak iflletme size
T50.000 ödüyor olsun. Bunun sonucu istedi¤inizle elde etti¤iniz aras›nda
T20.000’lik bir fark vard›r. Bu sizin büyük bir ifl tatminsizli¤ine sahip oldu¤unuzu
gösterir mi? Hay›r, ancak bir flartla e¤er ücret sizin (yukar›daki Tablo 3.2’de aç›k-
land›¤› gibi) yaflam›n›zdaki en önemli bir de¤er ise bu tatminsizli¤inizi artt›r›r. Ama
ücret o kadar önemli de¤il ise büyük bir tatminsizlik hissetmeyeceksinizdir (Col-
quitt, LePine and Wesson, 2011: 107).

‹fl tatmininde de¤er kuram› çal›flan›n, tatminlerini iflin farkl› yönlerine göre de-
¤erlendirmektedir. Çünkü ifl tek bafl›na bir anlam tafl›maz. Her ifl yap›lan farkl› gö-
revlerden, iliflkiden veya ödüllerden oluflur. Çal›flanlar için ifl tatmini ile ilgili en
önemli befl temel faktör söz konusudur (Smith, Kendall ve Hulin, 1969). Bunlar;

• ‹flin kendisi: ‹flin birey için tafl›d›¤› anlam, ö¤renme f›rsatlar› ve sorumluluk-
lar fleklinde gözükür.

• Ücret: Bireyin yapt›¤› ifl karfl›l›¤›nda elde etti¤i maddi ücret anlam›ndad›r.
Bunun miktar› ve di¤er çal›flanlarla karfl›laflt›r›ld›¤›nda eflitli¤i önem tafl›r.

• Terfi Sistemi: Bireyin iflte ilerleyebilme olana¤›n›n olup olmamas›d›r.
• Dan›flmanl›k: Dan›flman›n bireye verece¤i teknik bilgi ve davran›flsal destek

anlam›ndad›r.
• ‹fl Arkadafllar›: Bireyin birlikte çal›flt›¤› arkadafllar›n›n teknik aç›dan yeterli

ve sosyal aç›dan destekleyici olmalar›d›r.
fiimdi bu befl faktörü daha detayl› bir biçimde inceleyelim.
‹flin Niteli¤i: ‹flin içeri¤i, ifl tatmini aç›s›ndan büyük önem tafl›r. Bireyin çal›fl›r-

ken iflinden elde etti¤i geri bildirim ve çal›fl›rken sahip oldu¤u serbestiyet, iflle ilgi-
li iki önemli motivasyon kayna¤›d›r. Birey, çal›fl›rken iflini iyi veya eksik yapt›¤›na
dair duydu¤u olumlu iki söz, onun için güdüleyici bir durum yarat›r. Birey, çal›fl›r-
ken kendi kendine karar verebilme, insiyatif kullanma hakk›na sahip ise bu du-
rumda bireyin tatmini olumlu yönde etkilenir. Yapt›¤› iflin ilgi çekici olmas›, onu
yaparken kendini olumlu hissetmesi, iflin tekrar eden s›k›c› bir yap›da olmamas› ve
bireye statü sa¤lamas› da çal›flan›n tatmini duygusunu artt›r›r.

Görüldü¤ü gibi iflin kendisi çal›flan›n yapt›¤› ifli ne flekilde de¤erlendirdi¤i ve
ona iliflkin duygular›na iflaret etmektedir. ‹flin rekabetçi, ilgi çekici, sayg›n, bireyin
belirli yeteneklerini içerecek flekilde olmas›, s›k›c›, tekrar eden ve rahats›zl›k veri-
ci olmamas› gerekir.

Ücret: Bireyin elde etti¤i ücret de ifl tatmininde karmafl›k ve çok boyutlu bir özel-
lik tafl›r. Ücret, hem bireyin temel gereksinimlerini karfl›lar hem de bireyin üst düzey
ihtiyaçlar›n› karfl›lamada bir araçt›r. Çal›flanlar, ald›klar› ücrete bakarak yönetimin
kendileri hakk›nda ne düflündü¤ünü tahmin ederler. ‹yi bir ücret, iflverenin kendisin-
den memnuniyetini, düflük ücret ise memnuniyetsizli¤ini ifade eder. Bireyin ücret ya-
n›nda elde etti¤i ek gelirleri de önem tafl›r. Ancak, bunlar ücreti kadar önemli de¤i-
dir. Baz›lar› bu ek gelirleri önemsemez, çünkü onun pratikte tafl›d›¤› anlam› bilmez.

‹nsanlar ücretlerini de¤erlendirirken gerçekten hak etti¤i ücreti al›p alamad›¤›-
n›, bu ücretin devaml›l›k tafl›y›p tafl›mad›¤›n›, normal ve lüks say›labilecek birtak›m
gereksinimlerini karfl›lay›p karfl›lamad›¤›n› göz önüne al›rlar (Smith, Kendall ve
Hulin, 1969). Elbette çal›flanlar için çok para her zaman iyidir. Genelde çal›flanlar
ald›klar› ücreti kendileri gibi benzer iflleri yapan insanlar›n ald›klar›yla karfl›laflt›ra-
rak bir de¤erlendirme yaparlar.
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Terfi Sistemi: Yükselme f›rsatlar› da ifl tatmini aç›s›ndan önemlidir. Elbette daha
çabuk ve s›k yükselmeler ifl tatmininde önemli bir rol oynar. Terfinin adil bir bi-
çimde yap›lmas› da önemlidir. Terfiyi daha çok hak eden bir kimse varken, hak et-
meyen bir kiflinin terfi etmesi huzursuzluk yarat›r ve tatmini olumsuz yönde etki-
ler. K›dem s›ras›na göre terfinin geçerli oldu¤u bir sistemde çal›flanlar olumlu yön-
de etkilenir ve ifl tatmini yüksektir, ancak terfisini gösterdi¤i performans sonucun-
da alan bir kimsenin tatmin düzeyi, k›deme göre terfi alan bireyden daha yüksek-
tir. Ayn› flekilde maafl›nda % 10 art›fl olan bireyin tatmin düzeyi, % 20 art›fl olan bi-
reyden daha düflük olacakt›r. Bu nedenle üst düzey yöneticilerde terfi daha yük-
sek ifl tatminlerine yol açarken alt düzey çal›flanlarda terfi daha düflük ifl tatminine
yol açar.

Terfinin ne s›kl›kta oldu¤u, adil ve yetene¤e göre yap›lmas› yukar›da da belir-
tildi¤i gibi önem tafl›r. Burada bir noktay› belirtmekte fayda vard›r. Baz› çal›flanlar
ücrette oldu¤u gibi s›k terfi almak istemezler. Çünkü, her terfi beraberinde sorum-
luluk ve daha çok ve uzun süreli çal›flmay› gerektirebilir. Ancak, genelde terfi in-
sanlara kiflilik geliflimi, daha iyi ücret ve daha sayg›nl›k getirdi¤i için terfiye de¤er
verirler (Locke, 1973).

Terfi sisteminin s›k olmas› neden baz› çal›flanlar için sorun yarat›r?

Dan›flmanl›k: Çal›flanlar›n bafl›ndaki dan›flmanlar›yla olan iliflkileri de orta dü-
zeyde bir tatmin kayna¤›d›r. Dan›flmanl›k biçimi ikiye ayr›l›r. Birincisi çal›flana yö-
neliktir. Yani dan›flman kifli, çal›flanlar flahsen iliflki kurarak onlar›n problemleriyle
ve refah›yla yak›ndan ilgilenir. Burada dan›flman çal›flan›n ifl yaflam›n› gözler,
olumlu tavsiyelerde bulunur ve bireyin di¤er insanlarla olan iliflkilerini düzenler.
Amerika’da yap›lan çal›flmalarda çal›flanlar genelde dan›flmanlar›n›n bu tür bir da-
n›flmanl›k yapmad›klar›ndan flikâyetçi olmufllard›r. ‹kinci tür dan›flmanl›k ise yöne-
ticilerin, çal›flanlar›n al›nacak birtak›m kararlara kat›l›m›na izin vermesi biçiminde
olan dan›flmanl›kt›r. Bu tür bir yaklafl›m çal›flanlar üzerinde olumlu bir etki yapa-
rak ifl tatminlerini yükseltir. Yap›lan meta-analizlerde bu tür bir dan›flmanl›¤›n ifl
tatminini artt›rd›¤› saptanm›flt›r. Kat›l›mc› bir ortam›n yarat›ld›¤› bir dan›flmanl›k bi-
çiminin, çal›flanlar›n do¤rudan kararlara kat›l›m›na izin veren bir sistemden daha
etkili bir ifl tatmini sa¤lad›¤›, yap›lan çal›flmalar sonucunda ortaya ç›km›flt›r.

Dan›flmanl›¤a yönelik tatminin de¤erlendirilmesinde, çal›flanlar›n patronlar›na
iliflkin duygular› da yer al›r. Yöneticinin, yeterli, nazik ve iyi iletiflim becerilerine
sahip olmas› arzu edilirken tembel, rahats›z edici ve çal›flanlardan uzak olmas› is-
tenmeyen nitelikleridir. Çal›flanlar, dan›flmanlar› ile ilgili iki önemli soruya cevap
ararlar. Bunlar sorular flöyledir;

• De¤er verdi¤im fleylere ulaflmam› kolaylaflt›r›yorlar m›? 
• Sevilebilen, iyi insanlar m›d›r?
Birinci soru dan›flmanlar›n çal›flanlar iyi performans gösterdikleri takdirde onla-

r› yeterince ödüllendirip ödüllendirmedi¤i ile ilgilidir. Dan›flmanlar›n emrinde çal›-
flanlara belirli kaynaklara ulaflmalar›nda yard›mc› olmas› ve onlar› gereksiz ceza-
land›rma ve uyar›lardan korumas› çal›flanlar aç›s›ndan de¤erlidir. ‹kinci soru ise
yöneticilerin kiflilikleriyle ilgilidir. Sa¤l›kl› bir kiflili¤e sahip olmas›, çal›flanlar›n de-
¤erlerine yak›n veya benzer de¤erlere sahip olmas›, benzer dünya görüfllerini be-
nimsemesi yöneticinin sevilirli¤ini artt›r›c› niteliklerdir (Colquitt, LePine ve Wes-
son, 2011: 208).
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‹fl ve Grup Arkadafllar›: Bireyin birlikte oldu¤u grubun yap›s› veya do¤as› da ifl
tatmininde önemli bir etkendir. Arkadafl canl›s›, birbirlerini destekleyen bir ifl gru-
bunun çal›flanlar›n tatmini üzerinde orta düzeyde bir etkisi vard›r. Bireyin içinde
bulundu¤u grup çal›flana bir destek, rahatlama, tavsiye ve ifl konusunda çeflitli yar-
d›mlarda bulunuyorsa bu tür bir ortam ifl tatminini olumlu yönde etkiler. Birey ifli-
ni sevmese bile, arkadafllar› nedeniyle iflinden mutluluk duyar. ‹yi bir ifl grubu, ça-
l›flma yaflam›n› daha zevk al›n›r bir hâle getirebilir. E¤er çal›flanlar böyle bir ifl gru-
bundan yoksun iseler, bu durumda ifl tatmini olumsuz yönde etkilenir.

Burada bir önemli faktör de kiflinin birlikte çal›flt›¤› arkadafllar›na karfl› hissetti-
¤i duygulard›r. Bu kiflilerin, ak›ll›, sorumlu, yard›mc›, komik ve ilginç olmalar› ar-
zu edilen nitelikler olarak s›ralan›rken, tembel, dedikoducu, can s›k›c›, memnuni-
yetsiz olmalar› arzu edilmeyen nitelikler olarak yer al›r (Smith, Kendall ve Hu-
lin,1969). Çal›flanlar ifl arkadafllar› için de benzer sorular sorarlar. Örne¤in arkadafl-
lar›m iflimi yaparken bana yard›mc› olurlar m› veya arkadafllar›m›n etraf›mda olma-
s› beni mutlu eder mi? Birinci soru önemlidir çünkü hepimiz ifllerimizi yaparken
bir ölçüde arkadafllar›m›za dayan›r, onlardan destek al›r›z. ‹kincisi ise en az birin-
ci kadar önemlidir. Çünkü, çal›flma arkadafllar›m›zla, ailemizden daha fazla zama-
n› birlikte geçirmekteyiz. ‹fl arkadafllar›m›z›n, komik, canayak›n olmas› çal›flma haf-
tam›z›n mutlu ve verimli geçmesini sa¤lar. Bunun tersi, sayg›s›z, can s›k›c›, rahat-
s›z edici olmas› onlarla geçirdi¤imiz bir günü bile cehenneme çevirir (Coquitt, Le-
Pine ve Wesson, 2011: 109).

Her ne kadar bu befl faktör çal›flma yaflam›n›n vazgeçilmez derecede önemli
olan de¤erleri ve unsurlar› olsa da bir di¤er önemli faktör de çal›flt›¤›m›z ortamla-
r›n nitelikleridir. Buna çal›flma flartlar› demekteyiz.

Çal›flma fiartlar›: Çal›flma flartlar› veya ortam›n›n koflullar› da ifl tatmini üzerin-
de etkili olan orta düzeydeki faktörlerdir. E¤er çal›flma flartlar› düzgün ise di¤er bir
deyimle ifl yeri temiz, ›fl›kland›rma, ›s›, renklendirme ve nem aç›s›ndan insan sa¤-
l›¤›na uygun koflullara sahip ise bu çal›flanlar› olumlu yönde etkileyerek ifl tatmini-
nin artmas›na yol açar. E¤er çal›flma flartlar› bir insan›n iflini uygun bir biçimde
yapmas›na izin vermiyorsa yani ifl ortam› s›cak, kirli, gürültülü ve tehlikeli ise bu
durumda ifl tatmini olumsuz olarak etkilenecektir. Di¤er bir deyimle çal›flma orta-
m›n›n etkisi, t›pk› ifl arkadafllar›n›n etkisine benzer bir yap› gösterir. Ortam iyi ise
tatmin düzeyi yüksek, ortam kötü ise tatmin düzeyi düflüktür.

Birçok çal›flan, ifl ortam› son derece kötü olmad›¤› sürece ifl koflullar› üzerinde
durmazlar. Hatta bazen ifl koflullar› hakk›nda birtak›m flikâyetler gelmeye bafllay›n-
ca bunun ard›nda baflka nedenlerin sakland›¤› söylenir. Örne¤in; bir yönetici bü-
rosunun temiz olmad›¤›ndan flikâyet ediyorsa sorun temizlik de¤il, o gün yönetim
kurulunda yapt›¤› baflar›l› olmayan bir performanstan kaynaklanabilir.

Özetle, de¤er kuram› çal›flanlar›n yapt›klar› iflin ücret, dan›flmanl›k, ifl arkadafl-
lar›, terfi ve iflin kendisi gibi de¤er verdikleri faktörler konusundaki ifl tatmini alg›-
lamalar›n›n bir sonucudur. Ancak, acaba bu befl faktörden hangisi çal›flma yafla-
m›nda önemlidir. Yap›lan çal›flmalarda, dan›flmanl›k ve ifl arkadafllar› ile ifl tatmini
aras›nda yaklafl›k 0.50 gibi bir korelasyon bulunurken iflin kendisi ve ifl tatmini ara-
s›nda yaklafl›k 0.80’lik güçlü bir iliflki saptanm›flt›r. Ücret, terfi ve ifl tatmini, aras›n-
da ise 0.30’luk orta düzeyde bir iliflki oldu¤u ortaya ç›km›flt›r (Ironson ve di¤erle-
ri, 1989: 193-200) o hâlde iflin kendisi neden bu kadar ifl tatmininde önem tafl›r?
Genelde bir ifl haftas›n›n 2400 dakikadan olufltu¤unu düflündü¤ünüzde bu zama-
n›n kaç dakikas›n› ücretle ilgili düflüncelere ay›r›rs›n›z? En fazla 10 veya 20 dakika.
Ayn› fley terfi içinde geçerlidir. Hepimiz terfi almay› isteriz ancak belki günün bir
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saatini buna ay›rabiliriz. Ancak, günün büyük bir ço¤unlu¤unu etraf›m›zdaki in-
sanlarla geçiriyoruz. Yemeklerde, ifl konuflmalar›nda, yemek aralar›nda, bir ifli ya-
parken yaklafl›k haftan›n 600 dakikas› dan›flmanlar›m›z ve ifl arkadafllar›m›zla har-
c›yoruz. Geriye 1600 dakika sadece kendimize ve yapt›¤›m›z ifle kal›yor. Bu ne-
denle gerçekten yapt›¤›m›z ifli sevmiyorsak bir zevk alm›yorsak yapt›¤›m›z iflten
tatmin olmam›z çok zordur (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011:110).

‹fi‹N KEND‹S‹ ‹LE ‹LG‹L‹ TATM‹N
Mademki iflin kendisi ifl tatmini aç›s›ndan bu kadar önemli o halde ifli, hofllan›la-
cak, yaparken mutlu olunacak bir hâle getirmek için neler yap›labilir. 1950-60 l›
y›llarda, bir ölçüde de Bilimsel Yönetim anlay›fl›na tepki olsun diye bu konuda
araflt›rmalar yap›lmaya bafllanm›flt›r. Bilimsel yönetimin amac› yap›lan ifli parçalara
ay›r›p mümkün oldu¤unca basitlefltirmektir. Bunun sonucunda çal›flanlar›n üretimi
artacak, bofla harcanan zaman giderilecek ve iflletmelerin kârl›l›klar› artacakt›. An-
cak, beklenenin tersi gerçekleflti. Basitlefltirilen ve rutin hâle getirilip yap›lan ifller
ifl tatminini azaltt› ve ifle gelmeme ve ifl de¤ifltirme oranlar›n› yükseltti (Hockman
and Kawler, 1971: 259-286). Bir di¤er de¤imle s›k›c› ifller belki yap›m› kolay ifller-
di ancak bu ifller daha çok tatmin olunacak ifller de¤ildi. O halde ne tür ifller tat-
min ediciydi? Araflt›rmalar üç psikolojik faktörün önemi üzerinde durarak ifl tatmi-
ni ile olan iliflkisini ortaya koymaktad›r. Birincisi, yap›lan iflin birey için bir anlam›
olmas› gerekti¤idir (meaning fullness of work). Yani yap›lan iflin çal›flanlar›n dü-
flünce sistemlerinde inançlar›nda bir anlam› olmas› ona bir fley ifade etmesidir.
‹kinci önemli nokta yap›lan iflin sonuçlar›ndan bir sorumluluk almakt›r (responsi-
bility for outcomes). Yani kendisinin yap›lan ifle katk›s›n›n oldu¤una inanmas› ve
iflin önemli bir parças› oldu¤unu hissetmesidir. Bazen çal›flanlar yapt›klar›n›n ne
ifle yarad›¤›n›n fark›na varmazlar. Çünkü iflin ç›kt›lar› etkili prosedürler, kullan›lan
yeterli teknolojiler ve daha bilgili meslektafllar taraf›ndan tayin edilir (Hackman
and Oldham, 1980) En son psikolojik faktör ise sonuçlar hakk›nda bilgidir (know-
ledge of results). Yani çal›flanlar›n yapt›klar› ifli ne derece baflar›l› veya baflar›s›z
olarak gerçeklefltirdikleri konusunda edinmifl olduklar› bilgidir (Hackman ve Old-
ham, 1980). Birçok çal›flan hiçbir zaman hatalar›n› veya baflar›lar›n› ö¤renme flan-
s›na sahip olamazlar. Gerçekten, yapt›¤›n›z iflten bir gurur veya iftihar duygusu al-
d›¤›n›z zaman, bu durumda bu üç psikolojik faktörü yafl›yorsunuz demektir.

‹kinci önemli bir soru o hâlde hangi tür ifller veya karakteristikler insanlarda bu
üç psikolojik duygunun ortaya ç›kmas›na neden oluyor?

‹fl karakteristikleri kuram›; merkezî içsel tatmin sa¤layan bu tür karakteristikle-
ri aç›klamaktad›r. Buna göre befl merkezi ifl karakteristi¤i söz konusudur. Bu ka-
rakteristikler;

• Çeflitlilik (Variety)
• Kimlik (Identity)
• Önem (S›gnificance)
• Otonomi (Autonomy)
• Geri bildirimdir (Feedback) fleklinde s›ralanmaktad›r.
Bu befl kavram›n ‹ngilizce bafl harflerinin al›nmas›yla ortaya ç›kan “VISAF” keli-

mesi bu kuram› aç›klamak için kullan›lmaktad›r. Böylece, bu befl faktör çal›flma ya-
flam›nda insanlar›n tatmin olmas›n› ve üç psikolojik duygunun ortaya ç›kmas›n› sa¤-
layan temel özelliklerdir. fiekil 3.3’ te ifl karakteristikleri kuram› gösterilmektedir.

Befl önemli ifl karakteristi¤i nelerdir?
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‹fl Tatmini ve Üretkenlik ‹liflkisi
Örgütsel davran›fl okuyanlar aras›nda çok az konu, ifl tatmini ve üretkenlik aras›n-
daki iliflkiler kadar ö¤rencilerin ilgisini çekmifltir. Bu konudaki tipik soru “Tatmin
olmufl iflçiler, tatminsiz çal›flanlardan daha m› üretkendirler?” sorusudur. Tatmin ve
üretkenlik aras›ndaki iliflkiyi aç›klayan en eski görüfl, mutlu iflçinin ayn› zamanda
verimli iflçi oldu¤unu vurgulayan bir ifadeyi temel almaktad›r. 1930 ve 1950’li y›l-
lardaki görüfle göre, yöneticiler, flirket içerisinde bir baba gibi davranarak çal›flan-
lar aras›nda oyun tak›mlar›, flirket piknikleri, oluflturacak biçimde çal›flanlar› des-
teklemeli, denetçileri e¤itmeliydi. Bu konular› yerine getiren yönetici baflar›l›, çal›-
flanlar ise mutlu olmaktayd›lar. Fakat mutlu iflçi tezi, sa¤lam kan›tlardan ziyade bir
düflünceyi ifade etmekteydi. Di¤er bir deyimle somut kan›tlardan yoksundu. Hat-
ta baz› araflt›rmac›lar bunu bir efsane fleklinde gördüler (Robbins ve Judge,
2011:119). Daha sonraki y›llarda yap›lan üç yüz araflt›rman›n sonuçlar› incelendi-
¤inde ifl tatmini ve üretkenlik iliflkisinin yeterince güçlü oldu¤u saptand› (Judge ve
di¤erleri, 2001: 376-407). Birey düzeyinden, örgüt düzeyine geçildi¤inde de tatmin
performans iliflkisi birbirini destekler bulunmufltur. Örgüte bir bütün olarak bak›l-
d›¤›nda tatmin olmufl çal›flanlar›n bulundu¤u örgütler, di¤erine k›yasla daha etkili
ve baflar›l› olarak saptanm›flt›r (Robbins and Judge, 2011:119).

‹fl Tatmini ve ‹fli B›rakma ‹liflkisi
‹fl tatmininin yüksek olmas› acaba çal›flanlar›n iflten ayr›lma veya ifl b›rakma dav-
ran›fllar›n› olumlu yönde mi etkiler? Bu soruya verilecek cevaplar da henüz kesin-
lik kazanm›fl de¤ildir. Normalde, ifl tatmininin yüksek oluflu, ifli b›rakma etkinli¤i-
ni olumlu yönde etkiler. Öte yandan ifl tatminsizli¤inin yüksek oluflu, ifli b›rakma
davran›fllar›n› artt›r›r. Kad›nlar üzerinde yap›lan bir çal›flmada 18-25 yafl aras›ndaki
çal›flanlarda ifl tatminsizli¤inin varl›¤› ifli b›rakma veya sürdürmede önemli bir et-
ken olarak bulunmufltur. Öte yandan ifl yerinde çal›flma süresinin uzunlu¤u artt›k-
ça yani uzun y›llar ayn› ifl yerinde çal›fl›ld›kça iflten ayr›lmay› azaltmaktad›r. Ayn› ifl
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yerinde uzun çal›flma erkekler üzerinde de ifl tatminsizli¤inin olumsuz etkilerini
azaltan bir faktör olarak saptanm›flt›r. Ancak burada di¤er faktörler de etkilidir. Ba-
z› kifliler baflka bir yerde çal›flmalar›n›n imkâns›z oldu¤unu düflünüyorlarsa kendi-
lerini ne kadar tatminsiz hissederlerse etsinler, bu hayat› devam ettireceklerdir. Di-
¤er bir faktör ise genel ekonomik koflullard›r. E¤er ekonomik konjonktür olumlu
bir geliflim sergiliyorsa iflsizlik çok az ise bu durumda iflten ayr›lma oranlar›nda
yükselmeler olabilir. Çünkü insanlar daha iyi f›rsat aray›fl› içine girer ve di¤er ör-
gütlere bakarlar. Hatta ifl yerinde tatminkâr olsalar bile, ifllerini b›rakma e¤ilimleri
yüksektir. E¤er baflka yerlerde daha iyi f›rsatlar yakalama flanslar› var ise ifllerini b›-
rakabilirler. Di¤er bir de¤imle ifl de¤ifltirme oranlar› yüksektir (Robbins and Judge,
2011: 120).

Baflka bir aç›dan, e¤er ifl bulma olana¤› k›s›tl› ise çal›flanlar iflyerlerinde tatmin-
siz bile olsalar çal›flmalar›n› sürdürmeye devam edeceklerdir. Böylece sonuç ola-
rak ifl tatmininin ifli b›rakma üzerinde genel bir etkisinin oldu¤unu söyleyebiliriz.

‹fl Tatmini ve Örgütsel Vatandafll›k Davran›fl›
‹fl tatmini ile örgütsel vatandafll›k aras›nda olumlu bir iliflkinin varl›¤›n› öne süren
bir önerme, bu iki de¤iflken aras›nda olumlu bir sonucu ortaya ç›karmada etkili
olabilecektir. Yani, tatmin olmufl bir çal›flan, çal›flt›¤› örgüt hakk›nda olumlu konu-
flacak, di¤erlerine yard›m edecek, iflin kendisinden beklentilerinin d›fl›nda bir çaba
gösterecektir. Daha da geniflletecek olursak tatmin olmufl çal›flanlar, acil durumlar-
da ifllerinin bafl›nda olmaya daha yatk›nd›rlar ve daha olumlu deneyimler sergile-
yeceklerdir. Di¤er bir deyimle, iflin kendisinden beklentilerinin d›fl›nda bir etkinlik
gösterip sahip oldu¤u yetenek ve tecrübeyi ifl yerine aktarma çabas›nda olacakt›r.
Bu düflünceyle tutarl› olacak bir biçimde ifl tatmini ile örgütsel vatandafll›k davra-
n›fl› aras›nda olumlu bir iliflkinin varl›¤›n›, söyleyebiliriz. Ancak son yap›lan araflt›r-
malar, ifl tatmininin örgütsel vatandafll›k davran›fl›n›, çal›flanlar›n adalet duygusunu
alg›lamalar›n›n sonucunda etkiledi¤ini ortaya ç›karm›flt›r. Di¤er bir biçimde, örgüt
içinde adalet ve eflitlik olgusu yüksekse ifl tatmini ve örgütsel vatandafll›k davran›-
fl› aras›nda bir iliflki ortaya ç›kmaktad›r (Podsakof ve di¤erleri, 2000: 513-563).

Yap›lan çal›flmalarda ifl tatmini ile örgütsel vatandafll›k aras›nda orta düzeyde
ve genel bir iliflki saptanm›flt›r. Ancak bu iliflki adalet duygusunun s›k› bir biçimde
kontrollü oldu¤u ortamlarda, yo¤un bir biçimde ortaya ç›kmam›flt›r. Bunun nede-
ni, e¤er ifl tatmini eflit ç›kt›larla, eflit davran›fl kal›plar›yla ve süreçlerle ilgiliyse ve
çal›flanlar dan›flmanlar›ndan, örgüt prosedürlerinden, ödeme politikalar›ndan mem-
nun de¤illerse ifl tatmini düflük olacakt›r. Buna karfl›n çal›flanlar, örgütsel süreç ve
ç›kt›lar› adil olarak alg›l›yorlarsa flirketlerine karfl› güven duygusu gelifltirecekler-
dir. Çal›flanlar, yöneticilerine güven duyduklar› zaman normal ifl gereklerinin d›fl›n-
da davran›flta bulunmada daha gönüllü ve istekli olacaklard›r. Di¤er bir deyimle,
örgütsel vatandafll›k davran›fl› sergileyecekleridir (Farh, Podsakoff ve Orngan,
1990: 705-722).

Çal›flanlar›n ‹flteki Tatminsizliklerini ‹fade Biçimleri
‹fl tatmininin incelenmesinde önemli safhalardan biri de çal›flanlar›n tatminsizlikle-
rini ifade flekilleridir. Afla¤›daki flekilde iki boyutlu bir sistem içinde çal›flanlar›n tat-
minsizliklerini ifade biçimlerini görüyoruz. Bu boyutlardan biri yap›c›/y›k›c›, di¤e-
ri ise aktif/pasif boyutudur.
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• Kaç›fl (Ayr›lma): Örgütü terk etme biçimindeki davran›fl fleklidir. Bu iflten is-
tifa etmek veya yeni bir ifl aramak fleklinde olabilir.

• Sesini Yükseltme: Mevcut flartlar› düzeltmeye yönelik aktif ve yap›c› bir dav-
ran›fl biçimidir. ‹fldeki mevcut durumu iyilefltirmeye yönelik tavsiyeler, amir-
lerle sorunlar› tart›flma ve baz› sendikal faaliyetler içine girme bu grup dav-
ran›fllara örnek oluflturur.

• Ba¤l›l›k: Pasif ancak optimist bir flekilde flartlar›n iyileflece¤ini umarak bek-
lemek fleklindeki davran›fllard›r. Bunlar kronik devams›zl›klar, geç kalmalar,
düflük verim, yüksek hata oranlar› fleklinde ortaya ç›kabilir (Robbins, 1996).

• Kay›ts›zl›k: Pasif olarak flartlar›n daha da kötüleflmesine izin verme fleklindeki
davran›fllard›r. Geç kalmalar, düflük verim ve yüksek hata oranlar› gibi.

‹fl Tatminin Önemi
‹fl tatmininin yaflant›m›z üzerindeki etkileri son derece aç›kt›r. Yöneticiler, iflgören-
lerin ifl tatminleri ile ilgili olarak üç nedenle konuya yaklafl›rlar. Birincisi, tatminsiz
çal›flan, iflden kaçar ve mümkün oldu¤unca iflden ayr›lman›n, baflka bir ifle geçme-
nin yollar›n› arar. Bu da örgüte büyük zarar verir. ‹kincisi, ifl tatmini yüksek olan bi-
rey daha sa¤l›kl›d›r ve daha uzun yaflar. Üçüncüsü, ifl tatmini yüksek olan birey bu
mutlulu¤unu ifl d›fl›na da tafl›r ve yans›t›r. Tatmin olan çal›flan, ifle zaman›nda gelir
ve devams›zl›k yapmaz. Ayr›ca iflten ayr›lma iste¤i çok düflüktür. Bu olgu araflt›rma-
larla da kan›tlanm›flt›r. Tatmin ve iflçi sa¤l›¤› konusu genelde az incelenen ve üze-
rinde durulan bir konudur. Yap›lan çal›flmalarda tatminsiz iflçilerin s›k s›k hasta ol-
duklar› görülmüfltür. Özellikle bafl a¤r›s› ve kalp rahats›zl›klar› s›kça görülen hasta-
l›klard›r. Bu nedenle ifl tatmini yüksek olan kifliler daha az doktora gider, daha az
rapor al›r. Bu da örgüt aç›s›ndan sa¤l›kla ilgili masraflarda bir azalma sa¤lar.

Üçüncü noktaya gelince tatminkâr olan çal›flan olumlu davran›fllar›n› hem ifl
yerinde hem de toplum yaflam›nda, aile çevresinde sürdürür. Bu insanlar›n yafla-
ma ve çevrelerine karfl› olumlu tutumlar› mevcuttur. Hayatta daha dinamik ve da-
ha optimistik bakar. Buna karfl›n tatminsiz çal›flan, hem ifl yerinde hem de sosyal
yaflama›nda sorunludur. Ailesine sorunlar›n› yans›t›r ve onlar› mutsuz eder.

Görüldü¤ü gibi ifl tatmini üzerindeki çal›flmalar bu konunun önemini giderek daha
da artt›rmaktad›r. Yöneticiler aç›s›ndan tatmin olmufl bir iflgücü, ifl yerine yüksek üret-
kenlik, sa¤l›kl› ve olumlu bir yaflam ve mutluluk getirir (Moorhead ve Griffin, 1989).
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‹flyeri duygular›n› ve duygu türlerini tan›mlamak

Tan›mlanmas› en zor konulardan biri duygular-
d›r. Duygular, örgütsel yaflam›n ayr›lmaz bir par-
ças›d›r. Duygular›m›z birçok de¤iflik yönü olan
karmafl›k süreçlerdir. Örne¤in; fizyolojik, ifadesel
ve yaflant›sal gibi. Bilim adamlar›, duygular› alt›
kategoride göstermektedir. Bunlar; k›zg›nl›k, kor-
ku, memnuniyet, sevgi, keder, sürprizdir. Duygu-
lar›m›z, bizi kifli veya nesnelere yönlendirir.

Duygusal zekâ ve bileflenlerini aç›klamak

‹flletmeler yap›lar› itibar›yla insanlardan ve onla-
r›n sosyal iliflkilerinden olufltu¤u için duygular-
dan ba¤›ms›z de¤ildirler. En basit tan›m›yla duy-
gular›n ak›lc› kullan›m› olan duygusal zekâ ara-
s›ndaki dengeyi kurabilmesini ve iflletmeyi bu ilifl-
kiden ald›¤› güçle daha çok gelifltirebilmesini sa¤-
layan önemli bir araçt›r. Duygusal zekâ, yaflam›n
duygusal yönleriyle ilgili olan becerilerinin bir
kümesidir. Yüksek duygusal zekâya sahip olanla-
r›n dört temel özelli¤i vard›r. Bunlar; bireyin ken-
di duygular›n› düzenleme yetene¤i, baflkalar›n›n
duygular›n› izleme yetene¤i, motive etme, gelifl-
mifl sosyal beceriler fleklinde s›ralanabilir.

Tutum ve tutum bileflenlerini tan›mlamak

Tutumlar, en genifl anlamda bir bireyin belirli bir
objeye veya bir nesneye karfl› zihinsel aç›dan ha-
z›r olufl durumunu ifade eder. Tutumlar›m›z, bi-
zi di¤er insanlardan ay›ran özelliklerimiz aras›n-
da yer al›rlar. Tutumlar›m›z, yaflam boyu geçirdi-
¤imiz tecrübeler ve bireyin yetiflme tarz› sonucu
oluflur. Tutumlar›n duygusal, biliflsel ve davra-
n›flsal olmak üzere üç bilefleni vard›r.

‹fl tatmini ve ifl tatminini etkileyen faktörleri ve

kuramlar› aç›klamak

Bireyin ifline karfl› gelifltirdi¤i tutumlara ifl tatmi-
ni demekteyiz. ‹fl tatmini, ifl performans› ve ör-
gütsel ba¤l›l›¤› etkileyen birkaç bireysel meka-
nizmadan birisidir. ‹fl tatmini bireyin iflini yapar-
ken hissetti¤i, ona zevk veren bir duygu olarak
tan›mlan›r. ‹fl tatmini yüksek olanlar yapt›klar› ifl
hakk›nda olumlu düflünce ve duygulara sahip-
ken, düflük olanlar olumsuz duygulara sahip olur-
lar. Bu konuda en bilinen kuram de¤er alg›lama
kuram›d›r. De¤er kuram› insan›n istedikleri ile
elde ettikleri de¤erler aras›ndaki farkl›l›kla ilgili-
dir. Bu fark ne kadar büyükse çal›flan›n duydu¤u
tatminsizlikte o kadar artacakt›r. Çal›flanlar için ifl
tatmini ile ilgili befl temel faktör söz konusudur.
Bunlar; iflin kendisi, ücret, terfi sistemi, dan›fl-
manl›k, ifl arkadafllar›d›r. 

‹fl tatmininin önemini aç›klamak

Yöneticiler ifl görenlerin ifl tatminleri ile ilgili
olarak üç nedenle konuya yaklafl›r ve önemser-
ler. Öncelikle tatminsiz çal›flan iflten kaçan ve
iflten ayr›lman›n ve baflka bir ifle geçmenin yol-
lar›n› arar. ‹fl tatmini yüksek olan çal›flan ise da-
ha sa¤l›kl›d›r ve daha uzun yaflar. Son olarak, ifl
tatmini yüksek olan bireyin bunu ifl d›fl›na da
tafl›yaca¤› ve çevreyle mutlu iliflkiler gelifltirece-
¤i unutulmamal›d›r.
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1. Afla¤›dakilerden hangisi duygular›m›z›n özelliklerin-
den bir de¤ildir?

a. Duygular›m›z›n her zaman bir objesi vard›r.
b. Duygular k›sa sürede çal›flanlar› etkiler ve yay-

g›nlafl›r
c. Duygular›n ifadesi evrensel bir karakter gösterir
d. Duygular›m›z nedensiz kayg›lard›r
e. Kültürün duygular üzerinde önemli bir etkisi

vard›r

2. Duygular›m›zla ilgili en önemli ifadesel organ›m›z
afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Gözümüz
b. Kalbimiz
c. Yüzümüz
d. Tüylerimiz
e. A¤z›m›z›n kuru olmas›

3. Afla¤›dakilerden hangisi çal›flma yeri duygular›m›z-
dan de¤ildir?

a. Korku
b. K›zg›nl›k
c. Ba¤l›l›k
d. Sevgi
e. Üzüntü

4. Çal›flma yaflam›ndaki en önemli korkular›m›zdan bi-
ri afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Karanl›ktan korkma
b. Yüksek sesten korkma
c. Yüksektan korkma
d. ‹flten at›lmaktan korkma
e. Eflinden korkma

5. Afla¤›dakilerden hangisi kayg›n›n nedenlerinden bi-
risi de¤ildir?

a. Olumsuz bir sonuç beklemek
b. Deste¤in çekilmesi
c. ‹ç çeliflki
d. Belirsizlik
e. Sald›rganl›k

6. Bireyin kendi içinden kaynaklanan duygular›na ne
ad verilir?

a. Özbilinç duygular›
b. Sosyal duygular
c. Fizyolojik duygular
d. Psikopatolojik duygular
e. Modlar

7. Duygular›m›z›n ak›lc› kullan›m› veya yaflam›n duy-
gusal yönleriyle ilgili olan becerilerin bir kümesi olarak
tan›mlanan kavrama ne ad verilir?

a. Kayg›
b. Dikkat
c. Kiflilik
d. Mod
e. Duygusal zeka

8. Bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karfl› zihin-
sel aç›dan haz›r olufl veya vaziyet al›fl›na ne ad verilir?

a. Tutum
b. Dikkat
c. Alg›
d. Hiddet
e. Kiflilik

9. “‹nsanlar›n yaflamlar›nda önem veya de¤er verdikle-
ri her fley ifl tatmininde önemli bir kaynakt›r” Bu ifade
afla¤›dakilerden hangi kuram› ça¤r›flt›r›r?

a. De¤er kuram›
b. Tutum kuram›
c. Psikoanalitik kuram
d. ‹fl karakteristikleri
e. Sosyo-biyolojik kuram

10. Yönetici veya dan›flmanlar›n yeterli, nazik ve iyi ile-
tiflim becerilerine sahip olmas›n›n ifl tatmini üzerinde
olumlu etkileri olmas› ifl tatminini etkileyen faktörler-
den hangisine bir örnektir?

a. ‹flin kendisi
b. Ücret
c. Dan›flmanlar
d. Terfi
e. ‹fl arkadafllar›

Kendimizi S›nayal›m
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Yapt›¤›n›z iflten ne kadar tatmin duyuyorsunuz?

Afla¤›da verilen ankete verdi¤iniz cevaplar yapt›¤›n›z
iflten duydu¤unuz tatmini belirleyecektir. Bu anketi ta-
mamlad›¤›n›z zaman hem tatmin düzeyiniz hem de ifli-
niz hakk›ndaki duygular›n›z bir ölçüde saptanacakt›r.
Bu tür anket veya ölçekler ifl tatminini belirlemede yay-
g›n olarak kullan›lan araçlard›r.
Yönlendirme
Afla¤›da verilen her cümle yapt›¤›n›z iflin bir yönüyle il-
gilidir. Her cümlenin yan›nda bofl b›rak›lan yere 1’den
5’e kadar olan numaralar› yazarak bu cümleye ne dere-
ce kat›l›p kat›lmad›¤›n›z› belirleyeceksiniz.1 rakam› en
olumsuzu ve ifl tatminsizli¤inin en çok oldu¤unu ifade
ederken, 5 rakam› en çok tatmin düzeyini göstermekte-
dir. Daha sonra de¤erlendirme ölçütlerine uyarak duru-
munuzu belirleyiniz.

1: Tatminsizlik en çok.
2: Tatminsiz.
3: Ne tatmin olmufl ne de olmam›fl.
4: Tatminkâr.
5: Tatmin düzeyi en yüksek.

(…) Yapt›¤›m ifllere kat›lma f›rsat› tan›nd›¤› ölçüde yap-
t›¤›m iflten daha çok zevk al›yorum.
(…) Düzenli olarak ald›¤›m ücret benim için önem ta-
fl›r.
(…) Bir fleyi tamamlad›¤›mda duydu¤um memnuniyet
benim için önem tafl›r.
(…) Çal›fl›rken içinde bulundu¤um çevre veya koflulla-
r› benim için önem tafl›r.
(…) Birlikte çal›flt›¤›m zaman›m›n ço¤unu geçirdi¤im
kifliler benim için önem tafl›r.
(…) Bana tan›nan terfi imkânlar› ve f›rsatlar› benim için
önem tafl›r.
(…) Bir fleyi tamamlad›¤›mda duydu¤um sorumluluk
duygusu benim için önem tafl›r.
(…) ‹flimi yaparken bana tan›nan f›rsatlar ve mücadele
benim için önem tafl›r.
(…) Bana tan›nan yeni becerileri ö¤renme f›rsatlar› be-
nim için önem tafl›r.
(…) Çal›flt›¤›m insanlarla sosyalleflmek ve e¤lenmek
benim için önem tafl›r.
Skorlar› De¤erlendirme

1 Birden 10’a kadar olan cümlelere verdi¤iniz pu-
anlar› toplay›n. Bu say› 10 ile 50 aras›nda de¤ifle-
cektir.

2. Sonuçta ald›¤›n›z puan ne kadar yüksek ç›karsa
ifl tatmininizde o kadar yüksektir demektir.

Sorular

1. Bu ölçek sonucunda nas›l bir puan elde ettiniz?
Bu sizi flafl›rtt› m› yoksa daha öncende tahmin et-
ti¤iniz bir fleyi mi ortaya ç›kt›? Bunu bekliyor
muydunuz?

2. E¤er flu anda yapt›¤›n›z iflten baflka bir iflte çal›fl-
maya bafllasan›z bu puanlar›n›z de¤iflebilir mi?
Neden?

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

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Duygular” konusunu yeni-

den gözden geçiriniz.
2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Duygular” konusunu yeni-

den gözden geçiriniz. 
3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Duygular” konusunu yeni-

den gözden geçiriniz.
4. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Duygular” konusunu yeni-

den gözden geçiriniz.
5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Korku ve Kayg›” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
6. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Öz-Bilinç Duygular›”

konusunu yeniden gözden geçiriniz.
7. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Duygusal Zekâ” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
8. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Tutumlar” konusunu yeni-

den gözden geçiriniz.
9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flle ‹lgili Tutumlar ve ‹fl Tat-

mini” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
10. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flle ‹lgili Tutumlar ve ‹fl Tat-

mini” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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S›ra Sizde 1 

Üç temel farkl›l›k vard›r. Korkunun kayna¤› bellidir,
kayg›n›n de¤ildir. Korku, kayg›dan daha fliddetlidir.
Korku daha k›sa süreli kayg› ise uzun sürelidir.

S›ra Sizde 2 

Çal›flanlar›n mutlulu¤u ve ifl tatminleri artt›¤› ölçüde ifl
performanslar› ve gelir düzeylerinde de art›fllar saptan-
m›flt›r. Mutlu yöneticiler, bu mutluluklar›n› di¤er çal›-
flanlara yans›t›rlar. 

S›ra Sizde 3 

En önemli sonuçlar› sald›rganl›k, kin ve intikam türü
duygulard›r. Bu tür duygular çal›flma ortamlar›nda hiç
istenmeyen ve çal›flanlar aras›ndaki bar›fl ve huzuru bo-
zan bir durum yarat›r.

S›ra Sizde 4

Tutum bireyin bir objeye veya bir kimseye karfl› zihin-
sel aç›dan vaziyet al›fl›d›r. Elbette hepimizin psikolojik
olarak dünyada yer alan her objeye karfl› tutumlar› var-
d›r. Bunlar, difl macunu markas›ndan, bir siyasal parti
veya lidere karfl› olabilir. Olumlu tutumlar›m›z olan
objeye sahip olmak ve onu kullanmak isteriz. Olum-
suz tutumlar ise birlikte olmak istemedi¤imiz kifli veya
objelerdir.

S›ra Sizde 5

Her terfi beraberinde sorumluluk ve daha uzun süreli
çal›flmay› birlikte getirir. Sorumluluktan ve çok çal›fl-
maktan kaçanlar bu nedenle s›k terfi almak istemezler.

S›ra Sizde 6
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Örgüt kültürü kavram›n› tan›mlayabilecek,
Örgüt kültürünün unsurlar›n› listeleyebilecek,
Örgüt kültürünün türlerini aç›klayabilecek,
Örgüt kültürünün etkileri ile sonuçlar›n› iliflkilendirebilecek,
Örgüt kültürünü aç›klayan modelleri özetleyebilecek,
Sa¤l›kl› ve sa¤l›ks›z örgüt kültürü göstergelerini ay›rt edebilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.
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G‹R‹fi
Örgüt kültürü, örgütlerin yap› ve özelliklerini daha iyi anlamam›z› sa¤layan
önemli bir kavramd›r. Benzer yap› ve teknolojiye sahip örgütlerden baz›lar› yük-
sek performans ve verimlilik gösterirken di¤erlerinin düflük performans gösterme-
si örgütlerin farkl› kültürel özelliklere sahip olmalar›yla aç›klanabilir. De¤erler,
normlar, kan›ksanm›fl ifl yapma biçimleri ve geçmifl deneyimler örgüt kültürünün
belirginleflmesini sa¤lamaktad›r.

Örgüt üyelerini büyük ölçüde etkileyen karmafl›k bir de¤iflken olan örgüt kül-
türü, birçok farkl› flekilde tan›mlanabilmektedir. Bu de¤iflik tan›mlar›n ortak özel-
likleri aras›nda; örgütteki bireylerin nas›l davranaca¤›na rehberlik eden de¤erler
bütünü olmas›, örgütte zaman içinde oluflan genel kabulleri temel almas› baflta gel-
mektedir. Örgüt kültürü hem d›flar›dan gözlemlenebilir unsurlar olan semboller,
sloganlar, hikâyeler, jargon ve seremonilerden oluflurken hem de varl›¤› görünür
olmayan de¤erler, inançlar, say›lt›lar (varsay›mlar) gibi özelliklerden oluflmaktad›r.
Örgüt kültürünün oluflmas›nda kurucunun idealleri, de¤erleri ve inançlar›n›n da
büyük etkisi bulunmaktad›r. Sa¤l›kl› bir örgüt kültürü üretkenli¤i ve kaliteyi artt›-
r›p çal›flanlar›n motivasyonunu sa¤lamakta ve rekabet avantaj› sa¤layarak finansal
baflar› da getirmektedir.

Bu bölümde öncelikle kültürün çeflitli tan›mlar›na yer verilmekte boyutlar› ve
unsurlar› incelenmektedir. Sonras›nda sa¤l›kl› bir örgüt kültürünün özellikleri ve
bu özellikler neticesinde ortaya ç›kan sonuçlar tart›fl›lmaktad›r. Ayr›ca, örgüt kül-
türünün oluflum sürecinde rol alan unsurlara yer verilmekte örgüt kurucular›n›n
örgüt kültürünün oluflmas›ndaki katk›s›na iflaret edilmektedir. Daha sonra örgüt
kültürü üzerindeki farkl› bak›fl aç›lar› incelenmekte, böylece gelece¤in yöneticile-
rine örgüt kültürü hakk›ndaki teoriler tan›t›lmaktad›r. Son olarak da örgüt kültürü-
nün örgüt iklimi ve örgütsel kimlik ile olan iliflkisine yer verilmifltir. 

KAVRAM OLARAK ÖRGÜT KÜLTÜRÜ
Örgüt kültürü, örgüt üyelerini büyük ölçüde etkileyen karmafl›k bir örgütsel de¤ifl-
kendir (Ak›nc›, 1999). Kültürü esas alarak örgütü anlamak, asl›nda metaforik ola-
rak gerçekli¤i, ön plana ç›karmak amac›na dönüktür. Örgüt paylafl›lan bir gerçek-
li¤in sahnelenmesi ise kültür iyi haz›rlanm›fl bir senaryodur (Morgan, 1997: 139).
Örgüt kültürü kavram›n›n karmafl›kl›¤›, biçimsel olmamas›, tan›mlama ve alg›lama
güçlükleri ve öznelli¤inden kaynaklan›r. Örne¤in, örgütsel kültürden söz edildi-

Örgüt Kültürü

Örgüt kültürüne iliflkin
tan›mlar›n ortak özellikleri
aras›nda; örgütteki
bireylerin nas›l
davranaca¤›na rehberlik
eden de¤erler bütünü
olmas›, örgütte zaman
içinde oluflan genel kabulleri
temel almas› say›labilir. 



¤inde de¤erleri, normlar›, törenleri, kahramanlar›, gayriresmî ifl görme süreç ve
yöntemlerini, tarihsel olarak yaflanan güçlük dönemlerindeki bafla ç›kma yöntem-
lerini düflünmek gerekir (fieflen, 2010). Örgüt kültürü, yeni bir çal›flan›n örgütte ka-
bul edilen biri olabilmesi için bilmesi gerekenler olarak da tan›mlanabilir (Cham-
poux, 2011: 73). Örgüt kültürünün en belirgin yanlar›, de¤erlerin paylafl›lmas› ve
örgütteki deneyimlerin yap›sallaflt›r›lmas›d›r. Örgütlerdeki de¤er setleri örgütteki
gruplar için farkl›laflabilir. Örgütteki çal›flanlar›n tümü hiçbir zaman bask›n bir de-
¤er ve norm seti konusunda hemfikir olmaz. Örgüt ifadesi yerine kültürün öznesi
olarak “kurum”, “iflletme”, “firma” gibi ifadeler kullan›labilmektedir. Bu bölümde
“örgüt” belirgin özne olarak kullan›lm›flt›r.

Örgüt ifadesi yerine kültürün öznesi olarak “kurum”, “iflletme”, “firma” gibi ifadeler de
kullan›labilmektedir.

Örgüt kültürünü anlaman›n yollar›ndan biri, özellikle tan›mad›¤›n›z bir ortama
girdi¤iniz veya yeni, farkl› bir ülkeye, kültüre seyahat etti¤inizde yaflad›klar›n›z›
düflünmenizdir. Gördü¤ünüz mimari, yedi¤iniz yemekler, hatta konuflulan dil bil-
di¤iniz ve al›flt›klar›n›zdan farkl›d›r. Bu yeni kültürde insanlar farkl› davrand›¤› için
bu ortamda bir yabanc› gibi kalman›z kaç›n›lmazd›r. Örgüt kültürleri bu farkl› or-
tamlardaki kültürler gibidir ve siz yeni bir örgüt kültürüne girdi¤inizde farkl› bir ül-
keye gitmifl gibi hissedersiniz. Bir örgütün kültürü “rasyonel ve görüntüsel” olarak
farkl› araçlarla tan›mlanabilmektedir (Koçel, 2005: 31). Rasyonel araçlara örnekler;
kullan›lan teknoloji, örgüt yap›s›, planlama ve kontrol sistemleri gibi tasar›mlar ola-
bilir. Öte yandan, görüntüsel araçlar örgütün jargonu (özel dili), davran›fl kal›pla-
r›, törenleri, baflar› öyküleri, giyim-kuflam gibi örneklerle tan›mlanabilir.

Belli bir süre varl›¤›n› sürdüren ve insanlar›n bulundu¤u bütün sistemler kültür-
lerini ortak bir tarihsel geliflime dayand›r›rlar. Di¤er bir ifadeyle örgüt kültürünün
içeri¤i o kültürdeki bir grup insan›n çevreye uyum deneyimleri ve iç efl güdüm sis-
teminin kurulmas› ile flekillenir (Schein, 1984). ‹çinde yaflad›¤›m›z her sistemin
kendine özgü bir kültürü vard›r. Çal›flt›¤›n›z iflletmeler, hizmet ald›¤›n›z kurumlar,
ait oldu¤unuz aile, sivil toplum örgütleri farkl› kültür yap›lar›na sahiptir ve birey-
lerden farkl› davran›flsal taleplerde bulunurlar.

Örgüt kültürünün baz› tan›mlar›;
• “Burada ifller böyle yürür” diye tan›mlanan her fley,
• Bir örgüt içinde oluflmufl, paylafl›lan inançlar, de¤erler ve al›fl›lagelmifl dav-

ran›fl kal›plar›,
• Bir örgütteki insanlar›n, çevresel koflullara uyumu ve içsel bütünleflmeyi

sa¤lamak üzere yaratt›klar›, gelifltirdikleri ve geçerli oldu¤u anlafl›ld›¤›nda
da yeni üyelere aktard›klar› de¤er ve davran›fl biçimleri,

• Bir toplumda, grup ya da örgütte paylafl›lan tutum, davran›fl, al›flkanl›k, ilke-
ler ve benzeri mant›ksal ve duygusal özelliklerin tümü,

• ‹nsan ve çevresiyle ilgili her fley,
• ‹nsanlar›n dünyaya bak›fl aç›s›n›, olaylar› ve bireyleri alg›lama biçimini belir-

leyen örgütsel olgu fleklinde s›ralanabilir.
Bireyler belirli amaçlar› gerçeklefltirmek için örgütlenmekte ve bu örgütlenme-

yi birbirleri ile paylaflt›klar› ortak birtak›m anlamlar sayesinde yapabilmektedirler
(Louis, 1985). Örgütlenme, sosyalizasyon süreçlerini, sosyal normlar› ve yap›lar›
olan sosyal sistemleri içermektedir (Allaire ve Firsirotu, 1984). Dolay›s›yla her ör-
gütlenme kendine has bir birlikteli¤i beraberinde getirmekte böylece kendine has
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girdi¤inizde farkl› bir ülkeye
gitmifl gibi hissedersiniz.



duygular›, de¤erleri, davran›fllar›, ilkeleri, normlar› da zaman içinde oluflmaktad›r.
Bu duygu, de¤er, davran›fl, ilke ve normlar›n paylafl›lmas›yla örgüt kültürü meyda-
na gelmektedir.

Örgüt kültürü ile ilgili yap›lm›fl birçok tan›m bulunmaktad›r. Bu tan›mlar birlik-
te incelendi¤inde baz› ortak yönlerinin oldu¤u görülmektedir. Tüm tan›mlardaki
ortak yönler;

1. Bireylerin nas›l davranaca¤› konusunda bilgi veren ve paylafl›lan de¤erler
bütünü olmas›, 

2. As›l olmas› itibar›yla bireylerce sorgulanmadan kabul edilen ve bütün dav-
ran›fllar› flekillendiren yaz›l› olmayan de¤erler olmas›,

3. Zaman içinde karfl›lafl›lan örgütsel varl›k sorunlar›na bulunan çözümlerden
ve bunlara iliflkin genel kabullerden temellenmesi ve 

4. De¤erlerin iletimi ve paylafl›m›nda kullan›lan semboller, bunlara yüklenen
anlamlar, hikâyeler ve geçmifl olaylar gibi yollar›n olmas›d›r (Sabuncuo¤lu
ve Tüz, 1998). 

Örgüt kültürüne iliflkin befl ortak varsay›mdan söz edilebilir (Ott, 1989). Bunlar,
örgüt kültürünün her örgütte olmas›, her örgüt kültürünün di¤erlerine göre tek ve
benzersiz olmas›, örgüt kültürünün sosyal olarak infla edilmesi, örgüt kültürünün
örgüt üyelerinin olay ve sembollere anlam yüklemesini sa¤lamas›, örgüt kültürü-
nün örgütsel davran›fla yol gösteren güçlü bir araç olmas› fleklinde s›ralanabilir.

Örgüt kültürü, yukar›da say›lan varsay›mlardan da anlafl›ld›¤› üzere, örgütün
baflar›s›n› sürekli k›lmak konusunda büyük öneme sahiptir. De¤iflen çevre koflul-
lar›, küreselleflme, zorlu rekabet koflullar› vb. birçok zorlukla mücadele ederken,
örgütlerin sa¤l›kl› bir kültüre sahip olmalar› baflar›l› bir çevreye uyum sürecini de
beraberinde getirmektedir. Bu bak›fl aç›s›yla örgüt kültürünü anlama gereklili¤inin
nedenleri flu flekilde ifade edilebilir (Schein, 1988):

• Örgüt kültürü belirsizli¤in yaratt›¤› gerginli¤in yönetilmesi konusunda, ör-
güt veya örgüt içindeki gruplar› etkileyerek önemli bir rol oynar.

• Bireysel ve örgütsel baflar›m›n oluflmas›nda, dolay›s›yla örgütün bir bütün
olarak verimlili¤inin artmas›nda pay sahibidir.

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN UNSURLARI
Kültürün ögeleri farkl› araflt›rmac›-
lar taraf›ndan farkl› flekillerde or-
taya konulmufltur. Bu ba¤lamda,
maddi ögeler-manevi ögeler, nes-
nel ögeler-öznel ögeler, görünür
ögeler-görünmez ögeler (Buono
ve di¤., 1985; Schein, 1992; Smir-
cich, 1983) fleklindeki s›n›flamalar-
dan söz edilebilir. fiekil 4. 1’de gös-
terildi¤i gibi örgüt kültürünün buz-
da¤›n›n üzerinde kalan görünür
veya maddi ögeleri gibi buz da¤›-
n›n alt›nda kalan görünür olmayan
ögeleri de vard›r.

Örgüt kültürünü oluflturan unsurlar nelerdir? Bu unsurlardan hangisinin en önemli/belir-
leyici oldu¤unu düflünüyorsunuz?
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törenler, öyküler,
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Örgüt kültürünün görünen ve görünmeyen iki boyutu vard›r. Bireyin bunlar›
do¤ru alg›lamas›, iflletmeyi tan›mas› ve benimsemesi sürecinde temel katk›y› yapar.

Örgüt kültürünün gözle görünen boyutu semboller, sloganlar, törenler, özel
giysiler ve benzeri somut unsurlar› içerir. Bunlar›n bireyler taraf›ndan alg›lanmas›
kullan›m› ile mümkündür. Bir organizasyonun üyesi olan herkes bir anlamda zo-
runlu olarak bu unsurlar› benimser ve uygular.

Örgüt kültürünün bireyler taraf›ndan anlafl›lmas› ve alg›lanmas› güç olan boyu-
tu ise gözle görülemeyen unsurlar› kapsar. De¤erler, olaylara ve insanlara yakla-
fl›m, yönetim anlay›fl› ve benzeri konular›n bireylerce ö¤renilmesi, güç ve uzun bir
süreç gerektirir.

De¤erler, olaylara ve insanlara yaklafl›m, yönetim anlay›fl› örgüt kültürünün gözle görün-
meyen boyutlar› aras›ndad›r.

Örgüt kültürünün iflletmenin hedeflerine bir katk› arac› olmas›, somut ve soyut
boyutlar›n›n organizasyonun üyeleri taraf›ndan do¤ru alg›lan›p do¤ru ö¤renilmesi-
ne ba¤l›d›r. Temel de¤erlerin yayg›n ve derinlemesine benimsenmesine ba¤l› ola-
rak üç tip kültürden bahsedilebilir: 

1. Güçlü-‹fllevsel Kültür,
2. Güçlü-‹fllevsel Olmayan Kültür
3. Zay›f Kültür
Güçlü örgüt kültürünün ifllevleri;
• Örgütün temel vazifesi ve politikalar› konusunda ortak anlay›fl›n geliflmesi,
• Örgüt üyelerini bir arada tutan ve iletiflimi kolaylaflt›ran ortak dilin oluflmas›,
• Kimlik, aidiyet ve güven duygusunun geliflmesi,
• Yeni üyelerin intibak›n›n kolaylaflmas›,
• Örgüt üyelerinin sorumluluk alma ve sahiplenme e¤ilimlerinin artmas›,
• Örgüt içi dostluk ba¤lar›n›n güçlenmesi,
• Amaçlara dönük davran›fl kal›plar›n›n edinilmesi,
• Denetim ve motivasyonun kolaylaflmas›,
• Örgütsel baflar›n›n artmas› fleklinde s›ralanabilir.
Zay›f örgüt kültürünün göstergeleri ise flöyledir;
• Kendilerini baflar›ya götürecek aç›k ve seçik bir misyona sahip de¤ildirler.
• Birçok de¤er ve inanç var olabilir ancak hangilerinin daha önemli oldu¤u

net de¤ildir.
• Farkl› birimler, çat›flan de¤erlere sahiptirler.
• Yönetim, tüm kurumda geçerli bir anlay›fl gelifltirme çabas› göstermemektedir.
• ‹fl görme yöntemleri geleneksel hâle gelmemifltir; herkes ifli bildi¤i gibi

yapmaktad›r.
• Çal›flanlar› mutsuzdur, çat›flma ve kavga s›kl›kla görülür.
Baflar›l› örgütlerin güçlü kültür göstergeleri ise flu flekilde s›ralanmaktad›r;
• Örgütü baflar›ya götürecek aç›k ve seçik bir misyona sahiptirler.
• Bu misyonu destekleyen ve tüm çal›flanlar›n paylaflt›¤› de¤erlere sahiptirler.
• Bu de¤erleri temsil eden ve rol modeli oluflturan kahramanlara sahiptirler.
• Örgüt kültürünü pekifltiren ve yaflatan öykülere, geleneklere ve törenlere

sahiptirler.
• Örgüt kültürünü yöneten yöneticilere sahiptirler.
Kültürün ögelerini, semboller ve davran›fllar, de¤erler ve say›lt›lar olarak üç

bafll›k alt›nda ele almak mümkündür (Schein, 1984; 1992). An›lan ögelerden olu-
flan kültür modeli fiekil 4.2’de gösterilmifltir.
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Semboller ve Davran›fllar
Semboller ve davran›fllar, örgüt kültürünün birinci düzeyini oluflturmakta ve kültür
olgusunun d›flar›dan gözlenebilen, d›fla yans›yan unsurlar›n› ifade etmektedir. Kül-
türün bu ögesi, sözel-davran›flsal ve fiziksel olarak ikiye ayr›labilir (fiiflman, 2002).
Sözel-davran›flsal semboller olarak; toplum içinde insanlar›n anlaflmas›nda temel
iletiflim ve anlaflma arac› olarak görülen dil, toplumsal geçmifl ile ba¤lant› kurulma-
s›nda etkili olan hikâyeler, efsaneler, kahramanlar, davran›flsal semboller içinde
önemli yer tutan törenler say›labilir. Hikâyeler geçmifl ile bugünü birlefltirme imkâ-
n› verir ve böylece, bugünün uygulamalar›n›n meflrulaflarak kolayca örgüt çal›flan-
lar› taraf›ndan kabul edilmesini sa¤lar (Schein, 1991). Ayr›ca örgütlerin özel günle-
rinde yap›lan tören ve kutlamalar da bu yönüyle kültürün önemli bir parças›d›r. 

Fiziksel semboller ise gözle görülen, toplum için özel anlamlar tafl›yan eflya,
araç, etiket, amblem, rozet, afifl gibi nesneleri
ifade etmektedir (fiiflman, 2002). Örgütlerin
flamalar›, müzeler ve burada yer alan parçalar,
çeflitli an›tlar buna örnek olarak gösterilebilir.
Yine örgütlerin dili, iletiflimde kullan›lan ifla-
retler, semboller ve sloganlar da görünen kül-
türün unsurlar›ndand›r. Ayn› kelimeler ya da
iflaretler farkl› örgütlerde farkl› anlamlar da ifa-
de edebilir. Örne¤in, Arçelik firmas›n›n logo-
suna ek olarak ‘Çelik’ sembolü aç›klay›c› ve
firman›n iddias›n› ortaya koymaktad›r.

Örgütsel semboller ve davran›fllar› incele-
me sonucunda, e¤er bunlar›n, as›l de¤erler ve say›lt›larla nas›l ba¤lant›l› oldu¤u bi-
linmiyorsa, yanl›fl sonuçlar ç›kar›labilir (Schein, 1991). Dolay›s›yla örgütün kültü-
rünü anlamak için yaln›zca görünen ögelere odaklanmak yeterli olmaz. Ayr›ca, gö-
rünen ögelerin alt›nda yatan anlamlar ve bu anlamlar›n hangi temel de¤erlerden
ortaya ç›kt›¤› önem kazanmaktad›r.
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De¤erler
De¤er, bireylerin yaflant›s›nda önemli yer tutan (fiiflman, 2002), toplumdaki bi-
reyler taraf›ndan paylafl›lan, iyi, kötü, onaylanm›fl, onaylanmam›fl olacak flekilde
bireylere yön veren (Bakan ve di¤., 2004), örgütsel kültürün yap› tafl› olarak ni-
telenen ve bireylere tercihleri konusunda ›fl›k tutan kavram ve inançlar olarak
tan›mlanabilir.

De¤erler örgütü oluflturan grup üyelerinin kabul etti¤i temel inançlarla oluflur
(Schein, 1984) ve toplum içinde baflar›y› tan›mlayarak, standartlar koyarak birey
davran›fllar›n› flekillendirir. Semboller ve davran›fllar›n gerisinde bulunan katman
olarak de¤erler, sosyal sistem içinde, olay, olgu ve durumlar› aç›klama, yorumla-
ma ve norm oluflturmada, önemli fonksiyona sahiptir. Arçelik’in kurucusu Vehbi
Koç taraf›ndan tan›mlanan de¤erler çok belirgindir.

Say›lt›lar
Say›lt› (varsay›m), do¤ru olup olmad›¤› sorgulanmaks›z›n, tart›flmaya aç›k olmadan
bireylerce kabul edilen yarg›, inanç ve genellemeleri ifade eder (Schein, 1992).
Bunlar, de¤erlerin de gerisinde yer alarak bireylerin çeflitli durum ve iliflkileri alg›-
lama, hissetme, de¤erlendirme ve yarg›lamada temel alg› dayana¤›n› ve referans
çerçevesini oluflturur (Schein, 1992).

Temel say›lt›lar ile ilgili baz› s›n›fland›rmalar yap›labilir. Buna göre say›lt›lar; in-
san do¤as›, insan iliflkileri, insan-çevre iliflkileri, gerçe¤in do¤as› ve insan eylemle-
ri olmak üzere s›n›fland›r›labilir (fiiflman, 2002).

‹nsan do¤as›na iliflkin say›lt›lar, bireylerin, insan›n temel do¤as›n›n ne oldu¤u, in-
san›n özellikleri, ifl yapma biçimleri gibi konulara iliflkin temel kabullerini ifade eder.
‹deal bir insan›n hangi özelliklerinin oldu¤u ya da bireylerin kendiliklerinden ifl yap-
ma konusundaki e¤ilimlerini yorumlayan inançlar buna örnek olarak verilebilir.

‹nsan iliflkileri ile ilgili say›lt›lar, bir örgütte bireylerin birbirleri ile olan iliflkile-
rinde uygun oldu¤unu kabul ettikleri yollar› tan›mlamaktad›r. Bu say›lt›lar, birey-
ler aras›ndaki güç, yetki iliflkileri, hiyerarfliye dayanan yöntemler ile ilgili kabulleri
içerir. Örgütte yafll›lar›n sözlerine önem verilmesi, insan iliflkileri ile ilgili say›lt›la-
ra örnek olarak verilebilir. 

‹nsan-çevre iliflkilerine yönelik olan sa-
y›lt›lar bireylerin egemenlik, tabi olma, ita-
at, uyum, uzlaflma gibi konulardaki say›lt›-
lar›d›r (fiiflman, 2002). Bireylerin iç ya da
d›fl kontrol odakl› olmalar› yani elde ettikle-
ri sonuçlar›n, ödüllerin sebeplerini kendile-
rine ya da flans, güçlü tan›d›klar, kader ve
benzeri faktörlere ba¤lama konusundaki
inançlar›, bu türden say›lt›lara verilebilecek
örneklerdir. 

Bireylerin sahip oldu¤u gerçe¤in do¤as›-
na iliflkin say›lt›lar, fiziksel, bireysel ve sos-
yal olmak üzere üç boyutta ele al›nmakta
(Schein, 1992); fiziksel gerçek di¤er ad›yla
nesnel gerçek, bireylerin içinde bulunduk-
lar› kültürden kaynakl› olarak, gerçe¤i fark-
l› yorumlayabileceklerini ifade etmektedir.
Bu ba¤lamda bireysel gerçek, bireylerin
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kendilerine özgü olarak, kiflisel deneyim ve yaflant›lar›ndan yola ç›karak kabul etti-
¤i do¤rular›, sosyal gerçek ise grup üyelerinin çeflitli konularda kabul ettikleri ger-
çekleri (Bakan ve ark., 2004) ifade etmektedir. ‹nsan eylemlerine iliflkin say›lt›lar ise
bir insan›n çevresine yönelik tutumlar›nda nas›l hareket etti¤i ile ilgili olan say›lt›-
lard›r ve bireylerin etkenlik-edilgenlik konusundaki kabullerini ifade etmektedir
(fiiflman, 2002). Davran›fllarda çevreyi etkileme ya da çevreden etkilenme durumu
söz konusu olabilmektedir. Bu ba¤lamda baz› kifliler çevreyi, bulunduklar› koflulla-
r› de¤ifltirebileceklerine yönelik varsay›m› ile hareket ederken; baz›lar› ise an›lan
konularda çevreye ancak tabi olabilecekleri yönünde say›lt›lar gelifltirebilmektedir.

Örgüt Kültürünü Belirleyen Özellikler
Herhangi bir örgütte örgüt kültürünü belirleyen baz› özellikler vard›r. Bu özellik-
ler afla¤›da özetlenmektedir.

• Bireysel inisiyatif: Bireylerin organizasyon içinde sahip olduklar› sorumlu-
luk ve inisiyatif kullanabilme derecesi.

• Risk alma derecesi: Bireylerin iflle ilgili olarak üstlendikleri risk derecesi.
• Amaç ve hedefler: Organizasyonun ulaflmay› öngördü¤ü amaçlar›n gerçek-

leflmesine iliflkin beklenti derecesi.
• Bütünleflme: Organizasyon içindeki bölümlerin uyumlu ve ifl birli¤i orta-

m›nda faaliyet göstermesi için, üst yönetimin sa¤lad›¤› destek.
• Yönetim deste¤i: Üstlerin astlar› ile kurdu¤u iletiflim ve verdi¤i deste¤in

derecesi.
• Denetim: Faaliyetlerin ve bireylerin denetimini sa¤layan bir yap›laflma oran›.
• Kimlik oluflumu: Bireylerin kendini, organizasyon ya da içinde bulunduk-

lar› grup ile özdefllefltirme derecesi.
• Ödül sistemi: Ücret, yükselme gibi ödüllerin çal›flanlar›n baflar› oran›na gö-

re düzenlenmifl olma oran›.
• Örgüt içi çat›flma tolerans›: Bireylerin birbirini ve organizasyonu elefltire-

bilme derecesi.
• ‹letiflim kanallar›n›n yap›s›: Organizasyon içindeki iletiflim kanallar›n›n

çal›flma biçimi ve s›n›rl›l›klar›.
• Örgüt belle¤i: Örgütün tarihsel gelifliminde; olaylar›n, anahtar bireylerin

paylafl›lan yorumlar›n›n depolanm›fl bilgi biçimlerinin di¤er çal›flanlara
aktar›lmas›.

Örgüt kültürünün gözlemlenebilir hâlleri (a) semboller, (b) sloganlar, (c) hika-
yeler, (d) jargon, ve (e) seremonilerdir. 

a. Semboller: Örgüt kültürünü aktarabilmek için örgütler sembollerden yarar-
lan›rlar. Bu sembollerin aç›kça ifade edilmeyen kapal› anlamlar› da var. Ör-
ne¤in, baz› flirketler güçlerini ve önemlerini vurgulad›klar› etkileyici binalar
infla ederler. Bu binalar›n tefrifl ve dekore edilme biçimleri de baz› ayr›fl›m-
lar› ve kültürü vurgular. Örne¤in bitki ve çiçeklerin fazla oldu¤u ortamlarda
arkadaflça ve insana dönük bir kültürel vurgunun; öte yandan, özellikle
bekleme ortamlar›nda ödüller, yar›flma ilanlar› gibi bilgilerin sergilendi¤i or-
tamlarda baflar› vurgusunun ön plana ç›kar›ld›¤› söylenebilir. 

b. Sloganlar: Sloganlar örgüt kültürünün önemli boyutlar›n› vurgulayan ve
hem çal›flanlara hem d›flar›ya mesaj veren ifadelerdir. Örne¤in, Microsoft fir-
mas›n›n “biz insanlar›n hayat›n› kolaylaflt›r›r›z “ slogan› yaz›l›m ile daha k›sa
sürede daha çok ve etkili ifl yapma olana¤› sa¤lamak için çal›fl›lmas› gerek-
ti¤ini sloganlaflt›r›r.
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c. Hikâyeler: “Eskiden bizde ifller flöyle yap›l›rd›.” türü de¤erlendirmelerdir.
Kültürü tan›mlamak için resmî veya gayriresmî ifade edilen çeflitli anekdot-
lard›r. Bu anekdotlar›n mutlaka büyük olaylar, kurumu kurtaran etkili karar-
lar olmas› gerekmez, aksine hikâyeler, örgütün kuruluflu, geçmifli ya da ba-
flar›lar› ile ilgili olarak anlat›lan gerçek veya yarat›lan olaylard›r. Bunlar,
özellikle köklü geçmifle sahip kurulufllarda etkilidir, bir nesilden di¤erine
aktar›l›r ve de¤erlerin pekiflmesinde rol oynar. Hikâyelerin örgütün içinde
kulaktan kula¤a anlat›lmas›, yaz›l› kurallardan çok daha etkili olabilir. Özel-
likle kurucular ya da baflar›l› yöneticilerin kiflili¤ine yönelik hikâyeler, üye-
leri güdüleyici rol oynar.

d. Jargon: Örgütü di¤erlerinden ay›ran ve kültürü kolayca alg›lamam›z› sa¤la-
yan özel dildir. Yap›lan ifller, çal›flanlar›n e¤itimi, kullan›lan teknoloji gibi
birçok faktörün etkisi ile her örgütün kendine özgü bir dili ve kodlama sis-
temi geliflir. Örne¤in, d›flar›dan gelen ve yaz›l›m teknolojisine çok fazla afli-
na olmayan biri çal›flanlar›n aralar›ndaki konuflmalar›, toplant›lar›n günde-
mini anlamakta dahi güçlük çekebilir.

e. Seremoniler (törenler): Kurumsal de¤erleri anlamay› ve hat›rlamay› sa¤laya-
cak özel ritüeller ile yap›lan toplant›lar veya olaylard›r. Örne¤in ödül sere-
monileri arac›l›¤›yla firmalar›n de¤erlerini anlamak mümkündür. Ödüllerin
içeri¤i ve verilme biçimi örgütün temel de¤er ve say›lt›lar›n›n bir tür kutla-
mas›d›r. Devir teslim törenleri ile eski ve yeni yöneticilerin vurgular› yan›n-
da temel de¤erler vurgulan›r. Bu törenler, örgüt kültürünün transferi ifllevi-
ni görür ve örgüt kültürünü bir tür film klibine dönüfltürerek belirginlefltirir.

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN BOYUTLARI
Örgüt kültürünü anlayabilmek için farkl› yönlerine bakmak gerekir. Bu yönler ye-
di bafll›kta ele al›nabilir (Champoux, 2011: 74).

Örgüt kültürünün “düzey” boyutu kültürün görünürlü¤ü veya fark edilme dere-
cesi ile ilgilidir. Örne¤in kültürün kurumun, flirketin logosu ve di¤er sembollerinin
kolayca ay›rt edilmesi mümkün iken temel de¤erleri daha az görünür ve bilinirdir.

Örgüt kültürünün “yayg›nl›k” boyutu kültürün kurumda ne kadar benimsendi-
¤i ve etkili olma derecesi ile ilgilidir. Kültür, insanlar›, inançlar›n›, örgüt içi ve d›-
fl›ndaki iliflkilerini, iflletmenin rakiplerine, ürün ve hizmetlerine yönelik görüflleri
gibi birçok yönünü yans›tmaktad›r.

Örgüt kültürünün “örtüklü¤ü” boyutu kültürün temel de¤erlerinin eski çal›flan-
lar taraf›ndan ne ölçüde fark›nda olmadan veya fazla düflünmeden kabul edildi¤i
ve uygun davran›ld›¤› ile ilgilidir. Bu de¤erler örgütün yeni çal›flanlar› taraf›ndan
kolayca alg›lanmaz ve eski çal›flanlar bunun fark›na varmazlar.

Örgüt kültürünün “etki derecesi” de¤erlerin örgüt tarihinde ne kadar derin kök-
lerinin oldu¤u ile ilgilidir. Bu boyut, eski ve kurumsallaflm›fl, ayr›flm›fl, belirgin bir
tarihi olan örgütlerde gözlemlenebilir. Bu kültürlerde de¤erler ve inançlar birey
üzerinde öylesine etkilidir ki, baflka kurumlara geçen bireyler di¤er kurumsal de-
¤erleri benimseyemez.

Örgüt kültürünün “politik” boyutunda kültür örgüt içinde bütünleflik bir güç
sistemi olarak ele al›n›r. Örgüt içi koalisyon ve iflbirli¤i yapan gruplar, hatta klikler
örgütün tarihi içinde önemli roller oynarlar. Bu gruplar›n de¤erlere ba¤l›l›k dere-
cesi de¤iflime karfl› direncin en önemli kayna¤›d›r. 

Örgüt kültürünün “çokluk” boyutu örgütte alt kültürlerin varl›¤›n› vurgular. Alt
kültürler sorunlara ve çözüm önerilerine yönelik farkl› tutumlar gelifltirilmesine ne-
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den olur. Örgüt içi güç savafllar› özellikle yöneticiler örgüt kültürünü de¤ifltirmeye
kalkt›¤›nda belirginleflir.

Örgüt kültürünün “karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k” boyutu örgüt kültürünün örgütün di-
¤er yönleri ile nas›l iliflkilendirildi¤i ile ilgilidir. Örne¤in, alt kültürler, inançlar,
semboller aras›nda karmafl›k iliflkiler olabilir. Örgüt kültürü, örgütün ödül sistem-
lerini etkiler. Baz› örgütler örne¤in baflar›y› yayg›n ve sistematik olarak ödüllen-
dirirken; baz› örgütler bu uygulamadan kaç›nmaktad›r. Kültürler örgütlerin d›fl
çevre ile iliflkilerine de karfl›l›kl› ba¤›ml›d›r. ‹flgörenler örne¤in müflterilere de¤er
verilen inançlar›na göre davran›rlar. Bu davran›fl kal›b› da örgütün çevresini bü-
yük ölçüde etkiler.
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Sa¤l›kl› Örgüt Kültürünün Göstergeleri Sa¤l›ks›z Örgüt Kültürünün Göstergeleri

1. Amaçlar paylafl›l›r ve baflar›ya yönelifl vard›r.
2. Zorluklar rahatl›kla ve iyimserlikle ifade

edilir.
3. Sorun çözme süreci yap›c› ve faydac›d›r.
4. Her konuda tak›m çal›flmas›na yönelifl vard›r. 
5. Farkl› fikirlere sayg› duyulur. 
6. Ele al›nan sorunlar, personelin ihtiyaçlar›n›

gidermeye de yöneliktir.
7. Rekabet k›r›c› de¤ildir ve serbest ifl birli¤i

özendirilir.
8. Kriz ortam›nda bir araya gelinir.
9. Profesyonel davran›fllar hakimdir ve de¤er

verilir.
10. ‹fl bafl›nda ö¤renme a¤›rl›kl› mesleki e¤itim

esast›r.
11. Elefltiriler geliflmeye yöneliktir.
12. ‹liflkiler dürüst ve destekleyicidir.
13. Astlar, liderlerinden etkilenmifltir ve kat›-

l›m vard›r.
14. Liderler, yönetim tarzlar›n› ve önceliklerini

de¤ifltirebilecek esnekli¤i gösterirler.
15. Herkes, organizasyonun önceliklerini, ihti-

yaçlar›n› ve ilkelerini bilir ve benimser.
16. Riske girmeye de¤er verilir.
17. Hatalardan ders ç›kartmak için aç›k ve sa-

mimi tart›flmalar yap›l›r.
18. Düzen ile yenileflme bir arada varl›¤›n› sür-

dürür.
19. Herkes, kuruluflu iyilefltirecek öneriler ge-

tirmeye çal›fl›r.
20. Gemiyi kurtarmak herkesin görevidir anla-

y›fl› hakimdir.
21. Standartlar yüksektir ve bunlara ulaflabil-

mek gurur kayna¤›d›r.

1. Sadece en üst seviyedeki yöneticiler amaç-
lar› benimsemifltir.

2. Sorunlar gizlenir, sapt›r›l›r veya ifl d›fl› or-
tamlarda tart›fl›l›r.

3. Sorunlar›n çözümünden çok, flekle önem
verilir, resmiyet ve nezaket esast›r.

4. Üst seviye yönetim her tür karar› kendisi
almaya çal›fl›r.

5. Liderler kendilerini yaln›z hissederler.
6. Astlar›n yarg› ve düflüncelerine sadece gö-

revleri çerçevesinde sayg› duyulur.
7. fiahsi ihtiyaç ve duygular dikkate al›nmaz.
8. ‹fl birli¤i yerine rekabet esast›r. Sorumlu-

luk alanlar› k›skançl›kla korunur ve güven-
sizlik esast›r. Birbirini çekifltirme yayg›nd›r
ve lider bunu hoflgörür.

9. Kriz an›nda birbirini suçlayarak sorumlu
aran›r.

10. Çat›flmalar saklan›r ve uzat›l›r.
11. Örgütsel ö¤renme yoktur. Herkes kendi

hatalar› ile ö¤renir.
12. ‹liflkiler samimiyetsiz ve bireysel imaj olufl-

turmaya yöneliktir.
13. Çal›flma ortam›nda isteksizlik ve güvensiz-

lik vard›r. Gizli korkular vard›r, davran›fllar
kay›ts›z ve uysald›r.

14. Liderler, kendilerini organizasyonun tek
hakimi görünür. 

15. Her öneri için afl›r› hakl› nedenler aran›r.
16. Riski azaltmak için yeni fikirlerden vazgeçilir.
17. “Hata yapan cezas›n› çeker” düflüncesi yay-

g›nd›r.
18. Baflar›s›zl›klar örtbas edilerek, tart›fl›lmaz.
19. Yenileflmeyi önlemek için kurallara s›¤›n›l›r.
20. Gelenekler tek çözüm yoludur ve yeni dü-

flünceler yayg›nlaflmaz.
21. Gemiyi kurtarmak sadece kaptan›n sorum-

lulu¤undad›r.
22. Standartlar günlük belirlenir ve uzun vade-

li konular ertelenir.

Tablo 4.1
Sa¤l›kl› ve Sa¤l›ks›z
Örgüt Kültürü
Özellikleri



Yukar›da s›ralanan örgüt kültürü boyutlar›n›n her birinin “örgüt sa¤l›¤›”’na
önemli katk›s› bulunmaktad›r. Bir di¤er ifadeyle örgüt sa¤l›¤›n› belirleyen unsurlar-
dan biri örgüt kültürüdür. Afla¤›daki tabloda, örgüt kültürünün boyutlar›n› kapsa-
yacak flekilde sa¤l›kl› ve sa¤l›ks›z örgüt kültürlerinin özelliklerine karfl›laflt›rmal›
olarak yer verilmektedir. 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜNE BAKIfi AÇILARI
Örgüt kültürünü anlamak için farkl› bak›fl aç›lar› kullan›labilir (Martin, 2002). Bir
bak›fl aç›s›na göre örgüt kültürü, örgüt üyeleri aras›nda paylafl›lan de¤erler, temel
varsay›mlardan oluflur. ‹kinci yaklafl›m, örgüt kültürünün alt kültürlerden olufltu¤u-
nu varsayar. Üçüncü bak›fl aç›s›yla ise örgütteki mu¤lakl›k (bulan›kl›k) de¤er ve
varsay›mlara iliflkin ortak anlay›fllar› engeller. 

Bütünlefltirici yaklafl›ma göre, sadece de¤er ve varsay›mlara iliflkin fikir birli-
¤i de¤il, bunlar›n örgütteki eylemlere yans›ma biçiminde de tutarl›l›k vard›r. Örne-
¤in, örgütün kültürü, çal›flanlar›n statülerinin eflitli¤ini vurguluyorsa, iflletmede tek
kafeterya vard›r veya park yerleri ayr›flt›r›lmaz.

Farkl›laflma bak›fl aç›s›, alt kültürlerin varl›¤›n› ancak alt kültürlerin kendi için-
deki tutarl›l›¤›n› vurgular. Öte yandan, kültürler aras› farkl›l›klar görünür hâle ge-
lir. Örne¤in, yöneticiler bir yandan farkl› statüleri reddedip, eflitli¤i vurgularken;
öte yandan, üst yöneticilere ayr›cal›klar tan›nabilir.

Parçalanm›fll›k bak›fl aç›s›, ayn› de¤er ve sembollerin farkl› yorumlarla alg›-
lanmas›n› öngörür. Örgüt yaflam›nda kültürün göstergelerinin bu flekilde farkl› bi-
çimlerde alg›lanmas› kaç›n›lmazd›r. Küresel de¤iflimlerden ifl gücünün çeflitlenme-
sine kadar birçok nedenden kaynaklanan hem örgüt içi hem de örgüt d›fl› bulan›k-
l›k yaratan faktörleri kabul etmek gerekir. Hiç do¤rudan görüflmeden bilgisayar
üzerinden iletiflim yayg›nlaflmaya bafllam›flt›r ve örgüt kültürünün geleneksel yön-
temlerle oluflumuna engel olmaktad›r. 

Kültürel Sembolizma
Örgüt kültürleri, semboller, objeler, logolar, bayraklar, flekiller, hatta an›tlar, mima-
riler gibi sadece örgüt çal›flanlar›na, müflterilere, olas› iflgörenlerine de¤il, topluma
veya uluslararas› ortama anlam ifade eden göstergeler içerir. Bu sembollerin d›fl›n-
da kalan kültür unsurlar› çok fazla bilinmeyebilir. Kültürel sembolizma yaklafl›m›,
kültürde örgüt üyelerine sembolik anlam ifade eden her fleyi kapsar. Kültürel sem-
boller, duygusal, biliflsel, etik, estetik anlamlar ifade edebilir ve bu anlamlar› etkili
bir flekilde özetler. Böylece örgütteki karmafl›k olaylar, süreçler ve bunlar›n özel-
likle tekrarlananlar› etkili bir flekilde ifade edilmifl olur.

Semboller, eylemler, sözlü veya malzeme fleklinde olabilir. Eylem sembolleri,
bilinen davran›fllar›n ötesinde bir anlam yaratan davran›fl kal›plar›n› ifade eder. Ör-
ne¤in, yöneticiler için ayr› bir yemek salonu olmamas› bir davran›flsal eylem sem-
bolü olarak sadece yöneticilere de¤il, çal›flanlara da mesaj verir. Sözlü semboller,
hikâyeler, sloganlar, efsaneler, hatta kullan›lan jargon olarak düflünülebilir. Malze-
me sembolleri, örgüt kültürünün fiziksel yap›s›nda bulunurlar ve örne¤in iç deko-
rasyondan, giyim kuflam normlar›na kadar her fleyle ilgilidir (Eren, 1998: 91).

Örgüt Kültürünün Kapsam›
Örgütler, kültürel içerikleri bak›m›ndan farkl›lafl›rlar ve de¤erlerin göreceli s›rala-
mas› ile varsay›mlar›n türleri farkl›lafl›r (McShane ve Van Glinow, 2010: 418). Ör-
ne¤in, Dell bilgisayar firmas›nda verimlilik ve rekabetçilik, yenilikçilik ve estetik
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de¤erlerinin üstünde tutulurken Apple flirketi yenilikçilik ve tarz› her fleyin üstün-
de tutar. Her firman›n bir tür parmak izi gibi farkl›laflan kültür kapsam›ndan söz
edilebilir. Baz› de¤erleri ve öncelikleri kategorize ederek örgütlerin kültürel yap›-
s›n› anlamak mümkündür. Örne¤in Tablo 4.2’de yedi tip örgüt kültürü boyutu ta-
n›mlanarak incelenebilir.

Bu tip kategorik tan›mlamalar karmafl›k örgütsel kültür gerçe¤ini tam anlam›y-
la yans›tmaz. Örgütteki kültürel çeflitlili¤in basitlefltirilmesine neden olurken örgüt-
sel kültürün alt tan›mlar›n› da çok fazla dikkate almamaktad›r. 

Örgütler birbirleriyle iliflkili alt sistemlerden oluflurlar. Bu ba¤lamda örgüt kül-
türü de çeflitli alt kültürlerden oluflmaktad›r (Dan›flman ve Özgen, 2008). Örgütün
tümünü etkisi alt›na alan ve örgüt üyelerinin büyük k›sm›n›n paylaflt›¤› kültür ege-
men kültür olarak ifade edilmektedir. Örgütün alt birimlerinde ya da bireylerin
karfl›laflt›klar› sorunlar ve deneyimlerle oluflan kültür ise alt kültür olarak an›lmak-
tad›r (Terzi, 2000).

Buna benzer bir s›n›fland›rma da güçlü ve zay›f kültür fleklinde yap›lmaktad›r.
Güçlü örgüt kültüründe, kültürün biliflsel, sembolik, imgesel unsurlar› bireyleri
birbirine güçlü bir flekilde ba¤lar; herkes örgütün amac›n› bilerek ve bu amaca yö-
nelik olarak çal›fl›r, motivasyon seviyesi yüksektir ve dolay›s›yla bireylerin perfor-
mans› da fazlad›r. Zay›f örgüt kültüründe ise, de¤erler üzerinde uzlaflma sa¤lana-
mam›fl oldu¤undan ve alt kültürleraras› iliflkiler yeterli seviyede bulunmad›¤›ndan
diyalog eksikli¤i, kuflku, düflmanl›k hisleri ve gerilime dayal› sosyal bir iklim görü-
lebilmektedir (Do¤an, 2007).

Örgüt kültürü birçok faktörün etkileflimiyle oluflan ve güçlü yap›s›yla örgüt
içindeki bireyin davran›fllar›n› etkileyen bir faktördür. Bu ba¤lamda, örgüt kültürü-
nün nas›l olufltu¤u ve etkilerinin neler oldu¤u, daha ayr›nt›l› incelenmesi gereken
bir konudur.

Örgüt Kültürünün Oluflumu, Aktar›m› ve De¤iflimi
Örgüt kültürünün, kurulufltan itibaren oluflma süreci, kültürün temel özelliklerinin
aktar›m› ve de¤iflimi en önemli dinamikleridir. Oluflum sürecinde en etkili iki fak-
törden biri kuruculardan gelen, di¤eri ise iç ve d›fl ortamdan gelen etkidir (Green-
berg, 2011: 518). Örgütler, içinde bulunduklar› toplumun kültürel özelliklerinden
etkilenmekle beraber (Sengupta ve Sinha, 2005), özel çevresi, farkl› girdileri ve sü-
reçlerine dayal› olarak kendi kültürlerini üretirler (Erdem ve ‹flbafl›, 2001). Örgüt
kültürünün oluflumuna etki eden faktörler genel d›fl etkiler, toplumsal de¤erler ve
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Örgüt Kültürü Boyutlar› Boyutun karakteristikleri

Yenilikçilik Deneme, f›rsat arama, risk üstlenme, az say›da kural

Dura¤anl›k Öngörülebilirlik, güvenlik, kurallara uyma

‹nsana sayg› Adil olma, tolerans

Sonuç odakl›l›k Eyleme dönüklük, yüksek beklentiler, sonuçlara yönelme

Detaylara dikkat Kesinlik, analitik yaklafl›m

Tak›ma yöneliklik ‹fl birli¤i, insana yöneliklik

At›lganl›k Rekabetçilik, sosyal sorumluluktan kaç›nma

Tablo 4.2
Örgüt Kültürü
Boyutlar› ve
Karakteristikleri

Egemen kültür örgütün
tümünü etkisi alt›na alan ve
örgüt üyelerinin büyük
k›sm›n›n paylaflt›¤›
kültürdür.

Alt kültür örgütün alt
birimlerinde ya da bireylerin
karfl›laflt›klar› sorunlar ve
deneyimlerle oluflan
kültürdür.



ulusal kültürdeki temel inançlar ve örgüte özgü faktörler olarak s›n›fland›r›labilir
(Tosi ve arkadafllar›, 1996).

Örgütün liderinin/kurucusunun örgüt kültürünü oluflturma konusunda katk› sa¤lama-
s›/belirleyici olmas› beklenmektedir. Bu alanda yetersiz olan bir liderin eksikli¤ini gider-
mek konusunda örgütün sahip oldu¤u iç dinamikler nelerdir? Düflüncelerinizi örneklerle
aç›klay›n›z.

Örgüt kültürünün oluflumunda örgüt kurucular›n›n önemli bir rolü vard›r.
Çünkü kurucular daha önceki felsefeler ve ideolojilerle k›s›tlanmad›¤›ndan, sahip
olduklar› de¤erler ve inançlar yap›land›racaklar› örgüt üzerinde güçlü bir etkiye
yol açmaktad›r (Robbins, 1990; Wilkins ve Ouchi, 1983; Peters ve Waterman,
1982). Kurucular genellikle dinamik kifliliklerdir ve güçlü de¤erleri ve belirgin viz-
yonlar› vard›r. Bafllang›çtan itibaren ifle alma süreçlerinde de ön planda olduklar›
için tutum ve de¤erlerini yeni çal›flanlara kolayca aktar›rlar. Örne¤in, Sabanc› hol-
dingin kurucusu Sak›p Sabanc›’n›n veya Koç flirketlerinin kurucusu Vehbi Koç’un
temel ilkeleri hâlen geçerlili¤ini korumaktad›r. 

Sak›p Sabanc› ve Vehbi Koç’un temel ilkeleriyle ilgili bilgilere http://www.sakipsaban-
ci.gen.tr/ ve http://www.vehbikoc.gen.tr/ adreslerinden ulaflabilirsiniz.

Örgüt kurucular›n›n/liderlerinin örgüt kültürünün oluflumuna katk›s› konusun-
da uluslararas› baz› örnekler ise flu flekilde s›ralanabilir: Henry Ford (Ford Motor),
Bill Gates (Microsoft), Jack Welch (General Electric). Schein (1984) bir kültürün bi-
çimlenme sürecinin kurucu bir grubun etkisiyle bafllad›¤›n› ileri sürerek, her örgü-
tün tarihinde bu oluflumun bir dereceye kadar farkl› olabilece¤ini, fakat izledi¤i te-
mel aflamalar›n ayn› oldu¤unu ve bu aflamalar›n afla¤›daki dört ad›mdan olufltu¤u-
nu belirtmektedir:

• Kurucunun yeni bir giriflim için fikre sahip olmas›,
• Kurucu grubun, sahip olduklar› fikrin baz› risklere girmeye de¤er ve elverifl-

li bir fikir oldu¤u konusunda hemfikir olmalar› ile ilk uzlaflman›n temelleri-
nin at›lmas›,

• Kurucu grubun sermaye koyma, bina temin etme, patent alma gibi örgütün
temellendirilmesi için planlay›c› eylemlere bafllamas›,

• Kurucular›n belirledi¤i ilkelere göre örgüte al›nan di¤er ifl görenlerin faali-
yetlerini icra etmeye ve örgütün tarihini gelifltirmeye bafllamalar›.

‹lk aflama olan örgütün kurulufl aflamas›nda stratejik hedefler belirlenir, bu
aflama kültürün oluflumunda de¤erlerin seçimi aflamas› olarak adland›r›l›r. Bu ilk
aflamadaki seçimler nas›l baflar›l› olunaca¤›na dair görüflleri kapsamaktad›r. Bu
aflamada çal›flanlar liderin görüflünü benimsemeyebilir. Ancak, yine de kurucu-
lar ifl görenlerin eylemlerine yön verme gücüne sahiptirler. ‹kinci aflama, baflar›-
dan yana olmak fleklinde ifade edilmektedir. Bu aflamada kurucular›n fikirlerinin
geçerlili¤i tecrübeyle onaylanm›fl ve birçok örgüt üyesi taraf›ndan benimsenmifl-
tir. De¤erler ve normlar, baflar›ya ulaflma sonucunda kuvvetlenmifltir. Üçüncü
aflama de¤erlerin idealize edilme aflamas›d›r. Bu aflamada adetler, kahramanlar
ortak dil kullan›m› gibi konular daha da kuvvetlenir. Örgütsel jargon ve slogan-
lar örgütün özgünlü¤ünün oluflmas›na yard›m ederek iletiflimde anahtar bir rol
oynar. Dördüncü ve son aflama de¤erlerin dengelenmesi aflamas›d›r. Bu aflama-
da örgütsel tarih yarat›larak baflar›n›n nedenlerini aç›klayan mesajlar, de¤er ve
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normlar gittikçe artan bir flekilde do¤ru kabul edilir ve zaman içerisinde yay›l›r-
lar. Böylece örgütün kültürü oluflmufl olur ve örgüt içindeki bireyler bu kültürel
yap› içinde yo¤rulurlar.

Örgüt kültürü, sadece kurucular› taraf›ndan belirlenen felsefelerle oluflmamak-
tad›r. Örgüte çal›flmak üzere gelen insanlar, sahip olduklar› de¤er ve normlar› da
örgüte tafl›rlar. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda, örgütler birçok farkl› kültürel altyap›ya sa-
hip insanlardan oluflur ve bu insanlar içsel faktörler olarak örgüt kültürünün olu-
flumunu etkileyebilir. Örgüt kültürünü oluflturan temel unsurlardan olan de¤erler,
inançlar ve normlar›n oluflumuna etki eden faktörleri sayarken, kurucular, yöneti-
ciler, çal›flma gruplar›, örgütün teknolojisi ve d›fl çevresi s›ralanabilir (Williams ve
arkadafllar›, 1993).

Çal›flanlar, örgüte getirdikleri kendi bireysel kültürel yap›lar›n› ortak bir payda-
da birlefltirmek için o örgüte özgü bir kültür olufltururlar. Bu kültür, çal›flanlar›n
birbirleriyle olan iliflkilerini ve etkileflimlerini düzenleyen ölçütler olarak zaman
içinde ortaya ç›kar (Özkalp ve Sabuncuo¤lu, 1988). Çal›flanlar taraf›ndan oluflturu-
lan bu kültür, yeni gelenlere aktar›larak gelecek kuflaklara iletilir. Bu ba¤lamda, ör-
güt kültürünün oluflmas›nda çal›flanlar›n etkisinin gayriresmî bir etki oldu¤u söyle-
nebilir. Ancak her fleye ra¤men yönetici ve kurucular›n, kültürün aktar›ld›¤› etkile-
flimi engellemeleri mümkün olmad›¤›ndan, bu gayriresmî etki üzerinde bir güçleri
yoktur. 

Örgüt kültürü üzerindeki di¤er faktör ise d›fl çevredir. Tüm örgütler çevreleriy-
le etkileflim hâlinde olduklar›ndan, çevrenin kültürün flekillenmesinde önemli bir
rolü vard›r (Rue ve Holland, 1989). Örgütler birer aç›k sistem olduklar›ndan, örgüt
kültürünün oluflumunda örgütün d›fl çevresiyle olan etkilefliminin büyük önemi
vard›r. Örgütün girdileri aflamas›nda yer alan insan gücü, teknoloji ve bilgi, çevre-
nin izlerini tafl›r. Girdinin ifllenmesi aflamas›nda örgüt bilgiyi iflleyerek, kültürün
geliflimini sa¤lar ve çevresine zenginlefltirilmifl kültürel ögeler sunar. Çevre, ald›¤›
bu ögelerle tekrar örgütü uyararak bir döngünün bafllamas›na yard›m eder. Örgüt,
negatif entropi oluflturabilmek için gerekli dinamikleri çevreden sa¤larken, girdile-
rin bir k›sm›na karfl› seçici bir kodlama mekanizmas› gelifltirerek, çevreyle olan ilifl-
kilerini belirli bir kararl›l›kta tutar. Kararl› bu durum, örgüt kültürünü ayn› kültürel
çevreden olmalar›na ra¤men di¤er örgütlerden farkl›laflt›r›r. Böylece d›fl çevre ör-
güt kültürünün oluflmas›na etki eder (Sargut, 1994).

Örgüt Kültürünün Etkileri ve Sonuçlar›
Örgüt kültürü, bir örgütle di¤erleri aras›ndaki farkl›l›klar› yaratan s›n›rlar› belirleyip,
çal›flanlara kimlik duygusu kazand›rarak, örgütsel ba¤l›l›¤› artt›rmaktad›r. Bu an-
lamda örgüt kültürü, uygun davran›fl standartlar› oluflturarak örgütü bir arada tut-
maya yarayan sosyal bir yap›flt›r›c› ve davran›fllar› flekillendiren bir denetim meka-
nizmas› ifllevi görmektedir (Robbins, 1990). Örgüt kültürünün sonuçlar› ve etkileri
fiekil 4.4’te görüldü¤ü gibi birkaç temel bafll›k alt›nda ele al›nabilir (DuBrin, 2005).

a) Rekabet avantaj› ve finansal baflar›: Etkili bir örgüt kültürü iflletmelere re-
kabet avantaj› sa¤layarak, finansal baflar›y› da art›rabilir. Yüksek kat›l›mc›
kültürle finansal baflar› aras›ndaki iliflki bak›m›ndan, çal›flanlar›n bireysel ça-
balar› ile örgütün amaçlar› aras›nda uyum olmas› hâlinde yüksek yat›r›m ge-
ri dönüfl oranlar› ve kâr elde edildi¤inden söz edilebilir (Denison, 1990).

b) Üretkenlik, kalite ve moral: Üretkenlik ve kaliteye vurgu yapan bir örgüt
kültürü, hem çal›flanlar›n üretkenli¤ini yükseltecek, hem de moral ve moti-
vasyonlar›n› art›raca¤›ndan, sonuçta kurumun rekabet gücü de artacakt›r.
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c) Yenilikçilik: Yenilikçilik üzerindeki en önemli etkenlerden birisi, yarat›c›
davran›fl› cesaretlendiren bir kurum kültürünün varl›¤›d›r. Örgüt veya ku-
rum kültürünün yenilikçilik üzerindeki etkisine bak›ld›¤›nda, özellikle yük-
sek beklentiler yarat›lmamas› gerekir, aksi hâlde, bu tür beklentiler bireyle-
rin baflka kurumlara kaçmas›na yol açabilir (Hamel, 2000). Dolay›s›yla ku-
rum kültürünün yenilikçili¤i destekleyici ve cesaretlendirici olmas› gerekir-
ken, bunun bask›c› olmamas› gerekmektedir.

d) Birleflme ve sat›n almalarda k›yaslama: ‹ki firman›n birleflmesinde veya
bir firman›n di¤erini sat›n almas›nda baflar›n›n göstergelerinden birisi de fir-
malar›n kurumsal kültürleridir. Örne¤in mekanik bir örgüt kültürüne sahip
bir iflletmeyle organik yap›daki bir iflletmeyi birlefltirmeye çal›flmak, muhte-
melen baflar›s›z sonuçlara yol açacak; çal›flanlar›n tatminlerini olumsuz etki-
leyerek iflten ayr›lmalar›na neden olabilecektir.

e) Birey - örgüt uyumu: Bir bireyin örgüt içindeki baflar›s›n› etkileyen önem-
li faktörlerden birisi, bireyin kiflili¤i ile örgütün kültürü aras›ndaki uyumdur.
Dolay›s›yla bir örgütün baflar›l› olabilmesi için de çal›flanlar›n büyük bir ço-
¤unlu¤unun, kurum kültürüyle uyumlu bireyler olmas› gerekmektedir. ‹yi
bir birey-örgüt uyumunun bireylerin örgüte ba¤l›l›klar›n› art›rd›¤› ve ifl tat-
minlerini yükseltti¤i ortaya konulmufltur (O’Reilly ve di¤. 1991).

f) Liderlik faaliyetlerine yön verme: Örgüt kültürü, örgütteki liderlik faali-
yetlerinin yönünü etkiler. Üst yönetimin liderlik faaliyetlerinin büyük k›sm›,
kendi idealleriyle uyumlu bir kurum kültürü yaratmak ve bu kültürü devam
ettirmek üzerine kuruludur. Dolay›s›yla örgütün kültürü, üst yönetimin faali-
yetlerini de etkileyecektir.

Örgüt kültürünün sonuçlar› genel olarak de¤erlendirilecek olursa, kültürün ör-
güt içindeki bireyin davran›fllar›n›, özellikle iç giriflimci eylemlerini etkileyece¤i
aç›kt›r. fiu hâlde örgüt kültürü konusunda daha önce yap›lm›fl araflt›rmalar› daha
ayr›nt›l› olarak incelemek, bu etkinin olas› yönü konusunda daha ayr›nt›l› fikir sa-
hibi olunmas›n› sa¤layabilir.
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ÖRGÜT KÜLTÜRÜ MODELLER‹
Çeflitli incelemelerde, örgüt kültürünün farkl› boyutlar›n› aç›klay›c› modeller geliflti-
rilmifltir. Bu modellerin hiçbiri örgüt kültürüne tam bir aç›klama getiremez, ancak
farkl› boyutlar›n› ele almak mümkündür. Modellerde öne sürülen bütün bu ifllevler-
de, kültürel de¤erler en önemli araçlar olarak tan›mlanmaktad›r. Bu de¤erler saye-
sinde sistem ortamdaki h›zl› de¤iflme ve geliflmelere ayak uydurabilir. Alt sistemler-
le ve üst sistemlerle bütünleflme ve uyum sa¤layarak, örgütsel ifllevini sona erdirmez,
yasal olarak çal›flmalar›na devam eder ve amaçlar›na eriflir. Bu nedenle sosyal sis-
temlerin kuruluflunda ve devam›nda kültürel de¤erlerin rolü büyüktür (Eren, 2001).

Ouchi’nin Z Teorisi
Özellikle ‹kinci Dünya Savafl›’ndan sonra Japon ekonomisinin h›zla kalk›nmas› ve
özellikle 1980’lere gelindi¤inde birçok baflar›l› Japon firmas›n›n Amerikan pazar›n-
da önemli yerler edinmesi, birçok araflt›rmac›y› bu firmalar›n baflar›lar›n›n arkas›n-
daki nedenleri bulmaya itmifltir. Bu kapsamda Ouchi, hem ABD’de hem de Japon-
ya’da birçok Amerikan ve Japon firmas›n› incelemifl; Japon firmalar›n›n ABD’de çok
baflar›l› olduklar›n›, ancak birkaç örnek d›fl›nda Amerikan firmalar›n›n Japonya’da
çok da baflar›l› olamad›klar›n› görmüfltür. Bunun nedenleri üzerine yapt›¤› araflt›r-
malar sonunda Ouchi, baflar› fark›n›n kayna¤›n›n firmalar›n kültürü ve yönetim an-
lay›fllar› oldu¤unu belirtmifltir. Ouchi, Amerikan firmalar›n›n yönetim uygulamalar›-
na Tip A (American), Japon firmalar›n›n uygulamalar›na ise Tip J (Japanese) tan›m-
lamas› getirerek, bu anlamda Japonlar›n baflar›lar›n›n temelinde, firmalar›n sahip ol-
du¤u örgüt kültürlerinin bir etken oldu¤unu ifade etmifltir (Rollinson ve Broadfield,
2002). Buradan hareketle Amerikan firmalar›n›n Japonlarla rekabette baflar›l› olabil-
melerini sa¤lamak üzere, A ve J tipi kültürlerin birlefltirilmesiyle “Z Teorisini” orta-
ya koymufltur. Ouchi (1981), örgüt kültürünü üç ayr› grup flirket üzerinde çal›flarak
incelemifltir. Bunlardan birincisi, tipik Amerikan flirketleri, ikincisi tipik Japon flir-
ketleri ve sonuncusu da Z tipi Amerikan flirketleridir. Son grupta yer alan Z Tipi
Amerikan flirketleri, hem Japonya’da hem de ABD’de baflar›l› olmufl flirketlerdir.

Z teorisi, ABD’deki ve Japonya’daki teorinin ortalamas›d›r. fiekil 4.5’te, A tipi
örgüt Amerikan örgütlerini, J tipi örgüt Japon örgütlerini ve Z tipi örgüt ise Ouc-
hi’nin tan›mlad›¤› A ile J’nin birleflimi olan örgütün özelliklerini göstermektedir.
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fiekil 4.5

A Tipi Örgüt

• K›sa dönemli istihdam
• H›zl› de¤erlendirme ve terfi
• Uzmanlaflm›fl kariyer yollar›
• Aç›k kontrol mekanizmalar›
• Bireysel karar verme
• Bireysel sorumluluk
• Bölünmüfl iliflkiler
  (kat› bürokratik yap›)

J Tipi Örgüt

• Hayat boyu istihdam
• Yavafl de¤erlendirme ve terfi
• Uzmanlaflmam›fl kariyer yollar›
• Örtük kontrol mekanizmalar›
• Kolektif karar verme
• Kolektif sorumluluk
• Bütüncül iliflkiler
  (yumuflak bürokratik yap›)

Z Tipi Örgüt

• Uzun süre istihdam
• Yavafl de¤erlendirme ve terfi
• De¤iflken kariyer yollar›
• Dengeli kontrol mekanizmalar›
• Kat›l›mc› karar verme
• Bireysel güvene dayal›
  sorumluluk
• Bütüncül iliflkiler
  (yumuflak bürokratik yap›)

Ouchi’nin Örgüt
Tipleri

Kaynak: Ouchi, W.
(1981). Theory Z:
how American
business can meet
the Japanese
challenge”,
Business Horizons,
24(6), ss. 82-83.

“Z Teorisi” Amerikan ve
Japon yönetim özelliklerini
bir araya getirmeyi
amaçlamaktad›r.



Klasik Amerikan örgüt tipini yans›tan A tipi örgütlerde istihdam k›sa sürelidir.
Bu durum ço¤unlukla çal›flanlar›n ba¤l›l›klar›n›n düflük olmas›na ve yüksek bir per-
sonel devir h›z›n›n oluflmas›na neden olmaktad›r. Dolay›s›yla verim düflmektedir. A
tipi örgütte de¤erlendirme ve terfi çok h›zl›d›r. Bir kifli sergileyece¤i üstün baflar›
sonunda h›zla basamaklar› t›rmanabilir. Bunun bir sonucu olarak kiflilerin kariyer
yollar› belirgindir ve uzmanl›¤a dayanmaktad›r. Amaçlara göre yönetim, perfor-
mans de¤erlendirme, bireysel geri bildirim gibi aç›k kontrol mekanizmalar› A tipi
örgütlerde yayg›nd›r. Karar almada her seviyede bireysellik hâkimdir ve bunun so-
nucunda bireysel sorumluluk vard›r. Kifliler, yapt›klar› ifllerden ve ald›klar› kararlar-
dan bireysel olarak sorumludur. Bu nedenle herkes sadece kendi iflini yapar ve ifl-
lerin bütününü göremez. Bu kültür s›k› bir bürokratik sistemle iflletilmektedir.

Bunun tam karfl›s›nda yer alan J tipi kültürde ise istihdam neredeyse hayat bo-
yu devam etmektedir. Japon firmalar›nda çal›flanlar, çal›flmaya bafllad›klar› firma-
dan emekli olmakta, çal›flma hayatlar› boyunca ifl de¤ifltirmemektedirler. Ömür
boyu istihdama uygun olarak, J tipi örgütlerde de¤erlendirme ve terfi de yavafl ya-
p›lmakta, çal›flanlar çal›flma hayatlar›n›n belirli dönemlerinde daha üst pozisyonla-
ra terfi etmektedirler. Bu terfiler s›ras›nda kiflilerin kariyer yollar› de¤iflebilmekte,
kifli ayn› firma içinde farkl› bölümlerde görev alabilmektedir. Kiflilerle ilgili de¤er-
lendirmeler aç›k de¤il, daha çok hissedilen ve örtük niteliktedir. Kararlar grup
hâlinde al›nmakta, dolay›s›yla iflin ve kararlar›n sorumlulu¤u da grup olarak pay-
lafl›lmaktad›r. J tipi kültür, yumuflak ve esnek bir yap›dad›r ve bürokrasi oldukça
düflüktür. 

Bu iki z›t kültürün karfl›laflt›r›lmas› ve birlefltirilmesiyle oluflan Z tipi kültürde
ise istihdam mümkün oldu¤unca uzun sürelidir. Her ne kadar J tipinde oldu¤u gi-
bi hayat boyu olmasa da A tipindeki gibi k›sa da de¤ildir. Kifli yeteneklerini koru-
du¤u ve örgüte sundu¤u sürece, firmada kalmaya devam edecektir. Bunun karfl›-
l›¤› olarak kolayca iflten ç›kar›lmayaca¤›n› bilmekte ve güven duymaktad›r. Z tipi
örgütlerde de de¤erlendirme ve terfi yavaflt›r ve çal›flanlar de¤iflken (esnek) kari-
yer yollar›na sahiptir. Her ne kadar aç›k kontrol yöntemleri var olsa da bu yön-
temlerin uygulanmas› örtüktür. Dolay›s›yla aç›k ve örtük kontrolün baflar›l› uygu-
lamalar› vard›r. Karar vermede bireysel yönetici hâlâ etkindir ancak kararlar tüm
astlar›n kat›l›m›yla ve fikir birli¤i sa¤lanarak al›nmaktad›r. Bunun sonucu olarak da
bireylere güvene dayanan bir sorumluluk anlay›fl› hâkimdir. ‹liflkiler Z tipi örgüt-
lerde de yumuflak bir bürokratik yap› içindedir ve çal›flanlar di¤erlerinin de ne
yapt›¤›n› bilirler ve takip ederler. Böylece kifliler aras›nda ifl esnas›nda sosyal ilifl-
kiler oluflur.

Çok uluslu iflletmelerde “kültürel art› güç (sinerji)” yaratmak için nas›l bir örgüt kültürü
oluflturulmas› faydal› olur? 

Peters ve Waterman Yaklafl›m›
“Mükemmeli Aray›fl” (In Search of Excellence) adl› kitaplar›nda Peters ve Water-
man (1982), ABD’de ifl hayat›nda baflar›l› olan, de¤er yaratan, uluslararas› rekabet-
te öne geçen firmalar›n, bu baflar›y› nas›l elde ettiklerini incelemifllerdir. Yazarlar,
3M, Disney, McDonalds ve Boeing gibi farkl› endüstrilerde faaliyet gösteren birçok
flirketi incelemifller, bu flirketleri di¤erlerine göre daha iyi yapan sekiz ortak özellik
oldu¤unu belirtmifllerdir. Baflar› ölçütü olarak finansal ya da ekonomik ölçütleri
dikkate alan (Eren, 2001) Peters ve Waterman, bu firmalar›n yüksek kaliteye odak-
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Peters ve Waterman’›n
inceledikleri baflar›l›
flirketlerin hemen hepsinde
tüm çal›flanlar›n
benimsedikleri bir iflletme
kültürü mevcuttur.



land›¤›n›, karmafl›k görev çevresi içinde iflleri basit tutmaya çal›flt›klar›n› ve çal›flan-
lar›n› mutlaka dinlediklerini ifade etmektedir. Mükemmel firmalar›n baflar›lar›n›
oluflturan, sekiz temel kültürel de¤er ve davran›fl Tablo 4.3’te görülmektedir.

Baflar›l› flirketlerin hemen hepsinde tüm çal›flanlar›n benimsedikleri bir iflletme
kültürü mevcuttur. Bu iflletme kültürünün birçok fonksiyonu vard›r. Kültür, hem
ifllerin baflar› ile yürütülmesinin arac›, hem de iflletmeye yeni kat›lan çal›flanlar›n
uyumlar›n› sa¤laman›n yolu olarak kullan›lmaktad›r. Mükemmel firmalar, sahip ol-
duklar› bu ortak özelliklerle di¤erlerinden ayr›ld›klar› gibi rekabette de onlar›n
önünde yer almaktad›rlar.

Handy’nin Kültürel Tipleri
Örgütler; yap›lar›, yönetim tarzlar› ve anlay›fllar› aç›s›ndan dört grupta toplanabilir
ve bunlar güç kültürü, rol kültürü, görev kültürü ve birey kültürü olarak tan›mla-
nabilir (Handy,1993: 183-191). Bu kültürler afla¤›daki gibi ifade edilebilir:
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Baflarmak için, eyleme

e¤ilim

Karar verme konusunda örgüt içinde analitik süreçler takip edilse de

bu süreçler firmay› felç etmemelidir. Karmafl›k görev çevresinde, ba-

flar›l› firmalar sürekli eylem yönünde kararlar üretmelidir. Bu firma-

larda standart süreç: Yap, onar ve dene fleklindedir.

Müflteriye yak›nl›k

Bu firmalar hizmet verdikleri kifli ve kurumlardan ö¤renirler. Müflte-

rilerine di¤erlerinin sunamad›¤› hizmet ve kaliteyi sunarlar. Farkl›lafl-

t›rmada baflar›l›d›rlar. Ancak tüm bu baflar›, müflteriyi bilinçli ve dü-

zenli olarak dinlemenin sonucudur.

Özerklik ve giriflimcilik

Yenilikçi firmalar yönetici ve çal›flanlar›n özerk ve giriflimci eylemle-

rini kolaylaflt›ran firmalard›r. Bu firmalarda çal›flanlar›n risk almas›na

müsaade edilir, hata yapmalar› ola¤an kabul edilir.

‹nsanlar arac›l›¤›yla

verimlilik

Mükemmel firmalar, insan kayna¤›n› kalite ve verimlili¤in temeli ola-

rak görürler. Çal›flana sayg›, sonuçta verimlili¤i getirir.

Yal›n yap›

‹ncelenen flirketler içinde baflar›l› olanlar sadece hedeflerini, ürünle-

rini, iletiflim sistemlerini basit tutmaya çal›flmamakta, örgütsel yap›la-

r›n› da mümkün oldu¤u kadar yal›n olarak kurmaya ve korumaya

özen göstermektedir.

‹fli sahiplenme, de¤er

yönelimi

Yöneticilerin ifllerini sahiplenmeleri, çal›flanlarla ve iflin nas›l yap›ld›-

¤›yla yak›ndan ilgilenmeleri, mükemmel firmalar›n bir di¤er özelli¤i-

dir. Firman›n de¤er yaratmas›n›n temeli, yöneticinin ifle yak›n ilgisidir.

Kendi ifline bakmak

Firma, uzman› olmad›¤›, bilmedi¤i alanlardan uzak durmal›d›r. Firma

ne kadar büyürse büyüsün, mükemmel firmalar›n her zaman kendi

temel faaliyet sektöründe kalmalar› baflar› için önemlidir.

Efl zamanl› gevflek-s›k›

özellik gösterme

Mükemmel firmalar hem merkezî, hem de âdemi merkeziîdir. Büyük

oranda, otonomiyi ve karar yetkisini alt kademelere da¤›tarak âdemi

merkezîdirler. Ancak, kendilerini var eden öz de¤erlerini koruma

konusunda da fanatik derecede merkezî ve tutucudurlar.

Tablo 4.3
Baflar›l› Firmalar›n
Özellikleri.

Kaynak: Peters, T. J.,
ve Waterman, R. H.
(1982). In Search of
Excellence. New
York, Harper & Row,
ss. 13-15.



• Güç Kültürü: Güç kültürü, genellikle küçük giriflimci aile iflletmelerinde, ti-
cari birliklerde ve baz› finans firmalar›nda görülür. Bu tür kültürü bir a¤a
benzetebiliriz. Çünkü bu kültür, merkezî bir güç ve onun etraf›nda flekille-
nen bir a¤ yap›s› ile karakterize edilebilir. Tüm üniteler aras› bir iliflki vard›r,
ancak güç, merkezdeki aktördedir. Örgütün etkinli¤i güven ve empatiye da-
yan›r. Çok az bürokrasi vard›r. Çünkü her türlü yetki merkezdeki güçlü ak-
tördedir. Bu tür kültürü olan bir örgüt, karar sistemleri çok h›zl› oldu¤undan
her türlü tehlike ve de¤iflime süratle cevap verebilir. Ancak, a¤›n geniflleme-
si önemli bir sorundur ve çal›flanlar hiçbir karar sisteminde yer almad›¤›n-
dan, zamanla moral kay›plar› ve örgütten ayr›lmalar yaflanabilir.

• Rol Kültürü: Rol kültürü ço¤u zaman bürokrasi olarak da görülür. Bu tür
kültürde ak›l ve mant›k ön plandad›r. Bu kültürde, organizasyonu ayakta tu-
tan, belirli rolleri oynayan bölümler veya aktörler vard›r: Finans departma-
n›, üretim departman› ya da yönetim gibi. ‹fl tan›mlar›, iletiflim süreçleri ve
normlar çok iyi tan›mlanm›flt›r ve tüm bölümler bu tan›ml› rolleri yerine ge-
tirir. Bölümler aras› koordinasyon üst yönetimce sa¤lan›r. Bu nedenle, rol
tan›mlar› bu rolleri yerine getiren bireylerden daha önemlidir. Roller çok iyi
tan›mlanm›flt›r ve bireyler sadece bu rolleri oynar. Kural ve prosedürlere
tam bir ba¤l›l›k vard›r. Rol kültürü organizasyonlar›, dura¤an bir çevrede ba-
flar›l› olabilir, ancak zeminin oynak oldu¤u, çevrenin h›zl› de¤iflti¤i ortamlar-
da yaflayamaz. Çünkü bu tür kültürler de¤iflmeleri gerekti¤ini fark edemez-
ler ve bu yüzden çevreye tepki vermede geç kal›rlar.

• Görev Kültürü: Bu kültür, ifl ve proje temellidir. Görev kültüründe do¤ru
insan do¤ru yere getirilir, gereken kaynaklar sa¤lan›r ve kiflilere bunlarla fa-
aliyetleri yürütmede yetki verilir. Bu kültürde etkileme, bireysel ya da pozis-
yon gücünden ziyade, uzmanl›k gücündedir. Görev kültürü oldukça esnek-
tir. Belirli maksatlarla gruplar, proje tak›mlar› ya da görev kuvvetleri olufltu-
rulabilir, da¤›t›labilir veya tekrar oluflturulabilir. Dolay›s›yla bu tür bir kültür,
esneklik ihtiyac›n›n yüksek oldu¤u çevrelerde faaliyet gösteren iflletmeler
için uygundur. Ancak bu kültürde kontrol zordur.

• Birey Kültürü: Bu kültürde, birey merkezî konumdad›r. E¤er bir yap› ya da
organizasyon varsa, bunun varl›k nedeni, içerisinde yer alan bireylere hiz-
met etmektir. Dolay›s›yla birey kültüründe, bireylerin organizasyona hizme-
ti yerine, organizasyonun bireye hizmeti düflüncesi yer al›r. Bu tür kültürle-
rin oldu¤u organizasyonlarda bireylerin üyeli¤i tamamen kendi isteklerine
ba¤l›d›r. Bu nedenle güçlü birey düflüncesi vard›r ve bu kültür bir nevi bi-
reysel y›ld›zlardan oluflan büyük bir galaksi gibidir. Hukuk bürolar›, mimar-
l›k firmalar›, ayk›r› gruplar, sosyal gruplar, aile ve küçük dan›flmanl›k firma-
lar› birey kültürüne örnek verilebilir.

Cameron ve Quinn’in Yaklafl›m›
Cameron ve Quinn, örgüt kültürü ve örgütsel baflar› aras›ndaki iliflkiyi inceleyerek,
“Rekabetçi De¤erler” ad›n› verdikleri bir model gelifltirmifllerdir. Bu modelin teme-
linde, örgütsel etkililik için bireylerin sahip olduklar› de¤er yarg›lar›n›n deneysel
analizi yatmaktad›r (Eren, 2001). Kültür, de¤er yarg›lar›, varsay›mlar ve yorumla-
malarla ifade edilebilmektedir. Bu unsurlar›n baz› ortak de¤erler etraf›nda düzen-
lenebilece¤ini belirten yazarlar, kültür tiplerini s›n›fland›rarak iki ekseni olan bir
model oluflturabilece¤ini ifade etmifllerdir.
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Dikey eksenin bir ucu organik süreçleri, buna z›t olan di¤er ucu mekanik sü-
reçleri ifade etmektedir. Organik süreçler, örgütte esnekli¤e ve kendili¤inden olufl-
maya önem verirken; mekanik süreçler, kontrole, dengeye ve düzene önem ver-
mektedir. Yatay eksen ise içsel koruma ve d›fl konumland›rma boyutlar› üzerine
kurulmufltur. ‹çsel koruma bütünleflmeyi ve düzenleme çabalar›n› ifade ederken,
d›fl konumland›rma rekabet ve farkl›laflmaya a¤›rl›k vermektedir ve bu iki boyut da
birbirine z›tt›r. Bu iki eksenin ay›rd›¤› alanlarda giriflimci, iflbirli¤i, hiyerarfli ve pi-
yasa kültürleri olarak dört farkl› tipte kültür bulunmaktad›r ve bu dört kültür tipi
ile özellikleri Tablo 4.4’te gösterilmifltir.

Johnson ve Scholes’in Kültürel A¤ Yaklafl›m›
Stratejik yönetimin zorluklar›n› kültürel bir a¤ içinde göstermeye çal›flan Johnson
ve Scholes (2002) örgütsel paradigman›n ya da “olaylar› görüfl fleklinin” fiekil 4.6’da
gösterildi¤i gibi kültürel bir a¤ içinde flekillendi¤ini belirtmektedirler. Kültürel a¤,
örgütün kat› yap›sal ve sistemsel özellikleri ile yumuflak sembolik niteliklerini bir-
lefltiren bir bak›fl aç›s› sunmaktad›r. 

Kültürel a¤ modeli, çok farkl› kültürel özellikler ile kültürel yap›lar aras›ndaki
iliflkileri tan›mlamada oldukça baflar›l› bir yaklafl›md›r. Günümüzde özellikle ön
plana ç›kan sosyal a¤ kavram›n› temel alan bu yaklafl›m, örgüt kültürünün asl›n-
da çok farkl› aktör ve olgular›n etkilefliminden olufltu¤unu ve bu hâliyle durum-
sal bir nitelik tafl›d›¤›n› göstermektedir. Bu ba¤lamda örgütün kültüründe (yani
paradigmas›nda) bir de¤ifliklik yap›lmak isteniyorsa, ortaya konan sert ve yumu-
flak faktörlerin de¤iflmesi gerekti¤i aç›kt›r. Daha da ötesi, bu faktörlerden birisin-
de yaflanacak bir de¤iflim de örgütün kültürünü etkileyecektir. fiu hâlde yazarla-
r›n ortaya koydu¤u örgüt kültürü modeli asl›nda dinamik ve de¤iflken bir yap› or-
taya koymaktad›r. Bu hâliyle her örgüte uyacak birkaç çeflit reçete sunmaktan öte,
sert ve yumuflak faktörlere göre flekillenmesi gereken bir örgüt kültürü oldu¤unu
belirtmektedir.

ÖZELL‹K AÇIKLAMA

Giriflimci kültür

Örgütsel amaçlar›n belirsizlikle bafla ç›kma, esneklik, yenilik yapma, yara-

t›c›l›kla sa¤lanaca¤› ve bunlar› sa¤lamaya yönelik koflullar› oluflturma odak-

l› kültürdür.

‹flbirli¤i kültürü
Örgütsel amaçlar›n ortak de¤erlerin paylafl›m› yoluyla sa¤lanaca¤› inanc›-

na dayanan, örgütsel bütünleflmeye, uyuma odaklanm›fl kültürdür.

Hiyerarfli kültürü
Kurallar›n, normlar›n, süreçlerin ve geleneklerin hâkim oldu¤u istikrarl›

kültürlerdir.

Piyasa kültürü
Örgütsel amaçlar›n pazar pay› egemenli¤i ile sa¤lanaca¤› inanc›na daya-

nan, sonuçlar›n önemli say›ld›¤› ve ödüllendirildi¤i kültürdür.
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Tablo 4.4
Cameron ve
Quinn’in Kültür
Tipleri.

Kaynak: Do¤an, B.
(2007). Örgüt
Kültürü. ‹stanbul,
Beta Bas›m, s. 46.



Dan›flman ve Özgen’in E¤ilim Yaklafl›m›
Dan›flman ve Özgen (2003), örgüt kültürü çal›flmalar›ndaki yöntem sorununa odak-
lanarak, farkl› çal›flmalarda ortaya konan kültürel boyutlar› birlefltirmeye çal›flm›fl-
lard›r. Tablo 4.5’te Dan›flman ve Özgen’e (2003) ait kültürel e¤ilim tipleri ve aç›k-
lamalara yer verilmektedir.

Örgüt kültürünün boyutland›r›lmas›nda dokuz farkl› e¤ilimin oldu¤unu belirt-
mifllerdir. Genifl bir literatür taramas› sonucunda farkl› örgüt kültürü boyutlar›n›
birlefltirmesi ve bunu yerel kültüre uyarlam›fl olmas› nedeniyle Dan›flman ve Öz-
gen’in örgüt kültürü boyutland›rmas›, bu konuda yap›lacak araflt›rmalar için bir
çerçeve sunmaktad›r.

ÖZELL‹K AÇIKLAMA

Kuralc›l›k e¤ilimi Örgütte kurallara ve kurallara uymaya a¤›rl›k vermenin derecesi

Hiyerarfli e¤ilimi
Hiyerarfliye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara

önem verme derecesi

Sonuç e¤ilimi Sonuçlar›n önemsenme derecesi

Klan e¤ilimi
Örgüt üyelerini aile üyeleri gibi görme, onlar›n özel sorunlar›yla ilgi-

lenme derecesi

Destekleyicilik e¤ilimi
Görevlerin tam olarak yap›lmas›na m› yoksa göreli inisiyatif kullan›m›-

na izin verilmesine mi önem verildi¤inin göstergesi

Tak›m e¤ilimi
Tak›m çal›flmas› ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve ortaklafla ka-

rar verme aras›ndaki e¤ilimler

Geliflme e¤ilimi
Geliflme ve yenilikler ile dura¤anl›k ve istikrar aras›ndaki e¤ilimlerin

önemsenme derecesi

Profesyonelizm e¤ilimi
Rasyonel problem çözümünün, yetkinli¤in, performansa dayal› terfi-

nin ve aç›k rol tan›mlamalar›n›n önemsenme derecesi

Aç›kl›k e¤ilimi Anlaflmazl›k ve çat›flmalarda sorunlar›n aç›kça tart›fl›labilme derecesi
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Paradigma

Kontrol
sistemleri

Ritüel ve
rutinler

Örgütsel
yap›lar

Güç yap›lar›

Semboller
Hikâyeler

fiekil 4.6

Johnson ve Scholes
Kültürel A¤ Modeli

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

Tablo 4.5
Kültürel E¤ilim
Tipleri

Kaynak: Dan›flman,
A., ve Özgen, H.
(2008). Örgütsel alt
kültürler ve
kaynaklar›: Bir
sanayi firmas›nda
görgül bir araflt›rma,
ODTÜ Geliflme
Dergisi, 35 (2), ss.
277-304.



ÖRGÜT KÜLTÜRÜNÜN D‹⁄ER BAZI KAVRAMLARLA
‹L‹fiK‹S‹
Yönetim yaz›n›nda birçok kavram›n örgüt kültürü ile birlikte ele al›nd›¤› ve arala-
r›ndaki iliflkilerin irdelendi¤i görülmektedir. Bu kapsamda özellikle örgüt iklimi ve
örgütsel kimlik kavramlar›n›n içeri¤inin ve örgüt kültürü ile iliflkilerinin incelenme-
si, konunun daha iyi anlafl›lmas›n› sa¤layabilecektir.

Örgüt ‹klimi
Örgüt iklimi, özellikle 1960’l› y›llardan itibaren, örgüt kültürünün popüler hâle gel-
mesiyle birlikte, üzerinde çal›fl›lan bir konu olmaya bafllam›flt›r. Örgüt iklimi, birey-
ler aras› iliflkileri, bu iliflkilerde gözlenen duygu ve davran›fllar› ifade etmektedir
(fiiflman, 2002). Bu kapsamda örgüt iklimi, örgütün psikolojik çevresidir ve örgüte
kimli¤ini kazand›ran, bireylerin davran›fl›n› etkileyen ve bireyler taraf›ndan alg›la-
nan, örgüte egemen olan özellikler dizisidir (Terzi, 2000).

Örgüt kültürü ile örgüt iklimi aras›ndaki bafll›ca farkl›l›klar flu flekilde s›ralana-
bilir (Çelik, 2008);

• Örgüt iklimi geçici bir özelli¤e sahipken; örgüt kültürü genellikle uzun dö-
nemli, stratejik bir özellik tafl›r.

• Örgüt kültürü, örgüt iklimini kapsar fakat iklim, kültürün bütün yönlerini
içermez.

• Örgüt kültürü, çal›flanlar›n örgütleri hakk›nda hissettiklerinin yan› s›ra, örgü-
te kimli¤ini ve davran›fl standartlar›n› kazand›ran inançlar, de¤erler ve var-
say›mlar› kapsarken; örgüt iklimi, çal›flanlar›n çal›flma birimleri ve örgütleri
ile ilgili olarak paylaflt›klar› alg›lar› kapsamaktad›r.

• Örgüt kültürü yavafl, örgüt iklimi ise daha h›zl› de¤iflir.
• Örgüt kültürü, örgüt iklimini etkiler ve biçimlendirir.
• Örgüt kültürü sosyoloji ve antropolojinin, örgüt iklimi ise psikolojinin temel

ilkeleriyle ilgili kavramlard›r.
• Örgüt iklimi, örgüt kültüründen daha k›sa sürelidir.
• Örgüt kültürü belirleyici, örgüt iklimini de¤erleyicidir.
• Örgüt kültürü davran›fl normlar›n› olufltururken; iklim bu davran›fl normlar›-

na ne kadar uyulup uyulmad›¤› hususunda bir göstergedir. Yani, kültürün
oyunun kurallar›n› belirleyici rolü varken iklim bu kurallara ne derece ve
nas›l uyuldu¤unu gösterir.

• Kültürün belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farkl›d›r.
• Örgüt iklimi çal›flanlar›n beklentilerinin gerçekleflme düzeyini ölçerken; ör-

güt kültürü bu beklentilerin ne oldu¤u ile ilgilidir.

Örgüt iklimi ile örgüt kültürü aras›nda nas›l bir iliflki oldu¤unu, iki kavram aras›ndaki
farkl›l›klara da iflaret ederek aç›klay›n›z.

Örgütsel Kimlik
Örgütsel kimlik, bir örgütü di¤erlerinden ay›ran ve onun özgünlü¤ünü ortaya
koyan özellikler bütünü olarak ifade edilebilir (Vural, 2003). Bu kimlik ise örgütün
kültürüne ve örgütün kendi içinde yaratt›¤› iklime göre oluflmaktad›r. Bir örgütün
kendini tan›tma ve ifade etme biçimi olarak tan›mlanabilen örgütsel kimli¤i, örgü-
tün iç ve d›fl çevresine yönelik yapt›¤› toplam iletiflim çabalar› flekillendirmektedir.
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Örgütsel kimli¤in örgütte ortaklafla olufltu¤u kabul edilmektedir. Bu ortak kimlik,
liderli¤in önemli bir ifllevi olarak kabul edilmekte, üyeler ve yönetim aras›ndaki
uyuma göre flekillenmektedir (fiiflman, 2002).

Örgütlerin baflar›l› ve uzun ömürlü olabilmeleri için, sadece yat›r›m›n kârl›l›¤›
de¤il onu destekleyen insan faktörü de büyük öneme sahiptir. Güçlü bir örgüt ya-
p›s› her fleyden önce öz de¤erlere ve sosyal amaçlardan oluflan bir örgütsel kimli-
¤e gereksinim duyar. Örgütsel kimlik, örgütün kültürü ile flekillendi¤inden, örgüt
içindeki bireylerin alg›, tutum ve davran›fllar›n› da etkileyecektir. ‹flte bu etkinin ne
yönde olaca¤›n› belirleyen, örgütün kültürel yönelimi olacakt›r.

Sizce Amerikan ve Japon Yönetim Anlay›fllar› ulusal kültürün örgüt kültür üzerinde etkile-
ri bak›m›ndan nas›l farkl›laflmaktad›r? 
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Örgütsel kimlik, bir örgütü
di¤erlerinden ay›ran ve onun
özgünlü¤ünü ortaya koyan
özellikler bütünüdür.
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Örgüt kültürü kavram›n› tan›mlamak

Benzer yap› ve teknolojiye sahip örgütlerden ba-
z›lar› yüksek performans ve verimlilik gösterir-
ken di¤erlerinin düflük performans göstermesi
örgütlerin farkl› kültürel özelliklere sahip olma-
lar›yla aç›klanabilir. Örgüt üyelerini büyük ölçü-
de etkileyen karmafl›k bir de¤iflken olan örgüt
kültürü, birçok farkl› flekilde tan›mlanabilmekte-
dir. Bu de¤iflik tan›mlar›n ortak özellikleri aras›n-
da; örgütteki bireylerin nas›l davranaca¤›na reh-
berlik eden de¤erler bütünü olmas›, örgütte za-
man içinde oluflan genel kabulleri temel almas›
baflta gelmektedir.

Örgüt kültürünün unsurlar›n› listelemek

Örgüt kültürünün görünen ve görünmeyen iki
boyutu vard›r. Örgüt kültürünün gözle görünen
boyutu semboller, sloganlar, törenler, özel giysi-
ler ve benzeri somut unsurlar› içerir. Bunlar›n bi-
reyler taraf›ndan alg›lanmas› kullan›m› ile müm-
kündür. Örgüt kültürünün bireyler taraf›ndan an-
lafl›lmas› ve alg›lanmas› güç olan boyutu ise, göz-
le görülemeyen unsurlar› kapsar. De¤erler, olay-
lara ve insanlara yaklafl›m, yönetim anlay›fl› ve
benzeri konular›n bireylerce ö¤renilmesi, güç ve
uzun bir süreç gerektirir.

Örgüt kültürünün türlerini aç›klamak

Örgüt kültürünün iflletmenin hedeflerine bir kat-
k› arac› olmas›, somut ve soyut boyutlar›n›n or-
ganizasyonun üyeleri taraf›ndan do¤ru alg›lan›p
do¤ru ö¤renilmesine ba¤l›d›r. Temel de¤erlerin
yayg›n ve derinlemesine benimsenmesine ba¤l›
olarak üç tip kültürden bahsedilebilir. Bunlar;
güçlü-ifllevsel kültür, güçlü-ifllevsel olmayan kül-
tür, zay›f kültür fleklinde s›ralanabilir.

Örgüt kültürünün etkileri ile sonuçlar›n› iliflki-

lendirmek

Örgüt kültürü, uygun davran›fl standartlar› olufl-
turarak örgütü bir arada tutmaya yarayan sosyal
bir yap›flt›r›c› ve davran›fllar› flekillendiren bir de-
netim mekanizmas› ifllevi görmektedir. Bu aç›-
dan örgüt kültürü örgüte rekabet avantaj› ve fi-
nansal baflar› sa¤laman›n yan›nda, üretkenlik ve
kalite düzeyini de yükseltecektir. Örgüt kültürü

ayr›ca örgütün yenilikçilik potansiyeli üzerinde
de önemli bir etkisi oldu¤unu belirtmek yerinde
olacakt›r. Örgütsel uyum ve liderli¤in etkilili¤i
aç›s›ndan örgüt kültürünün oldukça önemli bir
rol üstlendi¤i de göz ard› edilmemelidir.

Örgüt kültürünü aç›klayan modelleri özetlemek

Çeflitli incelemelerde, örgüt kültürünün farkl› bo-
yutlar›n› aç›klay›c› modeller gelifltirilmifltir. Bu
modellerin hiç biri örgüt kültürüne tam bir aç›k-
lama getiremez, ancak farkl› boyutlar›n› ele al-
mak mümkündür. Modellerde öne sürülen bü-
tün bu ifllevlerde, kültürel de¤erler en önemli
araçlar olarak tan›mlanmaktad›r. Bu de¤erler sa-
yesinde sistem ortamdaki h›zl› de¤iflme ve gelifl-
melere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve üst
sistemlerle bütünleflme ve uyum sa¤layarak, ör-
gütsel ifllevini sona erdirmez, yasal olarak çal›fl-
malar›na devam eder ve amaçlar›na eriflir.

Sa¤l›kl› ve sa¤l›ks›z örgüt kültürü göstergelerini

ay›rt edebilmek

Örgüt sa¤l›¤›n› belirleyen en önemli unsurlardan
birisi örgüt kültürüdür. Sa¤l›kl› bir örgüt kültü-
ründe amaçlar paylafl›l›r ve baflar›ya yönelifl var-
d›r. Zorluklar rahatl›kla ve iyimserlikle ifade edi-
lir. Sorun çözme süreci yap›c› ve faydac›d›r. Her
konuda tak›m çal›flmas›na yönelifl vard›r. Farkl›
fikirlere sayg› duyulur. Ele al›nan sorunlar, per-
sonelin ihtiyaçlar›n› gidermeye de yöneliktir. Re-
kabet k›r›c› de¤ildir ve serbest iflbirli¤i özendiri-
lir. Kriz ortam›nda bir araya gelinir. Profesyonel
davran›fllar hâkimdir ve de¤er verilir. ‹fl bafl›nda
ö¤renme a¤›rl›kl› mesleki e¤itim esast›r. Elefltiri-
ler geliflmeye yöneliktir. ‹liflkiler dürüst ve des-
tekleyicidir. Astlar, liderlerinden etkilenmifltir ve
kat›l›m vard›r. Liderler, yönetim tarzlar›n› ve ön-
celiklerini de¤ifltirebilecek esnekli¤i gösterirler.
Herkes, organizasyonun önceliklerini, ihtiyaçla-
r›n› ve ilkelerini bilir ve benimser. Riske girmeye
de¤er verilir. Hatalardan ders ç›kartmak için aç›k
ve samimi tart›flmalar yap›l›r. Düzen ile yenilefl-
me bir arada varl›¤›n› sürdürür. Herkes, kurulu-
flu iyilefltirecek öneriler getirmeye çal›fl›r. Gemiyi
kurtarmak herkesin görevidir anlay›fl› hakimdir.
Standartlar yüksektir ve bunlara ulaflabilmek gu-
rur kayna¤›d›r. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi rasyonel örgüt kültürü araç-
lar›na örnek olabilir?

a. Semboller
b. Baflar› hikayeleri
c. Örgüt yap›s›
d. Giyim-kuflam
e. Davran›fl kal›plar›

2. Afla¤›dakilerden hangisi örgüt kültürlerine iliflkin or-
tak bir varsay›md›r?

a. Baz› örgütlerin kültürü yoktur.
b. Örgüt kültürleri hukuksal olarak infla edilir.
c. Örgüt kültürünün sembollerine örgüt d›fl›ndan

anlam yüklenir.
d. Örgüt kültürü örgütsel davran›fl› güçlü bir flekil-

de etkiler.
e. Örgüt kültürleri tek ve benzersiz de¤ildir.

3. Afla¤›dakilerden hangisi güçlü örgüt kültürünün bir
ifllevidir?

a. ‹letiflim konusunda farkl›laflan bir dil oluflturur.
b. Örgüt içi dostluk ba¤lar›n› zay›flat›r.
c. Yeni üyelerin intibak›n› kolaylaflt›r›r.
d. Denetimi zorlaflt›r›r.
e. Amaç d›fl› davran›fl kal›plar›n› esnetir.

4. Afla¤›dakilerden hangisi örgüt kültürünü belirleyen
bir özelliktir?

a. Karar organlar›n›n merkeziyetçilik derecesi
b. Nakit ak›fllar›ndaki sürdürme derecesi
c. Risk alma derecesi
d. Çal›flanlar›n kararlara kat›l›m derecesi
e. Örgüt belle¤inin geçerlilik derecesi

5. Afla¤›dakilerden hangisi örgüt kültürünün bir öge-
sidir?

a. Yayg›nl›k
b. Etki derecesi
c. Örtüklük
d. Çokluk
e. Jargon

6. Afla¤›dakilerden hangisi örgüt kültürünün en kolay
farkedilen ve ay›rdedici göstergesidir? 

a. fiirket logosu
b. Kurumsal hikayeler
c. Ödül törenleri
d. Firma de¤erleri
e. Örgütün kurucular›

7. Afla¤›dakilerden hangisi “sa¤l›ks›z örgüt kültürü gös-
tergesi”dir?

a. Tak›m çal›flmas›na yönelifl vard›r.
b. Elefltiriler geliflmeye dönüktür.
c. Astlar›n düflüncelerine görevleri çerçevesinde

sayg› duyulur.
d. ‹liflkiler dürüst ve destekleyicidir.
e. Öncelikler, ihtiyaçlar ve ilkeler bilinir ve benim-

senir.

8. “Eyleme dönük olma” afla¤›daki hangi örgüt kültürü
boyutu ile ilgilidir?

a. Yenilikçilik 
b. ‹nsana sayg›
c. Detaylara dikkat
d. Sonuç odakl›l›k
e. At›lganl›k

9. Örgüt kültürünün bafllang›çtaki biçimlenmesi afla¤›-
dakilerden hangi faktör ile bafllar?

a. Sektör özellikleri
b. Kurucu / kurucu grubun etkisi
c. Örgüt teknolojisi
d. ‹nsan gücünün profili
e. D›fl çevre

10. Afla¤›dakilerden hangisi “hiyerarfli kültürü”nde vur-
gulan›r?

a. Belirsizlikle bafla ç›kma
b. Uyuma odaklanma
c. Sonuçlar›n ödüllendirilmesi
d. De¤erlerin paylafl›m›
e. Normlara dayal› istikrar

Kendimizi S›nayal›m



1134.  Ünite  -  Örgüt  Kül türü

Arçelik (Koç) ve De¤erler

Arçelik firmas› için;
De¤erlerimiz
ARÇEL‹K A.fi. tüm çal›flanlar›yla birlikte, faaliyet göster-
di¤i tüm ülkelerde tüm paydafllar› için güvenilirlik, de-
vaml›l›k ve sayg›nl›k sembolü olmay› amaçlar. Art ni-
yetli olmasa bile iyi düflünülmemifl bir hareket veya
davran›fl çok önemli sorunlara neden olabilir. Bu ne-
denle, tüm çal›flanlar›n asli görevlerinden biri de birey
olarak çevrelerindeki di¤er çal›flanlar› uyarmak ve yön-
lendirmektir.
ARÇEL‹K A.fi., çal›flanlar›yla birlikte, müflterilerinin tat-
minini sa¤lamay› ve evrensel kalite ve standartlarda
ürün ve hizmetler sunarak büyümeyi amaçlar. Toplum,
müflterilerimiz, ortaklar›m›z, bayilerimiz ve yan sanayi-
miz dahil olmak üzere tüm paydafllar›m›z için güveni-
lirlik, devaml›l›k ve sayg›nl›k simgesi olmaya kararl›y›z. 
Müflterilerimiz Velinimetimizdir.
Müflterilerimiz için de¤er yaratmak, beklentilerine kali-
te ve istikrarla karfl›l›k vermek ilk önceli¤imizdir. Ürün-
lerimize sahip ç›kmak ve sat›fl sonras›nda da müflterile-
rimizin yan›nda olmak görevimizdir.
Daima “en iyi” olmak, vazgeçilmez hedefimizdir.
Kalitede, hizmette, tedarikçilerimiz ve bayi iliflkilerimiz-
de, hissedarlara sunulan yat›r›m seçeneklerinde en iyi
olmak ve kamuoyunda sahip oldu¤umuz bu imaj› ko-
rumak ana hedefimizdir. Bu hedefe ulaflmak üzere fa-
aliyet gösterilen alanlarda yönetimi üstlenmek ve piya-
sada lider olmak temel ilkemizdir.
En önemli sermayemiz, insan kayna¤›m›zd›r.
Ürün ve hizmetlerimizin kalitesi çal›flanlar›m›z›n kalite-
siyle bafllar. En iyi personeli ve yetiflkin insan gücünü
toplulu¤umuz’a çekmek ve birlikte çal›flmak, insan›m›-
z›n yeteneklerinden, gücünden ve yarat›c›l›¤›ndan aza-
mi fayda sa¤lamak; etkinliklerini art›rmak, geliflmeleri-
ne olanak tan›mak ve iflbirli¤i ve dayan›flman›n yeflerdi-
¤i bir çal›flma ortam› yaratmak, toplulu¤umuzun kuflak-
lar boyu baflar›s›n› sa¤lamak için seçti¤imiz yoldur.
Amac›m›z, sürekli geliflmek için kaynak yaratmakt›r.
Hizmetin süreklili¤ini sa¤lamak üzere gerekli yat›r›mla-
r› gerçeklefltirebilmek; küçük ve büyük tasarruflar›n bir-
leflmesini teflvik etmek üzere sermayenin hakk› olan
kar›, hissedarlara sa¤lamak; çal›flanlar›m›z›n ve toplu-
mun ekonomik ve sosyal geliflmesine yard›mc› olmak
üzere, faaliyetlerden kaynak yaratmak ve tüm kaynak-
lar›n ak›lc› kullan›m›n› sa¤lamak ana ilkelerimizdendir.

Üstün ifl ahlak› ve dürüst çal›flma ilkelerine uymak ve
sayg› göstermek düsturumuzdur.
Tüm iliflkilerimizde adil, “kazan-kazan” ilkesi ile iyi ni-
yet ve anlay›flla davranmak , yasalara ve ahlak kuralla-
r›na sürekli uymak temel ilkemizdir. Baflar›n›n bir ön
flart› olarak farkl›l›klara sayg› duyar, kucaklar›z ve ileti-
flimde aç›k olmay› destekleriz. Bugünün insan›na ve
gelecek kuflaklara karfl› sorumluluklar›m›z› yerine getir-
mek, öncüsü oldu¤umuz ve vazgeçemeyece¤imiz bir
baflka temel ilkemizdir. Toplumumuz ve dünya için,
çevre koruma bilinciyle davranmak ve bu bilinci yay-
mak görevimizdir.
Faaliyet gösterdi¤imiz ve gücümüzü ald›¤›m›z ekono-
miye güç katmay› hedef al›r›z.
Faaliyet gösterdi¤imiz ülkeye refah getirecek her tür
ekonomik, çevresel ve toplumsal katk›y› kuvvetli bir
flekilde destekleriz. Bu ana ilke kurucumuz Vehbi
Koç’un sözleri ile ifade edilebilir:
“Demokrasi varsa hepimiz var›z. Ekonomiyi kuvvetlen-
dirmek için elimizden gelen bütün gayreti göstermeli-
yiz. Ekonomimiz güçlendikçe demokrasi daha iyi yerle-
flir, dünyadaki itibar›m›z artar.”

Vehbi Koç

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

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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Henry Ford ve Ford Motor

Henry Ford (1863 - 1947)
Otomobil üreticisi Ford Motor Company’nin kurucusu
olan Henry Ford, 1879 y›l›nda evinden ayr›larak maki-
nistli¤i ö¤renmek için Detroit’e yerleflmifltir. Westing-
house Company’de ifl bularak benzin motorlar› üzerine
çal›flmalar yapm›flt›r. Bu dönemde otomotiv alan›nda
birçok çal›flma yapan Ford, baflmühendisli¤e yükselmifl
ve araç üretimine bafllam›flt›r. 1902 y›l›nda, Ransom Eli
Olds’un kendine ait Oldsmobile isimli otomobil firma-
s›nda basit tarzda gelifltirdi¤i yürüyen bant tekni¤ini,
zaman içinde büyük bir tutarl›l›kla mükemmellefltirmifl-
tir. Ford’un gelifltirdi¤i otomobil üretim tasla¤› sadece
sanayi üretimini de¤il kültürü de etkilemifltir. Fordizm
‹lkeleri ile üretim yöntemleri ve insan kayna¤› alanla-
r›nda birçok yenilik oluflmaya bafllam›flt›r.
1903 y›l›nda, Henry Ford 11 yat›r›mc›yla birlikte 28.000
Dolar sermayeyle Ford Motor Company kurmufltur. Fir-
ma taraf›ndan 1908 y›l›nda piyasaya sürülen Modell
T’nin üne kavuflmas› befl y›l sürmüfltür. 1913 y›l›nda
yayg›nl›¤› artmaya bafllayan Ford Otomobilleri, 1918 y›-
l›na gelindi¤inde Amerika’da kullan›lan arabalar›n yar›-
s› Modell T olmufltur.
Vizyon konusunda “‹nsanlara ne istedi¤ini sorsayd›m,
daha h›zl› giden at üretirdim” cümlesiyle düflüncelerini
dile getiren ve öncü olmaya büyük önem veren Henry
Ford çal›flanlar›na karfl› da özel bir tutum sergilemifltir.
Çal›flanlar›n çal›flma ücretlerinde -o günkü koflullara ba-
karak- ola¤anüstü art›fllar yapm›flt›r. Ayr›ca, Henry Ford
çal›flanlar›na kâra kat›l›m hakk› arz etmifltir. Henry Ford,
buna benzer birçok yeni ve etkili uygulama ile sa¤l›kl›
bir örgüt kültürünün oluflmas›nda kurucu liderin katk›-
s›na örnek oluflturmufltur.

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

1. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kavram Olarak Örgüt Kül-
tür” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Kavram Olarak Örgüt Kül-
tür” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünün Unsur-
lar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünü Belirle-
yen Özellikler” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünü Belirle-
yen Özellikler” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

6. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünü Belirle-
yen Özellikler” konusunu yeniden gözden ge-
çiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünün Boyut-
lar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünün Kapsa-
m›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Örgüt Kültürünün Oluflu-
mu, Aktar›m› ve De¤iflimi” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Cameron ve Quinn’in Yak-
lafl›m›” konusunu yeniden gözden geçiriniz. 

Okuma Parças› Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 1 

Örgüt kültürünün gözle görünen boyutu semboller, slo-
ganlar, törenler, özel giysiler ve benzeri somut unsurla-
r› içerir. Örgüt kültürünün bireyler taraf›ndan anlafl›l-
mas› ve alg›lanmas› güç olan boyutu ise gözle görüle-
meyen unsurlar› kapsar. De¤erler, olaylara ve insanlara
yaklafl›m, yönetim anlay›fl› ve benzeri konular›n birey-
lerce ö¤renilmesi, güç ve uzun bir süreç gerektirir. Han-
gi unsurun di¤erine göre daha önemli oldu¤unu belir-
lemek oldukça güç ve içinde bulunulan ortama göre
de¤ifliklik göstermesi muhtemel bir konudur.

S›ra Sizde 2

Örgüt kültürünün oluflumunda örgüt kurucular›n›n
önemli bir rolü vard›r. Çünkü kurucular daha önceki
felsefeler ve ideolojilerle k›s›tlanmad›¤›ndan, sahip ol-
duklar› de¤erler ve inançlar yap›land›racaklar› örgüt
üzerinde güçlü bir etkiye yol açmaktad›r. Örgüt kültü-
rünü oluflturan temel unsurlardan olan de¤erler, inanç-
lar ve normlar›n oluflumuna etki eden faktörler sadece
kurucularla s›n›rl› de¤ildir. Yöneticiler, çal›flma grupla-
r›, örgütün teknolojisi ve d›fl çevresinin de örgüt kültü-
rünün oluflumunda ve sürdürülmesinde önemli bir etki-
ye sahip olduklar› unutulmamal›d›r. Lider veya kurucu-
dan kaynakl› eksiklikler, yukar›nda say›lan di¤er faktör-
lere odaklan›larak giderilebilir.

S›ra Sizde 3 

Örgütler birer aç›k sistem olduklar›ndan, örgüt kültürü-
nün oluflumunda örgütün d›fl çevresiyle olan etkileflimi-
nin büyük önemi vard›r. Örgütün girdileri elde etme
aflamas›nda yer alan insan gücü, teknoloji ve bilgi, çev-
renin izlerini tafl›r. Girdinin ifllenmesi aflamas›nda örgüt
bilgiyi iflleyerek, kültürün geliflimini sa¤lar ve çevresine
zenginlefltirilmifl kültürel ögeler sunar. Çevre, ald›¤› bu
ögelerle tekrar örgütü uyararak bir döngünün bafllama-
s›na yard›m eder. Örgüt ve çevre aras›ndaki bu yak›n
iliflki örgüt kültürü ile örgütün faaliyet gösterdi¤i çevre-
nin kültürü aras›nda uyum yarat›lmas›n› gerekli k›lmak-
tad›r. Bu flekilde örgüt “iyi vatandafl” olarak alg›lanabi-
lecek ve istenen sinerji etkisi yakalanabilecektir.

S›ra Sizde 4 

Örgüt iklimi, bireyler aras› iliflkileri, bu iliflkilerde göz-
lenen duygu ve davran›fllar› ifade etmektedir. Örgüt
kültürü örgüt iklimine göre daha uzun vadeli, daha kap-
say›c›, daha sürekli, daha yavafl de¤iflebilen, daha belir-
leyici bir kavram›d›r. Bu aç›dan örgüt iklimini örgüt kül-
türünün psikolojik boyutu olarak de¤erlendirmek ye-
rinde olacakt›r.

S›ra Sizde 5 

Hiçbir örgüt kültürü çevreden izole bir flekilde olufl-
maz. Örgüt kültürü ve çevre aras›nda sürekli bir etkile-
flim söz konusudur. Bu nedenle ulusal kültürün örgüt
kültürü üzerinde oldukça önemli bir etkiye sahip olma-
s› oldukça do¤ald›r. Do¤u ve Bat› Yönetim Tarzlar› kar-
fl›laflt›r›ld›¤›nda, iki yönetim tarz› aras›nda özellikle çal›-
flan yönetimi ve sosyal-kültürel konulara iliflkin önemli
farkl›l›klar oldu¤u görülmektedir. Bat› yönetim tarz›n›
Amerikan Yönetim Anlay›fl›n›n, Do¤u yönetim tarz›n›
da Japon Yönetim Anlay›fl›n›n temsil etti¤i kabul edil-
mektedir. Hayat boyu istihdam, yavafl de¤erlendirme
ve yükselme, ortaklafla karar verme, kolektif sorumlu-
luk, belirlenmeyen kontrol mekanizmalar› ve kesin ta-
n›mlanmam›fl meslekler do¤u, özellikle de Japon Yöne-
tim Tarz›n›n önemli özelliklerindendir. Bu özellikler Ja-
pon kültürünün ifl yaflam›na yans›mas› ile oluflmaktad›r. 

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Örgütlerde çat›flmay› tan›mlayabilecek, çat›flmaya farkl› bak›fl aç›lar›n›
aç›klayabilecek,
Örgütlerde çat›flmay› de¤iflik türleri ve düzeyleri itibar›yla birbirinden ay›rt
edebilecek,
Örgütlerde ortaya ç›kan çat›flman›n nas›l bir süreç içerisinden geçti¤ini afla-
malar›yla aç›klayabilecek,
Örgütlerdeki çat›flmaya kaynakl›k eden faktörleri s›ralayabilecek,
Çat›flman›n nas›l büyüyebilece¤ini aç›klayabilecek,
Taraflar›n çat›flmaya ne flekillerde tepki verebildiklerini (çat›flma tarzlar›n›)
birbirinden ay›rt edebilecek,
Çat›flmalar›n örgütlerde ne gibi sonuçlar do¤urdu¤unu saptayabilecek,
Örgütsel çat›flman›n nas›l yönetilebilece¤ini aç›klayabileceksiniz.
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G‹R‹fi
‹nsanlar›n sosyal varl›klar olmas›, insanlar›n oldu¤u her ortamada çat›flmalar›n
meydana gelmesini kaç›n›lmaz k›lmaktad›r. Çat›flmalar›n kaç›n›lmazl›¤› bu konu-
nun sosyal bilimlerin çok farkl› alanlar› taraf›ndan inceleme konusu yap›lmas› ge-
re¤ini ortaya ç›kartm›flt›r. Örgütsel ba¤lamda çat›flman›n anlafl›labilmesi ise birey-
lerin aralar›ndaki uyuflmazl›klar›n, anlaflmazl›klar›n, tart›flmalar›n aç›kl›¤a kavufltu-
rulabilmesi için önemli bir gerekliliktir. Örgütsel ve sosyal yaflam›n bir gerçe¤i ola-
rak çat›flma, bireylerin kendi içlerinde veya di¤er bireylerle; gruplar›n kendi içle-
rinde veya di¤er gruplarla olan iliflkilerinde amaç, duygu, düflünce ve inançlar›nda
uyuflmazl›klar›n veya z›tl›klar›n yafland›¤› her durumda karfl›m›za ç›kabilen evren-
sel bir olgudur. Bu ünitede de bireysel ve örgütsel yaflam› hem olumlu hem de
olumsuz yönden etkileyebilme potansiyeli olan çat›flma kavram› tan›m›, türleri, ne-
denleri ve yönetimi aç›s›ndan aç›klanmaya çal›fl›lacakt›r. 

ÇATIfiMANIN TANIMI VE ÇATIfiMAYA DE⁄‹fi‹K BAKIfi
AÇILARI
Günlük yaflam›m›zda çok istendik bir durum olmamakla birlikte çat›flma, baflkala-
r›yla etkileflim hâlinde bulunan bizler için kaç›n›lmaz bir gerçektir. En yal›n hâliy-
le karfl›l›k arayacak olursak, çat›flma, karfl› karfl›ya gelme, uyum içinde olmama,
birbirinden farkl› düflünme, z›tlaflma gibi çeflitli sözcüklerle ifade edilebilir. Çat›fl-
ma kavram›na örgütsel yaflam çerçevesinden bakt›¤›m›zda kullan›fll› olabilecek bir
tan›m flu flekilde dile getirilebilir: Bir taraf›n kendi ç›karlar›n›n bir baflkas› taraf›n-
dan olumsuz yönde etkilendi¤i veya onlara karfl› ç›k›ld›¤›n› alg›lamas› durumuna
çat›flma denir (Wall, Jr. ve Callister, 1995). 

Kifliler, kendi kendileriyle de çat›flma (iç-çat›flma) hâlinde olabilirler. Örne¤in, kiflinin il-
gilenmesi, zaman ay›rmas› gereken ‘babal›k’, ‘yöneticilik’ ve ‘arkadafll›k’ rolleri olabilir.
Bazen bu roller, gereklerinin yerine getirilmesi bak›m›ndan birbiriyle çeliflebilir ve kifli
hangi rolü ön plana almas› gerekti¤ine kolayl›kla karar veremez, bocalar (rol çat›flmas›). 

Örgütlerde çat›flma kavram›, günlük yaflam›m›zda kulland›¤›m›z kavrama göre
daha genifltir. Günlük yaflamda, çat›flma dedi¤imizde ço¤unlukla kastetti¤imiz bir-
birine ses yükseltme, hatta bir ‘a¤›z dalafl›’d›r. Örgütlerde çat›flma ise uyuflmazl›k-
lar›, anlaflmazl›klar›, tart›flmalar› ve bir di¤erinin istedi¤ini elde etmesini engelleme-

Örgütlerde Çat›flma

Örgütlerde çat›flman›n en az
iki taraf› vard›r ve
taraflardan biri, ç›karlar›n›n
bir di¤eri taraf›ndan
olumsuz yönde etkilendi¤ini
veya ç›karlar›na karfl›
ç›k›ld›¤›n› düflünürse ortada
“çat›flma” vard›r.
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yi kapsar. Çat›flman›n kritik iki ögesi taraflar›n birbirine ba¤›ml› olmas› ve amaçla-
r›n›n birbiriyle ba¤daflmad›¤› alg›s›d›r (Schmidt ve Kochan, 1972). 

Örgütlerde çat›flman›n örgütün performans›na etkisi uzun süredir çal›fl›lan bir
konu olmufltur. Özellikle 1970 öncesi araflt›rmalarda ve günümüzde baz› yönetici-
lerce çat›flma, daima kötü ve örgütün iflleyifline ket vuran (performans›n› düflüren)
olumsuz bir durum olarak görülmüfl ve görülmektedir (Argyris, 1957; Boulding,
1957; Blake vd, 1964; Özdafll› ve Alparslan, 2009). Bu geleneksel görüfl ifllevsel ol-
mayan çat›flma olarak adland›r›lm›flt›r ve bu bak›fl aç›s›n›n do¤al uzant›s› olarak ça-
t›flma olabildi¤ince yok edilmeli veya en az›ndan azalt›lmas› için çaba sarf edilme-
lidir. Her ne kadar bu görüfl, günümüzde ‘fazla basit’ olarak nitelendirilse de hâlen
baz› çal›flmalarda çat›flman›n bilgi paylafl›m›na, karar almaya, tak›m ruhuna zarar
verdi¤i, alg›larda sapmaya neden oldu¤u, örgüt-içinde politik davran›fllar› ve iflgö-
renlerin streslerini artt›rd›¤›, ifl tatminini azaltt›¤› belirtilmektedir (De Dreu ve Wein-
gart, 2003; Jehn ve Bendersky, 2003). Tablo 5. 1’de çat›flman›n bireyler, davran›fllar
ve kifliler aras› iliflkiler üzerinde yaratabilece¤i etkiler ayr› ayr› ele al›nmaktad›r.

Çat›flman›n bireyler, davran›fllar ve kiflileraras› iliflkiler üzerine yaratt›¤› etkileri birbiriy-
le iliflkilendirebilir miyiz? E¤er iliflkilendirebiliyorsak bunu nas›l aç›klar›z?

Çat›flmaya klasik yaklafl›m, 1970’lerden itibaren yerini, bafllarda çok radikal gö-
rülen bir baflka görüfle (davran›flç›lar›n görüflüne) b›rakm›flt›r. ‹deal düzeyde çat›fl-
ma olarak adland›r›lan bu görüfle göre yo¤unlu¤una (düzeyine) dayal› olarak ça-
t›flman›n olumlu veya olumsuz etkileri ortaya ç›kmaktad›r. Daha aç›k bir ifadeyle,
çat›flman›n çok düflük veya çok yüksek düzeyde olmas› hâlinde olumsuz etkileri
görülecek, ancak, vasat düzeyde çat›flma ile kararlar›n kalitesi, müflteri gereksinim-
lerine karfl› duyarl›l›k, grup veya örgüt-d›fl› taraflarla çat›flma hâlinde grup veya ör-
güt-içi kenetlenme artabilecektir (Tjosvold, 1991; Pelled, 1996; Eisenhardt vd,
1997). Bu arada, nas›l olup da çat›flman›n düflük düzeyde olmas›n›n olumsuz bir
etki yaratabilece¤i merak konusu olabilir. Bir örnekle aç›klamak gerekirse, özellik-
le bilgisayar yaz›l›m› gibi yenilikçili¤in önem tafl›d›¤› sektörlerde faaliyet gösteren
flirketler ve bu flirketlerde yer alan gruplar için çat›flman›n düflük düzeyde olmas›,
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Tablo 5.1
Çat›flman›n Bireyler,
Davran›fllar ve
Kiflileraras› ‹liflkiler
üzerinde Olas›
Etkileri

Kaynak: Wall, Jr., J.
A. ve R. R. Callister
(1995). Conflict and
its Management.
Journal of
Management, 21,
515-558.

Çat›flman›n Bireyler
Üzerindeki Olas›
Etkileri

Çat›flman›n Davran›fllar
Üzerindeki Olas› Etkileri

Çat›flman›n Kiflileraras›
‹liflkiler Üzerindeki Olas›
Etkileri

Öfke

Düflmanl›k

Hayal k›r›kl›¤›

Stres

Suçluluk 

Düflük ifl tatmini

Utanç

Güdülenme ve üretkenli¤in
azalmas›

Di¤er taraftan kaç›nma

Duygunun aç›¤a vurulmas›

Tehditler

Psikolojik veya fiziksel
sald›rganl›k

‹stifa

Devams›zl›k

Ön yarg›l› alg›lamalar

Kal›pl› düflünme

Pozisyonuna s›ms›k› sar›lma

Di¤erlerini kötüleme 

Güvensizlik

Yanl›fl anlamalar

Di¤erinin bak›fl aç›s›n› görememe

Di¤er taraf›n niyetlerini sorgulama

Baflkalar›na karfl› tav›r de¤ifltirme

Güç miktar›nda de¤iflme

‹letiflimin kalitesinde de¤iflme

‹letiflim miktar›nda de¤iflme
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yeni fikirlerin ve farkl› fikirlere hoflgörünün geliflememesi demektir. Özetle, bu gö-
rüfl, örgütlerde çat›flman›n kaç›n›lmaz oldu¤unu kabul etmektedir. Yap›lmas› ge-
reken fley, çat›flmay› hep vasat düzeyde tutmakt›r. Ancak, bu bak›fl aç›s› çat›flma
yaratabilecek veya artt›rabilecek koflullar›n neler oldu¤unu aç›kça ortaya koyma-
m›flt›r (Rahim, 2011: 10; Robbins, 1974: 13-14’ten al›nt›). 

1990’lardan itibaren, bu sefer de etkileflimcilerin bak›fl aç›s› hakim olmaya bafl-
lam›flt›r. ‹fllevsel (yap›c›) çat›flma olarak da adland›r›lan bu bak›fl aç›s›, ilk iki bak›fl
aç›s›ndan farkl› olarak örgütlerde çat›flman›n mutlaka olmas›, çat›flma yönetiminin
ise hem çözümlemeyi hem de teflvi¤i içermesi gerekti¤ini ve çat›flmay› yönetmenin
tüm idarecilerin sorumlulu¤u oldu¤unu ileri sürmektedir (Rahim, 2011: 10; Rob-
bins, 1974: 13-14’ten al›nt›). 

Çat›flma, daima olumsuz sonuçlar vermez; al›nan kararlar›n kalitesini iyilefltirme, müflteri
gereksinimlerine karfl› duyarl›l›¤› artt›rma, tak›mlar›n ve örgütlerin kenetlenme düzeyle-
rini artt›rma gibi olumlu sonuçlar da getirebilir.

Nas›l olur da vasat düzeyde çat›flma kararlar›n kalitesini artt›rabilir?

Örgütlerde hangi çat›flman›n çözümlenmesi, hangisinin ise teflvik edilmesi ge-
rekti¤i her zaman aç›k-seçik belli de¤ildir. Etkileri yöneticilerce bir süre ve dikkat-
le gözlemlenmedi¤i sürece de bunu belirlemek mümkün olmayabilir. Üstelik belli
bir çat›flman›n hem olumlu hem de olumsuz etkileri olabilir. Ayr›ca, çat›flman›n
hangi düzeye çekilmesiyle olumsuzluklar›n›n azalt›l›p olumlu yönlerinin görülece-
¤i de net de¤ildir. Dolay›s›yla, yine bir gözlem/takip süresi belirleyerek gere¤ini
yapacak kifliler yöneticilerdir. Bilinmesi gereken bir baflka mesele de belli bir grup
için olumlu etkiler yaratabilecek bir çat›flma bir baflka grup için olumsuz etkiler ge-
tirebilir. Örne¤in, zor bir kalite sorununu çözmeye çal›flan bir süreç analizi tak›m›,
iflini daha iyi yapabilmek için rutin ifller yapan bir grup ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda da-
ha fazla çat›flmaya gereksinim duyar. Buna ek olarak, bir grup veya tüm örgütün
iflini daha iyi yapabilmek için gereksindi¤i çat›flma düzeyi de zamanla de¤iflebilir
(azalabilir veya artabilir) (Champoux, 2011). 

ÇATIfiMANIN TÜRLER‹
Çat›flman›n, görevler, de¤erler, amaçlar gibi birçok kayna¤› olabilir. O yüzden, ça-
t›flmay› kayna¤›na göre s›n›fland›rmak uygun bir yaklafl›m olacakt›r. Afla¤›da ol-
dukça kapsay›c› bir çat›flma türü listesi verilmektedir.

Çat›flman›n Geleneksel S›n›flamas›: Fikir Çat›flmas› ve 
Duygusal Çat›flma
Fikir çat›flmas›, yap›lacak ifller, görevler, politikalar, yöntemler ve iflle ilgili di¤er
benzer konularda farkl› görüfl ve fikirlerin olmas›ndan kaynaklan›r (Rahim, 2011:
19; Guetzkow ve Gyr, 1954’ten al›nt›). Bu tür bir çat›flma sorun çözmede bir gerek-
liliktir, çünkü bu sayede fikirler; kan›tlar, mant›k, elefltirel ve yenilikçi düflünceyle
de¤erlendirmeye al›n›r. Bu çat›flma, görev çat›flmas› olarak da adland›r›lmaktad›r
(Eisenhardt vd, 1997; Pelled vd, 1999).

Bir sorunu beraberce çözmeye çal›fl›rken etkileflim içinde bulunan iki veya da-
ha fazla kiflinin baz› veya tüm meseleler hakk›nda farkl› duygular tafl›d›klar›n› fark
ettiklerinde ortaya ç›kan çat›flma duygusal çat›flma olarak tan›mlanmaktad›r (Ra-
him, 2011: 19; Guetzkow ve Gyr, 1954’ten al›nt›). Daha aç›k ve net bir tan›mla,

1215.  Ünite  -  Örgüt lerde Çat ›flma

Çat›flmaya iliflkin bak›fl
aç›lar›n› y›llar itibar›yle
geleneksel (klasik),
davran›flç› ve etkileflimci bir
flekilde s›n›fland›rmak
mümkündür.
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duygusal çat›flma; öfke, hayal k›r›kl›¤› ve di¤er olumsuz duygularla nitelendirilebi-
lecek kifliler aras› uyuflmazl›klard›r (Pelled vd, 1999: 2). Bu duygular, düflmanl›k ve
güvensizli¤e götüren kiflisel sald›r› ve elefltiriler ile ilintilidir. Kiflilik çat›flmas›, i¤ne-
leme, alay etme ve baflkalar›n›n fikirleriyle dalga geçme de duygusal çat›flma yara-
t›r. Bu çat›flma, psikolojik çat›flma (Ross ve Ross, 1989), iliflki çat›flmas› (Jehn,
1997) ve kiflileraras› çat›flma (Eisenhardt vd, 1997) olarak da adland›r›lmaktad›r.

Fikir çat›flmas› ile duygusal çat›flma, çat›flman›n geleneksel iki boyutunu ele
almaktad›r. Boyutlardan biri görev üzerindeki, di¤eri ise kifliler aras›ndaki anlafl-
mazl›klard›r. Her ne kadar bu iki boyutlu bak›fl, çat›flman›n do¤as› hakk›nda önem-
li ipuçlar› veriyorsa da çat›flmay› daha iyi anlamak ve daha iyi yönetebilmek üzere
bu geleneksel s›n›flaman›n ötesine bakabilmek yerinde olacakt›r. 

Sizce bir fikir çat›flmas› ayn› zamanda duygusal bir çat›flmadan da besleniyor olabilir mi ya
da tam tersi, duygusal bir çat›flma da fikir çat›flmas›n›n neden ya da sonucu olarak düflü-
nülebilir mi? Neden? 

Geleneksel s›n›flamaya eklenebilecek iki tür çat›flma, dönüflen çat›flma ve mas-
keli çat›flmad›r (Rahim, 2011: 20; Rahim ve Pelled, 1998’den al›nt›). Dönüflen çat›fl-
ma, fikir çat›flmas›n›n yozlafl›p duygusal çat›flmaya dönüflmesi için kullan›lan bir
tan›md›r. Örne¤in, baz› gruplarda tart›flmalar, fikir çat›flmas› olarak bafllay›p zaman
ilerledikçe çat›flma iyice yo¤unlaflt›¤›nda kiflisel sald›r›lara dönüflebilmektedir.

Birbirleriyle duygusal çat›flma içinde olan, ancak bunu fikir çat›flmas› ile sakla-
yan kiflilerin anlaflmazl›klar› için ise maskeli çat›flma tan›m› yap›lm›flt›r. Asl›nda
pek de geçinemeyen kifliler, sorunlu iliflkilerini, birbirlerini iflle ilgili konularda
elefltirerek gizlemeyi tercih edebilmektedirler. 

Fikir çat›flmalar›, duygusal çat›flmalara dönüflebilece¤i gibi, asl›nda duygusal olan çat›flma-
lar› gizleyen bir tür çat›flma da olabilir. 

Çat›flman›n Di¤er Türleri
Süreç Çat›flmas›: ‹lk iki tür çat›flmadan ayr›flm›fl olarak, süreç çat›flmas›, farkl› gö-
revlerin nas›l yürütülece¤i, hangi ifllerden kimlerin sorumlu¤u olaca¤› (hatta kim-
lere yetki devredilece¤i) ve kaynaklar›n nas›l da¤›t›laca¤› hakk›ndaki anlaflmazl›k-
lar› anlatmaktad›r (Jehn ve Mannix, 2001). 

Amaç Çat›flmas›: Birey, grup veya örgütlerin varmak istedikleri nokta veya el-
de etmeyi arzulad›klar› ç›kt› üzerinde uyum içinde olmad›klar›n› alg›lad›klar› za-
man ortaya ç›kan çat›flmaya amaç çat›flmas› denmektedir. Arzulanan durum veya
sonuç üzerinde taraflar›n tercihlerinin birbirine z›t düflmesi de söz konusu olabilir.
Bu durumda, birinin iste¤inin yerine gelmesi di¤erinin iste¤ine ulaflamamas› de-
mektir (s›f›r-toplam oyunu) (Rahim, 2011: 21; Cosier ve Rose, 1977: 378’den al›n-
t›). ‹ki üst-düzey yöneticinin bofl bir alt düzey yöneticilik pozisyonu için farkl›
adaylar›n›n olmas› bu çat›flmaya örnek verilebilir, çünkü iki adaydan biri seçilecek
ve o aday› destekleyen üst-düzey yönetici memnun olacak, di¤erinin ise can› s›k›-
lacakt›r. Üretimden sorumlu yöneticiyle sat›fllardan sorumlu yönetici aras›nda da
amaç çat›flmas› ç›kabilir, çünkü biri envanteri (stoku) düflük düzeyde tutarak mas-
raflar› k›sma derdindeyken di¤eri karfl›s›na ç›kan müflterilerin tümüne derhâl tes-
lim sözü verebilmeyi istemektedir.

Ç›kar Çat›flmas›: Birey, grup veya örgütlerin üstlenmeleri gereken faaliyetle-
re uymayan etkinliklerde bulunmalar› durumuna ç›kar çat›flmas› denmektedir
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Örgütlerde çat›flman›n temel
geleneksel türleri fikir
çat›flmas› ve duygusal
çat›flma fleklinde
s›n›fland›r›labilir.
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(MacDonald vd, 2002: 68). Cep telefonu servis sa¤lay›c›lar›n›n, baz istasyonlar›n›n
halk sa¤l›¤› üzerindeki etkilerini araflt›ran büyük bir çal›flma yapt›rmas› veya bunu
finanse etmesi ç›kar çat›flmas›na verilebilecek bir örnektir. ‹stanbul Menkul K›y-
metler Borsas›’n›n iflleyiflini düzenleyen önemli bir kurum olan Sermaye Piyasas›
Kurulunda üst düzey bir bürokrat›n ayn› zamanda halka aç›k baz› flirketlerde his-
sedar olmas› durumu da bir ç›kar çat›flmas› oluflturur. Ayr›ca, böyle bir varsay›m-
sal durum zaten ahlaken de do¤ru kabul edilmemektedir. 

De¤er Çat›flmas›: Etkileflimde bulunan taraflar›n (birey, grup veya örgütlerin)
belli meseleler üzerine tafl›d›klar› de¤erler veya ideolojilerinin farkl›laflmas›na de-
¤er çat›flmas› denmektedir. Bu çat›flmaya ideolojik çat›flma da denmektedir (Turi-
el, 1996). Bu tür bir çat›flman›n farkl› sosyo kültürel kimliklere sahip olan taraflar
aras›nda ç›kma olas›l›¤› yüksektir.

Yap›sal veya Kurumsal Çat›flma: Bu tür bir çat›flma örgütteki gruplar veya
kademeler aras›ndaki farkl›laflmadan kaynaklan›r. Yap›sal veya kurumsal çat›flma
iki türlü olabilir: Yatay ve dikey. Örgütte ayn› düzeyde bulunan birimler aras› ça-
t›flmaya yatay çat›flma denir. Sat›fl ve üretim departmanlar› aras›ndaki çat›flma bu
tür bir çat›flmaya verilebilecek en uygun örneklerdendir. Sat›fl departman› olabildi-
¤ince çok sat›fl ba¤lant›s› yapma peflindedir, ancak üretim h›z› yap›lan sat›fl sözlefl-
melerinin gerisinde kald›¤›nda sat›fl biriminden üretim birimine bask› artabilir. Bu
da aralar›nda gerilim ve çat›flma do¤urabilir. Dikey çat›flma ise farkl› kademelerde-
ki örgütsel birimlerin aras›ndaki çat›flmay› anlatmaktad›r ve bu tür bir çat›flma
amaçlar, denetim mekanizmalar› ve kaynaklar›n bulunabilirli¤i gibi konular üze-
rindeki anlaflmazl›klar› içerir. Bu tür bir çat›flma, genel müdürlük ile bir bölge mü-
dürlü¤ü aras›nda, üretici firma ile bayi aras›nda olabilir (Rahim, 2011: 21). 

Gerçekçi ve Gerçekçi olmayan Çat›flma: Gerçekçi çat›flma görevler, ifller,
amaçlar, araçlar ve de¤erler gibi makul bir kapsama sahip konular çerçevesindeki
uyuflmazl›klar› anlat›rken gerçekçi olmayan çat›flma bir taraf›n kendi gerilimini
azaltma gereksinimiyle düflmanl›¤›n›, bilgisizli¤ini veya hatas›n› ifade etmesi sonu-
cu ortaya ç›kar. Gerçekçi çat›flmada ço¤unlukla bir mant›k ve amaca yönelim var-
ken; gerçekçi olmayan çat›flma kendi içinde bir amaçt›r, herhangi bir kiflisel amaç
veya grup amac› ile pek bir ilgisi yoktur (Ross ve Ross, 1989). Özetle, gerçekçi ol-
mayan çat›flmada en az›ndan bir taraf›n, s›rf çat›fl›yor olmaktan kaynaklanan bir ka-
zanc› vard›r. Örne¤in, yerini ve itibar›n› korumak, kendini hat›rlatmak amac›yla flir-
ket yönetimiyle durduk yere çat›flmaya giren sendika temsilcilerinin yaratt›¤› çat›fl-
ma böyle bir çat›flmad›r. 

‹ntikamc› Çat›flma: ‹ntikamc› çat›flmada s›rf karfl› taraf› cezaland›rmak için
çok uzat›lan bir çat›flma söz konusudur. Bu tür bir çat›flmada taraflar, karfl› tarafa
ödettikleri maliyetleri kendi kazançlar› olarak görürler (Saaty, 1990: 49). Bu tür bir
çat›flmada düflmanl›k duygular› çok yo¤undur. Bir ast›yla çat›flmakta olan bir ami-
rin o ast›na karfl› kaba davranarak hatta ona daha fazla ifl yüklemeye yönelerek
(eziyet çektirerek) bu çat›flmay› sürdürmesi intikamc› çat›flma için uygun bir örnek
olacakt›r. 

Yanl›fl At›f tafl›yan Çat›flma: Yanl›fl at›f tafl›yan çat›flmada belli bir çat›flman›n
neden ç›kt›¤› konusunda taraflardan birinin oluflturdu¤u kan› yanl›flt›r. Örne¤in,
bir alt-düzey yönetici, kendi biriminin bütçesindeki kesintiyi üst düzey yönetim
yapt›¤› hâlde bunu kendi amirinden bilebilir. Böyle bir durumda, amirine karfl› pa-
sif-sald›rgan bir tav›r içerisine girmeye yönelebilir ve amirini k›zd›rabilir. Sonuç
olarak da amiriyle bir çat›flma yaflamaya bafllayabilir.
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Yanl›fl Adrese yöneltilen Çat›flma: Çat›flan taraflar kendi hayal k›r›kl›klar›n›
veya düflmanl›klar›n›, asl›nda çat›flman›n taraf› olmayan birilerine yönelttikleri za-
man ortaya ç›kan çat›flma türü yanl›fl adrese yöneltilen çat›flma olarak adland›r›l-
maktad›r. 

Yukar›da s›ralanan birçok çat›flma türünü toparlamak gerekirse belli bir çat›fl-
man›n ayn› zamanda birden fazla türe uyaca¤› görülebilir. Ayr›ca, belli bir tür ça-
t›flma zaman içerisinde baflka tür bir çat›flmaya dönüflebilir. Örne¤in, bir kurumsal
çat›flma, birimlerin yöneticileri aras›nda duygusal bir çat›flmaya dönüflebilir. ‹leride
çat›flmalar›n nas›l yönetilece¤i ele al›n›rken, görülecektir ki herhangi bir çat›flmay›
s›n›fland›rmak, o çat›flman›n çözümlenmesini kolaylaflt›rabilecektir. 

ÇATIfiMANIN DÜZEYLER‹
Örgütsel çat›flma öncelikle örgütler aras› ve örgüt-içi olarak ikiye ayr›lmaktad›r.
Örgütler aras› çat›flma, isminden de anlafl›laca¤› üzere en az iki örgütün çat›flmas›n›
ele al›r. Verdi¤i siparifllerin teslim tarihleri üzerinde s›kl›kla tedarikçisiyle çat›flan bir
imalat iflletmesi buna örnek verilebilir. Örgüt-içi çat›flma, kendi içinde dörde ayr›l-
maktad›r: ‹ç-çat›flma, kifliler aras› çat›flma, grup-içi çat›flma, gruplar aras› çat›flma.

‹ç-çat›flma: Bir çal›flandan kendi uzmanl›¤›na, ilgilerine, amaçlar›na ve de¤er-
lerine uymayan görevleri, iflleri ve rolleri üstlenmesinin istenmesi o kiflide iç-çat›fl-
ma yarat›r. Bu çat›flma içerisinde rol kavram› ve rol çat›flmas› (House ve Rizzo,
1972) önemli bir yer tutar. Kifliyle rolleri aras›nda üç farkl› çat›flma olabilir. Bunlar:
(a) Kiflilikle rol beklentilerinin çat›flmas›. Örne¤in, yönetici olmufl bir kifli, kendisi-
ni atayan üst-düzey yöneticiler taraf›ndan beklendi¤i hâlde astlar›n› yak›ndan de-
netime tabi tutmaktan olabildi¤ince kaç›n›yor olabilir. Üstelik bu çat›flma kendisi
ile üst-düzey yönetim aras›nda bir gerilime de yol açacakt›r. (b) Rol içinde çat›flma
olabilir. Belli bir rolü üstlenmifl olan kifliden beklentileri olan çeflitli kifli ve gruplar
vard›r. Bu kifli ve gruplar›n beklentileri de ayn› olmayabilir. Dolay›s›yla, kifli rolü-
nü daha çok kimin veya kimlerin beklentilerini dikkate alarak hayata geçirece¤i
konusunda kafa kar›fl›kl›¤› yaflayabilir (rolü mu¤lak bir hâl alabilir). Bir amirin,
farkl› beklentilerden dolay› yöneticili¤inde demokratik mi, yoksa otoriter bir tarz
m› kullanaca¤›na karar vermekte zorlanmas› böyle bir durumdur. (c) Roller aras›
çat›flma olabilir. Akflam eve döndü¤ünde yemek haz›rlamakla çocu¤unun ödevine
yard›m etmek aras›nda kalan ebeveynin durumu bu tür bir çat›flmad›r. Fazla me-
saiye kalmakla çocu¤unun okuldaki müsameresine gitmek aras›nda kalan iflgöre-
nin durumu da benzer bir durumdur.

Kifliler aras› Çat›flma: Örgütün hiyerarflisi içinde ayn› veya farkl› düzeylerde
bulunan en az iki çal›flan›n aras›ndaki çat›flmaya kifliler aras› çat›flma denmektedir.
E¤er çat›flanlar farkl› düzeylerde ise buna k›saca ast-üst çat›flmas› denilmektedir.
Bir sat›fl temsilcisi ile bir müflteri aras›ndaki çat›flma, kifliler aras› çat›flma için veri-
lebilecek bir örnektir.

Grup-içi Çat›flma: Örgütün bir birimi veya tak›m›n› oluflturan kiflilerin kendi
aralar›nda amaçlar, ifller, yöntemler gibi konular üzerinde anlaflamamalar›na grup-
içi çat›flma denir. Bu tür bir çat›flma, üyeler aras›nda olabilece¤i gibi, lider ile
üye(ler) aras›nda da yaflanabilir. Grubun geliflimsel sürecinin erken aflamalar›nda
bu tür çat›flmalar daha fazla görülür, çünkü bafllarda kifliler aras›nda nelerin, kim-
ler taraf›ndan ve nas›l yap›laca¤› hakk›nda ciddi farkl›laflmalar söz konusudur
(Tuckman ve Jensen, 1977).

Gruplar aras› Çat›flma: Örgütteki iki veya daha fazla birim veya grup aras›n-
da yaflanan anlaflmazl›klar gruplar aras› çat›flma olarak adland›r›lmaktad›r (Tajfel,
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Belli bir pozisyonu dolduran
veya belli bir statüsü olan
bir kifliden beklenen tav›r,
tutum ve davran›fllar rolü
oluflturur. Ancak, belli bir
rolün gerekleri itibar›yle
beklentileri olan farkl› kifliler
ve farkl› gruplar vard›r ve bu
taraflar›n beklentileri
ço¤unlukla ayn› de¤ildir.

Örgütsel çat›flman›n
düzeyleri içten d›fla do¤ru
iç-çat›flma, kifliler aras›
çat›flma, grup-içi çat›flma,
gruplar aras› çat›flma ve
örgütler (kurumlar) aras›
çat›flma fleklinde
s›raanabilir.



1982). Bu tür bir çat›flma üretim bölümü ile
araflt›rma-gelifltirme laboratuar› aras›nda ya-
flanabilir. Üretim bölümü, araflt›rma-gelifltir-
me laboratuar›n›n önerilerini çok uçuk-kaç›k
veya çok maliyetli bulabilir. 

Örgüt-içi çat›flma, yönetilmek üzere dik-
katle gözlemlenmeli ve tan›mlanmal›d›r çün-
kü görünen düzey yan›lt›c› olabilir. Örne¤in,
iki birim yöneticisi aras›ndaki kifliler aras› ça-
t›flma, gruplar aras› bir çat›flma gibi görünebi-
lir, hatta zamanla bu yöneticilerin emirleri al-
t›nda çal›flanlar›n da içine çekilmeleriyle grup-
lar aras› bir çat›flmaya dönüflebilir. 

ÇATIfiMA SÜREC‹
Çat›flma süreci, çat›flman›n kaynaklar›ndan
bafllay›p çat›flman›n alg›lanmas›na ve d›flavu-
rulmas›na do¤ru giden, son olarak da sonuç-
lar›n› gösteren bir model (Pondy, 1967; Tho-
mas, 1992) arac›l›¤›yla ele al›nmal›d›r (Bkz. fiekil 4. 1). Modelin ilk parças› olan ça-
t›flman›n kaynaklar› ve “aç›¤a ç›km›fl çat›flma” kutusu içinde yer alan çat›flma
tarzlar› ileride ayr›ca anlat›lmaktad›r. Çat›flmaya kaynakl›k eden faktörlerden en az
biri, zamanla, taraflardan en az birinin bir çat›flma oldu¤una yönelik bir alg› olufl-
turmas›na yol açmaktad›r. Bu tür alg›lar, ço¤unlukla, çat›flmayla ilgili olarak yafla-
nan duygularla harmanlanm›flt›r. Çat›flma alg›lar› ve duygular›, bir taraf›n di¤erine
yönelik kararlar› ve davran›fllar›nda kendilerini göstermektedir. Çat›flma de¤iflik bi-
çimlerde ortaya ç›kabilmektedir. Aç›k-seçik anlafl›lmas› zor beden dili kullan›m›n-
dan bafllayarak savafla benzer sald›rganl›¤a kadar gidebilen gösterimleri olabilir.
Özellikle duygular yo¤unsa, taraflar›n iliflkiyi germeden kendilerini ifade edebile-
cekleri sözcükleri bulmalar› ve etkili iletiflim kurmalar› zorlaflmaktad›r. Çat›flma, ay-
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n› zamanda, taraflar›n çat›flmay› çözmek amac›yla kulland›klar› tarzlardan da bes-
lenerek biçimlenir. Baz›lar› çat›flmadan kaç›n›r, baz›lar› ise karfl›t fikirli taraf(lar)›
yenmeye çal›fl›r. 

fiekil 5. 1’deki “aç›¤a ç›km›fl çat›flma”dan geriye do¤ru “çat›flma alg›lar› ve duy-
gular›”na yönlenmifl olan oklar bize flunu söylemektedir: Çat›flma ortaya ç›kt›¤› gi-
bi kalmamakta; ifade edilifl biçimi, çat›flmay› büyütmekte veya küçültmektedir.
Özetlemek gerekirse çat›flma döngüsünün bafllamas› için çok fazla bir fley gerek-
memektedir. Uygunsuz bir yorum, bir yanl›fl anlama veya kaba bir davran›fl çat›fl-
may› bafllatabilir. Bafllang›çta, her ne kadar taraflardan biri, çat›flma istemese de di-
¤er taraf›n gösterdi¤i bir tepki, ortada bir çat›flman›n oldu¤unu fark etmesini sa¤-
layabilir. 

Çat›flma ortaya ç›kt›¤› gibi kalmaz, özellikle çözümlenmedikça zamanla yo¤unlaflabilir. 

ÇATIfiMANIN KAYNAKLARI
Örgütlerde çat›flma, s›kl›kla birbiriyle ilintili birçok faktörden kaynaklanmaktad›r.
Çat›flmay› etkili yönetebilmek için yöneticilerin öncelikle çat›flman›n nelerden kay-
nakland›¤›n› anlamalar› ve inceleyebilmeleri önem tafl›maktad›r. Birçok çat›flmaya
kaynakl›k eden nedenler befl alt bafll›kta ele al›nacakt›r: Yap›sal faktörler, ileti-
flim faktörleri, biliflsel faktörler, bireysel özellikler ve taraflar aras›ndaki
iliflkinin geçmifli.

Yap›sal Faktörler
Taraflar› çat›flmaya götürebilecek yap›sal faktörler aras›nda artan uzmanlaflma,
taraflar aras›nda karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k, fiziksel ortam ve merkeziyetçili¤e
karfl› merkezkaçç›l›k vard›r.

Artan Uzmanlaflma
Örgütler büyüdükçe ve farkl›laflt›kça etkili bir operasyon için daha fazla uzmanlafl-
ma gerekir hâle gelmifltir. Örne¤in, küçük örgütlerde insan kaynaklar› ile ilgili uy-
gulamalar›n hepsinden ayn› kifli sorumlu olabilir. Ancak, daha büyük örgütlerde,
istihdam, e¤itim ve gelifltirme, performans de¤erlendirme ve ücretlendirme ile sen-
dika iliflkileri gibi çeflitli insan kaynaklar› faaliyetlerini tek bir kiflinin ele almas›
hem ifl yükü aç›s›ndan hem de yeterlilik aç›s›ndan mümkün de¤ildir. Dolay›s›yla,
büyüyüp karmafl›klaflan insan kaynaklar› yönetiminin bölünmesi ve her bir alt-fa-
aliyet alan›n›n ayr› bir uzman veya uzmanlar grubunca ele al›nmas› kaç›n›lmaz bir
gereklilik hâlini alm›flt›r. 

Uzmanl›¤›n artmas›, örgüte birçok yarar sunmakla birlikte çat›flma için de ortam
yarat›r. Örgütlerde uzmanlaflm›fl birimler ve bu birimlerdeki uzman ve yöneticiler
meselelere s›kl›kla farkl› bak›fl aç›lar›yla yaklafl›rlar, hatta buna ek olarak zamana
bak›fl aç›lar› ve amaçlar› itibar›yla de ço¤unlukla farkl›laflmaktad›rlar. Örne¤in, bir
araflt›rma-gelifltirme birimi oldukça uzun vadeli bir bak›fl aç›s› tafl›r, çünkü yeni bir
ürünü gelifltirme ve o ürünü üretime haz›rlama y›llar alacak bir süreçtir. Ancak, bir
üretim birimi çok daha k›sa vadeli (örne¤in, birkaç haftal›k) bir bak›fl aç›s›yla ha-
reket etmektedir, çünkü belli bir sipariflin üretimi için o kadar süre yetmektedir.
Dolay›s›yla, araflt›rma-gelifltirme biriminin, belli bir ürünün ilk örne¤ini gelifltirme
ve denemede gecikmesi, üretim biriminin programlamas›nda gecikmelere yol aça-
cak; böylece birimleraras› bir çat›flma ç›kabilecektir.
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Karfl›l›kl› Ba¤›ml›l›k 
Birçok örgütte çal›flman›n gruplar, birimler veya bireyler aras›nda koordine edil-
mesi gereklidir. Gruplar ve bireyler birbirlerine ne kadar ba¤›ml›larsa çat›flman›n
ç›kma olas›l›¤› da o kadar yüksektir. Karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k, s›n›rl› kaynaklar (Düflük-
can, 2005) veya faaliyetlerin zamanlama ve s›ralamas›nda koordinasyon gere¤in-
den ortaya ç›kabilir. Diyelim ki bir flirketin befl orta¤›n›n bilgisayarlar› yenilenmifl
olsun ve her bir bilgisayar›n kurulumu afla¤› yukar› bir saat al›yor olsun ve bunla-
r› yapacak bir tek teknisyen olsun. Teknisyenin zaman›n› önce kimin bilgisayar›-
n›n alaca¤› konusunda rekabet do¤mas› ve bunun bir çat›flmaya dönüflmesi olas›-
d›r, çünkü kendisininkini önce yapt›ran, bunu görece öneminin ve gücünün bir te-
yidi olarak görüyor olabilir. Dolay›s›yla, sona kalmak hiç de istenecek bir fley ol-
mayacakt›r. 

Taraflar›n karfl›l›kl› ba¤›ml›l›¤›n› ve çat›flmay› artt›rabilen bir faktör görevlerin
aç›k-seçik ve net tan›mlar›n›n olmamas›d›r (fiahin ve Örselli, 2010). Böyle bir du-
rumda, kimin hangi iflten sorumlu oldu¤u belli olmayacak (Akca ve Erigüç, 2006);
ya birtak›m ifller kimse taraf›ndan sahiplenilmeyecek ya da belli bir ifli sahiplenen
gere¤inden fazla say›da kifli veya grup olacak ve ifllerini yaparken birbirlerinin
ayaklar›na bas›p duracaklard›r.

Fiziksel Ortam
Fiziksel olarak birbirinden uzak olan kifliler aras›nda iletiflimin zay›flamas› ve bu-
nun çat›flmaya tafl›nma olas›l›¤› vard›r. Birbirine çok yak›n çal›flmak durumunda
olan kifliler aras›nda da çat›flma ç›kabilir. Kiflisel mahremiyetin veya kiflisel alan›n
pek olmad›¤› kalabal›k bir ortamda çal›flmak stresli bir karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k ortam›
yaratmaktad›r. Böyle bir ortamda çal›flan herkes devaml› birbirinin gözü önünde-
dir, yap›lan konuflmalar hemen herkes taraf›ndan rahatl›kla duyulabilmektedir. An-
cak, böyle bir ortamda bireyler kendi davran›fllar›n›n baflkalar› üzerindeki etkileri-
nin her zaman fark›nda olamayabilirler ve bu da çat›flma do¤urabilir. Örne¤in, bafl-
kalar›yla telefonda konuflurken yüksek sesle konufltu¤unun fark›nda olmayan bir
ifl arkadafl› rahats›z edici olacakt›r. Dolay›s›yla, böyle bir ortamda hassas ve özel ifl
meselelerini halletmek pek mümkün olamayacak, arzu edilen ortam› bir türlü bu-
lamamak çat›flmay› t›rmand›racakt›r.

Merkeziyetçili¤e Karfl› Merkezkaçç›l›k
Hem merkeziyetçilik hem de merkezkaçç›l›k çat›flmaya neden olabilir. Ancak,
merkeziyetçi bir örgütte yaflanabilecek çat›flma, merkezkaçç›l›¤›n bulundu¤u bir
örgütteki çat›flmadan farkl›d›r. Merkeziyetçilik, birimler aras›nda çat›flmay› azaltabi-
lir, çünkü birimler ayn› merkeziyetçi sistemin flemsiyesi alt›nda ayn› amaçlar› ve
ayn› bak›fl aç›lar›n› paylaflmak durumundad›r. Ancak, gerek bireyler gerekse birim-
ler kendi çal›flma koflullar› üzerindeki denetimlerinin pek olmamas›ndan hoflnut-
suzluk duyup üstleri ile çat›flabilirler. Bu tür bir çat›flma, eleman istihdam› kararla-
r›nda ortaya ç›kabilir. Karar›n merkeziyetçi bir flekilde al›nmas› demek, ifle al›nm›fl
birinin birim yöneticisiyle tan›flmak ve ifle bafllamak üzere gönderilmesi demektir.
Hâlbuki birim yöneticisi, beraber çal›flaca¤› birisini belirleyebilmeyi veya seçilme-
sinde en az›ndan ciddi bir söz hakk›na sahip olmay› isteyebilir. Dolay›s›yla, bu ko-
nuda bir çekiflme (çat›flma) yaflanmas› kaç›n›lmaz olabilecektir. 

Merkezkaçç›l›k, büyük ve yüksek düzeyde uzmanlaflm›fl birimleri olan farkl›lafl-
m›fl örgütlerde daha fazla görülmektedir. Her ne kadar merkezkaçç›l›k bir birimde-
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Merkeziyetçilik, örgütteki
tüm birimler için kararlar›n
tepe yöneticisi veya en üst
düzey yönetim taraf›ndan
al›nmas›, özetle yetkinin
yukar›da toplanmas›
demektir. 

Merkezkaçç›l›kta, yetki
paylafl›m› vard›r; örgütün
üst-düzey yönetimi, birim
yöneticilerinin önemli
kararlar almalar›na izin
vermektedir. 



ki ast-üst çat›flmas›n› azaltsa da birimleraras› çat›flmay› artt›rma potansiyeli tafl›mak-
tad›r. Bunun nedeni, belli bir birimde al›nan ve o birimdeki uzmanl›¤›n yanl› alg›-
lar›na dayanan kararlar›n baflka birimlerde benzer flekilde al›nan kararlarla çelifl-
mesi durumudur. 

‹letiflim Faktörleri
Çat›flman›n en yayg›n nedenlerinden biri taraflar aras›ndaki iletiflimin zay›f olmas›-
d›r (Düflükcan, 2005; fiahin ve Örselli, 2010). Zay›f iletiflim, taraflar aras›nda yanl›fl
anlamalara ve taraflar›n araya engeller koymaya yönelmelerine yol açarak çat›flma
ortam› oluflturabilir. Çok az iletiflim, bir taraf›n di¤erinin niyeti, amaçlar› ve planla-
r› hakk›nda yeterince bilgi edinememesine neden olur; bu yetersiz bilgi koordinas-
yonu zorlaflt›r›r, yanl›fl anlamalar olabilir, böylece de çat›flmaya gidilebilir. Di¤er ta-
raftan, yo¤un iletiflim de yanl›fl anlamalara yol açarak taraflar› çat›flmaya götürebi-
lir. Dolay›s›yla, gerek örgüt yönetimi gerekse yöneticiler iletiflimin dozunu ayarla-
maya özen göstermelidirler. Kiflilerin veya birimlerin kullanmayacaklar› bilgileri
sunmaktan kaç›nmal›, talep edilen bilgilerin de e¤er sak›ncas› yoksa sunulmas›na
dikkat etmelidirler. 

Bu konuda Üstün Dökmen’in 2009 y›l›nda yay›mlanan “‹letiflim Çat›flmalar› ve Empati”
isimli eserini inceleyebilirsiniz. 

Biliflsel Faktörler
Belli inan›fllar ve tutumlar çat›flmaya yol açabilir. Bunlardan farkl› beklentiler ve
bir taraf›n di¤eri hakk›ndaki alg›lar› bu k›s›mda ele al›nacakt›r.

Farkl› Beklentiler
Kifliler bazen iflleri, kariyerleri ve yönetsel eylemleri itibar›yla farkl› beklentilere sa-
hip olabilirler. Bu tür farkl›l›klara araflt›rmac›lar, muhasebeciler, avukatlar gibi pro-
fesyonel meslek gruplar›ndan insanlarla yöneticiler aras›nda yayg›n olarak rastlan-
maktad›r. Böylesi meslek erbab› kifliler, ço¤unlukla, mesleklerine sadakat göster-
mek durumunda olduklar› düflüncesiyle hareket etmekte, kariyerlerini de belli bir
örgütün içinde çal›flman›n ötesinde tan›mlayabilmektedirler. Ancak, bu mesleki
do¤rular ile örgütün ç›karlar› her zaman buluflmayabilir. Mesleki do¤rular›na uy-
duklar› hâlde yapt›klar› yöneticilerce be¤enilmeyen veya yetersiz bulunan profes-
yoneller ile yöneticilerin çat›flmas› da bu durumda kaç›n›lmaz olur. Örne¤in, bir flir-
ketin yöneticileri verilecek vergiyi afla¤›ya çekmek arzusuyla muhasebeciden y›ll›k
kazanc›n bir miktar›n› kay›tlara geçirmemesini isteyebilirler. Sonuç olarak, e¤er
farkl›l›klar çok büyük ise ve çat›flma sürerse, profesyonellerin örgütten ayr›lmalar›
dahi söz konusu olabilir. Dolay›s›yla, yöneticilerin bu olas› sorunun fark›nda olma-
lar› ve beklenti farkl›l›klar›n› azaltmaya yönelik çaba göstermeleri önem tafl›r.

Di¤er Taraf Hakk›ndaki Alg›lar
Taraflardan biri di¤erinin amaçlar›n› fazla büyük bulabilir veya bu amaçlar›n ken-
di amaçlar›n› baflarmas›na engel oldu¤unu düflünebilir. Örne¤in, Ayfle Ahmet’in ne
pahas›na olursa olsun terfi etmeyi akl›na koydu¤unu ve kendisini ciddi bir rakip
olarak gördü¤ünü alg›l›yor olabilir. Bu alg›, Ayfle’nin, daha önce Ahmet’e söyledi-
¤i birtak›m fikirleri Ahmet’in kendisine aitmifl gibi lanse etmesinden (çalmas›ndan)
veya üstlendi¤i birtak›m faaliyetleri sabote etmesinden korkmas›na yol açabilir.
Böylesi korkular Ayfle’nin Ahmet ile iliflkisinin bozulmas›na hatta iliflkinin bir çat›fl-
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Çat›flmaya neden olabilecek
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beklentilere sahip olunmas›
ve di¤er taraf›n nas›l
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maya dönüflmesine yol açabilir. Taraflar› çat›flmaya götürecek di¤er alg›lar ise kar-
fl› taraf›n niyetinin kötü oldu¤u, kendisine zarar verece¤i, adaletsizlik yapaca¤›, dü-
rüst olmad›¤› veya kendi isteklerine karfl› oldu¤u alg›lar›d›r (Wall ve Callister,
1995). 

Bireysel Özellikler
Çat›flmaya yol açabilecek bireysel özellikler kiflilik faktörleri, farkl› de¤erler ve
farkl› amaçlard›r.

Kiflilik
A tipi kiflilik ile çat›flma aras›nda bir iliflki saptanm›fl, bu tür kiflili¤e sahip yöneti-
cilerin astlar›yla daha fazla çat›flt›¤› bulgulanm›flt›r (Baron, 1989). A tipi kiflili¤e sa-
hip olan insanlar rekabetçi olduklar› için, gerçekte öyle olmasa da baflkalar›n›n
amaçlar›n›n kendi amaçlar›yla çeliflti¤i alg›s›n› tafl›ma e¤ilimindedirler; dolay›s›yla
da çat›flma içine girmeleri olas›d›r. 

Taraflar›n belli bir kiflilik özelli¤i itibar›yla birbirlerinden farkl› olmalar› da ça-
t›flmaya yol açabilmektedir. Örne¤in, sorumluluk duygusu yüksek olan bir çal›flan
kendisine verilen bir proje üzerinde çal›flmaya hemen bafllamay›, ciddi bir planla-
ma yapmay› ve kendisine s›kl›kla geri bildirim verilmesini tercih ederken sorumlu-
luk duygusu zay›f olan bir iflgörenin tüm bunlar› gereksiz görmesi söz konusudur.
Tafl›d›klar› sorumluluk duygusu itibar›yla bu flekilde farkl›laflan iki kiflinin ayn› pro-
jede çal›flmalar› durumunda çat›flmalar› kaç›n›lmaz olacakt›r. 

Farkl› De¤erler
Kiflilerin farkl›, özellikle de birbiriyle çeliflen de¤erler tafl›malar› bazen beraber ça-
l›flmalar›nda onlar› çat›flmaya götürebilir (Akca ve Erigüç, 2006). Örne¤in, yeni fley-
ler denemeyi seven, de¤iflime aç›k olan birinin muhafazakâr ve güvenli¤i bir de-
¤er olarak ön planda tutan biriyle beraber çal›flmas›nda, özellikle de bir sorunu
çözmek üzere ortak karar almalar› gerekti¤inde, çat›flmalar kaç›n›lmaz olacakt›r.
Biri riskli de olsa daha önce denenmemifl yepyeni bir yöntemi desteklerken, di¤e-
ri daha önce yaflanm›fl benzer bir sorunu çözmek için kullan›lan bir yöntemi des-
tekleyebilir. Bu durumda her ikisinin de tam anlam›yla içine sinecek ortak bir ka-
rar almalar› hiç de kolay olmayacakt›r. Özellikle aile flirketlerinde üst-düzey yöne-
timde kuflak çat›flmas› (Aykan, 2008) da bu bafll›k alt›nda ele al›nabilir çünkü ku-
flak çat›flmas›n›n temelinde yatan farkl› kuflaklar›n farkl› de¤erler tafl›mas›d›r.

Ayr›ca kifliler, içinde bar›nd›klar› ulusal kültürden de etkilenerek çat›flma olgu-
suna farkl› flekillerde bakmaktad›rlar. Kimileri (ör. Bat›l› kültürler) çat›flmay› kaç›-
n›lmaz, hatta yaflamda bazen iyilefltirmelere yard›mc› önemli bir unsur olarak gö-
rürken; kimileri de, (ör. Japonlar ve Koreliler) çat›flmay› kötü ve kaç›n›lmas› gere-
ken bir durum olarak görürler. Dolay›s›yla, ayn› kuruluflta çal›flan, ancak çat›flma-
ya bak›fl aç›lar› çeliflen kiflilerin, taraf olduklar› çat›flmalar› etkili bir flekilde yönete-
bilmeleri oldukça zor olacakt›r.

Amaçlar
Bireysel amaçlar›n belli yönleri, taraflar› çat›flmaya daha kolay götürebilir. Taraflar-
dan birinin çok yüksek (ör. sat›fl temsilcilerine çok yüksek sat›fl hedefi koyan amir)
veya çok kat› bir amac›n›n olmas›, taraflar›n rekabet eden amaçlar›n›n (ör. ayn› po-
zisyona terfi etmeyi isteyen adaylar olma) olmas›, özellikle amaçlar›n› benimseme
düzeyleri de yüksekse onlar› büyük olas›l›kla çat›flmaya tafl›yacakt›r. 
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A tipi kiflili¤e sahip olan biri
tipik olarak sürekli zamanla
yar›flan, baflar›-yönelimli;
ayn› zamanda da sab›rs›z,
öfkeli ve rekabetçidir
(Bat›gün ve fiahin, 2006).



Amaçlardaki farkl›l›k artm›fl uzmanlaflma ve karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k gibi örgütün
yap›sal özelliklerinden de kaynaklanabilir. Örne¤in, bir flirketin tepe yönetimi ele-
man arama ve seçme süreci konusunda çok titiz olmakla birlikte o flirketin muha-
sebe biriminde çal›flan kritik bir iflgörenin istifa etmesi hâlinde yerinin çok çabuk
doldurulmas› gere¤i ç›kabilir. Bu durumda muhasebe birim yöneticisi ile flirketin
insan kaynaklar› yöneticisi çat›flabilir çünkü ‹K yöneticisinin titiz bir arama ve seç-
me sürecinde ›srar etmesi, eleman bulma süresini uzatabilecektir ve bu da muha-
sebe birimi yöneticisinin can›n› s›kacakt›r.

‹liflkinin Geçmifli
Taraflar aras›nda önceden bir iliflkinin olmas› hâlinde bu iliflkinin nas›l oldu¤u da
gelecekte aralar›nda bir çat›flman›n ç›kmas› olas›l›¤› ile ç›kan çat›flman›n niteli¤i
konusunda bize bir fleyler söyleyebilmektedir. Geçmifl performans ile önceki etki-
leflimler iki önemli iliflki faktörü olarak ele al›nabilir.

Geçmifl Performans
Bireyler veya gruplar geçmifl performanslar› ile ilgili olumsuz geri bildirim ald›kla-
r› zaman bunu ço¤unlukla kendilerine bir tehdit olarak alg›larlar. Böyle bir alg›la-
ma olufltu¤unda s›kl›kla bireyler daha kat› olurlar, sapk›n grup üyeleri ve fikirleri
daha fazla denetim alt›nda bulundurulur ve iletiflim ak›fl› s›n›rland›r›l›r (Staw vd,
1981). 

Kifliler kat›laflt›kça ve daha az iletiflimde bulundukça hem görev çat›flmas› hem
de iliflki çat›flmas› ç›kabilir. Bununla beraber, geçmifl performans zay›f oldu¤unda
bu iki tür çat›flman›n ç›kmas› olas›l›¤› çok yüksektir (Peterson ve Behfar, 2003).

Önceki Etkileflimler
Geçmiflte çat›flma yaflam›fl kiflilerin gelecekte de çat›flma yaflama olas›l›klar› yük-
sektir (Wall ve Callister, 1995). Önceki çat›flma, sonraki çat›flmalar›n olas›l›¤›n› de-
¤iflik flekillerde etkileyebilir: Taraflar, (a) s›kl›kla öncekilere benzer, çat›flma ç›kar-
tabilecek davran›fllar gösterebilirler, (b) büyük olas›l›kla birbirlerine güvenmemek-
tedirler, (c) çat›flma beklentisi içinde olabilirler; bu da kendisini besleyen bir dön-
gü oluflturabilir. 

Çat›flman›n kaynaklar›n› toparlamak gerekirse çat›flman›n birçok nedeni olabi-
lece¤ini, üstelik bu nedenlerin de ço¤unlukla birbiriyle ilintili oldu¤unu söylemek
yanl›fl olmayacakt›r. Örne¤in, yap›sal bir faktör olarak farkl› uzmanl›k alanlar›n›n
bulunmas› ayn› zamanda da amaçlar ve alg›larda farkl›l›k demektir. Buna benzer
flekilde, fiziksel uzakl›k da çat›flmaya neden olabilmektedir, çünkü iletiflimi zora
sokmaktad›r.

ÇATIfiMANIN BÜYÜMES‹ VE ÇATIfiMA TARZLARI
Çat›flman›n süreci içerisinde dikkat çekilmesi gereken birkaç konu vard›r. Çat›flma-
n›n aç›¤a ç›kmas› için bir süre geçebilece¤i gibi art›k alg›lanmaya bafllad›ktan sonra
da ayn› düzeyde kalmayabilecektir. Baz› koflullarda çat›flma zamanla büyüyebilir.

Çat›flman›n Büyümesi
Daha önce çat›flma sürecinde de gösterildi¤i gibi (Bkz. fiekil 5. 1) çat›flman›n za-
manla büyümesi, bir baflka ifadeyle t›rmanmas› söz konusu olabilir. Büyümüfl ça-
t›flman›n birtak›m özellikleri vard›r. Taktikler sertleflir, meselelerin say›s› artar. Ay-
r›ca, taraflar çat›flmaya kendilerini daha fazla kapt›r›rlar. Zamanla da amaçlar› ken-
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Çat›flan taraflar aras›nda
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dileri için olumlu birtak›m sonuçlar elde etmekten ç›k›p di¤er tarafa zarar verme-
ye dönüflür (Pruitt ve Rubin, 1986). 

Baz› araflt›rmac›lar, çat›flman›n çözümlenmesi için do¤rudan birtak›m önlemler
al›nmad›kça çat›flman›n kaç›n›lmaz bir biçimde büyüyece¤ini (Deutsch, 1990), ba-
z› araflt›rmac›lar ise çat›flmalar›n mutlaka büyümesi gerekmedi¤ini düflünmektedir-
ler. Asl›nda çat›flmalar›n büyümesi olas›l›¤›n› artt›ran birtak›m faktörler vard›r (Fis-
her, 1990; Pruitt ve Rubin, 1986; Morrill ve Thomas, 1992). Bunlar; 

• Taraflar aras›ndaki kültürel farkl›l›klar,
• Taraflar aras›nda geçmiflte husumet olmas›,
• Taraflarda özgüven eksikli¤inin olmas›,
• Taraflar aras›ndaki statü farkl›l›klar›n›n belirsiz olmas› (fiahin ve Örselli,

2010),
• Taraflar›n birbiriyle güçlü ba¤lar›n›n olmas›,
• Taraflar›n birbirleriyle özdeflleflememeleri,
• Bir veya her iki taraf›n da di¤er taraf› yenmek için çat›flmay› t›rmand›rmay›

amaçlamalar› fleklinde s›ralanabilir.

Çat›flma Tarzlar›
‹nsanlar çat›flmaya de¤iflik tepkiler verebilmektedirler. Birisi ne pahas›na olursa ol-
sun kazanman›n peflinde
olabilir. Bir baflkas› hem
kendisinin hem de di¤er
taraf›n istediklerinin yeri-
ne gelmesi için çaba gös-
terebilir. Çat›flmaya veri-
lebilecek befl olas› tepki,
bir baflka ifadeyle çat›fl-
ma tarz› fiekil 5. 2’de gös-
terilmektedir. Bu model-
de çat›flma tarzlar›, belli
bir taraf›n benmerkezci
mi, yoksa karfl›s›ndakini
de düflünen biri mi oldu-
¤una göre s›n›fland›r›l-
m›flt›r. 

Hükmetme: Bu tarz, belli bir taraf›n sadece kendi iste¤ini gözetti¤i, karfl› ta-
rafa pek de duyarl› olmad›¤› bir tarzd›r. Dolay›s›yla, böyle bir tarz›n taraflardan bi-
ri taraf›ndan kullan›lmaya bafllanmas›yla di¤er taraf böyle bir tarzla bafllam›fl ol-
masa bile kendini ayn› tarzla cevap vermek durumunda hissedebilir ve çat›flma-
n›n sonucu kazan-kaybet veya kaybet-kazan fleklinde bitebilir. Ancak, bu tür bir
tarz bir tercih olmakla birlikte bazen koflullar›n gerektirdi¤i bir tarz olarak da gö-
rülmelidir. Hükmetme, belli bir taraf›n kendi hakl›l›¤›na güçlü bir inanc› oldu¤un-
da veya iflbirli¤i yapma hâlinde karfl› taraf›n ciddi, hatta haks›z bir ç›kar elde ede-
cek olmas›na karfl› kullan›lan bir tarzd›r. Bunun d›fl›nda, çabuk hareket edilmesi
gerekti¤inde ve çizgi-d›fl› bir eylem için kararl›l›kla birlikte gösterilmesi uygun
olabilir. Bu tür bir çat›flma tarz›n› gösteren taraf ya kendini güçlü bir konumda
görmektedir veya güçlü bir konuma ulaflma kavgas› içindedir. O yüzden hükmet-
me birçok yöneticinin özellikle astlar›na karfl› kulland›¤› bir çat›flma tarz› olarak
karfl›m›za ç›kabilmektedir.
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Boyun e¤me: Bu tarzda, karfl› taraf›n iste¤ini kendi iste¤inin önünde görme,
bir baflka deyiflle, karfl› taraf› yat›flt›rmaya yönelme söz konusudur. Böyle bir tav›r-
da iliflkiyi korumak önem tafl›makta, dolay›s›yla söz konusu taraf cömert ve feda-
kâr davranmaktad›r. Örne¤in, siparifl üzerine çal›flan bir esnaf›n müflterisini kay-
betmemek ve baflka müflteri edinmesini engelleyecek flekilde hakk›nda kötü rek-
lam yap›lmas›n› engellemek ad›na belli bir müflterisinin be¤enmedi¤i ifli ek ücret
talep etmeden düzeltmesi. Boyun e¤me tarz›, uzun vadede iliflkiyi koruma veya
iyilefltirme iste¤ine ek olarak belli bir taraf›n haks›z oldu¤unu fark etti¤inde, mese-
le karfl› taraf için daha önemli oldu¤unda da uygun bir tarz olarak görülmektedir.
Böylesi teslimiyetçi bir tarzda, ayn› zamanda, pozisyonunu karfl› taraf›nkine göre
zay›f veya güçsüz görme, dolay›s›yla da kayb›n› enazlama çabas› görülmektedir.
Bu yüzden, tipik olarak birçok ast, üstüyle çat›flma hâlinde bu tarz› kullanmaya yö-
nelmektedir.

Kaç›nma: Bu tür bir tarzda belli bir taraf ne kendi isteklerini önemsemektedir
ne de karfl› taraf›nkileri. Dolay›s›yla, ne iflbirli¤ine girer ne de kendi isteklerini kar-
fl› tarafa bildirir. Böylesi kay›ts›zl›k içeren bir tarz, birçok nedenden ötürü ortaya
ç›kabilmektedir. Kaç›nma tarz›, meseleler önemli görülmedi¤inde, ele al›nmas› ge-
reken daha önemli ve acil baflka meselelerin oldu¤u düflünüldü¤ünde, amac›n ger-
çeklefltirilme flans› görülmedi¤inde ve çat›flma taraflardan en az biri için ay›p veya
yanl›fl olarak görüldü¤ünde kullan›labilmektedir. Özellikle, s›rf çat›flma içinde ol-
mak bir yanl›fl olarak görülüyorsa taraf veya taraflar kendilerini çat›flmadan uzak
tutma dürtüsüyle hareket etmekte ve meseleyi zamana b›rakmak gibi kaderci bir
yaklafl›m izlemektedirler. Kaç›nma tarz›, ayr›ca, çat›flma çok yo¤unlaflm›flsa ve ta-
raflar›n sakinleflip pozisyonlar›n› yeniden belirlemeleri gerekti¤inde, daha fazla
bilgi toplamak için zamana gereksinim duyuldu¤unda ve çat›flmay› baflkalar›n›n
(üçüncü bir taraf›n) daha etkili çözebilece¤ine inan›ld›¤›nda da baflvurulan bir
tarzd›r. 

Taviz verme: Bu tarzda, taraflar, bafllang›çta istediklerinden ço¤unlukla da
karfl›l›kl› geri ad›m atmaktad›rlar, bir baflka deyiflle, paylafl›mda bulunmaktad›rlar.
Her iki taraf tam olmasa da bir ölçüde tatmini kabullenmektedir. Çat›flmaya taraf
olan kifli veya grup, meseleler önemli oldu¤u hâlde denetimi elinde tutmay› göze
alamad›¤›nda, yeterlili¤i konusunda özgüven eksikli¤i hissetti¤inde (Tarakç› ve
Kaya, 2009), karmafl›k meselelere geçici çözümler veya zaman bask›s› alt›nda uy-
gun çözüm bulma gereksinimi duydu¤unda, çözümsüzlü¤e tek alternatif oldu¤un-
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da, amaçlar birbirine ters düfltü¤ünde, iliflki önemli olmakla birlikte boyun e¤me-
nin de kabullenilemeyece¤i durumlarda taviz verme tarz›n› kullanabilmektedir. Bu
tarzda taraflar birbirlerinin gücünü eflit olarak görmektedirler.

Tümlefltirme: Bu tarzda her iki taraf›n da isteklerinin tamamen yerine getiril-
mesi arzusu vard›r. Anlaflma samimiyetle aranmaktad›r. E¤er tam anlam›yla bir an-
laflma olamayacaksa ikincil amaç, en az›ndan karfl› taraf›n refah›n›n önemli ölçüde
zarara u¤rat›lmamas›d›r. Meseleler taviz verilemeyecek kadar önemliyse, amaç
farkl› bak›fl aç›lar›n› birlefltirmekse, çözümün hayata geçirilmesi için iki taraf›n da
benimsemesi gerekiyorsa, taraflar aras›ndaki iliflki önemliyse ve olumlu bir flekilde
sürdürme arzusu varsa tümlefltirme tarz› tercih edilebilmektedir. Taraflardan biri
bafllang›çta böyle bir tarzla tepki verdi¤inde karfl› taraf› da ayn› tarz› kullanmaya
yönlendirebilir ve çat›flma kazan-kazan fleklinde sonuçlanabilir. 

Yukar›da s›ralanan befl farkl› çat›flma tarz›n› toparlamak gerekirse, bilinmelidir
ki bu tarzlar çat›flmaya tepkiyi anlatt›klar› gibi çat›flmay› çözümlemeye yönelik ola-
rak da kullan›lan yaklafl›mlard›r. Ancak, koflullara uygun düflmeyen bir tarz kulla-
n›l›yorsa söz konusu taraf›n çat›flmay› etkili bir flekilde yönetemedi¤ini söylemek
mümkündür. Ayr›ca, çat›flmaya taraf olan kifli veya grup belli bir tarz ile bafllay›p
daha sonra bu tarz›n ifle yaramad›¤›n› de¤erlendirdi¤inde veya karfl› taraf›n kullan-
d›¤› tarza göre bir yaklafl›m gelifltirme gere¤i gördü¤ünde tarz›n› de¤ifltirebilir. 

Büyüyen bir çat›flmada taraflar hangi çat›flma tarzlar›na yönelebilir? Nedenleri nas›l aç›k-
lanabilir?

ÇATIfiMANIN SONUÇLARI
Kifli veya gruplar›n çat›flma içine girmeleri ile birlikte deneyimleyebilecekleri çeflit-
li olumsuz ve olumlu sonuçlar fiekil 5. 1’de gösterilmekteydi. Çat›flma sürdükçe ya-
flanabilen bu çeflitli durumlara ek olarak çat›flma sona erdi¤inde taraflar›n a¤›zla-
r›nda nas›l bir tat kald›¤› da önem tafl›maktad›r.

Çat›flma sonucunun, her iki taraf›, istedi¤ini elde etme itibar›yla ne kadar tatmin
etti¤i, fiekil 5. 3’te befl farkl› olas› durum ile ele al›nmaktad›r. ‹ki taraf›n çat›flma so-
nunda istedi¤ini elde edip etmedi¤ini özetleyen bu durumlar kaybet-kaybet, ka-
zan-kaybet, kaybet-kazan, taviz ve kazan-kazan olarak nitelendirilmektedir.

Kaybet-kaybet: Çat›flman›n böyle bir ç›kt›s›n›n olmas› hâlinde hiçbir taraf bafl-
lang›çta istedi¤ini elde edememifl durumdad›r. Diyelim ki bask›n bir ebeveyn, as-
l›nda konservatuarda tiyatro e¤itimi almak isteyen çocu¤unu ›srarla üniversite s›-
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nav› kurslar›na gönderip üniversiteye girifl s›nav›nda kazand›¤› bir mühendislik
bölümüne yerlefltirmifl olsun. Ancak, derslerinde bir türlü baflar›l› olamayan çocu-
¤u okulu üç y›l sonunda terk etti¤inde ne ebeveyn ne de çocu¤u bu durumda ka-
zanm›fl olduklar›n› hissedebileceklerdir. 

Kazan-kaybet veya kaybet-kazan: Çat›flman›n bu tür ç›kt›lar› olmas› hâlinde
de taraflardan biri istedi¤ini elde etmifl, di¤erinin ise iste¤i yerine gelmemifltir. Böy-
le bir durum bazen kaç›n›lmazd›r ve bir taraf›n kazanc›n›n di¤er taraf›n kayb› de-
mek oldu¤u bu tür durumlar “s›f›r-toplam oyunu” olarak da nitelendirilir. Bu tür
bir durum tipik olarak amaç çat›flmas› sonunda yaflan›r. Diyelim ki bir ticari fuar-
da stant alan bir flirketi temsilen iki birimden birer mühendis gönderilecek olsun.
Birimlerden birinde yönetici kimi gönderece¤ini seçmeden önce gönüllü gidecek
birilerinin olup olmad›¤›n› sordu¤unda iki mühendis ç›km›fl olsun ve bir türlü ara-
lar›nda anlaflamas›nlar. Sonunda yönetici gönüllülerden birini seçti¤inde taraflar-
dan biri istedi¤ini elde etmifl, di¤eri ise elde edememifl olacakt›r.

Taviz: Bu tür bir durum, taraflar›n istediklerini tam olarak veya hiç elde ede-
meyeceklerini anlad›klar›nda var›labilecek bir çat›flma sonucudur. E¤er taraflar›n
ayr› ayr› istedikleri bölünebilecek fleyler ise ve karfl›l›kl› taviz vererek istediklerinin
hiç olmazsa bir k›sm›n› elde edebileceklerine inan›yorlarsa çat›flma bu flekilde bi-
tebilir. Örne¤in, iflçi ücretlerine zam isteyen sendika ile iflveren aras›ndaki çat›flma
karfl›l›kl› tavizlerle sona erebilir. Sendika, temsil etti¤i iflçiler için iflverenin finansal
kaynaklar›ndan ciddi bir miktar ay›rmas›n› talep etmekte iflveren ise o kayna¤› ola-
bildi¤ince korumay›, hatta belki de iflini geniflletme , için kullanmay› tercih etmek-
tedir. Ancak, bu çat›flma, müzakereler s›ras›nda sendikan›n istedi¤i zam oran›n›n-
dan bir miktar geri ad›m atmas›, iflverenin de finansal kaynaklar›n›n bir k›sm›n› da-
ha iflçi ücretlerine ay›rmay› kabullenmesiyle sona erdirilebilir. 

Kazan-kazan: Her iki taraf›n da istedi¤ini elde etti¤i durumdur. Böyle sona
eren bir çat›flma, e¤er taraflar›n geçmifli yoksa veya kötü bir geçmifli varsa aradaki
iliflkiyi güçlendirmifl, gelecek için iyi niyet ve güven köprüleri infla etmifl demektir.
Daha önce kaybet-kaybet için verdi¤imiz örne¤in tersi bir durum da pekâlâ söz
konusu olabilir. Asl›nda mühendislik okumak isteyen çocu¤unu, kendisindeki gi-
riflimci ruhu fark ederek, ›srarla iflletmecilik okumaya yönlendiren ve sonunda ço-
cu¤una boyun e¤diren bir veliyi ele alal›m. ‹flletmecilik okumaya bafllad›ktan son-
ra bu alan› çok seven ve hem okulunu baflar›yla bitiren hem de çok iyi bir ifl im-
kân› yakalayan çocu¤u baflta hiç istemedi¤i bir fleyden memnun kalm›fl olacak, ve-
li de çocu¤una ne kadar do¤ru bir yönlendirme vermifl oldu¤unu görerek mutlu
olacakt›r. 

ÇATIfiMAYI YÖNETME 
Çat›flmalar›n yönetimi a¤›rl›kl› olarak “çat›flma çözümleme” demek olmakla birlik-
te, çat›flman›n hemen hemen hiç olmad›¤› ortamlarda da yeterince güçlü perfor-
mans ç›kmad›¤› anlay›fl›yla “çat›flma ç›kartma” da bir nebze olsun bu bafll›k alt›n-
da yerini bulmaktad›r.

Çat›flmalar› ne gibi yaklafl›m veya uygulamalarla yönetebilece¤imize geçmeden
önce çat›flma yönetiminin de bir süreç oldu¤unu hat›rlamakta yarar vard›r. Bir ça-
t›flmay› yönetmek afla¤›da s›ralanan basamaklardan geçmektedir:

1. Çat›flman›n bir analizini yapma: Çat›flman›n öncelikle ne derece ifllevsel
oldu¤unu belirlemek önemlidir. E¤er olumlu birtak›m etkileri olumsuz etki-
lerinden fazla ise o çat›flma ile ilgili en fazla yap›labilecek fley olabildi¤ince
takip etmektir (denetim alt›nda bulundurmakt›r), çünkü çat›flman›n t›rman-
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mas› olumsuz etkilerinin artmas› demek olacakt›r. E¤er çat›flma yarardan
çok zarar getiriyorsa ikinci aflamada, hangi çözümleme alternatiflerinin kul-
lan›labilece¤ini saptamak ad›na çat›flman›n türünü belirlemek gereklidir. Ça-
t›flma türünü belirlerken dikkat edilmesi gereken birkaç husus vard›r: (a)
Çat›flma belli bir türdenmifl görüntüsü veriyor olabilir, ancak çat›flman›n na-
s›l bafllad›¤› hakk›nda bilgi toplayarak çat›flman›n kökenine ve daha do¤ru
bir tan›mlamas›na gitmek mümkün olabilecektir. (b) Ayr›ca, çat›flma birkaç
farkl› bafll›k alt›nda s›n›fland›r›labilir. Çat›flma türünün belirlenmesi büyük
ölçüde çat›flman›n nedeninin de belirlenmesi demektir. Çat›flman›n nedeni-
ni belirlemek çözmeyi kolaylaflt›racakt›r, çünkü çözüm teknikleri her koflul-
da ayn› düzeyde etkili olamamaktad›r. Örne¤in, iflbirli¤i yapmak durumun-
da b›rak›lmak, yanl›fl anlamalar ve iletiflim sorunlar›ndan do¤an çat›flmalar›
çözmekte etkili olabilecek bir teknik iken kiflilik farkl›l›klar›ndan do¤an bir
çat›flmada ifle yaramas› pek mümkün de¤ildir. Çat›flman›n analizinin taraflar-
dan çok çat›flma-d›fl› bir üçüncü tarafca yap›lmas› daha sa¤l›kl› sonuç vere-
bilir. Çat›flma analiz edilirken amaçlar, öncelikler, karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k duru-
mu ve çat›flan taraflar›n beklentilerinin belirlenmesi yerinde olacakt›r. Bu
bilgiler, görüflmeler (mülakatlar), anketler veya gözlem yoluyla toplanabilir.

2. Uygun çat›flma-yönetimi tepkisini verme: Taraflar çat›flmaya girdiklerinde
verdikleri tepki her zaman üzerinde düflünülerek belli bir bilinçle verilemi-
yor olabilmektedir. Burada kastedilen, daha önce de ele al›nd›¤› gibi çat›fl-
man›n koflullar›n› dikkatle belirledikten sonra uygun düflebilecek tepkiyi
vermeye yönelme gere¤idir. Tabii ki insanlar›n kifliliklerinden kaynaklanan
ve neredeyse refleks hâline gelmifl bask›n çat›flma tarzlar› vard›r (Yürür,
2009). Ancak, önemli olan, farkl› durumlarda farkl› tepkiler vermek gerekti-
¤i bilincini tafl›mak ve duruma göre uygun tarza geçebilecek esnekli¤i gös-
termektir. Örne¤in, taraflardan birinin kazan›p di¤erinin kaybedece¤i bir so-
nuçtan baflka olas› sonucun görülemedi¤i durumda iflbirli¤i yapma tarz›n›
kullanman›n bir anlam› olmayacakt›r.

3. Uygun çat›flma çözümleme taktiklerini seçme: Çözümleme taktikleri çat›fl-
man›n istenen veya kaç›n›lmaz sonucuna göre belirlenmek durumundad›r.
Çat›flmalar› çözmek için kullan›labilecek birçok taktik vard›r. Bu taktiklerin
baz›lar› Tablo 5. 1’de iki bafll›k alt›nda (istenebilecek bir ve kaç›n›lmaz iki
sonuç itibar›yla) listelenmektedir. Taviz gibi baflka bir sonuç elde etmek ka-
ç›n›lmaz görünüyorsa onun için de baflka taktikler söz konusu olacakt›r. Bir
çat›flmay› çözmek için birden fazla taktik kullan›m› s›ra d›fl› bir fley de¤ildir. 

4. Çözümleme tekni¤ini uygulama: Çat›flma çok hassas ve çözümü uzmanl›k
gerektiren bir mesele oldu¤u için çat›flma çözümleme tekniklerinin dikkatle
ve özenle uygulanmas› önem tafl›maktad›r. Bu yüzden, s›kl›kla daha dene-
yimli bir üçüncü taraf›n çözümleme tekni¤ini hayata geçirmesi istenebilir.
Çat›flma çözümleyebilecek kifli bir psikolog, dan›flman veya ‹nsan Kaynak-
lar› uzman› olabilir. Çat›flma-d›fl› üçüncü bir taraf›n müdahalesi, bir baflka
deyiflle arac›l›¤›, çat›flan taraflar aras›ndaki iliflkinin kopmufl olmas› veya bir
türlü anlaflmaya varamamalar› durumunda da gerekli görülmektedir. 

5. Takip etme: T›pk› tüm sorun-çözme durumlar›nda oldu¤u gibi, yöneticiler
ve ifl arkadafllar› çat›flman›n çözülüp çözülmedi¤inden emin olmak üzere ta-
kipçilik yapmak durumundad›rlar.

Yukar›daki süreç, temelde ortada çözümlenmesi gereken bir çat›flma oldu¤u
varsay›m›ndan hareket etmektedir. Hâlbuki bu bölümün bafl›nda da ifade edildi¤i
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Çat›flmay› yönetmek için
izlenmesi gereken süreç
çat›flman›n bir analizinin
yap›lmas›, uygun çat›flma-
yönetimi tepkisinin
verilmesi, uygun çat›flma
çözümleme taktiklerinin
seçilmesi, çözümleme
tekni¤inin uygulanmas› ve
geliflmelerin takip edilmesi
fleklinde s›ralanan
basamaklar› içermektedir.



üzere, ifllevsel çat›flma bak›fl aç›s› da bir ölçüde kabullenilmifl bir yaklafl›md›r. Özel-
likle, örgütte çal›flanlar›n “üzerine ölü topra¤› serpilmifl” gibi bir ortam oluflmuflsa
performans›n çat›flman›n teflvik edilmesi üzerinden iyilefltirilmesi düflünülebilir. Bu-
nun için rekabeti teflvik etme, bireyler veya gruplar aras› ç›kar iliflkileri ve farkl›l›k-
lar› vurgulama, ayk›r› düflünen insanlar bulundurma ve hiyerarflik bask›y› artt›rma
gibi uygulamalar hayata geçirilebilir (Akkirman, 1998). Ancak unutulmamal›d›r ki
bafllarda teflvik edilen çat›flma zamanla yo¤unlaflarak t›rmanabilir. Bir baflka ifadey-
le, denetim alt›nda tutulamazsa yarardan çok zarar getirir hâle gelebilir.

Konuya iliflkin daha detayl› ve güncel bilgi edinmek için http://www.hrturkiye.com/in-
dex.php/organizasyonlarda-catisma-ve-yonetimi/ adresini ziyaret edebilirsiniz.

Konuya iliflkin daha detayl› ve uygulamaya dönük bilgi edinmek için http://www.ikade-
mi.com/orgutsel-davranis/1648-orgutsel-catisma-ve-catisma-yonetimi.html adresini ziya-
ret edebilirsiniz.

Örgütlerde çat›flma konusu oldukça kapsaml› bir flekilde Özcan Yeniçeri’nin 2009 y›l›nda
yay›mlanan “Örgütlerde Çat›flma ve Yabanc›laflma Yönetimi” isimli eserinde de ele al›n-
maktad›r.

136 Örgütsel  Davran›fl

Tablo 5.2
Çat›flma Yönetimi
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)
içinde. California:
Consulting
Psychologists Press,
651-717.

Kazan-Kaybet veya Kaybet-Kazan Durumu Taktikleri:

Di¤er taraf›, müzakereleri koparman›n kendisi veya sizin için maliyetli oldu¤una ikna etme

Karfl› taraf›, hedefiniz her neyse buna bafl koydu¤unuza ikna etme

Karfl› taraf›, belli bir sonuca bafl koymaktan al›koyma

Di¤er taraf›n kendi pozisyonundan, gururu incinmeden çekilmesine, izin verme

Di¤er taraf› kendi hedefinizin makul oldu¤una inand›rma

Di¤er taraf›, kendi hedefinin makul olmad›¤›na inand›rma

Karfl› taraf›, sizin hedefinizi destekleyen baflkalar› oldu¤una inand›rma

Herhangi bir sald›r› içermeyen mizah kullan›m›yla olumlu duygular geliflmesini sa¤lama

Di¤er taraf›n, odaklanmas›n› zorlaflt›rmak üzere, dikkatini da¤›tma

Kazan-Kazan Durumu Taktikleri:

Karfl› tarafa, onun meselelerinin sizin için de önemli oldu¤unu gösterme

Karfl› tarafa, kendi hedefinizin taviz veremeyece¤iniz kadar önemli oldu¤unu gösterme

Di¤er tarafa çat›flman›n kazan-kazan biçiminde bitme olas›l›¤› oldu¤unu gösterme

Çeflitli çözüm alternatiflerine aç›k (esnek) oldu¤unuzu ortaya koyma

Olas› çözümler aras›nda karar vermek için makul kriterler kullan›lmas›nda ›srarc› olma

Beraberce oluflturulmufl normlara uyuldu¤unu vurgulama

Olumsuz duygular yaratabilecek davran›fl veya taktiklerden kaç›nma

Manevi destek ortam› sa¤lama

Karfl› taraf›, duygusal anlamda dikkatinin da¤›lmas›na karfl› koruma
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Örgütlerde çat›flmay› tan›mlamak çat›flmaya
farkl› bak›fl aç›lar›n› aç›klamak
Çat›flma kavram›na örgütsel ortamda bakt›¤›m›z-
da ‘bir taraf›n kendi ç›karlar›n›n bir baflkas› tara-
f›ndan olumsuz yönde etkilendi¤i veya ç›karlar›-
na karfl› ç›k›ld›¤›n› alg›lamas› durumu’ fleklinde
bir tan›mlamayla karfl›laflmaktay›z. Örgütlerde
çat›flman›n performansa etkisi konusunda farkl›
yaklafl›mlar vard›r. Y›llar itibar›yla çat›flmaya ba-
k›fl aç›lar› flu flekilde s›n›flanarak geliflmifltir:
(a) Geleneksel (klasik) bak›fl aç›s› “Çat›flma kö-

tüdür.”
(b) Davran›flç›lar›n bak›fl aç›s› “Çat›flma kaç›n›l-

mazd›r ve iyidir.”
(c) Etkileflimcilerin bak›fl aç›s› “Çat›flma gerekti-

¤inde çözümlenmeli (yok edilmeli), gerekti-
¤inde teflvik edilmelidir.”

Özellikle 1970 öncesi araflt›rmalarda ve günü-
müzde baz› yöneticilerce çat›flma, daima kötü ve
örgütün iflleyifline ket vuran (performans›n› dü-
flüren) olumsuz bir durum olarak görülmüfltür.
Bu geleneksel görüfl ifllevsel olmayan çat›flma
olarak adland›r›lm›flt›r. ‹deal düzeyde çat›flma
olarak adland›r›lan davran›flç›lar›n görüflüne gö-
re yo¤unlu¤una dayal› olarak çat›flman›n olumlu
veya olumsuz etkileri ortaya ç›kmaktad›r.
1990’lardan itibaren etkileflimciler taraf›ndan öne
sürülen ve ifllevsel (yap›c›) çat›flma olarak adlan-
d›r›lan bak›fl aç›s›, örgütlerde çat›flman›n mutlaka
olmas›, çat›flma yönetiminin ise hem çözümle-
meyi hem de teflvi¤i içermesi gerekti¤ini ve ça-
t›flmay› yönetmenin tüm idarecilerin sorumlulu-
¤u oldu¤unu ileri sürmektedir.

Örgütlerde çat›flmay› de¤iflik türleri ve düzeyleri
itibar›yla birbirinden ay›rt etmek
Örgütsel çat›flma öncelikle örgütler aras› ve ör-
güt-içi olarak ikiye ayr›lmaktad›r. Örgütler aras›
çat›flma, en az iki örgütün çat›flmas›n› ele al›r.
Örgüt-içi çat›flma, dörde ayr›lmaktad›r: ‹ç-çat›fl-
ma, kifliler aras› çat›flma, grup-içi çat›flma, grup-
lar aras› çat›flma. ‹ç çat›flma, bir çal›flandan kendi
uzmanl›¤›na, ilgilerine, amaçlar›na ve de¤erleri-
ne uymayan görevleri, iflleri ve rolleri üstlenme-
sinin istenmesi ile ortaya ç›kabilen bir çat›flma-
d›r. Dolay›s›yla, kiflinin kiflili¤iyle rolleri çat›flabi-
lece¤i gibi üstlendi¤i belli bir rol içinde ya da
rolleri aras›nda da çat›flma olabilir. Örgütün hi-

yerarflisi içinde ayn› veya farkl› düzeylerde bulu-
nan en az iki çal›flan›n aras›ndaki çat›flmaya kifli-
ler aras› çat›flma denmektedir. Örgütün bir biri-
mi veya tak›m›n› oluflturan kiflilerin kendi arala-
r›nda amaçlar, ifller, yöntemler gibi konular üze-
rinde anlaflamamalar›na grup-içi çat›flma denir.
Örgütteki iki veya daha fazla birim veya grup
aras›nda yaflanan anlaflmazl›klar ise gruplar ara-
s› çat›flma olarak adland›r›lmaktad›r.

Örgütlerde ortaya ç›kan çat›flman›n nas›l bir sü-
reç içerisinden geçti¤ini aflamalar›yla aç›klamak
Örgütlerde ortaya ç›kan çat›flma süreci bir model
arac›l›¤›yla ifade edilmektedir. Bu model çat›fl-
man›n ortaya ç›kmas›na sebep olan “çat›flma kay-
naklar›n›”, “aç›¤a ç›km›fl çat›flmay›” ve “çat›flma-
n›n sonuçlar›n›” detayl› bir flekilde ele almakta-
d›r. Modelle ifade edilmek istenen di¤er bir nok-
ta da çat›flmay› tetikleyen faktörler oldu¤udur.
Kimi zaman yanl›fl alg›lanan bir durufl, kimi za-
man yo¤un duygular kimi zaman ise çat›flmay›
çözmek amac›yla kullanan tarzlar çat›flmay› daha
da fliddetlendirebilir. Bunun yan› s›ra çat›flma ilk
ortaya ç›kt›¤› biçimde devam edip sonlanmamak-
ta; bazen fliddeti artarak devam ederken bazen
de k›sa süre içinde çözüme kavuflmaktad›r.

Örgütlerdeki çat›flmaya kaynakl›k eden faktörle-
ri s›ralamak.
Örgütlerde çat›flma, birbiriyle ba¤lant›l› pekçok
faktörden kaynaklanmaktad›r. Birçok çat›flmaya
kaynakl›k eden nedenler: Yap›sal faktörler, ileti-
flim faktörleri, biliflsel faktörler, bireysel özellik-
ler ve taraflar aras›ndaki iliflkinin geçmiflidir. Ta-
raflar› çat›flmaya götürebilecek yap›sal faktörler
aras›nda artan uzmanlaflma, taraflar aras›nda kar-
fl›l›kl› ba¤›ml›l›k, fiziksel ortam ve merkeziyetçili-
¤e karfl› merkezkaçç›l›k vard›r. Örgütler büyü-
yüp uzmanl›k artt›kça arkl› birimler aras›ndaki
çat›flmalar da artacakt›r. Karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k, s›-
n›rl› kaynaklar veya faaliyetlerin zamanlama ve
s›ralamas›nda koordinasyon gere¤inden ortaya
ç›kmaktad›r. Birbirinden fiziksel olarak uzak ça-
l›flan kifliler aras›nda iletiflimin zay›flamas› sebe-
biyle çat›flma ç›kabilece¤i gibi birbirine yak›n ça-
l›flan kiflilerin de kiflisel mahremiyet yoksunlu-
¤undan çat›flma yaflamalar› olas›d›r. Merkeziyetçi
bir ortamda kararlar›n üst düzey yönetimin fikri-
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ne göre verilmesi çat›flma do¤urabilece¤i gibi
merkezkaçç›l›kta da birimler baz›nda al›nan ka-
rarlar›n birbiriyle çeliflmesi çat›flmaya yol açabil-
mektedir. Çat›flman›n di¤er bir nedeni de iletifli-
min çok zay›f ya da yo¤un olmas› sonucu olum-
suz durumlar›n ortaya ç›kmas›d›r. Farkl› beklen-
tiler ve bir taraf›n di¤eri hakk›ndaki hatal› alg›la-
r› da taraflar› çat›flmaya götürebilir. Çat›flmaya
yol açabilecek bireysel özellikler ise kiflilik fak-
törleri, farkl› de¤erler ve farkl› amaçlard›r. Geç-
mifl performans ile önceki etkileflimler iki önem-
li iliflki faktörü olarak çat›flman›n nedenleri ara-
s›nda yer almaktad›rlar.

Çat›flman›n nas›l büyüyebilece¤ini aç›klamak
Baz› durumlarda çat›flma zamanla büyüyebilmek-
tedir. Büyümüfl çat›flman›n birtak›m özellikleri
vard›r: Taktikler sertleflir, meselelerin say›s› artar.
Ayr›ca, taraflar çat›flmaya kendilerini daha fazla
kapt›r›rlar ve bu nedenle de amaçlar›, kendileri
için olumlu birtak›m sonuçlar elde etmekten ç›-
k›p di¤er tarafa zarar vermeye dönüflebilir. Tüm
bunlar›n yan› s›ra en önemlisi, çat›flmalar›n bü-
yüme olas›l›¤›n› artt›ran birtak›m faktörlerdir.
Bunlar, kültürel farkl›l›klar, geçmiflte arada husu-
met olmas›, özgüven eksikli¤i, statü farkl›l›klar›-
n›n belirsizli¤i, arada güçlü ba¤lar›n olmas›, bir-
biriyle özdeflleflememe, bir veya her iki taraf›n
da di¤er taraf› yenmek için çat›flmay› t›rmand›r-
may› amaçlamalar›d›r.

Taraflar›n çat›flmaya ne flekillerde tepki verebildik-
lerini (çat›flma tarzlar›n›) birbirinden ay›rt etmek
‹nsanlar çat›flmaya farkl› tepkiler vermektedir.
Çat›flmaya verilen bu tepkiler “çat›flma tarzlar›”
olarak adland›r›lmaktad›r. Birbirinden fakl› 5 ça-
t›flma tarz› tan›mlanm›flt›r. Bunlar, hükmetme,
boyun e¤me, kaç›nma, taviz verme ve tümlefltir-
medir. Hükmetme, belli bir taraf›n kendisini hak-
l› görmesi durumunda karfl› taraf›n haks›z ç›kar
elde edecek olmamas›na karfl›n kullan›lan tarz-
d›r. Boyun e¤mede, ad›ndan da anlafl›laca¤› gibi
karfl› tarafa daha olumlu yaklaflma, onu yat›flt›r-
ma amac› vard›r. Kaç›nma, tipik olarak çat›flmay›
yok saymad›r ve bu tarz› kullanan taraf ne kendi
isteklerini ne de karfl› taraf›n isteklerini önemse-
mektedir. Taviz vermede taraflar bafllang›çta iste-
diklerinden bir miktar geri ad›m atmakta, basitçe
fedakârl›klarda bulunmaktad›rlar. Son olarak,
tümlefltirmede, her iki taraf›n da isteklerinin ta-
mamen yerine getirilmesi çabas› söz konusudur. 

Çat›flmalar›n örgütlerde ne gibi sonuçlar do¤ur-
du¤unu saptamak
Çat›flma sonucunun, her iki taraf›, istedi¤ini elde
etme itibar›yla ne kadar tatmin etti¤i, befl farkl›
olas› durum ile ele al›nmaktad›r. ‹ki taraf›n çat›fl-
ma sonunda istedi¤ini elde edip etmedi¤ini özet-
leyen bu durumlar kaybet-kaybet, kazan-kaybet,
kaybet-kazan, taviz ve kazan-kazan olarak nite-
lendirilmektedir. Kaybet-kaybet: Çat›flman›n böy-
le bir ç›kt›s›n›n olmas› hâlinde hiçbir taraf bafl-
lang›çta istedi¤ini elde edememifl durumdad›r.
Kazan-kaybet veya kaybet-kazan: Çat›flman›n bu
tür ç›kt›lar› olmas› hâlinde de taraflardan biri is-
tedi¤ini elde etmifl, di¤erinin ise iste¤i yerine gel-
memifltir. Taviz: Bu tür bir durum, taraflar›n iste-
diklerini tam olarak veya hiç elde edemeyecek-
lerini anlad›klar›nda var›labilecek bir çat›flma so-
nucudur. Kazan-kazan: Her iki taraf›n da istedi-
¤ini elde etti¤i durumdur.

Örgütsel çat›flman›n nas›l yönetilebilece¤ini aç›k-
lamak
Bir çat›flmay› yönetmek afla¤›da s›ralanan basa-
maklardan geçmektedir: Çat›flman›n bir analizi
yap›lmal›d›r. Bu analizde çat›flma detayl› olarak
ele al›n›r. Öncelikle çat›flma türü belirlenir. Çat›fl-
ma türünün belirlenmesi büyük ölçüde çat›flma-
n›n nedeninin de belirlenmesi demektir. Çat›flma-
n›n nedenini belirlemek çözmeyi kolaylaflt›racak-
t›r. Çat›flman›n analizinin taraflardan çok çat›flma-
d›fl› bir üçüncü tarafça yap›lmas› daha sa¤l›kl› so-
nuç verebilir. Uygun çat›flma-yönetimi tepkisini
verme, çat›flman›n koflullar›n› dikkatle belirledik-
ten sonra uygun düflebilecek tepkiyi vermeye yö-
nelmedir. Ancak, önemli olan, farkl› durumlarda
farkl› tepkiler vermek gerekti¤i bilincini tafl›mak
ve duruma göre uygun tarza geçebilecek esnek-
li¤i göstermektir. Uygun çat›flma çözümleme tak-
tiklerini seçme aflamas›nda ise kaybet-kaybet,
kaybet-kazan ve kazan-kazan durumlar›nda kul-
lan›labilecek farkl› taktikler vard›r. Ayr›ca bir ça-
t›flmay› çözmek için birden fazla taktik kullan›m›
olas› bir durumdur. Çözümleme tekni¤ini uygula-
ma oldukça önemlidir. Bu nedenle psikolog, da-
n›flman veya ‹nsan Kaynaklar› uzman› gibi iflin
ehli bir kifli taraf›ndan yap›lmas› istenebilir. Takip
etme, ad›ndan da anlafl›laca¤› gibi çat›flman›n çö-
zülüp çözülmedi¤inin izlenmesidir. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi çat›flman›n davran›fllar üze-
rinde yaratt›¤› etkilerden biridir?

a. Düflük ifl tatmini
b. Psikolojik veya fiziksel sald›rganl›k
c. Yanl›fl anlamalar
d. Güç miktar›nda de¤iflme
e. Di¤er taraf›n niyetlerini sorgulama

2. Afla¤›dakilerden hangisi örgütlerde çat›flma ile ilgili
olarak do¤ru bir ifade de¤ildir?

a. Örgütlerde hangi çat›flman›n çözümlenmesi,
hangisinin ise teflvik edilmesi gerekti¤i her za-
man aç›k-seçik belli de¤ildir.

b. Çat›flman›n hangi düzeye çekilmesiyle olumsuz-
luklar›n›n azalt›l›p olumlu yönlerinin görülece¤i
net de¤ildir.

c. Belli bir grup için olumlu etkiler yaratabilecek
bir çat›flma bir baflka grup için olumsuz etkiler
getirebilir.

d. Çat›flman›n düflük düzeyde olmas› her zaman
olumlu sonuçlar yarat›r.

e. Bir grup veya tüm örgütün iflini daha iyi yapa-
bilmek için gereksindi¤i çat›flma düzeyi de za-
manla de¤iflebilir.

3. Asl›nda pek de geçinemeyen ve sorunlu iliflkilerini,
birbirlerini iflle ilgili konularda elefltirerek gizlemeyi ter-
cih eden kiflilerin çat›flmas› afla¤›da verilen kavramlar-
dan hangisi ile ifade edilmektedir? 

a. maskeli
b. yanl›fl at›f tafl›yan
c. intikamc›
d. yanl›fl adrese yöneltilen
e. kurumsal

4. Afla¤›dakilerden hangisi örgüt-içi çat›flma türlerin-
den biri de¤ildir? 

a. Kiflileraras› çat›flma
b. ‹ç-çat›flma
c. Kurumsal çat›flma
d. Grup-içi çat›flma
e. Gruplar aras› çat›flma

5. Afla¤›dakilerden hangisi taraflar› çat›flmaya götürebi-
lecek yap›sal faktörler aras›nda de¤ildir?

a. Taraflar aras›nda karfl›l›kl› ba¤›ml›l›k
b. Merkeziyetçili¤e karfl› merkezkaçç›l›k
c. Artan uzmanlaflma
d. Fiziksel ortam
e. Duygusal özellikler

6. Afla¤›dakilerden hangisi büyümüfl çat›flman›n özel-
likleri aras›nda yer almaz?

a. Taktiklerin sertleflmesi
b. Çat›flma konusunun de¤iflmesi
c. Meselelerin say›s›n›n artmas›
d. Taraflar›n çat›flmaya kendilerini daha fazla kap-

t›rmas›
e. Zamanla amaçlar›n›n karfl›dakine zarar vermeye

dönüflmesi

7. Afla¤›da yer alan çat›flma tarzlar›n›n hangilerinde bel-
li bir taraf ne kendi isteklerini önemsemekte ne de kar-
fl› taraf›nkileri önemsemektedir? 

a. Kaç›nma
b. Taviz verme
c. Hükmetme
d. Boyun e¤me
e. Tümlefltirme

8. Bask›n bir ebeveynin konservatuarda tiyatro e¤itimi
almak isteyen çocu¤unu ›srarla üniversite s›nav› kursla-
r›na göndererek üniversiteye girifl s›nav›nda kazand›¤›
bir mühendislik bölümüne yerlefltirmesi ve sonuçta
derslerinde bir türlü baflar›l› olamayan çocu¤un okulu
üç y›l sonunda terk etmesi hangi çat›flma durumu için
örnek olarak verilebilecek bir durumdur?

a. Kaybet-kazan
b. Kazan-kaybet
c. Kaybet-kaybet
d. Kazan-kazan
e. Taviz

Kendimizi S›nayal›m
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9. Afla¤›dakilerden hangisi, çat›flmay› yönetmede ana-
liz aflamas› ile ilgili olarak do¤ru de¤ildir? 

a. Öncelikle çat›flma türü belirlenir.
b. Çat›flman›n analizinin taraflardan çok çat›flma-

d›fl› bir üçüncü tarafça yap›lmas› daha sa¤l›kl›
sonuç verebilir.

c. Çat›flman›n nedenini belirlemek çözmeyi kolay-
laflt›racakt›r.

d. Çat›flman›n ne derece ifllevsel oldu¤unu belirle-
mek önemli de¤ildir.

e. Çat›flma birkaç farkl› bafll›k (tür) alt›nda s›n›flan-
d›r›labilir.

10. Afla¤›dakilerden hangisi, kazan-kaybet veya kaybet-
kazan durum taktiklerinden biridir?

a. Karfl› tarafa, onun meselelerinin sizin için de
önemli oldu¤unu gösterme

b. Manevi destek ortam› sa¤lama
c. Karfl› taraf›, duygusal anlamda dikkatinin da¤›l-

mas›na karfl› koruma
d. Çeflitli çözüm alternatiflerine aç›k (esnek) oldu-

¤unuzu ortaya koyma
e. Di¤er taraf›n odaklanmas›n› zorlaflt›rmak ama-

c›yla, dikkatini da¤›tma

1. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Tan›m› ve Ça-
t›flmaya De¤iflik Bak›fl Aç›lar›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

2. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Tan›m› ve Ça-
t›flmaya De¤iflik Bak›fl Aç›lar›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Türleri”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Düzeyleri”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Kaynaklar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Büyümesi ve
Çat›flma Tarzlar›” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

7. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Büyümesi ve
Çat›flma Tarzlar›” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Sonuçlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Yönetilmesi”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Çat›flman›n Yönetilmesi”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1 

Çat›flman›n bireyler, davran›fllar ve kifliler aras› iliflkile-
re etkilerine bak›ld›¤›nda hepsinin olumsuz oldu¤u gö-
ze çarpmaktad›r. Zaten klasik görüflün savunucular› ta-
raf›ndan ortaya at›lmas› onlar›n görüflünü destekler ni-
teliktedir. Asl›nda olumsuz etkiler bir kartopu gibi bir-
birlerinin neden ve sonuçlar›n› oluflturabilmekte ve bir-
birlerini etkilemektedirler. Örne¤in; öfkelenmifl olan bir
kifli bu öfkesinin sonucu olarak psikolojik veya fiziksel
olarak sald›rganl›k gösterecek ve sonucunda kifliler ara-
s› iliflkilerinde karfl› taraf› yanl›fl anlayabilece¤i gibi tav-
r›n› da de¤ifltirebilecektir. Örnekte de görüldü¤ü gibi
asl›nda çat›flman›n bireyler, davran›fllar ve kifliler aras›
iliflkiler üzerine etkisi tek düzeyde görülememekte etki-
leflim hâlinde ortaya ç›kmaktad›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 2 

Çat›flma, kiflileri meseleleri tart›flmaya (enine boyuna
ele almaya) yönlendirir. Bu tart›flmalar sayesinde her
bir farkl› görüflün veya önerinin mant›¤› s›nan›r. Ayr›ca,
her bir görüfl sahibi mevcut sorun ve olas› çözümler
hakk›ndaki temel varsay›mlar›n› sorgulamak durumun-
da kal›r. Böylece, seçenekler daha iyi de¤erlendirilmifl
olur. Örne¤in, üniversite s›nav›na haz›rlanmaya yeni
yeni bafllayan liseli bir gencin kendisi Mimarl›k okuma-
y› isterken ebeveynlerinden birisi Hukuk okumas›n›,
di¤eri ise ‹flletme okumas›n› istiyor olabilir. Bu durum-
da, her bir taraf kendi iste¤inin neden daha iyi bir seçe-
nek oluflturdu¤unu di¤erlerine anlatabilmek, hatta on-
lar› ikna edebilmek için çaba sarfetmek durumunda ka-
lacakt›r. 

S›ra Sizde 3 

Fikir çat›flmas› ve duygusal çat›flma asl›nda ço¤u zaman
birbirleri içinde görünmeseler de vard›rlar. fiöyle ki bir
fikir çat›flmas› arka yüzüne bak›ld›¤›nda duygusal bir
çat›flman›n sonucu olarak ortaya ç›kabilir. Örne¤in; ça-
l›flma arkadafllar›n›nzdan birisine duydu¤unuz öfke, k›s-
kançl›k vb. duygular nedeniyle bir toplant› esnas›nda
verilecek olan kararda ona muhalif davranabilirsiniz.
Ayn› flekilde fikir çat›flmas› yaflad›¤›n›z kifliye olumsuz
duygular beslemeniz büyük olas›l›kla öncesinde yafla-
d›¤›n›z fikir çat›flmas›ndan kaynaklan›yor olacakt›r. Fa-
kat her fikir çat›flmas› duygusal çat›flma sebebiyle orta-
ya ç›kmayaca¤› gibi her duygusal çat›flma da fikir çat›fl-
mas› sonucunda gözlenmeyebilir. Özellikle kültürü-
müzde duygusal çat›flma hikâyesi olanlar›n birbirlerine
daha z›t davranarak fikir uyuflmazl›¤› yaflad›klar› göze
çarpmaktad›r.

S›ra Sizde 4

Büyüyen bir çat›flmada taraflar›n yükselen tansiyon ne-
deniyle iyice gerileceklerini göz önüne ald›¤›m›zda ifl-
birli¤ine girmeyecek bir tarz seçmeleri beklenebilir. fie-
kil 5. 2’de gördü¤ümüz gibi iflbirli¤i olmayan tarzlar
hükmetme ve kaç›nmad›r. Asl›nda bu durumda her iki
tarz›n da kullan›labilme ihtimaline karfl›n iflbirli¤i kur-
mama yolundaki hükmetme tarz›n›n kullan›lma olas›l›-
¤› daha yüksek olacakt›r. Kifliler t›rmanm›fl olan bir ça-
t›flmada karfl› taraf› kabullenmeye pek yanaflmayacak-
lard›r. Bunun yan› s›ra art›k çat›flman›n bitmesi iste¤i
uyan›rsa kaç›nma yoluna da gidebilirler. 
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Stres kavram›n› tan›mlayabilecek,
Stres ve kiflilik aras›ndaki iliflkiyi kavrayabilecek,
Örgütsel stres kaynaklar›n› aç›klayabilecek,
Stresin bireyler üzerindeki sonuçlar›n› ifade edebilecek,
Stresi yönetmeyi aç›klayabilecek bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.

‹çindekiler

• Stres
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• Çat›flma

• Stres Yönetimi
• Yabanc›laflma
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• STRES‹N B‹REYLER ÜZER‹NDEK‹

ETK‹LER‹
• STRES YÖNET‹M‹
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G‹R‹fi
Stres endüstrileflme, kentleflme ve globalleflme süreçleri içersinde insanlar› tehdit
eden büyük bir tehlike olarak karfl›m›za ç›kan bir kavramd›r. Trafik s›k›fl›kl›¤›, re-
kabet, sosyal ve politik de¤iflimler, ekonomik belirsizlikler gibi pek çok toplumsal
koflullar bireylerde stres yaratmaktad›r. Her geçen gün h›zl› de¤iflimin yafland›¤› ifl
dünyas›nda da çal›flma koflullar›ndan, iliflkilerden, çevresel faktörlerden kaynakla-
nan ifl stresleri yaflanmaktad›r. Bu toplumsal ve yap›lan ifllerden kaynaklanan stres-
ler bireyleri etkilemekte psikolojik ve fiziksel rahats›zl›klara yol açmaktad›r. Uz-
manlar bireylerin hayatlar›n›n her an›nda karfl›lar›na ç›kabilecek streslere karfl› ba-
fledebilecekleri stres yönetim teknikleri gelifltirmifllerdir. Bu ünitede de bu ba¤lam-
da ayr›nt›l› olarak örgütsel stres konusuna de¤inilmeye çal›fl›lacakt›r.

STRES KAVRAMI
Günümüzde stresle ilgili pek çok tan›m yap›lmaktad›r. Bu tan›mlar›n genelde ortak
noktalar› stresin zararl› oldu¤u ve bireyleri olumsuz etkiledi¤i do¤rultusundad›r.

Stres, kifli üzerinde afl›r› fizyolojik ve psikolojik talepler yaratan bir uyar›c›ya
karfl›, o kiflinin uyum sa¤layabilme tepkisi olarak tan›mlanmaktad›r (Moorehead,
Griffin, 1983: 193).

Di¤er bir stres tan›mda ise stres; bireyin iyilik hâlini tehdit eden ve zorlayan çe-
flitli durumlar› alg›lay›fl›n›n sonucunda oluflan bir uyum tepkisi olarak tan›mlanm›fl-
t›r (De Frank ve Ivancevich 1998: 55).

Stres kelimesi iki farkl› anlamda da de¤erlendirilebilir. Bunlardan birincisi bi-
reylerin organizmalar›n›n durumudur, yani insan›n tehlike içinde oldu¤u flartlar ve
etkenler karfl›s›nda denge mekanizmalar›n›n bozuldu¤u zamanki durumdur. Bura-
da stres kelimesi ile kiflinin fizyolojik, biyokimyasal, psikolojik stres tepkileri anla-
t›l›l›r. Stres kelimesinin ifade etti¤i anlam ise organizman›n dengesini bozabilecek
etkenlerin tümüdür.

Stresle ilgili pek çok araflt›rmalar yaparak stresi kuramsal aç›dan tan›mlayan
Hans Selye stresi “bünyenin bask› ve isteklere karfl› gösterdi¤i belirgin olmayan
tepki” olarak tan›mlam›flt›r. ‹nsan bünyesi, ister olumlu, ister olumsuz olsun mut-
laka d›fl isteklere karfl› biyokimyasal bir tepki gösterir; stres kayna¤› de¤iflebilir,
ama kayna¤a verilen biyolojik tepki daima ayn›d›r (Yates, 1986: 29).

Buraya kadar stresin ne oldu¤u tan›mland›; stresin ne olmad›¤›na bak›ld›¤›nda ise
afla¤›daki aç›klamalar›n stresin daha iyi anlafl›lmas›n› sa¤layabilece¤i düflünülmektedir.

Örgütsel Stres Kaynaklar› 
ve Yönetimi



Stres, basit bir endifle hâli de¤ildir. Çünkü endifle hâlinin psikolojik ve fizyolo-
jik sonuçlar› vard›r. Stres endifleye neden olabilir, onu tetikleyebilir, ancak ikisi ay-
n› fley de¤ildir.

Stres basit bir sinirsel gerginlik olarak alg›lanmamal›d›r. Endiflede oldu¤u gibi
stres sonucunda da sinirsel bir gerginlik yaflanabilir. Ancak ikisi ayn› fley de¤ildir.
Baz› kifliler stresi göz önünde yaflarlar, baz›lar› ise onu bilinçalt›nda tutar ve sinir-
sel bir gerginlik göstermezler.

Stres muhakkak kötü, bireye zarar veren ve kaç›n›lmas› gereken bir fley de de-
¤ildir (Quick ve Quick, 1984). Belli bir düzeye kadar olan stres, bireyi hedefine
odaklar, motivasyonunu yükseltir.

Afla¤›daki fiekil 6. 1’de bireylerin yaflamlar›ndaki stres faktörleri ve bunlar› etki-
leyen de¤iflkenler ve stresin sonuçlar› bir bütün olarak gösterilmeye çal›fl›lm›flt›r.

Olumlu stres yaratan olaylar nelerdir? Örneklerle aç›klay›n›z.

STRES‹N BENZER KAVRAMLARLA ‹L‹fiK‹LER‹
Modern toplumlar›n hastal›¤› olarak bilinen stres kavram› çok genifl bir kullan›m
alan›na sahiptir. Genellikle gerginlik ve olumsuzluk, hofla gitmeyen olaylar› anla-
tan tüm kavramlar stres içersinde yer almaktad›r. Genellikle stres yerine kullan›lan
kavramlar do¤rudan stresi aç›klamamakla beraber strese neden olan olaylar› aç›k-
layan ve/veya stres kavram›n›n alt ö¤eleri olarak yer almaktad›rlar.

Stresle yak›ndan ilgili ve strese neden olabilecek üç kavramdan söz edilebilir.
Bunlar; engellenme, endifle ve çat›flma kavramlar›d›r.

Engellenme
Engellenme; bir canl›n›n fizyolojik ya da toplumsal bir gereksiniminin doyurulma-
s›n› önleyen bir durum ya da eylemle karfl› karfl›ya kalmas›d›r. Doyurulmas› gere-
ken bir gereksinim ya da eksiklik duygusu canl›da bir dürtü yarat›r; dürtünün ama-
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Potansiyel Kaynaklar

Çevresel Faktörler
• Ekonomik Belirsizlik
• Politik Belirsizlik
• Teknolojik De¤iflme

Bireysel Farkl›l›k
• Alg›lama
• ‹fl Tecrübesi
• Sosyal Destek
• Kiflisel Etkinlik
• Düflmanl›k

Fizyolojik Sonuçlar
• Bafla¤r›lar›
• Yüksek Tansiyon
• Kalp Rahats›zl›klar›

Örgütsel Faktörler
• ‹flle ‹lgili Talepler
• Rolle ‹lgili Talepler
• Kiflileraras› Talepler

Psikolojik Sonuçlar
• Endifle
• Depresyon
• Azalan ‹fl Tatmini

Davran›flsal Sonuçlar
• Üretkenlik
• ‹fle Gelmeme
• ‹fl Devir H›z›

Yerleflmifl Stres

Kiflisel Faktörler
• Aile Problemleri
• Ekonomik Problemler
• Kiflilik

fiekil 6.1

Genel Stres
Modeli.

Kaynak: Stephen
Robbins,
Timothy A. Judge
(2011).Organiza
tional Behavior,
Pearson Prentice
Hall Publishing,
London.
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c›, bu eksikli¤i gidermek ve doyuma ulaflarak haz almakt›r. Bu amac›n engellen-
mesi bireyin davran›fllar›n› de¤iflik biçimlerde etkileyebilir; örne¤in böyle bir engel
ya bireyin amaca yönelik tepkilerine ket vurur ya da tam tersine bu tepkileri güç-
lendirir; bazen de canl›n›n, engelleyici uyaranlardan kaç›nmay› ya da bu tür uya-
ranlar›n üstesinden gelmeyi ö¤renmesini sa¤lar.

Engellenmenin kayna¤› iç ya da d›fl etkenlerdir. Bireyin zihinsel ya da fiziksel
yetersizli¤i, özellikle kendi yeteneklerini aflan amaçlara yöneldi¤inde bir engellen-
me nedeni olabilir; çocukluk ça¤›ndan kalma afl›lmam›fl sorunlar, kiflinin benli¤ine
sinmifl yasaklar ve korkular da engellenmeyle sonuçlanan iç etkenlerdir. Toplum-
sal iliflkilerdeki engellenme ise genellikle toplumun koydu¤u yasaklar gibi bir ta-
k›m d›fl etkenlerden kaynaklan›r.

Engellenme ya güdülemenin giderek yo¤unlaflmas›na ya engel karfl›s›nda çare-
siz ve etkisiz kalarak geri çekilmeye ya da baflkalar›na yönelmifl öfke ve sald›rgan-
l›¤a yol açabilir. Bazen de bireyi sorunlar›na yeni çözümler bulmaya iterek toplum-
sal aç›dan yap›c› sonuçlar do¤urur. Dürtülerin azalmas› kuram›na göre engellen-
me, bir bireyin dürtü düzeyini yükselttikçe, birey engelleyici uyarandan kaç›nma-
s›n› sa¤layan yeni bir tepki ö¤renecek, böylece dürtü düzeyi düflecektir. Bu neden-
le engellenme, ö¤renmeyle de yak›ndan ilintilidir (Ana Britannica, Cilt 8, 1993).

Elde etmek istedi¤imiz bir nesneye, ulaflmak istedi¤imiz belirli bir amaca vara-
bilmemiz veya bir gereksinmemizin giderilmesi önlendi¤i zaman ortaya ç›kan
olumsuz duyguya engellenme ad› verilir (Cücelo¤lu, 1999: 279).

Baz› psikologlar, engellenme kavram›n› bir davran›fl olay›, baflka bir deyiflle bi-
reyin istedi¤i bir amaca ulaflmas›n›n engellenmesi anlam›nda kullan›rlar. Baz› psi-
kologlar ise bu kavramla engellenme sonucu bireyin içinde oluflan duygu ve he-
yecan› belirtir. Endifle ve engellenme ço¤u kez bir arada olabilir. Endifle daha son-
ra da belirtilece¤i gibi daha çok gelece¤e dönük bir durumun veya davran›fl›n or-
taya ç›karaca¤› sonuçla ilgilidir ve bireyin kendisini muhtemel olumsuz bir durum-
dan korumas›na yöneliktir. Engellenme, k›zg›nl›k ve sald›rganl›k duygular›n›n a¤›r
bast›¤› bir süreçtir. Bu anlamda do¤rudan stresle ilgili bir kavramd›r. Engellenme
durumu ile karfl›laflan birey strese maruz kalacakt›r.

Engellenme bireysel ve çevresel engellenme olarak iki bafll›k alt›nda incelenebi-
lir. Bireysel engellenme, bireyin bir amaca ulaflmas›na engel olan faktörlerin bire-
yin kendisinden kaynaklanmas›d›r. Örne¤in dersine çal›flmayan bir bireyin baflar›-
l› olmamas› ya da yetene¤i olmayan bireyin spor müsabakalar›nda yenilmesi ya da
gözü bozuk bireyin sa¤l›k raporu alamad›¤› için subay olamamas› gibi. Bu örnek-
ler ço¤alt›labilir. Bireyin, fiziksel ya da zihinsel yetersizli¤i e¤er bir amac›na ulafl-
may› engelliyorsa bu durum strese neden olabilir.

‹kinci tür engellenme ise çevresel engellenmedir. Bu durumda ise bireyin bir
amaca ulaflmas›na engel olan faktörler bireyin d›fl›nda gerçekleflmektedir. Örne¤in
referans› olmad›¤› gerekçesi ile bireyin ifle al›namamas›, paras›zl›k nedeni ile evle-
nememesi, ifli ile evinin mesafesinin uzak olmas› nedeni ile ifle geç kalmas›, trafik
s›k›fl›kl›¤› nedeni ile randevusuna yetiflmemesi gibi durumlar çevresel engellerdir.
Örneklerde de görüldü¤ü gibi kiflinin müdahale edemedi¤i engeller, bireylerde
daha çok stres yarat›r.

Engellenme olay›n› stres kavram›n›n yaln›zca bir yönü olarak görmek gerekir.
Yoksa engellenme ile stresin ayn› anlama geldi¤i hatas›na düflülmüfl olunur. Bafl-
ka bir ifadeyle engellenme, do¤rudan strese neden olan bir kavram olmaktan çok,
stres havuzunu besleyen bir kanal olarak de¤erlendirilmelidir. Fakat engellenme
olay›n›n kaç›n›lmaz bir hayat gerçe¤i olmas›na ra¤men san›ld›¤› gibi, her zaman
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Engellenme; bireyin bir
amaca ulaflmas›na mani
olunma davran›fl›na denir.



zarar verdi¤i de iddia edilemez (Ero¤lu, 2009: 469). Ayn› stres gibi zaman zaman
bireyleri motive edece¤i söylenebilir. Engellenme veya hayal k›r›kl›¤› insan›n dav-
ran›fllar›na ayr› bir renk ve farkl› bir karmafl›kl›k ilave etmektedir. 

Yaflam›n›zdaki çevresel engeller en çok hangileridir? Bireysel engeller mi çevresel engel-
ler mi daha çok stres yarat›r?

Endifle
Çok basit bir ifadeyle nedeni belli olmayan korkular olarak tarif edilebilen endi-
fle, strese neden olabilecek en önemli kavramlardan biridir.

Ne oldu¤u belirsiz, niteli¤i kestirilemeyen bir fenal›k duygusu hâlinde ortaya ç›-
kan hofl olmayan duygu fleklinde de ifade edilmektedir. Korku gibi kayg› da (iç
daralmas›, bunalt› da denir) bedensel bir rahats›zl›k durumuna yol açabilir ama
korkudan belirli bir nedeni bulunmamas›yla ay›rt edilir. Endifleye neden olan, kifli
için gizli bir fley, bilinmeyen bir durumdur. Endiflenin nedeni bilindi¤i hâlde tedir-
ginlik duygusunun sürdü¤ü duruma “tasa” ad› verilir.

Endifle birçok belirtiyle kendini gösterir; bunlar›n ço¤u beden rahats›zl›klar› bi-
çimindedir. H›zl› ya da fliddetli çarp›nt›, soluk alma güçlü¤ü ya da soluksuz kalma;
titreme, terleme; a¤›z kurumas›; gö¤üste s›k›nt›; avuçlar›n terlemesi; bafl dönmesi;
hâlsizlik; iç bulant›s›; uykusuzluk, vb. rahats›zl›klar bu belirtilere örnek olarak gös-
terilebilir (Grolier International Americana 8. Cilt). Yukar›da belirtilen tepkiler da-
ha sonraki ünitelerde de belirtilece¤i gibi stres kuram›na göre alarm aflamas›nda
bireyde ortaya ç›kan tepkilerle ayn›d›r.

Endifle, bireyi tehdit eden herhangi bir fleyin yol açt›¤› korku ve huzursuzlu¤u
birlefltiren, ayn› zamanda hofl olmayan heyecansal bir durumu temsil etmektedir
(Hampton, 1978: 141).

Endifle afla¤›daki flu heyecanlar›n birini veya birço¤unu içerebilir: Üzüntü, s›-
k›nt›, korku, baflar›s›zl›k duygusu, acizlik, sonucu bilememe ve yarg›lanmad›r. Ba-
z› psikologlar korkuyla endifle aras›nda üç önemli fark bulundu¤unu söylerler. Bu
farklar afla¤›da aç›klanmaktad›r.

• Kaynak: “Ben ar›dan korkar›m!” örne¤inde oldu¤u gibi, korkunun kayna-
¤›n› biliriz,

• fiiddet; korku endifleden daha fliddetlidir, 
• Süre; korku daha k›sa sürelidir, endifle ise uzun süre devam edebilir. 
Korku ve endifle aras›ndaki benzerliklere dayanarak psikologlar, korku s›ras›n-

da ortaya ç›kan fizyolojik oluflumlar›n endifle an›nda da gözlenebilece¤ini ileri sür-
müfllerdir. Bu iddia deneysel gözlemlerle de desteklenmifltir. Psikologlar kalp at›-
fl›, kan bas›nc›, kan›n kimyasal yap›s›, nefes al›fl, nefes verifl oran› gibi de¤iflik fiz-
yolojik belirtileri endifle ölçmede kullanmaktad›rlar (Cücelo¤lu, 1992: 277).

Çat›flma
Günümüzde yaflanan h›zl› bir de¤iflimin uzant›s› olarak bireyler pek çok çat›flma
yaflamaktad›rlar. Bireyler kendi bireysel, toplumsal veya örgütsel yaflant›lar› ile il-
gili ço¤u zaman çeliflkiye düflerler.

Örne¤in ders çal›flmas› gerekti¤i bilincinde olan bir ö¤rencinin ders çal›flmak ile
arkadafllar› ile gezmek aras›nda kalmas› durumunda ortaya ç›kan çat›flma ya da
amirinden etik d›fl› istek gelen çal›flan›n, bu iste¤i yerine getirmekle getirmemek
aras›nda kalmas› gibidir.
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Aç›k bir flekilde
aç›klanamayan, ancak
bireylerde gerilim
yaratabilecek konulara
endifle denir.

Çat›flma, insan yap›s›nda
varolan sald›rgan
içgüdülerle ortaya ç›kan bir
süreçtir. 



Çat›flma; birbiriyle uyuflmayan iki veya daha fazla güdünün ayn› anda bireyi et-
kiledi¤i durumlarda ortaya ç›kar. Çat›flma kavram›, birbirine ait veya çeliflkili flekil-
de geliflen her türlü karfl›l›kl› etkileflim hâllerini ifade etmektedir (Robbins, 1980:
362). Bir baflka ifadeyle kiflinin içinde bulundu¤u sosyal ortam ve zaman dilimin-
de istemedikleri ile karfl› karfl›ya kalmas› ve bir sonuç için zorlanmas› hâlinde ger-
çeklefltirdi¤i davran›fl, ulaflt›¤› duygusal yap›d›r (Erdo¤an, 1996). Çat›flma kavram›
bireyleri strese sokan ve bu ba¤lamda gerginlikler yaratan bir kavram olarak alg›-
lanmaktad›r.

Örgüt aç›s›ndan ise çat›flmay›, iki veya daha fazla kifli veya grup aras›ndaki
çeflitli kaynaklardan do¤an anlaflmazl›k olarak tan›mlamak mümkündür. Bu du-
rumda genelde örgütsel ortamlarda strese yol açan bir kavram olarak yer al-
maktad›r.

Daha önceki ünitelerde de söz edildi¤i gibi örgütsel yaklafl›mlar›n baz›lar› da
çat›flmalar› yararl› ve arzulan›r görmektedir. Günümüzde genel olarak kabul edilen
görüfle göre; çat›flmalar›n ço¤u iyi yönetilirse y›prat›c› olmaktan çok, örgütler için
yeni davran›fl biçimleri, yeni karar alternatifleri vs. ç›kar›lmas› aç›s›ndan esneklik
sa¤lar, bireylerin yarat›c›l›klar›n› gelifltirir ve örgüte etkinlik getirir (Erdo¤an, 1996:
146). Gerçekte çat›flmalar strese yol açabildi¤i gibi, motivasyon unsuru olarak da
yer alabilirler. Bilindi¤i gibi bazen stres bireyler üzerinde motivasyon etkisi yarata-
bilir. Özellikle rekabete dayal› çat›flmalar›n yaratt›¤› stresin ifllevsel etkileri de ola-
bilir. Ancak, çat›flmalar›n yaratt›¤› olumsuz etkilere bak›ld›¤›nda, bu faktörlerin
strese yol açabilece¤i de söylenebilir. Bu faktörler afla¤›daki bafll›klar alt›nda top-
lanabilir (Türkel, 2000);

• Örgütsel çat›flma, bireylerin ruh ve beden sa¤l›klar›n› bozabilir.
• Çat›flma düflmanl›k ve sald›rganl›k hislerinin yo¤unlaflmas›na ve somutlafl-

mas›na sebep olabilir.
• Y›prat›c› mücadeleler örgüte zaman ve kaynak kaybettirebilir.
• Çat›flma, örgütü amaçlar›ndan sapt›rabilir.
• Çat›flma, taraflar›n kendilerini di¤erlerinden, amaçlar›n› da örgütün amaçla-

r›ndan üstün görmelerine yol açabilir.
• Çat›flma, bireylerin morallerini ve ifl tatminlerini düflürerek örgütün etkinli-

¤ini ve verimlili¤ini olumsuz etkileyebilir.
• Çat›flma, insanlar›n güven duygular›n›n kaybolmas›na sebep olabilir.
Birey, bulundu¤u sosyal ortamda varl›¤›n› korumaya çal›fl›rken, her kurdu¤u

denge durumu, sürekli de¤iflen çevresine ba¤l› olarak de¤iflmekte, onu sürekli bir
stres içersinde tutmaktad›r (fiahin, 1994: 11). Sosyal ortama ba¤l› olarak yaflanan
kiflileraras› stres, ifl yerinde ifl arkadafllar›yla ve üstlerle olan çat›flmalardan kaynak-
lanabilmektedir (Aslan, 2008: 308 içinde Fiedler, 2001: 134). Nitekim yap›lan bir
araflt›rmada çal›flanlar›n, ifl arkadafllar›ndan kaynaklanan çat›flmalar› önemli bir
stres nedeni olarak bulduklar› tespit edilmifltir (Aslan, 2008: 308 içinde Chang ve
Honcock, 2003: 155). 

K‹fi‹L‹K VE STRES ‹L‹fiK‹S‹
Genel olarak kabul gören bir tan›ma göre kiflilik, bireyin davran›fllar›n›n zaman
içinde tutarl›, k›yaslanabilir durumlarda baflkalar›nkinden farkl› davran›fllar olmas›-
n› sa¤layarak kendini belli edebilen sabit ve içsel faktörleri ifade eder (Hampson,
1985: 1).
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Kiflilikte heyecanlar insan› motive eden kiflisel bir deneyim oldu¤u gibi çevrey-
le bafl etme süreçlerinde önemli bir rol oynar. Ancak, bazende afl›r› heyecanlar bi-
reylerde stres düzeyini artt›rabilir. Heyecan araflt›rmac›lar› heyecanlar› kiflili¤in
göstergeleri olarak de¤erlendirmektedirler (Bulduk ve Cesur, 2003: 30). Baz› birey-
ler yüksek tempolu, aceleci, zamanla mücadele eden, sab›rs›z, h›zl› konuflan, sinir-
lenen, baflkalar›n›n sözünü kesen özellikler gösterirler. Bu tip kiflilik özelli¤i gös-
teren kimselere A tipi kiflilik denmektedir. Örne¤in otoriter, kat› kuralc› kiflilerin
duygusal belirsizli¤e tahammül edememe gibi özelliklere sahip olanlar›n strese
yatk›nl›klar› fazlad›r.

Genellikle A tipi kiflilikli bireyler afla¤›daki özellikleriyle kendilerini ifade eder-
ler (Brief, Schuster ve Van Sell, 1981: 94).

• Çok uzun zaman ve kendine bir zaman limiti koyarak çal›flan ve afl›r› yük
alanlar,

• Eve genellikle ifl getiren, geceleri ve hafta sonlar› çal›flan dinlenmeyenler,
• Kendisiyle devaml› rekabet içinde olan baflar› için yüksek standartlar belir-

leyen ve bunu devam ettirenler,
• Çal›flma koflullar›ndan dolay› engellenen, baflkalar›n› rahats›z eden, dan›fl-

manlar› taraf›ndan yanl›fl anlafl›lan insanlard›r.
B tipi kiflilik tipi ise sab›rl›, rahat, daha az rekabetçi, zaman s›n›rl›l›klar›na karfl›

daha esnek olabilen bireylerdir. B tipindeki bireyler çal›flma yaflam›nda düzenli ça-
l›flan, hayata daha rahat bir bak›fl aç›s›yla bakan, aceleci olmayan, ruhsal aç›dan
daha sakin olan bireylerdir. B tipindeki bireylerin stresle karfl›laflma ve onun fizyo-
lojik sonuçlar›ndan (kalp, tansiyon, mide problemleri) etkilenme olas›l›klar› daha
düflüktür (McShane ve Von Glinow, 2003: 208).

Ancak pek çok birey A tipinin veya B tipinin tüm davran›flsal özelliklerini bir
arada göstermeyebilir. A tipine yatk›n ya da B tipine yatk›n özellikleri gösterebi-
lirler. A tipine yatk›nl›k strese ba¤l› ortaya ç›kabilecek psikolojik, fizyolojik ve dav-
ran›flsal sonuçlar› gösterme e¤ilimini artt›r›r.

A tipinin B tipinden en çok ayr›lan yönleri sizce hangi özellikleridir?

A Tipi Kiflilik B Tipi Kiflilik

• Her zaman hareketli • Zamana ba¤›ml› olmayan

• H›zl› yürüyen • Sab›rl›

• H›zl› yemek yiyen • Kendini övmeyen

• H›zl› konuflan • Kazanmak için de¤il zevk için oynayan

• Sab›rs›z • Suçluluk duymadan dinlenebilen

• ‹ki fleyi bir arada yapan • Yumuflak tav›rl›

• Bofl vakitleri olmayan • Zamanl›, limitli çal›flmayan

• Baflar›y› say› ve niceliklerle ölçen • Aceleci olmayan

• Sald›rgan

• Rekabetçi

• Zaman bask›s› alt›nda yaflayan
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Tablo 6.1
A Tipi ve B Tipi
Kiflilerin Temel
Karakteristikleri

Kaynak: F. Luthans
(2008).
Organizational
Behavior, McGraw,
Hill, New York.
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ÖRGÜTSEL STRES KAYNAKLARI
Örgütsel davran›fl aç›s›ndan stresin sebeplerinin, kesin çizgiler hâlinde örgüt için-
den ve örgüt d›fl› çevreden kaynaklananlar fleklinde ayr›lmas› sa¤l›kl› bir s›n›flan-
d›rma olmayabilir. Çünkü bir örgütte çal›flan bireyler ifl bafl›nda iken d›fl çevreden;
örgüt d›fl›nda iken de ifl yerindeki çal›flma flartlar›ndan ve ifl iliflkilerinden tam ola-
rak soyutlanamaz (Ero¤lu, 2009: 473).

Stresi önlemenin yollar›ndan biri strese neden olan kaynaklar› belirlemek ve
onlarla mücadele edebilmektir. Çok basit bir stres kayna¤› bazen bireylerde ciddi
sonuçlara neden olabilir. Bu kaynaklar birleflerek birey üzerinde bask›lar oluflturur
ve sonucunda bireyin duygusal ve fiziksel yaflam›n› etkileyerek uyumunu bozabi-
lir. (Newstrom ve Davis, 2002; 369).

Yönetim Politikalar› ve Stratejileri

• Küçülme

• Rekabet Bask›s›

• Düzenli Ödeme Planlar›

• Vardiyal› Çal›flma

• Bürokratik Kural ve Kaideler

• Yüksek Teknoloji 

Örgütsel Yap› ve Dizayn

• Merkezîleflme 

• Yönetici Çal›flanlar

• Uzmanlaflma

• Rol Belirsizli¤i ve Çat›flmas›

• Yükselme ‹mkânlar›nda K›s›tl›l›k

• Yasaklay›c› Bir Örgüt Kültürü 

Örgütsel Süreçler

• S›k› Kontrol

• Afla¤› Do¤ru ‹letiflim

• Çok Az Bir Geri Bildirim

• Merkezî Karar Yap›s›

• Kararlara Kat›lmama 

• Cezaland›r›c› De¤erlendirme Sistemi

Çal›flma Koflullar›

• Kalabal›k Çal›flma Alanlar›

• Gürültülü, Afl›r› S›cak ve So¤uk Ortam

• Hava Kirlili¤i

• Kötü Koku

• Tehlikeli Çal›flma Koflullar›

• Kötü Ifl›kland›rma

• Fiziksel ve Zihinsel Bask›

• Zehirli ve Radyosyonlu Ortam
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Tablo 6.2
Makro Boyuttaki
Örgütsel Stresörler

Kaynak: F.Luthans
(2008).
Organizational
Behavior McGraw
Hill, 2008.
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Tablo 6.2’de de görüldü¤ü gibi makro boyuttaki örgütsel stresörler genelde
dört kategoride toplan›r. Bunlar;

• Yönetim Politikalar› ve Stratejileri
• Örgütsel Yap› ve Dizayn
• Örgütsel Süreçler
• Çal›flma Koflullar›d›r (Özkalp, 2010; 104-110).

Yönetim Politikalar› ve Stratejileri
Bu nedenler bafll›¤› alt›nda, örgütün küçülmesi veya iflçi ç›kartmas›, rekabet bask›-
s›, zamanl› ödeme planlar›, vardiyal› çal›flma düzeni, bürokratik kaide ve kurallar,
ileri teknolojiler yer almaktad›r. Bunlar›n içinde en belirgin olarak örnek verebile-
ceklerimiz aras›nda yetkiye dayanmayan sorumluluklar, çal›flanlar›n flikâyetlerini
üstlerine duyuramamalar›, tan›nma eksiklikleri, ifl tan›mlar›n›n yeterince aç›k olma-
mas› gibi nedenler yatar. Geliflen teknolojiler, küreselleflme ve ifl gücü farkl›l›klar›
örgütleri de de¤iflime zorlamaktad›r. Bu de¤iflimin gerektirdi¤i uygulamalar ise bi-
reyler üzerinde yo¤un bir bask› yaratarak beraberinde stresleri yaratmaktad›r. Çün-
kü örgütler en h›zl›, en çevik ve tepkisel bir biçimde bu de¤iflmelere cevap vermek
durumundayken ayn› zamanda da kendilerini yeniden yaratmak durumundad›rlar.
Örne¤in yeniden yap›lanma, küçülme gibi önlemler bireyler üzerinde yo¤un bir
bask› yaratarak stres kayna¤›n› oluflturmaktad›r.

Örgütlerdeki her teknolojik de¤ifliklik, yeni yetenek bilgi ve beceri gerektirir.
Yeni teknoloji ifl çevresinde h›zl› de¤ifliklik, çal›flanlar›n sahip olduklar› becerileri
k›sa sürede önemsiz hâle getirmektedir. Yeni donan›mlar›, süreçleri, sistemleri sü-
rekli olarak yeniden ö¤renme ve bilme ihtiyac› bireyde ciddi bir bask› oluflturmak-
ta, bunun sonucunda da stresler kaç›n›lmaz olmaktad›r.

Modern ça¤›n gerekleri ve endüstrileflme gece çal›flmalar›n› zorunlu k›lm›flt›r.
Bu durum da çal›flanlarda pek çok fiziksel, ruhsal ve toplumsal problemlerin do¤-
mas›na yol açm›flt›r. Gece çal›flmas› gündüz çal›flmas›na göre daha güç koflullarda
yürütülür. Bu tür bir çal›flma biçimi çal›flan›n normal biyolojik, psikolojik ve sosyal
yaflama kal›b›n› ciddi bir biçimde bozar. Vardiyal› çal›flma, bedenin normal biyo-
lojik ritmi ile çeliflti¤i için kronik yorgunlu¤a ve bireyin aile ve sosyal hayat›n›n y›-
k›lmas›na sebep olur. Her fleyden önce bireyin yaflam rollerini yerine getirmedeki
f›rsatlar›n› engelleyecektir. Bu durumda da bireylerde strese neden olabilecektir
(Özkalp ve K›rel, 2011: 384).

Bask›c› bir yönetim, kararlara kat›lma flanslar›n›n olmamas›, çal›flanlar›n düflün-
ce ve görüfllerini dikkate almayan bir yönetim tarz› da beraberinde stresleri getire-
bilmektedir. Kararlara kat›lman›n mümkün olmad›¤› örgütlerde psikolojik sa¤l›¤›n
yan›nda, fizyolojik sa¤l›¤›n bozulmas›, alkol al›flkanl›¤›, içe kapanma, kendine gü-
venin azalmas› ve iflten ayr›lma iste¤inin artmas› gibi belirtilerde görülür (Baflp›nar,
2008: 99).

Örgütsel Yap› ve Dizayn
Öncelikle bu bafll›k alt›nda rol çat›flmalar› ve rol belirsizlikleri aç›klanabilir.
Rol çat›flmas› ifl yerlerinde s›k s›k karfl›lafl›lan ve çok farkl› biçimlerde ortaya ç›-
kan sorunlardan biridir. Rol çat›flmas›, genelde kiflilerin birbirinden farkl› ve tu-
tars›z görevler nedeniyle bask› alt›nda kalmalar› sonucunda meydana gelir. Rol
çat›flmalar›, iflletme içinde ortaya ç›kabilece¤i gibi iflletme d›fl›nda da meydana
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Rol çat›flmas› genelde;
kiflilerin birbirinden farkl› ve
tutars›z görevler nedeniyle
bask› alt›nda kalmalar›
durumunda yaflanmaktad›r.



gelebilir. En belirgini afl›r› ifl yükü nedeni ile meydana gelen rol çat›flmas›d›r. Bu
daha çok bireyin kendi görevleri ile ifl görevleri aras›nda meydana gelebilecek
bir çat›flma türüdür.

Rol çat›flmas›, çal›flanlar›n kiflisel kapasitesi veya de¤erleri ile istenen ifl taleple-
ri aras›nda eflitsizlik varsa ortaya ç›kabilir. Rol çat›flmas› ve rol belirsizli¤inin büyük
iflletmelerde önemli bir stres kayna¤› oluflturdu¤u belirtilmifltir. Araflt›rmac›lar rol
çat›flmas›n›n iç çat›flmalara yol açt›¤›n›, kifliler aras› gerilimlerin yükselmesine ne-
den oldu¤unu, ifl tatmininin düfltü¤ünü, kiflinin kendisine ve örgüte olan güveni-
nin azald›¤›n› saptam›fllard›r.

Rol çat›flmas›n›n di¤er bir flekli de rol belirsizli¤idir. Rol belirsizli¤i en basit bir
ifadeyle bireyin ne yapaca¤›n› bilememesidir. ‹ki tip rol belirsizli¤i vard›r. Bunlar-
dan ilki görev belirsizli¤idir. Bunun anlam›, kiflinin yapaca¤›, ifl hakk›nda bir belir-
sizlik olmas›d›r. ‹kincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir. Kiflinin kendisini baflkala-
r›n›n nas›l de¤erlendirdi¤inden emin olamamas›d›r. De¤erlendirme kriteri aç›k ol-
mad›¤›nda veya di¤er çal›flanlardan da bir geri bildirim al›nmad›¤›nda bu belirsiz-
lik tipi ortaya ç›kar. Ayn› rol çat›flmas›nda oldu¤u gibi rol belirsizli¤i de çal›flanlar-
da duygusal tepkilere yol açabilir. Belirsizlik durumlar›nda da ifl tatminsizli¤i, ifl ge-
rilimi, kendine güvensizlik, yararl› olmama duygusu ortaya ç›kar.

Yine örgütsel yap› içersinde örgütün merkezî bir yap›da olmas›, yönetici ve
astlar aras›ndaki çat›flmalar, afl›r› ihtisaslaflma, yükselme imkânlar›n›n k›s›tl›l›¤›,
yasaklay›c› ve güvenilir olmayan bir örgüt kültürü gibi stres yap›c› faktörler sa-
y›labilir.

Örgütsel yap› ile ilgili di¤er bir unsur da iflin tehlikeli olmas›d›r. Can güvenli¤i-
nin olmamas› ciddi bir stres nedenidir. Madencilik, inflaat sektörü, polisler, havac›-
l›k sektörü tehlikeli meslekler aras›nda say›labilir. Bu tür ifl kollar›nda çal›flanlarda
psikolojik ve fiziksel sa¤l›klar›n› tehdit eden her türlü unsur bulunmaktad›r. Tehli-
keli durumlar›n söz konusu oldu¤u ifllerde devaml› korku ve gerilim içersinde ol-
duklar›ndan, motivasyon eksikli¤i yaflayabileceklerdir.

Sosyal duygusal belirsizlik ne demektir? Hangi kiflilik özelli¤i sosyal duygusal belirsizli¤i
daha fazla alg›lar?

Örgütsel Süreçler
Bu bafll›k alt›nda örgüt içi stres kaynaklar› olarak s›k› bir kontrol, iletiflim yap›s›, bi-
reyin gösterdi¤i performansa iliflkin çok az veya hiçbir geri bildirimin olmamas›,
kararlara kat›lma olas›l›¤›n›n olmay›fl›, cezaland›rma sistemlerinin iflleyifli gibi fak-
törler say›labilir.

‹nsanlar yo¤un biçimde kontrol alt›nda tutuluyorlarsa bu bireylerde gerilim ya-
rat›r. Molalar veya dinlenme aralar›n›n k›sa süreli olmas› insanlar›n birbirleriyle
kurmufl olduklar› iliflkilerin birçok nedenle k›s›tl› tutulmas›, örgüt ikliminde olum-
suz ve stresli bir ortam oldu¤unu gösterir. 

‹letiflim imkânlar›n›n k›s›tl›l›¤›, sadece üstten asta do¤ru tek yönlü bir iletiflim
biçiminin olmas› bireylerde strese neden olmaktad›r. Çal›flanlar›n görüfl ve düflün-
celeri yönetime yans›m›yorsa örgüt içinde potansiyel stresler var demektir. 

Yönetimin ödüllendirici bir güçten çok zorlay›c› güçlerini kullanmalar› da çal›-
flanlar›n duygular›n› olumsuz etkileyerek streslere neden olabilecektir.
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Çal›flma Koflullar›
Fiziksel çevre stressörleri, daha çok mavi yakal›lar›n çal›flt›¤› mesleklerde problem
olarak görüldü¤ü için mavi yakal›lar›n stressörleri olarak bilinmektedir. 

‹flin fiziksel çevre flartlar›n› oluflturan hava koflullar›, ayd›nlatma, gürültü gibi
unsurlar›n çal›flanlar›n sa¤l›¤› üzerindeki etkileri pek çok araflt›rmaya konu olmufl-
tur. Gerçekten de kiflilerin içinde yaflad›klar› ortam, onlar›n fizyolojik ve psikolojik
durumlar›n› etkileyebilecektir. 

Örne¤in; yap›lan araflt›rmalar s›cakl›k ve nem oran›n›n bireylerin morali, ifli yap-
ma kapasitesi hatta fiziksel ve zihinsel durumlar› üzerinde etkilerinin oldu¤unu gös-
termifltir. Yine yap›lan araflt›rmalar ifl kazalar›na yetersiz ya da fazla parlak ›fl›klan-
d›rman›n neden oldu¤unu ortaya koymufltur. Böylece ›fl›¤›n yetersiz veya parlak ol-
mas› bir taraftan kaza ihtimalini artt›r›rken di¤er yandan da gözü yormaktad›r. Do-
lay›s›yla da çal›flanlar bir zorlanma ile karfl› karfl›ya kalmaktad›rlar. Ayr›ca kötü ›fl›k-
land›rman›n getirdi¤i yorgunluk ile birleflen can s›k›c› durum, hem dikkati da¤›ta-
cak hem de insanlar›n morallerini bozarak gerginliklere neden olacakt›r. 

‹fl yerinde gürültü sonucunda meydana gelen tepkiler incelendi¤inde, stres so-
nucunda meydana gelebilecek fizyolojik tepkilerle benzerlikler gösterdi¤i söylene-
bilir. Gürültünün insan organizmas› üzerindeki en önemli etkilerinden biri iflitme
duyarl›l›¤›n› azaltmas›d›r. Gürültülü ortamlarda yaflayan ve çal›flan kiflilerin anlafl-
ma ve iletiflimlerinde birtak›m kopukluklar meydana gelmektedir. Bu durum da bi-
reylerde strese neden olabilmektedir (Özkalp ve K›rel, 2011: 381).

Fiziksel çevre stresörlerini hangi mesleklerde s›kl›kla görebiliriz?

STRES‹N B‹REYLER ÜZER‹NDEK‹ ETK‹LER‹ 
Stres herkesin yaflam›nda az çok mevcuttur, hem kiflinin özelliklerine hem de stres
etkeninin yap›s›na göre bireyler strese farkl› tepkiler verebilirler. 

Stres kayna¤›yla karfl›laflma ve onunla bafla ç›kma süreçlerini anlamak amac›yla
genel uyum sendromu ad› verilen bir mekanizma ortaya at›lm›flt›r. Genel Uyum
Sendromu’na (GUS) göre Alarm aflamas›nda bireyin stresi yaflamaya bafllamas›yla
birlikte fizyolojik de¤iflimler bedeni uyar›r, adrenalin ile kan bas›nc› yükselir, kaslar
gerilir. Bir sonraki aflama; Direnme aflamas›d›r. Bu aflama bireyin strese kafl› koyma
düzeyi aflamas›d›r. Direnme aflamas›nda farkl› fiziksel, psikolojik ve biyolojik tepki-
ler, bireyin strese kafl› koyma biçimini yans›t›r. Son aflama ise Tükenme aflamas›d›r.
Bu aflama gerçekte strese yenik düflme aflamas›d›r. Stres unsurlar› bireylerin fiziksel
ve psikolojik enerjilerini tüketebilirler. Bundan sonra bireylerde psikolojik, fizyolo-
jik ve davran›flsal hastal›klar ortaya ç›kar (Tosi, R›zza ve Carroll, 1990: 342).

Fizyolojik Sonuçlar
Stres ve fizyolojik sonuçlar aras›ndaki iliflki son y›llarda ispatlanm›flt›r. Vücudun sa-
vunma sistemlerini zay›flatan ciddi hastal›klara yol açmaktad›r (Robbins ve Judge,
2007: 671).

Yap›lan araflt›rmalarda stresin belirtilerinin en çok kalp damar sistemi üzerinde
görüldü¤ü tespit edilmifltir. Stres sonucu ortaya ç›kan kalp hastal›klar›nda, kal›t›m-
sal ve yap› ile ilgili etkenlerle stres yaratan etkenlerin birlikte hareket etmesi önem-
li bir rol oynamaktad›r. Yap›lan araflt›rmalar kalp hastal›klar›na genellikle endifle,
depresyon, gerginlik, öfke gibi olumsuz etkilerin neden olabilece¤ini ortaya koy-
mufltur (Watson ve Pennebaker, 1989: 234).
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Migren ve Bafl A¤r›lar›
Stresin neden oldu¤u gerginlikler damarlar›n daralmas›na, kafan›n belirli bölgelerine
giden kan ak›m›n›n bozulmas›na ve o bölgeye giden kan›n bir hayli azalmas›na yol
açmaktad›r. Bafl a¤r›lar›n›n en a¤›r flekli migrendir. Migren en genel tan›m› ile ne za-
man gelece¤i belli olmayan nöbetlerin ço¤unlukla bafllang›çta bafl›n bir yar›s›ndan
zonklay›c› bir biçimde bafllay›p bütün bafla yay›lmas› ile flekillenen ve nöbet d›fl›nda-
ki zamanlarda hastan›n bütünü ile sa¤l›kl› oldu¤u bir hastal›kt›r (Baltafl, 1990: 157).

Sindirim ve Mide Problemleri 
Afl›r› stres durumunda mide ve sindirim siteminde problemler ortaya ç›kmaktad›r.
‹fltahs›zl›k, mide bulant›s›, kar›n a¤r›lar›, ba¤›rsak bozuklu¤u gibi sorunlarla karfl›-
lafl›lmaktad›r (Roger, 1983: 106).

Yap›lan araflt›rmalar erkeklerin kad›nlara göre daha çok kalp ve damar, yüksek tansiyon,
fleker gibi hastal›klara yakaland›klar›n› göstermektedir.

Psikolojik Sonuçlar
Stres baz› fizyolojik sonuçlara yol açt›¤› gibi, psikolojik baz› sonuçlar› da berabe-
rinde getirmektedir. Psikolojik sonuçlar›n hem teflhisi hem de tedavisi oldukça zor
ve zaman al›c› bir süreçtir. Bunlar belirli bafll›klar alt›nda incelenebilir.

Uyku Problemleri
Stresin en temel psikolojik sonuçlar›ndan biri uyku problemleridir. Uykusuzluk,
uyku-uyan›kl›k hâli, afl›r› uyuma iste¤i olmak üzere üç flekilde karfl›m›za ç›kabilir.
Her üç flekli de bireylerin yaflam kalitelerini bozan bir sorundur. Uykunun gelme-
si için ya da harekete geçmesi için kaslar›n geriliminin azalmas› gerekir. Kas geri-
limi azalmad›¤› takdirde beyin sap›ndaki “uyan›kl›k” sistemi uyar›lmaya devam
eder ve kifli bir türlü uykuya geçemez. Kas gerilimi iki sebeple azalmaz. Ya çevre-
den gelen uyaranlar çok fazlad›r (ses, ›fl›k gibi) veya kifli kendi düflünceleriyle ken-
disini uyar›r ve bio-kimyasal aç›dan bir tehditle karfl› karfl›ya oldu¤u duruma ben-
zer bir durumu yaflamas›na sebep olur (Baltafl, 1990: 112). 

Çal›flma ortam›nda da stresten kaynaklanan sald›rgan ve öfkeli davran›fllar, bireyin geçim-
siz olmas›na, ifl ve arkadafll›k iliflkilerinin bozulmas›na yol açar. 

Psikolojik Yorgunluk 
Psikolojik yorgunluk; dinlenmeye ra¤men kesilmeyen yorgunluklard›r. Fizyolojik
yorgunluk dinlenince kesilir ancak psikolojik yorgunluk bireyin düflüncesinde var
olan olumsuzluklar, endifleler, kuflkulard›r. Psikolojik yorgunluk afl›r› stres ve zihnin
afl›r› çal›flmas› sonucunda da ortaya ç›kar. Bu tür bir yorgunluk sinir merkezini etki-
leyerek sinirsel bir yorgunlu¤a sebep verir ki bunu da uykusuzluk fleklinde görürüz. 

Tükenme
Tükenme; bir bireyin çok fazla bask› ve az tatmin duydu¤unda ortaya ç›kan bitkin-
lik, bezginlik duygusudur. Yapacaklar› iflle ilgili olarak güdü ve beklentileri fazla
olan kifliler, belirli durumlar alt›nda tükenme belirtisi göstermeye adayd›rlar. Çok
farkl› ve fazla çeliflen taleplerle karfl› karfl›ya kalan kiflilerde, karfl› konulmaz talep-
lerin sorumlulu¤u alt›nda çaresizlik, engelleme, yorgunluk ortaya ç›kar. Kaç›n›l-
maz sonuç tükenmedir. Bu aflamada bireylerde b›kk›nl›k, bezginlik, isteksizlik or-
taya ç›kar (Moorhead ve Griffin, 2000: 206).
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adrenalin hormonu mide
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önemli rol oynamaktad›r.
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Yabanc›laflma
Yabanc›laflma; çal›flan›ndan yöneticisine, çal›flma koflullar›ndan teknolojik koflul-
lara ba¤l› olarak önce toplum genelinde daha çok da bireyleri etkileyen sosyal ve
psikolojik bir kavramd›r. Bireyin üyesi oldu¤u toplumdan uzaklaflt›r›lm›fl, o toplu-
ma ve kültüre düflman olan, reddeden kiflide meydana gelen davran›fllard›r. 

Depresyon 
Kifli stresli hayat olaylar›ndan bunald›¤›nda depresyona girer diye genel bir kan›
yayg›nd›r. Bu anlaml› iliflkiye ra¤men, stresli hayat olaylar› ile depresyon aras›nda
sebep-sonuç iliflkisini gösteren deliller çok güçlü de¤ildir (Erdo¤an, 1996: 310). Bi-
reyin kendisini yetersiz hissetmesi, yo¤un bir tempodan sonra yaflam›n dura¤an
hâle gelmesi, bireyde ümitsizli¤e ve bunal›ma neden olabilir. Bu psikolojik durum
bireyde enerji ve motivasyon eksikli¤i yaratabilir (Gillet ve Pietroni, 1990: 80).

Yetersizlik ve ifllevsizlik duygusu bireyleri ac›, ümitsizlik ve bunal›ma götürür. 

Davran›flsal Sonuçlar
Davran›flsal tepkiler bireylerin strese ba¤l› gösterdi¤i tepkilerin eyleme dönüflme-
sidir. Bir baflka ifadeyle tepkilerin baflkalar› taraf›ndan da gözlenebilir hâle gelme-
sidir. Bireylerin stresten kaçmak için en çok baflvurduklar› davran›fllard›r. Bunlar
afla¤›daki bafll›klar alt›nda toplanabilir.

Alkol, Sigara ve Uyuflturucu Kullan›m›
Stresin azalt›lmas›nda içine düflülen bir yan›lg› da alkol kullanmad›r. Çünkü birçok
kifli alkolün gerilimi azaltt›¤›na, endiflelerden uzaklaflt›rd›¤›na, memnuniyet verici
duygular› artt›rd›¤›na, sosyal çevreye uyumu kolaylaflt›rd›¤›na ve yaflam› daha iyi al-
g›lamay› sa¤lad›¤›na inan›r. K›sa dönemli ve az al›nan alkolün depresif duygular›
azaltmas›na karfl›n, düzenli olarak uzun dönemli ve afl›r› miktarda al›nan alkolün dep-
resif duygular› artt›rd›¤› yap›lan araflt›rmalarla do¤rulanm›flt›r. Alkol afl›r› al›nd›¤›nda
sarhofllukla birlikte sald›rgan davran›fllara da yol açmaktad›r (Güney, 2011: 426).

Sigara al›flkanl›¤› ve içilen miktar›n artmas› da gerilimin artt›¤›n› göstermekte-
dir. Sigara al›flkanl›¤› olan kifliler sigaran›n yorgunluk duygusunu azaltt›¤›n›, dikka-
ti belirli bir konu üzerinde yo¤unlaflt›rmaya yard›mc› oldu¤unu belirtmifllerdir
(Stepney, 1997: 45). Uzun süreli sigara kullan›m›n›n solunum yollar› rahats›zl›kla-
r›, akci¤er, karaci¤er, g›rtlak kanseri, kalp ve damar hastal›klar›na karfl› bir direnç-
sizlik yaratabilece¤i göz ard› edilmemelidir.

Sigara kadar önemli bir sorun da uyuflturucu kullan›m›ndaki art›flt›r. Stresin
yayg›n oldu¤u meslek gruplar›nda daha çok artt›¤› gözlenmifltir. Uyuflturucu kulla-
nanlar hem kendileri hem de etraf›ndakiler için potansiyel bir tehlike yaratmakta-
d›r (Schultz, 1982: 433).

Alkol kullan›m› ile cinsiyet aras›nda bir iliflki var m›d›r?

Sald›rganl›k
Sald›rganl›k kavram› “di¤er bir canl› ya da nesneye yönelik incitici ve rahats›z edi-
ci davran›fllar” olarak tan›mlan›r (Boxer ve Tisak, 2005). Sald›rganl›¤›n ne oldu¤u-
nu herkesin bildi¤i düflünülebilinirse de “Hangi davran›fllar sald›rgan olarak de¤er-
lendirilmelidir?” sorusunun cevab› üzerinde bir anlaflmaya var›lm›fl de¤ildir. Sald›r-
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Bireyi yabanc›laflmaya
yaflam koflullar›n›n yaratt›¤›
stresler sürükler. Örne¤in
yaln›zl›k, teknoloji, gürültü,
kentleflme gibi.
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ganl›k “baflkalar›n› incitmeyi amaçlayan her türlü davran›fl ya da eylemdir” fleklin-
de tan›mlanabilir (Freedman, Sears ve Carlsmith, 1998). Engellenme, çat›flma, ba-
flar›s›zl›k gibi bireylerde strese neden olan olaylar›n ço¤unlukla sald›rganl›¤›na yol
açaca¤› söylenemez. Fakat de¤iflik stres faktörlerinin küçük birikimler fleklinde bi-
linçalt› sald›r› duygular›n› besledi¤i görüflü ileri sürülebilir. Bu tür yans›tmalar bir
çeflit savunma mekanizmas›d›r (K›rel, 2010: 126).

Sald›rganl›k ne demektir? Nas›l ortaya ç›kar?

Kaza E¤ilimi ve Dikkatte Da¤›lma 
Stresin dikkati yo¤unlaflt›rma yetene¤ini ortadan kald›rmas›, bireylerin güvenlik ile
ilgili önlemleri almamas›na yol açmaktad›r. Stres bireylerde dikkat toplama güçlü-
¤ü, konsantrasyon bozuklu¤u yaratacakt›r. Bu durum da özellikle ifl kazas› geçir-
me olas›l›¤› yüksek, afl›r› dikkat gerektiren, el kol becerileri ile çal›flan meslekler-
de risk tafl›maktad›r.

Özellikle A tipi davran›fl sergileyen bireylerin afl›r› stresli olduklar› düflünüldü-
¤ünde, dikkat toplama güçlüklerinin oldu¤unu ve kaza e¤ilimi gösterdikleri söyle-
nebilir (K›rel, 2010: 126). 

Kaza e¤ilimi riski hangi kiflilik tipinde daha yüksektir?

STRES YÖNET‹M‹
Örgütlerde çal›flan her yönetici ya da her bireyin stres faktörü ile karfl›laflmas› ka-
ç›n›lmazd›r. Örgütte karfl›lafl›lan tüm stres faktörleri olumsuz olarak nitelendirile-
mez. Çünkü stresin baz› durumlarda motive edici etkisinin de oldu¤u bir gerçek-
tir. Ancak yanl›fl yönetilmifl bir stresin hem bireysel hem de örgütsel maliyeti ol-
dukça fazlad›r. Stresin bireyler üzerindeki olumsuz etkilerini azaltmada kullan›la-
cak yöntemler bireysel ve örgütsel olmak üzere iki grupta incelenmektedir. Stresi
önlemede uygulan›lan bireysel yöntemlerden baz›lar› flu flekilde s›ralanabilir.

• Dinlenme ve meditasyon
• Biyolojik geri beslenme
• Düzenli tatil ve sa¤l›k kontrolü
• Düzenli spor
• Dengeli besleme
• Hobiler bulma
• Kendini e¤itme ve gelifltirme
• Kendini tan›ma ve anlama
Bu ünitedeki amac›m›z, stresi önlemede kullan›labilecek örgütsel yöntemleri

incelemek oldu¤undan bireysel yöntemler üzerinde durulmayacakt›r. Ancak ne bi-
reysel, ne de örgütsel yöntemler, stresi önlemede tek bafl›na yeterli de¤ildir. En uy-
gunu her iki yöntemin de bir arada kullan›lmas›d›r.

Stresi Önlemede Kullan›labilecek Örgütsel Yöntemler
Stresi önleme yöntemi, bireysel ve örgütsel stresi önleyerek bireylerde örgüt sa¤l›-
¤›n› koruyabilecek belirli metotlar› olan bir örgüt felsefesidir. Stresi önleyebilmek
ya da bafla ç›kabilmek için öncelikle bireysel ve örgütsel seviyede sistematik bir in-
celeme yapmak gerekmektedir. Stres yönetim modeline göre örgütsel olarak al›na-
bilecek baz› tedbirler s›ras›yla aç›klanmaya çal›fl›lacakt›r. 
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Kat›l›ml› Yönetim
Kat›l›ml› yönetimde güdülen amaç, bir yandan iflletmelerin etkinlik ve verimlilik dü-
zeyini yükseltmek, öte yandan çal›flanlar› sosyo-psikolojik doyuma yöneltmektir.
Kat›l›ml› yönetimle çal›flanlar, baz› stratejik kararlarda kendilerine dan›fl›lman›n ver-
di¤i özgürlü¤ü yaflayacaklard›r. Kat›l›ml› yönetimin di¤er bir amac› çal›flanlara so-
rumluluk ve otorite vererek, onlara iflin bir parças› olduklar›n› hissettirmektir. Kat›-
l›ml› yönetimi destekleyen bir yönetici ayn› zamanda çal›flanlar› örgüt amaçlar› do¤-
rultusunda yönlendirilebilecek yeterli özgürlü¤ü verebilen bir kifli olmal›d›r. Kat›-
l›ml› yönetimin stresi önleyici bir etkisinin olmas› yan›nda ifl performans›n› da art-
t›rd›¤› bir gerçektir. Böylece toplant›larda çal›flanlar›n talepleri belirlenecek ve kon-
trol gerçekleflecektir. De¤iflikliklere olan direnç azalacak ve daha kolay benimsene-
bilecektir. Sonuç olarak ifl taleplerine olan tolerans artacak, ifl stresi de azalacakt›r. 
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Örgütsel Stressörler

• ‹fl Talepleri
• Rol Talepleri
• Fiziksel Talepler
• Kiflileraras› Talepler

Örgütsel Stresi ‹nceleme

• Temel Kavramlar
• ‹nceleme Prosedürleri

Strese Bireysel Cevaplar

• Psikolojik
• Bireysel Nitelikler

ÖRGÜTSEL SEV‹YEDE
STRES‹ ÖNLEY‹C‹
YÖNET‹M

Görev ve Fiziksel Talepler

• Görevlerin Yeniden Dizayn›
• Kat›l›ml› Yönetim
• Esnek ‹fl Programlar›
• Kariyer Geliflimi
• Fiziksel ortam›n Düzenlenmesi

Rol ve Kiflisel Talepler

• Rol Analiz Teknikleri
• Yol-Amaç Programlar›
• Sosyal Destek
• Grup Çal›flmas›

B‹REYSEL SEV‹YEDE
STRES‹ ÖNLEY‹C‹
YÖNET‹M

Stressörler

• Stresin Alg›lanma Yönetimi
• ‹fl Çevresinin Yönetimi
• Yaflam Stilinin Yönetimi

Cevaplar

• Dinlenme
• Fiziksel Ç›k›fllar
• Duygusal Ç›k›fllar

Olumsuz Stres
Bireysel Sonuçlar

• Psikolojik
• Davran›flsal
• Fizyolojik

Örgütsel Sonuçlar

• Do¤rudan Maliyetler
• Dolayl› Maliyetler

Optimum Seviyesi

Olumlu Stres
Bireysel ve Örgütsel
Sa¤l›k

fiekil 6.2

Örgütlerde Stresi Önlemede Kullan›lacak Bir Yönetim Modeli 

Kaynak: James C. Quick, Jonathan D. Quick, “Preventive Stress Management at the Organizational Level”,
Personnel, Septemper-October, 1984.



Amaç Belirleme Programlar› 
Amaç belirleme programlar›, örgüt taleplerini ve onlar›n bireyler üzerindeki etkile-
rini olumlu hâle getirmeyi amaçlayan di¤er bir stresi önleyici programd›r. Özellik-
le belirli bir sosyal destek sa¤lanmas›, yapt›klar› ifl hakk›nda bilgilendirilmeleri bi-
reylerin iflle ilgili çat›flmalar›n›, dolay›s›yla streslerini azaltacakt›r. 

‹flyerinde stresi azaltmada kullan›lan amaç belirleme programlar› iki aflamada
uygulan›r.

Bunlardan birincisi amaçlar›n belirlenmesidir. Belirlenecek amaçlar, aç›k ve tu-
tarl› olmal›d›r. Çünkü iflletme politikalar›ndaki aç›kl›k ve do¤ru yönetim, stresi mi-
nimum düzeyde tutabilecektir. 

Amaç belirleme programlar›n›n ikinci aflamas› performans› inceleme ve geri bil-
dirimden yararlanmad›r. Amaç belirleme programlar› düzenli aral›klarla tekrarlanma-
l›d›r. Yap›lan toplant›larda çal›flanlara gerekli bilgi ve sosyal destek verilmelidir. Bu
destek de stresi önlemede tampon görevindedir. Yönetici, çal›flanlar›n performans-
lar› ve becerileri hakk›nda bilgili olmal›d›r. Böylece, çal›flanlar› de¤iflikli¤e uyum sa¤-
lama süreçleri ve nas›l davranacaklar› konusunda daha kolay yönlendirilebilecektir.

Rol Analizi ve S›n›fland›rmas›
Örgütsel stres yönetiminde, stresi önleyici yöntemlerden biri rol analizi ve s›n›flan-
d›r›lmas›n›n yap›lmas›d›r. Yöneticiler genelde ifl devir h›z›, ifle gelmeme, uyuflturu-
cu ve alkol kullan›m›, üretimde kalite düflüklü¤ü gibi konulara fazla önem vermez-
ler. Gerçekte etkili bir yönetici bu tür durumlar›n alt›nda yatan nedenleri ve bafla-
r›y› düflüren di¤er temel faktörleri araflt›rmal›d›r. Bugün yöneticiler, daha çok zay›f
ve yetersiz e¤itim, yetersiz araç-gereç gibi önemli problemlere yol açabilecek fak-
törleri göz ard› etmektedirler. Bunun için stresi önlemede, di¤er belirtilen yöntem-
lerden fakl› olarak ifl yerinde rol analizi ve s›n›fland›r›lmas›na dikkat edilmesi ge-
rekmektedir. ‹flin çal›flanlar›n beklentilerini karfl›layacak düzeyde olup olmad›¤›
belirlenmelidir. Ayr›ca iflyerinde rolden kaynaklanan stres yayg›nsa buna uygun
çözümler bulmak görevi yönetime düfler. Yönetimce bu soruna bulanabilecek çö-
züm yollar›ndan biri kiflisel rollerin yeniden tan›t›m›, görevlerin yeniden belirlen-
mesi yap›larak rol yükünün azalt›lmas›d›r. Bu çözüm yollar› zaman zaman ifl zen-
ginlefltirme programlar› ile birlikte uygulanabilir. ‹fl zenginlefltirme programlar› ifli
anlaml›, zengin, rekabetçi yapt›¤› gibi ayn› zamanda ifl geniflletmenin tan›m›n› ve
yap›sallaflt›r›lmas›n› sa¤layarak stresi azalt›r.

Araflt›rmalar, rol belirsizli¤i ve rol çat›flmalar›n›n da çal›flanlarda kay›ts›zl›k, öf-
kelenme, tatminsizlik, sorumlulu¤u baflkalar›na yükleme gibi baz› problemlere yol
açt›¤›n› göstermifltir. Rol belirsizli¤inin kayg› uyand›ran di¤er bir yönü de yönetim-
den yeterince destek al›namamas›d›r. Bu gibi olumsuz sonuçlar›n önlenebilmesi
için çal›flanlar›n rolünün aç›k bir flekilde tan›mlanmas› gerekmektedir. 

Rol çat›flmalar› ise üstlerden gelebilecek de¤iflik taleplerin, insanlarla iyi geçin-
mek zorunda olman›n yaratt›¤› bask›lar›n, üst ile fakl› görüflte olman›n bir sonucu-
dur. Rol sorunlar›n›n yaratt›¤› gerilimle bafla ç›kabilmek için örgütte çok yönlü bir
de¤iflikli¤e gitmek gerekli olabilir. Örgütsel yap›n›n yeniden düzenlenmesi, çal›-
flanlar›n ve di¤er yöneticilerin davran›fl, tutum ve de¤erlerinin de¤ifltirilmesi, yöne-
tim tarz›n›n otokratik yönetimden kat›l›ml› yönetime do¤ru gelifltirilmesi düflünü-
lecek önlemler aras›ndad›r. 

Rol analizi ne tür stresi önlemede etkilidir? Aç›klay›n›z. 
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Zaman Yönetimi 
Zaman bask›s›ndan kaynaklanan stresi önlemek için çeflitli zaman yönetim teknik-
leri gelifltirilmifltir. Zaman yönetimi tekniklerinin öncülerinden olan Alan Lakein
(1973), ne yap›laca¤›na, hangi öncelik s›ras› içinde yap›laca¤›na ve yap›lacak iflle-
rin daha k›sa süre içinde nas›l yap›laca¤›na iliflkin sistematik bir yöntem gelifltirmifl-
tir. Bu yöntemde temel öge yap›lacak ifllerin yaz›lmas›d›r. 

Liste bir taraftan yap›lacak ifllerle uzarken di¤er taraftan yap›lm›fl ve bitmifl ifl-
lerle k›salmaktad›r. Lakein, listede her bir maddenin önemli, orta derecede önem-
li ve önemsiz anlam›na gelecek bir simge ile iflaretlenmesini, önceli¤in ve zaman›n
büyük k›sm›n›n önemli olarak iflaretlenmifl maddelere verilmesini önermektedir.
Bu tür bir zaman yönetimi genellikle stresi azaltmada üst düzey çal›flanlara öneril-
mekle birlikte, her düzeyde çal›flan birey için geçerli olabilir. Böylece çal›flanlar,
zamanlar›n› iyi de¤erlendirdikleri sürece kendileri özel zevklerine de vakit ay›ra-
bilme flans›na sahip olacaklard›r. 

Sosyal Destek
Stresi önlemede kullan›lan di¤er uygulamalardan biri de sosyal destektir. ‹fl yer-
lerinde sosyal deste¤in insanlar› olumlu yönde etkiledi¤i, son y›llarda üzerinde du-
rulan konulardan birini oluflturmufltur. ‹fl yerlerinde kurulan yak›n arkadafll›k ilifl-
kileri, ifl d›fl›ndaki aile toplant›lar›, belirli derneklere olan üyelikler, komfluluk ilifl-
kileri sosyal destek sa¤lamaktad›r. K›saca kiflinin temel sosyal ihtiyaçlar›n›n baflka
bireylerle etkileflim sonucunda tatmin edilmesine sosyal destek denilmektedir. Bu
temel ihtiyaçlar ise sevgi, kendine güven, ait olma duygusu, kiflili¤i bulma, güven-
lik ve onaylanmad›r. Bu tür sosyal ihtiyaçlar›n giderilmesi çal›flanlar›n fiziksel ve
ruhsal sa¤l›klar›n› olumlu yönde etkileyen anahtar bir faktör olmaktad›r. Bu du-
rumda sosyal destek, örgütsel stresi azaltmada etkin bir rol oynamaktad›r. Yap›lan
çal›flmalar, sosyal deste¤in stres üzerinde do¤rudan bir etki yapt›¤›n› göstermeme-
sine ra¤men, sosyal deste¤in ifl ve stres aras›nda bir tampon görevi yapt›¤›n› gös-
termifltir. Di¤er bir anlamda düflük oranda sosyal destek alan bireylerle yüksek
oranda destek alanlar aras›ndaki fark gözlemlendi¤inde stres ile sosyal destek ara-
s›nda yak›n bir iliflki ortaya ç›km›flt›r. Böylece bir iflyerinde stres yo¤un ise bunu
sosyal desteklerle azaltmak veya ortadan kald›rmak mümkün olabilecektir.

Di¤er bir sosyal destek sa¤lay›c› grup, ailelerdir. Aile üyeleri ve arkadafl grup-
lar› ile yak›n iliflkileri bulunan bireylerin stresle daha kolay bafla ç›kt›klar› söylene-
bilir. Örne¤in; ifl sonras› ailesine vakit ay›rma, arkadafllarla oynanan bir basketbol
maç› gün boyunca al›nan stresi azaltmaktad›r. Destekleyici gruplar, özellikle kriz
anlar›nda çok faydal› olmaktad›r. Örne¤in; aylard›r yo¤un çal›flan kendinin yerine
baflka birinin flefli¤e atanmas› sonucunda karfl›laflt›¤› stresi birey, yak›n arkadaflla-
r›n›n veya ailenin deste¤i ile daha kolay atlatabilir. Çal›flanlar, bu deste¤i sa¤lad›k-
lar›, koruyabildikleri veya güncelli¤i sürdürebildikleri ölçüde güçlerini toplayacak,
yüksek bir baflar›ya sahip olacak yeni yetenek ve beceriler gelifltirecek, özel amaç-
lar›n› gerçeklefltireceklerdir. Özet olarak sosyal destekler, gerilimin ortaya ç›kmas›-
n› ve etkilerini çeflitli flekilde azaltabileceklerdir. 

Özel yaflant›n›zda en çok sosyal destek ald›¤›n›z kifliler kimlerdir?
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Sosyal destekler, gerilimin
ortaya ç›kmas›n› ve etkilerini
çeflitli flekilde
azaltabileceklerdir.
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Duygusal ‹klimi Kontrol
Modern örgütsel yaflam›n stressörlerinden biri de de¤iflimdir. Örgütler, çal›flanlar›n
de¤iflime uyumlar›n› kolaylaflt›rmak için yeterli deste¤i vermek zorundad›rlar. Bu
destek, örgüt yap›s›nda ve yapt›klar› ifllerde de¤ifliklikleri benimsemelerine ve ifl
de¤iflikliklerini kabul etmelerine yol açar. Bu durum da beklenilmeyen ve aniden
meydana gelen de¤iflikliklerin strese yol açmas›n› önleyecektir. 

Bu tür stresi önleme örgütte yöneticiler ile çal›flanlar aras›ndaki etkileflime ba¤-
l›d›r. Duygusal aç›dan aralar›nda bir iletiflim kurulmas›, yap›lacak de¤iflikliklerin
çal›flanlara do¤ru ve aç›k bir flekilde yans›t›lmas› örgütlerde önemlidir. Çal›flanlar›n
de¤iflikliklere kat›lmalar›, fikirlerinin dikkate al›nmas› sa¤lanmal›d›r. Böylece stres
önlenebildi¤i gibi de¤iflikli¤i benimseme ve baflar›ya ulaflma da kolaylaflacakt›r. 

Stres Yönetimi E¤itimi
Son y›llarda stresin üzerinde önemle durulan bir konu olmas› araflt›rmac›lar› stre-
sin olumsuz etkilerini azaltma yollar›n› aramaya itmifltir. Bu araflt›rmalardan biri de
örgütsel stresle iki flekilde bafla ç›kabilece¤ini öne sürmüfltür. Bunlardan birincisi
örgütte çevresel stres faktörlerini ortadan kald›rmak veya azaltmakt›r. ‹kincisi ise
bireylere stresle bafla ç›kma yollar›n› ö¤retmektir. 

Stres yönetimi e¤itimi (SMT), bireylerin stresle bafla ç›kma yollar›n› ö¤retme
e¤itimidir. Bu e¤itimde, çal›flanlardan oluflan bir gruba, onlar›n yapt›klar› iflin içe-
ri¤ine ba¤l› olarak yayg›n ve kapsaml› bir e¤itim program› verilir. Bu programda
öncelikle bireylere stresin sonuç ve nedenleri hakk›nda e¤itim verilir. Ayr›ca birey-
lere stresin psikolojik ve fizyolojik sonuçlar›n› nas›l azaltacaklar› ö¤retilir. Bu me-
todlar, klinik psikolojide, özellikle de endifle yönetiminde s›k s›k kullan›lmaktad›r.
Bunlar, daha çok rahatlama egzersizleri, meditasyon ve derin gevfleme teknikleri-
dir. Özellikle bu teknikler uzman biri taraf›ndan ö¤retildi¤inde olumlu etkileri bu-
lunmaktad›r. Mesleksel stresi azaltmada en popüler yaklafl›mlardan biri çok yo¤un
bask› alt›nda olan iflgörenlere yap›lan psikoterapi veya bireysel rehberlik hizmet-
leridir. Amerika Birleflik Devletleri (ABD)’nde çal›flanlara yard›m programlar›, özel-
likle uyuflturucu kullanan iflgörenlere yard›mc› olmaktad›r. Ayr›ca örgütsel stresi
önlemede çal›flanlara yol göstermektedir. 

Stres yönetim e¤itimi ve çal›flanlara verilen rehberlik hizmetleri örgütsel strese
çözümün aç›k örnekleridir. Bu stratejiler, çal›flanlar›n örgütsel stresini azaltmada
olumlu etki yapar.
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Stres kavram›n› tan›mlamak

Stresle ilgili pek çok tan›m yap›lmaktad›r. Bu ta-
n›mlar›n ortak noktalar› zararl› oldu¤u ve birey-
lere zarar verdi¤idir. Stres, kifli üzerinde afl›r› fiz-
yolojik ve psikolojik talepler yaratan bir uyar›c›-
ya karfl›, o kiflinin uyum sa¤layabilme tepkisi ola-
rak tan›mlanabilir. 

Stres ve kiflilik aras›ndaki iliflkiyi kavramak

Kiflilik tipleri bireylerin strese yatk›nl›k düzeyini
belirlemektedir. Örne¤in; heyecanl›, titiz, sab›r-
s›z, h›rsl› kiflilerde stres daha olumsuz etkilidir.
Bu tip kiflilik özelli¤i gösteren bireylere A tipi ki-
flilik denmektedir. B tipi kiflilerde ise stresin et-
kileri daha az görülebilir. Bu tür kifliler ise A ti-
pi kiflili¤in tersine rahat, zamana karfl› yar›flma-
yan, sab›rl›, sakin; daha az stresten etkilenen ki-
flilerdir. 

Örgütsel stres kaynaklar›n› aç›klamak

Örgütsel davran›fl aç›s›ndan stresin sebeplerini
kesin çizgilerle ay›rabildi¤imizde örgüt içi ve ör-
güt d›fl› çevreden kaynaklananlar fleklinde ikiye
ay›rabiliriz. Ünitemizde daha çok örgüt içi stres
kaynaklar› üzerinde durulmufltur. Bunlar Yöne-
tim Politikalar› ve Stratejileri, Örgütsel Yap› ve
Dizayn›, Örgütsel Süreçler ve Çal›flma Koflullar›
olmak üzere dört grupta incelenmifltir. 

Stresin bireyler üzerindeki sonuçlar›n› ifade

etmek

Stres her bireyin yaflam›nda mevcuttur. Bireyler
kiflilik tiplerine göre farkl› flekillerde stresten et-
kilenirler. Stres bireyde üç aflamadan geçerek
olumsuz sonuçlara yol açabilir. Bu süreç genel
uyum sendromu (GUS) mekanizmas› ile aç›klan-
maktad›r. Buna göre stres alarm, direnme ve tü-
kenme süreçleri ile bireyleri etkileyebilir. Tüken-
me aflamas› bireyin strese yenik düflme aflamas›-
d›r ve olumsuz sonuçlara yol açabilir. Tükenme
sürecinde ortaya ç›kan sonuçlar ise fizyolojik,
psikolojik ve davran›flsal sonuçlar olmak üzere
üç grupta özetlenebilir.

Stresi yönetmeyi aç›klamak

Stres, bireyler yaflad›¤› sürece var olacakt›r. Bu
nedenlerle stres ortadan kald›r›lamaz ancak yö-
netilerek zararl› etkileri önlenebilir. Stresi önle-
mede ya da yönetmede uygulanabilecek tedbir-
ler bireysel yöntemler ve örgütsel yöntemler ol-
mak üzere iki grupta incelenmektedir. Bireysel
yöntemler olarak dinlenme, meditasyon, biyolo-
jik geri beslenme, düzenli tatil, dengeli beslen-
me, hobiler bulma, spor, kendini e¤itme ve ge-
lifltirme, kendini tan›ma ve anlama say›labilir. Ör-
gütsel önlemler ise kat›l›ml› yönetim, amaç belir-
leme programlar›, rol analizi ve s›n›fland›rmas›,
zaman yönetimi, sosyal destek, duygusal iklimi
kontrol ve stres yönetimi e¤itimi olarak s›n›flan-
d›r›labilir. 
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1. Afla¤›daki mesleklerden hangisinde fiziksel çevre
stresi yaflanmaktad›r?

a. Banka memurlar›
b. Yöneticiler
c. Fabrika ‹flçileri
d. Hemflireler
e. Vergi Memurlar›

2. Afla¤›dakilerden hangisi çal›flma koflullar›ndan kay-
naklanan stres faktörlerinden biri de¤ildir?

a. Çok fazla veya az ifl
b. ‹flteki tehlike unsuru
c. Fazla mesai
d. ‹flin monoton olmas›
e. Ifl›¤›n yetersiz olmas›

3. Afla¤›dakilerden hangisi strese neden olan olumlu
olaylardan biridir? 

a. ‹flten at›lma
b. ‹flten ayr›lma
c. Evlenme
d. De¤iflen yönetim
e. Tak›m›n›z›n maç› kaybetmesi

4. Bireyin belirli bir amaca ulaflmas›n›n engellenmesi-
ne veya ket vurulmas›na ne ad verilir?

a. Çat›flma
b. Endifle
c. Engellenme
d. Dürtü
e. Motivasyon

5. Afla¤›dakilerden hangisi B tipi kiflili¤in özelliklerin-
den biri de¤ildir?

a. Sab›rl›
b. Sakin
c. Rahat
d. H›rsl›
e. Yumuflak tav›rl›

6. Afla¤›daki mesleklerden hangisi zaman bask›s›n›n
en çok oldu¤u mesleklerden birisidir?

a. Gazete yazarl›¤›
b. Avukatl›k
c. Ö¤retim üyeli¤i
d. Esnaf
e. Ö¤retmenlik

7. Afla¤›dakilerden hangisi stresin tükenme sürecinde
ortaya ç›kan fizyolojik sonuçlardan biridir?

a. Sald›rganl›k
b. Yabanc›laflma
c. Mide problemleri
d. Yorgunluk
e. Uyku problemleri

8. Afla¤›dakilerden hangisi örgütsel stresi önleme tek-
nikleri aras›nda yer almaz?

a. Zaman yönetimi
b. Rol analizi
c. Stres e¤itimi
d. Sa¤l›kl› beslenme
e. Amaçlara göre yönetim

9. Afla¤›dakilerden hangisi utangaç birinin sat›fl elema-
n› olmas› nedeni ile yaflanan bir stres nedenidir?

a. Kifli-rol çat›flmas›
b. Engellenme
c. Endifle
d. Depresyon
e. Rol belirsizli¤i

10. Afla¤›dakilerden hangisi stres sonucu ortaya ç›kan
davran›flsal tepkiler aras›nda yer almaz?

a. Yemek yemede art›fl veya azal›fl
b. Uyku problemleri
c. Sald›rganl›k
d. Dikatte azalma
e. Alkol kullan›m›nda art›fl

Kendimizi S›nayal›m
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STRES AVCILARI 

Stresle mücadele için her biri kendi yöntemini uy-

guluyor. 

200'den fazla ülkede 92 bin 400 çal›flan› ve dünyan›n
en de¤erli markas›n› yöneten Coca-Cola CEO'su Muhtar
Kent, gün içinde neredeyse hiç mola vermeyecek kadar
yo¤un çal›fl›yor. ‹fl stresiyle bafla ç›kmak için ise solu¤u
denizde ya da Ayval›k'taki zeytin bahçesinde al›yor.
Denizin ve zeytin a¤açlar›n›n en büyük iki tutkusu ol-
du¤unu belirten Kent, burada geçirdi¤i zamanlarda tüm
stresini ve yorgunlu¤unu geride b›rak›p adeta yenilen-
di¤ini söylüyor. TNT Genel Müdürü Turgut Y›ld›z'›n da
ifl stresini yenmek için çeflitli yöntemleri var. Önce de-
nize merak salan Y›ld›z, flu aralar deniz merak›na bir de
bahçe ifllerini ekledi. Bahçe ile ilgilenmenin kendisini
dinlendirdi¤ini söylüyor. Bilgisayar oyunlar›na da düfl-
kün olan Y›ld›z, "Özellikle uçak simülatör oyunu ile
stres at›yorum" diyor. Sadece Muhtar ve Y›ld›z de¤il, ifl
dünyas›nda üst düzey yöneticilik yapan birçok isim,
stresle bafla ç›kmak için kendi çözümlerini bulmufl du-
rumda. Dev bütçeleri yönetmek, kritik anlaflmalara im-
za atmak ve birçok riskli karar› hayata geçirmek için
öncelikle stresle mücadele etmek zorunda kalan ifl in-
sanlar›n›n bunu nas›l baflard›¤›na gelince...
Zorlu'nun Çözümü Yüzmek

Ahmet Zorlu Türkiye'nin en büyük gruplar›ndan Zorlu
Holding'de kaptan köflkünde oturuyor. Birçok sektörde
çok say›da flirketi yönetirken pek çok kritik karar al›-
yor, bazen flirketinin kaderini etkileyen sözleflmelere
imza at›yor. Ve kendi deyimiyle stresten uyuyamad›¤›
günler de yafl›yor. 40 y›l› aflk›n süredir ifl dünyas›nda
kritik dönemeçleri aflarak ilerleyen Zorlu'nun, stresin
kaç›n›lmaz oldu¤u günlük temposunda kendisine bul-
du¤u çözüm ise yüzmek ve yürümek. Yüzmeyi adeta
iyilefltirici bir tedavi olarak kullan›yor. Günde bir saat
yüzen Zorlu, bu sporu vücuttaki tüm kaslar› ayn› anda
çal›flt›ran tek spor türü oldu¤u için tercih etti¤ini söylü-
yor. "Haftan›n 7 günü sabah ve akflam olmak üzere gün-
de toplam bir saat mutlaka yüzüyorum. Yüzerken vü-
cudun suya temas etmesi sakinlefltirici bir etki yarat›-
yor, negatif enerjiyi al›yor. Kendimi bu yolla yeniliyo-
rum. Ayr›ca spor öncesinde mutlaka yar›m saat yürüyo-
rum. Yürümek en iyi terapi. ‹fl stresini yüzerek ve yürü-
yerek at›yorum" diyor.
Yemek Kurslar›na Gidiyor

Siemens Tedarik Zinciri Yönetimi IT Çözüm ve Servis-

leri Direktörü Ali R›za Ersoy, günde ortalama 12 saat ça-
l›fl›yor. Tüm gün yüksek tempoda, kendi ifadesiyle ne-
fes almamacas›na koflturuyor. Müflteri projelerinin aza-
l›p artmas›, ifllere yetiflememe, hep hatas›z olmaya ça-
l›flma, flirketin finansal hedeflerinin zorlu¤u da Ersoy'un
ana stres kaynaklar›. Ancak o tüm bu tempoya karfl›n
stres yönetimi ad›na haftada 3-4 kez spor yap›yor. Spo-
run hem fiziki hem ruhsal dünyas›n› tam anlam›yla den-
geledi¤ini ifade ediyor. "Sa¤l›kl› kalmak ve enerjik ol-
mak için çok etkili. Formda kal›p fit olmak da insana
ayr›ca kendini daha iyi hissettiriyor. Yaklafl›k 2 y›ld›r
profesyonel bir spor koçu ile çal›fl›yorum. Bana haftal›k
program haz›rl›yor. Sal›, perflembe ve cumartesi günle-
ri erken, pazar günleri ise koçumla beraber akflamlar›
kofluyor, a¤›rl›k çal›flmalar› yap›yoruz. Avrasya Marato-
nu'nda da 15 kilometre kofluyorum" diyor. Ersoy, sade-
ce sporla de¤il hobileriyle de stres düzeyini düflürmeye
çal›fl›yor. 15 yafl›ndaki o¤lu ile birlikte yemek kurslar›-
na gidiyor. Bu konuda, "Evde yemek flöleni düzenliyor
ve sonbaharda flarap üretiyoruz" diye konufluyor.
Sergi Gezerek Dinleniyor

Beymen Genel Müdürü Elif Çapç›, perakendenin h›zl›
dünyas›nda durmaks›z›n kofluflturuyor. Sabah saat 8'de
ofiste solu¤u al›yor, akflam saat 8'den önce de çal›flma-
y› b›rakm›yor. Beymen'in çok yüksek tempoyla iflleyen
bir yap› oldu¤unu belirten Çapç›, "Gün içinde çok bü-
yük bir yo¤unluk yaflan›yor. Günün önemli bir k›sm›n›
toplant›lar oluflturuyor. Yurtd›fl› markalardan gelen çok
say›da ziyaretçi, ma¤aza ziyaretleri, yurtiçi-yurtd›fl› se-
yahatleri de rutinimin önemli bir parças›" diyor. Bu tem-
po içinde Çapç› için stresin doruk noktas›na ç›kt›¤› an-
lar ise önemli yat›r›m kararlar›n›n verildi¤i ve hayata
geçti¤i dönemler oluyor. Ancak Çapç›, ne yorgunluktan
ne stresten flikayetçi. Profesyonel hayat›n›n hep bu fle-
kilde geçti¤ini söylüyor. Yenilenmek, biraz olsun yor-
gunluk atmak için de f›rsat buldu¤u zaman dilimlerin-
de ça¤dafl resim sergilerini takip etmenin kendisine iyi
geldi¤ini ifade ediyor. Stresten kurtulmak için baflka
neler yapt›¤›n› da flöyle s›ral›yor: "K›sa seyahatlere ç›k-
mak ve kitap okumak iyi hissettiriyor. Ayr›ca sevdi¤im
insanlarla zaman geçirerek stres at›yorum. Gönüllülük
faaliyetleri de tazelenmemi sa¤l›yor."
Eski Mimari Yap›lar› ‹nceliyor

Özak Tekstil Yönetim Kurulu Baflkan› Ahmet Akbal›k'›n
da yo¤un ve stresli bir temposu var. Günde ortalama
10-14 saat çal›fl›yor. "Art›k bu tempo benim için bir ya-

Yaflam›n ‹çinden

“
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flam biçimi olmaya bafllad›. Saat kavram›m›z kalmad›.
Günün her saati, her yerde bir toplant›, bir organizas-
yon, bir görüflme olabiliyor. Zaman kazanabilmek için
ev d›fl›nda, ofiste ve arabada da k›yafet bulunduruyo-
rum. Toplant›n›n içeri¤ine göre k›yafet de¤ifltirerek or-
tama en h›zl› flekilde uyum sa¤lamaya çal›fl›yorum" di-
yor. Akbal›k, bu yo¤un ve stresli çal›flma ortam›nda, bir
an olsun nefes al›p ifline en iyi flekilde odaklanabilmek
için baflka konularla ilgilenmeyi tercih ediyor. "Böyle-
likle bir önceki konuya dönmeden önce kafamdaki
stresten ar›nm›fl oluyorum" diyor. Tüm yorgunlu¤un-
dan ve stresinden kurtulmak için Akbal›k'›n birçok ho-
bisi de bulunuyor. F›rsat›n› buldukça hafta sonlar›nda
denize aç›l›yor, bal›k tutuyor, yüzüyor. Yürüyüfle ç›k-
man›n, özellikle de eski mimari yap›lar›n detaylar›n› in-
celemenin kendisi için en güçlü rahatlama yöntemlerin-
den biri oldu¤unu ifade ediyor.
Foto¤raflara Bakarak Ortamdan Uzaklafl›yor

Ülker Grubu Baflkan Yard›mc›s› Cafer F›nd›ko¤lu, ha-
yat›n›n hiçbir döneminde çal›flmas›n› saatlerle s›n›rla-
mad›¤›n› söylüyor. "Ancak hiçbir zaman 'ooohhh' deyip
iflleri bitiremedim. Çünkü dinamik ekonomik ortamda,
de¤iflik olaylar ve etkileflimlerle her an yeni konularla
karfl› karfl›ya kalman›z ve bu konularda yeni kararlar
vermeniz gerekiyor" diyor. Yeni kararlar verme süreci
F›nd›ko¤lu'na iflte en çok stres yaflatan anlar. Ancak o
da birçok yönetici gibi stresten ar›nma konusunda ken-
di yöntemlerini bulmufl. Bu yöntemler aras›nda ilk s›ra-
da spor yapmak geliyor. "Haftada 4 gün sabahlar› yap-
t›¤›m hafif koflu ve a¤›rl›k çal›flmas›, bir yandan güne
zinde bafllamam› bir yandan da salg›lanan adrenalin
nedeniyle rahatlamam› sa¤l›yor. Söz konusu saatler, do-
¤an›n da güneflin ilk ›fl›klar›yla birleflme saatleri oldu-
¤undan ayr› bir keyif sunuyor" diye konufluyor. F›nd›-
ko¤lu'nun stresten uzaklaflma konusunda bir di¤er çö-
zümü de kültürel ve do¤al aç›dan zengin ülkelere git-
mek. Y›lda 2 kez ç›kt›¤› bu gezilerin, 8-10 günlü¤üne
de olsa kendisini ofis ortam›ndan uzaklaflt›rd›¤›n› ifade
ediyor. Bu sürede tamamen yenilendi¤ini, özellikle se-
yahat foto¤raflar›na bakman›n ifl yo¤unlu¤unda kendi-
sini rahatlatt›¤›n› da sözlerine ekliyor. 

Haber: Nilüfer Gözütok / 01 Temmuz 2010 Perflembe.
Kaynak: http://www.capital.com.tr/stres-avcilari-ha-
berler/23052.aspx?0.Page (Eriflim Tarihi: 06.05.2012).

1. c. Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Stres Kaynaklar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Stres Kaynaklar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Stres Kavram›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz. 

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Stresin Benzer Kavramlarla
‹liflkileri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflilik ve Stres Aras›ndaki
‹liflki” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Stres Kaynaklar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Stresin Sonuçlar›” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

8. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Stresi Önleme Tek-
nikleri” konusunu yeniden gözden geçiriniz. 

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Rol Çat›flmalar›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

10. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Stresin Davran›flsal Sonuç-
lar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 1

Bireylerin yaflamlar›nda olumlu stres yaratan olaylara
bebe¤inin do¤umunu bekleyen baban›n yaflad›¤› heye-
can, mezuniyet esnas›nda ö¤rencinin yaflad›¤› duygu-
lar, evlenirken bireylerin yaflad›¤› stresler örnek olarak
verilebilir. 

S›ra Sizde 2

Yaflam›m›zda pek çok yaflad›¤›m›z çevresel engeller
vard›r. Paras›zl›k nedeni ile istedi¤i bir fleye ulaflama-
mak, referans›m›z olmad›¤› için, yetenekli olmam›za
ra¤men bir ifle giremememiz çevresel engellere örnek-
tir. Çevresel engeller bireysel engellerden daha çok
stres yarat›r. Çünkü bizim müdahalemiz d›fl›nda ger-
çekleflir.

S›ra Sizde 3

A tipi bireyler aceleci, zamana karfl› yar›flan, h›rsl›, sa-
b›rs›z, h›zl› yemek yiyebilen h›zl› hareket eden strese
yatk›n kiflilerdir. B tipi bireyler ise tam tersi sakin, sab›r-
l›, toleransl›, aceleci olmayan dolay›s› ile stresten daha
az etkilenen yap›ya sahip bir kiflilik özelli¤idir. 

S›ra Sizde 4

Sosyal duygusal belirsizlik kiflinin kendisini baflkalar›-
n›n nas›l de¤erlendirdi¤inden emin olamamas›d›r. Bu
tür bir belirsizlik yaflamak bireylerde güvensizli¤e ne-
den olabilir.

S›ra Sizde 5

Fiziksel çevre streslerine daha çok mavi yakal› stresi de
denilmektedir. Daha çok bedenen çal›flanlarda görül-
mektedir. ‹nflaat iflçileri, madende çal›flanlar, s›cak or-
tamda çal›flan f›r›nc›lar, gürültülü ortamda çal›flan fabri-
ka iflçileri örnek verilebilir. 

S›ra Sizde 6

Yap›lan araflt›rmalar kiflilik, cinsiyet ve alkol kullan›m›
aras›nda iliflki oldu¤unu göstermifltir. Özellikle kad›n-
larda strese ba¤l› alkol kullan›m›na erkeklere göre da-
ha az s›kl›kla rastlan›lmaktad›r. Alkol kullan›m›n›n daha
çok erkeksi davran›fllar içerisinde yer almas› e¤ilimin
erkeklere yönelik ç›kmas›nda etken olmufltur.

S›ra Sizde 7

Sald›rganl›k di¤er canl›lara veya nesnelere yönelik incitici
ve rahats›z edici davran›fllard›r. Genellikle streslerin tü-
kenme sürecinde davran›flsal bir sonuç olarak ortaya ç›-
kar. Stres yaratan olaylar›n birikimi sald›r› duygular›n› bes-
leyerek bir çeflit savunma mekanizmas› görevini görür. 

S›ra Sizde 8

Kaza e¤ilimi riski A tipi kiflilikte s›kl›kla görülebilir.
Çünkü aceleci olmak, sab›rs›z olmak, konsantrasyon güç-
lü¤ü ve dikkat azalmas› yaratabilir. Bu tür sorunlar›n ya-
ratt›¤› stres bireylerde kaza e¤ilimi riskini artt›rabilir.

S›ra Sizde 9

Rol analizi bireylerin baflar›l› olabilecekleri, rol çat›flma-
s› yaflamayacaklar› ifllerde çal›flmalar›na neden olur. Yö-
neticilerin rollerin yeniden tan›m›n› yapmalar›, görevle-
rin yeniden belirlenmesi bireylerin gereksiz iflleri yap-
malar›n› engeller. Bu durumda stresleri azaltabilir. Rol
analizleri ile yap›labilecek ifl zenginlefltirme programla-
r› ifli anlaml› ve rekabetçi yapt›¤› için stresi azaltabilir.

S›ra Sizde 10

Özel yaflant›m›zda en çok destek ald›¤›m›z kifliler aile
üyelerimiz ve arkadafl gruplar›m›zd›r. ‹fl sonras›nda ai-
lesine vakit ay›rma, arkadafllarla yap›lan programlar ifl-
yeri stresini azaltmada önemli rol oynarlar. 

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Örgütsel ba¤lamdaki güç kavram›n› ve etkilerini aç›klayabilecek,
Bireysel düzeyde güç kaynaklar›n› betimleyebilecek,
Güçlendirme kavram›n› tan›mlayabilecek,
Grup düzeyinde güç kazan›m›n› aç›klayabilecek,
Örgütlerde politika olgusunu aç›klayabilecek bilgi ve becerilere sahip ola-
caks›n›z.
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GÜÇ, YETK‹, POL‹T‹KA VE ETK‹LEME
KAVRAMLARININ B‹RB‹R‹NDEN FARKLARI,
B‹RB‹R‹YLE ‹L‹fiK‹LER‹
Örgütlere klasik yaklafl›mda ifl yapt›rman›n temeli yetkidir. Dolay›s›yla güç kavra-
m›ndan önce yetki kavram›n› ele almak yerinde olacakt›r. Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme hakk›d›r. Bir baflka ifadeyle yöneticilere, astlar›n›n iflleri-
ni yapmalar›n› sa¤lamalar› için sunulan bir etkileme hakk›d›r. Ancak günümüzün
yöneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun en temel nedeni, yöneticinin baflar›s›n›
belirleyen ancak emri alt›nda olmayan kifliler ve örgütlerin olmas›d›r. Bunlar; üst-
ler, çal›flma arkadafllar› (di¤er yöneticiler), tedarikçiler, müflteriler, rakipler, çeflitli
kamu kurumlar› ve sendikalard›r. Üstelik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine
boyun e¤memekte, bir baflka ifadeyle itaatsizlik de gösterebilmektedirler.

Chester Barnard (1938), astlar taraf›ndan kabul görmedikçe yetkiden söz edilemeyece¤i-
ni belirtmifl ve yetkinin kabul görmesini dört koflula ba¤lam›flt›r. Bunlar: (a) ast›n kendi-
sine verilen emri anlamas›, (b) verilen emri yerine getirecek zihinsel ve fiziksel kapasite-
ye sahip olmas›, (c) emrin kiflisel ç›karlar›, amaçlar› ve de¤erlerine uymas› (d) emrin, ku-
ruluflun amaçlar›na ve temsil etti¤i de¤erlere uymas›d›r. Barnard, bu koflullardan herhan-
gi birinin yerine gelmemesi hâlinde itaatsizlik görülece¤ini iddia etmifltir. 

‹flte bu noktada güç kavram› önem kazanmaktad›r. Yetkiyle karfl›laflt›rarak ba-
sitçe tan›mlamak gerekirse güç, baflkalar›n› etkileme becerisidir (Kanter, 1977: 166;
Mintzberg, 1983: 4-5). Gücü örgüt veya ifl yaflam› içerisinde ele ald›¤›m›zda, poli-
tika önem tafl›yan bir baflka kavram olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r çünkü bir kiflinin
istedi¤i sonuçlar› elde etmek üzere güç kazanmak, gücünü kullanmak ve gelifltir-
mek için giriflti¤i tüm faaliyetler (stratejiler, taktikler, oyunlar ve davran›fllar) poli-
tika veya politik davran›fl olarak adland›r›lmaktad›r (Pfeffer, 1992: 14). ‹fl yaflam›n-
da gösterilen her davran›fl tabii ki politik de¤ildir. ‹nsanlar›n genelde, belirsizlik
veya seçenekler üzerinde anlaflmazl›k olmas› hâlinde politik davrand›klar› görül-
mektedir. Etkileme kavram›na gelirsek, asl›nda bu kavram yukar›da sözü edilen
tüm kavramlar›n üst kavram› gibi düflünülebilir çünkü güç kazanma ad›na giriflilen
çeflitli faaliyetlerin oluflturdu¤u sürece etkileme denir. Etkili olmay› istemek, “sö-
zü dinlenir” olmay› istemekle özdefltir. Dolay›s›yla gerek özel yaflam›m›zda gerek-
se kamusal yaflam›m›zda bu en do¤al isteklerimizdendir ve ifl yaflam›n›n kaç›n›l-
maz bir parças›d›r (Huczynski, 1996; Cialdini, 2001).

Örgütlerde Güç ve Politika

Yetki, emir verme ve
emirlerine itaati bekleme
hakk›d›r.
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Güç, baflkalar›n› etkileme
becerisidir.

Bir kiflinin istedi¤i sonuçlar›
elde etmek üzere güç
kazanmak, gücünü
kullanmak ve gelifltirmek
için giriflti¤i tüm faaliyetler
(stratejiler, taktikler, oyunlar
ve davran›fllar) politika veya
politik davran›fl olarak
adland›r›lmaktad›r.

Güç kazanma ad›na giriflilen
çeflitli faaliyetlerin
oluflturdu¤u sürece
etkileme denir.



Yetki ve güç kavramlar› aras›nda nas›l bir iliflki kurulabilir?

Etkili olmam›za bir süreklilik sa¤lamas›n› bekledi¤imiz için merkeze koydu¤u-
muz güç kavram› farkl› düzeylerde ele al›nabilir. Gücü, iç içe geçmifl düzeyleri iti-
bar›yla d›flar›ya do¤ru yay›lan halkalar gibi düflünecek olursak (Bkz. fiekil 7.1), en
baflta kiflisel güç gelmektedir. Kiflisel güç, kiflinin kendisini ne kadar güçlü gördü-
¤ü ile ilgilidir. Daha aç›k bir ifadeyle kifli, kendisini baflkalar›yla karfl›laflt›rd›¤›nda
daha az belirsizlik yafl›yorsa veya belirsizliklerini daha kolay, daha çabuk azaltabi-
liyorsa kendisini daha rahat ve güçlü hissedecektir. Örne¤in, üniversiteyi bitirmek
üzere olan iki s›n›f arkadafl›n› ele alal›m. Biri okulunu bitirir bitirmez kendi ailesi-
nin flirketinde ifle bafllayacakken di¤eri ifl aramaktad›r. Bu durumda, ifli haz›r olan
ö¤rencinin bu konu itibar›yla kendisini rahat ve güçlü hissetmesi kaç›n›lmaz ola-
cakt›r. Kiflinin kendisini güçlü hissedip hissetmemesi sadece öz alg›yla oluflmaz,
etkileflimde bulundu¤u kiflilerin dile getirdikleri kendisine yönelik yarg›lardan da

etkilenir. Daha aç›k bir ifadeyle bir-
kaç sat›r yukar›da bahsi geçen ör-
ne¤e geri dönecek olursak, ifl ara-
yan ve henüz sonuçlanmam›fl bafl-
vurular› bulunan ö¤renci, aile flir-
ketinde çal›flmaya bafllayacak olan
s›n›f arkadafl›na muhtemelen “Oh
ne güzel, senin tuzun kuru! Biz da-
ha ifl bulamad›k. Kimbilir daha ne
kadar süre ifl arayaca¤›z?!” diyerek
kiflisel güç alg›s› üzerinde sözü edi-
len etkiyi yaratacakt›r. 

Gücü, temelde tüm bölümde de
ele alaca¤›m›z üzere; ikinci düzey-
de, bir ikili iliflki içerisinde basitçe
tan›mlamak gerekirse, bir kiflinin bir

baflkas›na, onun normal koflullar alt›n-
da yapmayaca¤› bir fleyi yapt›rmas›na güç deriz (Dahl, 1957: 202-203). Asl›nda her
ikili iliflkide do¤al olarak güç de yer al›r çünkü iliflkide bulundu¤umuz kiflilere, hiç
tan›mad›¤›m›z veya az tan›d›¤›m›z kiflilere normalde yapmayaca¤›m›z veya verme-
yece¤imiz fleyleri yapar veya veririz. Güç iliflkisinin oldukça net bir flekilde göz-
lemlenebildi¤i tipik iliflkiler, ebeveyn-çocuk, kar›-koca ve patron-çal›flan iliflkileri-
dir. Güç iliflkisinin birtak›m özellikleri vard›r:

1. Güç iliflkisi bir ba¤›ml›l›k iliflkisidir. Bir taraf›n di¤er taraftan mutlaka
bekledi¤i, elde etmek istedi¤i bir fleyler vard›r. Ba¤›ml›l›¤›n en afl›r› biçimi,
kulluk-kölelik iliflkisidir. Böyle bir afl›r› iliflkide taraflardan biri mutlak biçim-
de karfl›s›ndakinin tüm isteklerine boyun e¤mektedir.

2. Güç iliflkisi hep tek yönlü ifllemez. Ba¤›ml›l›k ço¤unlukla karfl›l›kl›d›r.
Bir gün biri di¤erinden bir fley ister, yar›n karfl› taraf bir fley ister. Ayr›ca,
kendisinden bir fley istenen kifli bazen bunu, kendisi için çok maliyetli
olaca¤› hesab›yla vermek istemez veya daha az›n› vermek üzere karfl› gü-
cünü kullanarak kestirip atma çabas›na veya müzakereye giriflebilir. Bu-
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Kiflisel güç, kiflinin kendisini
ne kadar güçlü gördü¤ü ve
çevresi taraf›ndan ne kadar
güçlü görüldü¤ü ile ilgilidir.

Bir kiflinin bir baflkas›na,
onun normal koflullar
alt›nda yapmayaca¤› bir fleyi
yapt›rmas›na güç deriz.

Kiflisel

Kifliler aras›
güç

Örgütsel
güç

Ülkenin
gücü

fiekil 7.1

Güç Düzeyleri.



rada özellikle dikkat çekilmesi gereken husus, ikili iliflkilerde her iki tara-
f›n - ister kifli olsun ister grup - farkl› konularda farkl› görece güce sahip
olmalar›d›r. Örne¤in, bir patron, iflveren konumunda, çal›flan›na karfl›
önemli bir güce sahipken, çal›flan da patronunun sahip olmad›¤› ancak
gereksinim duydu¤u uzmanl›k bilgisine sahip biri olabilir (McShane ve
Von Glinow, 2010: 301).

3. Güç, el de¤ifltirebilir. Zaman içinde görece güçsüz olan taraf görece güç-
lü olan taraf hâline gelebilir. 

4. Gücün varl›¤›ndan söz edebilmek için gücün mutlaka aç›kseçik bir
flekilde uygulanmas› gerekmez. Önemli ve yeterli olan, bir kiflinin kendi-
si üzerinde, bir baflkas›n›n güç uygulama potansiyeline sahip oldu¤una
inanmas›d›r.

5. ‹ki taraf aras›ndaki güç dengesizli¤i ne kadar büyük ise bu dengesiz-
likten (yo¤un ba¤›ml›l›ktan) kurtulma ve bunu lehine çevirme çaba-
lar› o kadar yo¤undur. Bir baflka deyiflle güç sahibi ne kadar isteksiz olur-
sa olsun, gücünü ister istemez paylaflmak durumunda kalacakt›r. Buna veri-
lebilecek bir örnek, iflçi hareketi ve sendikac›l›kt›r.

Bir güç iliflkisini daha derinlikli bir flekilde tan›mlamaya yönelik olarak s›rala-
nan bu özellikler sadece kifliler aras› de¤il, gruplar, örgütler, ülkeler ve hatta ülke
gruplar› aras›ndaki güç iliflkileri için de geçerlidir. 

Örgütsel güç, belli bir örgütün, içinde bar›nd›¤› çevredeki etkileyicili¤i ile ilgi-
lidir. Örne¤in, beyaz eflya üretimi yapan bir iflletmenin yerel beyaz eflya sektörün-
deki pazar pay›n›n ve ihracat rakamlar›n›n yüksek olmas›, Türk Beyaz Eflya Sana-
yicileri Derne¤i’nde aktif rol üstlenen üst düzey yöneticilerinin olmas› bu örgütün
di¤er benzerleri aras›nda güç kazanm›fl oldu¤unu gösterir.

fiekil 7.1’deki en d›fl halka bir ülkenin baflka ülkelerle aras›nda güç iliflkisinin
varl›¤›n› belirtmektedir. T›pk› kiflileraras› güç iliflkisini gruplar aras› güç iliflkisi ola-
rak ço¤altabilece¤imiz gibi, ülkeler aras› güç iliflkisini de ülke gruplar› aras›nda
oluflan güç iliflkileri olarak ço¤altmak mümkündür. Ülkeler aras› güç iliflkisi bafll›
bafl›na Uluslararas› ‹liflkiler disiplini içerisinde ele al›nmaktad›r. 

ÖRGÜTLERDE GÜÇ MODEL‹
Güç, sadece ba¤›ml›l›k ile aç›klanabilen bir kavram de¤ildir. fiekil 7.2’de göste-
rildi¤i üzere gücün çeflitli kaynaklar› ve bu güç kaynaklar›n›n potansiyelini be-
lirleyen çeflitli koflullar vard›r (French ve Raven, 1959; Podsakoff ve Schreishe-
im, 1985; Carson ve Carson, 1993). Örgütlerde bireyleri güçlü k›lan bulunduk-
lar› pozisyon, kadro veya makam olabildi¤i gibi tafl›d›klar› baz› kiflisel özellikler
de olabilir. Gücü etkileyen koflullar ise çal›flan›n veya örgütsel birimin (ör. de-
partman›n) ikame edilemezli¤i, merkezili¤i, takdir hakk›, görünürlü¤ü ve sosyal
iliflki a¤›d›r.

1717.  Ünite  -  Örgüt lerde Güç ve  Pol i t ika

Güç iliflkisi iki kifli aras›nda
olabilece¤i gibi, iki grup
(örne¤in, yönetim ve
iflgörenler), iki örgüt
(örne¤in, birbirine rakip iki
üretim iflletmesi), iki ülke ve
hatta iki farkl› ülke
toplulu¤u (örne¤in, Avrupa
Birli¤i ve ‹slam ülkeleri)
aras›nda da vard›r.



ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KAYNAKLARI
Güç, birçok kaynaktan ortaya ç›kabilir ve daha önce de belirtildi¤i üzere, güç bel-
li bir çal›flan›n, belli bir çal›flan grubunun ve belli bir örgütsel birimin sahip olabi-
lece¤i (Bkz. fiekil 7. 1) bir fleydir. Bu bafll›k alt›nda bireysel gücün kaynaklar›
(French ve Raven, 1959) ele al›nacakt›r. Örgütsel yaflamda gruplar›n gücü ise bö-
lümün daha sonraki bir k›sm›nda ayr› olarak ele al›nacakt›r. 

Bireysel Gücün Kaynaklar›
Bir örgütte çal›flan bir bireyin gücü kendisinin örgütsel hiyerarfli içindeki yerin-
den kaynaklanabilece¤i gibi kiflili¤i, becerileri ve yeteneklerinden de kaynakla-
nabilmektedir. 

Örgütsel Pozisyondan Kaynaklanan Güç
Bir kifli bir örgüt içinde çal›flmaya bafllad›¤›nda iflini yapmak üzere birtak›m sorum-
luluklar yüklenir. Kiflinin ifliyle ilgili olarak yüklendi¤i çeflitli sorumluluklar› yerine
getirmesi ise baflka birtak›m insanlar da dâhil olmak üzere, çeflitli kaynaklar› kul-
lanmas› için kendisine resmî yetki verilmesine ba¤l›d›r. Bireysel gücün dört kayna-
¤› kiflinin örgütünde nas›l konumland›¤› ile ilgilidir. Bunlar; meflru güç, ödül gücü,
zorlay›c› güç ve bilgi gücüdür.

Meflru güç, belli rolleri üstlenmifl olan kiflilerin baflkalar›ndan belli davran›flla-
r› talep edebilmeleri üzerine örgütün üyeleri aras›nda oluflmufl bir anlaflmad›r. Ör-
ne¤in, ast›ndan fazla mesaiye kalmas›n› isteyen amir, bu gücü, gerek ast›n›n gerek-
se di¤er çal›flanlar›n da kabullenmifl oldu¤u yetkisinden almaktad›r. Bir kifli örgüt-
sel hiyerarfli içinde yükseldikçe meflru gücü de artmaktad›r. Ancak meflru güç sa-
dece yöneticiler için söz konusu olan bir güç kayna¤› de¤ildir. Örne¤in, ifle yeni
girmifl de olsa, iflini hakk›yla yapmas› için, bir sat›fl temsilcisine baz› mevcut müfl-
terilerin dosyalar›na eriflim hakk› verilir. Burada dikkat çekilmesi gereken husus,
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Meflru güç, belli rolleri
üstlenmifl olan kiflilerin
baflkalar›ndan belli
davran›fllar› talep
edebilmeleri üzerine örgütün
üyeleri aras›nda oluflmufl bir
anlaflmad›r.



belli rolleri üstlenmifl olan kiflilerin belli fleyleri yapma ve isteme haklar› üzerine
oluflturulan alg›lar ve beklentilerdir. 

Belli bir kiflinin meflru gücü üzerine oluflturulan alg›lar, ifl tan›mlar›ndan oldu-
¤u kadar gayriresmî ifl yapma biçimlerinden de beslenir. Gayriresmî ifl yapma bi-
çimleri temelde o örgütün kültürü içerisinde veya söz konusu kifli için al›fl›lagel-
mifl, kabul görmüfl pratiklerdir. Örne¤in, amirlerin astlar›n›n odalar›na aniden dal-
malar› belli bir örgütte al›fl›lagelmifl bir davran›fl ise birçok çal›flan kendi amirinin
yetkisini bu yönde kullanmas›na hak verecektir. Ancak di¤er amirler böyle bir dav-
ran›fl göstermezken, bir amirin astlar›n›n odalar›na bask›n yap›yor olmas› astlar› ta-
raf›ndan kolayl›kla kabullenilebilecek bir yetki kullan›m› olmayacakt›r. 

Örgütler meflru gücü vurgulama ve kulland›rtma konusunda farkl› tav›rlar tafl›-
yabilirler. Örne¤in, Silahl› Kuvvetler’de emir-komuta zinciri çok önemliyken, bir
üniversitede ö¤retim elemanlar›, bölüm baflkanlar› ve dekanlar aras›ndaki meflru
güç fark› çok fazla ön planda de¤ildir. 

‹fl yaflam›nda meflru güç, özellikle yöneticiler için oldukça etkili bir kaynakt›r
çünkü çocuklu¤umuzda ebeveynlerimizden bafllay›p, ö¤retmenlerimizle devam
eden deneyimlerimiz, bizi gün gelip de ifl hayat›na at›ld›¤›m›zda amirlerimize bo-
yun e¤meye, bir baflka ifadeyle onlar›n meflru güçlerini kabul etmeye haz›r hâle
getirmektedir. 

Ödül gücü, baflkalar›n›n de¤er verdi¤i ödüllerin da¤›t›m›n› denetim alt›nda bu-
lundurabilmek ve olumsuz durumlar› yok edebilmekten kaynaklanmaktad›r. Yö-
neticiler ücret, terfi, izin, tatil ve görevlendirmeler gibi çeflitli örgütsel ödüllerin da-
¤›t›m› üzerinde kendilerine söz hakk› tan›yan bir resmî yetkiye sahiptirler. Buna
karfl›n, astlar›n amirlerini de¤erlendirebildikleri performans de¤erlendirme sistem-
leri olan örgütlerde de astlar›n amirlerine karfl› bir ödül gücü bulunmaktad›r çün-
kü iflgören geri bildirimleri de amirlerin terfilerini ve baflka ödüller kazanmalar›n›
etkilemektedir. 

Bir örgütte verilebilecek ödüller, özellikle ücret art›fl› ve terfi gibi maddi ve d›fl-
sal ödüllerle s›n›rl› ise övgü, takdir ve ilgi çekici görevlendirmeler gibi içsel ödül-
ler önem kazanmaktad›r. Dolay›s›yla özellikle yöneticilere düflen zorlu bir ödev,
maddi ödüller k›s›tl› oldu¤unda çal›flanlar› manevi ödüllendirmeler üzerinden gü-
dülemeye yönelmektir. 

Zorlay›c› güç, baflkalar›na ceza verebilme veya onlar için olumsuz durum
oluflturabilmekten kaynaklan›r. Örne¤in, “Dedi¤imi yap, yoksa...!” diyen bir amir
ast›na karfl› zorlay›c› gücünü kullanmaktad›r. Bu gücün varl›¤›ndan söz edebilmek
için güç sahibinin karfl›s›ndakini mutlaka cezaland›rmas› veya ona aç›kseçik tehdit
savurmas› gerekmez. Hedef kifli, tehdidin varl›¤›n› alg›lad›¤› sürece üzerinde bu
tür bir gücün varl›¤›ndan söz edilebilir. Örne¤in, amirinin kendisini istemedi¤i bir
baflka yere transfer etmesinden veya kendisine a¤›r görevler vermesinden çekinen
bir iflgören, zorlay›c› gücün etkisi alt›ndad›r. Bilgisel yetersizlik içinde bulunan yö-
neticilerin zorlay›c› güç kullan›m›na daha fazla yöneldikleri bilinmekted›r. Ülke-
mizde bir flirketler toplulu¤u üzerinde yap›lan bir araflt›rmada ayn› sonuç ortaya
ç›km›flt›r (K›rel, 1998). 

Zorlay›c› gücü sadece yöneticilerin astlar›na karfl› kullanabildi¤i bir güç olarak
görmek do¤ru de¤ildir. Birlikte çal›flan ifl arkadafllar› da çal›flma arkadafllar›na küs-
mek, onlar› d›fllamak üzerinden bu tür bir gücü kullanabilmektedirler. Ayr›ca, iflçi-
lerin ifl yavafllatma eylemleri ve greve gitmeleri, yöneticiler ve iflverenler üzerinde
iflgörenlerin sahip olabildi¤i zorlay›c› güce örnek gösterilebilir. T›pk› manevi ödül-
lendirme olabilece¤i gibi zorlay›c› güç kullan›m›nda da kiflilerin maneviyat›n› bo-
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Ödül gücü, baflkalar›n›n
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“Dedi¤imi yap, yoksa...!”
diyen bir amir ast›na karfl›
zorlay›c› gücünü
kullanmaktad›r.



zabilecek uygulamalar söz konusu olabilmektedir. Örne¤in, baz› amirler astlar›na
hakaret ederek veya onlar› afla¤›layarak istediklerini elde etme çabas›na giriflebil-
mektedirler. Ancak gücünü büyük ölçüde bu kaynaktan beslemek, güç sahibini
karfl›s›ndakiyle kurdu¤u iliflki itibar›yla uzun vadede zora sokmaktad›r çünkü kar-
fl›s›ndakinde tepki ve intikam duygusu yarat›r (Podsakoff ve Schreisheim, 1985;
Carson ve Carson, 1993).

Astlar›na ödül veya ceza verebilme amirlere büyük güç kazand›rd›¤›ndan ba-
zen bu gücün kötüye kullan›lmas› söz konusu olabilmektedir. Örgütlerde ödül ve
cezalar›n hangi koflullarda verilece¤ini tan›mlayan yönetmelikler, de¤erlendirme
kurullar› gibi uygulamalarla yöneticilerin yetkilerini kendi destekçilerine menfaat
sa¤lamak ve kendilerine karfl› ç›kan veya hofllanmad›klar› kiflilere zarar vermek
amac›yla rastgele kullanmalar›n›n önüne geçilmeye çal›fl›lmaktad›r. 

Örgütlerde çal›flanlar, ald›klar› ceza ve ödülleri, baflkalar›na verilen ceza ve
ödüllerle de karfl›laflt›r›rlar ve e¤er yapt›klar› karfl›laflt›rmalarda kendilerinin haks›z-
l›¤a u¤rad›klar› sonucuna ulafl›rlarsa güdülenme düzeyleri azal›r ve performansla-
r›nda düflüfller meydana gelir. Dolay›s›yla örgütlerde özellikle yöneticilerin ödül ve
ceza uygulamalar›nda adil olmalar›na yard›mc› olmak üzere yaz›l› ilkelerin olufltu-
rulmas› önem arzetmektedir.

Bilgi gücü, bir kiflinin baflkalar› için de¤er tafl›yan bilgilere görece kolay veya
erken erifliminin olmas› ve bilgi üzerinde denetiminin bulunmas› sayesinde geli-
flen bir güçtür. Genelde yöneticilerin ve sekreterlerin bilgi gücü daha yüksektir
çünkü onlara di¤er çal›flanlara göre daha fazla bilgi ak›fl› vard›r. Ayr›ca, ‹nsan
Kaynaklar› ve Bilgi-‹fllem birimlerinde çal›flanlar da bu güç itibar›yla örnek olarak
verilebilir çünkü örgütte çal›flanlar›n tümü hakk›nda tutulan kay›tlar, özel bilgiler
ve aralar›ndaki elektronik haberleflmeler ellerinin alt›ndad›r. T›pk› daha önceki
güç kaynaklar›nda oldu¤u gibi bu gücün de suistimal edilmesi olas›l›¤› vard›r. Do-
lay›s›yla gizli tutulmas› gereken bilgilerin paylafl›lmas›na karfl› örgütlerde yapt›-
r›mlar oluflturulmaktad›r.

Birçok kiflinin sahip olmad›¤› bilgiye sahip olanlar, kendileri için bir güç kayb›
oluflturaca¤› kayg›s›yla bildiklerini paylaflmaktan kaç›nmaya yönelebilmektedirler.
Ancak bilinmelidir ki bilgi gücü bildiklerini baflkalar›ndan saklamaktan de¤il, bil-
diklerini baflkalar›yla paylaflmaktan geçmektedir çünkü kendisinden özellikle de
ifline yarayacak bilginin sakland›¤›n› fark eden kifli kendisine güvenilmedi¤ini dü-
flünebilir, incinebilir ve güdülenme düzeyi düflebilir. Halbuki özellikle de iflin da-
ha iyi yap›lmas›n› sa¤layabilecek kritik bilgilerin kendisiyle paylafl›lmas›, kifliye,
kendisine güven duyuldu¤unu, de¤er verildi¤ini düflündürtebilir; böylece, birbiri-
ni besleyen bir performans ve güdülenme art›fl› döngüsü oluflturulabilir (Conger ve
Kanungo, 1988).

Kiflisel Güç
Bireysel güç, tamamen ve sadece kiflinin içinde çal›flt›¤› örgütün hiyerarflisi içinde
nas›l konumland›¤› ile aç›klanamamaktad›r. Özetle ‘yetki’ gücün bir parças›d›r. Ki-
flinin kendisine has baz› nitelikleri, özellikleri gücünü oluflturmaya ciddi katk›lar
yapmaktad›r. Kiflisel gücün ele al›nacak olan üç kayna¤› uzman gücü, özdefllik gü-
cü ve karizmatik güçtür.

Uzman gücü, kiflinin de¤er verilen belli bir konuda birçok kifliye göre daha
derin bir bilgi birikimine, daha fazla beceriye ve yetene¤e sahip olmas›ndan bes-
lenmektedir. Uzmanl›k ne kadar hayati ve az bulunan bir uzmanl›ksa uzman gücü
de o kadar fazla olacakt›r. Örne¤in, beyaz eflya üreticisi firmalar›n araflt›rma-gelifl-
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tirme laboratuarlar›nda çal›flan araflt›rmac›lar, otomotiv firmalar›nda çal›flan tasa-
r›mc›lar bu tür bir güce sahiptirler. Ancak derin bir bilgi birikimine sahip olmak,
belli bir beceri veya yetene¤e sahip olmak uzman gücünü oluflturmaya yetmez.
Uzmanl›¤›n›z›n bilinmemesi veya sizin birtak›m baflka özelliklerinizden dolay› red-
dedilmeniz, uzman gücü potansiyelinizi hayata geçirememeniz demektir. Örne¤in,
üniversiteden yeni mezun ve ifle yeni bafllam›fl birinin ifl ortam›ndaki bir sorunu
farkedip çözüm önerisinde bulunmas› ço¤unlukla kabul görmez (önerisine flüp-
heyle yaklafl›l›r) çünkü bu çal›flan›n genç ve deneyimsiz oldu¤u alg›s› bask›nd›r,
kendisini henüz kan›tlayamam›flt›r. Dolay›s›yla uzmanl›k çeflitli vesilelerle görünür
hâle gelmedikçe, göze çarpan bir performans ile ortaya dökülmedikçe uzman gü-
cünden söz etmek mümkün olmayacakt›r. Amirler, tüm astlar›n›n performans›n›
her yönüyle ve devaml› olarak takip edemezler. Bu yüzden, iflgörenlerin çeflitli ba-
flar›lar›n›, bunlar› gözleme olana¤› bulunmayan baflka kiflilere anlatmalar›, onlar›
bilgilendirerek dikkati üzerlerine çekme çabas› içinde olmalar›, k›saca tan›nmalar›,
uzman gücü gelifltirmek için önem arzetmektedir. 

Di¤er taraftan, yöneticiler, ifllerini yapmak için tafl›nmas› gereken her tür biri-
kim ve donan›ma sahip de¤ildirler ve olamazlar. Dolay›s›yla birimlerinin perfor-
mans›n› sa¤layacak ve yükseltecek çeflitli uzmanl›klar› olan gerek astlar›, gerek di-
¤er çal›flanlar gerekse de örgüt d›fl› kifliler ile iyi iliflkiler gelifltirerek onlardan ya-
rarlanmalar› (dan›flmanl›k almalar›), böylece örgütlerine daha fazla katk› sa¤lama-
lar› söz konusu olabilecektir. 

Özdefllik gücü, baflkalar› kendilerini belli bir kifliyle özdefllefltirdikleri, ondan
hoflland›klar›, onu sevdikleri ve/veya ona sayg› duyduklar› zaman ortaya ç›kan bir
güç türüdür. Bu güç iliflkisini “Hat›r için çi¤ tavuk bile yenir” atasözü özetlemekte-
dir. ‹nsanlar›n sevgi, sayg›, hatta hayranl›k duyduklar› kifliler için yapmayacaklar›
çok az fley vard›r. Üzerimizde özdefllik gücü olan kiflilerin bak›fl aç›lar›n› benimse-
me, baflar›s›zl›klar›n› görmezden gelme, onaylar›n› bekleme ve onlar› rol modeli
olarak kullanma e¤ilimindeyizdir (Heider, 1958). Bir baflka ifadeyle sevdi¤imiz,
sayg› duydu¤umuz biriyle ters düflmek veya onun hofllanmayca¤› bir fley yapmak
pek de arzu edilir bir durum de¤ildir. Dolay›s›yla ister yönetici ister iflgören olal›m;
sevilen, say›lan bir kifli olmak gerek ifl, gerek özel hayat›m›z› oldukça kolaylaflt›ra-
bilecek bir durum olacakt›r. 

Özdefllik gücü ço¤unlukla ‘karizmatik liderlik’ ile ilintilendirilmektedir. Her ne
kadar uzmanlar belli bir tan›m üzerinde buluflmakta güçlük çekseler de karizma,
ço¤unlukla takipçilerin belli bir kifliye neredeyse sihirli güçler atfettikleri bir çeflit ki-
flisel çekim gücü (büyüleyici özellik) olarak tan›mlanmaktad›r (Miyahara, 1983; Ku-
disch ve Poteet, 1995). Baz› uzmanlar, karizmay› bir ‘arma¤an’ olarak görürken;
baflkalar›, bunun temelde, etki alt›nda kalan kifli taraf›ndan oluflturulmufl bir alg› ol-
du¤unu belirtmektedirler. Bununla beraber, uzmanlar karizman›n, ilgili kifliye karfl›
yüksek düzeyde güven, sayg› ve sadakat gelifltirdi¤i konusunda birleflmektedirler. 

Gücün befl kayna¤› birbiriyle ba¤lant›l›d›r. Belli bir kaynaktan edinilmifl güç,
kifliyi baflka kaynaklardan da güç kazanmaya götürebilir. Örne¤in, uzman gücü-
nün ortaya ç›kard›¤› güvenilirlik, benimseme tepkisine yol açabilmekte ve özdefl-
leflme gücünün ortaya ç›kmas›na yard›mc› olabilir. Yöneticilerin zorlay›c› güçleri-
ni kullanmalar›n›n özdefllik güçlerini azaltabilece¤i, yüksek düzeyde ödül ve zor-
lay›c› gücün de uzman gücünü azalt›c› bir etki yapt›¤› yönünde araflt›rma bulgu-
lar› vard›r (Aguinis vd, 1994). Ayr›ca, belli bir kifli farkl› koflullar ve farkl› zaman-
larda gücünün farkl› kaynaklar›n› kullanabilmeli, böylece de gücünü artt›rabilme-
lidir. Örne¤in, meflru güç, zaman zaman uzmanl›k ve ödül gücüyle desteklenme-
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lidir ki bu gücün etkisi alt›nda kalanlar kendilerinden istenen fleyleri biraz daha
benimseyerek yerine getirebilsinler.

Örgüt içinde tüm çal›flanlar taraf›ndan rol model olarak al›nan bir pazarlama yöneticisi-
nin bir sat›fl eleman›n› y›ll›k sat›fl miktar›ndaki art›fl nedeniyle tatile göndermesi sizce ne
tür güç iliflkilerinin devrede oldu¤u bir olayd›r?

ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KOfiULLARI VE SONUÇLARI
Güç, ancak birtak›m koflullar alt›nda geliflebilen bir potansiyeldir. Daha önce de be-
lirtildi¤i üzere, gücün ortaya ç›kmas›n›n koflullar› kiflinin veya bir grup insan›n (ör. bir
departman›n) ikame edilemezli¤i, merkezîli¤i, takdir hakk› ve görünürlü¤üdür.

‹kame edilemezlik, alternatiflerin azl›¤› veya olmamas›d›r. Belli bir kifli veya
grubun çok de¤erli bir kayna¤› tekelinde bulundurmas› onlar› müthifl güçlü k›lan
bir durumdur. Tam tersine, kritik bir kayna¤›n temininde alternatifler artt›kça o
kayna¤› sa¤layan belli bir kifli veya grubun gücü azalmaktad›r. Örgütte önemli bir
konuda uzmanl›¤› olan tek kifli sizseniz, o uzmanl›¤› paylaflan baflka kiflilerin ol-
mas› durumuna göre çok daha güçlü olacaks›n›zd›r. 

‹kame edilemezlik, sadece kaynak teminiyle ilgili de¤ildir, kayna¤›n kendisinin
de ikame edilip edilememesini kapsamaktad›r. Örne¤in, imalat iflletmelerinin üre-
timi kolaylaflt›ran teknolojileri daha fazla devreye sokmalar› ve insan kaynaklar›
yönetimine önem vermeleri sendikalar›n gücünü azaltan bir etki yaratm›flt›r. Dola-
y›s›yla hem teknoloji hem de insan kaynaklar› birimleri sendikalara alternatif olufl-
turmufllard›r denebilir. 

De¤erli kaynaklara eriflimi denetiminde bulundurmak da ikame edilemezli¤i,
dolay›s›yla gücü artt›rmaktad›r. Örne¤in, insan vücudu üzerinde birtak›m t›bbi
operasyonlar› yapmak t›p mesle¤inin ve o meslek erbab›n›n denetimindedir. Belli
bir makineyi çal›flt›rma veya müflterilere çok özel belli bir hizmeti sunma üzerine
baflkalar›n›n kolayl›kla edinemeyece¤i bilgilere sahip olan iflgören de t›pk› bir cer-
rah gibi oldukça güçlüdür. 

Merkezîlik, gücü elinde bulunduran kiflinin baflkalar› ile aras›ndaki karfl›l›kl›
ba¤›ml›l›¤›n do¤as› ve derecesini anlatan bir kavramd›r. Diyelim ki hastaland›n›z
ve ifle gidemiyorsunuz. ‹fle gidemedi¤iniz gün bundan kimler ne kadar etkilenir?
Dolay›s›yla sizin iflinizin bafl›nda olmaman›z veya iflinizi yapmaman›z ne kadar çok
kifliyi ne kadar çok etkiliyorsa o kadar güçlüsünüz demektir. 

Takdir hakk›, belli bir kurala veya onaya baflvurmadan karar verebilme özgür-
lü¤üdür ve bu özgürlü¤e sahip olmak örgütlerde gücü oluflturan bir baflka koflul-
dur. Yöneticileri, özellikle de alt ve orta düzey yöneticileri göz önüne ald›¤›m›zda,
her ne kadar astlar› üzerinde meflru, zorlay›c› ve ödül gücüne sahip olsalar da bu
güçlerini kullanmakta çeflitli kurallarla s›n›rland›r›lm›fl olduklar› bir gerçektir. An-
cak bir baflka ifadeyle “insiyatif kullanma” örgüt kültüründen etkilendi¤i kadar ki-
flinin kendisini ne kadar özgür hissetti¤iyle de ilgilidir. Yap›lan bir araflt›rmada
(Hambrick ve Abrahamson, 1995), böyle bir özgürlü¤ü iç denetim odakl› yönetici-
lerin daha fazla kulland›klar› tespit edilmifltir.

Görünürlük, bir kifli veya bir grubun sahip oldu¤u güç potansiyelinin bilinirli¤i
ile ilgili bir kavramd›r. Bir iflgören veya örgütsel birimin çeflitli kaynaklardan besle-
nen potansiyel gücü bilindi¤i ölçüde gerçek güce dönüflecektir. Görünürlü¤ü artt›r-
man›n çeflitli pratik yollar› vard›r. ‹fl yerinde tek kiflilik bir ofiste çal›flan birinin, za-
man zaman ofisinden d›flar› ç›k›p çal›flma ortam›nda sosyalleflmeye, örne¤in, zaman
zaman baflkalar›n›n ofislerine k›sa sürelerle u¤ramaya, ö¤le yemeklerine yaln›z ç›k-
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mamaya özen göstermesi yerinde bir tav›r olacakt›r. Baz› iflgörenler, kendileri ve ba-
flar›lar›n› daha görünür k›lmak amac›yla; diplomalar›n›, kat›ld›klar› e¤itimlerin sertifi-
kalar›n›, ald›klar› flilt ve plaketleri ofis duvarlar›nda ve kütüphane raflar›nda sergiler-
ler. Baz› uzmanlar ise görünürlüklerini, televizyon programlar›na ç›karak artt›rma ça-
bas›ndad›rlar. Dolay›s›yla siz çok iyi bir çocuk doktoru olsan›z da birkaç televizyon
program›na ç›kman›z size daha fazla tan›n›rl›k ve daha fazla hasta getirecektir. 

Bir iflgören veya örgütsel birimin çeflitli kaynaklardan beslenen potansiyel gücü bilindi¤i
ölçüde gerçek güce dönüflecektir.

Sosyal iliflki a¤›n›n önemi s›kl›kla flu deyiflle dile getirilir: “Ne bildi¤in de¤il,
kimi tan›d›¤›n önemli.” Kurulan iliflkiler gücün artmas›n› üç flekilde sa¤lamaktad›r:
(1) Bir iliflki a¤› birbirine güvenen kiflilerden oluflur ve bu güven o a¤da yeralan
kifliler aras›nda bilgi ak›fl›n› artt›r›r. Ne kadar çok iliflki a¤› içinde yer al›rsan›z uz-
man gücünüz de o kadar fazla olur (Krackhardt ve Hanson, 1993). (2) ‹nsanlar
kendi iliflki a¤lar› içerisinde yer alan kiflilerle daha fazla özdeflleflme e¤ilimdedirler.
Bu da o iliflki a¤›nda yer alan kifliler aras›nda özdefllik gücünü artt›r›r. Böylece, bu
kiflilerin gerek özel gerek ifl yaflamlar›nda daha fazla desteklenmeleri söz konusu-
dur. (3) Çeflitli iliflki a¤lar›nda yer alan ve bu a¤larda aktif bulunan kifliler kendi ör-
gütleri içerisinde de bilinirler (tan›n›rl›k, görünürlük). Bu sayede de beceri ve ye-
teneklerinin daha kolay fark›na var›l›r ve terfi gibi önemli birtak›m örgütsel ödül-
leri elde etme olanaklar› artar. ‹liflki a¤lar›na örnek olarak Anadolu Üniversitesi
Mezunlar Birli¤i ve TÜS‹AD verilebilir. 

Anadolu Üniversitesi Mezunlar Birli¤i’ne http://mezun.anadolu.edu.tr adresinden eri-
flebilirsiniz. 

Gücün sonuçlar›na gelince, daha fazla güç edinmenin iflgörenlerin güdülenme
düzeyleri, ifl tatminleri, örgüte ba¤l›l›klar› ve ifl performanslar›n› artt›rd›¤› belirlen-
mifltir (Meydan ve Polat, 2010). Baflkalar› üzerinde gücün artmas›, bir di¤er taraf-
tan güç sahibinin etkilili¤ini ve iliflkilerini zora sokmaktad›r. Baz› çal›flmalar, ken-
dilerini baflkalar›ndan daha güçlü gören kiflilerin daha güçsüz kiflilere göre baflka-
lar›na karfl› daha ön yarg›l›, empati kurmakta zorlanan ve daha yanl›fl alg›lamalar›
olan kifliler olduklar›n› bulmufltur. Güçlü kiflilerin ayn› zamanda eylemlerinin so-
nuçlar› hakk›nda daha az kayg› tafl›d›klar› için daha düflüncesiz davrand›klar› da
tespit edilmifltir (Keltner vd, 2003; Simpson ve Borch, 2005).

Üst yönetim taraf›ndan al›nan bir karar›n ancak birkaç kez sorulduktan sonra ö¤renilebil-
mesi, bu karar› ilgililere duyurmakla görevli kiflilerin güç iliflkileri aç›s›ndan nas›l de¤er-
lendirilebilir?

GÜÇLEND‹RME: GÜCÜN ‹fiGÖRENLERLE 
PAYLAfiILMASI
Örgütlerde kararlar, özellikle de meflru gücü oldukça fazla olan üst düzey yönetim
taraf›ndan, onlar› hayata geçirecek kiflilerden uzakta kal›narak al›nd›¤› ölçüde sa¤-
l›ks›z olabilmektedir. Güçlendirmenin temel amac›, kararlar›n daha yetkin eller-
den ç›kmas›n› sa¤lamakt›r (Conger ve Kanungo, 1988). Tan›mlamak gerekirse,
güçlendirme, örgütsel sorunlar› çözmekte inisiyatif als›nlar diye kiflilere yetki, f›r-
sat ve güdülenme vermektir (Thomas ve Velthouse, 1990). 
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Güçlendirme, örgütsel
sorunlar› çözmekte inisiyatif
als›nlar diye kiflilere yetki,
f›rsat ve güdülenme
vermektir.
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Çal›flanlara güç kazand›rmak, örgütün kültüründe kat›l›m, yenilikçilik, bilgiye
eriflim ve hesap verebilirli¤i besleyen de¤erlere sahip olunmas›n› gerektirmektedir.
Kat›l›ml› yönetim, basitçe, kararlar›n sadece üst düzey yöneticilerce tek bafllar›na
de¤il, daha alt düzey yöneticiler ve/veya astlarla birlikte al›nmas›n› anlat›r. Bir güç-
lendirme program›n›n parças› olarak uyguland›¤› imalat iflletmelerinde üretim per-
formans›n› gelifltirdi¤i ve özellikle alt düzey yöneticilerin güç kazand›klar›n› hisset-
melerini sa¤lad›¤› tespit edilmifltir (Arthur, 1994; Spreitzer, 1996). Yenilikçili¤e ge-
lince, çal›flanlar›n fikir ve önerilerini toplamak ve içlerinden birkaç› da olsa örgüt-
te hayata geçirmek çal›flanlar›n kendilerine de¤er verildi¤i düflüncesini gelifltirmek-
te, örgüte ba¤l›l›¤› artt›rmaktad›r (Akçakaya, 2010; Çavufl ve Akgemci, 2008). Bilgi-
ye eriflim konusunda özen gösterilmesi gereken mesele, iflgörenlerin ifllerini en iyi
biçimde yapmalar›n› sa¤layacak bilgilerin kendilerinden saklanmas›ndan ziyade
olabildi¤ince sunulmas›d›r. Bir örgütte kendi kendini yöneten tak›mlar üzerinde
yap›lan bir çal›flmada, üretkenli¤i artt›rmak üzere oluflturulan bir tak›ma gelir-gider
tablolar›, üretim ve sat›n alma süreçleri bilgileri tümüyle verilebilmifl, tak›m üyele-
rinin gerek gördü¤ü e¤itimlerin de al›nmas› sa¤lanm›flt›r (Elmuti, 1997). Kendisin-
den, iflini çok daha iyi yapmas›n› sa¤layacak bilginin esirgenmedi¤ini gören kifli
örgütüne daha fazla güven duyacak ve daha fazla ifl birli¤i yapacakt›r (Asunakut-
lu, 2006). ‹flgörenler örgütlerine fayda sa¤layacak kararlar almak üzere yetkilendi-
rildiklerinde sonuçlar› için hesap verebilmeli, sorumluluk tafl›mal›d›r. Bunun isten-
mesinde amaç hatalar için cezaland›rmak veya çabuk sonuçlar elde etmek de¤il;
kiflilerin tüm çabalar›n› ortaya koydu¤undan, üzerinden anlaflmaya var›lm›fl amaç-
lara yönelik çal›flt›klar›ndan ve birbirlerine karfl› sorumluluk hissederek davrand›k-
lar›ndan emin olmakt›r. 

Çal›flanlar› güçlendirme uygulamalar›nda yayg›n bir yaklafl›m kaizen kavram›
etraf›nda flekillenmektedir. Kaizen, “sürekli iyilefltirme” anlam›na gelen Japonca
bir terimdir ve Toplam Kalite Yönetimi felsefesi içerisinde önemli bir kavramd›r.
Kaizen ve “sadece yap” ilkelerini befl günlük bir uygulamal› e¤itim program› içeri-
sinde birlefltirerek hayata geçiren bir flirket befl temel ilkeden hareket etmifltir: (1)
ifl yapmayla ilgili al›fl›lagelmifl sabit fikirlerden kurtul; (2) neden yap›lamayaca¤›n-
dan çok nas›l yap›labilece¤i üzerinde düflün; (3) ifle mevcut pratikleri sorgulamak-
tan baflla; (4) iyilefltirmeleri yapmaya hemen baflla ve (5) hatalar› hemen düzelt.
E¤itimin sonunda iyilefltirme uygulamalar› ve elde edilen sonuçlar üzerine iflgören-
lerin yöneticilere sunufllar yapmalar› sa¤lanm›flt›r (Taylor ve Ramsey, 1993). 

Güçlendirme, belli bir örgütte ya vard›r ya da yoktur demek do¤ru de¤ildir. Ör-
gütten örgüte, hatta yöneticiden yöneticiye de¤iflen uygulamalar hem örgüt düze-
yinde hem de bireysel düzeyde farkl› derecelerde güçlendirmeyi getirmektedir.
Güçlendirmenin en zay›f oldu¤u, hatta hiç olmad›¤› duruma örnek olarak oldukça
detayl› ifl tan›mlar› ile geleneksel montaj hatt› uygulamas› yapan imalat flirketleri
verilebilir. Böyle bir ortamda, iflgörenlerin kendi ifllerini nas›l yapacaklar› üzerine
karar alma serbestileri yoktur. Güçlendirme itibar›yla en geliflmifl uygulamalardan
biri ise ‘kendi kendini yöneten tak›mlar’d›r. Bu tür tak›mlar› oluflturan iflgörenler
hem kendi ifllerini nas›l yapacaklar›na hem de örgüte ciddi katk›s› olacak uygula-
malara karar vermekte olabildi¤ince özgürdürler. Tak›m d›fl›nda kalan daha üst dü-
zey yönetimin tavr›, al›nacak kararlara kar›flmamak; bunun yerine, kararlar›n haya-
ta geçirilmesi için, örne¤in, bütçe sa¤layarak destek olmakt›r. 

Güçlendirme konusunda bilinmesi gereken önemli bir gerçek, her yönetici ve
her iflgörenin buna her zaman istekli olmamas›d›r. Yöneticilerin isteksizli¤i, güç
paylaflman›n güç kayb› olarak alg›lanmas›ndan kaynaklanabilmektedir. Güçlendir-
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me için yöneticilerden beklenen bir davran›fl, iflgören üzerindeki denetimi bir mik-
tar azaltmakt›r. Bunu yapmak bazen yöneticinin özellikle meflru güç alg›s›n› zay›f-
latabilmekte ve rahats›z edici bulunabilmektedir. Hâlbuki iflgörenleri güçlendirme,
orta ve uzun vadede örgüte önemli ölçüde de¤er katmaktad›r ve güçlendirme
programlar›n› büyük ölçüde hayata geçirmek durumunda olan isteksiz yöneticile-
re bunun ›srarla anlat›lmas› gere¤i vard›r. Güçlendirilme itibar›yla iflgören isteksiz-
li¤i ise inisiyatif kullanman›n yorucu bir fley olmas›nda yatar. ‹nisiyatif kullan›m›
ciddi düflünme gücü gerektirir. Kendinde bu gücü bulmayan iflgören için güçlen-
dirilme büyük bir yüke dönüflebilir. ‹flgörenleri güçlendirilmeye haz›rlamak için
e¤itim (örne¤in, sorun çözme ve yenilikçilik e¤itimleri) verilebilir. Ayr›ca, örgüt
içerisinde uygulanan güçlendirme programlar›n›n meyvelerinin, baflka bir ifadeyle
gerek örgüte sa¤lanan katk› gerekse de kazan›lan bireysel ödüllerin göz önüne ç›-
kart›lmas›yla teflvik sa¤lanabilir.

ÖRGÜTLERDE GRUPLARIN GÜCÜ
‹nsanlar›n gruplar hâlinde (örne¤in, tak›m veya belli bir departman) di¤er insan
gruplar›na göre nas›l daha güçlü hâle gelebildiklerini aç›klayan iki model vard›r.
Bunlar kaynak-ba¤›ml›l›¤› modeli ve stratejik koflullar modelidir. 

Kaynak-Ba¤›ml›l›¤› Modeli: Kritik Kaynaklar›n Denetimi
Bir örgütü, birbiriyle devaml› kaynak al›flverifli yapan altbirimlerden oluflmufl bir
varl›k olarak düflünmek mümkündür. Resmî olarak oluflturulmufl departmanlar bir-
birlerine para, personel, araç-gereç, malzeme ve bilgi gibi de¤er tafl›yan mallar al›p
vermektedirler. Bu kritik kaynaklar örgütlerin faaliyetlerini baflar›yla sürdürmeleri
için gereklidir.

Çeflitli altbirimler kaynaklar için ço¤unlukla baflka birimlere ba¤›ml›d›r. Bu ba-
¤›ml›l›¤› örnekleyelim: Migros, CarrefourSA gibi perakendeci ma¤azalarda sat›fla
sundu¤u mallar› hem üreten hem de gelifltiren büyük bir iflletme düflünelim. Sat›fl
departman›n›n elde etti¤i finansal kaynak araflt›rma-gelifltirme departman›n›n yeni
ürünler gelifltirmesini sa¤lar. Araflt›rma-gelifltirme departman› pazarlama departma-
n›n›n sa¤layaca¤›, müflterilerin nas›l ürünleri hangi miktarlarda ve hangi fiyata sa-
t›n almakla ilgilenebilecekleri bilgisi olmaks›z›n ürün gelifltirmede etkili olamaya-
cakt›r. Üretim departman› da ürünleri zaman›nda üretebilmek için gerekli ham-
maddenin sat›n alma birimince tedarik edilmesine gereksinim duymaktad›r. Sat›n
alma birimi ise ham maddeyi finans departman›n›n onaylad›¤› bir fiyattan temin et-
mek durumundad›r.

Dolay›s›yla belli bir örgütsel altbirim bir di¤erinin faaliyetleri için bel ba¤lad›-
¤› kaynaklar› denetimi alt›nda bulundurdu¤u ölçüde o birim üzerinde güce sahip
olacakt›r çünkü kendisine ba¤›ml› olan birimin eylemlerini etkileyecektir (Pfeffer
ve Salancik, 1978). Di¤er taraftan, gereksindi¤i kaynaklar için baflka birim veya
birimlere ba¤›ml›l›k duyan bir birim, ba¤›ml›l›¤› ne kadar fazlaysa o kadar güç-
süzdür.

Her ne kadar örgütleri oluflturan altbirimlerin her birinin örgüte ayr› ayr› katk›-
lar› bulunmaktaysa da en güçlü altbirimler di¤erleri için en önemli kaynaklar› te-
min eden birimlerdir. T›pk› kifliler aras› güç iliflkilerinde oldu¤u gibi örgütsel alt-
birimler aras›ndaki güç iliflkisinde de ba¤›ml›l›k ço¤unlukla karfl›l›kl›d›r. Bu du-
rumda daha de¤erli kayna¤› sa¤lad›¤› için daha güçlü olan birim, kendisinin ge-
reksindi¤i kayna¤› talep ederken yapaca¤› müzakerelerde daha iyi bir konumda
olacakt›r. 
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Örgütlerdeki birimlerin güçlerini aç›klamakta ‘kaynaklar üzerindeki denetim’
tek bafl›na belirleyici de¤ildir; di¤er altbirimlerin ‘faaliyetleri üzerindeki denetim’
de birimlerin gücünün belirlenmesinde önem tafl›maktad›r. 

Stratejik Koflullar Modeli: Ba¤›ml›l›k Üzerinden Güç
Birçok iflletmede muhasebe veya mali ifller departman› iflletmenin di¤er departman-
lar›nca istenen paray› (örne¤in, karfl›lanmas› beklenen masraflar›) onaylama veya
onaylamama sorumlulu¤u tafl›maktad›r. Her ne kadar bu sorumluluk üstdüzey yöne-
tim taraf›ndan verilmiflse de mali ifllerden sorumlu birim bu sorumlulu¤u tafl›d›¤› öl-
çüde, verece¤i kararlara ba¤l› olarak hareket edecek olan di¤er birimlerin eylemleri-
ni büyük ölçüde etkileyecektir. Bir baflka ifadeyle belli bir örgütsel altbirim, baflka bi-
rimler için ‘stratejik koflullar›’ denetimi alt›nda bulundurdu¤u ölçüde güçlü bir alt-bi-
rim olacakt›r. Örne¤imizi biraz daha gelifltirelim: Diyelim ki mali ifller birimi üretim
departman›n›n çeflitli masraflar›n›n karfl›lanmas› üzerine yapt›¤› taleplerin ço¤unu
onaylarken pazarlama departman›n›n ço¤u iste¤ini geri çeviriyorsa bu da ayr›ca üre-
tim departman›n› pazarlama departman›ndan daha güçlü bir konuma getirecektir. 

Peki, stratejik koflullardan ne anlamal›y›z? Örgütlerde neler stratejik koflul olufl-
turur? Stratejik koflullar modelini gelifltiren araflt›rmac›lar (Hickson vd, 1981) üç te-
mel stratejik koflulu öne sürmüfllerdir: Belirsizli¤i azaltma yetene¤i, örgüt için-
deki merkezilik ve eylemlerin ikame edilemezli¤i. Baflka birimlere gelecekte
belli birtak›m olaylar›n gerçekleflme olas›l›¤› bilgisini sa¤layabilen bir birim belir-
sizli¤i azaltma yetene¤ine sahip bir birim olarak güç kazanmaktad›r. Piyasalar›n
gelece¤i, gelecekteki yasal düzenlemeler, gereksinilen ham maddelerin gelecekte
bulunabilirli¤i gibi konular üzerine öngörüler oluflturan departmanlar güçlerini be-
lirsizli¤i azaltma yeteneklerinden al›rlar. Daha spesifik bir örnek olarak, birçok or-
ta ve büyük ölçekli iflletmede ‹nsan Kaynaklar› departmanlar›n›n böyle bir yetene-
¤e sahip oldu¤u iddia edilebilir çünkü ifl gücü piyasas›n› takip eder ve iflletmede
gerek duyulan çeflitli meslek grubundan insanlar›n bulunabilirli¤i üzerine di¤er de-
partmanlar› bilgilendirirler. Belli bir örgütsel altbirimin belirsizli¤i azaltma yetene-
¤i uzun vadede ayn› kalamayabilir. Öngörüleri zaman içerisinde do¤ru ç›kan de-
partmanlar, güçlerini iyice artt›r›rlar. Öngörüleri do¤ru ç›kmayan departmanlar ise
güçlerini yitirirler çünkü neden olduklar› olumsuzlu¤u bir daha yaflamak isteme-
yen di¤er departmanlar alternatif bilgi kaynaklar›na yönelirler. 

Belli bir altbirimin faaliyetleri örgütün bütünü üzerinde ne kadar çabuk ve do-
lays›z bir etki yarat›yorsa ve kendisine ne kadar s›kl›kla dan›fl›lmas› gerekiyorsa ör-
güt içerisindeki konumunun da o kadar merkezi oldu¤u, dolay›s›yla da güçlü ol-
du¤u söylenebilir. ‹malat iflletmelerinin üretim departmanlar› araflt›rma-gelifltirme
departmanlar›na göre daha merkezi konumdad›r çünkü üretim faaliyetinin durma-
s› iflletmeyi ciddi bir krize sokar. 

‹kame edilemezli¤e gelince, örgüt içerisinde önem tafl›yan belli bir faaliyetin ve-
ya ifllevin sadece belli bir altbirim taraf›ndan yerine getirilmesi o birime güç kazan-
d›rmaktad›r çünkü alternatifi yoktur. Örne¤in, bir hastanede temizlikten sorumlu
iflçilere göre hemflireler daha güçlüdür çünkü hemflirelerin ifllevini baflka insanla-
r›n yüklenmesi hiç de kolay de¤ildir. Halbuki temizlik iflçisi bulmak ve çal›flt›rmak
çok daha kolayd›r. 

Stratejik koflullardan merkezilik ve ikame edilemezlik daha önce bireysel gücün
koflullar› aras›nda da s›ralanm›flt› (Bkz. fiekil 7.2). Bilinmelidir ki bu iki koflul önce
örgütsel altbirimlerin gücünü aç›klamada ortaya at›lm›fl, daha sonra bireysel gücü
de aç›klad›¤›n›n fark›na var›larak bireysel güç modeli içerisinde yerini alm›flt›r. 

180 Örgütsel  Davran›fl

Stratejik koflullar modeline
göre belirsizli¤i azaltma
yetene¤i, örgüt içindeki
merkezilik ve eylemlerin
ikame edilemezli¤i güç
kazan›m› aç›s›ndan önemle
üzerinde durulmas› gereken
stratejik koflullard›r.



Sonuç olarak, güçlü olmak kiflilerin, insan topluluklar›n›n ve departmanlar›n
örgütsel yaflamlar›n› oldukça kolaylaflt›ran bir fleydir. Bu yüzden, güç kazan-
mak, gücünü artt›rmak amac›yla insanlar, zaman içerisinde birçok strateji ve tak-
tik gelifltirmifllerdir.

ÖRGÜTLERDE POL‹T‹KA: GÜÇ KAZANMA VE 
ARTTIRMANIN YOLLARI
Bölümün bafl›nda da belirtildi¤i üzere, güç ve politika birbirine çok yak›n iki kav-
ramd›r. Günümüz örgütlerinde güç kazanman›n politik gerçeklerini anlamak ör-
gütsel davran›fl›n dinamiklerini anlamakta özellikle önem tafl›maktad›r. 

Klasik örgüt kuramc›lar›, örgütleri, yetkinin titizlikle emir-komuta zincirini takip
etti¤i ve yöneticilerin meflru güce sahip oldu¤u, yüksek düzeyde ak›lc› yap›lar ola-
rak tan›mlamaktad›rlar. Bugüne gelindi¤inde ve daha gerçekçi bir bak›fl aç›s›yla
bakmak gerekti¤inde art›k örgütlerin temelde politik bir varolufl sergiledikleri söy-
lenebilmektedir (Pfeffer, 1992; Bonardi ve Keim, 2005). 

Nord (1978) politik gerçeklere odaklanmam›za yard›m edecek flekilde örgütler-
deki güç için dört önermede bulunmaktad›r:

1. Örgütler, kaynaklar, enerji ve etki için birbiriyle rekabet eden koalisyonlar-
dan oluflur.

2. Çeflitli koalisyonlar kendi ç›karlar› ve pozisyonlar›n› koruman›n peflindedirler.
3. Gücün eflit olmayan da¤›l›m› insanl›k d›fl› etkileri vard›r.
4. Örgütlerde gücün kullan›m›, daha büyük sosyal sistemler içerisinde güç kul-

lan›m›n›n önemli bir görünümüdür. 
Bir baflka ifadeyle politik oyunlar de¤iflmekte ancak günümüz örgütleri içerin-

de gerçekliklerini halen korumaktad›r. 
Örgütsel davran›fl dinamiklerinin di¤er yönlerinde oldu¤u gibi politika da ba-

sit bir süreç de¤ildir. Politika, ilgili kiflilerin yafl gruplar›na göre de¤iflti¤i gibi, ör-
gütten örgüte ve bir örgütsel altbirimden di¤erine de¤iflebilmektedir. Kapsaml›
bir tan›mla örgütlerde politika, birbiriyle çeliflen birtak›m olas› eylemlerin bu-
lunmas› hâlinde, bireyler veya gruplar taraf›ndan, özç›karlar›n› koruma veya art-
t›rma amac›yla giriflilen etkileme eylemlerinden oluflmaktad›r (Gray ve Ariss,
1985: 707).

Örgütlerdeki tüm eylemler politik de¤ildir. Kiflilerin ak›lc› olmaktan çok politik
olmay› tercih ettikleri belli alanlar vard›r (Miles, 1980: 82-84): 

1. Kaynaklar: Kaynaklar ne kadar kritik, ne kadar k›t ise politik davran›fl da
o kadar fazlad›r. Bu noktada petrol arama flirketlerini örnek olarak verebili-
riz. Ayr›ca, yeni ve henüz çok fazla fark edilmemifl, dolay›s›yla da talep edil-
meyen kaynaklar› edinmeyle ilgili olarak da politika ortaya ç›kabilmektedir. 

2. Kararlar: Mu¤lak, üzerinde anlaflma olmayan ve belirsiz uzun vadeli stra-
tejik kararlar, rutin kararlara göre kiflileri politik olmaya daha fazla yönlen-
diren kararlard›r. Terfi kararlar› bu tür kararlara örnek olarak verilebilir.

3. Amaçlar: Amaçlar ne kadar mu¤lak ve karmafl›ksa orada o kadar çok poli-
tika vard›r.

4. Teknoloji ve d›fl çevre: Bir örgütte kullan›lan teknoloji ne kadar karmafl›k-
sa orada o kadar çok politika vard›r. D›fl çevrenin çalkant›l› olmas› da kifli-
leri politikaya daha fazla iten bir kofluldur. “Arap Bahar›” olarak adland›r›lan
dönemde, ülke yönetimi çok çalkant›l› bir hâle gelmifl olan Libya, M›s›r ve
Suriye gibi ülkelerde faaliyet gösteren birtak›m Türk flirketlerinin durumu
bu noktada örnek olarak gösterilebilir. 

1817.  Ünite  -  Örgüt lerde Güç ve  Pol i t ika

Örgütlerde politika, birbiriyle
çeliflen birtak›m olas›
eylemlerin bulunmas›
hâlinde, bireyler veya
gruplar taraf›ndan, öz-
ç›karlar›n› koruma veya
artt›rma amac›yla giriflilen
etkileme eylemlerinden
oluflmaktad›r.



5. De¤iflim: Yeniden örgütlenme veya planl› bir örgütsel de¤iflim çabas›, hat-
ta d›fl güçlerin zoruyla yaflanan planlanmam›fl bir de¤iflim, politik manevra-
lar getirmektedir.

Bu liste bize tekrar hat›rlatmaktad›r ki baz› örgütler ve örgüt içi departmanlar
di¤erlerine göre çok daha fazla politiktir. Ancak, üzerinde dikkatle düflünüldü¤ün-
de, günümüzde birçok örgütte yukar›daki koflullar›n varl›¤›ndan, dolay›s›yla da ol-
dukça politik hâle geldi¤inden söz etmek yanl›fl olmayacakt›r. 

Örgütlerde politikan›n, ilgili kiflilerin yafllar› gibi çeflitli koflullara göre de¤iflebi-
lece¤ini belirtmifltik. Politikan›n temelde ne üzerinden yap›laca¤›, bir baflka ifadey-
le politika stratejisinin ne olabilece¤i üzerine yap›lan bir s›n›flama afla¤›da veril-
mektedir (Hillman ve Hitt, 1999):

1. Bilgi stratejisi: Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu hakl› ç›karan araflt›rma ve
çal›flmalar›n raporlar› ve teknik raporlar gibi belgeler arac›l›¤›yla karar verici-
leri bilgilendirme bilgi stratejisi kapsam›nda de¤erlendirilen eylemlerdir.

2. Finansal teflvik stratejisi: Karar vericilere, beklemedikleri birtak›m maddi
ve manevi ödüller sunma. Örne¤in, karar vericileri tüm masraflar› karfl›lanan
bir tatile gönderme veya genifl kat›l›ml› bir toplant›da konuflma yapt›r›p bek-
lenmeyen bir ödemede bulunma finansal teflvik stratejisi kapsam›na giren
faaliyetlerdendir. 

3. Destekçi oluflturma stratejisi: Karar vericileri istenen yönde (dolayl›) etkile-
me amac›yla destekçi arama ve destekçilerinin karar vericinin dikkatini çekme-
sini sa¤lama. Örne¤in, müflterilerini, astlar›n›, tedarikçileri ikna edip yan›na al-
ma, bas›n toplant›s› düzenleme, gazetede haber yay›nlatma gibi çeflitli halkla
iliflkiler faaliyetleri destekçi oluflturma stratejisine örnek olarak verilebilir.

Günümüz örgütlerinde yayg›n olarak kullan›lan politik taktiklere gelince, Yukl ve
Falbe’nin (1990), yapt›klar› araflt›rma sonunda sekiz gruba ay›rm›fl olduklar› taktik-
lerden söz edilebilir (Bkz Tablo 7.1). Yukl ve arkadafllar› (Yukl ve Falbe, 1990; Yukl
ve Tracey, 1992) bu taktik gruplar› aras›nda dan›flmanl›k ve ak›lc› ikna taktiklerinin
daha s›kl›kla kullan›ld›¤›n›, bu iki tür takti¤in heveslendirme taktikleriyle bir arada
kullan›lmas›n›n etkili oldu¤unu belirlemifllerdir. Ak›lc› ikna taktiklerine yönelim, ül-
kemizde yap›lan iki çal›flmada da ortaya ç›km›flt›r (Köylüo¤lu, 1997; Bulutlar, 2001).

Günümüz yöneticileri için daha kapsaml› ve uygun strateji listelerinden biri
DuBrin (1978) taraf›ndan verilmektedir. Afla¤›da, DuBrin’in stratejilerinden baz›la-
r› ile baflkalar› taraf›ndan önerilen stratejilerden özet bir liste oluflturulmufl ve liste-
deki her bir taktik ayr› ayr› ele al›nm›flt›r:

• Güçlü kiflilerle ittifak oluflturma: Bir örgütte güç kazanman›n yollar›ndan
biri koalisyonlar oluflturmakt›r. Etkilili¤i bariz bir koalisyon önemli depart-
manlar›n üyeleri veya üstdüzey yönetimden birileri ile kurulabilir. Koalisyon
oluflturmada kolayl›kla akla gelmeyen ancak ayn› derecede etkili bir yakla-
fl›m patronun veya amirin sekreteri, asistan›/yard›mc›s› veya güçlü kifliye ya-
k›n olan herhangi biriyle yak›n iliflki kurmakt›r. Güçlü kiflinin yak›n›nda yer
alan insanlarla kurulan özdefllik (hat›r-gönül iliflkisi) örgütsel ortamda iste-
nilen birçok fleyin elde edilmesini kolaylaflt›racakt›r.

• Ya ba¤r›na bas ya da yok et: Machiavelli’nin (1999) ilkelerinden biri olan
bu strateji Anthony Jay’in (1967) yorumuyla flu flekilde ifade edilebilir:

“Sat›n al›nan firmalar›n k›demli yöneticilerine ya kucak açmal› ve teflvik etmeli ya

da kovmal›; çünkü kovulan yönetici güçsüzdür, ama kovulmay›p statüsü düflürüle-

rek örgütte bar›nd›r›lan yönetici gücenir, kin tutar ve öç almak için f›rsat kollar.”
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• Böl ve yönet: Ç›karlar›n› korumak veya daha fazla ç›kar elde etmek ama-
c›yla uygulanabilen bir baflka strateji, oluflmufl veya oluflabilecek koalisyon-
lar› bozmak üzerine kuruludur. Örne¤in, s›n›rl› bütçeden kendi departman›-
na daha fazla pay alma umuduyla iki departman yöneticisi aras›na nifak so-
kup çat›flmalar›n› sa¤lamak bu stratejiye örnek olarak verilebilir.

• Gizlilik dereceli bilgiyi manipüle etme: Güce katk›s› itibar›yla bilginin
önemi daha önce güç kaynaklar› bafll›¤› alt›nda belirtilmiflti. Politik kurnaz-
l›¤› geliflmifl bir iflgörenin bilgiyi edinme, da¤›tma; özetle, bilgiyi denetimi al-
t›nda bulundurma konusuna dikkat etmesi ve bu konuda becerisinin gelifl-
mifl olmas› beklenmelidir. Bunu örneklemek üzere, diyelim ki Bilgi-‹fllem
Merkezi’nin müdürü, önemli bir toplant› öncesi baz› yeni fiyatlama bilgileri-
ni tasar›m mühendisiyle paylaflt›. Bu durumda, mühendis kendini müdüre
karfl› borçlu hissedecek ve müdürün toplant›da dile getirece¤i bir öneriye
kolay kolay karfl› oy kullanamayacakt›r.

• Kendini göstermek: Bu strateji, do¤ru kiflilerin dikkatini çekmek amac›yla
belli bir proje veya görevde kiflinin kendisini, gerekirse katk›s›n› abartarak
da olsa, ortaya koymas›n› içermektedir. Bir ürün, hizmet veya süreçte uygu-
lamaya konulmas› çabuk ve kolay olabilecek birtak›m küçük iyilefltirme
önerileri sunmak buna örnek olarak verilebilir.

• Baflkalar›ndan minnet borcu toplay›p kullanma: Ç›karlar›na hizmet
edebilecek kiflilere iyilikler yaparak onlarda minnet duygusu yaratmak üze-
rine kurulu bu stratejinin uygulanmas›nda, zaman› geldi¤inde geçmiflteki
iyiliklerinin karfl›l›¤›n› beklemek, gerekirse de bunlar› hat›rlatmak söz konu-
sudur. Çal›flma temposunun yo¤un olmad›¤› bir dönemde ifl arkadafl›na,
üzerinde çal›flt›¤› bir projede yard›mc› olan biri, günü gelip de ifl yükü aç›-
s›ndan çok s›k›flt›¤› bir dönemde ondan benzeri bir yard›m› rahatl›kla iste-
yebilir ve bu iste¤inin yerine gelme olas›l›¤› oldukça yüksektir. 
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Tablo 7.1
Politik Taktikler:
Araflt›rmaya Dayal›
Bir S›n›flama

Taktikler Tan›mlama

Bask› taktikleri ‹stenen fleyi talep etme, ilgili kifliyi tehdit etme veya gözda¤› verme

Yukar›ya referans Hedef kifli veya kiflileri, istenen fleyin üst düzey yönetim taraf›ndan 

onayland›¤›na dair ikna etme veya üst düzey yönetimden yard›m isteme

De¤ifl-tokufl taktikleri Hedef kiflinin ödüllendirilece¤i vaadinde bulunma veya daha önce 

yap›lan bir iyili¤i hat›rlatarak karfl›l›¤›n› isteme

Koalisyon taktikleri Hedef kiflinin ikna edilmesi için baflkalar›ndan yard›m arama ve iste¤inin

desteklendi¤ini ileri sürme

Sevimlilik taktikleri Herhangi bir istekte bulunmadan önce hedef kifliyi olumlu bir ruh hâli

içine sokmaya veya kendisi hakk›nda olumlu düflünceler oluflturmaya

yönelik davran›fllarda bulunma

Ak›lc› ikna Mant›kl› argümanlar ve somut kan›tlar kullanarak istenen fleyin geçerli

bir fley oldu¤una ve birtak›m resmî (görevle ilgili) amaçlar›n 

gerçekleflmesini sa¤layaca¤› yönünde ikna etme

Heveslendirme taktikleri Hedef kifliye, kendisinden istenen fleyi flevk ve coflkuyla yapmas›n› 

sa¤layacak flekilde duygusal bir istekte bulunma

Dan›flma taktikleri Al›nacak bir kararda veya hayata geçirilmesi düflünülen bir strateji, 

politika* veya de¤iflimin planlanmas›nda katk› isteme

*Belli bir yönde veya belli bir öncelikle davranmay› içeren eylem plan› (ör. flirketin istihdam politikas›)



• Basiretli davranma (basamak basamak ilerleme): Bu strateji, de¤ifliklik
yapmakla ilgili önemli bir stratejidir. Baflkalar›n›n ifl birli¤i ve güvenini ka-
zanmak amac›yla onlar›n tepkisini çekecek kadar ani ve büyük de¤ifliklikler
yapmak yerine, daha kolay kabullenilebilecek küçük ad›mlarla al›flt›ra al›fl-
t›ra ve yavafl yavafl gitmeyi anlatmaktad›r. Bu strateji sayesinde, de¤iflikli¤i
yapan kiflinin baflkalar›yla yüzleflmesi (karfl› karfl›ya gelmesi), onlara aç›kla-
ma yapmas› gere¤i pek olmaz. Diyelim ki rekabetin çok yo¤un oldu¤u bir
bölgede açm›fl oldu¤unuz bir ma¤azan›n sat›fllar› öngördü¤ünüz kadar iyi
gitmiyor ve iflletmecisi oldu¤unuz perakende ma¤aza zinciri içinde bu ma-
¤aza ciddi bir mali yük oluflturmaya bafllad› ve art›k bu ma¤azay› kapatmak
istiyorsunuz. Ma¤azan›n kapat›laca¤› karar›n› çabucak al›p bunu çal›flanlara
bildirmek ve birkaç gün içinde bunu uygulamaya koymak çok sanc›l› ola-
cakt›r. Bunun yerine ma¤azaya gittikçe daha az mal göndermek, ma¤azada-
ki çal›flanlar› yavafl yavafl baflka ma¤azalara kayd›rmak, bu arada iyice aza-
lan müflteri say›s›n› bahane ederek sonunda kap›ya kilit vurmak çok daha
kolay kabullenilebilecek ak›lc› bir yaklafl›m olacakt›r.

• Baflkalar›na sald›rma ve onlar› suçlama: Ortada bir kabahat varsa, gücü-
nü korumak ad›na s›¤›n›lan bir yaklafl›m, bunu olabildi¤ince sahiplenmek-
ten kaç›nmakt›r. Kabahati sahiplenmekten kaç›nman›n bir yolu baflkalar›na
sald›rmak ve suçu onlara atmakt›r. Bu stratejiyi kullanan kifli bilmektedir ki
kendisine sald›r›lan ve üzerine suç at›lan kiflinin tipik ilk tepkisi, karfl›daki-
ni suçlamaktan çok kendisini temize ç›karma çabas›d›r. 

• Bir kriz ç›kmas›n› bekleme (“Dibe vurmadan yukar› ç›k›lmaz.”): Bir fley
yolunda gidiyor görünürken onun iyilefltirilmesini sa¤lamak çok zordur. An-
cak o alanda bir sorunun ç›kmas› ilgililerin dikkatini çeker ve meselenin halle-
dilmesi (düzeltilmesi) yönünde güçlü bir istek do¤urur. Diyelim ki bir grup es-
naf olarak, trafi¤in çok yo¤unlaflt›¤› ve üzerinde herhangi bir trafik ›fl›¤› ve ya-
ya geçidi de bulunmayan uzunca bir yol üzerine belediyeden üst-geçit istedi-
niz. Özellikle büyük flehirlerde belediyelerin karfl›s›na fazlas›yla ç›kan bu tale-
bin k›sa sürede karfl›lanmas›n› beklemek pek gerçekçi olmayacakt›r. Ancak ne
yaz›k ki üstgeçit istenen yolun üzerinde ölümcül bir trafik kazas›n›n olmas› (bir
araban›n yayaya çarp›p öldürmesi) durumunda üst-geçidin h›zla infla edildi¤i
ülkemizde yaflanm›fl bir gerçektir. Bunun nedeni, yayalar›n ald›¤› riskin haya-
ta geçmesi ve gelecek için çok daha ciddi bir korku/kayg› yaratmas›d›r. 

• Dan›fl›rken tedbiri elden b›rakmama: Bu strateji daha çok gücünü koru-
ma ile ilgili bir stratejidir ve karar al›rken dan›fl›lan, fikri al›nan kiflilere gü-
cünün bir parças›n› veriyor olma düflüncesinden beslenir. Dolay›s›yla özel-
likle de dan›fl›lan kiflilerin ne kadar yetkin, ne kadar güvenilir kifliler oldu-
¤unu bilmedi¤iniz durumda, bu oldukça önem tafl›yan bir stratejidir. 

• Kaynak ba¤›ml›l›¤›n›n fark›nda olma ve bunu kullanma: Hangi kifli ve
örgütsel altbirimlere hangi kaynaklar› sa¤lad›¤›n›z›n ve sa¤lad›¤›n›z kaynak-
lar›n onlar için tafl›d›¤› de¤erin fark›nda olmak pazarl›k gücünü artt›rmaya
yönelik olarak kullan›labilen bir durumdur. Bu strateji, birilerine geçmiflte
yapt›¤›n›z iyiliklerin karfl›l›¤›n› isteme stratejisine benzemektedir. Buna veri-
lebilecek basit bir örnek, malzeme teslimat›n› geciktirmifl olan tedarikçi ile ifl-
letmenin sat›nalma müdürü aras›nda yaflanan gerilimdir. Sat›nalma müdürü
malzeme teslimat› gecikmesini bir daha yaflamamak için “Bu durumda öde-
menin de gecikece¤inin fark›ndas›n›z de¤il mi?!” diyebilir. E¤er iflletme teda-
rikçinin önemli bir müflterisiyse, iflletmenin tedarikçiye yapaca¤› ödemelerle
tedarikçiye sa¤layaca¤› finansal kaynak daha da önem kazanacakt›r.
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Tüm bu politik taktikler günümüz örgütlerinde oynanan politik oyunlar ve k›-
s›r çekiflmelerin içinde yer almaktad›r. Ancak gücün dinamikleri de¤iflmektedir.
Bilgi teknolojileri, ‹nternet ve intranet kullan›mlar› sayesinde art›k birçok kifli daha
önce ulaflamad›¤› birçok bilgiye daha kolay bir flekilde ulaflabilir hâle gelmifltir.
Gerek küresel ekonomi gerekse de ülke ekonomilerindeki inifl ç›k›fllar geleneksel
ifl yapma biçimlerini oldu¤u kadar geleneksel güç kaynaklar›n› ve politik davran›fl-
lar› da de¤iflime u¤ratmaktad›rlar. 

Örgütlerde politikan›n, bir aç›dan bak›ld›¤›nda, kaç›n›lmaz ve engellenemez bir
fley oldu¤unu söylemek mümkündür. Ancak bir baflka aç›dan bak›ld›¤›nda, özel-
likle de çok yo¤unlaflt›¤›nda, politikan›n örgütlere zarar da verebildi¤i yads›nama-
yacak bir gerçektir. Politikan›n olumsuz etkileri aras›nda moral bozma, kurban ya-
ratma, sald›r› ve karfl›sald›r› planlar› yapmak için çok fazla enerji ve zaman harca-
ma say›labilir. Bunlar örgüt aç›s›ndan ifllevsel de¤ildir ve üretkenli¤e zarar verir
çünkü zaman ve kaynak israf›na neden olmaktad›r. Ayr›ca, özellikle yöneticilerin
politik davran›fllar›, kat›l›ml› yönetim ve iflgören güçlendirme programlar›na ket
vurabilmektedir. 

Bu olumsuzluklara karfl›, üstyönetim politik davran›fllar›n daha fazla görüldü¤ü
alanlarda belirsizlik ve mu¤lakl›klar› giderecek flekilde daha fazla düzenleyici bir
tav›r izleyebilir, yöneticileri güven infla etme ve amaç paylafl›m› programlar›na tefl-
vik edebilir. Örne¤in, ifl analizi yaparak ifl tan›mlar›n› güncelleme ve gelifltirme,
terfi kriterleri konusunda daha fleffaf olma politik davran›fllar›n alan›n› ve zarar›n›
k›s›tlayabilecek uygulamalardand›r. 

Bunlara ek olarak güç ve politikan›n etik bir çerçeveye çekilmesi gere¤i de var-
d›r. Bir çal›flmada ifl dünyas›nda en fazla etikd›fl› bulunan 10 faaliyetten üçü poli-
tiktir: (1) örgüt için sat›n almalar aras›nda tedarikçilerden kiflisel kazanç da elde et-
me düzeni kurma, (2) ücretlerde farkl›laflmay› arkadafll›k iliflkilerine dayand›rma,
(3) yetkin/nitelikli kiflilerden ziyade be¤endi¤i ve sevdi¤i kiflileri ifle alma, e¤itme
ve terfi ettirme (Commerce Clearing House, 1991).

Politika ve ifl eti¤i aras›nda nas›l bir iliflki kurulabilir?

Sonuç olarak, politikan›n örgütsel yaflamda yaratabilece¤i olumsuz etkileri
azaltmaya yönelik olarak afla¤›daki ilkeler (Velasquez vd, 1982) örgüt yönetimleri-
ne yol gösterebilir:

1. ‹letiflim kanallar›n› aç›k tutun.
2. Etik ve politik olmayan davran›fllar› gösteren rol modelleri olun.
3. Sadece kendi ç›karlar› için politik oyunlar oynayan kiflilere karfl› uyan›k ve

tedbirli olun.
4. Bireysel mahremiyeti koruyun.
5. Her zaman “Bu adil mi?” sorusunu sorun.
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Örgütsel ba¤lamdaki güç kavram›n› ve etkilerini

aç›klamak

Bu bölüm kapsam›nda yetki, güç, politika ve et-
kileme kavramlar› üzerinde durulmufltur. Yetki,
emir verme ve emirlerine itaati bekleme hakk›-
d›r. Bir baflka ifadeyle yöneticilere, astlar›n›n ifl-
lerini yapmalar›n› sa¤lamalar› için sunulan bir et-
kileme hakk›d›r. Yetkiyle karfl›laflt›rarak basitçe
tan›mlamak gerekirse güç, baflkalar›n› etkileme
becerisidir. Etkili olmam›za bir süreklilik sa¤la-
mas›n› bekledi¤imiz için merkeze koydu¤umuz
güç kavram› farkl› düzeylerde ele al›nabilir. Gü-
cü, iç içe geçmifl düzeyleri itibar›yla d›flar›ya do¤-
ru yay›lan halkalar gibi düflünecek olursak, en
baflta kiflisel güç gelmektedir. Kiflisel gücün üze-
rinde kifliler aras› güç, onun da üzerinde örgütsel
düzeyde güç vard›r. Güç kavram›n›n çok kat-
manl› yap›s›n›n en d›fl›nda ise ülkelerin güçleri
yer almaktad›r. 

Bireysel düzeyde güç kaynaklar›n› betimlemek

Örgütlerde bireyleri güçlü k›lan bulunduklar› po-
zisyon, kadro veya makam olabildi¤i gibi tafl›-
d›klar› baz› kiflisel özellikler de olabilir. Gücü et-
kileyen koflullar ise çal›flan›n veya örgütsel biri-
min ikame edilemezli¤i, merkezili¤i, takdir hak-
k›, görünürlü¤ü ve sosyal iliflki a¤›d›r. Bireysel
gücün dört kayna¤› kiflinin örgütünde nas›l ko-
numland›¤› ile ilgilidir. Bunlar, meflru güç, ödül
gücü, zorlay›c› güç ve bilgi gücüdür. Kiflinin ken-
disine has baz› nitelikleri ve özellikleri de gücü-
nü oluflturmaya ciddi katk›lar yapmaktad›r. Bu
bölümde üzerinde durulan kiflisel gücün üç kay-
na¤› uzman gücü, özdefllik gücü ve karizmatik
güçtür.

Güçlendirme kavram›n› tan›mlamak

Güçlendirme, örgütsel sorunlar› çözmekte inisi-
yatif als›nlar diye kiflilere yetki, f›rsat ve güdü-
lenme vermektir. Çal›flanlara güç kazand›rmak,
örgütün kültüründe kat›l›m, yenilikçilik, bilgiye
eriflim ve hesap verebilirli¤i besleyen de¤erlere
sahip olunmas›n› gerektirmektedir. Kat›l›ml› yö-
netim, basitçe, kararlar›n sadece üstdüzey yöne-
ticilerce tek bafllar›na de¤il, daha alt düzey yö-
neticiler ve/veya astlarla birlikte al›nmas›n› an-

lat›r. Güçlendirme, belli bir örgütte ya vard›r ya
da yoktur demek do¤ru de¤ildir. Örgütten örgü-
te, hatta yöneticiden yöneticiye de¤iflen uygula-
malar hem örgüt düzeyinde hem de bireysel dü-
zeyde farkl› derecelerde güçlendirmeyi getir-
mektedir.

Grup düzeyinde güç kazan›m›n› aç›klamak

Bu bölümde bireysel düzeyde güç kaynaklar›na
ek olarak grup düzeyinde ki gücün kaynaklar›-
na da de¤inilmifltir. ‹nsanlar›n gruplar hâlinde
(örne¤in, tak›m veya belli bir departman) di¤er
insan gruplar›na göre nas›l daha güçlü hâle ge-
lebildiklerini aç›klayan iki model vard›r. Bunlar
kaynak ba¤›ml›l›¤› modeli ve stratejik koflullar
modelidir. Resmî olarak oluflturulmufl depart-
manlar birbirlerine para, personel, araç-gereç,
malzeme ve bilgi gibi de¤er tafl›yan mallar al›p
vermektedirler. Bu kritik kaynaklar örgütlerin
faaliyetlerini baflar›yla sürdürmeleri için gerekli-
dir. Belli bir örgütsel altbirim bir di¤erinin faali-
yetleri için bel ba¤lad›¤› kaynaklar› denetimi al-
t›nda bulundurdu¤u ölçüde o birim üzerinde gü-
ce sahip olacakt›r çünkü kendisine ba¤›ml› olan
birimin eylemlerini etkileyecektir. Stratejik ko-
flullar modeline göre belli bir örgütsel altbirim,
baflka birimler için ‘stratejik koflullar›’ denetimi
alt›nda bulundurdu¤u ölçüde güçlü bir altbirim
olacakt›r.

Örgütlerde politika olgusunu aç›klamak 

Politika kavram›na iliflkin kapsaml› bir tan›m ver-
mek gerekirse; örgütlerde politika, birbiriyle çe-
liflen birtak›m olas› eylemlerin bulunmas› hâlin-
de, bireyler veya gruplar taraf›ndan, özç›karlar›-
n› koruma veya artt›rma amac›yla giriflilen etkile-
me eylemlerinden oluflmaktad›r. Örgütlerde po-
litikan›n, bir aç›dan bak›ld›¤›nda, kaç›n›lmaz ve
engellenemez bir fley oldu¤unu söylemek müm-
kündür. Ancak, bir baflka aç›dan bak›ld›¤›nda,
özellikle de çok yo¤unlaflt›¤›nda, politikan›n ör-
gütlere zarar da verebildi¤i yads›namayacak bir
gerçektir.
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1. Emir verme ve karfl›l›¤›nda verilen emire iliflkin itaat
bekleme hakk› afla¤›da verilen kavramlardan hangisidir?

a. Yetki
b. Güç
c. Politika
d. Etkileme
e. Örgütleme

2. Afla¤›dakilerden hangisi güç kavram› ile yak›ndan
iliflkili bir kavram de¤ildir?

a. Politika
b. Vizyon
c. Çat›flma
d. Etki
e. Yetki

3. Maafl kesintisi, uyar› cezas› verme, iflten ç›kartma
tehdidi gibi uygulama ve davran›fllar ne tür bir gücün
varl›¤›n›n göstergesidir?

a. Ödül Gücü
b. Zorlay›c› Güç
c. Meflru Güç
d. Uzmanl›k Gücü
e. Özdefllik Gücü

4. Örgüt içinde belli rolleri üstlenmifl olan kiflilerin bafl-
kalar›ndan belli davran›fllar› talep edebilmeleri üzerine
örgütün üyeleri aras›nda oluflmufl bir anlaflma olarak
nitelenen güç türü afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Ödül Gücü
b. Zorlay›c› Güç
c. Meflru Güç
d. Özdefllik Gücü
e. Uzmanl›k Gücü

5. ‹fl günü sonunda en çok müflteriye hizmet etmifl ka-
siyere, ertesi gün ö¤leden sonra ifle gelebilme hakk› ta-
n›yan yönetici ne tür bir güç kullanmaktad›r?

a. Ödül Gücü
b. Zorlay›c› Güç
c. Meflru Güç
d. Özdefllik Gücü
e. Uzmanl›k Gücü

6. Afla¤›dakilerden hangisi bireysel özelliklerden dola-
y› kazan›lan güç türlerinden birisdir?

a. Zorlay›c› Güç
b. Bilgi Gücü
c. Ödül Gücü
d. Uzmanl›k Gücü
e. Meflru Güç

7. Örgütsel sorunlar› çözmede inisiyatif als›nlar diye
kiflilere yetki, f›rsat ve güdülenme verilmesi fleklinde ta-
n›mlanan kavram afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Yetkilendirme
b. Görevlendirme
c. Pekifltirme
d. Güçlendirme
e. Motive etme

8. Afla¤›dakilerden hangisi politikan›n örgütsel yaflam-
da yaratabilece¤i olumsuz etkileri azaltmaya yönelik
olarak yöneticilere önerilen ilkeler aras›nda yer alma-

maktad›r?

a. Kiflisel ç›karlar› u¤runa politik oyunlara giriflen
kiflilere karfl› uyan›k olunmas›

b. Bireysel mahremiyetin korunmas›
c. ‹letiflim kanallar›n›n kapat›lmas›
d. Yöneticilerin etik ve adil davran›fllar konusunda

rol model olmalar›
e. Özel yaflama sayg› duyulmas›n›n sa¤lanmas›

9. Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu hakl› ç›karan arafl-
t›rma ve çal›flmalar›n raporlar› ve teknik raporlar gibi
belgeler arac›l›¤›yla karar vericileri bilgilendirme ne tür
bir politik stratejidir?

a. Sapt›rma
b. Bilgi
c. Bask›
d. Yukar›ya referans
e. Finansal teflvik

10. Hedef kiflinin ikna edilmesi için baflkalar›ndan yar-
d›m arama ve iste¤inin desteklendi¤ini ileri sürme flek-
linde özetlenebilen politik taktik afla¤›da verilenlerden
hangisidir?

a. Ak›lc› ikna
b. Heveslendirme
c. Dan›flma
d. Sevimlilik
e. Koalisyon

Kendimizi S›nayal›m
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Yüzde 100 Yetki Devri Mümkün mü?

“Ben sadece kendi bilgimi kullanm›yorum, ayn› zamanda
ödünç alabilece¤im tüm bilgilerden de faydalan›yorum.” 
Bu sözler, ABD’nin 28’inci baflkan› Woodrow Wilson’a
ait. Asl›nda Wilson bundan 90 y›l önce söyledi¤i bu
sözleriyle bir anlamda delegasyonun [yetki devri] da
önemini anlat›yor ve bir liderin sadece kendi bilgi ve
kapasitesiyle hareket etmesinin yanl›fll›¤›na de¤iniyor.
Günümüzde de flirket CEO’lar›n›n ço¤u bu durumu kav-
ramaya bafllad›. Özellikle zamans›zl›k ve gündemi etkin
planlama gibi konulara daha fazla kafa yoruyorlar. Bu
sorunlar› kesin flekilde çözmenin yolunun da delegas-
yondan geçti¤inin fark›ndalar. 
Uzmanlara göre delegasyon ilk defa kurumsallaflmayla
birlikte ortaya ç›kt›. Aile flirketlerinde aile üyesi olan
patronun iflini profesyonellere devretmesi olarak alg›-
land›. Oysa günümüzde üst düzey yönetimde bulunan
her kifli için delegasyon önemli. Çünkü üst yönetimin
strateji belirlemek ve flirkete yön vermek gibi asli bir
görevi var. Kimi yöneticiler ise bu görevlerin yan› s›ra,
özellikle geçmifl kariyerlerinde u¤raflt›klar› ifllerden vaz-
geçemiyor. Örne¤in üretim geçmifli olan bir CEO, göre-
ve geldikten sonra üretimle ilgili kararlar›n içinde mut-
laka olmak istiyor. Ayn› flekilde sat›fl, pazarlama gibi
farkl› pozisyonlar için de bu geçerli. Bu durum ise CE-
O’nun zaman›n› etkin kullanamamas›na ve asli görevle-
rini ihmal etmesine neden oluyor. Alt kademede çal›-
flan kiflilerin inisiyatifi ele alamamalar› nedeniyle yafla-
d›klar› motivasyon düflüklü¤ü ise cabas›. 
“Stop Vasting Valuable Time” (De¤erli Zaman› Harca-
maya Son Verin) isimli kitab›n yazar› Micheal Mankins,
liderlerin flirketleri için hazine niteli¤i tafl›yan zaman› iyi
kullanmas› gerekti¤ini söylüyor. Ona göre, yöneticiler
zaten flu anda zamanlar›n›n yüzde 50’sini toplant› yapa-
rak geçiriyor. Bir de kendi iflleri olmayan süreçlere dâ-
hil olduklar›nda as›l ifllerini yapmaya vakitleri kalm›yor.
Hatta Markins, bu nedenle pek çok yeni ürün ve yeni
yat›r›m f›rsat›n›n da kaçt›¤›na dikkat çekiyor.

Kaynak: http://www.capital.com.tr/yuzde-100-yetki-
devri-mumkun-mu-haberler/20029.aspx Eriflim Tarihi:
06.05.2012.

1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Güç, Yetki, Politika ve Et-
kileme Kavramlar›n›n Birbirinden Farklar›, Bir-
biriyle ‹liflkileri” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

2. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Güç, Yetki, Politika ve Et-
kileme Kavramlar›n›n Birbirinden Farklar›, Bir-
biriyle ‹liflkileri” konusunu yeniden gözden
geçiriniz. 

3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Pozisyondan
Kaynaklanan Güç” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Pozisyondan
Kaynaklanan Güç” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Pozisyondan
Kaynaklanan Güç” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kiflisel Güç” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Güçlendirme: Gücün ‹flgö-
renlerle Paylafl›lmas›” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz. 

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütlerde Politika: Güç
Kazanma ve Artt›rman›n Yollar›” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütlerde Politika: Güç
Kazanma ve Artt›rman›n Yollar›” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütlerde Politika: Güç
Kazanma ve Artt›rman›n Yollar›” konusunu ye-
niden gözden geçiriniz.

Yaflam›n ‹çinden Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 1

Yetki geçmifl dönemlerde bir kifliye ifl yapt›rabilmenin
olmazsa olmaz koflulu olarak görülmektedir. Fakat bu
durum günümüzde de¤iflmifltir. Yetki kifliye de¤il ör-
güt içindeki mevkiye ba¤l› olan bir olgudur. Yetki, emir
verme ve emirlerine itaati bekleme hakk›d›r. Bir baflka
ifadeyle yöneticilere, astlar›n›n ifllerini yapmalar›n› sa¤-
lamalar› için sunulan bir etkileme hakk›d›r. Ancak, gü-
nümüzün yöneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun
en temel nedeni, yöneticinin baflar›s›n› belirleyen, an-
cak örgütsel mevki olarak yöneticiyle yetki iliflkisi ol-
mayan aktörlerin varl›¤›d›r. Bunlar üstler, çal›flma arka-
dafllar› (di¤er yöneticiler), tedarikçiler, müflteriler, ra-
kipler, çeflitli kamu kurumlar› ve sendikalard›r. Üstelik
zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine boyun e¤me-
mekte, bir baflka ifadeyle itaatsizlik de gösterebilmek-
tedirler. ‹flte bu noktada güç kavram› önem kazanmak-
tad›r. Yetkiyle karfl›laflt›rarak basitçe tan›mlamak gere-
kirse güç, baflkalar›n› etkileme becerisidir. Örgüt için-
de gücün kayna¤› her zaman tek bafl›na yetki olmaya-
bilir. Ancak yetkinin de önemli bir güç kayna¤› oldu¤u
unutulmamal›d›r. 

S›ra Sizde 2

Burada yöneticinin ikili bir güç kullan›m› söz konusu-
dur. Öncelikle baflkalar› taraf›ndan örgüt içinde rol mo-
del olarak al›nan pazarlama müdürünün çal›flanlar üze-
rinde önemli bir özdefllik gücüne sahip oldu¤unu vur-
gulamak gerekmektedir. Bilindi¤i gibi, özdefllik gücü,
baflkalar› kendilerini belli bir kifliyle özdefllefltirdikleri,
ondan hoflland›klar›, onu sevdikleri ve/veya ona sayg›
duyduklar› zaman ortaya ç›kan bir güç türüdür. Pazar-
lama müdürünün çal›flan› motive etmek ve baflar›s›n›
tebrik etmek amac›yla tatile göndermesi ise yöneticinin
sahip oldu¤u ödül gücünün bir sonucudur. Ödül gücü
ise baflkalar›n›n de¤er verdi¤i ödüllerin da¤›t›m›n› de-
netim alt›nda bulundurabilmek ve olumsuz durumlar›
yok edebilmekten kaynaklanmaktad›r. Yöneticiler; üc-
ret, terfi, izin, tatil ve görevlendirmeler gibi çeflitli ör-
gütsel ödüllerin da¤›t›m› üzerinde kendilerine söz hak-
k› tan›yan bir resmî yetkiye sahiptirler. 

S›ra Sizde 3

Güç, ancak birtak›m koflullar alt›nda geliflebilen bir po-
tansiyeldir. Daha önce de belirtildi¤i üzere, gücün orta-
ya ç›kmas›n›n koflullar› kiflinin veya bir grup insan›n
(ör. bir departman›n) ikame edilemezli¤i, merkezîli¤i,
takdir hakk› ve görünürlü¤üdür. ‹kame edilemezlik, al-
ternatiflerin azl›¤› veya olmamas›d›r. Belli bir kifli veya
grubun çok de¤erli bir kayna¤› tekelinde bulundurma-
s› onlar› müthifl güçlü k›lan bir durumdur. Tam tersine,
kritik bir kayna¤›n temininde alternatifler artt›kça o kay-
na¤› sa¤layan belli bir kifli veya grubun gücü azalmak-
tad›r. Üst yönetim taraf›ndan al›nan karar›n duyurulma-
s›nda tek yetkili olan birim, bu karar› karar›n tüm pay-
dafllar›ndan önce ö¤renmekte ve duyurulmas›n› belli
bir süre geciktirebilmektedir. ‹flte bu süre içinde duyu-
ru yap›lmas› konusunda yetkili kurumun güç potansi-
yeli, özellikle de bilgi gücü potansiyeli, önemli ölçüde
geliflmektedir. 

S›ra Sizde 4

Örgütsel yaflamda politikan›n varl›¤› yads›namayacak
bir olgudur. Ancak politikan›n yo¤unlaflmas› ve belli
bir s›n›r› aflmas› durumunda ortaya ç›kan k›s›r çekiflme-
lerin örgütlere zarar verece¤i unutulmamal›d›r. Politika-
n›n olumsuz etkileri aras›nda moral bozma, kurban ya-
ratma, sald›r› ve karfl›sald›r› planlar› yapmak için çok
fazla enerji ve zaman harcama say›labilir. Bunlar örgüt
aç›s›ndan ifllevsel de¤ildir ve üretkenli¤e zarar verir
çünkü zaman ve kaynak israf›na neden olmaktad›r. Ay-
r›ca, özellikle yöneticilerin politik davran›fllar›, kat›l›ml›
yönetim ve iflgören güçlendirme programlar›na ket vu-
rabilmektedir. Politik çekiflmelerin belli bir denge sevi-
yesinde tutulmas› için örgüt genelinde ifl eti¤inin gelifl-
mifl olmas› gerekmektedir. Yöneticiler iletiflim kanalla-
r›n› aç›k tutarak, davran›fllar›yla örnek olarak, ç›karc›
kifli ve gruplara karfl› uyan›k olarak, özel yaflama sayg›
duyarak ve kararlar›nda adil davranarak politik çekifl-
melerin ifl eti¤ine zarar vermemesini sa¤layabilirler.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Görev baflar›m› kavram›n› aç›klayabilecek,
Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n› tan›mlayabilecek ve de¤iflik türlerini
aç›klayabilecek,
Üretkenlik karfl›t› davran›fllar› tan›mlayabilecek ve de¤iflik türlerini aç›kla-
yabilecek,
Çal›flanlar›n adalet alg›s›n›n nas›l olufltu¤unu aç›klayabilecek, 
Örgütsel ö¤renme ve ö¤renen örgüt kavramlar›n› tan›mlayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaks›n›z.
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ÖRGÜTSEL Ö⁄RENME, VATANDAfiLIK VE ADALET
Bu ünite iki alt bafll›ktan oluflmaktad›r. Birinci alt bafll›k kapsam›nda çal›flanlar›n ifl
yerlerinde sergileyebilece¤i de¤iflik davran›fllar ve bu davran›fllar› tetikleyen fak-
törlerden biri olarak örgütsel adalet incelenmektedir. ‹kinci alt bafll›k alt›nda ise ör-
gütsel ö¤renme ve ö¤renen örgütler ele al›nmaktad›r.

‹fi DAVRANIfiLARI
Çal›flan davran›fllar› örgüt etkinli¤i aç›s›ndan son derece önemlidir. Bu nedenle
Örgütsel Davran›fl bilim alan›n›n temelinde çal›flanlar›n örgüt ortam›nda göstere-
bilecekleri çeflitli davran›fllar› anlamak ve bu davran›fllar›n öncüllerini tespit et-
mek yer al›r (Borman, 2004: 238). Örgütlerde çal›flanlar pek çok de¤iflik davra-
n›fl sergileyebilirler. Bu davran›fllar›n bir bölümü do¤rudan do¤ruya çal›flanlar›n
görevleri ile ilgili iken di¤erleri görev tan›mlar›nda yer almayan rol ötesi ifl dav-
ran›fllar›d›r (Katz, 1964: 131-133). Çal›flanlar›n örgütteki rolleri kapsam›nda yap-
malar› gereken davran›fllara görev baflar›m› denmektedir. Çal›flanlar görev bafla-
r›mlar› ile örgütün verimlili¤ine ve kârl›l›¤›na do¤rudan katk›da bulunurlar. Rol
ötesi davran›fllar ise, çal›flanlar›n görev tan›mlar›nda belirtilmeyen ifl davran›flla-
r›na denmektedir. Rol ötesi davran›fllar, örgüte olan etkileri göz önüne al›narak
iki bafll›k alt›nda düflünülebilir. Örgütsel etkinli¤i art›ran rol ötesi davran›fllara ör-
gütsel vatandafll›k davran›fllar›, örgüte ya da çal›flanlar›na zarar verme amac›na
yönelik davran›fllara ise üretkenlik karfl›t› davran›fllar denmektedir (Colquitt, Le-
pine ve Wesson, 2011: 35). 

‹fl davran›fllar› üç bafll›k alt›nda toplanmaktad›r: Görev baflar›m›, örgütsel vatandafll›k dav-
ran›fllar› ve üretkenlik karfl›t› davran›fllar. Etkin yöneticiler görev baflar›m›n› ve örgütsel
vatandafll›k davran›fllar›n› teflvik edip, üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n ortaya ç›kmas›na
engel olmal›d›rlar.
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fiekil 8.1 çal›flanlar›n ifl davran›fllar›n› oluflturan davran›fllar› göstermektedir.

Görev Baflar›m›
Görev baflar›m›, örgüt kaynaklar›n›n örgütün üretti¤i ürünlere ve hizmetlere dö-
nüfltürülmesine do¤rudan katk› sa¤layan çal›flan davran›fllar›n› kapsar. Bu davra-
n›fllar çal›flan›n görev tan›m›nda belirlenmifl ve çal›flan›n örgütte istihdam›n›n ve
haklar›n›n devam› için yerine getirmek ile yükümlü oldu¤u görevler, sorumluluk-
lar ve ifllerdir. Her çal›flan›n örgüt içindeki görevlerini ve sorumluluklar›n› bilmesi
ve görevinin gerekleri do¤rultusunda asgari bir baflar›m göstermesi gerekmektedir
(Colquitt ve di¤erleri, 2011: 36). Örgütün hedeflerine ulaflmas› çal›flanlar›n yüksek
düzey görev baflar›m› göstermelerine ba¤l›d›r. Çal›flanlar›n yüksek düzey görev ba-
flar›m› gösterebilmeleri ise gerekli bilgi, beceri ve ifl tecrübesine sahip olmalar›na
ba¤l›d›r (Borman, 2004: 238).

Görev baflar›m›n›n en temel belirteci çal›flan›n biliflsel becerileridir.

Görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar bir iflten di¤erine farkl›l›k göstermekte-
dir. Di¤er bir deyiflle görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar göreve özgüdür (Bor-
man, 2004: 238). Örne¤in, bir muhasebecinin görev baflar›m› mali bilgiler toplay›p,
incelemek ve bu bilgileri kullanarak mali tablolar haz›rlamakt›r. Öte yandan, bir
pazarlama uzman›n›n görev baflar›m›, müflteri ihtiyaç ve isteklerini anlamak için pi-
yasa araflt›rmalar› yapmak, sonuçlar› ilgili mercilere raporlar ve sunufllar halinde
iletmeyi kapsamaktad›r. Görev baflar›m› ifl tan›m› taraf›ndan öngörülmektedir ve
çal›flan davran›fllar›n›n planlanmas›na ve standardizasyonuna olanak sa¤lamaktad›r
(Colquitt ve di¤erleri, 2011: 36). Ancak, görev baflar›m› örgüt etkinli¤i için tek ba-
fl›na yeterli de¤ildir. Örgütlerin verimliliklerini ve hatta varl›klar›n› sürdürebilmele-
ri için çal›flanlar›n görev tan›mlar›nda belirtilmemifl ve görev baflar›m› olarak s›n›f-
land›r›lamayacak baz› davran›fllar da göstermeleri gerekmektedir (Coleman ve
Borman, 2000: 25-26). 

E¤er çal›flanlar görev tan›mlar›n›n d›fl›na ç›kmayacak flekilde hareket ederler
ve yaln›zca görev tan›mlar›nda belirtilmifl davran›fllarda bulunurlarsa, bir süre
sonra örgüt iflleyemez hâle gelecektir (Katz, 1964: 132). Bunun sebebi bir örgü-
tün olas› tüm flartlar›n›n önceden öngörülmesinin mümkün olamamas›d›r. Çev-
resel flartlardan, teknolojiden ve insani etmenlerden kaynaklanan de¤iflkenlik
ve belirsizlik, bir örgütün gelecekte karfl›s›na ç›kabilecek her durumun bilinme-
sini imkâns›z k›lmaktad›r. Dolay›s›yla çal›flanlardan beklenecek her davran›fl›
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önceden tespit etmek ve biçimlendirmek mümkün de¤ildir. Beklenmedik du-
rumlar karfl›s›nda örgütün iflleyiflini sürdürebilmesi için çal›flanlar›n kendilikle-
rinden, önceden planlanmam›fl davran›fllarda bulunmalar› gerekmektedir (Katz
ve Kahn, 1966: 337). Öyleyse örgütün varl›¤›n› sürdürebilmesi ve hedeflerine
ulaflabilmesi için çal›flanlar›n zaman zaman resmî görev tan›mlar›n›n d›fl›na ç›k-
malar› gerekmektedir (Borman, 2004: 238). Bu tip davran›fllara örgütsel vatan-
dafll›k davran›fllar› denmektedir ve bir sonraki bölümde detayl› olarak incelene-
cektirler.

Görev baflar›m› örgüt performans›na do¤rudan katk› yapar ancak örgüt etkinli¤i için tek
bafl›na yeterli de¤ildir. Örgütün varl›¤›n› sürdürebilmesi ve hedeflerine ulaflabilmesi için,
çal›flanlar›n zaman zaman resmî görev tan›mlar›n›n d›fl›na ç›karak rol ötesi davran›fllarda
bulunmalar› gerekmektedir

Yöneticiler çal›flanlar›n yüksek görev baflar›m› göstermelerini sa¤lamak için neler ya-
pabilirler?

Örgütsel Vatandafll›k Davran›fllar›
Çal›flan›n görev tan›m›n›n içinde olmayan ve görev baflar›m›na do¤rudan katk›
yapmayan ama örgütün sosyal ve manevi ortam›n›n kalitesini artt›rarak örgüte
olumlu katk› sa¤layan davran›fllara örgütsel vatandafll›k davran›fllar› denir (Or-
gan, 1997: 95). Bu tip davran›fllara örnek olarak ifle yeni bafllam›fl veya ifl yükü çok
fazla olan kiflilere yard›m etmek, kat›l›m›n zorunlu olmad›¤› toplant›lara kat›lmak,
kendini mesleki aç›dan sürekli gelifltirerek güncel tutmak, kurum içindeki ve d›fl›n-
daki önemli geliflmelerden haberdar kalmak, ufak tefek sorunlar› büyütmemek
gösterilebilir (Borman, 2004: 238). 

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n üç ay›r›c› özelli¤i vard›r. Bir, örgütsel va-
tandafll›k davran›fllar› gönüllüdür ve resmî görev tan›m›n›n d›fl›nda kal›rlar. Çal›fla-
n›n ifl sözleflmesinde belirtilen resmî ifl tan›m›n›n aksine, örgütsel vatandafll›k dav-
ran›fllar› zorunlu de¤ildir. Tersine, bu tip davran›fllar bir yöneticinin talimat› sonu-
cu de¤il iste¤e ba¤l› olarak yap›l›r. ‹ki, örgütsel vatandafll›k davran›fllar› örgütün
teflvik sisteminin kapsam›nda de¤ildir. Bu tip davran›fllarda bulunmak amirlerin
çal›flan› daha olumlu de¤erlendirmesini sa¤layarak ücret art›fl› ve kurumda yüksel-
me olas›l›¤›n› art›rmakla beraber görev baflar›m›nda oldu¤u gibi bu kazan›mlar ga-
ranti edilemez. Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› resmî görev tan›m›n›n bir parças›
olmad›¤›ndan bu tip davran›fllar›n ödüllendirilmesi garanti edilemedi¤i gibi yap›l-
malar› da zorunlu tutulamaz. Üçüncü ve son olarak, örgüt genelinde çal›flanlar›n
örgütsel vatandafll›k davran›fllar›nda bulunmas›, örgütün verimlili¤ini ve etkinli¤ini
artt›r›r (Organ, 1988: 4).

Örgüt genelinde örgütsel vatandafll›k davran›fllar› gösterildi¤inde örgüt verimlili¤i ve et-
kinli¤i artmaktad›r.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› tan›m›na uygun birçok davran›fl vard›r. Bu
davran›fllar›n baz›lar› di¤er çal›flanlar›n yarar›na yap›l›rken, baz›lar› ise belirli bir ki-
fli veya kiflilerden ziyade kurumun yarar› dikkate al›narak yap›l›rlar. Öyleyse örgüt-
sel vatandafll›k davran›fllar›n› kimin yarar› göz önüne al›narak yap›ld›klar›na baka-
rak iki gruba ay›rabiliriz (Williams ve Anderson, 1991: 601-602). Birinci grupta, bi-
reyleri hedef alan vatandafll›k davran›fllar› bulunmaktad›r. Bunlara bireyler aras›
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vatandafll›k davran›fllar› denebilir. ‹kinci grupta ise kuruma yönelik davran›fllar bu-
lunmaktad›r. Bu davran›fllara kurumsal vatandafll›k davran›fllar› denebilir.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›, kime yönelik olarak yap›ld›klar›na göre bireyleraras›
vatandafll›k davran›fllar› ve kurumsal vatandafll›k davran›fllar› olarak iki gruba ayr›l›rlar.

Bireyleraras› vatandafll›k davran›fllar› çal›flma arkadafllar› ve di¤er örgüt çal›flan-
lar› yarar›na yap›lan ve kiflinin görev tan›m›n›n ötesinde di¤er bireylere yard›m et-
mesi, destek olmas› ve katk›da bulunmas› gibi davran›fllar› içerir (Colquitt ve di¤er-
leri, 2011: 42). Araflt›rmac›lar çeflitli bireyler aras› vatandafll›k davran›fllar› tespit et-
mifllerdir. Bunlardan birincisi olan özgecilik, pek çok araflt›rmac›ya göre, en belli
bafll› örgütsel vatandafll›k davran›fllar›ndan biridir (Podskoff ve di¤erleri, 2000:
516). Özgecilik, bir çal›flan›n baflka bir çal›flana bire bir, do¤rudan ve bilerek yar-
d›m etmeyi amaçlayan davran›fllarda bulunmas›d›r. K›saca, bir baflkas›na ifl ile ilgi-
li konularda gönüllü olarak yard›m etmeye özgecilik denir. Özgecili¤e örnek ola-
rak ifle yeni bafllam›fl kimselere ifl aletlerini kullanmay› göstermek ve ifl yükü a¤›r
olan veya çok ifli birikmifl kimselere yard›m etmek gösterilebilir (Smith, Organ ve
Near, 1983: 657).

Bir baflka bireyler aras› vatandafll›k davran›fl› olan nezaket, çal›flma arkadaflla-
r›n› kendilerini ilgilendiren ve ifl yüklerini etkileyebilecek geliflmelerden haberdar
etmek ve kifliler aras› sorunlar›n önüne geçecek davran›fllarda bulunmak anlam›na
gelmektedir. Nezakete örnek olarak ifl program›ndaki de¤ifliklikleri, bu de¤ifliklik-
lerden etkilenebilecek kiflilere vakitlice bildirmek; bir giriflimde bulunmadan önce
etkilenebilecek kiflilere dan›flmak; ifl araç gereçlerini özenli kullanmak ve ifl saha-
s›n› temiz tutmak gösterilebilir. Nezaket kapsam›ndaki davran›fllar›n amac› çal›flma
arkadafllar›n›n ifllerini zorlaflt›rabilecek davran›fllardan sak›nmak ve onlar›n ifl yük-
lerindeki de¤iflikliklere önceden haz›rlanabilmelerini sa¤lamakt›r (Organ, Podsa-
koff ve MacKenzie, 2006: 24).

‹kinci grup örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n hedefi örgütün kendisidir ve ör-
güte ba¤l›l›k göstererek, örgütü baflkalar›na karfl› savunarak veya örgüte destek
olacak davran›fllarda bulunarak örgüte fayda sa¤lamay› amaçlarlar (Colquitt ve di-
¤erleri, 2011: 42). Bunlardan ilki olan vicdanl›l›k, kimse görmezken bile örnek bir
çal›flan gibi davranmak anlam›na gelmektedir. Örnek olarak, dakik olmak, her fle-
yi tam vaktinde yapmak ve ifl zaman›n› iyi de¤erlendirerek bofla zaman harcama-
mak gösterilebilir. Dakiklik, devaml›l›k, kaynaklar› israf etmemek gibi davran›fllar
her çal›flandan beklense de pek çok çal›flan bu davran›fllar› minimum düzeyde
göstermekte ya da sadece gözlemlendi¤ini fark etti¤inde yapmaktad›r. Vicdanl› ça-
l›flanlar dakiklik, devaml›l›k, kaynaklar›n idareli kullan›lmas› gibi alanlarda mini-
mumun beklentilerin ötesinde hassasiyet gösterirler (Organ, 1990: 96). Vicdanl›l›k
çal›flan›n örgüt kurallar›n›, yönetmeliklerini ve uygulamalar›n› içsellefltirmesi sonu-
cu ortaya ç›kmaktad›r (Podsakoff ve di¤erleri, 2000: 517).

‹kincisi olan sivil erdem örgütün politik süreçlerine yap›c› kat›l›m anlam›na
gelmektedir (Organ ve di¤erleri, 2006: 24). Sesini duyurma, sivil erdeme örnek ola-
rak gösterilebilir. Sesini duyurma, söz alma ve de¤iflime yönelik yap›c› önerilerde
bulunmakt›r (Van Dyne ve LePine, 1998: 109). ‹yi örgütsel vatandafllar yanl›fl ka-
rarlar ve kurallar karfl›s›nda seyirci kalmak veya serzeniflte bulunmak yerine yap›-
c› bir yaklafl›mla olumsuzluklar› de¤ifltirmeye çal›fl›rlar. Sivil erdeme baflka örnek-
ler aras›nda örgütsel duyurular› takip etmek, sorunlar› çal›flma arkadafllar› ile tart›-
flarak çözümler üretmek, kat›lmas› zorunlu olmayan toplant›lara gönüllü olarak ka-
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t›lmak, kurumu etkileyen geliflmelerden haberdar olmak gösterilebilir. K›sacas›, si-
vil erdem kurumsal faaliyetlere ortalaman›n üstünde kat›lmay› içermektedir (Or-
gan, 1990: 96).

Son kurumsal vatandafll›k davran›fl› olan centilmenlik, zorluklara ra¤men
olumlu tav›rlar sergilemek, gereksiz yere yak›nmamak ve örgütün yarar› için kifli-
sel kazançlardan vazgeçmeyi içermektir (Podsakoff ve di¤erleri, 2000: 517). Bir
baflka deyiflle centilmenlik bir kurumun parças› olarak çal›flmaktan do¤an s›k›nt›
ve rahats›zl›klara karfl› hoflgörülü olmakt›r. Centilmen çal›flanlar pireyi deve yap-
maktan kaç›n›r, gereksiz yere s›zlanmaz, zorluklara ra¤men olumlu davran›fl ve ta-
v›rlar sergiler ve ifl ortam›nda yaflanabilecek s›k›nt›lara karfl› sab›rl›d›rlar (Organ ve
di¤erleri, 2006: 22).

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› içeri¤i ne olursa olsun her ifl için önemlidir.
Görev baflar›m›ndan farkl› olarak, örgütsel vatandafll›k davran›fllar› bir iflten di¤eri-
ne farkl›l›k göstermezler. Çal›flma arkadafllar›na yard›mc› olmak, kurum kaynakla-
r›n› tutumlu bir flekilde kullanmak ve örgüt ile ilgili geliflmeleri izlemek gibi davra-
n›fllar iflinin gerekleri ne olursa olsun her çal›flan›n yapabilece¤i ve yapt›¤›nda ör-
güte yarar sa¤layacak türden davran›fllard›r. Bu tip davran›fllar pek çok çal›flan ta-
raf›ndan yap›ld›¤›nda, uzun vadede örgütün hedeflerine ulaflmas›na katk› sa¤larlar
ve örgütün baflar›m›n› artt›r›rlar. Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n görev baflar›-
m›ndan bir di¤er farkl›l›¤› belirteçleri ile ilgilidir. Görev baflar›m›n›n en temel be-
lirteci biliflsel becerilerken örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n en temel belirteçle-
ri kiflilik ve tutumlard›r (Borman, 2004: 238).

Görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar görevden göreve de¤iflirken, örgütsel vatandafll›k
davran›fllar› bir görevden di¤erine farkl›l›k göstermezler ve her ifl için önemlidirler.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› örgüte pek çok fayda sa¤lamaktad›r (Podsa-
koff ve di¤erleri, 2000: 543-548). Çal›flanlar›n s›k s›k örgütsel vatandafll›k davran›fl-
lar› sergiledi¤i kurumlarda efl güdüm, iletiflim ve çat›flma yönetimine daha az kay-
nak sarf edilir. Bunlar›n yerine, örgüt kaynaklar› daha üretken hedeflere yönlendi-
rilir. Ayr›ca bu tip davran›fllar›n yayg›n oldu¤u örgütlerde müflfik, insanc›l, destek-
leyici bir kurum atmosferi oluflur. Bu ortam, çal›flanlar›n kuruma ve birbirlerine
olan ba¤l›l›¤›n› güçlendirerek çal›flan devrini azalt›r. Ayn› zamanda, örgütü istih-
dam aç›s›ndan daha cazip hâle getirerek yetkin ifl gücünün kuruma kazand›r›lma-
s› kolaylafl›r. Çal›flanlar›n örgütsel vatandafll›k davran›fllar› gösterdi¤i kurumlar bek-
lenmedik durumlar karfl›s›nda daha esnektirler. Bu tip kurumlar çevresel krizlere
ra¤men, istikrarl› bir performans sergilerler. Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› üze-
rine yap›lan çal›flmalar bu davran›fllar›n çal›flan verimlili¤ini, kurum kârl›l›¤›n› ve
müflteri memnuniyetini art›rd›¤›n›, maliyetleri ise azaltt›¤›n› göstermektedir (Podsa-
koff ve di¤erleri, 2009:125).

Örgüte bu kadar faydas› olan vatandafll›k davran›fllar›n› ortaya ç›kmas›n› sa¤la-
yan etmenleri belirlemek için pek çok araflt›rma yap›lm›flt›r. Baz› çal›flmalar örgüt
özelliklerinin çal›flanlar›n örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n› etkiledi¤ini göster-
mektedir. Çal›flanlar›na zor ama gerçekçi hedefler koyan, içe yönelik motivasyonu
yüksek görevler sunan, adil davranan ve liderlerinin dönüflümcü, destekleyici ve
di¤erlerine iyi örnek oldu¤u kurumlarda çal›flanlar›n örgütsel vatandafll›k davran›-
fl› sergileme e¤ilimlerinin daha yüksek oldu¤u görülmüfltür (Podsakoff ve di¤erle-
ri, 2009: 531-533). Öyleyse örgütler çal›flanlar›na ifl özellikleri, liderlik davran›fllar›,
amaçlar gibi örgütsel araçlarla etki ederek vatandafll›k davran›fllar› göstermelerini
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sa¤layabilirler (Borman, 2004: 240). Baflka araflt›rmalar ise örgütün özelliklerinin
yan› s›ra çal›flan›n kiflilik özellikleri, de¤erleri ve tutumlar›n›n da örgütsel vatandafl-
l›k davran›fl› gösterme e¤ilimini etkiledi¤ini göstermifltir (Podsakoff ve di¤erleri,
2009: 526-531). O hâlde, kurumlar personel seçimi ve ifle al›m fonksiyonlar›n› et-
kin kullanarak örgütsel vatandafll›k davran›fl› sergilemeye yatk›n kiflileri seçebilir-
ler (Borman, 2004: 240).

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n ortaya ç›kmas›nda hem örgütün özellikleri (liderlik
davran›fllar›, örgütsel adalet, içsel ödüller, vb.) hem de çal›flan›n kiflilik özellikleri ve tu-
tumlar› rol oynamaktad›r.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n› oluflturan davran›fl tipleri fiekil 8.2’de
gösterilmektedir.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n örgüte yararlar› nedir?

Ne yaz›k ki, her çal›flan davran›fl›n›n örgüte katk›s› olumlu de¤ildir. Zaman
zaman, baz› örgüt üyeleri çal›flt›klar› kuruma zarar verebilecek davran›fllarda bu-
lunmaktad›rlar. Bir sonraki bölümde bu tip, üretkenlik karfl›t› davran›fllar üzerin-
de durulacakt›r.

Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar
Üçüncü ve son tip çal›flan davran›fl› üretkenlik karfl›t› davran›fllard›r. Görev
baflar›m› ve örgütsel vatandafll›k davran›fllar› örgütün hedeflerine ulaflmas›n› kolay-
laflt›r›rken, üretkenlik karfl›t› davran›fllar bunun tam tersini yapmaktad›r. Bu tip
davran›fllar›, örgütün hedeflerine ulaflmas›n› istemli olarak engellemeyi amaçlayan
çal›flan davran›fllar› olarak tan›mlayabiliriz. Burada istemli sözcü¤ü vurgulanmal›-
d›r. Bu tip davran›fllar, çal›flan›n kazara de¤il, bile bile, gönüllü olarak yapt›¤› dav-
ran›fllard›r. Bunlar çal›flan davran›fllar›n›n karanl›k yüzünü oluflturmaktad›r (Colqu-
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itt ve di¤erleri, 2011: 44). Üretkenlik karfl›t› davran›fllar örgüte ve çal›flanlar›na za-
rar verebilecek ve örgütün veya toplumun kurallar›na ayk›r› davran›fllard›r (Robin-
son ve Bennett, 1995: 557).

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar çal›flan›n kazara de¤il, bile bile yapt›¤› davran›fllard›r.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›nda oldu¤u gibi üretkenlik karfl›t› davran›fllar
da bireylere veya kuruma yönelik olarak yap›labilirler. Bu davran›fllar›n verdi¤i za-
rar›n ciddiyeti de göz önüne al›nd›¤›nda dört tip üretkenlik karfl›t› davran›fl ortaya
ç›kmaktad›r (Robinson ve Bennett, 1995: 565). 

Birinci kategori olan örgüt varl›klar›na yönelik zararl› davran›fllar, çal›flan-
lar›n örgüte ait mal ve mülke zarar vermesini içermektedir. Bu tip davran›fllara ör-
nek olarak sabotaj ve h›rs›zl›k gösterilebilir. Sabotaj örgüte ait araçlar›n, teçhiza-
t›n, makinelerin veya ürünlerin maksatl› bir flekilde tahrip edilmesidir. H›rs›zl›k ise
ifl yerine ait mal›n veya paran›n çal›nmas› olarak tan›mlan›r. Sabotaj ve h›rs›zl›¤›n
kurumlara maliyeti son derece yüksek olabilmektedir (Colquitt ve di¤erleri, 2011:
44-46). 

Bir baflka üretkenlik karfl›t› davran›fl grubuna verimlilik normlar›ndan sap-
ma denmektedir ve örgütün kabul görmüfl kurallar›n›n alt›nda üretken olma anla-
m›n› tafl›maktad›r. Bu tip davran›fllarda bulunan çal›flanlar üretim verimlili¤ini nite-
lik ve nicelik olarak azaltarak örgüte zarar vermektedirler. En s›k görülen verimli-
lik normlar›ndan sapma davran›fl› kurum kaynaklar›n› ziyan etmektir. Çal›flanlar
gere¤inden çok daha fazla malzeme ve ham madde kulland›klar›nda veya itinas›z
ifl yapt›klar›nda kurum kaynaklar›n› ziyan etmifl olurlar (Colquitt ve di¤erleri, 2011:
46-47). Bir örgütün en de¤erli kaynaklar›ndan biri zamand›r. Çal›flanlar bir ifli ta-
mamlamak için gere¤inden fazla zaman harcad›klar›nda zaman› iyi kullanmayarak
örgüte zarar vermifl olurlar. Örnek olarak bir ifli tamamlamak için gere¤inden faz-
la zaman harcamak, çok s›k mola vermek, mazeretsiz devams›zl›k yapmak, iflle il-
gisi olmayan fleyler ilgilenmek (gazete okumak, ‹nternet’te gezinmek, gibi), iflte
olunmas› gereken vakitte iflte olmamak ve hasta olmad›¤› hâlde hastal›k izni kul-
lanmak gösterilebilir.

Örgüt varl›klar›na yönelik zararl› davran›fllar ve verimlilik normlar›ndan sapma,
örgüte zarar vermeyi amaçlayan davran›fllard›r. Üretkenlik karfl›t› davran›fllar, di¤er
bireylere yönelik olarak da yap›labilmektedir. Bireylere yönelik üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar, bireylerin birbirleriyle olan iliflkilerinde görgü kurallar›n› ve top-
lumsal de¤erleri ihlal eden davran›fllarda bulunmalar›d›r. Bu gruba düflen davra-
n›fllar örgüt üyelerine, örgüt içi iliflkilere ve örgüt ortam›na zarar vererek dolayl›
olarak örgütün verimlili¤ini ve etkinli¤ini azalt›rlar. K›saca, bireyler aras› üretken-
lik karfl›t› davran›fllar istemli olarak di¤er örgüt üyelerinin aleyhine olan ve onlara
zarar verebilecek davran›fllarda bulunmakt›r. Bu tip davran›fllar› sonuçlar›n›n cid-
diyetini göz önüne alarak iki grupta toplayabiliriz. Birinci gruba sonuçlar› nispeten
hafif olan ve görgü kurallar›n› ihlal ederek örgüt ortam›n› bozan davran›fllar›;
ikinci gruba ise baflkalar›n›n haklar›n› ihlal eden ve hem bireyler hem de örgüt için
çok ciddi sonuçlar do¤urabilecek sald›rgan davran›fllar› koyabiliriz (Colquitt ve
di¤erleri, 2011: 47).

Örgüt ortam›na zarar veren davran›fllara örnek olarak dedikodu yapmak göste-
rilebilir. Baflkalar› hakk›nda gerçekli¤i do¤rulanmam›fl bilgiler içeren gelifligüzel
konuflmalar bireyleraras› güveni sarsarak örgüt içinde arkadafll›¤›, güveni ve tak›m
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Örgüt ortam›na zarar veren
davran›fllar; di¤er
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sayg›s›z ve kavgac›
davran›fllard›r.



çal›flmas›n› zedeler. Baflka bir örnek ise kabal›kt›r. Kabal›k çal›flan›n ifl arkadafllar›
ile olan iliflkilerinde görgüsüz, sayg›s›z ve terbiyesiz bir flekilde davranmas›d›r. Bu
tip davran›fllara örnek olarak ifl yerinde biriyle dalga geçme, baflkalar›n› utand›ran
veya afla¤›layan sözler söyleme, kendi hatas›ndan ötürü baflkalar›n› suçlama, adam
kay›rma, ifl arkadafllar› ile kavga etmek gösterilebilir. Örgüt ortam›na zarar veren
davran›fllar bafllang›çta çok büyük bir sorun olarak gözükmeyebilir. Ancak bu tip
davran›fllar zamanla örgüt içi güven ve iflbirli¤i ortam›n› zedelemektedirler. Bunun
sonucu olarak çal›flanlar üretken davran›fllara odaklanmak yerine önemsiz ve ge-
reksiz konularla u¤raflmak durumunda kal›rlar. Böyle bir atmosferin hakim oldu-
¤u örgütler iyi çal›flanlar›n› ellerinde tutamazlar (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 47).

Önüne geçilmedi¤i takdirde, dedikodu ve kabal›k gibi davran›fllar›n zaman içinde giderek
t›rmand›¤› ve bireyler aras› sald›rganl›¤a yol açabildi¤i görülmektedir.

Daha ciddi ve y›k›c› bireyler aras› davran›fllara örnek olarak kiflisel sald›r›, taciz,
istismar, çalma gösterilebilir. Sald›r› baflkalar›na yönelik sözlü veya fiziksel düfl-
manca davran›fllard›r. Sald›r›ya örnek olarak sözlü olarak tehdit etme, üstüne yü-
rüme, itme, vurma verilebilir. Taciz davran›fl›n›n kapsam›na ise karfl›s›ndakini ra-
hats›z eden aç›k saç›k fleyler söylemek ve istenmeyen, uygunsuz flekilde dokun-
mak girmektedir. ‹stismar bir çal›flan›n fiziksel veya psikolojik olarak zarar görebi-
lece¤i durumlarda b›rak›lmas›d›r. Örnek olarak güvenlik kurallar›n› bilerek takip
etmeyerek ifl arkadafllar›n› tehlikeye atmak gösterilebilir. Son olarak ifl arkadafllar›-
n›n eflyalar›n› veya paralar›n› çalmay› da bu kategori alt›nda düflünebiliriz (Colqu-
itt ve di¤erleri, 2011: 47). fiekil 8.3 üretkenlik karfl›t› davran›fllar› özetlemektedir.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›na benzer olarak, üretkenlik karfl›t› davran›fllar
da göreve ve ifle özgü de¤ildirler. Bir baflka deyiflle, üretkenlik karfl›t› davran›fllar
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görevden göreve ve iflten ifle farkl›l›k göstermezler (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 47).
Bir iflin içeri¤i ne olursa olsun, çal›nacak fleyler, ziyan edilecek kaynaklar veya ka-
bal›k yap›labilecek kifliler vard›r.

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n her ifl ortam›nda ortaya ç›kabilece¤i göz önünde bu-
lundurulmal›d›r.

Yönetimin amac› çal›flanlar›n üretkenlik karfl›t› davran›fllardan sak›nmalar›n›,
ayn› zamanda örgütsel vatandafll›k davran›fllar›nda bulunmalar›n› sa¤lamakt›r. Bu
amac› yerine getirebilmek için bu davran›fllar›n öncüllerini anlamak gerekmekte-
dir. Çal›flan davran›fllar›n› etkileyen etmenlerin en bafl›nda çal›flan›n tutum ve alg›-
lar› gelmektedir. ‹fl tatmini ve örgüte ba¤l›l›k gibi tutumlar›n (bak›n›z Ünite 3) ör-
gütsel vatandafll›k davran›fllar› ile güçlü ve do¤ru orant›l› bir iliflkisi oldu¤u bilin-
mektedir (Hoffman ve di¤erleri, 2007: 556). Bu tutumlar›n yan› s›ra, çal›flanlar›n ör-
gütsel adalet alg›s›n›n da hem örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n›n hem de üretken-
lik karfl›t› davran›fllar›n ortaya ç›kmas›nda önemli rol oynad›¤› bilinmektedir. Örgüt
üyeleri, örgüt süreçlerinin veya amirlerinin adil olmad›¤›n› düflündüklerinde s›k›n-
t›, üzüntü, hayal k›r›kl›¤› gibi olumsuz duygulara kap›labilmekte; bu duygular da
üretkenlik karfl›t› davran›fllar› tetikleyebilmektedir (Fassina, Jones ve Uggerslev,
2008: 163-164). Bir sonraki bölümde örgütsel vatandafll›k ve üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar›n öncülü olarak adalet alg›s› incelenecektir.

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n ortaya ç›kmas›na engel olmak için örgütler neler yapa-
bilir?

Örgütsel Adalet
Bireyler çal›flt›klar› örgüt, amirleri, çal›flma arkadafllar› ve görevleri ile ilgili gözlem-
lerde bulunurlar. Bu gözlemler sonucunda iflleri, örgütleri ve amirleri ile ilgili alg›-
lar gelifltirirler ve bunlar da çal›flanlar›n davran›fllar›n› ve baflar›m›n› etkiler. Çal›flan
davran›fllar› üzerinde önemli etkisi olan alg›lardan birisi örgütsel adalet alg›s›d›r.
Çal›flanlar›n adil olarak alg›lad›klar› durumlar karfl›s›nda olumlu, adaletsiz olarak
alg›lad›klar› durumlar karfl›s›nda ise olumsuz tepkiler gösterdikleri bilimsel çal›fl-
malarda gözlenmifltir (Fassina ve di¤erleri, 2008: 163). Bu çal›flmalar, adaletsizlik
alg›s› ile olumsuz davran›fllar aras›ndaki iliflkinin özellikle güçlü oldu¤unu göster-
mektedir (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 226). Öyleyse, çal›flanlar›n örgütsel adalet al-
g›lar›n›n nas›l olufltu¤unu anlamak, örgütsel vatandafll›k davran›fllar› gibi olumlu
çal›flan davran›fllar›n› teflvik etmek ve üretkenlik karfl›t› olumsuz davran›fllar›n or-
taya ç›kmas›na engel olmak için önem tafl›maktad›r.

Çal›flanlar›n adil olarak alg›lad›klar› durumlar karfl›s›nda yüksek görev baflar›m› ve örgüt-
sel vatandafll›k davran›fllar› gibi olumlu, adaletsiz olarak alg›lad›klar› durumlar karfl›s›n-
da ise üretkenlik karfl›t› davran›fllar gibi olumsuz tepkiler gösterdikleri bilinmektedir.

Örgütsel adalet çal›flanlar›n ifl yerlerinin ne kadar adil oldu¤una dair alg›lar›n›
kapsamaktad›r (Fassina ve di¤erleri, 2008: 163). Örgütsel adalet alg›s›n›n dört bo-
yutu bulunmaktad›r: Da¤›t›m adaleti, süreç adaleti, etkileflim adaleti ve bilgisel
adalet. Afla¤›da bu boyutlar kapsaml› bir flekilde incelenmektedir.

2018.  Ünite  -  Örgütsel  Ö¤renme,  Vatandafll ›k  ve  Adalet

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

3

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

Örgütsel adalet;
çal›flanlar›n ifl yerlerinin ne
kadar adil oldu¤una dair
alg›lar›d›r.



Da¤›t›m adaleti, örgütte al›nan kararlar›n ve bu kararlar›n sonuçlar›n›n çal›-
flanlar taraf›ndan ne kadar adil alg›land›¤›n› yans›tmaktad›r. Çal›flanlar, örgütsel ka-
rarlar sonucu belirlenen ücret, ödüller, performans de¤erlendirmeleri, terfi, görev
da¤›l›m› gibi ç›kt›lar›n ne kadar hakça ve adil olarak da¤›t›ld›¤›n› kabul görmüfl
normlarla k›yaslayarak karar verirler. Pek çok ifl ortam›nda, kabul edilmifl norm
denkliktir. Denklik normu, ödül, ücret ve terfi gibi örgütsel ç›kt›lar›n da¤›t›m›nda,
en çok ç›kt›y› en çok girdiyi (yetenek, çaba, vs.) sa¤layan çal›flan›n almas› yönün-
dedir (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 226-227).

Çal›flanlar örgütlerinin ne kadar adil oldu¤una karar verirken sadece ç›kt›lar›n
adil paylaflt›r›lmas›na de¤il, bu kararlar al›n›rken kullan›lan süreçlerin adil olup ol-
mad›¤›na da bakarlar. Süreç adaleti, karar vermede kullan›lan süreçlerin ve yön-
temlerin ne kadar adil alg›land›¤›n› ifade etmektedir. Yetkililer karar verirken flef-
faf olurlarsa, çal›flanlar› sürece dâhil ederlerse, çal›flanlar›n sorular›n› ve kayg›lar›-
n› göz önüne al›rlarsa, çal›flanlar süreçleri adil olarak alg›layacaklard›r. Ayr›ca, ör-
güt e¤er al›nan kararlar›n temyiz edilmesine imkân tan›yorsa ve yanl›fll›¤› kan›tla-
nan kararlar›n düzeltilmesine izin veriyorsa, süreçlere dair adalet alg›s› yüksek ola-
cakt›r (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 227-228).

Sesini duyurma ve kararlar› temyiz edebilmenin yan› s›ra, süreç adaletini art›-
ran bir di¤er etmen de ifle al›m, terfi, görev da¤›l›m› gibi örgütsel süreçlerin do¤-
ruluk, tutarl›l›k ve tarafs›zl›k prensipleri çerçevesinde flekillendirilmesidir. Do¤ru,
tutarl› ve tarafs›z süreçler, objektif ve yans›z sonuçlar do¤uracakt›r. Bu prensipler
sayesinde tüm çal›flanlara ayn› flekilde davran›lmas› mümkün olacakt›r. Örgüt içi
yöntemler tarafl›, hatal› veya bireyden bireye farkl›l›k gösteriyorsa, çal›flanlar sü-
reçlerin adaletsiz oldu¤unu düflüneceklerdir (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 228).

Süreçlerin adil oldu¤u alg›s›n› sa¤lamak için örgütsel süreçlerin do¤ru, tutarl› ve tarafs›z
olmalar› ve yöneticilerin çal›flanlar› süreçlere dahil etmesi, sorunlar›n› ve kayg›lar›n› göz
önüne almalar› ve kararlar›n temyiz edilmesine imkân tan›malar› gerekmektedir.

Adalet üzerine yap›lan çal›flmalar, çal›flanlar›n süreç ve da¤›t›m adaleti alg›lar›-
n› birlefltirerek tutum ve davran›fllar›n› oluflturduklar›n› göstermektedir. E¤er so-
nuçlar tatmin edici ise çal›flanlar sürecin adilli¤i üzerinde çok durmamaktad›rlar.
Sonuçlar çal›flan›n lehine oldu¤unda, çal›flan süreç adaletini göz önüne almayabil-
mektedirler. Ancak, sonuçlar istendi¤i gibi de¤ilse, çal›flanlar›n süreç adaletine ver-
dikleri önem artmaktad›r. Çal›flanlar›n, sonuçlar› tatmin edici bulmad›klar›nda ve-
ya beklenmedik olumsuz sonuçlarla karfl›laflt›klar›nda örgüt süreçlerini ve yöntem-
lerini kapsaml› bir flekilde sorgulad›klar› görülmektedir. Böyle durumlarda, örgü-
tün karar verme yöntemlerinin ve süreçlerinin bireyler aras› tutarl›l›k, do¤ruluk ve
tarafs›zl›k prensiplerini sa¤lamas› özellikle önemlidir (Colquitt ve di¤erleri, 2011:
228).

Çal›flanlar elde ettikleri sonuçlar› tatmin edici bulmad›klar›nda veya beklenmedik olum-
suz sonuçlarla karfl›laflt›klar›nda süreç adaletine özellikle dikkat etmektedirler.

Kararlar›n sonuçlar›n›n ve bu kararlara ulaflmakta kullan›lan yöntemlerin adale-
tinin yan› s›ra, yöneticilerin, bu kararlar› uygularken çal›flanlara nas›l davrand›kla-
r› da çal›flanlar›n örgütsel adalet alg›lar›n› oluflturan unsurlardan biridir. Etkileflim
adaleti, yöneticilerin ve amirlerin çal›flanlara gösterdikleri davran›fllar›n ne kadar
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adil alg›land›¤›n› ifade etmektedir. Etkileflim adaletini sa¤lamak için yöneticilerin
çal›flanlarla iliflkilerinde sayg›l› olmalar› gerekmektedir. Baflka bir deyiflle, yönetici-
lerin çal›flanlarla olan iliflkilerinde uygunsuz, k›r›c›, kaba ve sald›rgan söylem ve
davran›fllardan uzak durmalar› gerekmektedir. Yöneticiler çal›flanlara karfl› kaba ve
sayg›s›z davrand›klar›nda; onlara uygunsuz bir flekilde hitap ettiklerinde çal›flanla-
r›n etkileflim alg›s› olumsuz etkilenecektir. Olumsuz etkileflim alg›s› çal›flanlar›n
stres, yorgunluk ve endifle hissetmelerine ve genel olarak yaflam kalitelerinin düfl-
mesine sebep olmaktad›r. Bu olumsuz hisler baz› çal›flanlar›n amirlerine ve kurum-
lar›na zarar verebilecek üretkenlik karfl›t› davran›fllarda bulunmalar›na yol açabil-
mektedir. Önceki bölümlerde de belirtildi¤i gibi üretkenlik karfl›t› davran›fllar bafl-
ka çal›flanlar› da etkileyerek örgüt geneline yay›labilmektedir (Colquitt ve di¤erle-
ri, 2011: 229-230).

Etkileflimsel adaletsizlik alg›s›na yol açan sayg›s›zca davran›fllar›n sayg›l› davran›fllara
oranla bireyleri daha derinden etkiledi¤i; bu nedenle daha iyi hat›rland›¤› bilinmektedir.
Olumsuz iliflkiler, olumlu iliflkilere oranla bireylerin hisleri üzerinde daha güçlü bir etki-
ye sahiptir (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 230).

Çal›flanlar›n örgütsel adalet alg›s›n› oluflturan son unsur yöneticilerin çal›flanlar-
la paylaflt›¤› bilgiyle ilgilidir. Bilgisel adalet, yöneticilerin çal›flanlara sa¤lad›¤› bil-
gi ve iletiflimin ne kadar adil alg›land›¤›n› yans›tmaktad›r. Bilgisel adalet alg›s›n›
sa¤layabilmek için yönetimin çal›flanlar›na karar verme süreçlerini, yöntemlerini ve
kararlar›n sonuçlar›n› kapsaml› ve anlafl›labilir bir flekilde aç›klamas› gerekmekte-
dir. Bilgisel adalet alg›s›n› sa¤lamak için aç›klama yapmak tek bafl›na yeterli de¤il-
dir. Bu aç›klamalar›n dürüst ve içten olmalar› da gerekmektedir. Araflt›rmalar, yö-
neticiler dürüst ve yeterli miktarda aç›klama yapt›klar›nda üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar›n azald›¤›n› göstermektedir (Colquitt ve di¤erleri, 2011: 231). fiekil 8.4 örgüt-
sel adalet alg›s›n› oluflturan boyutlar› göstermektedir.

Yöneticiler çal›flanlar›n adalet alg›s›n› nas›l art›rabilir?

Bu ünitenin önceki bölümlerinde, çal›flan davran›fllar›n› ve bu davran›fllar›n
önemli öncüllerinden biri olan adalet alg›s›n› inceledik. Çal›flanlar, di¤er bir deyifl-
le insan kaynaklar›, bir örgütün en de¤erli kaynaklar›ndan biridir. Ünitenin izleyen
bölümleri baflka bir kayna¤›n önemi üzerinde durmaktad›r. Ülkelerin gayrisafi yurt
içi has›lalar›n›n ve istihdamlar›n›n imalat sanayiinden hizmet sektörüne kaymas›;
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Etkileflim adaleti;
yöneticilerin çal›flanlara
gösterdikleri davran›fllar›n
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Bilgisel adalet; yöneticilerin
çal›flanlara sa¤lad›¤› bilgi
ve iletiflimin ne kadar adil
alg›land›¤›d›r.

fiekil 8.4

Örgütsel
Adalet Alg›s›

Da¤›t›m
Adaleti

Süreç
Adaleti

Etkileflim
Adaleti

Bilgisel
Adalet

Örgütsel Adalet
Alg›s›.

Kaynak: J. A.
Colquitt (2001). On
the Dimensionality
of Organizational
Justice: A Construct
Validation of a
Measure, Journal
of Applied
Psychology, 86:
386-400.
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küreselleflme sonucunda rekabetin fliddetlenmesi ve teknolojinin h›z›n›n artmas›
bilgi üretebilmeyi ve yeni problemler çözebilmeyi her örgütün sahip olmas› gere-
ken kabiliyetlerden biri haline getirmifltir. Yüksek kalitede ürün ve hizmet sa¤laya-
bilmek, yenilikler ve bulufllar yapabilmek ve yeni teknolojiler gelifltirebilmek ve
bunlar vas›tas›yla rekabet üstünlü¤ü elde edebilmek için gerekli en önemli kaynak
bilgi olmufltur. Bu stratejik kayna¤›n yönetimi örgütsel ö¤renme kapsam›nda ele
al›nmaktad›r. Bu bölümde, örgütsel ö¤renme ve ö¤renen örgüt terimleri Schermer-
horn, Hunt, Osborn ve Uhl-Bien’den (2011: 416-418) aktar›lacakt›r.

Örgütsel Ö¤renme
Örgütsel ö¤renme, de¤iflen çevre flartlar›na örgütün baflar›l› bir flekilde uyum
sa¤lamas› amac›yla bilgi toplama, toplanan bilgiyi anlamland›rma, ilgili merci ve
kiflilere ulaflt›rma ve daha sonra tekrar kullanmak üzere saklama eylemlerinden
oluflan sürece denmektedir. Ö¤renen örgüt, çal›flanlar›n›n ö¤renmesine olanak
tan›yarak verimlilik, kalite, yenilikler ve rekabet gücü gibi de¤erli sonuçlar elde
eden örgüt tipidir.

Ö¤renen örgütler sadece hatalar›n› teflhis edip mevcut sistem çerçevesinde dü-
zeltilmekle kalmaz yeni bilginin ›fl›¤›nda sistemlerini sorgular ve hedeflerini, stra-
tejilerini, kurallar›n› ve iflleyifllerini de de¤ifltirirler. Böylece, ö¤renen örgüt de¤iflen
koflullar karfl›s›nda sürekli kendisini yenileyerek çevresi ile uyumlu kal›r. Ö¤renen
örgütler hem kendi hem de baflka kurumlar›n deneyimlerinden ders ç›kar›rlar. 

Örgütsel ö¤renmenin ilk aflamas› bilgi toplamakt›r. Bilgi hem d›fl hem iç kay-
naklardan elde edilebilir. Bir örgütün ilk y›llar›nda a¤›rl›kl› olarak d›fl kaynaklar
kullan›lmaktad›r. Kurulufl aflamas›nda ve örgütün ilk y›llar›nda, örgüt yöneticileri
kendilerine baflar›l› kurumlar› örnek alarak onlar›n yapt›klar›n› taklit ederler. Za-
manla örgüt kendi deneyimlerinden de faydalan›r. 

Taklitçilik yeni bir örgüt için önemli bir ö¤renme yöntemidir. Taklit yolu ile
yeni kurulmufl bir örgüt pek çok sorununa h›zl› ve denenmifl çözümler bulabilir.
Bu sayede örgüt yönetimi daha az say›da sorunla u¤raflmak zorunda kal›r ve daha
stratejik konulara daha çok zaman ay›rabilir; çal›flanlar, müflteriler ve di¤er paydafl-
lar taraf›ndan daha kolay kabul görür. Ancak baflkalar›n› körü körüne taklit etmek
yarardan çok zarar getirebilir. Örgüt yönetimi, baflka örgütlerin yapt›klar›n› oldu¤u
gibi taklit etmek yerine kendi flartlar› çerçevesinde gerekli uyarlamalar› yaparak
adapte etmelidir.

Bilgi edinmenin en temel yollar›ndan biri denemektir. Tüm örgütler deneme
yoluyla ö¤renebilirler. Deneme-yan›lma yoluyla elde edilen bilgi ve tecrübe za-
manla üretkenlik ve kalitede önemli geliflmelere yol açabilmektedir. Bir baflka ö¤-
renme yolu ise temsili ö¤renmedir. Temsili ö¤renme baflkalar›n›n deneyimlerin-
den ders ç›karmakt›r. Baflar›l› temsili ö¤renme için örgütün çevresinin incelenme-
si ve gerekli kifli ve kurumlar›n örgüte transfer edilmesi gerekmektedir.

Örgütler taklitçilik, deneme yan›lma ve temsili ö¤renme yoluyla bilgi toplayabilirler.

Çevrenin incelenmesi, rakip örgütler, tedarikçiler, müflteriler ve di¤er d›fl kay-
naklar›n dikkatlice taranarak yararl› çözümlerin örgüte kazand›r›lmas›n› içermek-
tedir. Çevreyi taraman›n amaçlar›ndan biri hâlihaz›rda mevcut olan sorunlara çö-
züm bulmakt›r. Bir baflka amac› ise ileride ortaya ç›kabilecek sorunlar› çözmeye
veya f›rsatlar› de¤erlendirmeye yönelik çözümleri önceden gelifltirebilmektir.
Çevrenin incelenmesine bir örnek tersine mühendisliktir. Rakiplerin tasar›mlar›-
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Örgütsel ö¤renme; de¤iflen
çevre flartlar›na örgütün
baflar›l› bir flekilde uyum
sa¤lamas› amac›yla bilgi
toplama, toplanan bilgiyi
anlamland›rma, bilgiyi ilgili
merci ve kiflilere ulaflt›rma
ve tekrar kullanmak üzere
bilgiyi saklama sürecidir.

Ö¤renen örgüt;
çal›flanlar›n›n ö¤renmesine
olanak tan›yarak verimlilik,
kalite, yenilikler ve rekabet
gücü gibi de¤erli sonuçlar
elde eden örgüt tipidir.
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Temsili ö¤renme;
baflkalar›n›n
deneyimlerinden ders
ç›karmakt›r.



n› ve teknolojilerini, ürünlerini parçalar›n› ay›rarak tespit ederek örgütler rakip-
lerin ürünlerine çok benzer ürünler gelifltirebilmektedirler. Çevrenin taranmas›
sonucu keflfedilen yeni çözümlerin bazen örgütün mevcut kaynaklar› ile uygu-
lanmas› mümkün olamamaktad›r. Böyle durumlarda örgütün gerekli insan kay-
naklar›n› baflka örgütlerden transfer etmesi hatta baflka bir örgütü bünyesine kat-
mas› gerekebilmektedir.

Temsili ö¤renmenin gerçekleflmesi için çevrenin titizlikle taranmas› ve tespit edilen çö-
zümler için gerekli kayna¤›n örgüte aktar›lmas› gerekmektedir.

Örgütsel ö¤renmenin gerçekleflmesi için bilgi toplamak kendi bafl›na yeterli de-
¤ildir. Ço¤u zaman çevrenin taranmas› sonucu ifllenmemifl veri elde edilmektedir.
Bu verinin önce örgütün hedefleri ve stratejileri yönünde ifllenmesi ve anlamland›-
r›lmas› gerekmektedir. Ancak verinin yorumlanmas› aflamas›nda kiflilerin ön yarg›-
lar› ve alg› bozukluklar› bilginin yanl› bir flekilde yorumlanmas›na sebep olabil-
mektedir. Anlamland›rma aflamas›nda ortaya en s›k ç›kan alg›sal bozukluk verinin
yönetici taraf›ndan kendine hizmet edecek flekilde yorumlanmas›d›r. Kifliler, veri-
leri kendi amaçlar› ve ç›karlar› çerçevesinde yorumlayabilmekte ve istedikleri an-
lamlar› görürken hofllar›na gitmeyen anlamlar› göz ard› edebilmekte ve yarat›c› yo-
rumlar yapamamaktad›rlar.

Toplanan veri ifllenip bilgi hâline dönüfltürüldükten sonra, kurum içinde bu bil-
giye gereksinimi olana kiflilere ulaflt›r›lmas› gerekmektedir. Bu aflamada do¤ru ki-
flilerin bir an önce tespit edilmesi önemlidir. Küresel ifl ortam›nda afl›r› rekabet ve
teknolojik geliflmelerin h›z› bilginin çok çabuk eskimesine ve rekabet avantaj› sa¤-
layamaz hâle gelmesine sebep olmaktad›r.

Örgütsel ö¤renmenin son aflamas› faydal› bilginin saklanmas›d›r. Her örgütte
bilginin saklanabilece¤i alt› araç bulunmaktad›r. Bunlar insan kaynaklar›, belgele-
me sistemi, örgütün yap›s›, fiziksel sistemler, örgüt d›fl› kaynaklar ve örgütün bi-
liflim sistemidir. ‹nsan kaynaklar› bir örgütün en önemli bilgi deposudur. Tecrü-
beli çal›flanlar›n› uzun süre elinde tutabilen örgütler daha genifl bilgi da¤arc›¤›na
sahiptirler. Bilgi kuflaktan kufla¤a aktar›larak uzun y›llar varl›¤›n› sürdürebilir. Bi-
reylerin yan› s›ra baz› bilgiler yaz›l› olarak da saklanabilir. Örgüt içindeki yaz›l›
kaynaklar›n yan› s›ra çeflitli devlet kurumlar›n›n, üniversitelerin, medya kurumla-
r›n›n arflivleri de birer bilgi deposudur. Son olarak örgüt yap›s›n› oluflturan pek
çok pozisyonun amac› belli bir alanda bilgi toplamak, o bilgiyi saklamak ve ge-
rekti¤inde paylaflmakt›r.

Örgütsel ö¤renmenin aflamalar› s›ras› ile bilgi toplama, bilgiyi anlamland›rma, bilgiyi ilet-
me ve bilginin saklanmas›d›r.
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Görev baflar›m› kavram›n› aç›klamak

Görev baflar›m›, örgüt kaynaklar›n›n örgütün
üretti¤i ürünlere ve hizmetlere dönüfltürülmesine
do¤rudan katk› sa¤layan çal›flan davran›fllar›n›
kapsar. Bu davran›fllar çal›flan›n görev tan›m›nda
belirlenmifl ve çal›flan›n örgütte istihdam›n›n ve
haklar›n›n devam› için yerine getirmek ile yü-
kümlü oldu¤u görevler, sorumluluklar ve ifller-
dir. Görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar bir
iflten di¤erine farkl›l›k göstermektedir. Di¤er bir
deyiflle, görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar
göreve özgüdür.

Örgütsel vatandafll›k davran›fllar›n› tan›mlamak

ve de¤iflik türlerini aç›klamak

Çal›flan›n görev tan›m›n›n içinde olmayan ve gö-
rev baflar›m›na do¤rudan katk› yapmayan ama
örgütün sosyal ve manevi ortam›n›n kalitesini art-
t›rarak örgüte olumlu katk› sa¤layan davran›fllara
örgütsel vatandafll›k davran›fllar› denir. Örgütsel
vatandafll›k davran›fllar›, kimi hedefleyerek yap›l-
d›klar›na göre bireyler aras› vatandafll›k davran›fl-
lar› ve kurumsal vatandafll›k davran›fllar› olarak
iki gruba ayr›l›rlar. Bireyler aras› vatandafll›k dav-
ran›fllar› çal›flma arkadafllar› ve di¤er örgüt çal›-
flanlar› yarar›na yap›lan ve kiflinin görev tan›m›-
n›n ötesinde di¤er bireylere yard›m etmesi, des-
tek olmas› ve katk›da bulunmas› gibi davran›fllar›
içerir. ‹kinci grup örgütsel vatandafll›k davran›flla-
r›n›n hedefi örgütün kendisidir ve örgüte ba¤l›l›k
göstererek örgütü baflkalar›na karfl› savunarak ve-
ya örgüte destek olacak davran›fllarda bulunarak
örgüte fayda sa¤lamay› amaçlarlar.

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar› tan›mlamak ve

de¤iflik türlerini aç›klamak

Örgütlerin verimliliklerini ve hatta varl›klar›n›
sürdürebilmeleri için çal›flanlar›n görev tan›mla-
r›nda belirtilmemifl ve görev baflar›m› olarak s›-
n›fland›r›lamayacak baz› davran›fllar da göster-
meleri gerekmektedir. Fakat bunun aksine, za-
man zaman, baz› örgüt üyeleri çal›flt›klar› kuru-
ma zarar verebilecek davran›fllarda bulunmakta-
d›rlar. Bu tip davran›fllara üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar denmektedir. Üretkenlik karfl›t› davran›fl-
lar bireylere veya kuruma yönelik olarak yap›la-

bilirler. Bu davran›fllar›n verdi¤i zarar›n ciddiyeti
de göz önüne al›nd›¤›nda dört tip üretkenlik kar-
fl›t› davran›fl ortaya ç›kmaktad›r. Bireylere yöne-
lik üretkenlik karfl›t› davran›fllar aras›nda örgüt
ortam›na zarar veren davran›fllar ve sald›rgan
davran›fllar yer almaktad›r. Örgüte yönelik üret-
kenlik karfl›t› davran›fllar aras›nda ise verimlilik
normlar›ndan sapma ve mal varl›¤›na yönelik za-
rarl› davran›fllar yer almaktad›r. 

Çal›flanlar›n adalet alg›s›n›n nas›l olufltu¤unu

aç›klamak

Örgütsel adalet; çal›flanlar›n ifl yerlerinin ne ka-
dar adil oldu¤una dair alg›lar›d›r. Örgütsel adalet
alg›s›n›n dört boyutu bulunmaktad›r. Bu boyut-
lar da¤›t›m adaleti, süreç adaleti, etkileflim adale-
ti ve bilgisel adalet fleklinde isimlendirilmektedir.
Da¤›t›m adaleti; örgütte al›nan kararlar›n ve bu
kararlar›n sonuçlar›n›n çal›flanlar taraf›ndan ne
kadar adil alg›land›¤›d›r. Süreç adaleti; karar ver-
mede kullan›lan süreçlerin ve yöntemlerin ne ka-
dar adil alg›land›¤›d›r. Etkileflim adaleti; yönetici-
lerin çal›flanlara gösterdikleri davran›fllar›n ne ka-
dar adil alg›land›¤›d›r. Bilgisel adalet ise yöneti-
cilerin çal›flanlara sa¤lad›¤› bilgi ve iletiflimin ne
kadar adil alg›land›¤›d›r. Çal›flanlar›n adil olarak
alg›lad›klar› durumlar karfl›s›nda yüksek görev
baflar›m› ve örgütsel vatandafll›k davran›fllar› gibi
olumlu, adaletsiz olarak alg›lad›klar› durumlar
karfl›s›nda ise üretkenlik karfl›t› davran›fllar gibi
olumsuz tepkiler gösterdikleri bilinmektedir.

Örgütsel ö¤renme ve ö¤renen örgüt kavramlar›n›

tan›mlamak

Bu ünitenin son bölümünde bilginin ve ö¤ren-
menin önemi üzerinde durulmaktad›r. Örgütsel
ö¤renme, de¤iflen çevre flartlar›na örgütün bafla-
r›l› bir flekilde uyum sa¤lamas› amac›yla bilgi top-
lama, toplanan bilgiyi anlamland›rma, ilgili mer-
ci ve kiflilere ulaflt›rma ve daha sonra tekrar kul-
lanmak üzere saklama eylemlerinden oluflan sü-
rece denmektedir. Ö¤renen örgüt ise çal›flanlar›-
n›n ö¤renmesine olanak tan›yarak verimlilik, ka-
lite, yenilikler ve rekabet gücü gibi de¤erli so-
nuçlar elde eden örgüt tipidir. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi örgütsel vatandafll›k davra-
n›fllar›na örnek de¤ildir?

a. Mesai arkadafllar›na ifllerinde yard›m etmek
b. Dakik olmak
c. ‹fl arkadafllar›na karfl› düflünceli olmak
d. Görevlere odaklanmak
e. Nezaket

2. Afla¤›dakilerden hangisi üretken olmayan davran›fl-
lara örnek de¤ildir?

a. ‹fl tan›m›nda yer alan sorumluluklar› yerine ge-
tirmek

b. ‹fl arkadafllar›yla kavga etmek
c. Müflterilere kaba davranmak
d. ‹fl saatlerinde internette gezinmek
e. ‹fl saatlerinde d›flar›da vakit geçirmek

3. Görev baflar›m› ile ilgili afla¤›da verilen tümcelerden
hangisi do¤ru de¤ildir?

a. Görev baflar›m› davran›fllar› ifl tan›m›nda belir-
lenmifltir

b. Görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar zorun-
ludur

c. Görev baflar›m›n› oluflturan davran›fllar görev-
den göreve de¤iflir

d. Görev baflar›m› ifl gerekleri ile yak›ndan iliflkili
bir kavramd›r

e. Görev baflar›m› davran›fllar› iste¤e ba¤l› davra-
n›fllard›r

4. Afla¤›dakilerden hangisi özgecili¤e örnek de¤ildir?

a. ‹fle yeni bafllam›fl birine ifli ö¤retmek
b. Ufak tefek sorunlar› büyütmemek
c. ‹fl yükü çok fazla olan birine yard›m etmek
d. Hasta oldu¤u için ifle gelememifl birine destek

olmak
e. ‹fl arkadafl›na gönüllü olarak yard›m etmek

5. Afla¤›dakilerden hangisi sivil erdeme örnektir?
a. Sorunlar karfl›s›nda sessiz kalmak
b. ‹fl sahas›n› temiz tutmak
c. Örgüt sorunlar›na yönelik yap›c› elefltirilerde

bulunmak
d. Planlar›ndaki de¤iflikleri ifl arkadafllar›na önce-

den bildirmek
e. Kurallar› duruma göre yorumlamak

6. Afla¤›dakilerden hangisi örgüte yönelik ve ciddi
sonuçlar› olabilecek üretkenlik karfl›t› davran›fllara ör-
nektir?

a. Çal›flma arkadafllar› hakk›nda dedikodu yapmak
b. Çok s›k mola vermek
c. ‹fl saatlerinde mesai arkadafllar›yla sohbet etmek
d. Örgüte ait makineleri tahrip etmek
e. Taciz

7. Afla¤›dakilerden hangisi örgütsel vatandafll›k dav-
ran›fllar›n›n örgüte sa¤lad›¤› faydalara örnek olarak
gösterilebilir?

a. Çal›flanlar›n amirler üzerinde iyi bir etki b›rak-
malar›n› sa¤lar

b. Örgüt kaynaklar›n›n daha üretken hedeflere
yönlendirilmesine olanak sa¤lar

c. Çal›flanlar›n görev baflar›m›n› art›r›r
d. Çal›flanlar›n adalet alg›s›n› azalt›r
e. Toplumsal normlara uyum sa¤lan›r

8. Örgütte al›nan kararlar›n ve bu kararlar›n sonuçlar›-
n›n çal›flanlar taraf›ndan ne kadar adil alg›land›¤› hangi
örgütsel adalet boyutunun tan›m›d›r?

a. Süreç adaleti
b. Da¤›t›m adaleti
c. Bilgisel adalet
d. Etkileflim adaleti
e. Denge adaleti

9. Etkileflim adaleti alg›s›n› art›rmak için afla¤›dakiler-
den hangisi yap›lmal›d›r?

a. Çal›flanlar kararlara kat›lmal›d›r
b. Kararlar çal›flanlara dürüst ve anlafl›labilir bir fle-

kilde aç›klanmal›d›r
c. Yöneticiler çal›flanlara karfl› sayg›l› davranmal›-

d›rlar
d. Çal›flanlar verilen kararlara itiraz edebilmelidir
e. Bilgi eflit bir flekilde paylafl›lmal›d›r

10. Afla¤›dakilerden hangisi örgütsel ö¤renmeyi olufltu-
ran eylemlerden de¤ildir?

a. Bilgiyi saklama
b. Bilgi toplama
c. Bilgiyi anlamland›rma
d. Veri silime
e. Bilgiyi depolama

Kendimizi S›nayal›m
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1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Vatandafll›k Dav-
ran›fllar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretkenlik Karfl›t› Davra-
n›fllar” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

3. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Görev Baflar›m›” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Vatandafll›k Dav-
ran›fllar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Vatandafll›k Dav-
ran›fllar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Üretkenlik Karfl›t› Davra-
n›fllar” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Vatandafll›k Dav-
ran›fllar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Adalet” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

9. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Adalet” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

10. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Örgütsel Ö¤renme” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
S›ra Sizde 1 

Görev baflar›m›, örgüt kaynaklar›n›n örgütün üretti¤i
ürünlere ve hizmetlere dönüfltürülmesine do¤rudan kat-
k› sa¤layan çal›flan davran›fllar›n› kapsar. Bu davran›fllar
çal›flan›n görev tan›m›nda belirlenmifl ve çal›flan›n ör-
gütte istihdam›n›n ve haklar›n›n devam› için yerine ge-
tirmek ile yükümlü oldu¤u görevler, sorumluluklar ve
ifllerdir. Her çal›flan›n örgüt içindeki görevlerini ve so-
rumluluklar›n› bilmesi ve görevinin gerekleri do¤rultu-
sunda asgari bir baflar›m göstermesi gerekmektedir. Ör-
gütün hedeflerine ulaflmas› çal›flanlar›n yüksek düzey
görev baflar›m› göstermelerine ba¤l›d›r. Çal›flanlar›n
yüksek düzey görev baflar›m› gösterebilmeleri için ge-
rekli bilgi, beceri ve ifl tecrübesine sahip olmalar› önem-
lidir. Çal›flan›n biliflsel özelliklerinin yan› s›ra, kiflilik
özellikleri ve tutumlar› ve teflvik sistemi, lider davran›fl-
lar›, iflin yap›s› gibi örgütsel özellikler de görev baflar›-
m›n› etkilemektedir.

S›ra Sizde 2 

Çal›flan›n görev tan›m›n›n içinde olmayan ve görev ba-
flar›m›na do¤rudan katk› yapmayan ama örgütün sosyal
ve manevi ortam›n›n kalitesini artt›rarak örgüte olumlu

katk› sa¤layan davran›fllara örgütsel vatandafll›k davra-
n›fllar› denir. Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› örgüte
pek çok fayda sa¤lamaktad›r. Çal›flanlar›n s›k s›k örgüt-
sel vatandafll›k davran›fllar› sergiledi¤i kurumlarda eflgü-
düm, iletiflim ve çat›flma yönetimine daha az kaynak
sarf edilir. Bunlar›n yerine, örgüt kaynaklar› daha üret-
ken hedeflere yönlendirilir. Ayr›ca bu tip davran›fllar›n
yayg›n oldu¤u örgütlerde müflfik, insanc›l, destekleyici
bir kurum atmosferi oluflur. Bu ortam, çal›flanlar›n ku-
ruma ve birbirlerine olan ba¤l›l›¤›n› güçlendirerek çal›-
flan devrini azalt›r. Ayn› zamanda, örgütü istihdam aç›-
s›ndan daha cazip hâle getirerek yekin ifl gücünün ku-
ruma kazand›r›lmas› kolaylafl›r. Çal›flanlar›n örgütsel va-
tandafll›k davran›fllar› gösterdi¤i kurumlar beklenmedik
durumlar karfl›s›nda daha esnektirler. Bu tip kurumlar
çevresel krizlere ra¤men, istikrarl› bir performans sergi-
lerler. Örgütsel vatandafll›k davran›fllar› üzerine yap›lan
çal›flmalar bu davran›fllar›n çal›flan verimlili¤ini, kurum
kârl›l›¤›n› ve müflteri memnuniyetini art›rd›¤›n›, mali-
yetleri azaltt›¤›n› göstermektedir.

S›ra Sizde 3 

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n ortaya ç›kmas›na engel
olmak için örgütler çal›flanlar›na de¤er veren bir örgüt
ortam› oluflturmal›, profesyonellik ve kurallara uyma gi-
bi de¤erler desteklenmeli, liderler do¤ru davran›fllar
sergileyerek çal›flanlara iyi örnek olmal›d›rlar. Çal›flma-
lar, ifl memnuniyeti ve örgüte ba¤l›l›¤›n üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar ile ters orant›l› oldu¤unu göstermekte-
dir. ‹fl memnuniyeti ve örgüte ba¤l›l›¤› art›ran etmenler
çal›flanlar›n üretkenlik karfl›t› davran›fllarda bulunma
olas›l›¤›n› azaltacakt›r. Bunlar›n yan› s›ra bu ünitede be-
lirtildi¤i gibi örgütsel adalet alg›s›n›n yüksek olmas›
üretkenlik karfl›t› davran›fllar› azaltmaktad›r. 

S›ra Sizde 4

Çal›flanlar›n adalet alg›s›n› art›rmak için ücret, ödüller,
performans de¤erlendirmeleri, terfi, görev da¤›l›m› gibi
ç›kt›lar›n da¤›t›m›n›n hakça ve adil olmas› sa¤lanmal›;
kararlar al›n›rken fleffaf olunmal›; çal›flanlar sürece da-
hil edilmeli; çal›flanlar›n sorular›n› ve kayg›lar› göz önü-
ne al›nmal›; kararlar›n temyiz edilmesine imkân tan›n-
mal›; kurallar herkese tutarl› ve yans›z uygulanmal›; yö-
neticiler çal›flanlarla iliflkilerinde sayg›l› olmal› ve karar-
lar› kapsaml›, dürüst ve içten bir flekilde çal›flanlara
aç›klanmal›d›r.
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