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1.UNITE

Orgiitsel Davranisa Giris ve Yontem

Orgiitsel davranig bilimi cok genel anlamda érgiit igerisindeki insan davranislarinin nedenlerini anlamaya, gelecege
iliskin tahminler yapmaya, insanlarin is yerindeki mutluluklarini saglayabilecek kosullari yaratmaya ve orgut igindeki
insan davraniglarini kontrol etmeye ¢alisan bir bilim olarak tanimlanabilir.

Orgiitler hem bireyleri etkileyip hem de bireylerin davraniglarindan etkilendikleri igin insan davranislarinin iginde
bulunduklari 6rgit hakkinda bilgi sahibi olmadan anlagiimasi olduk¢a glgtir. Bu baglamda bu Unitede teknolojik
gelismeler, kuresellesme, ekonomik gelismeler gibi bireyleri ve o&rgutleri dolayisiyla orgltsel davranisi etkileyen
gelismeler ele alinacaktir.

ORGUTSEL DAVRANIS VE iLGi ALANLARI

Bir 6rgut en tepe noktasindaki yoneticisinden, en alt dizeyde ¢alisanina kadar insanlardan meydana gelir. EGer bir
sirketi yonetmek durumunda olursaniz onun en 6nemli kaynaginin iginde ¢alisan insanlar oldugunu gorursiiniz. Ancak
genelde bir isletmeyi batiran igcinde calisan insanlara iliskin sorunlardir. Orglitsel davranis disiplini de kisaca (OD)
seklinde belirtilirse konusu insan odakl olan bir bilim dalidir. Kisaca o¢rgutsel davranig o6rgut igindeki insan
davranislanyla ilgili bir disiplindir. Amaci, 6érgit icindeki insan davraniglarini anlamak, ¢alisani daha etkin ve basarili
kilmaktir. Bu disiplin bize bu iliskilerin kural ve prensiplerini tanitarak kendimizi ve birlikte calistigimiz insanlari
anlamamizda onlari yénetmemizde bizlere yardimci olmaktadir. Eder bir isyerinde ydneticiyseniz isiniz insanlarin
tutum ve davranislarini olumlu ydnde etkileyecek planlar formile etmektir. Bunlar arasinda is basvurularini
degerlendirmek, yeni ise alinanlari egitmek, 6rgitsel toplumsallasmayi saglamak, performanslarini degerlendirmek,
calisanlar arasindaki mevcut gatismalari gidermek sayilabilir. Orgiitsel davranis bilimi yéneticiye bu anlamda yardimci
olmaktadir. Orgiitsel davranisin dért temel karakteristigi vardir.

Birincisi érgiitsel davranis bilimsel yéntemi kullanarak arastirmalar yapar, ikincisi birey, grup ve orgiitler (izerinde
odaklanir, detincidsii dogasi geregi disiplinler arasi bir yapidadir ve dérdiinciisi ise 6rgitin etkin bir bigcimde ¢alismasi
ve bireyin basarisi (izerinde durur. Orgiitsel davranis bir tek disiplinin altinda odaklasan bir bilim degildir. Ciinkii
ilgilendigi konular tek basina higbir disiplinin ilgi alanina girmez. Bu nedenle sosyoloji psikoloji. antropoloji ile iletisim
halindedir. Orgiitsel davranig 6rgiitiin etkinligini ve isyerinde kaliteli bir yasami gelistirmek igin arastirmalar yapar.
Bundan ylUz sene 6nce ydneticilerin ¢alisanlari hakkinda son derece olumsuz dusunceleri bulunmaktaydi. Onlara gére
calisanlar genelde tembel, islerine karsi sorumsuzdular ve ydneticiler bunlara saygisiz bir tutumla yaklagiyorlardi. Bu
olumsuz yaklasim bizimle ¢ok uzun sure yasadi ve ydnetimde (X) kurami olarak tanimlandi. Bu yénetim felsefesine
gbre calisanlar tembeldi islerini sevmiyorlardi, yonlendiriimeye ihtiyaglari vardi ancak yonetim tarafindan zorlandiklari
zaman c¢ok calisiyorlardi. GunUmulzde ise artik yoneticilere calisanlari hakkinda ne dislUndyorsunuz diye
soruldugunda biraz daha olumlu veya optimistik distncelerle veya inanclarla karsilasiyoruz. Eger calisanlarin
yaptiklari ¢abalari takdir ediyorsaniz, onlarin haklarini veriyorsaniz, basarilari i¢in firsatlar taniyorsaniz, egitiyorsaniz
calisanlar yoneticiler tarafindan zorlanmadan da ¢ok ¢alisabilirler. O halde yonetimin gdrevi insanlarin galisabilecekleri
uygun ortamlari yaratmaktir. Bu ortamlar saglandigi takdirde insanlar arzuedilen performanslari gdsterebilirler. Bu
yaklasim ise yonetim de (Y) kurami olarak adlandirilir ve McGregor tarafindan ileri strtlmustr.

ORGUTSEL DAVRANIS iS YASAMINDA NEDEN ONEMLIDIR?
Orgiitsel davranis sadece galisanlari igyerlerinde ne hissettiklerini agiklamamakta ayni zamanda da ne derece iyi
performans gosterdiklerine bakmaktadir.

Profesyonel galismalar Gzerinde yapilan bir galismada insanlarin is performanslariyla ilgili i¢ 6nemli faktor
saptanmigtir. Bunlar;
* Yonetim ve organizasyon
* Bilgi teknolojileri
«isyeri dizaynidir

Calisma yasaminin temelinde yatan sey kar etmektir. insanlar neden isletmeler kurar ve yatirrm yapar diye
sordugumuz zaman tek bir nedeni vardir oda para kazanmaktir. Bir orgitl veya isletmeyi karli hale getirmek yine bu
dalin temel amaglarindan biridir. Ancak, bu dalin isletmeyi karli hale getirmek icin yaptigi katkilar diger disiplinlerin
yaptiklarindan farklidir. Orgltsel davranis makinelerin dizayni, nerelere yerlestirilecegi, sirketin muhasebe yapisi,
pazarlama stratejileri, Fiyatlandirma politikalari ile ilgili dogrudan bir disiplin dedildir. Bunun yerine bu disiplin
calisanlarla onlarin sorunlarini ¢ézmek, basarili bulmak, tanimak ve uygulanan politikalarla ilgili olarak arastirmalar
yapar ve yonetime katkida bulunur.
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ORGUTSEL DAVRANISA iLISKIN TEMEL ONGORULER VE EGILIMLER

Orgiitsel davranis her zaman orgiitlerin dinamik bir yapida ve degisken oldugunu vurgular. Orgiitsel davranig
bilimcileri her ne kadar 6rgut igindeki insana iliskin olarak ¢aligsalar da ayni zamanda 6rgutlerin yapisi ve dogasiyla da
ilgilidirler. Orglitsel davranis bilimcilerine gére érgiitler statik degil dinamik bir yapiya sahiptir.

Bir diger deyimle drgutler agik sistem &zelligi tasirlar. Yani 6rgutler kendi devamliligini saglayan belirli parcalardan
olusurlar ve her parganin devamhligi bir digerine baghdir. Orgiitiin acik bir sistem olarak nitelendirimesi bu sistemin
disaridan birtakim kaynaklara ihtiyaci oldugunu (ham madde, is gucu, bilgi, Finansal destek ve alet gibi) ifade eder.
Orgiit kullandigi teknoloiji ile bu girdileri gesitli ¢ikti veya (iriine ddnustiirmekte ve cevreye sunmaktadir.

OD disiplini her durumda tek ve en iyi bir davranig modelinin olmadigini éne sirer. Orgiitsel davranig bilimcileri 6rgit
icindeki insan davranislarini agiklayabilecek tek ve en iyi bir yaklasimin olmadigi konusunda hem fikirdiler. Onun
yerine uygulayicilar durumsallik yaklagimini benimserler. Yani, belirli davraniglar belirli sartlarin veya kosullari n
olusumuna baghdir. Durumsallik yaklagsiminda higbir seyin tek bir ¢6zimuU yoktur. Yani bir sorunla karsilastigimiz
zaman bu durumu en iyi bicimde analiz ve teshis edip bu duruma uygun strateji ve ¢ézimler gelistirmemiz en iyi
yoldur.

ORGUTSEL DAVRANIS, KURESEL EKONOMi VE ULUSLARARASI TICARET

Orgiit igindeki insan davraniglarini anlamada énemli bir olgu giiniimiiz igletmelerinin uluslararasi bir ekonomik sistem
icinde calisiyor olmalaridir. Artik dinya Ulkeleri birbirlerinden ekonomik agidan uzak duran bir yapida degil, aksine
birbirleriyle uygun iliskiler icinde yasamaktadirlar. Dinya Ulkelerinden birinde meydana gelen bir felaket veya kriz
aninda dunya Ulkelerini etkilemektedir.

insanlar yasadiklari diinyanin disina giktiklarinda veya kendi kiiltiirlerinden farkli diinyalara gittiklerinde yéneticiler
kendileri gibi olmayan insanlarla calismak ve onlar yénetmek durumunda kalirlar. Boylece ydnetimlerini ve
davranislarini bu kiltirlerdeki insanlarin deder ve geleneklerine gore degistirmek, bunlara uyum saglamak, bu farkh
ortami 6grenmek durumundadirlar. Dinyadaki buylk kiresel pazardan avantaj saglamaya galisan sirketler, bu konuda
basari icin daha blylk bir sansa sahiptirler. Clnk( blyik sirketlerin yoneticileri bu pazardaki kiltirleri tanima ve onlari
anlama konusunda daha biiyiik bir gayret icerisindedirler. Ornegin; McDonalds restoranlar zinciri bu global pazarda
basarili olmus sirketlerden biridir. Gorildigi gibi kiltire uyum, kiresel ekonomide basari icin en 6nemli etken
olmaktadir. Baska Ulkelerin kiltirlerini ve farkhlklarini anlamada basarisiz olan sirketler ise sorunlarla
karsilagsmaktadirlar. farkli kilttrlerden gelen insanlari basarili bir bigcimde ydnetme oOrgutlu diger sirketlere kiyasla
rekabette daha avantajli bir hale getirebilmektedir. Kuresel ydneticinin rolli bdylece daha dnceki ydneticiye kiyasla
diger kulturleri anlama, gézleme ve 6grenme konusunda basarili olmak ve farkli bakis agilarigelistirmektir.

Bu nedenle basarili bir kiresel ydnetici her seyden dnce kozmopolit bir yapi- ya sahip olmali, ben merkeziyetgi
olmamalidir. Diger bir deyigle kuresel ydnetici baska kiltirden gelen insanlara agik ve esnek olmali, onlari
kategorilestirmeyip dislamamalidir. Kuresel ydnetici, kiltir konusunda hassasiyete sahip, diger kulturlerin farkli deger
ve normlari na saygili oldugundan, bu iletisim sonucunda farkh kiltlirdeki insanlarla daha iyi ve etkili iletisim kurmak
zorundadir. Bu tur bir etkili iletisim ise yoneticiyi kiltir sokundan koruyacak, ona rehberlik edecektir.

Eger uluslararasi ticaret kuresellesmenin temel yuriticisu ise bunun araci da ¢ok uluslu sirketler olmaktadir. Cok
uluslu girketler dinyanin farkh uluslariyla ticaret yapan ¢iktilarinin yaklasik %25’ini buralara yoénlendiren ancak esas
yonetim merkezleri tek bir lilkede olan buradan yonetilen sirketlerdir. Royal Dutch Shell, Exxon Mobil, Walla Mart,
British Petrol (BP) ve Chevron gibi sirketler buna 6rnek verilebilir.

Kiresellesme sonucu ortaya ¢ikan bir diger 6nemli olgu kendi kdltirleri digsinda yasayan ¢alisanlarin karsilastiklar
farkli kiiltiirler ve buna uyum siiregleridir. insanlar kendi kiiltiirlerinden farkl yeni kiiltirlerle karsilagtiklari zaman dogal
olarak kafalari karisabilir ve uyum sorunlari yasarlar. Genelde bu olguya kiiltiir soku denilir. insanlar alti ay bir seneye
yakin bu kdltirde yasayip kendi orijinal kiltiirlerine veya ulkelerine dondiikleri zaman da bu sefer bu kultire yeniden
uyum saglamada zorlanabilir ve buna vatana uyum sureci (repatriation) denilir.

TEKNOLOJIK GELISMELER VE ORGUTSEL DAVRANIS

Bugun 21. yy.’da iglerin ve orgutlerin hizla degisen yapisinda en etkili olan faktér hizla gelisen bilgisayar teknolojileri
ve internet kullaniminin yayginlagsmasidir. Bu teknoloji sayesinde diinyanin ug bélgelerinde yasayan insanlar
birbirleriyle iletisime ge¢mekte ve geri kalmis bolgelerdeki kigUk isletmeler Urtnleriyle kiresel pazarda gelismis
Ulkelerle rekabet edebilmektedirler. Bilgi teknolojileri geleneksel kaliplar igindeki 6rgutsel vyapilari ve 6rgit
davranislarini etkileyerek yeniden sekillendirmektedir. Dinyada otomasyon teknolojisi yavas yavas gelisip
isletmelerdeki yerini alirken bilgi teknolojisindeki gelismeler inaniimaz bir hizla gergeklesmis bugtin artik isin dogasi ve
degisme hizi insanin takip edebilecegi bir noktayr asmistir. Bdylece dinya ylzinde birgok isletme ve is ortadan yok
olmaya baslamis ve orgultler giderek kigulmeye basglamislardir. Birgok mavi yakall ve el emegine dayali is ortadan
kalkmis beyaz yakali Fikir iscileri de bunu takip etmistir. Eskiden otomotiv endustrilerinde yapilan en agir el iscileri bile
artik birkag diigmeye basilarak bir aletin komutlariyla yapilir hale gelmistir. islerin etkin bir bicimde yapilabilmesi igin
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orgutler gcalisan sayilarini giderek azaltir hale gelmisler ve bu durum kigllme (downsizing) olarak tanimlanmistir. Bu
islem sadece tasarruf amaciyla ¢alisan insan sayisini azaltmanin 6tesinde bir olaydir. Bu durum yeni olusturulan drguit
yapisi i¢inde galisanlarinin yapiya uyum saglayabilmesi igin yapilan islemleri gerektirmektedir. Buna da calisma
diinyasinda dogru biiyiime veya uygun biiyiime (rightsizing) denilmektedir.

Orgiitsel yeniden yapilanmada bagka bir yéntem ise isletmenin temel islemleri icersinde yer almayan (noncore) bazi
islerin (buna perifer veya ¢evre islemleride denilmektedir) dis Srmalarina siparis verilerek yaptiriimasidir. Bu uygulama
taseron Uretim (outsourcing) seklinde tanimlanmaktadir. Burada isletmenin ikincil dizeyde dnem tasiyan faaliyetleri bu
dalda daha yetenekli olan dis $rmalara yaptiriimaktadi r (Tomasko, 1993). Boylece isletmenin geride kalan en iyi
yapabildidi isler ortaya ¢cikmakta ve 6rgut bu islere odaklanmaktadir. Buna da sirketin 6z yeterliligi (corecompetency)
denilmektedir. Bilgi teknolojileri sayesinde gelisen yeni 6rgiit yapilarindan biri de sanal o6rgiit (virtual organization) ve
sebeke yapilardir (network organization). Burada cesitli isletmeler teknik kapasitelerini bir araya getirerek
msterilerinin arzu ettigi bir Grinl UGretmek Uzere bir araya gelmektedirler. Burada internet yoluyla alinan talep,
tedarikgiler tarafindan, Ureticilere veya imalatgilara gelmekte imalatcilarinda Grini genelde ayni gin icersinde
musteriye postalamaktadirlar.

YONETICI KIMDIR VE NE i$ YAPAR?
Yonetici, insanlari kullanarak isleri yaptiran ve yuriten kisidir. Bu kimseler kaynak ayirir, karar verir ve belirli amagclar
dogrultusunda bagkalarinin etkinliklerini ydnlendirirler. Ydneticiler islerini belirli bir 6rgit icinde yuratarler.

Orgitler bilingli bir bigimde koordine olmus, sosyal birimlerdir. Orgiitler iki veya daha fazla kisiden olusur ve sirekli
olarak belirli fonksiyonlari ortak amag¢ veya amaglar dogrultusunda surdurtrler. Hizmet ve Uretim amach sirketlerin
hepsi birer orgittiirler. Yani okuldan, hastaneye, karakollara, askeri érgiitiere kadar hepsi birer érgiittiir. iste bu
orgutlerde cgalisan bireylerin davranislarini ve galismalarini yuriten, belirli amaglara ulasmayi hedefleyen kimseler
yoneticilerdir.

Yoneticinin Fonksiyonlari Nedir?

20.yuzyilin baslarinda Fransiz Henry Fayol yoneticilerin bes temel fonksiyonu oldugunu sdylemekteydi. Bunlar;
1. Planlama

2. Organize etme

3. Liderlik

4. Kontroldur

Planlama: Orgitiin amaglarini belirleme ve tanimlama, stratejiler olusturma,gesitli faaliyetleri koordine igin planlar
yapma fonksiyonudur.

Organizasyon (Orgiitleme): Yoneticiler ayni zamanda érgiitiin yapisindan sorumlu, olan kigilerdir. Ne tiir isler
yapilacak, bunlari kim yapacak, isler ne sekilde gruplanacak, kim kime rapor edecek ve kararlar nerede alinacak,
bunlarin hepsi organize etme fonksiyonudur.

Liderlik Etme: Her érgiit insanlardan olusur. ise yonlendirmek, koordine etmek ydneticinin en énemli fonksiyonudur.
Yani ¢aligsanlari gliduleyip en uygun iletisim kararlari ile ydnetme ve sorunlari ¢6zme bu fonksiyonu igerir.

Kontrol: Son fonksiyon kontrol etmedir. Orgiit iginde faaliyetleri gozleyerek daha énce planladigi bicimde gitmelerini
izlemek, aksayan veya basarili gitmeyen igleri rayina koymak ydneticinin diger fonksiyon alanidir.

Yoneticinin Rolleri Nedir?

Modern anlamda yéneticinin g tdr rolt bulunmaktadir. Bunlar:

1. Bireyler arasi rolu,

2. Bilgi rol,

3. Karar verme rolleridir.

Birinci rolliniin iginde 6rgiite baskanlik etme, 6rnegin politikacilara veya ziyarete gelenlere orgiti tanitma, diger
sirketlerle iligkileri diizenleme, ¢alisanlari ise alma, egitime cezalandirma ve guduleme roli vardir.

Bilgi rolUniin iginde, diger sirketlerden bilgi toplama, yeni dergileri ve yazilanlari okuma, diger sirketlerin yaptiklarini
6grenme gibi goérevleri vardir. Buna Mintzberg “monitoring roles” adini vermektedir. Karar verici rolinde ise
yatirnmcilik, kaynak ayirma, gérismeci ve sorun ¢oéziici fonksiyonlari yerine getirilir.

Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Bilgi ve Beceriler Nelerdir?

Ydneticinin bu rol ve fonksiyonlari icra ederken bazi bilgi ve becerilere gereksinimi vardir. Bunlari Robert Katz tge
ayirir. Bunlar;

* Teknik bilgi,

« Insanla ilgili bilgi,

» Kavrama ile ilgili bilgi ve becerileridir.
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Teknik bilgi yoneticinin isini ydonetirken sahip olmasi gereken ihtisaslagmigs bilgidir. Bu bilgi érgutiin egitim kanallari ile
kazanilir. Bazilari da bu bilgiyi is sirasinda kazanarak gelistirirler. insanla ilgili bilgi yapisi insani glidillemek anlamak,
onlarla ¢calismak, grup yasantisini bilmekle ilgili bilgilerdir. Kavrama ile ilgili bilgi yapisina gelince yoneticilerin zeka
yapisi agisindan karmasik olaylarin tasnif, teshisi ve ¢dziimleyici bir beceriye gereksinimini ifade eder.

Ornegin; acil karar bekleyen durumlarda sorunlara hemen ¢dziimler getirmesi, tespitler yapmasi, alternatifleri
dUsunmesi ve en iyi ¢dzUmu bulmasi gerekir.

ORGUTSEL DAVRANIS BILIMINDE YONTEM

Orgiitsel davranis bilimi fizik ve doga bilimlerinin takip ettigi yéntemlerden cok farkli bir yol takip etmez. Yani en basit
bir bigimde gbézlem yapar, hipotezler kurar ve hipotezleri deney yoluyla ispatlamaya galisir. Orgltsel davranig bilimi bu
sekilde; « Olgulari g6zler,

* Olgulari siniflandirir,

* Olgular arasindaki iligkilere ait hipotezler 6ne surer,

« Veri toplamak i¢in deney yapar ve bunun sonucunda olgulari ispatlamaya ¢alisgir ve

* Olgular arasindaki neden sonug iliskilerine dayanarak genellemeler yapar.

Bir bilimin amacina ulasmasini her seyden 6nce yontemi saglar. Birgok yonetici, rgutle ilgili bir sorunu oldugu zaman
davranig bilimcilerine bagvurur. Boyle bir sorunla karsilasan bilim adaminin takip edecegi yol agagdidaki gibidir.

Sorun hakkinda 6n arastirma
Sorunun yeniden formiilasyonu
Hipotez gelistirme

Veri toplama yéntemleri: Orgiitsel davranis biliminde kullanilan veri toplama teknikleri su sekilde siralanabilir:
+ Sorun sahibiyle yapilan gérismeler

* Anket

+ Katilimli ve katihmsiz g6zlem

« Orgiit ve sorunla ilgili icerik analizleri veya kayitlarin incelenmesi

Verilerin analizi ve agiklanmasi:

Verilerin sunulmasi ve ¢éziime iligskin uyarilar

Veri Toplama Teknikleri

Orglitsel arastirmalarda dort arastirma teknigi yaygin olarak kullaniimaktadir.
Bunlar;

* Vaka Etudu,

» Saha Arastirmasi,

* Laboratuar Deneyji,

» Saha Deneyidir.

Vaka Etiidii: Vaka etldu, bir gergek yasam dykisunin ele alinip detayli bir bicimde incelenmesini ifade eder.
Saha Arastirmasi: Bu teknik anket ve muilakat tekniklerinin birlikte kullaniimasi ile uygulanir.

Laboratuvar Deneyi: Burada yapay bir ortam arastirmaci tarafindan olusturulur. Amag, arastirmacinin bagimsiz
degiskeni belirli bir bicimde bagimli bir degisken lzerinde uygulamasidir. Burada iki grup s6z konusudur. Bunlar deney
ve kontrol gruplaridir. Kontrol grubunda sartlar aynen korunur, deney grubunda ise ba-gimsiz degisken manipule edilir.
Sonugta her sey esit oldugu zaman bagimh degiskende meydana gelen bir farklihk bagimsiz degiskene baglanarak
aciklanir. Deneysel yéntemin neden-sonug iliskilerini ortaya koymasini saglayan islemler sunlardir:

» Bagimsiz degiskeni manipule etme (degisimleme),

* Degisimlemenin bagimsiz degiskene etkisini gdzleme,

* Diger degiskenleri kontrol etme.

Bagimsiz dedigken arastirmamizda belirleyici ve neden sayilan degisken iken bagimli degigken ise bagimsiz
degiskene bagli olarak degistigi kabul edilen degiskendir.

Saha Deneyi: Saha deneyi yukarida anlatilan laboratuar deneyine ¢ok benzerdir. Sadece burada deney gergek
calisma ortamlarinda yapilir. Yapay olarak hazirlanmig laboratuar ortaminda yapilmaz. Bu nedenle ortam, laboratuvar
ortamina kiyasla daha gergekgidir. Sadece, kontrol gruplari muhafaza edilmek istendiginde bazi dissal faktorler araya
girerek calisma ortamini etkileyebilir.
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ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARINDA ELDE EDILEN BILGIYi i$ YASAMINA UYGULAMAK

Orgiitsel davranis aragtirmalarindan elde edilen kuramsal bilgiyi pratije uygulamak igin yéneticilerin belirli beceriler
gelistirmeleri gerekir. Sahip oldugu yonetim bilgilerini gelistirmek ve bunlari is yasamina adapte etmek i¢in problem
¢dzme surecini anlamak ve bu konuda iyi bir sorun ¢ézlci olmak gerekir. Bu ise doért asamali bir streci igerir:

1. Teshis (diagnosis)

2. GOzum (solution)

3. Eylem (action)

4. Degerlendirme

Teshis: Burada yodneticiler problem veya sorunla ilgili 6nce bilgileri toplar ve bunu problem cimlesiyle 6zetlemeye
caligirlar. Bilgi toplama yoneticiyi orgut icinde gézlem yapmaya ydnlendirir. Burada yonetici sorunla ilgili ¢esitli olaylari
dogrudan gozlemler. Bdylece birinci elden bilgi toplanmis olur. Yoneticiler ayni zamanda cgesitli gérismeler veya
milakatlar yaparak cesitli gercekleri, fikirleri diger ¢alisanlardan da 6grenmeye caligirlar.

Coziim: Burada teshis asamasinda saptanan sorunun gesitli ¢6zim vyollari ve suregleri ortaya konulur. Etkili
yoneticiler gesitli uygun alternatifler yaratarak veya ortaya koyarak bunlardan bir tanesini veya en uygun olanisegerler.

Eylem: Burada 6nerilen ¢ézimler eyleme konulur. Bu sliregte yoneticiler belirgin aktivitelerin yerine getiriimesini sart
kosarak bunlarin etkilerini problemin ¢ézimu igin gérmek isterler. Bazen de adim adim takip edilmesi gereken
programlar gelistirerek bagka isletmelerde ¢6zim igin uygulanan bu tlr programlarin buradaki etkilerini gézlemlemeye
caligirlar.

Degerlendirme: Co6zim uygulamalari genelde de@erlendirme asamasiyla son bulur. Burada uygulanan ¢6zimin
istenilen etkiyi yapip yapmadigi degerlendirilir.
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2. iinite - Orgiit iginde Birey ve Kisilik

KiSILIK NEDIR?

Esasinda hepimiz kendimize 6zgu nitelikleri olan varliklariz. Bizi diger insanlardan farkl kilan bircok ézellige sahibiz.
iste bu dzellikler bitiiniine kisilik diyoruz. Birimizin hoslandigi bir mizik tiiriinden bir bagkasi hoglanmadigi, birimizin
sevdigi bir yemegdi bir baskasinin yemedigi gibi duslncelerimiz, duygularimiz g¢evremizdeki olaylara yaklasim
tarzlarimiz da farklilik tasir. iste bu faktérlere bireysel ayriliklar diyoruz ve genelde bunlar kisilik kavrami altinda
topluyoruz. Kisilik bireyin bir sosyal gostergesidir Boylece kisilik insanlarin neye benzedigini ifade eder Yetenekleri ise
insanin ne yapabildigini gosterir. Bazen insanlarin iyi bir kigilige sahip oldugunu sdyleriz. Bununla ifade ettigimiz sey
onun caliskan, basarili, iyi kalpli, guler yuzli olusu gibi nitelikleridir. Kisilik esasinda bireyin belirli ézelliklerinin
(treytlerinin) bir araya gelmesidir. Sorumlu, nazik, sosyal, iyimser gibi sifatlar bunun &érnekleridir. Genelde insanin
kisiliginden s6z ederken bu sifatlarin birlesimiyle ifade ediyoruz Kisiligi olusturan t¢ temel nokta 6nem tasir.

Bunlar:

* Benzersizlik veya kendine 6zgu olus,

 Tutarhlik,

* Degismezlik veya duradanliktir.

Benzersizlik veya kendine 6zgii olug, bireyin davranig ve tutumlarinin diger insanlardan farkli olugunu agiklar. Her
birey degisik ve tektir. Bireylerin digerlerinden ayrilan 6zelliklerinin birlesimi onun kisiligini olusturur

Tutarlilik ile ifade edilen sey, farkh ortam ve durumlarda bile bireyin benzer bir bigcimde hareket etmesidir. Yani iddiaci
olan bir kimse, her yerde bu tavrini belli eder veya sinifta utangag olan bir kimse ayni sekilde sosyal yasantisinda veya
bir partide de utangag davranir.

Duraganlik ise her durumda tutarli ve ayni bigcimde ortaya ¢ikmakla birlikte, uzun dénemde duradan bir nitelik tagsimasi
anlamina gelmektedir

KiSILIGIN OLUSUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Genelde kisiligin hem kalitimsal hem c¢evresel etkenlerin bir etkilesimi veya sonucu oldugu gérilmektedir.
Kluckhohn ve Murray klasik agiklamalarinda her bireyin genelde;

* Diger insanlara benzedigini ve benzer davrandigini, (Biyolojik)

» Bazi insanlara benzedigini ve onlar gibi davrandigini (Kultdr)

* Hi¢ kimseye benzemeyen, 6zgun bir davranis bi¢imi oldugunu ileri surerler.

Bu gbzlemlerimiz sonucunda tg¢ temel faktoriin bireyin kisiliginde egemen oldugu sonucunu ¢ikartabiliriz.

DONEM KAVRAMI

Kisiligin olusumu konusunda ikinci tir bir yaklasim kisiligin olusum dénemleri tzerinde durmaktadir. Bu konuda ¢
onemli kuramci Sigmund Freud, Eric Erikson ve Jean Piaget'dir Psikoanalitik kuramin kurucusu olan Freud’a goére
davraniglar tayin eden sey, bilingalti gudulerdir. Bu kurama goére davranislar cinsellik ve saldirganlk olarak ortaya
cikan, icgudusel durtllerle sosyal engeller arasindaki catismadan kaynaklanmaktadir. Sosyal kurallarla bastirilan
durtuler ileride farkh bicimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Freud, insan kisiliginin bes dénemden gecerek gelistigini ileri surer.
Bunlar:

* Oral Dénem (0-1)

* Anal Dénem (1-3)

* Fallik Dénem (3-6)

* Latens Dénem (6-11)

* Genital Dénemdir (11 yas sonrasi).

Eric Erikson, Freud’'un yaklasimini benimsemekle beraber ondan iki noktada ayrilmaktadir. Birincisi Erikson bireylerin
sosyal uyumlari Uzerinde durarak Kkisiligin olusumunda sosyal gevreninde etkilerine deginmekte, ikinci olarak da
Freud’'un begli donemsel gelisimine yetigkinlik, olgunluk ve yashlik dénemlerini de ilave ederek kisilik olusumunda
dmiir boyu siiren bir gelisimden séz etmektedir. insanlarin bu gegirilen her dénemde ugradidi krizleri saglhkli olarak
atlatmasi onun gelecek dénemlerdeki gelisimlerini de olumlu olarak etkilemektedir. Orgiit ortami- na baktigimizda da
buna benzer bir gelisimi gérmekteyiz. Orgiite yeni giren kisi, zamanla gegirdigi tecriibeler ve sorunlari basarili bir
bicimde atlatmasiyla olgunlasir ve 6rgitin esas bir elemani haline gelir. Yasadigi her tecribe ve kriz, onun gelisimini
olumlu yénde etkilemektedir. Erikson’un sekiz gelisim dénemi su sekilde siralanmaktadir:

* Oral Duyusal Donem (Temel Guven X Givensizlik)

+ Kas Anal Dénemi (Ozerklik X Utanma, Kugku)

» Lokomotor-Jenital Donem (Girigkenlik X Sugluluk)

* Latens Dénem (Calisma, Basari X Asagilik Duygusu)

+ Ergenlik Dénemi (Ozdesim Kurma X Rollerin Karigmasi)

* Yetigkinlik Donemi (Yakinlk X Yalnizlik)

* Olgunluk Dénemi (Neslin Devami X Durgunluk)
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Piaget biligsel yapilarin da kisilik olusumunda son derece 6nemli oldugunu 6ne surmektedir. Piaget, insanin yeni bir
gelisim dénemine ancak bireylerin hazir olduklari zaman gelebileceklerine inanir. Piaget;

* Duyusal-Motor Dénem

+ islem Oncesi Dénem

+ Somut islemsel Dénem

« Formel islemsel Dénem olarak dért kisilik gelisim evresinden séz eder

KiSILIGIN BES BUYUK BOYUTU

insanlari tanimlamada kisiligin bircok farkli boyutu kullaniimakla beraber, bunlardan bir kismi digerlerinden daha 6nem
tasimaktadir. Bireylerin kisiliklerini aciklamak amaciyla binlerce kelimenin kullanildigi Gnli Webster's Sézligine
bakarak bunu kolaylikla gorebiliriz. Bu kelimelerin benzer olanlari birlestirildiginde, birbirinden ayri 171 tane farkli kisilik
belirten liste ortaya ¢ikmaktadir. Daha sonra bu 171 kisilik 6zelligi gelismis bir takim teknikler kullanilarak daraltiimis
ve “Kisiligin Bes Temel Boyutu” ortaya ¢ikariimistir.

1. Bilingli ve sorumlu tip

Bu tipler yasamlarinda sorumlu, bagimli, dikkatli, disiplinli kisiligi ifade etmektedir. Bazi arastirmacilar bu tip basariya
ulasma yolunda istekli olan tip olarak da tanimlamaktadirlar. Bu tipin diger ucunda ise dikkatsiz, organize olmamis,
sorumsuz, disiplinsizlik 6zelliklerini tagiyan bireyler yer alir.

2. Duygusal tutarlilik veya kararhhk:

Bu kavram bazi calismalarda “nerotizm” olarak da ge¢mektedir. Bu tip yasaminda guvenli sakin, endiseli olmayan
Ozellikleri igerir. Bunun karsit boyutunda olanlar ise daha nerotik kisilerdir. Yani ige donlk, kararsiz, sinirli, kiskang,
glvensiz, dengesiz kisilik 6zelliklerini tasirlar.

3. Deneyime acgik olma veya aciklk:
Bu tip yeni tecrliibelere ve yeni Fikirlere agik olusu ve bunlardan hoslanmayi ifade eder. Genelde hassas, esnek,
yaratici, raSne, hayalci, merakli 6zellikleri igerir.

4. Uyumluluk:
Bunlar sakin, ihmli, nazik, yardimsever, sempatik, bagislayici bir kisilik tipidir. Bu boyutu disik insanlar ise inatgi,
yardimsever olmayan, hemen parlayan, diger insanlari rahatsiz eden, stipheci ézellikler gdsteririler.

5. Disa doniikliik:

Yasamlarinda hep bir uyarilma bekleyen, bagkalari ile birlikte olmaktan mutluluk duyan insanlardir. Konuskan, sosyal,
aktif, baskin (dominant), cesur, g6zu pek 6zelliklere sahiptirler. Bunun karsiti olan ige dénuk (introvernt) kisilik tipi ise
sessiz, utangag, gekingen, ihtiyatli, igine kapanik (reserved) 6zellikler gdsterirler. ige doniik kisiler tek basina olmaktan
mutluluk duyan, diga donukler ise diger insanlarla birlikte olmaktan hoglanan insanlardir.

Yapilan calismalarda bu bes kisilik 6zelligi ile belirgin davraniglar arasinda dnemli iliskiler bulunmustur. Genelde bu
bes blyuk kisilik tipinin is performansiyla kuvvetli bir bigimde iligkili oldugu saptanmistir. Bireylerin sorumluluk
dzellikleri yiikseldikge, performanslarinda da ayni oranda artiglar olmaktadir is performansiyla ikinci yiiksek iligki
duygusal uyumluluk arasinda saptanmigtir. Uyumlu kisiler, calisma hayatlarinda da uyumlu iligkiler sergilemekte ve igi
performanslari da yiksek olmaktadir Genelde disa donik insanlar diger insanlarla birlikte olmaktan memnuniyet
duyduklarindan bu kisilik 6zelliginde olanlar, bu tir mesleklerde yiksek bir performans gdstermektedirler Bunun
yaninda yapilan ¢alismalarda duygusal tutarlilik veya nerotizm 6zelligi yiksek olan kigilerin 6zellikle stresli ortamlarda
diger kisilere kiyasla daha iyi calistiklari gézlenmistir. Ayni sekilde uyumluluk 6zellikleri yliksek olan insanlarin musteri
iliskileri de daha basarili ve gatismalarin yiksek oldugu ortamlarda daha etkili olduklari bulunmustur Bes buyik kisilik
tipi ayni zamanda takim performanslariyla da iliskilidir. Taki m dyelerinin sorumluluk, uyumluluk, disa dénuklik ve
duygusal tutarlilik puanlari arttikga takim performanslarinin da yukseldigi gérilmektedir

Sorumlu tip, Kigilik treytleri icinde, is performansi agisindan hem en merkezi hem de en degerli olarak
nitelendirilmistir. Sorumlu tipler hem kendileri igin yiksek amaglar belirlerken hem de duslk bilinglilik diizeyinde olan
calisanlara kiyasla yiksek basari beklentilerine sahiptirler. Bu nedenle orgutsel vatandaslik davranigi gosterirler.
Sorumluluk 6zelligi ayrica 6rgiit yapilanmasinda, giclendirmeye en uygun yapiya sahiptir. Cunku, hem givenilir hem
de disiplini yuksek bir kisi olmasi sorumluluk almasini gugli kilmaktadir. Bu kisilik treyti, uyumluluk ve duygusal
tutarlilik 6zelliklerindeki kisilerle birlikte misteri hizmetlerinde énemli bir role sahiptir. Sorumlu tipler basari arzusu veya
bir seyi tamamlama gidusu yUksek olan insanlar olmalari nedeniyle igle ilgili amagclari bir an 6énce bitirme konusunda
kisiliklerini bu yénde kullanabilen bir yapiya sahiptirler. Bu kisiler verilen igleri bir an énce tamamlama, daha ¢ok ve
daha uzun galisma konusunda isteklidirler

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

Jung, bireylerin ¢evrelerini algilayis bigimlerini ve ayni zamanda bilgi edinme sireglerini incelemis, buna uygun bir
kisilik tipi 6ne sirmuistur. Klasik yorumlamasinda Kisilik tipi olarak insanlari disa doniUk ice donuk olarak tanimlayan
Jung, ayrica iki tir algilama (duyusal ve sezgisel) ve karar (diisiinsel ve duygusal) mekanizmasindan s6z etmektedir.
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Jung, insanlarin benzerlik ve farkhliklarinin ancak onlarin tercihlerinin kombinasyonu ile anlagilabilecegini 6ne
surmektedir. Yani, insanlar bir seyi bir baska seye tercih etmekteler veya bir seyin yapilis bigcimini bir baska bigime
tercih etmektedirler.

1940’ yillarda anne ve kizdan olusan bir takim Katharine Briggs ve kizi Isabel Briggs Myers, Carl Jung’in insanlar
arasindaki bireysel farkliliklari arastiran kuramini tekrar ele alarak bu kurami pratige donustirdiler ve kendi adlariyla
anilan bir 6lgek gelistirdiler. Bu dlcege Myers-Briggs Tip Gostergesi adi verildi ve kisaca (MBTI) olarak kisaltildi. MBTI
Olgegi orgutlerdeki bireysel farkliliklari anlamak amaciyla yodun bir bicimde kullanildi. 1991 yilinda bu 6lgek yirmi
milyondan fazla insan Gzerinde uygulandi. Bu élcek, ayrica kariyer danismanlidi, takim olusturma, ¢atisma ydnetimi ve
yonetim stillerinin anlasiimasinda da siklikla kullaniimaktadir. Bu modelde dért temel tercih bulunmaktadir ve her tercih
icinden de iki segenek s6z konusudur

Disa doniikliik/ige doniikliik: Dissal kisilik tipindeki insanlar yogun bir sosyal iliski icinde yasarlarken, igsel kisilerin
iligkileri ¢ok kisithidir. Jung, bu tercihin sosyal becerilerle iligkili olmadigini, birgok igsel kisilikli insanin son derece
gelismis sosyal becerileri varken, kendi i¢ dunyasi ile mesgul oldugunu, disince ve kavramlarla ilgilendigini
sdylemektedir. Calisma ortamlarinda disa donuk kisiler, gesitliligi tercih eden, telefonla rahatsiz edilmekten sikilmayan
veya is arkadaslarinin ziyaretlerinden etkilenmeyen insanlardir. Bu insanlar diisindigini agikga sdyleyen, ancak
daha sonra bu sdylediklerinden pismanlik duyan bir yapidadirlar. ige déniikler ise sessizligi ve bir konuya odaklanmayi
tercih eden, bazi seyleri tek baglarina distinerek karar veren insanlardir. Bir proje tUzerinde uzun zaman galismaktan
bikmayan, dikkatli ve detayl calismaktan hoslanan kisilerdir. ige déniik kisilik yapisinda olanlar, disa déniiklerin aksine
telefon konusmalarindan ve rahatsiz edilmekten hoslanmazlar.

Duyusal/Sezgisel: Duyusal tipler organize yapilani tercih eder, nicel ve gergege dayal bilgi toplarlar. Buna karsin
sezgisel tipler ise altinci hislerine dayali hareket eder, sistematik olmayan bir bicimde bilgi toplarlar. Calisma
yasaminda duyusal tipler, sorulan sorulara acgik ve belirgin cevaplari tercih eden ve belirsiz bilgiler karsisinda
rahatsizlik duyan kisilerdir. Genelde maddi ve gercek seyler treten ve sonuglar veren isleri tercih ederler, yeni seyler
6grenmektense mevcut bilgilerini ve becerilerini kullanmaktan zevk alirlar. Sezgisel tipler ise yeni sorunlarla
karsilasmaktan ve ¢Ozmekten hoslanan, monoton ve rutin islerden sikilan, sabirsiz kigilerdir. Yeni beceriler
6grenmekten hoslanan, ancak kullanmaktan hoslanmayan tiplerdir. Sezgisel tipler kafalarindaki bircok seyi bir anda
disunen, bu nedenle de bagkalari tarafindan unutkan olarak nitelenen insanlardir.

Dusiinsel/Duygusal: Dustinsel tipler karar verirken bilimsel yontemi tercih eden ve her zaman sebep-sonug iligkilerini
dikkate alan bir yapiya sahiptirler Kararlarinda somut ve kanita dayali hareket eden ve duygusalliktan uzak kisilerdir.
Buna karsin duygusal tipler ise aksine kararlarinda deger yargilarina yer veren, kKisiselligin 6n plana ¢iktigi, somuttan
cok soyuta agirlik veren insanlardir. Calisma ortamlarinda distnsel tipler duygularini belli etmezler, bunlari gésteren
insanlar karsisinda rahatsizlik duyarlar Duygusal tipler ise tamamen zit bir bicimde is yerinde hisleriyle hareket
etmekten son derece mutludurlar. insanlari mutlu etmekten hoslanan ve bu yénde destege gereksinim duyan tiplerdir.

Yargisal/Algisal: Bazi insanlar dis dinya ile iligskilerinde diizeni ve daha yapisalci bir bigimde hareket etmeyi tercih
ederler. Bunlara yargisal tip denilmektedir. Bu tipler bir seyi sonlandirmaktan zevk alan, karar mekanizmalarini kontrol
etmekten ve sorunlari ¢ézmekten hoglanan tiplerdir. Buna karsin algilayici veya algi sal tipler ise aksine esnek ve
tercihleri her zaman acik, kati olmayan 6nceden belirlenmis bir bicimde hareket etmeyen insanlardir. Yargisal tiplere
g6re yasamin her ydnunde o6zellikle de is ortaminda her seyin bir iyi veya kotu yapilis bigimi vardir. Bir seyi
tamamlayip, takviminde bu isi bitirdigine iliskin isareti koydugu zaman ondan daha mutlu bir kisi yoktur Algisal tipler,
bu 6zelliklerinden dolayr meraklidir ve her tiirll yeni bilgiye agiktirlar. Birgok projeye baslarlar ancak kolay bitiremezler.
Myers-Brigges tip gostergesi, dort temel treyti birlestirerek bunlardan 16 farkl tip tretmektedir. Her bir tipin ingilizce
bas harflerinden olusan 6zellikler karsimiza yeni tipleri ¢cikartmaktadir. Ornegin, ingilizce Introvert icsel kisiligin bas
harfinden dolayr | semboll ice donik tipi simgelemektedir. Bu sekilde E=disa donuk, S=duyusal, N=sezgisel,
J=yargisal ve P=algisal tipe karsi gelmektedir. MBTI” testi 6rgltler icin son derece faydali ve ¢ok yaygin olarak
kullanilan bir kisilik testidir. Birgok 6rgit bu dOlgegdi belirli pozisyonlara yoneticileri ters ettirerek getirmede bir karar
mekanizmasi olarak kullaniimaktadir.

OLUMLU VE OLUMSUZ ETKILILIK: KiSININ KENDINi iYi VEYA KOTU HISSETME EGILIiMi

Yasamin gerceklerinden biri de gin boyunca kendimizi iyi hissetme derecemiz olan mod’'umuzun (ruh héalimizin)
farklilagsmasidir. Aldigimiz bir e-mail mesajiyla mutlu olurken, bir arkadasimizla yaptigimiz bir konusma sonucunda
kendimizi bir anda kétu hissedebiliriz. Bu tir gegici duygulara mod (mood states) diyoruz Edindigimiz tecriibelerden
insanlar sadece mod’lari agisindan degil, edindikleri daha tutarli olan olumlu ve olumsuz duygulariyla da farkh- hk
tasimaktadirlar Bazi insanlar hayatlarinda her zaman olumlu ylksek (up) duygulara sahipken bazi insanlarda
cogunlukla depresif icinde kapanik bir durumdadirlar. Bu tir egilimler ¢ok farkli iceriklerle karsimiza ¢ikar. Diger bir
degimle insanlarin glnlik duygulari, ruh halleri iginde bulunduklari duruma bagh olarak degisebilmektedir.

Bu tur farkhliklar olumlu ve olumsuz ruh halleri (modlari) kisilik agisindan da énem tasir. Bu farkliliklar hem bireyin
calisma hayatina yaklagsimina hem de genel yasamina etkide bulunur. Iginde bulundugumuz ruh héline gére olaylari
gorur, olumlu veya olumsuz bir yaklagim sergileriz. Olumlu etkililigi yiksek olan insanlar olumsuz etkilili§i yliksek olan
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insanlara kiyasla davranis agisindan farkhliklara sahiptirler. Olumlu ve olumsuz etkilik baglaminda 6rgitlerde asagida
aciklanan davranislar gérilmektedir:

» Karar verme: Yuksek dizeyde olumlu etkililige sahip insanlar, yiksek diizeyde olumsuz etkililige sahip olanlara
kiyasla daha basarili ve Ustln kararlar verebilmektedirler.

» Takim performansi: Olumlu etkililigi ylksek olan is gruplari, olumsuz etkililigi yliksek olan takimlara kiyasla
fonksiyonlarini daha basarili olarak yerine getirmektedirler

» Saldirgan davraniglar: Yiksek olumsuz etkililige sahip olan insanlar, ¢alistiklari érgutlerde pasif davranmalarindan
otlru diger galisanlarca saldirgan davranislarin hedef olmaktadirlar.

ORGUTSEL DAVRANISI ETKILEYEN TEMEL KiSiLIK OZELLIKLERI

Kisilik kuramlarinin drgutsel davranis konusundaki uygulamalari, is yeri ile ilgili birkag 6énemli treytin bir araya
getirilmesiyle olusan birkag kavramsal model gergevesinde incelenmektedir. Orgiitsel davranisi etkileyen belirgin kisilik
ozellikleri digerlerinden ayri bir 5nem tasidigi igin burada bu 6zelliklere deginecegiz.

Kendilik Kontrolii

Bazi insanlar kendilerine olabilecekleri kendilerinin kontrol edebileceklerine inanir. Ornegin; c¢ok caligirsa
odullenecegdine, tembellik yaparsa isten atilacagina inanmasi gibi. Yani hersey bireyin kontroliindedir. Bu tip insanlara
icsel kendilik kontrolli yiksek olan kisiler denir. Bazilarina da dissal kendilik kontrolll kisiler denir. Bu kimseler de her
isi kendi disindaki faktorlere, sans ve kadere baglarlar. Yani bireyin basina gelen olaylarda kendisinin degil, sans ve
kaderin etkili olduguna inanr.

Nevrotik kisilik tipi olarak yukarida agikladigimiz kisilik tipi ile kendilik kontrolii kavrami birbirleriyle yakindan iliskilidir.
Nevrotik kisilik genelde digsal kendilik kontroll ylksek olan kisilerdir. Etrafinda olan veya gelisen olaylari dis faktorleri
sansa, kadere, alinyazisina bagh olarak agiklarlar. Kendilik kontroli kavraminin bireyler ve ydneticiler Gzerinde énemli
etkileri vardir. Ornegin; i¢sel kendilik kontroliine inananlar is yerinde ydneticilerinden herhangi olumlu veya olumsuz bir
s6z duymak isterler. Ciinkii, inanglarina gére onlarin basina gelecek olaylar gevrelerini kontrol etmelerine baghdir. ige
donuk olanlar kendi davraniglarini daha iyi kontrol eder ve sosyal politik agidan daha aktiftirler. Kendileri hakkinda
devamli bilgi edinmeye caligirlar. igce doniik olanlar baskalarina ikna etmeye daha fazla caba gosterirken
baskalarindan daha az etkilenirler.

Bu kimseler daha ¢ok basariya dénuk olarak galigirlar. Digsal veya diga-donik kendilik kontroli olanlar ise daha kati,
yonlendirici bir ydnetim modelini tercih ederler. Kendilik kontroll ile ise gelmeme arasinda da yakin bir iligki
bulunmaktadir.

icsel kendilik kontrolii yilksek olanlar, sagliklarinin kendilerinin kontroliinde olduguna inanirlar. Bu nedenle daha
saglikh yasam aliskanliklari vardir. Bu da onlarin daha az hastalanmalarina dolayisiyla daha az devamsizlik
yapmalarina neden olur. Genelde igsel kendilik kontrollii insanlarin daha basarili olduklari séylenebilir. igsel kisiler
islerinde daha fazla bilgili olmak, ondan sonra karar vermek isterler ve basariya daha ¢ok gudilenmislerdir. Cevrelerini
kontrol etmede blylk ¢aba harcarlar. Digsal kendilik kontrolli olanlar ise emirlere daha ¢ok uyan fakat daha ¢ok
sikayet eden insanlardir.

Makyavellenizm

1513'te italyan Slozof Niccolo Machiavelli Prens adl bir kitap yayinlar. Bu kitapta politik giicti elinde bulundurmanin
yollarini en kati bir bicimde ifade eder. Burada kisi Ust ydnetici olmak veya basa gecmek icin her seyi yapar,
pragmatiktir, insanlarla arasina mesafe koyar. Makyavele goére insanlari yenmek, belirli gikarlar elde etmek igin her sey
mubahtir. Kendini ifade eden t¢ énemli nokta Gzerinde duran Makyavel sunlari énerir:

* Hicbir zaman insancil olma, baskalariyla olan iligskilerinde kabalik ve kistahlik daha etkilidir.

+ Etik ve ahlak zayiflar i¢indir. GUglu insanlar, yalan sdyleme, aldatma ve bagkalarina kazik atmada kendilerini hir
hissederler ve bunlari amaglarina uygun bir bicimde kullanirlar.

» Korkutmak, sevilmekten ¢ok daha iyidir. Kisaca, Makyavelli basari ve gu¢ arayanlara son derece kati ve yanl bir
bakis acisi sunmaktadir. Buna gore, arkadaslk, sadakat, ahlak ve adalet red edilmekte ve basarili bir lider bu
faktorlerden etkilenmeyen, basarmak igin ne yapilmasi gerekiyorsa yapan kisidir Bu tipler karsidan ¢ok diizgiin ve
cazibeli gibi goérindrler, kolaylikla yalan séyler ve insanlari yanlis yone ydnlendirirken higcbir pismanlik ve Uzintu
duymazlar. Ayni sekilde insanlara kotulik yaparken nedamet ve pismanliktan yoksundurlar, higbir empati duygulari
yoktur. Aksine vicdansiz, sorumsuz ve sikilma duygusundan uzaktirlar.

Otoriter Kisilik

Otoriter kisilik, 6rgut igcinde calisan insanlar arasinda bir stati ve gug¢ farklihginin olmasina inanan kisidir Cok otoriter
bir kisilik tipi, cok kati kurallari olan, insanlari yargilayan, kendinden Ustte olan kisilere farkli gérinmeye ¢alisan, ancak
altindakileri ezen, guvenilir olmayan, degismeye direng gosteren kisidir. Ancak, dinyada az sayida bu tur otoriter
kisilikli insan s6z konusudur. Bu nedenle yiksek otorite sahibi bir kisinin bu durumu isteki basarisini negatif yénde
etkileyebilecegi séylenebilir. Ozellikle bu insanin is yerinde duygusal, degisime karsi daha yatkin ve uyumlu olmasi
isteniyorsa bu tur kisilik bu duruma ters dasebilir. Bu tir kimseler verilen emrin sonunda olumsuz birtakim sonuglarin
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ortaya c¢ikacagini bilseler bile bunu yonetici veya Ustle tartismazlar. Bu kavram ile ilgili bir diger ozellik ise
dogmatizmdir. Dogmatikler bir konuya kéru kértine bagli, inancglarinda kati olan kigilerdir. Degismeye karsi direngli, her
seyin ona sOylendigi veya onun inandidi bicimde olmasini isteyen, 6zverili olmayan kisilerdir.

Narsist Kisilik

ilgi odagi olmayi seven, hayallere dalan, kendisinin birgok beceriye sahip olduguna inanan, kendinden hoslanan kisilik
tipine narsist denilmektedir. Bu kavram kendini bedenen Yunan mitoloji kahramani Narcissus’tan gelmektedir.
Narsistler genelde digerlerinin begenisini kazanmak ve kendilerini daha dstin olmalarinin  onaylanmasini
istediklerinden, onlari tehdit eden kisileri asagilama egilimindedirler

Basar Yénelimi veya Basan ihtiyaci

Basar ihtiyaci yuksek olan kisiler igleri devamli olarak daha iyi yapma durumunda olan insanlardir. Bu kisiler basariyi
engelleyen her tarli engeli yikmak ve bunu da kendi gabalariyla yapma gudusi icindedirler. Yani basari veya
basarisizlik bireye aittir. Bu nedenle orta guglikteki isleri yapmayi tercih eden insanlardir. Eger isler gok kolaysa bu tir
islerden hoslanmazlar. Clnkl herkes bu isi yapabilir. Ancak, ¢ok gug¢ isleri yapmaktan da hoslanmazlar ¢iinki bu
islerdeki basari orani ¢ok disiktir Ozellikle bu insanlar pazarlama, satis, profesyonel sporlarda, montaj hatti
yoneticiligi veya biro yoneticiliginde basarili olabilecek kimselerdir. Basari ihtiyaci yiksek olanlar her zaman rekabetgi,
geri bildirimi yiksek ve sorumlulugu olan islere verilirlerse bu tiur kisilik yapisi is performansini da olumlu yénde
etkileyebilir.

Giindiiz veya Gece Calismaya Yatkin Kisilik Tipleri

insanlar arasinda bireysel farkliliklarin oldugunu, bazi insanlarin bazi saatlerde daha enerjik ve dikkatli, bazilarinin ise
belirli saatlerde daha yorgun ve dikkatsiz gértldigini ve bunun da devamlilik gosterdigini gértiyoruz. Boylece insanlar
iki 6nemli kategoriye ayrilmaktadir:

+ Sabah insanlari (morning persons)

» Aksam insanlari (evening persons)

Sabah insanlar erken kalkan, sabahleyin erken saatlerde daha enerjik olan aksam insanlari ise 6gleden sonra ve
gece daha enerjik olan ve bu saatlerde galismayi seven ve basaril olan insanlardir. Ornegin, sabah insanlari ortalama
6-8 saat duzenli uyurlarken (bu ister calisma yasaminda isterse de calisma disi saatlerde olsun), gece insanlari
¢alisma gunlerinde 5-8 saat galismadiklari glinlerde 10-12 saat uyumaktadirlar.

Kendine Giiven

Bireyin kendini sevme veya sevmeme derecesi insandan insana farklilik tasir. Bu o6zellik kendine guven olarak
adlandirilir. Kendine giiven veya saygi bireyin basari beklentisi ile dogrudan ilgili bir kavramdir. Ornegin; ylksek
derecede kendine glivenli kisiler basar igin butlin yeteneklerin kendilerinde var olduguna inanan insanlardir. Yine bu
kisiler is segiminde kolay riske girebilen ve kendileri i¢cin uygun olmayan iglere bile basvuran tiplerdir. Bu konuda en
¢cok genellenebilecek bir sonug, kendine gliveni dislk insanlarin disaridan gelecek olan etkilere karsi ¢ok sipheci
davranmalaridir. Buna kargin kendine glveni yiksek insanlar daha az stphecidirler.

Proaktif Kigilik

Bazi insanlar iginde bulunduklari durumlar gelistirmek veya daha iyi hale getirmek amaciyla etkin bir sekilde inisiyatif
alirlar. Bu insanlar proaktif kisilikli tiplerdir Proaktif kisiler pasif bir sekilde durumlara tepki gosteren, firsatlari belirleyen,
inisiyatif gosteren, eyleme gecgen ve anlamli bir degisim olana kadar azmederler

Riske Girme Egilimi

Riske girme egilimi yuksek olan yoneticiler gabuk karar verirler ve kararlarini verirken daha az bilgiye ihtiya¢ duyarlar.
Dusuk risk egilimli kigiler ise ters bir durumu sergilerler. Yani daha ge¢ karar verip, daha ¢ok bilgiye ihtiya¢ duyarlar.
Ornegin; simsarlik, borsacilik mesleginde olan kisilerin riske girme egilimi yliksek olan kisilige sahip olmasi ona bazi
avantaijlar saglayabilir. Clinkl bu meslekler alim ve satim konusunda acil ve ani kararlar verilmesini gerektirir.

iS VE KIiSILIK UYUMU

Bireyin kisilik yapisi ile uyumlu olmasinin gereginden séz ettik. Eger boyle bir uyum var ise bireyin basarisi artacak,
eger is ile kisilik arasinda uyumsuzluk var ise o zaman bireyin basarisi azalacaktir. Bu durum John Holland’in kisilik ve
is uyumu konusundaki kuramiyla buyuk ilgi cekmistir. Bu kuram bireyin ilgileri (kisiligi) ile yaptigi is arasindaki uyum
Uzerine kurulmustur. Holland, kuraminda alti kisilik tipi ve bu tipin yaptigi iste uyumlu olmasini saglayan birtakim
Ozellikler ve buna uygun mesleklerden s6z etmektedir.

Gergekgi Tip: Bu tip saldirgan 6zellikler gosterir, fiziki gli¢, kuvvet ve koordinasyonu gerektiren iglerde basarilidir.
Arastirici tip: Duygudan ziyade, distinmeyi, koordinasyonu ve anlayigi gerektiren iglere uygundur

Sosyal Tip: Entelektlel ve $ziki aktivitelerden ziyade bireyler arasi iligskilerde basarilidir.

Geleneksel (Konvensiyonel )Tip: insanlarin faaliyetlerini diizenleyen, kurallar koyan, ihtiyaglarini kargilayan ve
organizasyon igindeki bireylerin gu¢ ve statileri ile ilgili olarak ¢alisan kisiliktir.

Girigken Tip: Sozel yetenegi kuvvetli bagkalarini kolay etkileyen, gi¢ ve statlyl bu yolla kolay edinen tip.

Artistik Tip: Kendini iyi ifade edebilen, artistik yaraticid ylksek, duygusal tip
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Kisilik Olgiimii

Kisiligin degerlendirilmesi demek, bir kimsenin kisiligini olusturan cesitli davranissal 6zellikleri hakkinda bilgi edinme
islemlerinin timadur. Objektif testler genelde, anket, soru listesi ve derecelendirme 6lgedi yontemini kullanarak yapilan
testlerdir. Bu testlerden bazilar kisiligin yalniz bir yonini incelerken bazilari ise kisiligin birgok yonu hakkinda bilgi
verirler. Buna 6rnek olarak Minesota ¢ok yonli kisilik envanteri (MMPI) adiyla bilinen test verilebilir. Bu test bireyin
kisisel ve toplumsal uyumunu nesnel olarak 6lgmeyi amagclar. Projektif testler ise Freud’'un yansitma savunma
mekanizmasi esas alinarak gelistiriimistir. Testlerin amaci bireylerin belirgin olmayan birtakim test uyaricilarina
ornegin sekiller yansitmis olduklari gorislere gére onlari etkileyen faktorleri saptamak ve farkhliklarini tespit etmektir.
Bu testleri alan bireyler algilamis olduklari seyleri rapor ederek, onlarin vermis olduklari cevaplardan Kisiligi ile ilgili
sonuglara ulasirlar. Bireyin géstermis oldugu farkliliklarin nedeni de onun kisiligine baglanir. Testlerin iki dnemli 6zelligi
testin guvenirligidir. Bu da testin tekrarlariyla puanlarin olduk¢a sabit veya benzer olmasiyla gosterilir.
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3. linite

Duygular, Tutumlar ve is Tatmini
Duygularimizin da tipki kisilik 6zelliklerimiz gibi tutumlarimizi etkileyecegi oldukga aciktir. Herhangi bir nesneye,
konuya veya bireye kargi vaziyet alig bigimiz olarak tanimlayabilecegimiz tutumlarimiz duygularimizla dogrudan
iliskilidir. Bu nedenle tnitede duygulara iliskin agiklamalardan sonra tutumlar konusu ele alinacaktir. is tatmini ise
bireylerin ise iligkin olumlu tutumlar gelistirmeleri yoluyla saglanabilmektedir. Bu nedenle hem duygularla hem de
tutumlarla yakin iligkili bir konudur

iS YERi DUYGULARI VE YONETIMI

is ortaminda duygularla ilgili galismalarin uzun bir gegmisi olsa da érgitlerde duygulara iligkin modern aragtirmalarin
baslangi¢c noktasi olarak sosyolog Hochschiep’in (1983), duygusal emek (emotional labor) tzerine olan kitabi “The
Managed Heart” kabul edilmektedir. Duygular Gzerindeki calismalar 6zellikle Daniel Goleman’in duygusal zeka (1995)
konusundaki kitabi ve galismalariyla daha populer hale gelmis ve orgutsel davranis konusundaki diger galismalara
onderlik etmistir. Bilim adamlarn i¢in duygular her zaman 6nemli olup genelde iki baslik altinda toplanmaktadirlar.
Bunlar;

* Duygular (emotions),

* Mod (moods)’lardir.

DUYGULAR

Duygularimiz, kisilere, nesnelere veya olaylara karsi tecriibelerimizle kazandigimiz ve bizi bir davranigta bulunmaya
hazir héle getiren hislerimizdir Duygular, bizleri gesitli olaylardan haberdar kilar ve kisisel amagclarimizi da énemli
dlcuide etkiler. Oyle ki giiglii duygular, bitiin dikkatimizi o yéne yénlendirmemizi sagladigi gibi, diisiince akigimizin da
degismesine neden olur On bes yildan beri ¢calistiginiz sirketin bir baska sirketle birlesmesi kaygi ve korku duygularina
yol agabilir. Duygularla ilgili en énemli faktor, duygularin bir amaci olmasi veya amaca yonelik olmasidir. Cevremizde
yer alan bir kisi veya bir olay, bu duygular tetikleyerek ortaya ¢ikarir. Buna karsin mod, duygusal bir durum olmakla
beraber, herhangi bir objeye veya varlida yonelik dedildir. Bu nedenle, mod ve duygular birbirine zittirlar.
Duygularimizla ilgili birkag énemli 6zelligi:

* Duygularimizin her zaman bir objesi veya amaci vardir; Diger bir degimle duygularimizin ortaya ¢ikmasini bir sey
tetikler

» Duygular kisa surede g¢alisanlari etkiler ve bulasici bir hale gelir. Duygularn etkileyen sey, érgut iginde birlikte
oldugumuz, iliskide iginde bulundugumuz insanlarin duygulari veya reaksiyonlaridir.

» Duygularin ifadesi evrensel bir yapidadir. Diinyadaki neredeyse tiim insanlar duygularini benzer yiiz ifadeleriyle veya
mimikleriyle gosterirler.

« Kdltir insanlarin duygularini nasil ve ne zaman ifade etmelerinde dnemli bir faktérdir. insanlar diinyanin her
tarafinda duygularini benzer bir bicimde ifade etmelerine ragmen, gayriresmi standartlar bir dlgiide bu davraniglari
etkileyebilir. Bu beklentiler, kurallarin sergilenisi veya gosterimi olarak yansimaktadir

.Duygular, digunce, davranis ve Fizyolojik tepkilerle ortaya ¢ikar. Stresli bir durumu zihinsel olarak algilayan kiside
korku gelisir. .Duygularimiz, bizi kisi ya da nesnelere ydnlendirirler.

Yasantimiz boyunca sevinci, kederi, kaygl ve endiseyi, yaptigimiz iste, masterilerle olan iliskilerimizde, herhangi bir is
konusmasi sirasinda yasamis veya hissetmigizdir. Gosterdigimiz duygusal tepkiler, bir yazilim programi gibi bizlere
gerektigi an kullanilir veya ortaya ¢ikar ve herhangi bir seyin bizler i¢in anlamli ve énemli olduguna isaret eder.

Kizginhk

Ofke ve kizginlik duygularimiz iginde en yaygin olan, engellenme veya amaca yonelik bir faaliyete miidahale
edilmesidir. Bir gereksinimi veya surmekte olan bir faaliyeti engelleyerek Kkisilerin sinirlandiriimasi veya yapmak
istemediklerini yapmalari istenmesi saldirganlia neden olur Eger sorunlar gideriimezse kizginliklar diismanliklara
dénulsebilir. Engelleyici nesne ve durumlar, kisilerde 6fke yaratir. Eger bu durum c¢ok sayida tekrarlanirsa Kigsi
engelleyici objeye dismanlik iceren bir kosullanmis tepki gésterebilir

Korku ve Kaygi

Korku hi¢ kimsenin yasamak istemedigi bir duygudur. Korku veren durumlar da yas ilerledikge degisir. Cocukluk
déneminde baslica korku kaynaklari fiziksel destegin kaybolmasi ve beklenmedik ani durumlar olabilir. Ornegin;
yuksek bir ses tonu, doldurulmus bir hayvan maskesi gibi. Calisma yasaminda dnemli korkularimizdan biri isten atilma
korkusudur. Ayni sekilde yapilan isin begenilmemesi de korku ve endise yaratir. Korkularimizin gogu 6grenme yoluyla
kazaniimistir. Calisma yasaminda givendigimiz, olumlu iliskide bulundugumuz insanlarin yasadidi korkular da érnek
alinarak veya onlarin anlattiyi dykilerden simgesel olarak da kazanilabilir. Korkunun olumlu bir yénu de mevcuttur.
CuUnkl korkularimiz, bizi glvenli olmayan durum ve risklerden korur Kaygi ise korku ile ilgili bir bagka duygumuzdur.
Kaygiyi korkudan ayiran en belirgin 6zellik, kayginin belirli bir nedeninin bulunmamasidir. Esasinda kaygi ve korku
arasindan (¢ énemli fark bulunur « Kaynak: Korkunun kaynagi bellidir. insanlar cesitli seylerden korkabilir. Gece,
karanliktan veya herhangi bir hayvan (kedi, kopek, yilan, bécek kozasi gibi). Halbuki kaygi genelde bitin benligi
kapsar, nedeni belli degildir.
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* Siddet: Korku kaygidan daha siddetlidir. Hatta ¢ok ani korku éliimlere bile neden olur.
 Sire: Korku daha kisa sureli, kaygi ise uzun sire devam eder. Kayginin meydana gelis yollarindan biri uyarici
genellemesidir

Kayginin Nedenleri

» Destegin gekilmesi: Bireyin alistigi gevrenin ortadan kalkmasi kaygi yaratabilir. Bagka bir Ulkeye gitmek lzere sizi
seven ve koruyan bir yoneticinin isten ayrilmasi gibi.

* Olumsuz bir sonug beklemek: Saglikla ilgili bir durumun s6z konusu oldugunda, bir rontgen veya laboratuvar
tahlilinin sonucunu beklerken yasadiginiz durum buna 6rnek verilebilir.

« Ig geligki: inandiginiz bir fikirle yaptigimiz davranis arasinda bir geligki varsa kayg! tiiriinden bir tedirginlik duyariz.
Gaz santrallerinin tehlikeli ortamlar olduguna inanan kiginin, bu tur bir is yerinde ¢alismasi bireyde gerginlik yaratabilir.
+ Belirsizlik: Gelecegin ne olacagini bilememek insanlar igin bir kaygi nedenidir. insanoglu belirsizlikleri ortadan
kaldirmak i¢in toplumsal kurumlari (aile, din, bos zaman etkinlikleri vs.) kulturd, bilimi ve teknolojiyi yaratmistir

Memnuniyet ve Haz

isyerinde yaygin olan bir diger duygu kategorisi memnuniyet ve haz duygusudur. Memnuniyet her seyin en iyi bigimde
gittigini ifade eden olumlu bir duygumuzdur. Haz ise bir duygunun doyumu saglandiginda veya bir hedefe ulasildiginda
duyulan histir. Yaptigimiz bir isi basari ile tamamlamak, yéneticilerimizden olumlu birka¢ s6z duymak bizi mutlu eder

Sevgi ve Uziintii

Yaptigimiz isi seviyorsak, birlikte ¢alistigimiz insanlarla sevgi bagini kurabilmigsek, bizden daha mutlu bir kisi olabilir
mi? Ancak bunun tersi durumlarda keder ve (iziintiiyli yasariz. Uziinti, bir kayip veya kayip tehdidinden kaynaklanan
davraniglar bitiinidir is yasaminda kayip veya hisran genellikle ¢alisanin is guivenligini yitirmesi, sevdigi
arkadaslarinin isten ¢ikarilmasi, danismanin bir baska yere tayini, bireyin kendine olan glvenini kaybetmesi seklinde
olabilir. Bu kayiplar bazen 6lim gibi algilanip, Gzintl tepkilerini tetikleyebilmektedir. Ayni sekilde statl kaybi da tipki
sevilen bir seyin 6limu veya kaybi gibi nitelenebilir. Yéneticiler, bu sekil bir kayipla karsilastiklarinda, bunun bir Gzlnti
duygusuna yol acabilecegini normal karsilamak durumunda olan kKisilerdir. Ancak asir Uzinti ve keder beraberinde
stres hatta depresyonlari getirebilir.

Kaynaklari Bakimindan Duygular

Oz-Biling Duygulari

Oz-biling duygulari bireyin kendi iginden kaynaklanan duygulardir. Ornegin; sugluluk, utanma veya gurur gibi. Bilim
adamlari 6zbiling duygularinin insanlari birtakim durumlardan uzaklastirmak veya onlara yardim etmek ve diger
insanlarla iligkilerini gelistirmek ve diizene koymak amaciyla gelistirildigini ileri sirerler. Ornegin, bir beklentiyi
karsilayamadidimiz zaman utang¢ duyariz ve kendimizi baskalarina karsi bor¢lu, 6nemsiz hissederiz ve baskalarini
daha ustin goririz ya da birlikte calistigimiz bir arkadasiniza zarar verecek bir davranista bulundugunuzda, utanma
ve sucluluk duyariz. Bu duygu diger kisiyle olan iligkilerimizi yatistirmak ve gidermek gibi bir fonksiyon gorur

Sosyal Duygular

Sosyal duygular bireyin kendisinin diginda olan veya bundan kaynaklanan duygularidir. Ornegin; acima, kiskanglik,
merhamet, kiigimsemek duygularinda oldugu gibi. Bir kisi yaptigi isi kendinden daha iyi yapan birine kiskancglk veya
imrenme duygulari duyarken kaza gecirmis bir arkadasina acima ve uzuntid duyar. Bunlarin hepsi bir is ortaminda
karsilagsabilecedimiz duygulardir.

DUYGULAR VE CALISMA YASAMI

Duygularimiz galisma yasamiyla ilgili i¢ konu ile dogrudan iligkilidir. Bunlar;
» Duygusal Uyumsuzluk,

* Duygusal Zeka ve

+ Is Performansidir.

Duygusal Uyumsuzluk
Insanlar, bazen igle ilgili olarak, gergekten hissettikleriyle uyumsuz duygular sergilemek zorunda kalirlar. Bu olgu
duygusal uyumsuzluk olarak bilinir ve igle ilgili stresin 6nemli bir kaynagidir

Duygusal Zeka

En basit tanimiyla duygularin akilci kullanimi olan duygusal zek& arasindaki dengeyi kurabilmesini ve isletmeyi bu
iliskiden aldigi gugle daha da gelistirebilmesini saglayan 6énemli bir aragtir. Baskalarinin duygularini okumada ve
anlamada iyi olanlari, kendi duygularini diizenleyebilirler calisma yasaminda bir avantaj elde ederler.

Duygusal zeka, yasamin duygusal yonleriyle ilgili olan becerilerinin bir kiimesidir. Bu kavram Daniel Goleman’in 1995
yilinda yayinladigi “Duygusal Zeka, Neden IQ'dan Onemlidir” adli kitabiyla kamuoyunda yayiimistir. Yiksek duygusal
zekaya sahip olanlarin dort temel 6zelligi vardir.
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Bireyin kendi duygularini diizenleme yetenedi:

Baskalarinin duygularini izleme yetenedi:

Motive etmek:

Gelismis sosyal beceriler:

Duygusal zekd, ¢ok da zor olmayan bir stregte, 6grenebilinen bir yetenek olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Bdyle
bir egitimi alan calisan ve ydneticilerin Uretkenlikleri ve amaglara ulasma dereceleri her gegen gin
artmaktadir.

ISHESN R o

MODLAR VEYA RUH HALIMiz

Duygularimiz, daha belirgin ve yodun bir nitelik tagirken modlar bunun aksine daha yaygin bir karakter tagir ve
belirginlestiriimesi veya odaklaniimasi daha gugtir. Bilim adamlari, mod kavramini gunlik yasantimizin temelini
olusturan, nispeten daha yumusak bir duygu c¢esidi olarak tanimlamaktadir. Duygularimizi hemen algilarken, mod’lar
daha ince ve gizli olan duygularimizdir ve teshis edilmesi ¢ok zordur. Ornegin, bugiin iyi bir modda veya kétii bir moda
oldugunuzu séyleyebilirsiniz.

Ancak, bunun ne oldugunu, neden kaynaklandigini duygular kadar kesin bir bicimde sdylemeyiz. Yani bir kizginlik,
Uzintl, seving veya kaygi degildirler. Modlar, ayni zamanda giiniin akigina paralel bir bigimde hizla degisebilirler. is
yerinde bir yoneticiden duydugumuz olumlu birkag s6z, bizim kendimizi daha iyi hissetmemize neden olurken;
aldigimiz bir elestiri veya kizgin birkag s6z kendimizi kétl hissetmemize veya kot bir moda sokabilir. Duygusal durum
degisiklikleri, modlarimizi daha az etkilerken; kisilik treytlerinin de modlar Uzerinde etkileri vardir. Disa dénukIlk,
olumlu ve olumsuz etkililik gibi kavramlar, mod’larimiz Uzerinde daha etkili olabilir. Bu nedenle mod hem Kkisilik
acisindan kim oldugumuz hem de karsilastigimiz durumlarin bir bilesimi olarak karsimiza gikan duygularimizdir

Mod ve Davraniglar

Olumlu bir moda sahip oldugumuz zaman daha olumlu seyleri hatirlamakta; olumsuz modumuz bize kétu seyler
cagristirmaktadir Bu olguya literatirde mod uyumu (mood congruence) denilmektedir. Sonug¢ olarak modumuzun iyi
olmasi bizim is arkadaslarimizla olan iligkilerimizi olumlu yénde etkilemekte, daha sosyal, yardim sever, daha comert
olabilmekteyiz.

Kizginlik Kontrolii: duygularimizdan s6z ederken galisma ortaminda en sik karsilastigimiz duygularimizdan biri de
kizginlik veya hiddettir. Orglit icinde uygun davranislar sergileyebilmek icin insanlarin ézellikle de ydneticilerin olumsuz
duygularini en énemlisi de kizginlik ve hiddet iceren duygularini kontrol etmeyi 6grenmeleri gerekir. en basit olarak
kizginlk kontrolinde neler yapilabilir:

* Rahatlama egzersizleri

* Diisiince bigiminizi degigtirmek:

* Komik seyler diisiinmek, espiriyle gecistirmek:

» Odayi veya ortami terk etmek:

TUTUMLAR

Tutum, en genis anlamda bir bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karsi zihinsel agidan hazir olus durumu veya
belirli bir bicimdeki vaziyet alisidir. Bireysel tutumlarimiz yasam boyu gecirdigimiz tecribeler ve bireyin yetisme tarzi
sonucu olusurlar. Tipki kigilik konusunda oldugu gibi, anne ve babalar, arkadaslar, icinde bulundugumuz cesitli
gruplar, fikirlerine énem verdigimiz, saygl duydugumuz kimseler tutumlarin olusumunda etkindirler. Tutumlar, insanin
bir sey hakkinda ne hissettigini ifade eder. Ornegin; “Yaptigim isi seviyorum” dedigimizde olumlu bir tutumu ifade
ederiz ya da “(X) partisinin liderini sevmiyorum” dedigimiz zaman, o partiye karsi olumsuz bir tutumumuz vardir
demektir. Duygularla tutum arasinda belirgin bir iligki vardir. Duygular, tutum nesnesi hakkinda kararlardir. Ornegin, is
yerinde terfi aldigimiz zaman memnun oluruz. Memnun olmak duygudur. Terfi aldigimizda olusan tutumlarimiz karisik
ve uzun surelidir. Terfi ile yoneticinin yetenegdimizi degerlendirdigini algilariz. Terfi hakkinda takdir ettigimiz iyi ya da
kot kavrami ise hislerimizdir.

Tutumlarin Ug Bileseni

* Duygusal Bilesen: Tutum nesnesi ile ilgili olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirilen duygusal tecribelerimizdir.
Calisma yerinde birgok duygusal olaylara karsi karsiya kaliriz. Ornegin, sikintili bir misteri isimize engel olabilir, zor
bir gérevi tamamladigimiz igin gurur duyabiliriz ve istemedigimiz bir géreve atanmaendisesinde olabiliriz.

 Biligsel Bilesen: Algilarimiz ve tutumlarimiz arasindaki iligkiyi olugturur. Biligsel bilesen, bireyin tutum nesnesi
hakkindaki inanglarindan olusur. Eger bir seye iliskin olumsuz bir tutumunuz varsa, o sey hakkinda olumsuz inan¢
veya inang¢larimiz da vardir. Bir tutumun inan¢ yonu ile duygu yonu karsilikh birbirlerini etkiler. Calisma yerimizde
bilissel bilesen, ¢alisma arkadaslarimizin anlattiklarindan ziyade karsi karsiya kaldigimiz tecrtibelerimiz sonucu gelisir.
« Davranigsal Bilesen: Duygu ve inanca uygun olarak hareket etme egilimidir. insanlar su ya da bu nedenle her zaman
duygularina uygun sekilde davranmaz veya davranamazlar. Ancak, duygulara uygun hareket etme egilimi mevcuttur.
Bu nedenle, ¢cogu kez tutumlardan davranislari anlamak mimkunddr.
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Bu bilesenlerin birbirileriyle yakindan iliskili ve ozellikle bilis ve duygunun bircok yonden birbirinden ayrilamaz
oldugunu hi¢ unutmamak gerekir. Ornegin, birinin size adil olmayan bir bigimde davrandigini distndiguniizde, bu
duygu, bu duslince kafanizda olusurken ortaya gikacaktir.

ISLE iLGILI TUTUMLAR VE i$ TATMINi

is Tatmini Nedir?

Orgiitsel davranis agisindan en énemli tutumlardan biri bireyin isine karsi gelistirdigi tutumlardir. Buna genellikle is
tatmini demekteyiz. Eger bu tutumlar olumlu ise isgérenlerin tatmin dizeylerinin ylksek eger olumsuz ise tatmin
duzeylerinin dusuk oldugu goralir.

is tatmininin G¢ énemli boyutu vardir. Birincisi, bireyin isine karsi olan duygusal bir tutumudur. Bu nedenle dogrudan
gézlemlenemez, ancak is yerine yansiyan davranislardan anlasilir. ikincisi, is ile ilgili sonuglar tarafindan tayin edilir.
Yani bireyin 6nem verdigi seyler ne derece olumlu veya olumsuz bi¢cimde karsilaniyorsa, is tatminini tayin eden sey bu
sonuglardan kaynaklanmaktadir.

DEGER KURAMI

Bu kurama gore insanlari n yasamlarinda 6nem verdikleri veya de@er verdikleri her sey is tatmininde énemli bir kaynak
olabilir. Deger kurami insanlarin istedikleri ile elde ettikleri de@erler arasindaki farklilikla ilgilidir. Eger bu fark ne kadar
biyikse galisanin duydudu tatminsizlikte o kadar artacaktir.

Genelde bu kuram basit bir esitlikle veya su formdille ifade edilir.
Tatminsizlik = (Ne istediklerimiz - Neye sahip oldugumuz) (Degerin ¢alisan igin 6nemi)

is tatmininde deger kurami ¢alisanin, tatminlerini isin farkl yonlerine gére degerlendirmektedir. Ciinkii is tek bagina bir
anlam tasimaz. Her is yapilan farkl gérevlerden, iliskiden veya 6dullerden olusur. Calisanlar igin is tatmini ile ilgili en
onemli bes temel faktér s6z konusudur Bunlar;

« Isin kendisi: Isin birey icin tasidigi anlam, 6grenme firsatlari ve sorumluluklar seklinde géziikiir.

+ Ucret: Bireyin yapti§i is karsiliginda elde ettigi maddi ticret anlamindadir. Bunun miktari ve diger calisanlarla
karsilastirildiginda esitligi 6nem tasir.

* Terfi Sistemi: Bireyin iste ilerleyebilme olanadinin olup olmamasidir.

» Danigsmanlik: Danigsmanin bireye verecegi teknik bilgi ve davranigsal destek anlamindadir.

« Is Arkadaslari: Bireyin birlikte calistigi arkadaslarinin teknik agidan yeterli ve sosyal agidan destekleyici oimalaridir.

iISIN KENDISI ILE ILGILI TATMIN

Mademeki isin kendisi is tatmini agisindan bu kadar énemli o halde isi, hoslanilacak, yaparken mutlu olunacak bir hale
getirmek icin neler yapilabilir. 1950—60 | yillarda, bir dlgtide de Bilimsel Yénetim anlayisina tepki olsun diye bu konuda
arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Arastirmalar G¢ psikolojik faktérin 6nemi Uzerinde durarak is tatmini ile olan
iliskisini ortaya koymaktadir. Birincisi, yapilan isin birey igin bir anlami olmasi gerektigidir. ikinci énemli nokta yapilan
isin sonuclarindan bir sorumluluk almaktir (responsibility for outcomes). Yani kendisinin yapilan ise katkisinin
olduguna inanmasi ve igsin dnemli bir parcasi oldugunu hissetmesidir. En son psikolojik faktér ise sonuglar hakkinda
bilgidir (knowledge of results). Yani c¢alisanlarin yaptiklari isi ne derece basarili veya basarisiz olarak
gerceklestirdikleri konusunda edinmis olduklari bilgidir

is karakteristikleri kurami; merkezi igsel tatmin saglayan bu tiir karakteristikleri agiklamaktadir. Buna gére bes merkezi
is karakteristigi s6z konusudur.

Bu karakteristikler;

* Cesitlilik (Variety)

* Kimlik (Identity)

+ Onem (SigniScance)

» Otonomi (Autonomy)

* Geri bildirimdir (Feedback) seklinde siralanmaktadir.

is Tatmini ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

Tatmin olmus bir ¢alisan, galistigi orgut hakkinda olumlu konusacak, digerlerine yardim edecek, isin kendisinden
beklentilerinin disinda bir gaba gdsterecektir. Daha da genisletecek olursak tatmin olmus galisanlar, acil durumlarda
iglerinin basinda olmaya daha yatkindirlar ve daha olumlu deneyimler sergileyeceklerdir. Diger bir deyimle, igin
kendisinden beklentilerinin diginda bir etkinlik gdsterip sahip oldugu yetenek ve tecribeyi is yerine aktarma ¢abasinda
olacaktir. Bu dislUnceyle tutarli olacak bir bicimde is tatmini ile érgutsel vatandaslik davranigi arasinda olumlu bir
iliskinin varhgini, sdyleyebiliriz.
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Galisanlanin isteki Tatminsizliklerini ifade Bigimleri

* Kagis (Ayrilma): Orglti terk etme bicimindeki davranis seklidir. Bu isten istifa etmek veya yeni bir is aramak seklinde
olabilir.

« Sesini Yiikseltme: Mevcut sartlari dizeltmeye ydnelik aktif ve yapici bir davranisg bigimidir

» Baglilik: Pasif ancak optimist bir sekilde sartlarin iyilesecegini umarak beklemek seklindeki davranislardir.

* Kayitsizlik: Pasif olarak sartlarin daha da koétilesmesine izin verme seklindeki davranislardir.

is Tatminin Onemi

is tatmininin yasantimiz (izerindeki etkileri son derece aciktir. Yéneticiler, isgérenlerin is tatminleri ile ilgili olarak (g
nedenle konuya yaklasirlar. Birincisi, tatminsiz ¢alisan, isten kagar ve mimkuin oldugunca isten ayrilmanin, baska bir
ise gecmenin yollarini arar. Bu da érgiite biiyiik zarar verir. ikincisi, is tatmini yiiksek olan birey daha saglikhdir ve
daha uzun yasar. Ugiincisi, is tatmini yiksek olan birey bu mutlulugunu is disina da tasir ve yansitir. Tatmin olan
calisan, ise zamaninda gelir ve devamsizlik yapmaz. Ayrica isten ayrilma istedi ¢ok dusuktir. Bu olgu arastirmalarla
da kanitlanmistir.
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4. tinite Orgiit Kiltiiri

Orgut Uyelerini blyiik odlglide etkileyen karmasik bir degisken olan &rgit kiltirli, birgok farkli sekilde
tanimlanabilmektedir. Bu degisik tanimlarin ortak &zellikleri arasinda; 6rgutteki bireylerin nasil davranacagina rehberlik
eden degerler bitiini olmasi, érgiitte zaman iginde olusan genel kabulleri temel almasi basta gelmektedir. Orgiit
kiltirt hem disaridan goézlemlenebilir unsurlar olan semboller, sloganlar, hikayeler, jargon ve seremonilerden
olusurken hem de varligi goérindr olmayan degerler, inanglar, sayiltilar (varsayimlar) gibi 6zelliklerden olusmaktadir.
Orgiit kiltirinin olusmasinda kurucunun idealleri, degerleri ve inanglarinin da biyik etkisi bulunmaktadir Orgiit
kultird, yeni bir calisanin drgitte kabul edilen biri olabilmesi icin bilmesi gerekenler olarak da tanimlanabilir Orgiit
kiltirinin en belirgin yanlari, degerlerin paylagilmasi ve orgiitteki deneyimlerin yapisallastiriimasidir. Orgitlerdeki
deger setleri 6rgitteki gruplar icin farklilagabilir.

Orgiitteki galiganlarin tiimi higbir zaman baskin bir deger ve norm seti konusunda hemfikir olmaz. Bu yeni kiiltiirde
insanlar farkli davrandidi igin bu ortamda bir yabanci gibi kalmaniz kaginilmazdir. Orgiit kiltiirleri bu farkli ortamlardaki
kulturler gibidir ve siz yeni bir 6rgit kultirine girdiginizde farkh bir tlkeye gitmis gibi hissedersiniz. Bir orgitin kiltiri
“rasyonel ve gorlntisel” olarak farkl araglarla tanimlanabilmektedir. Rasyonel araglara ornekler; kullanilan teknoloji,
érgit yapisi, planlama ve kontrol sistemleri gibi tasarimlar olabilir. Ote yandan, gériintiisel araglar érgitiin jargonu
(6zel dili), davranis kaliplari, térenleri, basari dykiileri, giyim-kusam gibi érneklerle tanimlanabilir Orgiit kilttiriinin bazi
tanimlari;

* “Burada igler boyle yurir” diye tanimlanan her sey,
* Bir 6rglt icinde olugsmus, paylasilan inanglar, degerler ve alisilagelmis davranigkaliplari

Orgiitlenme, sosyalizasyon siireglerini, sosyal normlari ve yapilari olan sosyal sistemleri igermektedir Orgiit kiiltiiriine
iliskin bes ortak varsayimdan s6z edilebilir. Bunlar, 6rgut kaltirinin her o6rgitte olmasi, her o6rgat kultirinin
digerlerine goére tek ve benzersiz olmasi, 6rgit kiltirinin sosyal olarak insa edilmesi, 6rgit kdltirinin 6rgat
Uyelerinin olay ve sembollere anlam ytklemesini saglamasi, érgit kilttrinin 6rgltsel davranisa yol gosteren gl¢li bir
arag olmasi seklinde siralanabilir.

ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiit kiltiiriiniin gériinen ve gériinmeyen iki boyutu vardir. Bireyin bunlari dogru algilamasi, isletmeyi tanimasi ve
benimsemesi siirecinde temel katkiyr yapar. Orgit kiltiriiniin gézle goriinen boyutu semboller, sloganlar, térenler,
dzel giysiler ve benzeri somut unsurlari igerir. Bunlarin bireyler tarafindan algilanmasi kullanimi ile mimkindir. Orgit
kulturindn bireyler tarafindan anlasilmasi ve algilanmasi gi¢ olan boyutu ise gbézle gérilemeyen unsurlari kapsar.
Degerler, olaylara ve insanlara yaklasim, yonetim anlayisi ve benzeri konularin bireylerce égrenilmesi, gli¢ ve uzun bir
sure¢ gerektirir.

Orgut kltirinln isletmenin hedeflerine bir katki araci olmasi, somut ve soyut boyutlarinin organizasyonun uyeleri
tarafindan dogru algilanip dogru 6grenilmesine baglidir. Temel degerlerin yaygin ve derinlemesine benimsenmesine
bagl olarak g tip kultirden bahsedilebilir:

1. Glglii-Islevsel Kltdr,
2. Guglu-Islevsel Olmayan Kultar
3. Zayif Kultar

Gugla 6rglt kulttrandn iglevleri;

« Orgiitiin temel vazifesi ve politikalari konusunda ortak anlayigin gelismesi,
« Orgut Gyelerini bir arada tutan ve iletisimi kolaylastiran ortak dilin olugsmasi,
+ Kimlik, aidiyet ve giiven duygusunun gelismesi,

* Yeni Uyelerin intibakinin kolaylasmasi,

» Orgut Gyelerinin sorumluluk alma ve sahiplenme egilimlerinin artmasi,

+ Orglit igi dostluk baglarinin gliglenmesi,

* Amaglara doénuk davranis kaliplarinin edinilmesi,

» Denetim ve motivasyonun kolaylagsmasi,

+ Orglitsel basarinin artmasi seklinde siralanabilir.

Zayif 6rglt kultdrinan gostergeleri ise soyledir;

» Kendilerini basariya gotirecek acik ve secik bir misyona sahip degildirler.

* Birgok deger ve inang var olabilir ancak hangilerinin daha 6nemli oldugu net degildir.
« Farkli birimler, gatisan de@erlere sahiptirler.

* Yonetim, tim kurumda gecerli bir anlayis gelistirme ¢abasi géstermemektedir.

« Is gérme yontemleri geleneksel hale gelmemistir; herkes isi bildigi gibi yapmaktadir.
» Calisanlari mutsuzdur, catisma ve kavga siklikla goralir.
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Basaril érgltlerin guglu kaltir gostergeleri ise su sekilde siralanmaktadir;

« Orglitl basariya gétiirecek acik ve segik bir misyona sahiptirler.

* Bu misyonu destekleyen ve tim c¢alisanlarin paylastiyi degerlere sahiptirler.

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

« Orguit kiiltiirini pekistiren ve yasatan 6ykiilere, geleneklere ve térenlere sahiptirler.

Semboller ve Davraniglar

Semboller ve davranislar, érgit kultdrinin birinci dizeyini olusturmakta ve kultir olgusunun digsaridan gézlenebilen,
diga yansiyan unsurlarini ifade etmektedir. Kulturiin bu Ogesi, s6zel-davranigsal ve fiziksel olarak ikiye ayrilabilir.
Sozel-davranissal semboller olarak; toplum iginde insanlarin anlasmasinda temel iletisim ve anlasma araci olarak
gorilen dil, toplumsal gegcmis ile baglanti kurulmasinda etkili olan hikayeler, efsaneler, kahramanlar, davranissal
semboller icinde 6nemli yer tutan térenler sayilabilir. Hikayeler gegmis ile buglni birlestirme imkani verir ve bdylece,
buglinin uygulamalarinin mesrulasarak kolayca 6rgit ¢alisanlari tarafindan kabul edilmesini saglar. fiziksel semboller
ise gozle gorilen, toplum icin 6zel anlamlar tasiyan esya, arag, etiket, amblem, rozet, afis gibi nesneleri ifade
etmektedir.

Orgiitlerin asamalari, miizeler ve burada yer alan parcalar, gesitli anitlar buna érnek olarak gdsterilebilir. Yine
orgutlerin dili, iletisimde kullanilan isaretler, semboller ve sloganlar da goérinen kultirin unsurlarindandir. Ayni
kelimeler ya da isaretler farkh orgiitlerde farkli anlamlar da ifade edebilir. Ornegin, Argelik firmasinin logosuna ek
olarak ‘Celik’ semboli aciklayici ve firmanin iddiasini ortaya koymaktadir.

Degerler

Deger, bireylerin yasantisinda 6nemli yer tutan, toplumdaki bireyler tarafindan paylasilan, iyi, kotl, onaylanmis,
onaylanmamis olacak sekilde bireylere yon veren orgutsel kiltirin yapi tasi olarak nitelenen ve bireylere tercihleri
konusunda isik tutan kavram ve inanglar olarak tanimlanabilir.

Sayiltilar

Sayilti (varsayim), dogru olup olmadidi sorgulanmaksizin, tartismaya agik olmadan bireylerce kabul edilen yargi, inang
ve genellemeleri ifade eder. Bunlar, degerlerin de gerisinde yer alarak bireylerin gesitli durum ve iligkileri algi- lama,
hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagini ve referans gergevesini olusturur

Orgiit Kiiltiiriinii Belirleyen Ozellikler
* Bireysel inisiyatif:

* Risk alma derecesi

* Biitlinlesme

* Yonetim destegi:

* Denetim:

* Kimlik olugumu

« Odiil sistemi:

« Orgiit ici gatigma toleransi:

+ iletisim kanallarinin yapisi:

+ Orgiit bellegi:

Orgut kaltiriniin gdzlemlenebilir halleri (a) semboller, (b) sloganlar, (c) hikayeler, (d) jargon, ve (e) seremonilerdir.

ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI

Orgut kaltirini anlayabilmek icin farkli yénlerine bakmak gerekir. Orgit kiltirinin “diizey” boyutu kultirin
gérinurliigt veya fark edilme derecesi ile ilgilidir. Ornegin kiltiriin kurumun, sirketin logosu ve diger sembollerinin
kolayca ayirt edilmesi mimkiin iken temel degerleri daha az gérinir ve bilinirdir. Orgiit kiltiriiniin “yayginlik” boyutu
kiltirin kurumda ne kadar benimsendigi ve etkili olma derecesi ile ilgilidir. Orgit kiltirinin “6rtikligi” boyutu
kultirin temel degerlerinin eski ¢alisanlar tarafindan ne dlgiide farkinda olmadan veya fazla disinmeden kabul
edildigi ve uygun davranildigi ile ilgilidir. Orgit klltiriinin “etki derecesi” deg@erlerin drgit tarihinde ne kadar derin
koklerinin oldugu ile ilgilidir. Orgit kiltirinin “politik” boyutunda kiiltiir 6rgiit icinde bitiinlesik bir glic sistemi olarak
ele alinir. Orgiit ici koalisyon ve isbirligi yapan gruplar, hatta klikler érgitin tarihi icinde énemli roller oynarlar. Bu
gruplarin degerlere bagllik derecesi degisime karsi direncin en énemli kaynagidir.

Orgut klltiriiniin “cokluk” boyutu érgitte alt kaltirlerin varh@ini vurgular. Orgit kiltiriinin “karsilikli bagimiilik” boyutu
orgut kaltarinin 6rgltin diger yonleri ile nasil iligkilendirildigi ile ilgilidir. Ornegin, alt kdltirler, inanglar, semboller
arasinda karmasik iligkiler olabilir. Orgit kiltir(, érgltin 6dil sistemlerini etkiler. Bazi érgitler drnegin basariy yaygin
ve sistematik olarak ddullendirirken; bazi érgutler bu uygulamadan kaginmaktadir.
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ORGUT KULTURUNE BAKIS AGILARI

Butunlestirici yaklagsima goére, sadece deger ve varsayimlara iligkin fikir birligi degil, bunlarin 6rgitteki eylemlere
yansima bigiminde de tutarliik vardir. Ornegin, érgitin kiltirl, calisanlarin statilerinin esitligini vurguluyorsa,
isletmede tek kafeterya vardir veya park yerleri ayristiriimaz.

Farklilagma bakis acisi, alt kultirlerin varligini ancak alt kdltlrlerin kendi icindeki tutarliigini vurgular. Ote yandan,
kaltarler arasi farkliliklar gérunlr hale gelir. Ornegin, yoneticiler bir yandan farkl stattleri reddedip, esitligi vurgularken;
ote yandan, Ust yoneticilere ayricaliklar taninabilir.

Pargalanmiglik bakis agisi, ayni deder ve sembollerin farkli yorumlarla algilanmasini éngérir. Orgit yasaminda
kaltirin gostergelerinin bu sekilde farkli bicimlerde algilanmasi kaginilmazdir. Kiresel degisimlerden is gicinin
cesitlenmesine kadar birgok nedenden kaynaklanan hem 6rgit ici hem de 6rgit disi bulaniklik yaratan faktorleri kabul
etmek gerekir.

Kiltirel Sembolizma

Kiltirel sembolizma yaklasimi, kiltirde orgit Gyelerine sembolik anlam ifade eden her seyi kapsar. Kiltirel
semboller, duygusal, bilissel, etik, estetik anlamlar ifade edebilir ve bu anlamlar etkili bir sekilde 6zetler. Bdylece
orgutteki karmasik olaylar, sirecler ve bunlarin 6zellikle tekrarlananlari etkili bir sekilde ifade edilmisg olur.

Orgiit Kiiltiiriiniin Kapsami
Orgltler, kilturel icerikleri bakimindan farklilasirlar ve dederlerin goreceli siralamasi ile varsayimlarin tirleri farklilagir.

Bu farkliliklar:

Orgiit Kiiltiirii Boyutlari Boyutun karakteristikleri

Yenilikgilik Deneme, firsat arama, risk Gstlenme, az sayida kural
Duraganhk Ongériilebilirlik, glivenlik, kurallara uyma

insana saygi Adil olma, tolerans

Sonug odaklilik Eyleme donUklik, yiksek beklentiler, sonuglara yonelme
Detaylara dikkat Kesinlik, analitik yaklagim

Takima yoneliklik is birligi, insana yoneliklik

Atilganhk Rekabetgilik, sosyal sorumluluktan kaginma

Orgitler birbirleriyle iligkili alt sistemlerden olusurlar. Bu baglamda 6rgit kiiltiiri de gesitli alt kiltirlerden olugsmaktadir
Orgiitiin timini etkisi altina alan ve 6rglt Gyelerinin blylk kisminin paylastigi kiiltiir egemen kiiltiir olarak ifade
edilmektedir. Orgitiin alt birimlerinde ya da bireylerin karsilastiklari sorunlar ve deneyimlerle olusan kdltir ise alt
kiiltlir olarak anilmaktadir.

Buna benzer bir siniflandirma da guglu ve zayif kultir seklinde yapilmaktadir. Gigli érgdt kiltiriinde, kaltirin biligsel,
sembolik, imgesel unsurlari bireyleri birbirine gugli bir sekilde baglar; herkes 6érgitiin amacini bilerek ve bu amaca
yonelik olarak galigir, motivasyon seviyesi ylksektir ve dolayisiyla bireylerin performansi da fazladir. Zayif érgdit
kdltirinde ise, degerler lUzerinde uzlasma saglanamamis oldugundan ve alt kultUrlerarasi iligkiler yeterli seviyede
bulunmadigindan diyalog eksikligi, kusku, dismanlik hisleri ve gerilime dayali sosyal bir iklim gorilebilmektedir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Etkileri ve Sonuglari

Orgiit kalthrt, bir orgatle digerleri arasindaki farkliliklari yaratan sinirlari belirleyip, calisanlara kimlik duygusu
kazandirarak, orgutsel baglhihgd: arttirmaktadir. Orgut kdltirinin sonuglari ve etkileri birkag temel baslik altinda ele
alinabilir.

a) Rekabet avantaji ve finansal basari:

b) Uretkenlik, kalite ve moral:

c) Yenilikgilik:

d) Birlesme ve satin almalarda kiyaslama:
e) Birey - érgut uyumu:

f) Liderlik faaliyetlerine yén verme

ORGUT KULTURU MODELLERI

Ouchi’nin Z Teorisi

Ozellikle ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japon ekonomisinin hizla kalkinmasi ve ézellikle 1980’lere gelindiginde
bircok basarii Japon firmasinin Amerikan pazarinda 6nemli yerler edinmesi, birgok arastirmaciyi bu firmalarin
basarilarinin arkasindaki nedenleri bulmaya itmistir. Bu kapsamda Ouchi, hem ABD’de hem de Japonya’da birgok
Amerikan ve Japon firmasini incelemis; Japon firmalarinin ABD’de ¢ok basaril olduklarini, ancak birkag 6érnek disinda
Amerikan firmalarinin Japonya’da ¢ok da basarih olamadiklarini gérmustir. Bunun nedenleri Uzerine yaptidi
arastirmalar sonunda Ouchi, bagari farkinin kaynaginin firmalarin kltirt ve yonetim anlayislari oldugunu belirtmistir.
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Ouchi, Amerikan firmalarinin yonetim uygulamalarina Tip A (American), Japon firmalarinin uygulamalarina ise Tip J
(Japanese) tanimlamasi getirerek, bu anlamda Japonlarin basarilarinin temelinde, firmalarin sahip oldugu 6rgut
kulturlerinin bir etken oldugunu ifade etmistir Buradan hareketle Amerikan firmalarinin Japonlarla rekabette basaril
olabilmelerini saglamak Uzere, A ve J tipi kilttrlerin birlestiriimesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur.

A Tipi Orgiit

* Kisa dénemli istihdam

* Hizli degerlendirme ve terfi

* Uzmanlasmis kariyer yollari

* Acgik kontrol mekanizmalari

* Bireysel karar verme

* Bireysel sorumluluk

» Bolinmds iligkiler (kati burokratik yapt)

J Tipi Orgiit

» Hayat boyu istihdam

* Yavas deg@erlendirme ve terfi

* Uzmanlagsmamis kariyer yollari

+ Ortiik kontrol mekanizmalari

« Kolektif karar verme

* Kolektif sorumluluk

« Buttncil iligkiler (yumusak birokratik yapi)

Z Tipi Orgiit

* Uzun slre istihdam

* Yavas deg@erlendirme ve terfi

» Degisken kariyer yollari

» Dengeli kontrol mekanizmalari

» Katilimci karar verme

* Bireysel guvene dayali sorumluluk

« Buttncil iligkiler (yumusak birokratik yapi)

Peters ve Waterman Yaklagimi

“‘Mikemmeli Arayis” adl kitaplarinda Peters ve Waterman (1982), ABD’de is hayatinda basarili olan, deger yaratan,
uluslararasi rekabette éne gecen Srmalarin, bu basariyi nasil elde ettiklerini incelemislerdir. Basari 6l¢utu olarak
finansal ya da ekonomik d&lgutleri dikkate alan Peters ve Waterman, bu firmalarin yiksek kaliteye odak Mikemmel
fibasarilarini olusturan, sekiz temel kiltirel deger ve davranis:

_Basarmak icin, eyleme egilim

_Musteriye yakinlik

_Ozerklik ve girisimcilik

_insanlar aracihgiyla

Verimlilik

_Yaln yapi

_isi sahiplenme, deger Yénelimi

;_ Kendi isine bakmak

;_ Es zamanl gevsek-siki 6zellik gésterme

Handy’nin Kiiltiirel Tipleri
Orguitler; yapilari, yonetim tarzlari ve anlayislari agisindan dért grupta toplanabilir ve bunlar giic kiltird, rol kiltard,
g6rev kilttrd ve birey kilttrl olarak tanimlanabilir

» Gu¢ Kilturii: Gug kultirt, genellikle kiglk girisimci aile isletmelerinde, ticari birliklerde ve bazi finans firmalarinda
gOrulur. Bu tur kultiru bir aga benzetebiliriz. Gunkd bu kiltir, merkezi bir glic ve onun etrafinda sekillenen bir ag
yapisi ile karakterize edilebilir. Tim Uniteler arasi bir iliski vardir, ancak guig, merkezdeki aktérdedir. Orgitin etkinligi
glven ve empatiye dayanir. Cok az blrokrasi vardir. Cunku her tarli yetki merkezdeki gucliu aktérdedir. Bu tur kaltart
olan bir 6rgut, karar sistemleri ¢cok hizli oldugundan her turli tehlike ve degisime suratle cevap verebilir. Ancak, agin
genislemesi énemli bir sorundur ve galisanlar higbir karar sisteminde yer almadigindan, zamanla moral kayiplari ve
orgutten ayrilmalar yasanabilir.

* Rol Kilturii: Rol kiltiri gogu zaman burokrasi olarak da goérulir. Bu tur kultirde akil ve mantik 6n plandadir. Bu
kultirde, organizasyonu ayakta tutan, belirli rolleri oynayan boélimler veya aktérler vardir: Snans departmani, dretim
departmani ya da yonetim gibi. is tanimlari, iletisim sirecleri ve normlar gok iyi tanimlanmistir ve tim bélimler bu
tanimli rolleri yerine getirir.
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» Gorev Kiiltirii: Bu kiltir, is ve proje temellidir. Gorev kiltiriinde dogru insan dogru yere getirilir, gereken kaynaklar
saglanir ve kisilere bunlarla faaliyetleri yuritmede yetki verilir. Bu kdltirde etkileme, bireysel ya da pozisyon guiciinden
ziyade, uzmanlik guciundedir. Gérev kultiri oldukga esnektir. Belirli maksatlarla gruplar, proje takimlar ya da gérev
kuvvetleri olusturulabilir, dagitilabilir veya tekrar olusturulabilir

« Birey Kiiltiirii: Bu kultirde, birey merkezi konumdadir. Eger bir yapi ya da organizasyon varsa, bunun varlik nedeni,
icerisinde yer alan bireylere hizmet etmektir. Dolayisiyla birey kulltirinde, bireylerin organizasyona hizmeti yerine,
organizasyonun bireye hizmeti distncesi yer alir.

Cameron ve Quinn’in Yaklagimi

Cameron ve Quinn, drgut kiiltirt ve orgltsel basar arasindaki iliskiyi inceleyerek, “Rekabetci Degerler” adini verdikleri
bir model gelistirmislerdir. Bu modelin temelinde, 6érgutsel etkililik igin bireylerin sahip olduklari degder yargilarinin
deneysel analizi yatmaktadir

Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Yaklagimi

Kultirel ag modeli, cok farkli kulttirel 6zellikler ile kiltirel yapilar arasindaki iligkileri tanimlamada oldukga basarih bir
yaklasimdir. Ginimuizde o6zellikle 6n plana ¢ikan sosyal agj kavramini temel alan bu yaklasim, orgit kiltlrinin
aslinda ¢ok farkh aktér ve olgularin etkilesiminden olustugunu ve bu haliyle durumsal bir nitelik tasidigini
gOstermektedir.

Danigsman ve __C')zgen’in Egilim Yaklagimi
Danisman ve Ozgen (2003), 6rgut kaltirt galigmalarindaki yéntem sorununa odaklanarak, farkli galismalarda ortaya
konan kulturel boyutlari birlestirmeye calismiglardir.

Kuralcilik egilimi: Orgiitte kurallara ve kurallara uymaya agirlik vermenin derecesi

Hiyerarsi egilimi: Hiyerarsiye, otoriteye, emir-komuta zincirine, rol ve pozisyonlara énem verme derecesi

Sonug egilimi: Sonuglarin 6nemsenme derecesi

Klan egilimi: Orgiit Gyelerini aile Gyeleri gibi gérme, onlarin 6zel sorunlariyla ilgilenme derecesi

Destekleyicilik egilimi: Gorevlerin tam olarak yapilmasina mi yoksa goreli inisiyatif kullanimina izin verilmesine mi
o6nem verildiginin gostergesi

Takim egilimi: Takim galismasi ve bireysel sorumluluklar ile bireysel ve ortaklasa karar verme arasindaki egilimler
Gelisme egilimi: Gelisme ve yenilikler ile duraganlik ve istikrar arasindaki egilimlerin Snemsenme derecesi
Profesyonelizm egilimi: Rasyonel problem ¢ézimiuinin, yetkinligin, performansa dayali terfinin ve agik rol
tanimlamalarinin 6nemsenme derecesi

Aciklik egilimi: Anlagsmazlik ve ¢atismalarda sorunlarin agikga tartisilabilme derecesi

ORGUT KULTURUNUN DIER BAZI KAVRAMLARLA ILISKiSi

Orgut iklimi, 6zellikle 1960’ yillardan itibaren, 6érgit kltiriinin popiiler hale gelmesiyle birlikte, izerinde calisilan bir
konu olmaya baglamistir. Orgit iklimi, bireyler arasi iligkileri, bu iliskilerde gézlenen duygu ve davraniglari ifade
etmektedir. Orglt kaltard ile 6rgit iklimi arasindaki baslica farkliliklar su sekilde siralanabilir.

« Orguit iklimi gegici bir 6zellige sahipken; drgit kiiltiri genellikle uzun dénemli, stratejik bir 6zellik tagir.

« Orgut kiltir, érgit iklimini kapsar fakat iklim, kiltirin bitin yonlerini igermez.

« Orglt kultarl, calisanlarin érgitleri hakkinda hissettiklerinin yani sira, érgiite kimligini ve davranig standartlarini
kazandiran inanglar, degerler ve varsayimlari kapsarken; orgut iklimi, galisanlarin galisma birimleri ve orgutleri ile ilgili
olarak paylastiklari algilari kapsamaktadir.

« Orgut kultira yavas, orgt iklimi ise daha hizl degisir.

« Orgut kaltara, érgt iklimini etkiler ve bigimlendirir.

« Orgut kiltirG sosyoloji ve antropolojinin, érgiit iklimi ise psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

« Orglt iklimi, 6rgt kiltiriinden daha kisa surelidir.

« Orgut kaltara belirleyici, drgut iklimini degerleyicidir.

» Orgt kiltiri davranig normlarini olustururken; iklim bu davranis normlarina ne kadar uyulup uyulmadigi hususunda
bir gostergedir. Yani, kultirin oyunun kurallarini belirleyici roli varken iklim bu kurallara ne derece ve nasil
uyuldugunu gésterir.

« Klltdrdn belirleyicileri ile iklimin belirleyicileri farkhdir.

« Orgut iklimi caliganlarin beklentilerinin gerceklesme diizeyini 6lgerken; érgit kiltir( bu beklentilerin ne oldugu ile
ilgilidir.

Orgiitsel Kimlik

Orgiitsel kimlik, bir érgiti digerlerinden ayiran ve onun dzglnligini ortaya koyan 6zellikler biitiini olarak ifade
edilebilir. Bu kimlik ise 6rgutin kaltirine ve 6rgutin kendi igcinde yarattidi iklime gére olugsmaktadir. Bir rgutin kendini
tanitma ve ifade etme bigimi olarak tanimlanabilen orgutsel kimligi, 6rgltin i¢ ve dis gevresine yonelik yaptigi toplam
iletisim cabalari sekillendirmektedir. Orglitsel kimligin érgiitte ortaklasa olustugu kabul edilmektedir. Bu ortak kimlik,
liderligin dnemli bir iglevi olarak kabul edilmekte, Uyeler ve ydnetim arasindaki uyuma gére sekillenmektedir
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5.iinite Orgiitlerde Catisma

insanlarin sosyal varliklar olmasi, insanlarin oldugu her ortama da gatismalarin meydana gelmesini kaginimaz
kilmaktadir. Catismalarin kaginilmazlidi bu konunun sosyal bilimlerin ¢ok farkli alanlari tarafindan inceleme konusu
yapilmasi geregini ortaya gikartmistir. Orgltsel badlamda catismanin anlagilabilmesi ise bireylerin aralarindaki
uyusmazliklarin, anlagsmazliklarin, tartismalarin agikliga kavusturulabilmesi igcin dnemli bir gerekliliktir.

GATISMANIN TANIMI VE GATISMAYA DEGISIK BAKIS AGILARI

En yalin héliyle karsilik arayacak olursak, ¢atisma, kargi kargiya gelme, uyum iginde olmama, birbirinden farkli
distinme, zitlasma gibi cgesitli s6zcuklerle ifade edilebilir. Catisma kavramina o6rgltsel yasam cergevesinden
baktigimizda kullanigli olabilecek bir tanim su sekilde dile getirilebilir: Bir tarafin kendi ¢ikarlarinin bir bagkasi
tarafindan olumsuz yonde etkilendigi veya onlara karsi gikildigini algilamasi durumuna g¢atigsma denir. Catismanin
kritik iki 6gesi taraflarin birbirine bagimh olmasi ve amagclarinin birbiriyle bagdasmadigi algisidir. Orgiitlerde
catismanin érgitiin performansina etkisi uzun siredir ¢alisilan bir konu olmustur. Ozellikle 1970 éncesi arastirmalarda
ve ginimizde bazi yodneticilerce gatisma, daima koti ve o6rgltin isleyisine ket vuran (performansini distren)
olumsuz bir durum olarak goérilimis ve gorilmektedir Bu geleneksel gorlis islevsel olmayan catisma olarak
adlandiriimistir ve bu bakis agisinin dogal uzantisi olarak ¢atisma olabildigince yok edilmeli veya en azindan
azaltilmasi icin ¢aba sarf edilmelidir.

Catismanin Bireyler Uzerindeki Olasi Etkileri
Ofke

Dusmanlik

Hayal kirikhigi

Stres

Sugcluluk

DisUk is tatmini

Utang

Catismanin Davraniglar Uzerindeki Olasi Etkileri
Guidulenme ve uretkenligin azalmasi
Diger taraftan kagcinma

Duygunun aciga vurulmasi

Tehditler

Psikolojik veya fiziksel saldirganlik
istifa

Devamsizlik

On yargih algilamalar

Kaliph disiinme

Pozisyonuna simsiki sariima
Digerlerini kétuleme

Catismanin Kisilerarasi iliskiler Uzerindeki Olasi Etkileri
Guvensizlik

Yanlis anlamalar

Digerinin bakis acisini gérememe

Diger tarafin niyetlerini sorgulama

Baskalarina karsi tavir degistirme

Gug¢ miktarinda degisme

iletisimin kalitesinde degisme

iletisim miktarinda degisme

Catismaya klasik yaklasim, 1970’lerden itibaren yerini, baglarda ¢ok radikal goérilen bir baska gorise (davranisgilarin
gériisiine) birakmistir. ideal diizeyde catisma olarak adlandirilan bu gériise gdére yogunluguna (diizeyine) dayali
olarak ¢atismanin olumlu veya olumsuz etkileri ortaya ¢ikmaktadir. Daha acik bir ifadeyle, ¢atismanin ¢ok dusik veya
cok yluksek dizeyde olmasi halinde olumsuz etkileri gérilecek, ancak, vasat dlizeyde gatisma ile kararlarin kalitesi,
misteri gereksinimlerine karsi duyarlihk, grup veya Orgut-disi taraflarla ¢atisma halinde grup veya orgut- ici
kenetlenme artabilecektir

1990’lardan itibaren, bu sefer de etkilesimcilerin bakis agisi hakim olmaya baglamistir. islevsel (yapici) catisma olarak
da adlandirilan bu bakis agisi, ilk iki bakis agisindan farkli olarak o6rgutlerde gatismanin mutlaka olmasi, ¢atisma
yonetiminin ise hem ¢ézUmlemeyi hem de tesviki icermesi gerektigini ve c¢atismayl yoénetmenin tim idarecilerin
sorumlulugu oldugunu ileri stirmektedir.
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Orgiitlerde hangi gatismanin g¢éziimlenmesi, hangisinin ise tesvik ediimesi gerektigi her zaman agik-segik belli
degildir. Etkileri yoneticilerce bir sure ve dikkatle gézlemlenmedigi sirece de bunu belirlemek mimkin olmayabilir.
Ustelik belli bir gatismanin hem olumlu hem de olumsuz etkileri olabilir. Ayrica, catismanin hangi diizeye ¢ekilmesiyle
olumsuzluklarinin azaltihp olumlu yonlerinin gorilecedi de net degildir. Dolayisiyla, yine bir gdzlem/takip siresi
belirleyerek geredini yapacak kisiler yoneticilerdir. Bilinmesi gereken bir baska mesele de belli bir grup igin olumlu
etkiler yaratabilecek bir catisma bir bagka grup igin olumsuz etkiler getirebilir. Ornegin, zor bir kalite sorununu
¢dzmeye calisan bir slireg analizi takimi, isini daha iyi yapabilmek igin rutin isler yapan bir grup ile karsilastiriidiginda
daha fazla ¢atismaya gereksinim duyar.

GATISMANIN TURLERI

Catismanin Geleneksel Siniflamasi: Fikir Gatigmasi ve Duygusal Gatigsma

Fikir ¢catismasi, yapilacak isler, gorevler, politikalar, yontemler ve isle ilgili diger benzer konularda farkli géris ve
fikirlerin olmasindan kaynaklanir Bu tir bir ¢gatisma sorun ¢ézmede bir gerekliliktir, ¢linkii bu sayede fikirler; kanitlar,
mantik, elestirel ve vyenilikgi disinceyle degerlendirmeye alinir. Bu catisma, gbrev c¢atismas! olarak da
adlandirilmaktadir Bir sorunu beraberce ¢ézmeye ¢alisirken etkilesim icinde bulunan iki veya daha fazla kiginin bazi
veya tim meseleler hakkinda farkh duygular tasidiklarini fark ettiklerinde ortaya c¢ikan catisma duygusal catisma
olarak tanimlanmaktadir Bu duygular, digsmanlik ve guvensizlige goétiren kisisel saldiri ve elestiriler ile ilintilidir. Kisilik
catismasi, igneleme, alay etme ve baskalarinin fikirleriyle dalga gegme de duygusal g¢atisma yaratir. Bu g¢atisma,
psikolojik ¢atisma iliski ¢atismasi (Jehn, 1997) ve kisilerarasi c¢atisma (Eisenhardt vd, 1997) olarak da
adlandiriimaktadir.

Fikir catismasi ile duygusal ¢atisma, catismanin geleneksel iki boyutunu ele almaktadir. Boyutlardan biri gérev
Uzerindeki, digeri ise kisiler arasindaki anlagsmazliklardir. Geleneksel siniflamaya eklenebilecek iki tir c¢atisma,
donusen catisma ve maskeli gatismadir (Rahim, 2011: 20; Rahim ve Pelled, 1998'den alinti). Déniisen ¢atisma, Fikir
catismasinin yozlasip duygusal ¢atismaya dénismesi icin kullanilan bir tanimdir. Ornegin, bazi gruplarda tartismalar,
fikir catismasi olarak baslayip zaman ilerledikge gatisma iyice yogunlastiginda kisisel saldirilara donisebilmektedir.
Birbirleriyle duygusal catisma iginde olan, ancak bunu fikir catismasi ile saklayan Kkisilerin anlasmazliklari icin ise
maskeli gatisma tanimi yapiimistir.

Catismanin Diger Tiirleri

Siire¢ Catigmasi: Ik iki tir gatismadan ayrismis olarak, siire¢ ¢atismasi, farkli gérevlerin nasil yiritilecedi, hangi
islerden kimlerin sorumlugu olacag! (hatta kimlere yetki devredilecegi) ve kaynaklarin nasil dagitilacagi hakkindaki
anlasmazliklari anlatmaktadir

Amacg Catismasi: Birey, grup veya orgutlerin varmak istedikleri nokta veya elde etmeyi arzuladiklari ¢ikti Uzerinde
uyum iginde olmadiklarini algiladiklari zaman ortaya ¢ikan catismaya amag ¢atismasi denmektedir.

Cikar Catismasi: Birey, grup veya orgutlerin Ustlenmeleri gereken faaliyetlere uymayan etkinliklerde bulunmalari
durumuna ¢ikar gatismasi denmektedir misal durum zaten ahlaken de dogru kabul edilmemektedir.

Deger Catismasi: Etkilesimde bulunan taraflarin (birey, grup veya orgutlerin) belli meseleler Gzerine tasidiklari
degerler veya ideolojilerinin farklilasmasina deger catismasi denmektedir. Bu c¢atismaya ideolojik catisma da
denmektedir.

Yapisal veya Kurumsal Catisma: Bu tur bir catisma oOrgutteki gruplar veya kademeler arasindaki farklilagsmadan
kaynaklanir. Yapisal veya kurumsal ¢atisma iki tirli olabilir: Yatay ve dikey. Orgitte ayni diizeyde bulunan birimler
aras| catismaya yatay catisma denir. Satis ve Uretim departmanlari arasindaki g¢atisma bu tir bir catismaya
verilebilecek en uygun érneklerdendir.

Gercekgi ve Gergekci olmayan Catisma: Gergekgi catisma gorevler, isler, amaglar, aracglar ve degerler gibi makul bir
kapsama sahip konular gercevesindeki uyusmazliklari anlatirken gergekgi olmayan ¢atisma bir tarafin kendi gerilimini
azaltma gereksinimiyle dismanligini, bilgisizligini veya hatasini ifade etmesi sonucu ortaya ¢ikar.

intikamci Catisma: intikamci gatismada sirf kars tarafi cezalandirmak icin ¢ok uzatilan bir catisma sdz konusudur.
Bu tdr bir catismada taraflar, kargi tarafa ddettikleri maliyetleri kendi kazanglari olarak gérdrler.

Yanlis Atif tasiyan Catisma: Yanlis atif tasiyan ¢atismada belli bir catismanin neden ¢iktigi konusunda taraflardan
birinin olusturdugu kani yanlistir. Ornegin, bir alt-diizey yonetici, kendi biriminin bitgesindeki kesintiyi Ust diizey
yonetim yaptigi halde bunu kendi amirinden bilebilir. Béyle bir durumda, amirine karsi pasif-saldirgan bir tavir igerisine
girmeye yOnelebilir ve amirini kizdirabilir. Sonug¢ olarak da amiriyle bir catisma yasamaya baglayabilir.

Yanhs Adrese ybneltilen Catisma: Catisan taraflar kendi hayal kirikliklarini veya dismanliklarini, aslinda ¢gatismanin
tarafi olmayan birilerine yonelttikleri zaman ortaya ¢ikan c¢atisma tiru yanlhs adrese yodneltilen catisma olarak
adlandiriimaktadir.
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CATISMANIN DUZEYLERI

Orgiitsel gatisma 6ncelikle érgiitler arasi ve érgiit-igi olarak ikiye ayriimaktadir. Orgltler arasi gatisma, isminden de
anlasilacagr Uzere en az iki orgutin gatismasini ele alir. Verdigi siparislerin teslim tarihleri Gzerinde siklikla
tedarikgisiyle ¢atisan bir imalat isletmesi buna érnek verilebilir. Orgiit-ici gatisma, kendi iginde dérde ayriimaktadir: ig-
catisma, Kigiler arasi gatisma, grup-igi gatisma, gruplar arasi gatisma

ig-gcatigsma: Bir galisandan kendi uzmanligina, ilgilerine, amaglarina ve degderlerine uymayan gérevleri, isleri ve rolleri
ustlenmesinin istenmesi o kiside i¢-catisma yaratir. Bu ¢atisma igerisinde rol kavrami ve rol ¢gatismasi

Kigiler arasi Gatisma: Orgiitiin hiyerarsisi icinde ayni veya farkli diizeylerde bulunan en az iki galisanin arasindaki
catismaya Kkisiler arasi ¢atisma denmektedir. EGer catisanlar farkli diizeylerde ise buna kisaca ast-Ust ¢atismasi
denilmektedir. Bir satis temsilcisi ile bir mUsteri arasindaki gatisma, kisiler arasi gatisma igin verilebilecek bir érnektir.

Grup-igi Gatigma: Orgitiin bir birimi veya takimini olusturan kisilerin kendi aralarinda amaglar, isler, yéntemler gibi
konular tzerinde anlasamamalarina grup igi gatisma denir. Bu tir bir gcatisma, Uyeler arasinda olabilecegi gibi, lider ile
Uye(ler) arasinda da yasanabilir. Grubun gelisimsel surecinin erken asamalarinda bu tir gcatismalar daha fazla gérulur,
clnki baslarda kisiler arasinda nelerin, kimler tarafindan ve nasil yapilacagi hakkinda ciddi farklilagsmalar s6z
konusudur.

Gruplar arasi Gatisma: Orgiitteki iki veya daha fazla birim veya grup arasinda yasanan anlasmazliklar gruplar arasi
catisma olarak adlandiriimaktadir. Bu tur bir catisma Uretim bolimu ile arastirma-gelistirme laboratuari arasinda
yasanabilir. Uretim bélimda, arastirma-gelistirme laboratuarinin énerilerini gok uguk-kagik veya ¢ok maliyetli bulabilir.

CATISMANIN KAYNAKLARI

Orgiitlerde catisma, siklikla birbiriyle ilintili birgok faktérden kaynaklanmaktadir. Catismayi etkili ydnetebilmek igin
yoneticilerin 6ncelikle gatismanin nelerden kaynaklandigini anlamalari ve inceleyebilmeleri énem tasimaktadir. Birgok
catismaya kaynaklik eden nedenler bes alt baglikta ele alinacaktir: Yapisal faktorler, iletigim faktorleri, biligsel
faktorler, bireysel 6zellikler ve taraflar arasindaki iliskinin gegmisi.

Yapisal Faktorler
Taraflari catismaya gotirebilecek yapisal faktorler arasinda artan uzmanlagma, taraflar arasinda karsilikhi
bagimllik, fiziksel ortam ve merkeziyet¢ilige karsi merkezkacggilik vardir.

Artan Uzmanlagsma

Uzmanhgin artmasi, érgiite birgok yarar sunmakla birlikte ¢atisma igin de ortam yaratir. Orgltlerde uzmanlasmis
birimler ve bu birimlerdeki uzman ve yoneticiler meselelere siklikla farkli bakis acgilariyla yaklasirlar, hatta buna ek
olarak zamana bakig agilari ve amaglari itibariyla de gogunlukla farklilagmaktadirlar. Ornegin, bir arastirma-gelistirme
birimi oldukg¢a uzun vadeli bir bakis agisi tasir, ¢inki yeni bir Grini geligtirme ve o Urinu Uretime hazirlama yillar
alacak bir suregtir. Ancak, bir Gretim birimi ¢cok daha kisa vadeli (6rnegin, birkag haftalik) bir bakis agisiyla hareket
etmektedir, ¢linkl belli bir siparisin Uretimi icin o kadar siire yetmektedir.

Karsilikh Bagimlilik

Karsilikli bagimlilik, sinirh kaynaklar veya faaliyetlerin zamanlama ve siralamasinda koordinasyon gereginden ortaya
cikabilir. Diyelim ki bir sirketin bes ortaginin bilgisayarlari yenilenmis olsun ve her bir bilgisayarin kurulumu asagi
yukari bir saat aliyor olsun ve bunlari yapacak bir tek teknisyen olsun. Teknisyenin zamanini dnce kimin bilgisayarinin
alacagi konusunda rekabet dogmasi ve bunun bir gatismaya donidsmesi olasidir, ¢linkl kendisininkini énce yaptiran,
bunu goérece 6neminin ve glclinin bir teyidi olarak gortyor olabilir. Dolayisiyla, sona kalmak hi¢ de istenecek bir sey
olmayacaktir.

Fiziksel Ortam

Fiziksel olarak birbirinden uzak olan kigiler arasinda iletisimin zayiflamasi ve bunun ¢atismaya taginma olasiligi vardir.
Birbirine ¢ok yakin galismak durumunda olan kisiler arasinda da g¢atisma c¢ikabilir. Kisisel mahremiyetin veya kisisel
alanin pek olmadigi kalabalik bir ortamda c¢alismak stresli bir karsilikh bagimhlik ortami yaratmaktadir. Boyle bir
ortamda c¢alisan herkes devamli birbirinin gézi 6nlindedir, yapilan konugsmalar hemen herkes tarafindan rahatlikla
duyulabilmektedir. Ancak, bdyle bir ortamda bireyler kendi davraniglarinin bagkalari Uzerindeki etkilerinin her zaman
farkinda olamayabilirler ve bu da ¢atisma dogurabilir.

Merkeziyet¢ilige Karsi Merkezkacgilik

Hem merkeziyet¢ilik hem de merkezkaggilik gatismaya neden olabilir. Ancak, merkeziyetci bir 6rgitte yasanabilecek
catisma, merkezkacgihgin bulundugu bir 6rgutteki ¢atismadan farklidir. Merkeziyetgilik, birimler arasinda ¢atismayi
azaltabilir, giinki birimler ayni merkeziyetgi sistemin semsiyesi altinda ayni amagclari ve ayni bakis agilarini paylasmak
durumundadir. Ancak, gerek bireyler gerekse birimler kendi calisma kosullari Uzerindeki denetimlerinin pek
olmamasindan hosnutsuzluk duyup Ustleri ile ¢atisabilirler. Bu tlr bir ¢atisma, eleman istihdami kararlarinda ortaya
cikabilir. Merkezkacgihk, blylk ve ylksek dizeyde uzmanlasmis birimleri olan farklilasmis érgitlerde daha fazla
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gorulmektedir. Her ne kadar merkezkacgilik bir birimde-ki ast-Gst ¢atismasini azaltsa da birimler arasi ¢atismayi
arttirma potansiyeli tagimaktadir. Bunun nedeni, belli bir birimde alinan ve o birimdeki uzmanhgdin yanl algilarina
dayanan kararlarin baska birimlerde benzer sekilde alinan kararlarla ¢elismesi durumudur

iletigsim Faktorleri

Catismanin en yaygin nedenlerinden biri taraflar arasindaki iletisimin zayif olmasidir Zayif iletisim, taraflar arasinda
yanlis anlamalara ve taraflarin araya engeller koymaya yonelmelerine yol agarak gatisma ortami olusturabilir. Cok az
iletisim, bir tarafin digerinin niyeti, amaglari ve planlari hakkinda yeterince bilgi edinememesine neden olur; bu yetersiz
bilgi koordinasyonu zorlastirir, yanlis anlamalar olabilir, béylece de ¢atismaya gidilebilir.

Biligsel Faktorler
Belli inaniglar ve tutumlar ¢catismaya yol agabilir. Bunlardan farkh beklentiler ve bir tarafin digeri hakkindaki algilar
bu kisimda ele alinacaktir.

Farkh Beklentiler

Kisiler bazen igleri, kariyerleri ve yonetsel eylemleri itibariyla farkli beklentilere sahip olabilirler. Mesleki dogrularina
uyduklari halde yaptiklari yoneticilerce begenilmeyen veya yetersiz bulunan profesyoneller ile yoneticilerin ¢catismasi
da bu durumda kaginilmaz olur. Ornegin, bir sirketin yéneticileri verilecek vergiyi asadiya ¢ekmek arzusuyla
muhasebeciden yillik kazancin bir miktarini kayitlara gegirmemesini isteyebilirler. Sonug¢ olarak, eger farkliliklar ¢ok
blyulk ise ve ¢atisma slirerse, profesyonellerin 6rgutten ayrilmalari dahi s6z konusu olabilir.

Diger Taraf Hakkindaki Algilar

Taraflardan biri digerinin amagclarini fazla biyik bulabilir veya bu amaclarin kendi amagclarini basarmasina engel
oldugunu diistinebilir. Ornegin, Ayse Ahmet’in ne pahasina olursa olsun terfi etmeyi aklina koydugunu ve kendisini
ciddi bir rakip olarak gordiguni algiliyor olabilir. Bu algi, Ayse’nin, daha énce Ahmet'e soyledigi birtakim fikirleri
Ahmet’in kendisine aitmis gibi lanse etmesinden (¢almasindan) veya Ustlendigi birtakim faaliyetleri sabote etmesinden
korkmasina yol agabilir.

Boylesi korkular Ayse’nin Ahmet ile iligskisinin bozulmasina hatta iliskinin bir ¢catis-maya dénlismesine yol acgabilir.
Taraflari catismaya gotiirecek diger algilar ise karsi tarafin niyetinin koti oldugu, kendisine zarar verecegi, adaletsizlik
yapacagl, durlst olmadigi veya kendi isteklerine karsi oldugu algilaridir

Bireysel Ozellikler

Kisilik

A tipi kigilik ile catisma arasinda bir iliski saptanmis, bu tir kigilige sahip ydneticilerin astlariyla daha fazla catistigi
bulgulanmigtir (Baron, 1989). A tipi kisilige sahip olan insanlar rekabet¢i olduklari icin, gercekte dyle olmasa da
baskalarinin amaclarinin kendi amaclariyla celistigi algisini tagsima egilimindedirler; dolayisiyla da catisma igine
girmeleri olasidir.

Farkli Degerler

Kigilerin farkli, &zellikle de birbiriyle celisen degerler tagimalari bazen beraber calismalarinda onlari gatismaya
gétirebilir (Akca ve Eriglig, 2006). Ornegin, yeni seyler denemeyi seven, degisime agik olan birinin muhafazakar ve
guvenligi bir deger olarak 6n planda tutan biriyle beraber ¢calismasinda, 6zellikle de bir sorunu ¢ézmek Uzere ortak
karar almalari gerektiginde, catismalar kaginilmaz olacaktir.

Biri riskli de olsa daha 6nce denenmemis yepyeni bir ydntemi desteklerken, digeri daha 6nce yasanmis benzer bir
sorunu ¢6zmek i¢in kullanilan bir ydntemi destekleyebilir. Bu durumda her ikisinin de tam anlamiyla igine sinecek ortak
bir karar almalari hig de kolay olmayacaktir. Ozellikle aile sirketlerinde Ust-dlizey yénetimde kusak gatismasi da bu
baslik altinda ele alinabilir glinki kusak ¢atismasinin temelinde yatan farkli kusaklarin farkl degerler tasimasidir.

Amaclar

Bireysel amaclarin belli yoénleri, taraflari catismaya daha kolay géturebilir. Taraflardan birinin ¢ok ylksek (6r. satis
temsilcilerine ¢ok yUksek satis hedefi koyan amir) veya c¢ok kati bir amacinin olmasi, taraflarin rekabet eden
amagclarinin (6r. ayni pozisyona terfi etmeyi isteyen adaylar olma) olmasi, 6zellikle amaglarini benimseme dizeyleri de
yuksekse onlari buylk olasilikla gatismaya tasiyacaktir.

iliskinin Gegmisi
Taraflar arasinda énceden bir iligkinin olmasi hélinde bu iliskinin nasil oldugu da gelecekte aralarinda bir ¢gatismanin

cikmasi olasiligl ile ¢ikan catismanin niteligi konusunda bize bir seyler sdyleyebilmektedir. Gegmis performans ile
onceki etkilesimler iki 5nemli iliski faktérl olarak ele alinabilir
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Gecgmis Performans

Bireyler veya gruplar gegmis performanslari ile ilgili olumsuz geri bildirim aldiklari zaman bunu ¢odunlukla kendilerine
bir tehdit olarak algilarlar. Bdyle bir algilama olustugunda siklikla bireyler daha kati olurlar, sapkin grup Uyeleri ve
Fikirleri daha fazla denetim altinda bulundurulur ve iletisim akigi sinirlandirilir

Gecgmiste catisma yasamis kisilerin gelecekte de gatisma yasama olasiliklari yiiksektir Onceki catisma, sonraki
catismalarin olasiligini degisik sekillerde etkileyebilir: Taraflar, (a) siklikla éncekilere benzer, catisma cikartabilecek
davraniglar gosterebilirler, (b) blylk olasilikla birbirlerine giivenmemektedirler, (c) ¢gatisma beklentisi igcinde olabilirler;
bu da kendisini besleyen bir déngl olusturabilir.

GATISMANIN BUYUMESI VE CGATISMA TARZLARI

Catismanin Biiyliimesi

Bluylimus ¢atismanin birtakim 6zellikleri vardir. Taktikler sertlesir, meselelerin sayisi artar. Ayrica, taraflar ¢gatismaya
kendilerini daha fazla kaptirirlar. Zamanla da amaglari kendileri igin olumlu birtakim sonuglar elde etmekten ¢ikip diger
tarafa zarar vermeye donlsir Aslinda gatismalarin biytimesi olasiligini arttiran birtakim faktérler vardir.

« Taraflar arasindaki kulttrel farkhliklar,

* Taraflar arasinda ge¢gmiste husumet olmasi,

« Taraflarda 6zgliven eksikliginin olmasi,

« Taraflar arasindaki statu farklilhklarinin belirsiz

« Taraflarin birbiriyle gu¢li baglarinin olmasi,

* Taraflarin birbirleriyle 6zdeslesememeleri,

« Bir veya her iki tarafin da diger tarafi yenmek i¢in ¢atismayi tirmandirmayi amaglamalari seklinde siralanabilir

Catisma Tarzlarn

Hikmetme: Bu tarz, belli bir tarafin sadece kendi iste@ini gozettigi, karsi tarafa pek de duyarli olmadigi bir tarzdir.
Dolayisiyla, bdyle bir tarzin taraflardan biri tarafindan kullaniimaya baslanmasiyla diger taraf boyle bir tarzla baglamis
olmasa bile kendini ayni tarzla cevap vermek durumunda hissedebilir ve ¢atismanin sonucu kazan-kaybet veya
kaybet-kazan seklinde bitebilir.

Boyun egme: Bu tarzda, karsi tarafin istedini kendi isteginin 6ninde gorme, bir baska deyisle, karsi tarafi
yatistirmaya yonelme s6z konusudur. Boyle bir tavirda iligkiyi korumak énem tasimakta, dolayisiyla s6z konusu taraf
comert ve fedakar davranmaktadir.

Kaginma: Bu tir bir tarzda belli bir taraf ne kendi isteklerini &nemsemektedir ne de kargi tarafinkileri. Dolayisiyla, ne
isbirligine girer ne de kendi isteklerini karg! tarafa bildirir. Boylesi kayitsizlik iceren bir tarz, bircok nedenden 6turd
ortaya cikabilmektedir. Kaginma tarzi, meseleler 6nemli gérilmediginde, ele alinmasi gereken daha 6nemli ve acil
baska meselelerin oldugu distnildiginde, amacin gergeklestiriime sansi gorilmedidinde ve gatisma taraflardan en
az biri igin ayip veya yanlis olarak goérilduginde kullanilabilmektedir.

Taviz verme: Bu tarzda, taraflar, baslangicta istediklerinden gogunlukla da karsilikli geri adim atmaktadirlar, bir baska
deyisle, paylasimda bulunmaktadirlar. Her iki taraf tam olmasa da bir dlglide tatmini kabullenmektedir. Catismaya taraf
olan kisi veya grup, meseleler 6nemli oldugu halde denetimi elinde tutmayi goéze alamadiginda, yeterliligi konusunda
6zguven eksikligi hissettiginde karmasik meselelere gegici ¢dzimler veya zaman baskisi altinda uygun ¢6zim bulma
gereksinimi duydugunda, ¢6zimsuzlige tek alternatif oldugun-da, amaclar birbirine ters dustigunde, iliski dnemli
olmakla birlikte boyun egmenin de kabullenilemeyecedi durumlarda taviz verme tarzini kullanabilmektedir.

Tiumlestirme: Bu tarzda her iki tarafin da isteklerinin tamamen yerine getirilmesi arzusu vardir. Anlagsma samimiyetle
aranmaktadir. Eger tam anlamiyla bir anlasma olamayacaksa ikincil amag, en azindan karsi tarafin refahinin énemli
Olclide zarara ugratimamasidir. Meseleler taviz verilemeyecek kadar Onemliyse, amac¢ farkh bakis agilarini
birlestirmekse, ¢6zimin hayata gegcirilmesi icin iki tarafin da benimsemesi gerekiyorsa, taraflar arasindaki iligki
onemliyse ve olumlu bir sekilde siirdiirme arzusu varsa timlestirme tarzi tercih edilebilmektedir.

CATISMANIN SONUCLARI

Kaybet-kaybet: Catismanin bdyle bir ¢iktisinin olmasi halinde higbir taraf baslangigta istedigini elde edememis
durumdadir. Diyelim ki baskin bir ebeveyn, aslinda konservatuarda tiyatro egitimi almak isteyen ¢ocugunu israrla
Universite sinavi kurslarina gonderip Universiteye giris sinavinda kazandidi bir mihendislik bdlimune yerlestirmis
olsun. Ancak, derslerinde bir tirli basarili olamayan ¢ocugu okulu Gg¢ yilsonunda terk ettiginde ne ebeveyn ne de
¢ocugu bu durumda kazanmis olduklarini hissedebileceklerdir.
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Kazan-kaybet veya kaybet-kazan: Catismanin bu tir ¢iktilari olmasi halinde de taraflardan biri istedigini elde etmis,
digerinin ise istegi yerine gelmemistir. Bdyle bir durum bazen kaginilmazdir ve bir tarafin kazancinin diger tarafin kaybi
demek oldugu bu tir durumlar “sifir-toplam oyunu” olarak da nitelendirilir. Bu tir bir durum tipik olarak amag ¢atismasi
sonunda yasanir. Diyelim ki bir ticari fuarda stant alan bir sirketi temsilen iki birimden birer miihendis gdnderilecek
olsun.

Birimlerden birinde ydnetici kimi gdnderecegini segmeden énce gonillu gidecek birilerinin olup olmadigini sordugunda
iki mUhendis ¢ikmis olsun ve bir turli aralarinda anlasamasinlar. Sonunda yonetici gonullilerden birini segtiginde
taraflardan biri istedigini elde etmis, digeri ise elde edememis olacaktir.

Taviz: Bu tir bir durum, taraflarin istediklerini tam olarak veya hi¢ elde edemeyeceklerini anladiklarinda varilabilecek
bir catisma sonucudur. Eger taraflarin ayri ayri istedikleri boliinebilecek seyler ise ve karsilikli taviz vererek
istediklerinin hi¢ olmazsa bir kismini elde edebileceklerine inaniyorlarsa catisma bu sekilde bitebilir. Ornegin, isgi
Ucretlerine zam isteyen sendika ile igsveren arasindaki ¢catisma karsilikli tavizlerle sona erebilir. Sendika, temsil ettigi
isciler igin igverenin Finansal kaynaklarindan ciddi bir miktar ayirmasini talep etmekte isveren ise o kaynagi olabildi
ince korumayi, hatta belki de isini genisletme, i¢in kullanmayi tercih etmektedir.

Kazan-kazan: Her iki tarafin da istedigini elde etti§gi durumdur. Boyle sona eren bir ¢atisma, eger taraflarin gecmisi
yoksa veya kotu bir gegmisi varsa aradaki iliskiyi gliglendirmis, gelecek igin iyi niyet ve given koprileri insa etmis
demektir.

Daha 6nce kaybet-kaybet icin verdigimiz érnegin tersi bir durum da pekala s6z konusu olabilir. Aslinda mihendislik
okumak isteyen cocugunu, kendisindeki girisimci ruhu fark ederek, israrla igletmecilik okumaya yodnlendiren ve
sonunda ¢ocuguna boyun egdiren bir veliyi ele alalim. isletmecilik okumaya basladiktan sonra bu alani cok seven ve
hem okulunu basariyla bitiren hem de ¢ok iyi bir is imkani yakalayan gocugu basta hig istemedigi bir seyden memnun
kalmis olacak, veli de gocuguna ne kadar dogru bir ydnlendirme vermis oldugunu gérerek mutlu olacaktir.

CATISMAYI YONETME
Bir catismayi yonetmek asagida siralanan basamaklardan gegmektedir:

1. Catismanin bir analizini yapma: Catismanin éncelikle ne derece islevsel oldugunu belirlemek dnemlidir. Eger olumlu
birtakim etkileri olumsuz etkilerinden fazla ise o ¢atisma ile ilgili en fazla yapilabilecek sey olabildigince takip etmektir
(denetim altinda bulundurmaktir), ¢cinkd ¢atismanin tirmanmasi olumsuz etkilerinin artmasi demek olacaktir.

2. Uygun catisma-ydnetimi tepkisini verme: Taraflar ¢catismaya girdiklerinde verdikleri tepki her zaman Uzerinde
dugunulerek belli bir bilingle verilemiyor olabilmektedir. Burada kastedilen, daha énce de ele alindidi gibi catismanin
kosullarini dikkatle belirledikten sonra uygun digebilecek tepkiyi vermeye yénelme geregidir.

3. Uygun catisma ¢ozlimleme taktiklerini secme: GCdziumleme taktikleri gatismani n istenen veya kaginilmaz sonucuna
gore belirlenmek durumundadir. Catismalari ¢ézmek igin kullanilabilecek bir¢ok taktik vardir. Bu taktiklerin bazilari
Taviz gibi bagka bir sonug elde etmek kaginilmaz goérintyorsa onun i¢in de bagka taktikler s6z konusu olacaktir.

4. Céziimleme teknigini uygulama: Gatisma ¢ok hassas ve ¢6zimu uzmanlik gerektiren bir mesele oldugdu i¢in catisma
c6zimleme tekniklerinin dikkatle ve 6zenle uygulanmasi énem tasimaktadir. Bu yizden, siklikla daha deneyimli bir
Uglncl tarafin ¢ézimleme teknigini hayata gecirmesi istenebilir. Catisma ¢oézimleyebilecek kisi bir psikolog,
danigman veya insan Kaynaklari uzmani olabilir.

5. Takip etme: Tipki tim sorun-¢6zme durumlarinda oldugu gibi, ydneticiler ve is arkadaglan catismanin ¢oézulip
¢6zulmediginden emin olmak Uzere takipgilik yapmak durumundadirlar.
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6.uinite Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Yénetimi
STRES KAVRAMI

Stres, kisi Uzerinde asin fizyolojik ve psikolojik talepler yaratan bir uyariciya karsi, o kisinin uyum saglayabilme tepkisi
olarak tanimlanmaktadir. Stres kelimesi iki farkli anlamda da degerlendirilebilir. Bunlardan birincisi bireylerin
organizmalarinin durumudur, yani insanin tehlike iginde oldugu sartlar ve etkenler karsisinda denge mekanizmalarinin
bozuldugu zamanki durumdur. Burada stres kelimesi ile kisinin fizyolojik, biyokimyasal, psikolojik stres tepkileri
anlatilir. Stres kelimesinin ifade ettigi anlam ise organizmanin dengesini bozabilecek etkenlerin timidir, Hans Selye
stresi “biinyenin baski ve isteklere karsi gosterdigi belirgin olmayan tepki” olarak tanimlamistir. insan biinyesi, ister
olumlu, ister olumsuz olsun mutlaka dis isteklere karsi biyokimyasal bir tepki gosterir; stres kaynagdi degisebilir, ama
kaynaga verilen biyolojik tepki daima aynidir. Stres, basit bir endise héli degildir. Clinkl endise halinin psikolojik ve
fizyolojik sonuglari vardir. Stres endiseye neden olabilir, onu tetikleyebilir, ancak ikisi ayni sey degildir. Stres
muhakkak koétu, bireye zarar veren ve kaginilmasi gereken bir sey de degildir

STRESIN BENZER KAVRAMLARLA iLiSKILERI

Stresle yakindan ilgili ve strese neden olabilecek li¢ kavramdan s6z edilebilir. Bunlar; engellenme, endise ve catisma
kavramlaridir. Engellenme; bir canlinin Fizyolojik ya da toplumsal bir gereksiniminin doyurulmasini énleyen bir durum
ya da eylemle karsi karsiya kalmasidir. Doyurulmasi gereken bir gereksinim ya da eksiklik duygusu canlida bir durtl
yaratir; durtinin amaci, bu eksikligi gidermek ve doyuma ulasarak haz almaktir. Bu amacin engellenmesi bireyin
davranislarini degisik bicimlerde etkileyebilir; 6rnedin bdyle bir engel ya bireyin amaca yonelik tepkilerine ket vurur ya
da tam tersine bu tepkileri glglendirir; bazen de canlinin, engelleyici uyaranlardan kaginmayi ya da bu tir uyaranlarin
Ustesinden gelmeyi 6grenmesini saglar.

Engellenmenin kaynagi i¢ ya da dis etkenlerdir. Bireyin zihinsel ya da Fiziksel yetersizligi, 6zellikle kendi yeteneklerini
asan amaglara yoneldiginde bir engellenme nedeni olabilir; ¢ocukluk ¢agindan kalma asilmamis sorunlar, Kisinin
benligine sinmis yasaklar ve korkular da engellenmeyle sonuglanan i¢ etkenlerdir. Toplumsal iligkilerdeki engellenme
ise genellikle toplumun koydugu yasaklar gibi bir takim dis etkenlerden kaynaklanir. Elde etmek istedigimiz bir
nesneye, ulasmak istedigimiz belirli bir amaca varabilmemiz veya bir gereksinmemizin giderilmesi énlendigi zaman
ortaya g¢ikan olumsuz duyguya engellenme adi verilir. Engellenme bireysel ve gevresel engellenme olarak iki bashk
altinda incelenebilir. Bireysel engellenme, bireyin bir amaca ulagsmasina engel olan faktorlerin bireyin kendisinden
kaynaklanmasidir. Ornegin dersine calismayan bir bireyin basarill olmamasi ya da yetenedi olmayan bireyin spor
misabakalarinda yenilmesi ya da gézii bozuk bireyin saglik raporu alamadigi igin subay olamamasi gibi. ikinci tir
engellenme ise cevresel engellenmedir. Bu durumda ise bireyin bir amaca ulasmasina engel olan faktdrler bireyin
diginda gergeklesmektedir. Ornegin referansi olmadi§i gerekgesi ile bireyin ise alinamamasi, parasizlik nedeni ile
evlenememesi, isi ile evinin mesafesinin uzak olmasi nedeni ile ise ge¢ kalmasi, trafik sikisikhdr nedeni ile
randevusuna yetismemesi gibi durumlar gevresel engellerdir. Orneklerde de gorildigu gibi kisinin miidahale
edemedidi engeller, bireylerde daha ¢ok stres yaratir.

Endise

Cok basit bir ifadeyle nedeni belli olmayan korkular olarak tarif edilebilen endise, strese neden olabilecek en 6nemli
kavramlardan biridir. Ne oldugu belirsiz, niteligi kestirilemeyen bir fenalik duygusu hélinde ortaya ¢ikan hog olmayan
duygu seklinde de ifade edilmektedir. Korku gibi kaygl da (i¢ daralmasi, bunalti da denir) bedensel bir rahatsizlik
durumuna yol acabilir ama korkudan belirli bir nedeni bulunmamasiyla ayirt edilir. Endiseye neden olan, kisi i¢in gizli
bir sey, bilinmeyen bir durumdur. Endisenin nedeni bilindigi halde tedirginlik duygusunun sirdigu duruma “tasa” adi
verilir. Endise birgok belirtiyle kendini gésterir; bunlarin gogu beden rahatsizliklari bigcimindedir. Hizli ya da siddetli
carpinti, soluk alma guc¢ligld ya da soluksuz kalma; titreme, terleme; agiz kurumasi; goéguste sikinti; avuglarin
terlemesi; bas dénmesi; halsizlik; ic bulantisi; uykusuzluk, vb. rahatsizliklar bu belirtilere 6rnek olarak gosterilebilir.
Endise asagidaki su heyecanlarin birini veya birgogunu igerebilir: Uziintii, sikinti, korku, basarisizlik duygusu, acizlik,
sonucu bilememe ve yargilanmadir. Bazi psikologlar korkuyla endise arasinda i¢ 6nemli fark bulundugunu soylerler.

Bu farklar asagida aciklanmaktadir.

» Kaynak: “Ben aridan korkarim!” érneginde oldugu gibi, korkunun kaynagini biliriz,
« Siddet; korku endiseden daha siddetlidir,

« Siire; korku daha kisa surelidir, endise ise uzun sire devam edebilir.

Catisma

Ginumuizde yasanan hizli bir degisimin uzantisi olarak bireyler pek ¢ok gatigma yasamaktadirlar. Bireyler kendi
bireysel, toplumsal veya 6rgiitsel yasantilari ile ilgili cogu zaman geligkiye diserler. Ornegin ders galismasi gerektigi
bilincinde olan bir 6grencinin ders ¢alismak ile arkadaslar ile gezmek arasinda kalmasi durumunda ortaya ¢ikan
catisma ya da amirinden etik disi istek gelen calisanin, bu istedi yerine getirmekle getirmemek arasinda kalmasi
gibidir. Orglit agisindan ise gatismayi, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki gesitli kaynaklardan dogan
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anlasmazlik olarak tanimlamak mimkuindudr. Bu durumda genelde 6rgltsel ortamlarda strese yol agan bir kavram
olarak yer almaktadir. Bilindigi gibi bazen stres bireyler (izerinde motivasyon etkisi yaratabilir.

Ozellikle rekabete dayali gatismalarin yarattig stresin islevsel etkileri de olabilir. Ancak, ¢atismalarin yarattigi olumsuz
etkilere bakildiginda, bu faktorlerin strese yol agabilecegi de soéylenebilir. Bu faktorler asadidaki basliklar altinda
toplanabilir.

« Orgiitsel gatisma, bireylerin ruh ve beden sagliklarini bozabilir.

» Catisma dismanlik ve saldirganlik hislerinin yogunlasmasina ve somutlagsmasina sebep olabilir.

* Yipratici mucadeleler 6rglite zaman ve kaynak kaybettirebilir.

» Catisma, 6rguti amaglarindan saptirabilir.

» Catisma, taraflarin kendilerini digerlerinden, amaglarini da érgltin amaglarindan Ustin gérmelerine yolagabilir.

» Catisma, bireylerin morallerini ve is tatminlerini disurerek orgitin etkinligini ve verimliligini olumsuz etkileyebilir.

» Catisma, insanlarin gliven duygularinin kaybolmasina sebep olabilir

KiSILIK VE STRES ILIiSKisi

Kisilikte heyecanlar insani motive eden kisisel bir deneyim oldugu gibi ¢evreyle bas etme sureglerinde énemli bir rol
oynar. Ancak, bazen de asir heyecanlar bireylerde stres dizeyini arttirabilir. Bazi bireyler yiksek tempolu, aceleci,
zamanla mucadele eden, sabirsiz, hizli konusan, sinirlenen, bagkalarinin s6zinu kesen 6zellikler gdsterirler. Bu tip
kisilik 6zelligi gésteren kimselere A tipi kisilik denmektedir. Ornegin otoriter, kati kuralci kisilerin duygusal belirsizlige
tahammil edememe gibi 6zelliklere sahip olanlarin strese yatkinliklar fazladir.

Genellikle A tipi kisilikli bireyler asagidaki 6zellikleriyle kendilerini ifade ederler.

» Cok uzun zaman ve kendine bir zaman limiti koyarak ¢alisan ve agiri yukalanlar,

 Eve genellikle is getiren, geceleri ve hafta sonlari ¢alisan dinlenmeyenler,

» Kendisiyle devamli rekabet iginde olan basari igin ylksek standartlar belirleyen ve bunu devam ettirenler,

* Calisma kosullarindan dolaylr engellenen, baskalarini rahatsiz eden, danismanlarn tarafindan yanlis anlasilan
insanlardir. B tipi kisilik tipi ise sabirli, rahat, daha az rekabet¢i, zaman sinirliliklarina karsi daha esnek olabilen
bireylerdir. B tipindeki bireyler calisma yasaminda dizenli galisan, hayata daha rahat bir bakis agisiyla bakan, aceleci
olmayan, ruhsal agidan daha sakin olan bireylerdir. B tipindeki bireylerin stresle karsilasma ve onun sonuglarindan
(kalp, tansiyon, mide problemleri) etkilenme olasiliklari daha dusuktar.

ORGUTSEL STRES KAYNAKLARI

Orgutsel davranig agisindan stresin sebeplerinin, kesin gizgiler halinde érgit iginden ve 6érgit disi gevreden
kaynaklananlar seklinde ayrilmasi saglikh bir siniflandirma olmayabilir. Clinkl bir érgltte ¢alisan bireyler is basinda
iken dis ¢cevreden; 6rgit disinda iken de is yerindeki calisma sartlarindan ve is iligkilerinden tam olarak soyutlanamaz.
makro boyuttaki érgltsel stresérler genelde dort kategoride toplanir. Bunlar;

_ Yoénetim Politikalar ve Stratejileri:
*Klgulme
Rekabet Baskisi
+ Diizenli Odeme Planlari
» Vardiyal Calisma
« Blrokratik Kural ve Kaideler
* Yiksek Teknoloji

_ Orgltsel Yapi ve Dizayn:

* Merkezilesme

* Yonetici Calisanlar

* Uzmanlagsma

* Rol Belirsizligi ve Catismasi

« Yiikselme imkanlarinda Kisithlik
« Yasaklayici Bir Orgit Kiiltiirii

_Orgiitsel Siregler:

Siki Kontrol

+ Asagi Dogru iletisim

» Cok Az Bir Geri Bildirim

» Merkezi Karar Yapisi

« Kararlara Katilmama

» Cezalandirici Degerlendirme Sistemi
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AOFDersleri.com
_ Calisma Kosullart:

« Kalabalik Calisma Alanlari

« Gurdltala, Asin Sicak ve Soguk Ortam
+ Hava Kirliligi

» Kétu Koku

* Tehlikeli Calisma Kosullari

» Kétu Isiklandirma

« fiziksel ve Zihinsel Baski

+ Zehirli ve Radyosyonlu Ortam

Orgiitsel Yapi ve Dizayn

Oncelikle bu baslik altinda rol gatismalar ve rol belirsizlikleri agiklanabilir. Rol catismasi is yerlerinde sik sik
karsilasilan ve ¢ok farkl bicimlerde ortaya ¢ikan sorunlardan biridir. Rol ¢atismasi, genelde kisilerin birbirinden farkl
ve tutarsiz gorevler nedeniyle baski altinda kalmalari sonucunda meydana gelir Rol gatismalari, isletme iginde ortaya
cikabilecegi gibi isletme disinda da meydana gelebilir. Rol gatismasi, ¢alisanlarin kisisel kapasitesi veya degerleri ile
istenen is talepleri arasinda esitsizlik varsa ortaya cikabilir. Rol ¢atismasi ve rol belirsizliginin buylk isletmelerde
onemli bir stres kaynadi olusturdugu belirtiimistir. Arastirmacilar rol ¢atismasinin i¢ ¢atismalara yol actigini, Kisiler
aras! gerilimlerin ylikselmesine neden oldugunu, is tatmininin distiguind, Kisinin kendisine ve érgute olan guiveninin
azaldigini saptamislardir. Rol catismasinin diger bir sekli de rol belirsizligidir. Rol belirsizligi en basit bir ifadeyle bireyin
ne yapacagini bilememesidir. iki tip rol belirsizligi vardir. Bunlardan ilki gérev belirsizligidir. Bunun anlami, kisinin
yapacag!, is hakkinda bir belirsizlik olmasidir. ikincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir. Kisinin kendisini bagkalarinin
nasil degerlendirdiginden emin olamamasidir. Degerlendirme kriteri agik olmadiginda veya diger g¢alisanlardan da bir
geri bildirim alinmadiginda bu belirsizlik tipi ortaya ¢ikar.

Yine Orgutsel yapi icersinde o6rgutin merkezi bir yapida olmasi, yonetici ve astlar arasindaki catismalar, agsiri
ihtisaslasma, ylkselme imkanlarinin kisitlihgi, yasaklayici ve guvenilir olmayan bir 6rgit kaltirl gibi stres yapici
faktérler sayilabilir. Orgiitsel yapi ile ilgili diger bir unsur da isin tehlikeli olmasidir. Can giivenliginin olmamasi ciddi bir
stres nedenidir. Madencilik, insaat sektord, polisler, havacilik sektori tehlikeli meslekler arasinda sayilabilir.

Orgiitsel Siiregler

Bu baslik altinda 6rgut ici stres kaynaklari olarak siki bir kontrol, iletisim yapisi, bireyin gdsterdigi performansa iligkin
¢ok az veya higbir geri bildirimin olmamasi, kararlara katilma olasiliginin olmayisi, cezalandirma sistemlerinin igleyisi
gibi faktorler sayilabilir.

Calisma Kosullan

Fiziksel cevre stressorleri, daha ¢ok mavi yakalilarin ¢alistigi mesleklerde problem olarak goéruldigi igin mavi
yakalilarin stressorleri olarak bilinmektedir isin fiziksel gevre sartlarini olusturan hava kosullari, aydinlatma, giriiltii gibi
unsurlarin galisanlarin saghgi uzerindeki etkileri pek ¢cok arastirmaya konu olmustur.

Gercekten de kisilerin icinde yagadiklari ortam, onlarin fizyolojik ve psikolojik durumlarini etkileyebilecektir. is yerinde
glriltd sonucunda meydana gelen tepkiler incelendiginde, stres sonucunda meydana gelebilecek fizyolojik tepkilerle
benzerlikler gosterdidi sdylenebilir.

STRESIN BIREYLER UZERINDEKI ETKILERI

Stres herkesin yasaminda az ¢ok mevcuttur, hem Kkisinin 6zelliklerine hem de stres etkeninin yapisina gére bireyler
strese farkli tepkiler verebilirler. Stres kaynagiyla karsilasma ve onunla basa ¢ikma sureclerini anlamak amaciyla
genel uyum sendromu adi verilen bir mekanizma ortaya atiimigtir. Genel Uyum Sendromu’na (GUS) goére Alarm
asamasinda bireyin stresi yasamaya baglamasiyla birlikte fizyolojik degisimler bedeni uyarir, adrenalin ile kan basinci
yukselir, kaslar gerilir. Bir sonraki asama; Direnme asamasidir. Bu asama bireyin strese kasi koyma dizeyi
asamasidir. Direnme asamasinda farkli fiziksel, psikolojik ve biyolojik tepkiler, bireyin strese kasi koyma bigimini
yansitir. Son asama ise Tlkenme asamasidir. Bu asama gercekte strese yenik diisme asamasidir. Stres unsurlari
bireylerin Fiziksel ve psikolojik enerjilerini tiketebilirler. Bundan sonra bireylerde psikolojik, Fizyolojik ve davranissal
hastaliklar ortaya ¢ikar

Fizyolojik Sonuglar
Stres ve Fizyolojik sonuglar arasindaki iligki son yillarda ispatlanmistir. Viicudun savunma sistemlerini zayiflatan ciddi
hastaliklara yol agmaktadir

Migren ve Bas Agrilari

Sindirim ve Mide Problemleri

Psikolojik Sonugclar

Stres bazi Fizyolojik sonuglara yol actigi gibi, psikolojik bazi sonuglari da beraberinde Getirmektedir.
Uyku Problemleri

Psikolojik Yorgunluk
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Tudkenme; bir bireyin ¢ok fazla baski ve az tatmin duydugunda ortaya ¢ikan bitkinlik, bezginlik duygusudur.

Yabancilagma

Yabancilagsma; c¢alisanindan yoneticisine, galisma kosullarindan teknolojik kosullara bagli olarak 6énce toplum
genelinde daha c¢ok da bireyleri etkileyen sosyal ve psikolojik bir kavramdir. Bireyin Uyesi oldugu toplumdan
uzaklastiriimig, o topluma ve kiltire disman olan, reddeden kiside meydana gelen davranislardir.

Depresyon

Davranigsal Sonuglar

Alkol, Sigara ve Uyusturucu Kullanimi
Saldirganhk

Kaza Egilimi ve Dikkatte Dagilma

STRES YONETIMI
Orgiitlerde calisan her ydnetici ya da her bireyin stres faktéri ile karsilasmasi kaginiimazdir. Orgiitte kargilagilan tim
stres faktorleri olumsuz olarak nitelendirilemez. Cinkl stresin bazi durumlarda motive edici etkisinin de oldugu bir
gercektir. Stresi onlemede uygulanilan bireysel ydontemlerden bazilari su sekilde siralanabilir.
* Dinlenme ve meditasyon
* Biyolojik geri beslenme
* Dlzenli tatil ve saglik kontroli
* DlUzenli spor
» Dengeli besleme
* Hobiler bulma
» Kendini egitme ve gelistirme
» Kendini tanima ve anlama

Stresi Onlemede Kullanilabilecek Orgiitsel Yontemler

Stresi 6nleme yontemi, bireysel ve 6rgltsel stresi dnleyerek bireylerde 6rgit saghgini koruyabilecek belirli metotlar
olan bir orgit felsefesidir. Stresi onleyebilmek ya da basa cikabilmek icin 6ncelikle bireysel ve orgltsel seviyede
sistematik bir inceleme yapmak gerekmektedir.

Katilimh Yénetim

Katihmli yénetimde gudilen amag, bir yandan igletmelerin etkinlik ve verimlilik dizeyini yikseltmek, 6te yandan
calisanlari sosyo-psikolojik doyuma ydneltmektir. Katiiml ydnetimle calisanlar, bazi stratejik kararlarda kendilerine
danisiimanin verdigi 6zgurligu yasayacaklardir. Katilimh yénetimin diger bir amaci ¢alisanlara sorumluluk ve otorite
vererek, onlara isin bir pargasi olduklarini hissettirmektir. Katiimh ydnetimi destekleyen bir ydnetici ayni zamanda
calisanlari érgut amaclarn dogrultusunda ydnlendirilebilecek yeterli 6zgurligu verebilen bir kisi olmahdir. Katilimli
yonetimin stresi Onleyici bir etkisinin olmasi yaninda is performansini da arttirdigi bir gergektir.

Amac Belirleme Programlari

Amac belirleme programlari, érgut taleplerini ve onlarin bireyler Gzerindeki etkilerini olumlu héle getirmeyi amaglayan
diger bir stresi onleyici programdir. Ozellikle belirli bir sosyal destek saglanmasi, yaptiklari is hakkinda
bilgilendirilmeleri bireylerin isle ilgili catismalarini, dolayisiyla streslerini azaltacaktir. igyerinde stresi azaltmada
kullanilan amag¢ belirleme programlari iki asamada uygulanir. Bunlardan birincisi amagclarin belirlenmesidir.
Belirlenecek amaclar, acik ve tutarli olmalidir. Clnku isletme politikalarindaki aciklik ve dogru yénetim, stresi minimum
dizeyde tutabilecektir. Amag belirleme programlarinin ikinci asamasi performansi inceleme ve geri bildirimden
yararlanmadir. Amag belirleme programlari diizenli araliklarla tekrarlanmalidir. Yapilan toplantilarda ¢alisanlara gerekli
bilgi ve sosyal destek verilmelidir.

Rol Analizi ve Siniflandirmasi

Bugun yoneticiler, daha ¢ok zayif ve yetersiz egditim, yetersiz arag-gere¢ gibi énemli problemlere yol agabilecek
faktorleri goz ardi etmektedirler. Bunun igin stresi dnlemede, diger belirtilen yontemlerden fakli olarak is yerinde rol
analizi ve siniflandiriimasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Bugtn ydneticiler, daha ¢ok zayif ve yetersiz egitim,
yetersiz arag-gere¢ gibi 6nemli problemlere yol acabilecek faktorleri goz ardi etmektedirler. Bunun igin stresi
Onlemede, diger belirtilen yontemlerden fakli olarak is yerinde rol analizi ve siniflandiriimasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Isin calisanlarin beklentilerini karsilayacak diizeyde olup olmadidi belirlenmelidir. Ayrica isyerinde
rolden kaynaklanan stres yayginsa buna uygun ¢ozumler bulmak gorevi yénetime diser. Yonetimce bu soruna
bulanabilecek ¢6zim yollarindan biri kigisel rollerin yeniden tanitimi, gérevlerin yeniden belirlenmesi yapilarak rol
yikiinin azaltimasidir. Bu ¢dziim yollari zaman zaman is zenginlestirme programlari ile birlikte uygulanabilir. is
zenginlestirme programlar igi anlaml, zengin, rekabetci yaptigi gibi ayni zamanda ig genigletmenin tanimini ve
yapisallastiriimasini saglayarak stresi azaltir.
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Zaman Yonetimi

Zaman baskisindan kaynaklanan stresi dnlemek igin gesitli zaman yonetim teknikleri gelistiriimistir. Zaman yénetimi
tekniklerinin onculerinden olan Alan Lakein ne yapilacagina, hangi Oncelik sirasi iginde yapilacagina ve yapilacak
islerin daha kisa sire iginde nasil yapilacagina iliskin sistematik bir yontem gelistirmistir. Bu ydntemde temel 6ge
yapilacak islerin yaziimasidir.

Sosyal Destek

Stresi 6nlemede kullanilan diger uygulamalardan biri de sosyal destektir. Is yerlerinde sosyal destegin insanlari
olumlu yénde etkiledigi, son yillarda (izerinde durulan konulardan birini olusturmustur. Is yerlerinde kurulan yakin
arkadaslik iliskileri, is disindaki aile toplantilari, belirli derneklere olan Uyelikler, komsuluk iligkileri sosyal destek
sa@lamaktadir. Kisaca kisinin temel sosyal ihtiyaclarinin bagka bireylerle etkilesim sonucunda tatmin edilmesine
sosyal destek denilmektedir. Bu temel ihtiyaglar ise sevgi, kendine gliven, ait olma duygusu, Kisiligi bulma, guvenlik ve
onaylanmadir. Bu tir sosyal ihtiyaclarin giderilmesi calisanlarin Fiziksel ve ruhsal sagliklarini olumlu yénde etkileyen
anahtar bir faktor olmaktadir. Bu durumda sosyal destek, orglitsel stresi azaltmada etkin bir rol oynamaktadir.

Duygusal iklimi Kontrol

Modern érgiitsel yasamin stressérlerinden biri de degisimdir. Orgiitler, calisanlarin degisime uyumlarini kolaylagtirmak
icin yeterli destedi vermek zorundadirlar. Bu destek, Orgut yapisinda ve yaptiklari iglerde degisiklikleri
benimsemelerine ve is degisikliklerini kabul etmelerine yol agar. Bu durum da bekleniimeyen ve aniden meydana
gelen degisikliklerin strese yol agmasini énleyecektir.

Stres Yonetimi Egitimi

Son yillarda stresin Gzerinde dnemle durulan bir konu olmasi arastirmacilari stresin olumsuz etkilerini azaltma yollarini
aramaya itmistir. Bu arastirmalardan biri de 6rgltsel stresle iki sekilde basa ¢ikabilecegini 6ne sirmustur. Bunlardan
birincisi drgiitte gevresel stres faktorlerini ortadan kaldirmak veya azaltmaktir. ikincisi ise bireylere stresle basa ¢ikma
yollarini 6gretmektir. Stres yonetimi egitimi (SMT), bireylerin stresle basa ¢ikma yollarini 6gretme egitimidir. Bu
egitimde, calisanlardan olusan bir gruba, onlarin yaptiklari isin igcerigine bagh olarak yaygin ve kapsamli bir egitim
programi verilir. Bu programda 6ncelikle bireylere stresin sonu¢ ve nedenleri hakkinda egitim verilir. Ayrica bireylere
stresin psikolojik ve Fizyolojik sonuglarini nasil azaltacaklari 6gretilir. Bu metodlar, klinik psikolojide, 6zellikle de endise
yonetiminde sik sik kullaniimaktadir. Bunlar, daha ¢ok rahatlama egzersizleri, meditasyon ve derin gevseme
teknikleridir.
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7.UNITE Orgiitlerde Giig ve Politika

G_[J(;,_Y_ETKi,_P_OLi_TiKA VE ETKILEME KAVRAMLARININ BiRBiRINDEN FARKLARI,
BIRBIRIYLE ILISKILERI

Orgiitlere klasik yaklagimda is yaptirmanin temeli yetkidir. Dolayisiyla glic kavramindan énce yetki kavramini ele
almak yerinde olacaktir. Yetki, emir verme ve emirlerine itaati bekleme hakkidir. Bir bagka ifadeyle yoneticilere,
astlarinin iglerini yapmalarini saglamalari igin sunulan bir etkileme hakkidir. Ancak glinimuzin yoneticilerine yetki
yetmemektedir. Bunun en temel nedeni, ydneticinin basarisini belirleyen ancak emri altinda olmayan kigiler ve
orgutlerin olmasidir. Bunlar; Gstler, calisma arkadaslari (diger yoneticiler), tedarikgiler, musteriler, rakipler, gesitli kamu
kurumlari ve sendikalardir. Ustelik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine boyun egmemekte, bir bagka ifadeyle
itaatsizlik de gdsterebilmektedirler. iste bu noktada gii¢c kavrami énem kazanmaktadir. Yetkiyle karsilastirarak basitge
tanimlamak gerekirse gli¢, baskalarini etkileme becerisidir

Gucu orgut veya is yasami igerisinde ele aldigimizda, politika énem tasiyan bir baska kavram olarak karsimiza
cikmaktadir ¢iinkl bir kisinin istedigi sonuglari elde etmek izere gii¢ kazanmak, guiciini kullanmak ve gelistirmek igin
giristigi  tum faaliyetler (stratejiler, taktikler, oyunlar ve davraniglar) politika veya politik davranig olarak
adlandiriimaktadir (Pfeffer, 1992: 14). is yasaminda gdsterilen her davranis tabii ki politik degildir. insanlarin genelde,
belirsizlik veya segenekler (izerinde anlagsmazlik olmasi hélinde politik davrandiklari goérilmektedir. Etkileme
kavramina gelirsek, aslinda bu kavram yukarida s6zu edilen tim kavramlarin tst kavrami gibi dtsundlebilir ginkd glc
kazanma adina girisilen gesitli faaliyetlerin olusturdugu sirece etkileme denir. Etkili olmayi istemek, “s6zi dinlenir”
olmayi istemekle 6zdestir.

Kisisel giig, kisinin kendisini ne kadar gigli gordi- §u ile ilgilidir. Daha acik bir ifadeyle kisi, kendisini bagkalariyla
karsilastirdijinda daha az belirsizlik yasiyorsa veya belirsizliklerini daha kolay, daha ¢abuk azaltabiliyorsa kendisini
daha rahat ve gigli hissedecektir. Gug iliskisinin oldukga net bir sekilde gozlemlenebildidi tipik iliskiler, ebeveyn-
cocuk, kari-koca ve patron-galisan iligkileridir.
Gug iligkisinin birtakim 6zellikleri vardir:

1. Giug iligkisi bir bagimhlik iligkisidir.

2. Gug iligkisi hep tek yonli iglemez.

3. Gig, el degistirebilir

4. Giucun varligindan s6z edebilmek igin gliciin mutlaka agik segik bir sekilde uygulanmasi gerekmez

5. iki taraf arasindaki gii¢ dengesizligi ne kadar biiyiik ise bu dengesizlikten (yogun bagimliliktan)
kurtulma ve bunu lehine ¢evirme g¢abalari o kadar yogundur

ORGUTLERDE GUG MODELI

Orgutlerde bireyleri glicli kilan bulunduklari pozisyon, kadro veya makam olabildigi gibi tagidiklari bazi kigisel
Ozellikler de olabilir. Gucl etkileyen kosullar ise ¢alisanin veya drgutsel birimin (6r. departmanin) ikame edilemezligi,
merkeziligi, takdir hakki, gérinurligu ve sosyal iligski agidir.

ORGUTLERDE GUCUN KAYNAKLARI
Gug, bircok kaynaktan ortaya cikabilir ve daha dnce de belirtildigi Uzere, gug¢ belli bir ¢alisanin, belli bir ¢alisan
grubunun ve belli bir 6rgltsel birimin sahip olabilecedi bir seydir.

Bireysel Giiciin Kaynaklari
Bir orgutte calisan bir bireyin guciu kendisinin Orgutsel hiyerarsi icindeki yerinden kaynaklanabilecegi gibi kisiligi,
becerileri ve yeteneklerinden de kaynaklanabilmektedir.

Orgiitsel Pozisyondan Kaynaklanan Giig
Bireysel glciuin doért kaynag kisinin 6rgatiinde nasil konumlandidi ile ilgilidir. Bunlar; mesru gig, édul gucl, zorlayici
guc ve bilgi gucudur.

Mesru giig, belli rolleri Ustlenmis olan kigilerin baskalarindan belli davraniglari talep edebilmeleri lzerine 6rgutin
Uyeleri arasinda olusmus bir anlagsmadir. Ornegin, astindan fazla mesaiye kalmasini isteyen amir, bu glicii, gerek
astinin gerekse diger caligsanlarin da kabullenmis oldugu yetkisinden almaktadir.

Odiil giicii, bagkalarinin deger verdigi édillerin dagitimini denetim altinda bulundurabilmek ve olumsuz durumlari yok
edebilmekten kaynaklanmaktadir. Yoneticiler Ucret, terfi, izin, tatil ve gorevlendirmeler gibi gesitli 6rgutsel édullerin
dagitimi tzerinde kendilerine s6z hakki taniyan bir resmi yetkiye sahiptirler. Bir érgutte verilebilecek édiller, 6zellikle
Ucret artisi ve terfi gibi maddi ve digsal ddullerle sinirli ise 6vgu, takdir ve ilgi gekici goérevlendirmeler gibi igsel 6dller
Onem kazanmaktadir.
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Zorlayici gii¢, bagkalarina ceza verebilme veya onlar igin olumsuz durum olusturabilmekten kaynaklanir. Ornegin,
“Dedigimi yap, yoksa...!I” diyen bir amir astina karsi zorlayici gicini kullanmaktadir. Bu gucun varligindan séz
edebilmek i¢in gui¢ sahibinin karsisindakini mutlaka cezalandirmasi veya ona acgik secik tehdit savurmasi gerekmez.
Hedef kisi, tehdidin varligini algiladigi siirece izerinde bu tir bir giiciin varhdindan séz edilebilir

Bilgi giicii, bir kisinin baskalari igin deger tasiyan bilgilere gérece kolay veya erken erisiminin olmasi ve bilgi tGizerinde
denetiminin bulunmasi sayesinde gelisen bir gugtir. Genelde yoneticilerin ve sekreterlerin bilgi glici daha yuksektir
clinkii onlara diger calisanlara gére daha fazla bilgi akisi vardir. Ayrica, insan Kaynaklari ve Bilgi-islem birimlerinde
calisanlar da bu gug itibariyla érnek olarak verilebilir glinki 6rgutte ¢alisanlarin timu hakkinda tutulan kayitlar, 6zel
bilgiler ve aralarindaki elektronik haberlesmeler ellerinin altindadir.

Kisisel Gug¢

Bireysel glg¢, tamamen ve sadece Kisinin iginde c¢alistigi o6rgutiin hiyerarsisi i¢cinde nasil konumlandigi ile
aciklanamamaktadir. Ozetle ‘yetki’ gliciin bir pargasidir. Kisinin kendisine has bazi nitelikleri, 6zellikleri gicini
olusturmaya ciddi katkilar yapmaktadir. Kisisel gicln ele alinacak olan U¢ kaynagi uzman guicu, 6zdeslik gucu ve
karizmatik gugtar.

A. Uzman giici, kisinin deger verilen belli bir konuda bir¢ok kisiye gére daha derin bir bilgi birikimine, daha fazla
beceriye ve yetenede sahip olmasindan beslenmektedir. Uzmanlik ne kadar hayati ve az bulunan bir uzmanlksa
uzman gucu de o kadar fazla olacaktir.

B. Ozdeslik giicii, baskalari kendilerini belli bir kisiyle 6zdeslestirdikleri, ondan hoslandiklari, onu sevdikleri ve/veya
ona saygl duyduklari zaman ortaya ¢ikan bir gig tiradur. Bu gug iliskisini “Hatir icin ¢ig tavuk bile yenir” atasdzu
dzetlemektedir. insanlarin sevgi, saygi, hatta hayranlik duyduklar kisiler icin yapmayacaklar ¢ok az sey vardir.
Ozdeslik giicli gogunlukla ‘karizmatik liderlik’ ile ilintilendirilmektedir. Her ne kadar uzmanlar belli bir tanim (izerinde
bulusmakta gugclik ¢ekseler de karizma, gogunlukla takipgilerin belli bir kisiye neredeyse sihirli gugler atfettikleri bir
cesit kisisel gekim giicu (buylleyici 6zellik) olarak tanimlanmaktadir

ORGUTLERDE GUCUN KOSULLARI VE SONUGLARI

Gulg, ancak birtakim kosullar altinda gelisebilen bir potansiyeldir. Daha 6nce de belirtildigi Gzere, gucin ortaya
¢ctkmasinin kosullari kisinin veya bir grup insanin (6r. Bir departmanin) ikame edilemezIigi, merkeZziligi, takdir hakki ve
gorunarlugaddar.

ikame edilemezlik, alternatiflerin azligi veya olmamasidir. Belli bir kisi veya grubun gok degerli bir kaynag: tekelinde
bulundurmasi onlari mithis gigli kilan bir durumdur. Tam tersine, kritik bir kaynadin temininde alternatifler arttikga o
kaynagi saglayan belli bir kisi veya grubun giicii azalmaktadir. Orglitte énemli bir konuda uzmanhg@: olan tek kigi
sizseniz, o uzmanhgi paylasan baska kisilerin olmasi durumuna gore ¢ok daha gugli olacaksinizdir.

Merkezilik, glicu elinde bulunduran kisinin baskalari ile arasindaki karsilikli bagimhligin dogasi ve derecesini anlatan
bir kavramdir. Diyelim ki hastalandiniz ve ise gidemiyorsunuz. ise gidemediginiz giin bundan kimler ne kadar etkilenir?
Dolayisiyla sizin iginizin basinda olmamaniz veya isinizi yapmamaniz ne kadar ¢ok Kigiyi ne kadar gok etkiliyorsa o
kadar gugclistiniz demektir.

Takdir hakki, belli bir kurala veya onaya basvurmadan karar verebilme 6zgurligidir ve bu 6zgurlige sahip olmak
orgutlerde glict olusturan bir baska kosuldur. Yoneticileri, 6zellikle de alt ve orta dizey yoneticileri géz 6nline
aldigimizda, her ne kadar astlar Gzerinde mesru, zorlayici ve 6dul guctine sahip olsalar da bu guglerini kullanmakta
cesitli kurallarla sinirlandiriimis olduklari bir gercektir. Ancak bir bagka ifadeyle “insiyatif kullanma” 6rgut kdltirinden
etkilendigi kadar kisinin kendisini ne kadar 6zgur hissettigiyle de ilgilidir.

Goriiniirluk, bir kisi veya bir grubun sahip oldugu gu¢ potansiyelinin bilinirligi ile ilgili bir kavramdir. Bir isgéren veya
orgutsel birimin gesitli kaynaklardan beslenen potansiyel gucu bilindigi dlgiide gergek glice déntisecektir. Gorinarligu
arttirmanin gesitli pratik yollari vardir. is yerinde tek kisilik bir ofiste ¢alisan birinin, zaman zaman ofisinden digari gikip
calisma ortaminda sosyallesmeye, 6rnegin, zaman zaman bagskalarinin ofislerine kisa surelerle ugramaya, 6gle
yemeklerine yalniz ¢ik-mamaya 6zen gostermesi yerinde bir tavir olacaktir.

Sosyal iligki aginin dnemi siklikla su deyisle dile getirilir: “Ne bildigin degil, kimi tanidigin énemli.” Kurulan iligkiler
glcun artmasini U¢ sekilde saglamaktadir: (1) Bir iliski ag1 birbirine guvenen kisilerden olusur ve bu glven o agda
yeralan Kigiler arasinda bilgi akisini arttirir. Ne kadar ¢ok iliski agi icinde yer alirsaniz uzman guctiniz de o kadar fazla
olur
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GUGCLENDIRME: GUCUN iSGORENLERLE PAYLASILMASI

Giiglendirmenin temel amaci, kararlarin daha yetkin ellerden c¢ikmasini saglamaktir Tanimlamak gerekirse,
glclendirme, orgltsel sorunlari ¢ézmekte inisiyatif alsinlar diye kisilere yetki, firsat ve gudilenme vermektir.
Calisanlara gi¢ kazandirmak, 6rgiatin kdltiriinde katilim, yenilikgilik, bilgiye erisim ve hesap verebilirligi besleyen
degerlere sahip olunmasini gerektirmektedir.

Katilimh yonetim, basitge, kararlarin sadece Ust dlzey yodneticilerce tek baslarina dedil, daha alt dlzey yodneticiler
vel/veya astlarla birlikte alinmasini anlatir. Calisanlari gi¢lendirme uygulamalarinda yaygin bir yaklagsim kaizen
kavrami etrafinda sekillenmektedir. Kaizen, “surekli iyilestirme” anlamina gelen Japonca bir terimdir ve Toplam Kalite
Yonetimi felsefesi icerisinde dnemli bir kavramdir. Kaizen ve “sadece yap” ilkelerini bes glnlik bir uygulamali egitim
programi igerisinde birlestirerek hayata geciren bir sirket bes temel ilkeden hareket etmistir: (1) is yapmayla ilgili
alisilagelmis sabit Fikirlerden kurtul; (2) neden yapilamayacagindan ¢ok nasil yapilabilecegi Uzerinde dusin; (3) ise
mevcut pratikleri sorgulamaktan basla; (4) iyilestirmeleri yapmaya hemen bagla ve (5) hatalari hemen dizelt. Egitimin
sonunda iyilestirme uygulamalari ve elde edilen sonuglar Uzerine isgdrenlerin yoneticilere sunuslar yapmalari
saglanmistir.

ORGUTLERDE GRUPLARIN GUCU

Kaynak-Bagimhhig: Modeli: Kritik Kaynaklarin Denetimi

Cesitli altbirimler kaynaklar icin ¢ogunlukla bagka birimlere bagimhdir. Bu bagdimlihgi ornekleyelim: Migros,
CarrefourSA gibi perakendeci madazalarda satisa sundugu mallari hem Ureten hem de gelistiren blyilk bir igletme
dislnelim. Satis departmaninin elde ettigi finansal kaynak arastirma-gelistirme departmaninin yeni Grinler
gelistirmesini saglar. Arastirma-gelistirme departmani pazarlama departmaninin saglayacagdi, musterilerin nasil
drtnleri hangi miktarlarda ve hangi fiyata satin almakla ilgilenebilecekleri bilgisi olmaksizin Griin gelistirmede etkili
olamayacaktir. Uretim departmani da uriinleri zamaninda iretebilmek igin gerekli hammaddenin satin alma birimince
tedarik edilmesine gereksinim duymaktadir. Satin alma birimi ise ham maddeyi finans departmaninin onayladig bir
fiyattan temin etmek durumundadir. Dolayisiyla belli bir érgutsel altbirim bir digerinin faaliyetleri i¢in bel bagladig
kaynaklari denetimi altinda bulundurdugu 6lgtide o birim Gzerinde glice sahip olacaktir ¢linki kendisine bagimli olan
birimin eylemlerini etkileyecektir.

Stratejik Kosullar Modeli: Bagimhilik Uzerinden Giig

Stratejik kosullar modelini gelistiren arastirmacilar ¢ temel stratejik kosulu 6ne stirmuslerdir: Belirsizligi azaltma
yetenegi, orgiit icindeki merkezilik ve eylemlerin ikame edilemezligi. Bagka birimlere gelecekte belli birtakim
olaylarin gerceklesme olasilidi bilgisini saglayabilen bir birim belirsizligi azaltma yetenegine sahip bir birim olarak gug¢
kazanmaktadir. Piyasalarin gelecegi, gelecekteki yasal duzenlemeler, gereksinilen ham maddelerin gelecekte
bulunabilirligi gibi konular Gzerine 6ngoéruler olusturan departmanlar giglerini belirsizligi azaltma yeteneklerinden
alirlar. Daha spesiSk bir érnek olarak, birgok orta ve biiyiik dlgekli isletmede insan Kaynaklari departmanlarinin béyle
bir yetenege sahip oldugu iddia edilebilir ¢linki is glicu piyasasini takip eder ve isletmede gerek duyulan gesitli meslek
grubundan insanlarin bulunabilirligi Gzerine diger departmanlari bilgilendirirler. Belli bir érgutsel altbirimin belirsizligi
azaltma yetenegi uzun vadede ayni kalamayabilir. Ongériileri zaman igerisinde dogru gikan departmanlar, giiglerini
iyice arttirirlar. Ongérileri dogru gikmayan departmanlar ise guglerini yitirirler ¢iinkii neden olduklari olumsuzlugu bir
daha yasamak istemeyen diger departmanlar alternatif bilgi kaynaklarina yoénelirler. ikame edilemezlige gelince, érgiit
icerisinde 6nem tasiyan belli bir faaliyetin veya islevin sadece belli bir altbirim tarafindan yerine getirilmesi o birime gi¢
kazandirmaktadir ¢linki alternatifi yoktur. Ornegin, bir hastanede temizlikten sorumlu isgilere gére hemsireler daha
gucladur ¢inkd hemsirelerin islevini baska insanlari n yiklenmesi hi¢ de kolay degildir. Halbuki temizlik is¢isi bulmak
ve calistirmak ¢ok daha kolaydir.

ORGUTLERDE POLITIKA: GUG KAZANMA VE ARTTIRMANIN YOLLARI

Nord (1978) politik gerceklere odaklanmamiza yardim edecek sekilde o6rgutlerdeki gl¢ icin doért Onermede
bulunmaktadir:

1. Orgiitler, kaynaklar, enerji ve etki igin birbiriyle rekabet eden koalisyonlardan olugur.

2. Cesitli koalisyonlar kendi ¢ikarlari ve pozisyonlarini korumanin pesindedirler.

3. Gucun esit olmayan dagilimi insanlik digi etkileri vardir.

4. Orgiitlerde glcin kullanimi, daha biiyiik sosyal sistemler igerisinde gii¢ kullaniminin dnemli bir gérinimadr.

Orgutsel davranig dinamiklerinin diger yonlerinde oldugu gibi politika da basit bir siire¢ degildir. Politika, ilgili kigilerin
yas gruplarina goére degistigi gibi, érgutten érgite ve bir drgutsel altbirimden digerine degdisebilmektedir. Kapsamli bir
tanimla orgutlerde politika, birbiriyle gelisen birtakim olasi eylemlerin bulunmasi halinde, bireyler veya gruplar
tarafindan, dzgikarlarini koruma veya artti rma amaciyla girigilen etkileme eylemlerinden olusmaktadir. Orgiitlerdeki
tim eylemler politik degildir. Kisilerin akilci olmaktan ¢ok politik olmayi tercih ettikleri belli alanlar vardir

1. Kaynaklar: Kaynaklar ne kadar kritik, ne kadar kit ise politik davranis da o kadar fazladir. Bu noktada petrol arama
sirketlerini 6rnek olarak verebiliriz. Ayrica, yeni ve henlz c¢ok fazla fark edilmemis, dolayisiyla da talep edilmeyen
kaynaklari edinmeyle ilgili olarak da politika ortaya ¢ikabilmektedir.
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2. Kararlar: Muglak, Gizerinde anlasma olmayan ve belirsiz uzun vadeli stratejik kararlar, rutin kararlara gore kisileri
politik olmaya daha fazla yénlendiren kararlardir. Terfi kararlari bu tur kararlara érnek olarak verilebilir.

3. Amaglar: Amaglar ne kadar muglak ve karmasiksa orada o kadar ¢ok politika vardir.

4. Teknoloji ve dis gevre: Bir érgutte kullanilan teknoloji ne kadar karmasiksa orada o kadar ¢ok politika vardir. Dis
cevrenin galkantili olmasi da kisileri politikaya daha fazla iten bir kosuldur. “Arap Bahari” olarak adlandirilan dénemde,
Ulke yonetimi ¢ok calkantili bir hale gelmis olan Libya, Misir ve Suriye gibi Ulkelerde faaliyet gosteren birtakim Turk
sirketlerinin durumu bu noktada 6rnek olarak gosterilebilir.

5. Degigsim: Yeniden orgltlenme veya planh bir 6rgutsel degisim cabasi, hatta dig guglerin zoruyla yasanan
planlanmamis bir degisim, politk manevralar getirmektedir Orgitlerde politikanin, ilgili kisilerin yaslari gibi cesitli
kosullara gore degisebilecegini belirtmistik. Politikanin temelde ne Uzerinden yapilacagi, bir baska ifadeyle politika
stratejisinin ne olabilecedi lizerine yapilan bir siniflama asagida verilmektedir.

1. Bilgi stratejisi: Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu hakli ¢ikaran arastirma ve ¢alismalarin raporlari ve teknik raporlar
gibi belgeler araciligiyla karar vericileri bilgilendirme bilgi stratejisi kapsaminda degerlendirilen eylemlerdir.

2. Finansal tesvik stratejisi: Karar vericilere, beklemedikleri birtakim maddi ve manevi édiller sunma. Ornegin, karar
vericileri tim masraflari karsilanan bir tatile gonderme veya genis katihmh bir toplantida konusma yaptirip
beklenmeyen bir 6demede bulunma finansal tesvik stratejisi kapsamina giren faaliyetlerdendir.

3. Destekgi olusturma stratejisi: Karar vericileri istenen yonde (dolayl) etkileme amaciyla destekgi arama ve
destekgilerinin karar vericinin dikkatini cekmesini saglama. Ornegin, musterilerini, astlarini, tedarikgileri ikna edip
yanina alma, basin toplantisi diizenleme, gazetede haber yayinlatma gibi gesitli halkla iligkiler faaliyetleri destekgi
olusturma stratejisine 6rnek olarak verilebilir. DuBrin’in stratejilerinden bazilari ile baskalari tarafindan o6nerilen
stratejilerden 6zet bir liste olusturulmus ve listedeki her bir taktik ayri ayri ele alinmigtir:

» Glglii kigilerle ittifak olusturma: Bir 6rgitte glic kazanmanin yollarindan biri koalisyonlar olusturmaktir. Etkililigi
bariz bir koalisyon 6nemli departmanlarin Uyeleri veya Ustdlzey yonetimden birileri ile kurulabilir. Koalisyon
olusturmada kolaylikla akla gelmeyen ancak ayni derecede etkili bir yaklasim patronun veya amirin sekreteri,
asistani/yardimcisi veya guglu kisiye yakin olan herhangi biriyle yakin iliski kurmaktir.

* Ya bagrina bas ya da yok et: Machiavelli'nin (1999) ilkelerinden biri olan bu strateji Anthony Jay'in (1967)
yorumuyla su sekilde ifade edilebilir:

“Satin alinan Srmalarin kidemli yéneticilerine ya kucak agmali ve tesvik etmeli ya da kovmali; ¢linki kovulan yénetici
gligsiizdiir, ama kovulmayip statiist digdriilerek 6rglitte barindirilan yénetici glicenir, kin tutar ve 6¢ almak igin firsat
kollar

+ Bol ve yonet: Cikarlarini korumak veya daha fazla ¢ikar elde etmek amaciyla uygulanabilen bir baska strateji,
olusmus veya olusabilecek koalisyonlari bozmak tzerine kuruludur. Ornegin, sinirli bitgeden kendi departmanina
daha fazla pay alma umuduyla iki departman yéneticisi arasina nifak sokup gatismalarini saglamak bu stratejiye 6érnek
olarak verilebilir.

Gizlilik dereceli bilgiyi manipiile etme: Giice katkisi itibariyla bilginin 6nemi daha 6nce gug¢ kaynaklari basligi
altinda belirtilmisti. Politik kurnazhdi gelismis bir isgérenin bilgiyi edinme, dagitma; ozetle, bilgiyi denetimi altinda
bulundurma konusuna dikkat etmesi ve bu konuda becerisinin gelismis olmasi beklenmelidir.

+ Kendini gostermek: Bu strateji, dogru kisilerin dikkatini gekmek amaciyla belli bir proje veya gdérevde kisinin
kendisini, gerekirse katkisini abartarak da olsa, ortaya koymasini igcermektedir. Bir drlin, hizmet veya slrecte
uygulamaya konulmasi ¢abuk ve kolay olabilecek birtakim kiguk iyilestirme Onerileri sunmak buna érnek olarak
verilebilir.

+ Baskalarindan minnet borcu toplayip kullanma: Cikarlarina hizmet edebilecek kisilere iyilikler yaparak onlarda
minnet duygusu yaratmak uzerine kurulu bu stratejinin uygulanmasinda, zamani geldiginde gec¢misteki iyiliklerinin
karsihdini beklemek, gerekirse de bunlari hatirlatmak s6z konusudur.

* Basiretli davranma (basamak basamak ilerleme): Bu strateji, degisiklik yapmakla ilgili 6nemli bir stratejidir.
Baskalarinin is birligi ve glvenini kazanmak amaciyla onlarin tepkisini ¢cekecek kadar ani ve buylk degisiklikler
yapmak yerine, daha kolay kabullenilebilecek kiguk adimlarla alistira alisti ra ve yavas yavas gitmeyi anlatmaktadir.

» Bagkalarina saldirma ve onlari suglama: Ortada bir kabahat varsa, giicini korumak adina siginilan bir yaklagim,
bunu olabildigince sahiplenmekten kaginmaktir.
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* Bir kriz ¢ikmasini bekleme (“Dibe vurmadan yukan ¢ikilmaz.”): Bir sey yolunda gidiyor gorinirken onun
iyilestirilmesini saglamak ¢ok zordur. Ancak o alanda bir sorunun ¢ikmasi ilgililerin dikkatini ¢eker ve meselenin
halledilmesi (duzeltiimesi) yoéninde glglu bir istek dogurur. Diyelim ki bir grup esnaf olarak, trafigin ¢ok yogunlastigi ve
Uzerinde herhangi bir traSk i1s1§1 ve yaya gecidi de bulunmayan uzunca bir yol Gizerine belediyeden Ust-gegitistediniz.

« Danisirken tedbiri elden birakmama: Bu strateji daha ¢ok glcund koruma ile ilgili bir stratejidir ve karar alirken
danigilan, fikri alinan kisilere giicinin bir pargasini veriyor olma disincesinden beslenir

+ Kaynak bagimhhiginin farkinda olma ve bunu kullanma: Hangi kisi ve o6rgltsel altbirimlere hangi kaynaklari
sagladiginizin ve sagladiginiz kaynaklari n onlar igin tasidigi degerin farkinda olmak pazarlik glclinu arttirmaya
yonelik olarak kullanilabilen bir durumdur.

Sonug olarak, politikanin érglitsel yasamda yaratabilecedi olumsuz etkileri azaltmaya yonelik olarak asagidaki ilkeler
orgut yonetimlerine yol gosterebilir:,

1. letisim kanallarini agik tutun.

2. Etik ve politik olmayan davranislari gésteren rol modelleri olun.

3. Sadece kendi ¢ikarlari igin politik oyunlar oynayan kisilere karsi uyanik ve tedbirli olun.

4. Bireysel mahremiyeti koruyun.

5. Her zaman “Bu adil mi?” sorusunu sorun
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8. UNITE Orgiitsel Ogrenme Vatandashk ve Adalet

iS DAVRANISLARI
Calisan davraniglar érgiit etkinligi agisindan son derece énemlidir. Bu nedenle Orgiitsel Davranis bilim alaninin
temelinde galisanlarin érgut ortaminda goésterebilecekleri ¢esitli davraniglari anlamak ve bu davraniglarin éncullerini
tespit etmek yer alir.

Calisanlarin 6rgltteki rolleri kapsaminda yapmalari gereken davraniglara goérev basarimi denmektedir. Caligsanlar
goérev basarimlar ile orgutin verimliligine ve karliigina dogrudan katkida bulunurlar. Rol 6tesi davraniglar ise,
calisanlarin gérev tanimlarinda belirtiimeyen is davraniglarina denmektedir.

Gorev Bagarimi

Gorev basarimi, 6rgut kaynaklarinin orgutin Urettigi Grlnlere ve hizmetlere doénustirilmesine dogrudan katki
saglayan c¢alisan davraniglarini kapsar. Bu davranislar galisanin gorev taniminda belirlenmis ve galisanin dérgutte
istihdaminin ve haklarinin devami i¢in yerine getirmek ile yikimli oldugu gdrevler, sorumluluklar ve iglerdir. Goérev
basarimini olusturan davraniglar bir isten digerine farkllik gostermektedir.

Diger bir deyisle gérev basarimini olusturan davraniglar géreve 06zgudir Goérev basarimi is tanimi tarafindan
ongorilmektedir ve c¢alisan davraniglarinin planlanmasina ve standardizasyonuna olanak saglamaktadir Eger
calisanlar gorev tanimlarinin disina ¢gikmayacak sekilde hareket ederler ve yalnizca gérev tanimlarinda belirtiimis
davranislarda bulunurlarsa, bir siire sonra orgut isleyemez hale gelecektir Beklenmedik durumlar karsisinda 6rgitiin
isleyisini slrdurebilmesi icin c¢alisanlarin kendiliklerinden, o©nceden planlanmamis davranislarda bulunmalari
gerekmektedir. Oyleyse érgiitiin varligini siirdiirebilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi igin galisanlarin zaman zaman
resmi gorev tanimlarinin digina ¢gikmalari gerekmektedir

Orgiitsel Vatandasglhk Davraniglari

Calisanin gorev taniminin icinde olmayan ve goérev basarimina dogrudan katki yapmayan ama orgitin sosyal ve
manevi ortaminin kalitesini arttirarak érgute olumlu katki saglayan davraniglara orgiitsel vatandaglik davraniglari
denir Bu tip davraniglara 6rnek olarak ise yeni baslamis veya is yikl ¢ok fazla olan kigilere yardim etmek, katihmin
zorunlu olmadigi toplantilara katiimak, kendini mesleki agidan surekli gelistirerek gincel tutmak, kurum igindeki ve
disindaki énemli gelismelerden haberdar kalmak, ufak tefek sorunlari biyitmemek gésterilebilir. Orgiitsel vatandaglik
davraniglar tanimina uygun bir¢ok davranis vardir. Bu davraniglarin bazilarn diger galigsanlarin yararina yapilirken,
bazilari ise belirli bir kisi veya kisilerden ziyade kurumun yarari dikkate alinarak yapilirlar. Oyleyse 6rgitsel vatandaslik
davraniglarini kimin yarari goéz éntine alinarak yapildiklarina bakarak iki gruba ayirabiliriz. Birinci grupta, bireyleri hedef
alan vatandaslik davraniglari bulunmaktadir. Bunlara bireyler arasi vatandaglik davranislari denebilir. ikinci grupta ise
kuruma yonelik davranislar bulunmaktadir. Bu davraniglara kurumsal vatandaslik davranislari denebilir.

Bireylerarasi vatandaslik davranislari ¢calisma arkadaslari ve diger 6rgut ¢alisanlari yararina yapilan ve kisinin gérev
taniminin o6tesinde diger bireylere yardim etmesi, destek olmasi ve katkida bulunmasi gibi davraniglari igerir
Aragtirmacilar cesitli bireyler arasi vatandaslik davraniglari tespit etmiglerdir. Bunlardan birincisi olan 6zgecilik, pek
cok arastirmaciya gore, en belli basgh érgiitsel vatandaslhk davraniglarindan biridir. Ozgecilik, bir galisanin baska bir
calisana bire bir, dogrudan ve bilerek yardim etmeyi amaglayan davraniglarda bulunmasidir. Kisaca, bir bagkasina is
ile ilgili konularda gondilli olarak yardim etmeye 6zgecilik denir. Ozgecilige 6rnek olarak ise yeni baslamis kimselere is
aletlerini kullanmayi gostermek ve is ylki agir olan veya ¢ok isi birikmis kimselere yardim etmek gosterilebilir Bir
baska bireyler arasi vatandaslik davranigi olan nezaket, ¢alisma arkadaslarini kendilerini ilgilendiren ve is yuklerini
etkileyebilecek gelismelerden haberdar etmek ve kisiler arasi sorunlarin 6nine gegecek davraniglarda bulunmak
anlamina gelmektedir.

ikinci grup orgitsel vatandaslk davraniglarinin hedefi érgiitin kendisidir ve orgiite bagllk gostererek, orgiiti
baskalarina karsi savunarak veya drgute destek olacak davranislarda bulunarak 6rgite fayda saglamayi amaclarlar.
Bunlardan ilki olan vicdanhlik, kimse gdrmezken bile érnek bir galigsan gibi davranmak anlamina gelmektedir. Ornek
olarak, dakik olmak, her seyi tam vaktinde yapmak ve is zamanini iyi dederlendirerek bosa zaman harcamamak
gosterilebilir. Dakiklik, devamlilk, kaynaklari israf etmemek gibi davranislar her calisandan beklense de pek c¢ok
galisan bu davraniglari minimum dlizeyde gostermekte ya da sadece gozlemlendigini fark ettiginde yapmaktadir.
ikincisi olan sivil erdem &rgtiin politik siireglerine yapici katiim anlamina gelmektedir. Sesini duyurma, sivil erdeme
ornek olarak gosterilebilir. Sesini duyurma, s6z alma ve degisime yonelik yapici 6nerilerde bulunmaktir. Son kurumsal
vatandaslik davranigi olan centilmenlik, zorluklara ragmen olumlu tavirlar sergilemek, gereksiz yere yakinmamak ve
orgutun yararn icin kisisel kazanglardan vazge¢cmeyi icermektir. Bir baska deyisle centiimenlik bir kurumun pargasi
olarak galismaktan dogan sikinti ve rahatsizliklara kargi hosgdrulu olmaktir.

Centilmen calisanlar pireyi deve yapmaktan kaginir, gereksiz yere sizlanmaz, zorluklara ragmen olumlu davranis ve
tavirlar sergiler ve is ortaminda yasanabilecek sikintilara karsi sabirhdirlar. Calisanlarin sik sik érgutsel vatandaslik
davranislari sergiledigi kurumlarda es gudim, iletisim ve ¢atisma ydnetimine daha az kaynak sarf edilir. Bunlarin
yerine, 6rgut kaynaklari daha Uretken hedeflere yonlendirilir.
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Ayrica bu tip davranislarin yaygin oldugu orgitlerde musfik, insancil, destekleyici bir kurum atmosferi olusur. Bu
ortam, c¢alisanlarin kuruma ve birbirlerine olan baghligini gliclendirerek galisan devrini azaltir. Ayn1 zamanda, 6rguiti
istihdam agisindan daha cazip hale getirerek yetkin is glicinlin kuruma kazandiriimasi kolaylasgir

Uretkenlik Karsiti Davraniglar

Uglincii ve son tip calisan davranisi liretkenlik karsiti davraniglardir. Goérev basarimi ve érgiitsel vatandaslik
davraniglari orgutin hedeflerine ulagsmasini  kolaylastirirken, Uretkenlik karsiti davraniglar bunun tam tersini
yapmaktadir. Bu tip davraniglari, 6rgutiin hedeflerine ulagsmasini istemli olarak engellemeyi amagclayan calisan
davraniglari olarak tanimlayabiliriz. Uretkenlik kargiti davraniglar érgiite ve calisanlarina zarar verebilecek ve 6érgitiin
veya toplumun kurallarina aykiri davraniglardir

Orgiitsel vatandaslk davraniglarinda oldugu gibi tretkenlik karsiti davraniglarda bireylere veya kuruma yénelik olarak
yapilabilirler. Bu davranislarin verdigi zararin ciddiyeti de g6z 6nline alindiginda dért tip Uretkenlik karsiti davranis
ortaya ¢cikmaktadir. Birinci kategori olan orgiit varliklarina yonelik zararli davraniglar, ¢alisanlarin érgite ait mal ve
milke zarar vermesini icermektedir. Bu tip davranislara 6rnek olarak sabotaj ve hirsizlik gosterilebilir. Sabotaj orglite
ait araclarin, techizatin, makinelerin veya urtnlerin maksath bir sekilde tahrip edilmesidir. Hirsizlik ise is yerine ait
malin veya paranin g¢alinmasi olarak tanimlanir. Sabotaj ve hirsizigin kurumlara maliyeti son derece yilksek
olabilmektedir. Bir bagka Uretkenlik kargiti davranis grubuna verimlilik normlarindan sapma denmektedir ve érgitun
kabul gérmus kurallarinin altinda Uretken olma anlamini tagimaktadir. Bu tip davranislarda bulunan galisanlar tretim
verimliligini nitelik ve nicelik olarak azaltarak érgute zarar vermektedirler. En sik gortlen verimlilik normlarindan sapma
davranisi kurum kaynaklarini ziyan etmektir. Calisanlar gereginden ¢cok daha fazla malzeme ve ham madde
kullandiklarinda veya itinasiz is yaptiklarinda kurum kaynaklarini ziyan etmis olurlar. Uretkenlik kargiti davraniglar,
diger bireylere yonelik olarak da yapilabilmektedir. Bireylere yonelik liretkenlik karsiti davranislar, bireylerin
birbirleriyle olan iliskilerinde gérgu kurallarini ve toplumsal deg@erleri ihlal eden davraniglarda bulunmalaridir. Bu gruba
disen davraniglar 6rgut Gyelerine, orgt ici iliskilere ve 6rgit ortamina zarar vererek dolayli olarak drguttin verimliligini
ve etkinligini azaltirlar. Kisaca, bireyler arasi Uretkenlik karsiti davraniglar istemli olarak diger 6érgut Gyelerinin aleyhine
olan ve onlara zarar verebilecek davraniglarda bulunmaktir. Bu tip davranislari sonuglarinin ciddiyetini géz 6niine
alarak iki grupta toplayabiliriz. Birinci gruba sonuglari nispeten hafif olan ve goérgi kurallarini ihlal ederek orgiit
ortamini bozan davraniglan; ikinci gruba ise baskalarinin haklarini ihlal eden ve hem bireyler hem de 6rgiit igin ¢ok
ciddi sonuglar dogurabilecek saldirgan davraniglan koyabiliriz Orgiit ortamina zarar veren davranislara érnek olarak
dedikodu yapmak gosterilebilir. Baskalari hakkinda gergekligi dogrulanmamis bilgiler iceren gelisiglizel konusmalar
bireylerarasi glveni sarsarak orgut icinde arkadasligi, glveni ve takim calismasini zedeler. Ydnetimin amaci
calisanlarin Uretkenlik karsiti davraniglardan sakinmalarini, ayni zamanda orgutsel vatandaslik davranislarinda
bulunmalarini sadlamaktir. Bu amaci yerine getirebilmek igin bu davraniglarin 6ncullerini anlamak gerekmektedir.
Calisan davraniglarini etkileyen etmenlerin en basinda galisanin tutum ve algilari gelmektedir. is tatmini ve érgiite
baghlk gibi tutumlarin 6rgitsel vatandaslik davranislari ile glgli ve dogru orantili bir iligkisi oldugu bilinmektedir

Orgiitsel Adalet

Calisanlarin adil olarak algiladiklari durumlar karsisinda olumlu, adaletsiz olarak algiladiklari durumlar karsisinda ise
olumsuz tepkiler gosterdikleri bilimsel calismalarda goézlenmistir galisanlarin 6rgltsel adalet algilarinin nasil
olustugunu anlamak, orgutsel vatandaslik davranislari gibi olumlu ¢alisan davranislarini tesvik etmek ve Uretkenlik
karsiti olumsuz davraniglarin ortaya gikmasina engel olmak igin 6nem tasimaktadir.

Dagitim adaleti, 6rgutte alinan kararlarin ve bu kararlarin sonuglarinin ¢alisanlar tarafindan ne kadar adil algilandigini
yansitmaktadir. Calisanlar, érgutsel kararlar sonucu belirlenen Ucret, 6diller, performans degerlendirmeleri, terfi,
gorev dagilimi gibi giktilarin ne kadar hakga ve adil olarak dagitildigini kabul gérmus normlarla kiyaslayarak karar
verirler. Pek ¢ok is ortaminda, kabul edilmis norm denkliktir.

Surec¢ adaleti, karar vermede kullanilan sureclerin ve ydntemlerin ne kadar adil algilandigini ifade etmektedir.
Yetkililer karar verirken seffaf olurlarsa, ¢alisanlari strece dahil ederlerse, ¢alisanlarin sorularini ve kaygilarini géz
onlne alirlarsa, ¢alisanlar stregleri adil olarak algilayacaklardir.

Etkilesim adaleti, yOneticilerin ve amirlerin ¢alisanlara goésterdikleri davraniglarin ne kadar adil algilandigini ifade
etmektedir. Etkilesim adaletini saglamak icin yoneticilerin ¢alisanlarla iligskilerinde saygili olmalari gerekmektedir.
Baska bir deyisle, yoneticilerin calisanlarla olan iligkilerinde uygunsuz, kirici, kaba ve saldirgan sdylem ve
davraniglardan uzak durmalari gerekmektedir.

Bilgisel adalet, yoneticilerin calisanlara sagladidi bilgi ve iletisimin ne kadar adil algilandigini yansitmaktadir. Bilgisel
adalet algisini saglayabilmek icin yonetimin calisanlarina karar verme sureglerini, yontemlerini ve kararlarin
sonuglarini kapsaml ve anlasilabilir bir sekilde agiklamasi gerekmektedir. Bilgisel adalet algisini saglamak igin
aciklama yapmak tek basina yeterli degildir. Bu agiklamalarin dirist ve igten olmalari da gerekmektedir
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Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, degisen cevre sartlarina érgiitiin basarili bir sekilde uyum saglamasi amaciyla bilgi toplama,
toplanan bilgiyi anlamlandirma, ilgili merci ve kigilere ulastirma ve daha sonra tekrar kullanmak Uzere saklama
eylemlerinden olusan siirece denmektedir. Ogrenen érgiit, calisanlarinin 6grenmesine olanak taniyarak verimlilik,
kalite, yenilikler ve rekabet giicli gibi degerli sonuglar elde eden érgt tipidir. Ogrenen érgiitler sadece hatalarini teghis
edip mevcut sistem cercevesinde duzeltiimekle kalmaz yeni bilginin 1s13inda sistemlerini sorgular ve hedeflerini,
stratejilerini, kurallarini ve igleyislerini de degistirirler. Bdylece, 6drenen 6rgit degisen kosullar karsisinda surekli
kendisini yenileyerek ¢evresi ile uyumlu kalir.

Taklitgilik yeni bir 6rgut igin énemli bir 6grenme yontemidir. Taklit yolu ile yeni kurulmus bir 6rglit pek ¢cok sorununa
hizli ve denenmis ¢ézumler bulabilir. Bu sayede 6rgut ydonetimi daha az sayida sorunla ugrasmak zorunda kalir ve
daha stratejik konulara daha ¢ok zaman ayirabilir; calisanlar, musteriler ve diger paydaslar tarafindan daha kolay
kabul gorur. Ancak bagkalarini kért kériine taklit etmek yarardan ¢ok zarar getirebilir.

TUm oOrgutler deneme yoluyla 6drenebilirler. Deneme-yaniima yoluyla elde edilen bilgi ve tecriibe zamanla Gretkenlik
ve kalitede énemli gelismelere yol agabilmektedir. Bir bagka 6grenme yolu ise temsili 6grenmedir. Temsili 6grenme
baskalarinin deneyimlerinden ders ¢ikarmaktir.

Cevrenin incelenmesi, rakip orgutler, tedarikgiler, misteriler ve diger dis kaynaklarin dikkatlice taranarak yararl
¢6zlmlerin 6rglite kazandiriimasini icermektedir. Cevreyi taramanin amaclarindan biri hélihazirda mevcut olan
sorunlara ¢o6zum bulmaktir. Bir baska amaci ise ileride ortaya c¢ikabilecek sorunlari ¢bézmeye veya firsatlari
degerlendirmeye yonelik ¢dziimleri dnceden gelistirebilmektir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi igin bilgi toplamak
kendi basina yeterli degildir. Cogu zaman g¢evrenin taranmasi sonucu islenmemis veri elde edilmektedir.

Bu verinin 6nce 6rgitin hedefleri ve stratejileri yoniinde islenmesi ve anlamlandiriimasi gerekmektedir. Ancak verinin
yorumlanmasi asamasinda Kigilerin én yargilari ve algi bozukluklar bilginin yanh bir sekilde yorumlanmasina sebep
olabilmektedir. Toplanan veri islenip bilgi haline dénustirildikten sonra, kurum iginde bu bilgiye gereksinimi olana
kisilere ulastirimasi gerekmektedir. Orgiitsel 6grenmenin son asamasi faydali bilginin saklanmasidir. Her érgiitte
bilginin saklanabilecegi alti ara¢g bulunmaktadir. Bunlar insan kaynaklari, belgeleme sistemi, 6rgitiin yapisi, Fiziksel
sistemler, érgiit digi kaynaklar ve érgiitiin bilisim sistemidir. insan kaynaklari bir érgiitiin en énemli bilgi deposudur.
Tecrubeli ¢alisanlarini uzun sure elinde tutabilen 6rgutler daha genis bilgi dadarcigina sahiptirler. Bilgi kusaktan
kusaga aktarilarak uzun yillar varligini siirdirebilir. Bireylerin yani sira bazi bilgiler yazil olarak da saklanabilir.

AOFDersleri.com
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