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ONSOZ

Bu kitap, “Orgiit sosyolojisi”ni degisik boyutlariyla ayrintili olarak
yansitmay1 amaglamaktadir. Kitapta orgiit sosyolojisinin 6ne ¢ikan konula-
rinu ayrintili olarak inceleyen makaleler bir araya getirilerek biitiinliikli bir
¢alisma ortaya konulmaya ¢alisilmastir.

Orgiit sosyolojisi, sosyolojinin alt dallarindan birini olusturmaktadir
ve gelisimini 20. yiizyilin icerisinde gerceklestirmistir. Orgiit sosyolojisi,
“orglitteki gruplari, sosyal yapilari, bunlar arasindaki ve igindeki iliskileri
sistematik bir biitiinliik icerisinde inceleyen, Orgiitteki birey ve grubun
davraniglarini daha genis bir toplumsal baglam igerisinde ele alip, anlam-
landiran bilim dali” olarak tanimlanabilir.

Orgiit sosyolojisi, 6zellikle 1930lu yillarda gergeklestirilen Hawthorne
Aragtirmalari’yla énem kazanmustir. Bu arastirmalar sonucunda insanin
sosyal boyutunun da verimlilik artisinda 6nemli rol oynadiginin ortaya
¢ikmasi grup, liderlik, motivasyon, iletisim gibi konulara olan ilgiyi arttir-
mustir. 1950°1i ve 1960’11 yillarda Amerika’da ve Avrupa’da orgiit sosyoloji-
sine yonelik ¢ok sayida aragtirma ortaya konulmustur. 1980°li yillarda
Amerikan sosyolojisinin, sosyoloji geleneginde agirlik kazanmasi sonrasin-
da mikro sosyolojik yaklasimlar 6ne ¢ikmistir. 1980°li yillardan giiniimiize
ise orgiitlerin degisik sosyolojik boyutlarini ele alan arastirmalarda patlama
yasanmugtir. Orgiit kiiltiirli, ayrimcilik, cinsiyet, etik sorunlar, yildirma
gibi konular1 sosyolojik boyutuyla ele alan ¢alismalarda son 20 yilda biiyiik
artig yasanmustir. Orgiitlerde gdzetim, gruplar, motivasyon, catisma, yeni
teknolojilerin sosyal etkileri, orgiitsel degisme gibi konular ise 6rgiit sosyo-
lojisinin ilk déneminden giiniimiize 6nemini koruyan konulardur.
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Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde orgiit sosyolojisi, ¢ok da el
atilmamis bir alani olusturmaktadir. Prof. Dr. Ayse Oncii’'niin ikinci baski-
sin1 1982 yilinda yapmus olan Orgiit Sosyolojisi kitab1 hala alanla ilgili en
temel bagvuru kaynag: olarak ©nemini korumaktadir. Tiirkiye'de oOrgiit
sosyolojisi alaninda yapilan ¢alismalarin sayisinda 6zellikle son 10 yilda bir
artis oldugu gozlense de, bu alandaki literatiiriin tatmin edici oldugunu
sOylemek zordur. Yine oOrgiit sosyolojisi alani igine giren konularin arasti-
rilmasinin biiyiik bir béliimiiniin sosyolojik perspektiften degil, isletme
perspektifiyle ele alindig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle 6rgiit sosyolojisi alani
Tiirkiye’de 6nemli bosluklar icermektedir. Bu kitap, bir nebze de olsa Tiir-
kiye’de orgiit sosyolojisi konusunda var olan boglugu doldurmaya yonelik
ilk adimlardan birini olusturmay1 hedeflemektedir.

Orgiit sosyolojisi gibi inceleme alaru oldukga genis bir konuda, bu ala-
na ilgi duyanlar icin 6énemini hala koruyan bir eseri literatiire kazandiran
Prof. Dr. Ayse Oncii’yii siikran ve tegekkiirle anmak gerekiyor.

Degerli vakitlerini ayirarak kitaba katki saglama nezaketinde bulunan
makale sahiplerine destek ve sicak ilgilerinden dolay1 ne kadar tesekkiir
etsem azdir.

Bursa Uludag Universitesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri
Boliimii Arastirma Gorevlisi degerli asistanim Gozde Soysal ve Bursa Ulu-
dag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Calisma Ekonomisi Anabilim
Dali doktora &grencim Medet Ali Ozen kitab biiyiik bir titizlikle okuyup,
gorislerini belirtti. Kendilerine tesekkiir ediyorum.

Bursa Uludag Universitesi IIBF Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliski-
leri Boliimii Ogretim Uyesi Senol Bastiirk’iin goriislerinden kitabin her
siirecinde faydalandim. Kendisine goniilden tesekkiir ediyorum.

Memet ZENCIRKIRAN
memetzencirkiran@gmail.com
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Memet ZENCIRKIRAN

Giris

Modern toplumun en 6nemli &zelliklerinden birini toplumsal iligkile-
rin orgiitler araciligiyla yiiriitiilmesi olusturur. Insanlar, dogumlarindan
Oliimlerine kadar gecen yasam siireglerini degisik orglitler altinda gegirir-
ler. Orgiitler, kisilerin sosyallesmelerinde, toplumun deger ve kiiltiirel pra-
tikleri 6grenmelerinde de 6nemli rol oynarlar.

Genis anlamiyla orgiitler, tarihin birgok déneminde goriilebilir. Ozel-
likle ordu, devlet ya da daha kiigiik siyasi birimler, dini orgiitler, zanaat-
karlik kurumlar vb. yapilara tarihin degisik donemlerinde de rastlamak
miimkiindiir. O zaman, “6zellikle sanayilesme siireciyle yayginlik ve ku-
rumsallik kazanan, modern olarak tanimlanabilecek orgiitleri gegmisteki
yapilardan farklilastiran unsurlar nelerdir?” sorusu énem kazanmaktadir.
Bu agidan modern Orgiitiin tanimlanmasi, ayrimlasmanin anlagilabilir ol-
masi agisindan onem kazanmaktadir.

Modern orgiitii, belirli amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek amaciyla
olusturulmus, orgiitsel teknik yapilarin ve siireclerin net olarak belirlendi-
gi, sosyal iligkilerin formel ilkeler etrafinda koordine edildigi, ¢calisma ilis-
kilerinin, yetki ve sorumluluklarin hukuk ve sézlesme etrafinda sekillendi-
rildigi, yasal otoritenin belirleyici oldugu yapilar olarak tanimlamak miim-
kiindiir.

Modern orglitleri, geleneksel dénemlerdeki orgiitlerden ayiran temel
ozellikler rasyonel ilkelerin, yasal otoritenin ve Orgiitsel siireclerde yasal
sozlesmelerin belirleyici olmasidir. Geleneksel toplumlardaki kisisellige
dayal1 yonetim, modern orgiitlerde ortadan kalkar. Geleneksel toplumlar-
da var olan ve modern toplumlarda varligini devam ettiren devlet, ordu,
din gibi orgiitlerde degisen boyut ise bu orgiitlerdeki keyfi yapilanmanin,
gorevlendirmelerin, cezalandirmalarin yerini formel ve yasal diizenleme-
lerle 6nceden belirlenmis siiregler alir. Kisisellik, geleneksel iligkiler, keyfi-
lik yerini hukuk ve rasyonaliteye birakir.

Modern orgiit olarak adlandirilan yapilanma sanayilesmenin bir iirii-
niidiir ve sanayilesme siirecinde yasanan gelismelerden biiyiik 6l¢iide etki-
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lenmistir. Sanayi toplumuna gegis stirecinde geleneksel toplumlarda yasa-
nan kirilmalarin benzerleri, orglitsel alanlarda da yasanir. Sanayi toplu-
munda hdkim olan zihniyetlerin - 6rnegin akilcilik, biirokrasi, disiplin,
diizen vb.- mikro yansimalarini érgiitlerde de gérmek miimkiindiir.

Bunun yaninda sosyoloji kuramlarinda goériilen degisimlerin benzerle-
ri Orglitsel alanda yasanir. Sanayilesmenin ilk siirecinde biiyiik boy kuram-
lar, 1950'1i yillarda orta boy kuramlar ve 1980°1i yillarda kiigiik boy kuram-
larla olgular1 agiklama modeli, orgiitlerde de benzer sekilde gerceklesir.

Bu béliimde giiniimiizde de kullanuldig: sekliyle modern 6rgiit olarak
adlandirilan yapilanmanin ortaya ¢ikisinda biiyiik etkisi bulunan sanayi
devriminin etkilerine kisaca deginilmektedir. Orgiit ve y&netim kuramlar
¢ok farkli kuramlar yansitilarak degil, doneme damgasini vurmus ana ku-
ramlar ekseninde, Orgiitlerde getirdigi yaklasim ve degisiklikler ele alina-
rak incelenmektedir. Bunun yaninda 6rgiit ve yonetim kuramlarinda yasa-
nan degisimler tarihsel siire¢ icerisinde ana hatlariyla ele alinmaktadir.

Sanayi Devriminin Etkileri

Sanayi devrimi, toplumsal hayatin her alaninda koklii doniigiimler or-
taya cikarmistir. Sanayilesmenin ilk asamasinda tarim toplumuna ait ku-
rum ve yapilarda Onemli asinmalar yasanmis, toplumsal hayatta kaos/
belirsizlik/ diizensizlik yayginlik kazanmugtir. Sosyolojinin bir bilim dali
olarak ortaya ¢itkmasinin arkasinda toplumsal/ kurumsal/ grupsal yapilar-
da yasanan alt iist oluslar karsisinda “toplumsal diizenin saglanmasi”na
yOnelik arayislarin dnemli etkisi bulunmaktadir. Sosyoloji, sanayilesme ve
beraberinde gelen alt iist oluslarin yaninda, sanayilesmeyle benzer tarih-
lerde ortaya ¢ikmis olan Fransiz Ihtilali sonrasinda yasanan siyasal dénii-
stimlerle ortaya ¢ikan toplumsal kaosu 6nlemeye yonelik arayislarla siste-
matik bir bilim dali haline gelmistir. Sosyolojinin kurucu isimleri olan
Comte (1798-1857), Durkheim (1858-1917), Weber (1864-1920), Marx (1818-
1883) gibi isimlere bakildiginda hepsinin Kita Avrupa’sinda sanayi toplu-
munun ve Fransiz Ihtilali'nin yaratti1 toplumsal ve siyasal karmasanin
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hakim oldugu donemde yasadiklar1 goriilmektedir. Sosyolojinin kurucu
isimleri, sanayilesme ve Fransiz Ihtilali sonrasinda Avrupa’da olugan kao-
st énlemek ve toplumsal diizeni saglamak icin “sosyoloji kuramlarin”
olugturmuslardir. Klasik sosyoloji kuramlarina bakildiginda biitiin insanlik
ivin gecerli, genel yaklasimlarin ortaya konuldugu goriilecektir.

Sanayi toplumunda diizeni saglama arayislarini sosyoloji kuramlarin-
da da, orgiit kuramlarinda da gérmek miimkiindiir. Sanayi toplumunun
pelisim siirecinde toplumsal kurumlarda hakim bir orgiitlenme bigimi olan
“btirokratik yapilanma”, orgiitlerde diizeni saglama konusunda 6nemli bir
islev gormekte ve bu baglamda yoneticilere rasyonel bir iktidar mesruiyeti
saglamaktadir. Sanayi toplumunda biirokratik kurumlar, iktidarin toplum-
sal hayatin her alanina yayilmasini kolaylastirmis, bu durum toplumun
denetlenmesini ve diizenin tesisini kolaylastiric1 bir islev gérmiistiir. Sana-
yilesme siirecinde egitimde, devlet kurumlarinda, hastanelerde, orduda,
fabrikalarda disiplin, denetim ve gdzetim yayginlasmuis, iktidar mekaniz-
malar1 hayatin her alanini kapsar hale gelmistir. Bu durumun mikro yan-
simas! sanayilesme siirecinde orgiitlerde de goriilecektir. Sanayi toplumu-
nun gelisim siireclerinde ¢alisanlar iizerinde yonetimin mutlak bir iktidan
56z konusudur.

Tarim toplumlarinda kiigiik tezgahlarda, basit teknoloji ve az sayida
insanla, emek giicline dayal1 olarak yapilan zanaat tarzi iiretim 6n plana
¢itkmaktaydi. Sanayilesmeyle birlikte dev fabrikalarin ortaya ¢ikisi, tarim
toplumundaki zanaata dayal: liretim yapisin1 derinden etkiledi. Kitle iire-
timine dayali bu yeni drgiitlenme sonrasinda ortaya ¢ikan iiretimin fiyat
olarak zanaat iiretimiyle kiyaslanamayacak kadar ucuz olmasi, zanaatkar-
ligin zayiflamasini da beraberinde getirdi. Tarim toplumunun zanaatkarla-
r1, fabrikalarin yeni ustabasilar1 olarak ¢alisma hayatinda yerini almaya
basladi. Sanayi toplumunda iiretimin merkezi, zanaatkarliktan dev fabrika-
lara kaydu...

Sanayilesmenin ilk doneminde iiretimin merkezi olarak dev fabrikala-
rin ortaya ¢ikig, is saatleri iginde tek bir isi yapan ve tarim toplumlarinda
olmayan bir smnifin, is¢i sinifinin ortaya ¢ikmasina yol agti. Yeni bir sinifin
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ortaya cikisi ve iiretimin dev fabrikalara kaymasi, geleneksel toplumun
calisma anlayis1 ve kiiltiiriinde de nemli degisimler ortaya gikardi. Fabri-
kalarin ve ¢alismanin toplumsal hayatta merkezi 6nem kazanmasi, tarim
toplumlarindakinden farkli yeni bir ¢alisma disiplininin yaratilmasini da
zorunlu kilmaktaydi. Sanayi toplumunda diizenli ¢alisma saatleri, vardiya-
lar ve ¢alismanin kutsandig1 yeni bir zihniyet yaratildi.

Hayatin her alaninda tarim toplumundan ¢ok farkh yapilarin ortaya
¢ikmasina neden olan sanayilesmenin baslangici konusunda degisik tarih-
lendirmeler bulunmaktadir. Freyer, 1770°1i yillardan yirminci yiizyilin orta-
larina kadar alt1 sanayi dalgasinin ortaya ¢iktigini belirtir (Freyer, 2014: 40-
44):

“1. Dokuma sanayi dalgas:: Sanayi devrimi bu dalga ile Ingiltere’de bag-
lamistir. Dokuma sanayiinde teknik alanda gerceklesen en 6nemli icatlar,
bilginler tarafindan degil, el isciliginden yetisme teknisyenlerce ve meslek-
ten olmayan kisilerce yapilmistir. Bu sanayii dalgasinda 1769-1780 yillan
arasinda Richard Arkwright pamuk egirme makinesini yapip gelistirir ve
on yil sonra dénemin en gii¢lii dokuma fabrikatérii olur; yine o dénem
Ingiliz rahip Edward Cartwright mekanik dokuma tezgahin icat eder. Bu
iki makinenin icat edilmesinden sonra James Watt'in 1769 yilinda buhar
makinesini icat eder. Boylece dokuma fabrikasi, sirf makineye dayali bir
igletme olarak kurulmus olur.

2. Demir ¢elik dalgas:: Bu dalganin en dnemli icatlar1 18001 yillarda
gerceklesir. Bu dalga ile biiyiik makine isletmesi ile islenen demir, artik her
alanda kullanilan evrensel bir madde olur. Bu sanayi dalgasinda aga¢ di-
rekler yerine demir direkler; keten halatlar yerine ¢elik teller; toprak kaplar
yerine demir- celik kaplar kullanilmaya baglanur. Bu sanayi dalgasinin 6zel
6nemi, biitiin teki sanayilerin baglica iiretim araci olan makineyi yapmasi,
liretmesidir.

3. Ulastirma dalgas:: 1830’dan itibaren ilk trenler islemeye baslar. 1820
yillarinda ise okyanus {izerinde ilk yolculuklar géze alinmistir. Ulastirma
iglerinin makinelesmesiyle “hiz” kavrami hayata girer. Ulastirma ve tasi-
madaki gelismeler, hammaddelerin diinyanin farkli yerlerinden sanayi
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merkezlerine taginmasini; fabrikalarda kitle halinde iiretilen {iiriinlerin de
diinyanin her yanina génderilmesini miimkiin hale getirir.

4. Kimya ¢agr: 1850°li yillarda kimya biliminde yasanan gelismeler ve
kimya biliminin belli bash bilgilerinin bir araya toplanmasi bu sanayi kolu-
nun kuramsal temelini olusturur. “Yapay glibreleme yontemi” gelisir; akill
tarimin dogusuna yol acan kesifler yapilir. Bu dalganin kendine 6zgii yo-
nii, bilimin belirleyici unsur olarak ilkin bu dalgada ortaya ¢ikisidir. Yeni
teknik, artik bilim adamlarinin ugrastig1 bir arastirma konusu haline gel-
mistir. Biitiin sanayi {ilkelerinde zamanla yiiksek teknik okullar agilir; yiik-
sek teknik okullarda biitiin sanayi alanlar1 i¢in miihendisler yetistirilir;
laboratuarlarda bircok kesif yapilir.

5. Elektrik sanayii dalgasi: Bu dalga, biiyiik bir olarak 19. Yiizyilin son
ceyreginde kuvvetli akim teknigine gecisle baslar ve kendisinden 6nceki
biitiin sanayileri kokiinden degistirir. Elektrik, buhar giiciiniin yerini alir.
Elektrik yardimiyla tasima ve ulastirma isleri degisir; hizli gelisen biiyiik
kentler elektrikli tasit aracina, tramvaya kavusur; kimya sanayii elektrigi
kullanarak yeni bir temel iizerinde gelisir.

6. Benzin motoru ¢agr: 1889'da Paris'te ilk otomobil sergisi agilir;
1894'de ilk uluslararasi otomobil yaris1 yapilir; 1903’de Henry Ford Motor
Company kurulur. Bu dalga ile havacilikta ve otomotiv sektoriinde 6nemli
gelismeler yasanir.”

Her 25 yilda bir yagsanan biiyiik teknolojik devrimler, toplumsal haya-
tin her alaninda 6nemli degisimler ortaya ¢ikarir. Fabrikalarin kurulup
kitle iiretimine geg¢ilmesi, tarim toplumunda merkezi yasam alanini olustu-
ran koylerin, toplumsal yasamdaki agirliklarinin azalmasini1 da beraberin-
de getirmistir. Sanayi toplumu, fabrikalar etrafinda yeniden sekillenmeye
baslayan kentlerin temel yasam alani olarak one ¢iktig1 ve geleneksel top-
lumdakinden ¢ok farkli degerlerin hakimiyet kazandig:1 bir toplumdur.
Sanayi toplumlarinda yiiz binlerce insanin ¢alistig1, dinlendigi, faaliyetleri-
ni gerceklestirdigi kentler 6nem kazanmaya baslar. Sanayi toplumunun
temel yerlesim alan1 olan kentte, kdyde olusan deger ve zihniyet kaliplar1
degisir. Benzesme yerini farklilasmaya birakir. Aile/ cemaat/ din vb. top-
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lumsal aidiyetlerin bireyi kontrol ve yonlendirme giicii azalir. Sendikalar,
siyasal partiler, sivil toplum orgiitleri vb. yapilara dayali yeni aidiyet bi-
cimleri toplumsal hayatta 6ne ¢ikmaya baslar. Sanayile@me' ve kentlesme,
gelenek ve dinin toplumsal kontroliiniin giiclinii kirarak hukuka dayali
yeni bir Orgiitlenmeyi beraberinde getirir. Bu siirecte bireysellesme 6nem
kazanir.

Ozellikle sanayilesmenin ilk siirecinde tarimsal alanlardan biiyiik gog-
lerin gercgeklestigi kentlerde issizligin, yoksullugun ve sefaletin yaygin bir
unsur haline gelmesi nedeniyle diizeni saglamak i¢in son derece sert yasa-
lar uygulamaya sokulur. Sanayilesme siirecinde kentlesmenin gelismesiyle,
hukuka yani kurallara uymaya verilen 6nemin toplumsal hayatin her ala-
ninda 6ne ¢iktig1, kurallarin ihlalinin ¢ok sert sekilde cezalandirildig: go-
riilmektedir. Yiiz binlerce insanin bir arada oldugu yeni yapilanmada di-
siplin ve diizen hayatin merkezine yerlesir. Toplumsal sapmalar son derece
sert sekilde cezalandirilir. Benzer bir durum orgiitler agisindan da gegerli-
dir. Orgiitlerde verimlilik, ekonomik &diillendirmeler yaninda korku/ bas-
ki/ tehdit ve disiplin kullanilarak saglanmaya cahgilir. [taat, 6nemli bir
deger olarak kutsanir ve kurallara uymayanlar sert bir sekilde cezalandiri-
lir.

Sanayilesme siirecinin ilk donemlerinde igsizligin ve yoksullugun
yaygin olmasi, isverenlerin ¢ok diisiik iicret politikasi izlemesini de berabe-
rinde getirdi. Neredeyse karin tokluguna uzun ve zor ¢alisma sartlarinda
calisma, 1800'1ii yillarin Avrupa’sinda siklikla goriilen bir durumdur. Isve-
renler karsisinda zayif durumda bulunan ve emegi sémiiriilen is¢iler ara-
sinda zamanla ¢ikar ve sinif bilinci olusacak bu durum, is¢i-isveren gerilim-
lerini arttiracak, calisanlar Orgiitlenerek is¢i sendikalarimi kuracaklardir.
Sanayi toplumunun ¢alisma hayatina isgi-isveren arasindaki gerilim uzun
siire damgasini vuracaktir. Isverenler, bu gerilimin bir sonucu olarak ¢ali-
sanlar {izerinde hakimiyet kurmak amaciyla orgiitlerde disiplin/ denetim/
gozetim/ korku/ cezalandirmayi yaygin olarak ¢ok uzun siire kullanacak-
lardir.
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Sanayilesme siireciyle birlikte aile yapisinda 6nemli degisimler yasa-
nir ve zamanla genis aile yerini ¢ekirdek aileye birakir. Tarim toplumunda
isin birlikte gergeklestirildigi kurum olan ailenin yerini, fabrikalar alir. Is-
letme, koklii olarak aileden ayrilir (Aron, 1997: 65).

Sanayilesme siirecinde zaman, toplumsal hayatta, ¢alisma hayatinda
ve Orgiitlerde merkezi énem kazamir. Fabrikalarda iiretimin durmamasi
icin vardiyal: sistemlere gecilmis, ise gidip gelme zamana baglanmis, egi-
tim dahil olmak iizere toplumsal hayatin biitiin alanlarinda zamana uymak
ve dakiklik 6nem kazanmustir. Sanayi toplumunun en énemli 6zelliklerin-
den birinin zamana verilen deger oldugu soylenebilir. Akilcilastirma, bii-
rokrasi, toplumsal diizenin saglanmasi ve iktidarin saglam temellere otu-
rabilmesi i¢in de kurum ve yapilar arasinda zamansal esgiidiimiin saglan-
masi1 6nemli bir zorunluluk haline gelmisti.

Sanayilesme siirecinde akil, toplumsal hayatin merkezine yerlesir. In-
sanin akliyla doganin yasalarini kesfetmesi yeni bir zihniyeti de ortaya
cikartyordu. Geleneksel toplumun olaylar karsisindaki aciz/ edilgen/ pasif
insaninin yerine akliyla doganin yasalarini kesfeden, akil ve bilimin yardi-
miyla dogay1 anlayan, kontrol eden ve dogaya hiikmeden insan alir. Pozitif
bilimlerde yasanan gelismelerin de etkisiyle, insanin dogaya hiikmetmesi
pozitivist diisiincenin hayatin her alanina yayilmasini da beraberinde geti-
rir. Orgiitler agisindan degerlendirildiginde dev fabrikalarin kurulmas: ve
verimli bir sekilde isletilebilmesi, is siirecinin biitiiniiniin akilci ilkeler etra-
finda orgiitlenmesini kaginilmaz hale getirir. Sanayi toplumunda orgiitler,
geleneksel aliskanliklar yerine rasyonel kurallar etrafinda sekillenen yapi-
lardir.

Akil ve bilimin sanayi toplumunda merkezi énem kazanmasi, insanin
akli, pozitif bilim ve teknoloji etkilesimiyle dogay1 kontrol altina almasi,
pozitivist bilimsel yaklasimin hayatin her alaninda merkezi 6nem kazan-
masina yol acti. Orgiitler de toplumsal hayatta ortaya cikan bu gelismeler-
den derinden etkilendi. Sanayi toplumunda, bilimin uygulanmasiyla top-
lumsal diizenin/ refahin/ ilerlemenin saglanacag: diisiincesinin mikro yan-
simalarini Orgiitte de gormek miimkiindii.
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Sosyoloji kuramlari, toplumsal diizeni saglamak amaciyla ortaya ati-
lan, sistematik biitiinliige sahip yaklasimlar igerir. Orgiit kuramlar1 da
sanayilesme siirecinde yeniden sekillenen orgiitlerde diizenin saglanmasi
ve verimliligin arttirilmasina yonelik sistematik biitiinliik iceren yaklagim-
lar1 igerir. Orgiit kuramlarinda ortaya konulan yaklagimlar, ayn1 zamanda
icinde yasanilan donemin zihniyetinden derin izler tasirlar. Bu yoéniiyle
orglit ve yonetim kuramlarinda 6ne ¢ikan iki temel yaklasim olan “biirok-
rasi” ve “bilimsel yonetim yaklasimi” sanayi toplumunda &ne ¢ikan akilci-
liktan, disiplinden, denetimden, gézetimden ve pozitivizmden derinden
etkilenirler.

Biirokratik Orgiit modeli, sanayi toplumunun krize girdigi 19701i yil-
lara kadar, farkh alanlarda faaliyet gosteren 6rgiitlerin temel yapilanmasini
olusturacaktir.

Max Weber ve Biirokrasi Kurami

Sanayi toplumundaki orgiitsel yapilara bakildiginda, istisnasiz biitiin
Orgiitlerde biirokratik yapilanmanin hakim oldugu goriilmektedir. Sanayi
toplumunda en 6ne ¢ikan olgulardan biri “diizen”i saglamaktir. Biirokratik
yapilanma, tarim toplumundan sanayi toplumuna gegiste verimsiz ve da-
ginik bir yapida faaliyetlerini gerceklestiren orgiitlerin faaliyetlerinin koor-
dine hale gelmesinde, orgiitlerde diizenin saglanmasinda son derece 6nem-
li bir rol oynar. Biirokratik yapilanma ayrica yonetim kademesinde bulu-
nanlara, iktidarini1 saglamlastirma olanag1 vermekte ve Orgiitlerde deneti-
min saglanabilmesini kolaylastiran bir arag islevi de gormektedir.

Weber, “biirokrasinin bir kez tam kurulduktan sonra ortadan kaldi-
rilmasi en zor sosyal yapilardan biri oldugunu belirtir. Bu nedenle biirok-
rasi, toplu eylemi rasyonel diizenlilik kazanmis toplumsal eyleme doniis-
tiirmenin baglica aracidir. Giig iligkilerini toplumsallastirmaya yarayan bir
arag olarak biirokrasi, bu aygit1 denetleyenler icin birinci derece 6nemli bir
iktidar arac1 olagelmistir” (Weber, 2019: 235). Biirokrasinin, kurumlarin
yonetim kademesinde bulunanlara sagladigi mesru iktidar, hayatin her
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alaninda disiplinin kurumsallasmasina neden olmus ve kitlesel itaatin sag-
lanmasini kolaylastiran bir islev gormiistiir.

Weber'in biirokrasi kurami, sadece fabrikalar1 degil benzer 6zelliklere
sahip tiim Orgiitleri kapsamaktadir. Weber’e gére kamu ya da 6zel sektor-
deki herhangi bir orgiitiin asagidaki 6zelliklere sahip oldugu siirece, bii-
rokrasinin temel karakteristiklerini de tasidig1 sdylenebilir (Dereli, 1981: 9):

¢ Organizasyonun biiyiik bir hacme sahip olmasi ve ¢ok sayida insan
istihdam ediyor olmasi,

e Istihdam edilenlerin ¢ogunlugunun vasifli degil, yar1 vasifh ya da
vasifsiz olmasi,

¢ Nispeten basit bir kitle tiretim teknolojisi,

¢ Nispeten basit {iriin ya da ¢ikt1.

Sanayi toplumundaki Orgiitlerin biiyiik bir boliimiiniin 1970°li yillara
kadar yukaridaki 6zelliklere sahip oldugu sdylenebilir. Bu yoniiyle biirok-
ratik Orgiitlenme sanayi toplumunun temel 6rgiitlenme bigimini olustur-
maktadir.

Weber'in ideal biirokrasisi asagidaki 6zellikleri de icermektedir (Weber,
2019: 220 - 235):

e Hiyerarsik Yetkiler: Astlarin iistlerce denetlenmesini saglayan iyi
belirlenmis bir ast-iist iliskisi vardir. Yasalar ya da yonetmeliklerce
diizenlenmis belirli bir resmi yetki alanlari ilkesi gegerlidir.

e Ayrnntili kayit ve dosyalama: Cagdas biirokrasi yazili belgelere da-
yanir. Bu nedenle biirokrasideki biitiin islemler, yazismalar kayat
altina alinir, dosyalanir.

e Gayri sahsilik: Biirokrasi ne denli insanilikten uzaklasirsa o denli
kusursuz gelisir. Resmi islerden sevgi, nefret, tiim hesaplanamaz,
irrasyonel ve duygusal 6geler ne denli ayiklanirsa, biirokrasi asil
niteligine o denli yaklasir.
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e Uzmanlik: Gerek devlet yonetimi gerekse 0zel isletmelerde tiim
cagdas is yonetimi, ¢ok esasli bir uzmanlik egitimini gerektirir.

e Formel kurallar: Is nesnel bir bicimde hesaplanabilir kurallara da-
yal1 olarak, kisilere gore degismeyen bir sekilde yiiriitiiliir.

e Rasyonel Se¢im: Biirokraside ¢aliganlar, genel kurallara bagl, 6zel
uzmanlik sinavlarindan gegerek ise segilirler.

Biirokrasinin en temel 6zelligi, 6rgiitiin kisisel duygu ve iliskilerden
arindirilarak, rasyonel kurallar etrafinda orglitlenmesidir. Weber, rasyona-
lizasyonun Bat1 toplumunun en siireklilik arz eden kiiltiirel degeri oldugu-
na inanmaktadir. Orgiitsel diizeyde biirokrasi, tamamen rasyonel formu
temsil eder (Luthans, 1995: 465).

Biirokrasi, biiyiik, kompleks idari sistemler ve insanlardan ayrismis
gayri sahsi faaliyetlerle karakterize edilir. Biirokrasinin ana karakterleri,
yiiksek uzmanlasma, otoritenin kat1 hiyerarsisi, siki kontrol, gayri sahsilik,
kurallara bagliliktir (Newstrom — Davis, 1993, 324). Weber, biirokrasinin
kapitalizme ¢ok uygun gelen 6zgiil niteliginin, biirokrasi ne denli insanilik-
ten uzaklasirsa o denli kusursuz gelismesi oldugunu belirtir; resmi islerden
sevgi, nefret ve tiim hesaplanamaz kisisel, irrasyonel ve duygusal 6geler ne
denli ayiklanirsa, biirokrasi asil niteligine o denli yaklasir. Biirokrasinin bu
0zglin niteligi, onun 6zel erdemi olarak kabul edilir (Weber, 2019: 234-235).
Biirokratik orgiitler, insanilikten uzaklasmis, akilc ilkeler 1s1§1inda diizen-
lenmis, béliimlere ayirmanin yogun olarak kullanildigy, tist yonetim iktida-
rinin baskin oldugu, alt kademelerdeki insanlarca gorev fikrine yogun bag-
liigin gosterildigi yapilardir.

Biirokratik yapilanma, zamanla Weber’in akilciligin demir kafesi adini
verecegi bir duruma yol acacaktir. Yasam, rasyonel ve biirokratik yapilarla
cevrili demir bir kafes haline gelmekteydi. Ritzer, “Weber’in en ¢ok, biirok-
rasinin daha rasyonel hale gelip, rasyonel ilkelerin toplumun bagka kesim-
leri lizerinde de hakim olmasindan korktugunu belirtir. Bir dizi rasyonel
yapiya hapsolmus olan, bir rasyonel sistemden ancak &tekine gegebilen bir
toplum ortaya cikmaktaydi. Dolayisiyla, insanlar rasyonellesmis egitim
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kurumlarindan rasyonellesmis isyerlerine, rasyonellesmis eglence alanla-
rindan rasyonellesmis evlere gidebilirdi. Nihayetinde toplum, rasyonel-
lesmis yapilarin olusturdugu kusursuz bir agdan ibaret olacakt;; bundan
kagis yoktu” (Ritzer, 2016: 74).

Biirokrasi anlayisinin beraberinde getirdigi otoritenin merkezilesmesi
ve hiyerarsik yapilanma, kurumsal diizeyde {ist yonetime biiytik bir iktidar
glicii saglarken, alt kademede olanlara, verilen emirlere uyma ve kesin itaat
etme seklinde bir tavrin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Verilen emirleri
sorgulamadan uygulama, biirokratik modelin en temel unsurlarindan biri-
ni olusturur. Disiplin ve itaat, sanayi toplumundaki orgiitlerin en 6nemli
6zelliklerindendir.

Weber, “disiplinin igeriginin, alinan emrin tutarli bir rasyonellik ve
metodik bir uzmanlikla tam olarak yerine getirilmesinden ibaret oldugunu
belirtir. Burada her tiirlii kisisel elestiri kayitsiz sartsiz durdurulur. Aktor
goziinii kirpmadan ve kendini tiimiiyle vererek emri yerine getirmeye
koyulur. Itaat edenlerin es zamanl olarak ya da ¢ok biiyiik bir kitle halinde
hareket eden gruplar olmas1 sart degildir. Belirli bir mekanda bir araya
gelmis olmalar1 da gerekmez. Disiplini belirleyen, ¢ok sayida insanin itaa-
tinin rasyonel bir 6rneklik tasimasidir” (Weber, 2019: 250). Biirokratik yapi-
lanmanin getirdigi gayri sahsilesme, itaatin mesrulastirimi ve sorgusuz
uygulanmasi, daha sonraki siire¢te Nazi soykirimina kadar giden felaketle-
re yol agmustir. Orgiitlerde de iktidar ve itaat iligkisi, drgiitiin varligin siir-
diirmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Sanayi toplumunda 6ne ¢i1-
kan yonetim kuramlar da, ¢alisanlar is siireclerinde sadece sdyleneni ya-
pan, pasif ve edilgen bir nesne durumuna indirgemistir.

Biirokratik oOrgiitsel yapilanma, geleneksel is anlayisindan bilimsel is
yontemlerine gegerken, ne is olsa yaparim mantigindaki calisanlarin orga-
nizasyonunda ve isyerinde diizenin tesis edilmesi konularinda ¢ok etkili
olmus ve sanayilesme siirecindeki basarili 6rgiitlerin en 6nemli rol modeli-
ni olusturmustur.

Sanayi toplumunun gelisim siirecinde biirokrasi, orgiitsel isleyisi ko-
ordine etmis, hizlandirmis ve verimliligi artirmistir. Sanayi toplumunun
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kitle orgiitlerinin basarisinda 6nemli rol oynayan biirokratik yapilanma,
6zellikle sanayi toplumunun krize girmesiyle birlikte etkinligini kaybetmis-
tir. Ozellikle 1970'li yillardan itibaren yeniden sekillenen diinyada hizla
degisen miisteri ihtiyaclarina ve teknolojik degisimlere kolay uyum sagla-
yamamasi nedeniyle biirokratik yapilanmalar giiniimiizde 6nemini birgok
alanda kaybetmistir. Insani unsura 6nem vermemesi, siireglerin agir isle-
mesi, degisime uyumlu olmamas, iktidar ve gozetimin 6nemli rol oyna-
masi gibi noktalarda biirokratik yapilanmaya yogun elestiriler getirilmistir.

Sanayi toplumunda orgiitsel yapilanmada biirokrasinin oynadig: ro-
liin bir benzerini, yonetim yapilanmasinda “bilimsel yoénetim yaklagimi”
oynar. Bilimsel yonetim yaklasimi, o déneme kadar olan y&netim anlayi-
sinda devrim sayilabilecek koklii doniisiimler gergeklestirir ve ¢ok uzun
siire sanayi toplumunun degisik 6rglit yapilarinda etkisini siirdiiriir.

Bilimsel Yonetim Yaklagimi ve Klasik Kuramlar

Sanayi toplumunun gelisim siirecinde énem kazanan pozitivist bilim
anlayisinin benzer bir yansimasi érgiitlerde de goriilebilir. Modern toplum-
lar, olaylarin nedenini agiklamada, geleneksel toplumun metafizik ve din-
sel agiklama yontemleri yerine neden sonug iliskisine dayali pozitivist bi-
limin yontemlerini ve akilcilig1 kullanan toplumlardir. Sanayilesme siire-
cinde, sosyal bilimler de pozitivist yaklagimdan etkilenmislerdir. Ilk sosyo-
loji kuramlar incelendiginde, fen bilimlerinde doganin yasalarinin kesfe-
dilmesinde oldugu gibi, toplumsal yasamin isleyis yasalarimn da kesfedi-
lebilecegi ve 6nceden kurgulanarak toplumsal diizenin (bir makine gibi)
saglanabilecegine yonelik kuramlar 6ne ¢ikmaktadir.

Sanayi toplumunda orgiitsel alanda da olduk¢a uzun siire, calismanin
nasil daha verimli hale getirilebileceginin arayislar1 6ne ¢ikar. Bilimsel yon-
temlerin ise uyarlanarak, ¢alismanin sistematik/ koordineli hale getirilmesi
ve biiyiik verimlilik artisinin saglanmasinda bir miihendis olan Frederick
Winslow Taylor'un (1856-1915) biiyiik etkisi vardir. Taylor, fabrikalarda
¢ok uzun siire gergeklestirdigi calisma ve gozlemlerini sistematik hale geti-
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vir ve 1911 yilinda “Bilimsel Y6netimin Ilkeleri” ¢alismasinu yayinlar. Tay-
lor, disipline olmamis ¢alisma iligkileri ve esgiidiim saglanmamus is siireg-
lerinin yerine bilimsel yontemleri koyarak orgiitlerde nasil onemli degisim-
ler gergeklestirilebilecegini kitabinda ¢ok sayida ornekle anlatir. Kitap,
yinetim anlayisinda koklii bir devrime yol agacaktir.

Taylor bilimsel yonetim yaklasiminda, yonetim yapisinin ve iiretim
stirecinin yeniden yapilandirilarak verimliligin arttirilmasi iizerinde durur.
Taylor'un bilimsel yonetimini olusturan temel ilkeler sunlardir (Taylor,
2016: 108):

o Gelisigiizel yontemler degil, bilim.

e Thtilaf degil, uyum.

e Bireycilik degil, isbirligi.

e Simurh iiretim degil, maksimum iiretim.

e Her is¢inin en iist verimlilik ve refah diizeyine gelistirilmesi.

Taylor'un yukarida belirttigi ilkelerin isyerlerinde uygulanabilmesi
icin, isletmelerin iiretim ve yonetim yaklasimlarinda zihinsel bir degisimin
yaratilmas: gerekmektedir. Taylor'un oncelikli arayisi isletmelerdeki ve-
rimlilik kaybinin ortadan kaldirilmas: ve maksimum iiretimin saglanmasi-
dir.

Taylor, isletmelerdeki verimlilik kaybinin engellenmesi ve isin en uy-
gun siirede gerceklestirilmesi igin zaman ve hareket etiitlerinden faydala-
nir. Bu siirecte is¢inin isi en verimli sekilde ka¢ harekette yapabilecegi he-
saplanir ve bu sistematik hale getirilerek ise uygulanir. Taylor’a gére “her
isin her bir boliimiinde izlenen ve kullanilan araglardan bir tanesi daima
digerlerinden daha iyi ve hizlidir. Bu en iyi metot ve araglar, ancak kulla-
nimdaki metot ve araglarin bir biitiin olarak kronometrik zaman ettitleri ve
hareket etiitleriyle bilimsel olarak analiz ve etiit edilmeleriyle belirlenebilir
ya da gelistirilebilirler. Bu da rastgele metotlar yerine kademeli olarak bi-
limsel metotlarin teknik yontemlerle ikame edilmesiyle saglanabilir” (Tay-
lor, 2016: 26). Taylor, zaman ve hareket etiitleriyle calisanlarin hangi isi ne
kadar siirede daha verimli yapabileceklerini hesaplayarak verimliligi art-
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tirmay1 hedefler. Zaman ve hareket etiitleri, miithendislik yaklasiminin ise
uygulanmasini da beraberinde getirir. Zamanla gelisecek hareketli montaj
hattiyla birlestiginde zaman ve hareket etiitleri, isin insanilikten ¢ikisina
temel olusturacaktir. Hareketli montaj hattinda, ¢alisan, makinenin kurgu-
lanis1 gibi kurgulanacak ve bir giinde yapabilecegi is, miihendislik yakla-
simiyla hesaplanarak c¢alisanin buna uymas: istenecektir. Charles Chap-
lin’in yogun bir sanayilesme ve kapitalizm elestirisi igeren nefis filmi “Mo-
dern Zamanlar”(1936), zaman ve hareket etiitlerinin hareketli montaj hat-
tiyla birlesmesi sonucu, insanin makinenin bir uzantis1 haline gelmesi du-
rumunu sarsici bir sekilde yansitir. Hareketli montaj hattinda yaptig: tek is
vida sikmak olan isci, bir siire sonra her seyi vida olarak gérmeye baslaya-
cak ve siire¢ akil hastanesinde psikolojik tedavi gérmeyle sonuglanacaktir.

Bilimsel yonetim yaklasiminda galisan, makinenin bir uzantsi olarak
goriilmekte, calisandan yoneticiler tarafindan planlanan diizene sorun
cikarmadan uymasi istenmektedir. Is siireclerinde geleneksel yontemler
yerine, bilimsel y6ntemlerin uygulanmasinin, insani agidan olumsuz so-
nuglan olsa da, orgiitlerde biiyiik verimlilik artiglarina sebep oldugunu
belirtmek gerekiyor.

Iste verimin arttirllmasi konusunda Taylor’un {izerinde durdugu en
onemli konulardan biri, ise uygun calisanin segilmesidir. Isin niteligi ve
naslil bir isci gerektirdigi testlerle belirlenmekte, sonrasinda personel se¢imi
bu kriterlere gore yapilmaktadir. Calisan se¢imi kadar onun isin nitelikleri
dogrultusunda egitilmesi de onem kazarur. “Eskiden oldugu gibi iscinin isi
kendisinin secip, miimkiin olan en iyi sekilde kendini yetistirmesi yerine, her isci
bilimsel olarak secilip, egitilip, gelistirilir” (Taylor, 2016: 35). Bu yaklagim, son
derece 6nemlidir. Hem biirokrasi hem de bilimsel y6netim yaklasiminda is,
insani duygulardan, kisisel iliskilerden arindirilmis ve akilcilastirilmistir.
Ise en uygun kisinin segimi ve isin nitelikleri dogrultusunda egitilmesi,
verimlilik agisindan biiyiik énem tasimaktadir. Bu yaklasim, toplulukcu
kiiltiirlerde hala devam eden iligkiler ag1 yoluyla ve adamim bularak ise
girmenin sanayilesme siirecinde nasil ortadan kaldirildigimi gostermesi
agisindan 6nemlidir.
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Taylor'un yaklasiminda belirleyici olan, yonetimdir. Calisandan y6ne-
lim tarafindan belirlenen ilkelere sorgulamadan uymasi beklenir. Bu yakla-
simda iscilerin uyacag1 goérevler ayrintili olarak planlanmakta ve iscilere
verilmektedir. Taylor’a gére “modern bilimsel yonetimde gorev fikri nem-
lidir. Tm iscilerin yapacaklari is, en az bir giin 6nceden tam olarak yone-
tim tarafindan planlanmakta ve herkese yapacag: isin detaylarini ve kulla-
nacagl araglar1 gosteren yazil talimatlar verilmektedir. Bu sekilde 6nceden
planlanmis olan ¢alisma, sadece is¢i tarafindan degil, hemen her durumda
isci ve yonetimin ortaklasa ¢abalariyla ¢6ziilebilecek bir gorevi olusturmak-
tadir. Bu gorev sadece neyin yapilmasi gerektigini degil, nasil ve tam ola-
rak ne kadar siirede yapilmasi gerektigini de igerir. Bir is¢i bu gorevi basa-
riyla ve zamaninda yerine getirirse %30 ile %100 arasinda maasina ilaveten
bir prim alacaktir” (Taylor, 2016: 37). Bu durum iki unsuru beraberinde
getirir: Birincisi, iscilerden yonetim tarafindan belirlenmis ve kendilerine
iletilmis gorevleri sorgulamadan yerine getirmeleri istenir. Bu yoniiyle
bilimsel yonetim anlayis1 yonetimin isgiler {izerindeki mutlak hakimiyetini
icerir. Ikincisi, calisma kosullar1 agirlagsa da, galiganlarin motivasyonunu
saglamada ve belirlenen hedeflere ulasmada maddi 6diillendirme biiyiik
yer tutar. Caligsanlarin bilimsel yonetim anlayisinin insanilikten uzak ¢alis-
ma kosullarinda faaliyetlerini devam ettirmelerinde parasal ddiillendirme-
lerin 6nemli etkisi vardir.

Modern toplumun 6nemli bir boyutunu olusturan biirokratik yapi-
lanmada 6ne ¢ikan gorev anlayisi, gorevin sorgulanmadan yerine getiril-
mesi ve yonetim kademelerindeki kisilere sorgusuz itaat, bilimsel yonetim
anlayisinin da temelini olusturmaktadir. Modern dénemin toplumsal ve
kurumsal yapilanmasinda 6ne ¢ikan iktidar ve itaatin mesrulastirilmasinin
saglanmasi, bilimsel yonetim anlayisinin verimli islemesi agisindan biiytiik
Onem tagimaktadir. Makro anlamda toplumsal yapi, mikro anlamda 6rgiit-
lerde olusturulan iktidar ve itaate yonelik yapilanma birbirini besleyerek
denetimin saglanmasini kolaylastirir. Gorevin sorgulanmadan yerine geti-
rilmesi ¢alisanin, ¢alisma siireglerinden pasifize edilmesine neden olmus,
¢alisan1 yonetimin sdyledigini yapan ve itaat eden bir konuma indirgemis-
tir. Bilimsel yOnetim anlayisina daha sonralar1 getirilen elestirilerin en

Ucretsiz PDF Kitap Alrr;sivi - https://rantey.org



ORGUT VE YONETIM KURAMLARI

o6nemli boyutunu, is siire¢lerinde insani boyutun ihmal edilmesi ve ¢alisa-
nin makinenin uzantisi bir nesne gibi goriilmesi olusturacaktir.

Taylor, bilimsel yonetimin gerek yonetici, gerekse astlarin diisiince sis-
teminde bir devrim yapmas: gerektigini tekrar tekrar vurgulamaktaydi.
Taylor, geligtirdigi ilkelere ek olarak Bethlehem Celik Sirketi'nde su ¢alig-
malar1 da yapmuist: (Can, 2001: 11):

e Isin daha gelismis yontemlerle yapilmasi (hareket etiitleri),

e Iste gerekli dinlenme siireleri (yorgunluk calismalari ve dinlenme
sureleri),

¢ Belirlenen standartta ¢ikt1 saglama (zaman etiitleri),

e Ciktiya yapilacak 6demelerde parca basi sistemi (tesvik edici {icret-
ler).

Taylor'un bilimsel yontemleri uygulamasi isletmelerde biiyiik verimli-
lik artig1 saglayacaktir. Ornegin; Bethlehem Celik Sirketi'nde galisan pik
demir tagsiyicisi iscilerin, isin bilimsel yontemlerle planlanmas1 sonrasinda
glinde tasidig1 12,5 ton demir miktari, 47,5 tona ¢ikmistir. Bunun yaninda
bu iscilerin iicretlerinde %60’l1k bir artis saglanmistir (Taylor, 2016: 43)

Calisan1 makinenin bir uzantisi haline getirmesine ragmen, rakamlar-
dan da goriildiigii gibi bilimsel yontemlerin is siireclerinde uygulanmasi
sonucu verimlilik onemli oranlarda artmistir. Bu durum, bilimsel yonetim
yaklasiminin kisa zamanda Orgiitlerde yayginlasmasina neden olmustur.

Taylor'un bilimsel yonetim yaklasimi Orgiitlerde verimliligi artirsa da,
calisma kosullarini agirlastirmasi, isciyi makinenin bir uzantisi haline ge-
tirmesi agisindan sendikalar tarafindan tepkiyle karsilanmistir. Bunun ya-
ninda &zellikle baglangi¢ asamasinda bilimsel yonetim yaklagimini uygula-
yan Orgiitlerde isgiici devir hizimnin oldukga yiiksek oldugunu sdylemek
gerekiyor. Taylor'un 6zellikle dile getirdigi 6nemli bir konu bilimsel yone-
tim yaklasiminin orgiitlerde basarili olmasi igin is ve yOnetim siire¢lerinin
ve zihniyetinin bu yaklasim etrafinda yeniden sekillendirilmesi gerektigi-
dir. Bu durum da uzun bir zaman ve sabr1 gerektirir. Her ise en uygun
yontemin secilmesi akademisyenlerin de yer aldig1 aragtirmacilar tarafin-
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dan bazen aylarca siiren deney, gozlem ve istatistikler sonucunda belirle-

Taylor, isyerinde fiziki degisikliklerin yapilmasinin, gercek zaman
cliitlerinin, igle ilgili tiim araclarin standardizasyonunun, tiim makinelerin
lck tek incelenip uygun sekilde yerlestirilmesinin de 6nemli oldugu bilim-
sel yonetim yaklasimina yonelik degisimin en basit bir kurulusta bile 23 yil
aldiginy, bazi durumlarda 45 yil gerektirdigini ifade eder (Taylor, 2016,
102). Bu yoniiyle orgiitlerde yonetim zihniyetinin ve iiretim yapilanmasi-
nin degisimi oldukc¢a uzun siiren bir siireci icermektedir.

Taylor, arastirmalarinda, is siireglerinin verimli hale getirilmesi ve bu
stirecte yonetimin temel yaklasimlarinin nasil olmasi gerektigi lizerinde
durmaktadir. Bunun yaninda insana bakis agisiyla benzer zihniyeti tagiyan
bir yaklagim, &zellikle orgiitlerde yonetim faaliyetlerinin daha sistematik
ve koordineli hale gelmesini saglayarak, donemin yOnetim kiiltiiriinde
clkili olacaktir. Henri Fayol “ Genel ve Endiistriyel Yonetim” isimli ¢alis-
masinda sanayi islerinin gerektirdigi islemleri siniflandirir ve bu islerden
yonetim iglerinin ayrintili planlamasini yapar. Fayol’a gore tiim sanayi
islerinin gerektirdigi islemler alt1 kisma ayrilabilir (Fayol, 2016: 27):

e Teknik isler (iiriinler, iiretim, nakliye),
o Ticari igler (alim, satim, miibadele),

e Mali isler (sermaye bulmak ve sermayeyi en uygun sekilde kul-
lanmak),

e Giivenlik igleri (mallar1 ve insanlar1 korumak),
e Muhasebe isleri (muhasebe defterleri, bilango, maliyet, fiyat vs.),
e YoOnetim isleri (planlama, orgiitleme, koordinasyon, kontrol).

Fayol’a gore girisilen isler basit ya da karmasik, kii¢iik ya da biiyiik
olsun bu alt1 grup islem her kurulusta bulunmaktadir.

Fayol’'un yonetim yaklasimina 6nemli katkisi, yonetim siireglerini ol-
dukca ayrintili bir hale getirmesi ve bu siireglerin islevlerini net olarak
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ortaya koymasidir. Fayol’a gore yonetimin en dne ¢ikan unsurlari sunlardir
(Fayol, 2016: 78 - 168):

Planlama: Orgiitte is planlarinin ayrintili olarak yapilmasidir.

Orgiitlenme: Orgiitiin sosyal organizasyonunun ayrintili bir sekil-
de diizenlenmesini icerir. Orgiitiin idari gorevlerinin ve sosyal ya-
pisinin organizasyonunu kapsar.

Kumanda: Her yonetici i¢in kendi boliimiindeki memurlarin tii-
miinden, Orgiitiin ¢ikarina yonelik azami fayday: saglamasin ige-
rir.

Koordinasyon: Orgiitiin islemesini kolaylagtiracak, basarili olma-
sin1 saglayacak sekilde tiim ¢alismalarin uyumlu hale getirilmesi-
dir.

Kontrol: Orgiitte, her seyin yapilan plana, verilen emirlere ve ka-
bul edilen ilkelere uygun olarak yiiriiyiip yiiriimedigini denetle-
meyi kapsar.

Fayol’un kitabinda oldukca ayrintili olarak detaylandirdig1 yonetimin
unsurlari, sanayi toplumundaki orgiitlerde genel kabul gérmiis bir yone-
tim siniflandirmasini olusturur.

Fayol, bir yonetimin en ¢ok uygulamas gereken yonetim ilkeleri ola-
rak su 14 ilkeyi 6ne ¢ikarir (Fayol, 2016: 46-77):

1.

2.
3.
4

Is boliimii,

Otorite,

Disiplin,

Kumanda birligi: Her memurun yalnizca bir yoneticiden emir al-
masl.

Yiiriitme birligi: Ayn1 amaca hizmet eden islerin tamamu igin tek
bir program ve tek bir yoneticinin belirlenmesi.

Genel ¢ikarlarin 6zel cikarlara tercihi: Orgiitiin ¢ikarlarinin, kisisel
cikarlara 6nceligi.

Ucretsiz PDF Kitap ygivi - https://rantey.org



Memet ZENCIRKIRAN

7. s bedelinin 6denmesi: Personel ticretlerinin hem ¢alisanu hem de
isletmeyi memnun edecek sekilde belirlenmesi ve {icret 6deme sis-
temlerinin diizenlenmesi.

Merkeziyet,
Hiyerarsi zinciri,

10. Diizen,

11. Hakkaniyet,

12. Memurlarda istikrar,

13. Tegebbiis fikri: Orgiitlerde her diizeyde calisanda tegebbiis fikrinin
tesvik edilmesi ve artirilmasinin saglanmasi.

14. Memurlar birligi: Orgiitte calisanlar arasinda uyum ve birligin sag-
lanmasi.

Fayol, yonetim unsur ve ilkelerini oldukca detayl bir sekilde agikla-
y1p, siniflandirip, sistematik hale getirerek Orgiitlerin yonetim anlayiglari-
nin koordine edilmesinde etkili rol oynar. Bu ydniiyle Taylor'un bilimsel
yOnetim yaklagiminda daha genel olarak deginilmis olan y&netimin fonk-
siyonlarini zenginlestirir.

“Fayol'un kafasinda canlandirdig: ortalama insan tembeldir, is yap-
maktan kagmanin yollarini arastirir. Bu nedenle Fayol, onlar yola getirecek
kat1 ve miisamahasiz bir disiplin ve ceza sisteminin planlanmasinin ve
yiiriirliige konulmasinin gerekli oldugunu one stirmektedir. Yoneticiler
astlarina giivenmemeli, yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka kontrol-
den gecirmelidirler. Fayol'a gore, insanlar sorumluluktan kagmay1 ve yone-
tilmeyi tercih ederler. Sorumluluk korku kaynagidir” (Eren, 2015: 16-17).
Fayol'un y6netim yaklasiminda da isci pasif, edilgen bir varlik olarak go-
riilmiis, denetim ve cezalandirilma yoluyla kontrol edilmeye calisilmistir.

Klasik orgiit kuramlarinin 6zelliklerine bakildiginda isboliimii, pozis-
yonlar arasinda hiyerarsik siralanma, belirli kurallar ve yontemler, denetim
baglica unsurlardir. Orgiitlerde mutlak rasyonellik hedeflenir. Kararlar
isletmelere en yiiksek fayday: saglayacak sekilde alinir ve kararlardaki
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baslica Olgiit, ekonomik etkinliktir. Bireyler orgiitte {iretim araci olarak
goriiliir (Savci, 1999: 18).

Taylor, “yenilik yaratan ve {iretimi arttiran ilke ve nerilerine karsin,
basta “Beseri iligkiler ekolii” olmak iizere ¢ok sayida elestiriye ugramistir.
Bu elestirilerin 6ziinde Taylorizm hareketinin is verimi ve iiretim artisi
saglamasina karsin, iscilere {icret artisinin disinda pek bir yenilik getirme-
digi ve sosyo-psikolojik sorunlarina hi¢ egilmedigi goriisii vardir. Taylor,
insan unsurunu, istenilen bicimde yonlendirecek, pasif, duygusal bir varlik
olarak nitelerken insani, 6zellikle ekonomik giidiilerin etkisi altinda kalan,
orgiit icinde, isletme ve kendi ¢ikarina calisan ekonomik bir varlik olarak
goriir. Insanun sosyal yéniiniin Taylor'un inceleme alaninin disinda kalma-
s1, yoneltilen elestirilerin agirhk noktasini olusturur” (Sabuncuoglu-Tiiz,
2008: 16). Klasik teoriye getirilen elestiriler ve bu teorinin eksikliklerini
gidermeye yonelik arayislar zamanla farkh bir yaklasim olan Neo-klasik
kurami dogurmustur...

Insan liskileri Yaklasimi ve Neo-klasik Kuramlar

Neo-klasik kuramlar, “Bilimsel yonetim yaklasimi”nin eksikliklerini
gidererek, Orgiitlerde teknik boyutlarin yaninda sosyal iligkilere ve insani
boyutlara da &nem veren bir yonetim anlayis1 ortaya koyar. Neoklasik eko-
liin olusmasinda Elton Mayo’nun Hawthorne Fabrikalari’'nda yaptig: ca-
lismalarin 6nemli katkilar1 olmustur.

Western Electric Sirketi'nin Hawthorne Fabrikalari'nda 1924'de basla-
yan Hawthorne Arastirmalari, aralikhi olarak yapilan ¢alismalarla sekiz yil
siirmiis ve 1932 yilinda sonuglandirilmistir. “Arastirmalar alti kistmdan
olusmaktadir. Arastirmalarin ilk kisminda 1siklandirma deneyleri yapila-
rak, 151k siddetindeki artis ve azalmalarin verimlilik tizerindeki etkilerinin
incelenmesi amaglanir. fkinci galisma olan Réle Montaj Odasi deneyi ile
fiziksel yorgunlugun is verimi iizerine etkileri arastirilmis, ¢alisma saatle-
rinde kisitlamalar ve dinlenme molalarinin artirilmasinin, ara¢ ve malze-
melerdeki degisikliklerin etkileri saptanmaya calisilmistir. Uctincii calisma
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olan Ikinci Réle Montaj deneyinde, ilk réle montaj deneylerinde iizerinde
fazla durulmayan tegvikli iicret sistemlerinin tiretimde neden oldugu artis-
lar aragtinlmigtir. Doérdiincii ¢calisma olan Mika Yarma Test Odas: deneyin-
de, licret artiginin iiretim tizerindeki etkisi kaldirilarak sadece molalardaki
artiglarin ve haftalik calisma siiresinin artirllmasinin verimlilik tizerindeki
ctkileri incelenmigtir. Yapilan deneylerin sonuglarimu ve kaynaklarin arag-
tirmak amaciyla igciler nezdinde uygulanan miilakat programi, Hawthorne
Aragtirmalari’mun beginci kismini olusturmaktadir. Altina ¢alisma, sosyal
gruplarin olugmasi, grup iiyelerinin davranuglarinin analizi igin Seri Bag-
lama Gozlem Odasi Deneyi adini tagimakta ve deney sonunda &zel miila-
kat programina yer verilmektedir” (Eren, 2015: 21).

Hawthorne Aragtirmalar1 sonucunda “6zetle, teknik ve fiziksel kosul-
larin kontrol edildigi, bunlarda degisikliklerin olmadig1 ortamlarda dahi
verimlilik artisinin devamli olmasinin nedenleri olarak grup olusturma,
grupta arkadaglik ve sevgi baglarinin giiclii olmasi, isletme sahip ve yone-
ticilerinin davraniglarindaki olumlu ydnlerde degismelerin is¢iler iizerinde
isletmeyi ve {iistlerini benimseme duygusu yaratmasi 6ne ¢ikmis, bu unsur-
lar calisma ortaminun begeri havasinu degistirmis, siirekli verimlilik artisla-
rinin ortaya ¢ikmasina neden olmugtur” (Eren, 2015: 21).

Hawthorne Aragtirmalar ile birey ve gruplar arasindaki iligkilerin ya-
ninda is motivasyonu sorunu da dnemli bir konu haline gelir. Bu aragtir-
malar, is faaliyetlerinin, resmi Orgiit tasarimi kadar insan dogasindan da
etkilendigini ve Orgiit teorisyenlerinin 6rgiitlenmenin bu insani yoniiyle
yakindan ilgilenmeleri gerektigini agik¢a ortaya koymustur (Morgan, 1998:
47).

Hawthorne Aragtirmalari, bir orgiit icinde yer alan insan ve onun
olusturdugu sosyal iliskiler konusunun 6nemini vurgulamustir. Insanin
sosyal bir varlik oldugunu, endiistri devrimi sonucunda igin agir1 uzman-
lagtinlmasinin ¢alisanlarn tek diize igler yapmaya ittigini ve bu nedenle
calisanlarin, tatmini, kendi aralarinda kurduklar sosyal iligkilerde bulmaya
caligtiklarini ortaya ¢ikaran Hawthorne deneyleri, daha sonra yapilan Yan-
kee City, Hanvood ve Tavistock kémiir ocaklar1 gibi deneylerle daha da
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ileriye gotiiriilmiistiir (Can, 2001: 16). Begeri iliskiler kurami, “insan unsu-
runa ekonomik/ mekanik varlik olarak yaklagan klasik yonetim kuraminin
tersine, insana sosyal ve psikolojik varlik olarak yaklasir. Bireyin ise moti-
vasyonunda en giiclii motifin ekonomik giidiiler olmadigini, toplumsal ve
psikolojik giidiilerin daha etkili oldugunu savunur. Dogal gruplarin bigim-
sel gruplardan daha etkili oldugunu, grup davraniginin iiretimi olumlu ya
da olumsuz dogrudan etkiledigini ileri siirer. Beseri iliskiler ekolii bireyle-
rin kisiliklerine gosterilen sayginin onlarn iiretimde daha aktif hale getire-
cegini 6ne siirer” (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 21).

Neo-klasik yonetim kuraminin insana yaklagimi, klasik kuramin tam
zittidir. Neo-klasik yonetim kuramina gore, insan ekonomik, ussal ve kay-
taric1 degildir. Tersine akil dis1 oldugundan ve ekonomik olmayan etken-
lerle yonlenebildiginden temel 6zendiricilerin para ve korkutma olmaktan
cikarilmas: ve calisanlarin orgiitle biitiinlestirilerek isin sevdirilmesi ge-
rekmektedir. Neo-klasiklere gére, insanin sosyo-psikolojik &zellikleri dik-
kate alinarak yapi-is¢i uyumu saglanirsa orgiit, verimlilige ulasabilecektir.
Clinkii isciler oOrgiite kendi degerlerini, tutum ve amaglarini da ge-
tirmektedir. Calisanlarin Orgiitsel davranis sistemine katilabilmesi icin
oncelikle motive edilmeleri gerekmektedir. Bunun igin siki denetim, ceza,
korkutma gibi baskici araglarin ve ekonomik ddiillerin yerini, anlaml ileti-
sim ve insana insanca muamele almalidir (Akinci, 1997: 17-18).

1930’lu yillar ve sonrasinda, Orgiit icerisindeki insani boyuta ve insan
iligkilerine daha fazla 6nem veren, insanin davranislarini anlamaya ¢alisan,
orgiitteki sosyal iligkilere odaklanan “Insan iligkileri yaklagimi” olarak
adlandirilan bir ydnetim anlayisi olugsmaya basladi. Orgiitlerde insanin
sosyal boyutunun, verimlilik artisinda 6nemli rol oynadiginin ortaya ¢ikisi
bu yonetim yaklagiminin 6nem kazanmasinda etkili rol oynar. Calisanlari,
Orgiitlerde ve is siireglerinde daha iyi motive edebilecek unsurlar iizerine
calismalar 6nem kazanmaya baslar. Hawthorne Arastirmalari’'ndan sonra
¢alisanin motivasyonunu artirmaya yonelik, motivasyon teorileri ve aras-
tirmalarinda bir zenginlik ve cesitliligin yasandig: sdylenebilir.
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Chris Argyris, Frederick Herzberg ve Douglas Mc Gregor gibi orgiit
psikologlar: insanlarin 6z denetim ve yaraticilik kapasitelerini kullanmala-
rin1 saglayacak, zenginlestirilmis, motive edici igler yaratmak i¢in biirokra-
tik yapilarin, liderlik tarzlarinin ve is orgiitlenmesinin genel olarak nasil
degistirilebilecegini ortaya koyarlar. Iscilerin calismaya katilmalarini sag-
lamanin aract olarak miimkiin oldugu kadar ¢ok 6zerklik ve sorumluluk
vererek ve islerini anlaml kilarak, ¢alisanlarin kendilerini daha yararl ve
onemli hissetmelerini saglama fikri agirlik kazanir. Isin zenginlesmesinin
daha katilimci, demokratik ve isci-merkezli bir liderlik tarziyla birlesmesi,
bilimsel yonetimin ve klasik teorisinin yarattig1, son derece dar, otoriter ve
insani olmayan ¢alisma egilimine bir alternatif olarak ortaya ¢ikar (Morgan,
1998: 48).

Orgiit sosyolojisinin gelismesinde Hawthorne Arastirmalari’nin son
derece 6nemli bir rolii bulunmaktadir. O tarihe kadar iiretim siirecindeki
teknik bir faktore benzer sekilde degerlendirilen ¢alisanin sosyal boyutu,
bu aragtirmalardan sonra 6nem kazarur. Orgiit sosyolojisi agisindan son
derece biiyiik 6nem tasiyan sosyal ve informel gruplar iizerine yapilan
calismalarda gesitlilik ve artis gozlenir. Bunun yaninda informel liderlik ve
calisanin ekonomik ddiillendirme digindaki yontemlerle de motive edilebi-
lecegi konular1 6ne ¢ikar. Bu tarihten itibaren agirlik kazanmaya baslayan
oOrgiit sosyolojisi ile ilgili arastirmalar ve incelemeler, 1960’11 yillardan itiba-
ren ise giderek yayginlk kazanacaktir.

Bilimsel Yonetim Yaklasimi sonras1 gelistirilen yaklasimlar orgiitteki
insan unsuruna ve onun sosyal boyutuna ‘daha ¢ok vurgu yapsa ve bu
yonde 6nemli gelismeler igerse de, orgiitler 1970°1i yillarin ikinci yarisina
kadar biirokratik ve hiyerarsik yapilanmasini devam ettirdi. Bu yapilanma
icinde bilimsel ekoliin kat1 ve sert yaklasimi bazi diizenlemelerle yumusa-
tilsa da calisanlarin ¢ok biiyiik ¢ogunlugunu olusturan vasifsiz isgilerin,
karar alma siireglerine katilmalarina ve sorumluluk almalarina miisaade
edilmiyordu. Yukaridan agagiya yonetim tarzi ve is¢ilerin yogun denetimi
yine Orgiitlerde varligini devam ettirmekteydi. 19501 yillara gelindiginde
sosyoloji teorilerinde ve o6rgiit yaklasimlarinda farklilasmalar yasanmaya
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baslaniyordu. Sistem yaklasimi, bu déneme damgasini vuran en onemli
orgiit yaklagimudir.

Sistem Kurami

1950°1i yillar sosyoloji kuramlarinda da 6nemli doniisiimlerin yasan-
maya baslandig yillara karsilik gelir. Evrensel ve geneli kapsayic biiyiik
boy kuramlar, yerini orta boy kuramlara birakmaya baglar. Makro teorile-
rin yerine, kurumsal diizeyde analizler 6ne ¢ikmaya baslar. Bu yillarda
sosyolojide yapisal-fonksiyonalist kuram oldukga etkili olmustur. Yapisal-
fonksiyonalist kuramin gelisiminde ise Talcot Parsons'un (1902-1979)
onemli rolii bulunmaktadir.

Yapisal-fonksiyonalist kuram, 1930'1u ve 70’li yillar arasinda Amerika
ve Bati1 Avrupa’daki sosyolojik diisiinceyi hakimiyeti altina alir ve hig¢bir
alternatif teori ve yaklasimin itiraz edemeyecegi tek sosyoloji haline gelir
(Slattery, 2007: 376). “Islevselci yazarlarin toplumun isleyis bigimini agiklamakta
kullandiklar: genel benzetme, siirekli degisen bir cevrede varligim siirdiirebilmek
i¢in adapte olmaya ve evrimlesmeye, dengesini korumaya ve kendi bedeninin her
parcasimin diizgiin sekilde islerligini sdglamaya calisan bir organizma benzetmesi-
dir” (Slattery, 2007: 376). Parsons, organizma benzetmesinin yani sira sis-
temler yaklasimini da kullanir. Parsons tiim toplumlari, oldukga farkl alt
sistemlerden olusan, hepsi karsilikli iliski ve bagimlilik i¢indeki, bagimsiz
ve kendine yeten sistemler olarak goriir (Slattery, 2007: 376). Bu yoniiyle alt
sistemlerin her biri belirli bir fonksiyonu yerine getirmekte ve sistemin
devami agisindan 6nemli role sahip bulunmaktadir.

Parsons’in sistemle ilgili temel varsayimlar1 sunlardir (Ritzer - Step-
nisky, 2018: 100):

e Sistemler, diizene ve parcalarin birbirine bagimlilig1 6zelligine sa-
hiplerdir.

e Sistemler, kendini siirdiirmeye veya dengeye yonelirler.
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o Sistem, statik olabilir veya diizenli bir degisim siireci i¢cinde bulu-
nabilir.

e Sistemin bir parcasinin dogasi, diger parcalarin alabilecegi bi¢im
lizerinde etkiye sahiptir.

¢ Sistemler, gevreleriyle sinirlarin siirdiiriirler.

e Paylastirma ve biitiinlesme, bir sistemin verili denge durumu igin
gerekli olan iki temel siiregtir.

e Sistemler, sinirlarini siirdiirmeyi ve pargalarin biitiinle iligkilerini
siirdiirmeyi, cevresel degisikliklerin denetlenmesini ve sistemin
kendi i¢inden degisme egilimlerinin denetlenmesini iceren, kendini
sirdiirmeye yonelirler.

Sosyolojideki genel egilime benzer sekilde 1950°li yillarda orgiit ku-
ramlarinda da sistem yaklasimi 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklasima gore orgiit-
ler birbiriyle etkilesimi olan ve birbirine bagimli alt-sistemlerden olusan
yapilardir. Bu yoniiyle yapisal fonksiyonalist kuramin organizma metaforu
orgiitler icin de gegerlidir. Orgiitlerde alt sistemlerde meydana gelebilecek
bir sorun orgiitiin diger sistemlerini de etkiler. Bu baglamda organizmanin
varligini devam ettirmesi agisindan alt sistemler arasinda saglikh koordi-
nasyon énem kazanur.

1950°1i ve 1960’11 y1llarda Amerika ve Avrupa’da es zamanl olarak ge-
listirilen sistem yaklasimi, orgiitlerin organizmalar gibi, ¢evrelerine agik
olduklar1 ve varliklarini siirdiirebilmek icin bu ¢evreyle uygun bir iliski
kurmalarn gerektigi ilkesine dayamir (Morgan, 1998: 51).

Agik ve kapali sistemler, sistem kuraminda 6ne ¢itkan kavramlardan-
dir. “Degisen ihtiyaglara kendilerini uydurabilen orgiitler, acgik sistemler
olarak tanimlanabilir. Bu yoniiyle orgiit birbirine bagh gesitli kissmlardan
olusan ve cevresiyle etkilesim i¢inde bulunan bir biitiin olarak incelenir.
Kapali sistemlerde dis gevreden s6z edilemez ve orgiitiin sadece yap: ve
fonksiyonlar1 dikkate alimir” (Efil, 2015: 102-103).
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Sistem kuraminin orgiitsel acidan degerlendirildiginde onemi, orgii-
tiin birbirini biitiinleyen sistemlerden olustugu noktasina vurgu yapmasi-
dir. Burada orgiit agisindan iki nokta 6zellikle 6nem kazanmaktadir:

1- Orgiit, kendi icerisinde etkilesimi ve birbirine bagimlilig1 olan alt
sistemlerden olusmaktadir.

2- Orgiit, kendisini gevreleyen daha biiyiik bir toplumsal sistemin bir
alt sistemini olusturur. Bu baglamda da kendisi disinda yasanan
gelismelerden etkilenir.

Klasik kuramlarin odak noktasini orgiitiin kendisi olusturmaktadir.
Bu yoéniiyle gerek “Bilimsel yonetim yaklagimi”, gerekse “Insan iliskileri
yaklagim1” drgiitiin dis gevresiyle olan etkilesimine énem vermez. Orgiit,
kapal1 bir sistemmiscesine ele alinir. Oysa “Sistem yaklasimi1” 6rgiitiin acik
bir sistem olarak ele alinmasini giindeme getirir. Bu yaklasim, 6rgiite daha
genis bir perspektiften bakmay1 da zorunlu kilmaktadir.

Giiniimiizde orgiitler acisindan degerlendirdigimizde 6rgiit ici iligki-
ler ve departmanlar orgiitiin alt sistemlerini olusturur. Bu alt sistemler
teknik iligkileri ve sosyal boyutu igerir. Bunun yaninda &rgiitiin biitiin faa-
liyetlerini/ kararlarini/ verimliligini etkileyen dis faktorler/ sistemler bu-
lunmaktadir. Orgiit, kendi i isleyisinde ¢ok bagarili bir yapilanma olustur-
sa bile bir alt sistemini olusturdugu dis diinyadan derinden etkilenecektir.
Giinlimiiz agisindan degerlendirildiginde Orgiitiin kendisinden kaynak-
lanmayan ama orgiitii derinden etkileyen faktorlerden bazilar1 olarak sun-
lar sayilabilir:

1- Kiiresel ekonomide yasanan gelismeler ve krizler,

2- Kiiresel salginlar (Ornegin Koronaviriis salgini),

3- Orgiitiin faaliyet gosterdigi alanda yasanan teknolojik degismeler,
4- Ulusal hiikiimetlerce ¢ikarilan yasalar,

5- Ekonomi politikalarinda yasanan degisimler,

6- Siyasal istikrarsizliklar,

7- Rakip Orgiitlerin faaliyetleri,
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8- Miisteri tercihlerinde yasanan degismeler.

Bir orgiit, i¢ sistemlerini ve yapilanmasini ne kadar miikemmel hale
petirirse getirsin, kendisini ¢evreleyen daha genis bir sistem igerisinde faa-
liyet gostermesi nedeniyle, dis kosullardan etkilenmektedir. Bu yoniiyle
basarili olmak i¢in acik bir sistem haline gelebilmeli, dis gelismeleri takip
cderek kendini bu gelismelere adapte edebilmelidir. Sistem yaklagimi,
kendinden 6nceki yaklagimlarin 6rgiitii kapali bir yap: olarak goren anlayi-
sinda 6nemli degisim yaratmus ve Orgiitiin agik bir sistem olarak ele alin-
masini beraberinde getirmistir.

Sanayi Toplumunun Krizi ve Yeni Orgiit Yaklasimlar

19701 yillar sanayi toplumunun, kitle iiretiminin, kitle orgiitlerinin
krize girdigi yillar olarak dne gikar. Sanayi toplumunun krize girmesine ve
sanayi sonrasi toplum/ bilgi toplumu/ postmodern toplum olarak adlandi-
rilan yeni toplumun olusumuna neden olan birkag faktor sayilabilir:

¢ Yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, ucuzlamas: ve yayginlik kazan-
masr: Bilgisayar ve enformasyon teknolojileri, sanayi toplumunun
toplumsal ve Orgiitsel yapilanmasinda koklii doniigiimler ortaya
cikariyor. Uretim siireglerinde esnekligi miimkiin kiliyor.

e Diinyada siyasal ve ekonomik alanda yasanan neo-liberal hareket-
ler: Sanayi toplumunda hakim anlayis olan Keynesyen ekonomi
politikalar1 ve refah devleti uygulamalar1 gii¢ kaybediyor. Bunun
yanunda liberal ekonomi politikalar1 6ne gikiyor. Devlet ekonomik
hayattaki agirligini 6zel sektore birakiyor. Diinyada ekonomi ve fi-
nansal piyasalardaki serbestlesme hareketlerinin yayginlasmasi,
kiiresel ticaret ve rekabetin hiz ve yayginhk kazanmasina neden
olurken, yeni bir ¢alisma hayatinin da sekillenmesini beraberinde
getiriyor.

e Miisteri talepleri 6nem kazaruyor: Yeni teknolojilerin miisteri ter-
cihlerini 6ngorebilmesi, iiretim merkezli yapilanmayi alt iist edi-
yor. Tiiketici taleplerinin belirleyici oldugu ve hizla degistigi bu

Ucretsiz PDF Kitap A)e};ivi - https://rantey.org



ORGUT VE YONETIM KURAMLARI

yeni yapilanmada, degisime ayak uyduramayan, hantal kalan fab-
rikalar krize giriyor.

Sanayi toplumunun krizi ve bilgi toplumuna gegis siirecinde ¢alisma
hayatinda ve orgiitlerde koklii doniisiimler ortaya ¢ikmaktadir:

Dev fabrikalarin degisen taleplere cevap verememesi, ileri teknoloji
kullanan kiigiik ve orta boy isletmelerin ekonomide agirlik kazan-
maya baglamasi,

Orgiitlerde teknoloji kullanimimin ¢alisan sayisini azaltmasi. Bu-
nun yaninda daha egitimli ve vasifli isgiiciine ihtiyac1 artirmasi,

Imalat islerinin yerini bilgi ve hizmet islerinin almasi. Tarim ve sa-
nayinin iiretim siirecindeki pay: giderek azalirken bilgiye dayali
dretimin agirhginin artmasi,

Tek amagli makineler yerine esnek makinelerin iiretim anlayisinda
one ¢ikmasi. Esnek iiretim ve y6netim anlayiglarinin yayginlik ka-
zanmasl,

Miisteri tercihlerine dayali olarak, talebe dayal: iiretim anlayiginin,
gecmisin kitle {iretiminin yerini almas,

Calisma siirelerinin kisalmasi ve esnek calisma tarzlarinin 6ne ¢ik-
masl,

Kadinlarin ¢alisma hayatinda daha fazla agirlik kazanmasi,

Sendikalarin ve kitle orgiitlerinin zayiflamasi1 ¢alisma hayatinda
yasanan degisimlerden bir kag1 olarak sayilabilir.

Sosyolojide ve Orgiitsel Alanda Mikro Kuramlarin
Yiikselisi

Sanayi sonras1 toplum/ bilgi toplumu tartismalarinin yayginlastigi do-
nemde sosyoloji kuramlarinda da degisim yasanmaktadir. 1980°li yillarda
sosyoloji kuramlarinda Amerikan sosyolojisinin de etkisiyle kiiciik boy
kuramlarin merkezi 6nem kazandig1 goriiliir. Sosyolojide sanayi toplumu-
nun gelisim siirecinde biiyiik boy kuramlar, 1950°li yillarda orta boy ku-
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ramlar one ¢ikarken, 1980°1i yillar ise kiigiik boy kuramlarin hakimiyetiyle
anilir.

Sosyolojide biiyiik boy kuramlarin yerini, kiigiik boy kuramlarin al-
masinin onemli toplumsal ve kiiltiirel nedenleri bulunmaktadir. 1980°1i
yillarda her boyutta cesitlilik ve farklilik artmustir. 1970°li yillardan itibaren
kiiltiirel farkhiliklarin 6nemli bir zenginlik olarak one ¢ikmasi, cinsiyet,
cinsel tercih, etnisite ve dinsel farkliliklarin toplumsal alanda mesruluk
kazanmasi, orgiitsel yapilarin her agidan farklilasmasi, kiiresellesme siire-
cinde her tiirlii heterojenligin toplumsal yapilarda artmasi artik genellesti-
rici, her seyi kapsayan biiyiik boy kuramlarin gegerliligini ortadan kaldir-
mustir. Ozellikle spesifik grup/ kurum / olgulari analiz eden ve analizin
sonucunda evrensellik iddiasinin uzaginda belirli grup/ olgu ve durumlar
icin yorumlarda bulunan kiigiik boy kuramlar, 80’lerden giiniimiize agirlik
kazanmustir.

Sosyolojide yasanan gelismelerden drgiit kuramlar1 da derinden etki-
lenmektedir. Orgiit kuramlarina baktigimizda da benzer bir degisimi gor-
mek miimkiindiir. Klasik 6rgiit ve yonetim kuramlar1 evrensel bir 6zellik
gostermekteyken, giiniimiizdeki kuramlar belirli kurum ve gruplar {ize-
rinden analizlerini gerceklestirmekte ve ¢oziimlerini sunmaktadirlar. Bu-
nun yaninda Orgiitiin biitiiniinii degil de farkli boyutlarin1 merkeze alan ve
bu boyutlar agisindan analizlerini yapan kuramlar éne ¢ikmaktadir. Orgii-
tii kiiltiir boyutuyla, gézetim boyutuyla, cinsiyet boyutuyla degerlendiren
kuramlar mikro kuramlara ornek olarak verilebilir.

Kiiresel rekabette Japon sirketlerinin 1970'li yillardan itibaren 6ne
¢ikmaya baslamasi, bir¢ok sektorde o zamana kadar giicii elinde bulundu-
ran Amerikan ve Avrupa kokenli sirketlere ait pazar paylarin ele gegirme-
si, orgiit kuramlarinda kiiltiir konusunun da agirhik kazanmasini berabe-
rinde getirmistir. Orgiit kiiltiirii konusu 1980'li yillardan itibaren orgiit
aragtirmalarinda 6ne gikan bir konudur. Orgiitlerde basariy1 saglayan kiil-
tiirel deger ve tutumlar nelerdir? Farkh kiiltiirler hangi yonleriyle basariy1
tetiklemektedir? Kiiltiirel unsurlarin basaridaki rolii nedir? Farkl bir kiiltii-
re ait pratikler, bagka bir iilkedeki orgiitte/ grupta ne kadar siirede yerlesti-
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rilebilir ve benzer basariy: saglayabilir mi? Benzeri sorular 6rgiit sosyoloji-
sinin ilgisini kiiltiir konusuna ¢ekmektedir.

Yeni teknolojilerle birlikte artan gézetim olgusu, orgiit sosyolojisi ve
Orgiit arastirmalarinda gozetim ve denetim konusunu 6ne ¢ikarmaktadir.
Bir “gozetim araci olarak orgiitler”e yaklasim bu konuda mikro kuramlarin
ortaya ¢ikmasina da yol agmaktadir. Degisik orgiit formlarinda gozetim
olgusunun ne sekilde gerceklestigi, vasif ve galisan diizeylerine gore goze-
timin niteligi, gozetimin farkl kiiltiirlerdeki pratikleri, yeni teknolojiler ve
gozetim iligkisi bu alanlarda 6ne ¢ikan bazi konulan olusturmaktadir.

Orgiitlerde “ayrimcilik” konusu yine giiniimiizde rgiit sosyolojisinde
One ¢ikan ve arastirilan konular arasindadir. Bilgi toplumu siireglerinde,
sanayi toplumunun ¢alisma hayatindaki homojen yapilarinin kirildig: ve
cinsiyet/ cinsel tercih/ etnisite/ dinsel ¢esitliligin arttig1 goriilmektedir. Bu
baglamda “ayrimcilik”1in toplumsal nedenleri, orgiitlerdeki yansimalar1 da
orta ve mikro diizeydeki kuramlarin ilgi alanina girmektedir. Bunun ya-
ninda “Orgiitlerde cinsiyet” konusu da giliniimiiz orgiit sosyolojisinin en
one c¢ikan konularindan birini olusturmaktadair.

Giinlimiizde orgiitlerde yasanan yeni yapilanmalarin, drnegin; sanal
oOrgiitlerin, calisanlar ve calisma iligkileri, orgiitsel davranis lizerindeki
etkileri de orgiit sosyolojisinin 6nemli ilgi alanlar1 arasinda sayilabilir.

Giiniimiizde Orgiit kuramlarina bakildiginda ge¢misten farkli olarak
orgiitlerle ilgili evrensel ¢ikarimlarda bulunmak yerine orgiitte 6ne ¢ikan
sorunlar1 merkeze alarak, dzellikle ilgili orgiit ya da 6rneklem grubuna
yonelik kuramlar ve sonuglar ortaya koydugu goriilmektedir.

Yonetim kuramlar agisindan degerlendirildiginde ise bilgi toplumu
siirecinde ortaya cikan gelismelerin biitiin orgiitlerde yonetimsel anlamda
o6nemli degisimler gerceklestirdiklerini sdylemek miimkiin. Bu yoniiyle
bilgi toplumu siirecinde yonetim yaklasimlarinda:

e Daha katilimci ve adem-i merkezi yonetim anlayisinin gelistigi,

e Calisan ve miisterilerin Onerilerine daha fazla énem verildigi,

¢ Kariyer basamaklarinin kisaldigs,
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e Calisan-yonetim arasinda iletisim tarzlarinda ast-iist iliskisine da-
yal1 dikey yapilanmarun kirildig), iletisim hizinun arttigs,

e Insan unsurunun orgiitte dnem kazandig1 ve orgiitiin merkezine
yerlestigi sdylenebilir.

1970'1i yillardan giiniimiize zaman zaman farkl1 yonetim kuramlarinin
donemsel agirhigr bulunsa da 6zellikle iki yonetim yaklagimirun digerlerine
oranla daha etkili oldugu sdylenebilir.

Toplam Kalite Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Toplam Kalite Y6netimi, kalite olgusunun igletmenin biitiin siiregle-
rinde 6ne ¢ikarilmasini, bu agidan da isletmenin biitiiniinde kaliteye odakli
bir yonetim felsefesi yerlestirmeyi amaglayan bir yonetim yaklagimidir.

Toplam Kalite Yonetiminin one ¢ikan ilkeleri sunlardir (Efil, 2016: 158
- 189):

e Kalitenin dnceligi: Kisa vadeli kar yerine, orgiitte kaliteyi yerles-
tirme ve Orgiitiin bunun maliyetine katlanmas,

e Miisteri odaklilik: Uriin ve hizmetin kalitesine y&nelik miigteri
memnuniyetinin saglanmasi. Bunun yaninda iiriiniin iiretim asa-
masinda da miisteri goriislerinden faydalanilmasi ve bunun {iriin
tasarimlarina yansitilmas,

e Bir sonraki prosesin miisteri olarak goriilmesi: Her departmanin,
kendisinden sonra isi aktaracagl departmani miisteri olarak goriip,
isini sonraki departman1 memnun edecek kalitede gerceklestirmesi,

e Veri ve istatistik yontemlerle ¢aligma: Isletmenin biitiin siiregle-
rinde veri ve istatistiklerden faydalanarak hatalarin goriilmesi ve
ortadan kaldirmasi hedefi,

o Insana sayg: ve katilimc yonetim: Caliganlara deger verme ve ka-
lite kontrol ¢emberi gibi farkl1 departmanlardan belirli sayidaki ¢a-
lisganin katildigi katiimc1 yontemlerle ¢alisanlarin goriislerinden
faydalanilmas,
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e Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu: Kalite olgusunun 6rgiit-
te yerlestirilmesinde giiglii liderligin 6nemli olmasi,

e Tedarik¢i Yonetimi: Tedarikgilerle yakin iliskiler kurulmasi ve or-
taklik anlayisinin gelistirilmesi,

e Calisanlarin Egitimi: Yonetim kademesinden, alt kademelere ka-
dar biitiin ¢alisanlar i¢in kalite felsefesi ve uygulamalarina yonelik
egitim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi,

o Siirekli Gelistirme: Kaizen kavramiyla da ifade edilen orgiitteki
biitiin stiregleri ve kisileri kapsayan siirekli gelisim uygulamalari-
nun diizenli olarak yapilmasi.

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalar1 bazi sektorlerde giiniimiizde de
varligin1 devam ettirmektedir. Ozellikle kalite standartlarina ulagmanin ve
kalite yonetim belgelerinin alinmasinin rekabette 6nemli oldugu orgiitler,
bu uygulamalara agirhik vermektedir. Bunun yaninda Toplam Kalite Yone-
timi uygulamalari, kalite standartlarin1 olusturma ve saglamay: hedefler-
ken ¢ok fazla teknik prosediire bagvurmalari, bu yoniiyle sekilsel bir¢ok
unsurun &ne ¢itkmasi, tepe yonetimin siiregteki agirlhiginin ¢ok fazla olmasi,
istatistiki verileri ¢ok fazla igermesi vb. unsurlarla miihendislik yaklasimin
da oldukga fazla iceren bir yonetim uygulamasidir. Bu yoniiyle Toplam
Kalite Yonetimi'nin uygulanmasi belirli isletmelerde devam etse de son 15
yilda yénetim uygulamalarinda Insan Kaynaklar1 Y&netimi'nin biiyiik
yayginlik kazandig sdylenebilir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1980°li yillardan itibaren ¢alisma hayatin-
da yasanan gelismelerle birlikte insan unsurunun verimlilik ve rekabette
6ne ¢itkmasina paralel olarak yayginlik kazanan bir yonetim yaklagimidir.
Bu y6netim yaklasiminda Orgiitiin hedefleri kadar, insan unsurunun tat-
min edilmesi de 6nem tagir. Egitimli, vasifl, isinde uzman ¢alisan, rekabet-
te basar1 kazanmak isteyen Orgiitler agisindan en 6nemli unsur haline gel-
mektedir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, “bir yandan insanin firmada yiiksek per-
formansla ¢alismasini, diger yandan ¢alisanlarin yasam kalitesini ytikselt-
meyi amaglar. IKY, insan iiretim siirecinin bir pargasi olarak géren klasik
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gortsten aynlmakta, mutlu ve tatmin olmus bir insarun verimli olabilecegi
poriisiinii benimsemektedir” (Sabuncuoglu, 2016: 4). Insan Kaynaklar1 Y6-
netimi'nin isin biitiin siireglerinde ¢alisanin memnuniyetine 6zel bir nem
verdigi sOylenebilir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin islevleri olarak su unsurlar éne ¢ik-
maktadir (Sabuncuoglu, 2016: 6-7):

e Insan kaynaklari planlamasi,

e Is analizleri ve tanimlar,

e Yetkinlik analizi,

° i§g6ren bulma ve se¢me,

e Isgoren egitimi ve kariyer gelistirme,

e Performans degerlemesi,

° ig; degerlemesi ve licretleme,

e Endiistriyel iligkiler,

e Is giivenligi ve isci saglig,

¢ Bilgi sistemleri,

e Ozliik isleri.

Fonksiyonlardan da goriilecegi gibi insan Kaynaklar1 Yonetimi, gali-

sanin Orgiitteki birbirinden ¢ok farkl ihtiyaglarini dikkate alir ve ¢alisanin
motive olacagi, daha verimli bir is ortami yaratmaya ¢alisir.

Bunun yaninda giiniimiiz orgiitleri agisindan degerlendirildiginde in-
san kaynaklar1 uygulamalarinin ¢ok genis bir perspektifte kabul gérmesine
ragmen, uygulamada bunun aksi ¢ok sayida durumla karsilasildig1 goriil-
mektedir. Ornegin; Insan Kaynaklar1 Yonetimi'ni uygulayan sirketlerin
biiyiik boliimiinde performans degerlemesi ¢alisanlarin eksiklerinin sapta-
nacag1 ve bunlarin giderilecegi bir islev olmak yerine, ¢alisanlarin iizerinde
biiyiik bir baski kuran uygulamaya doniismektedir. Degisik nedenlerden
dolay: performans degerleme sisteminin alt siralarinda yer alan ¢alisanlar
dénem sonunda isten ¢ikarilmaktadir.
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Ayrica giiniimiiz galisma hayatinin en 6énemli 6zelliklerinden birini
degisimin istikrar kazanmasi olusturur. Ulusal ve kiiresel nedenlerden
dolay1 zaman zaman ¢alisma hayatini da etkileyen ekonomik krizlerle kar-
silagilmaktadir. Yasanan ekonomik kriz dénemlerinde insan Kaynaklari
Yonetimi'ni uygulayan ¢ogu isletmenin ilk olarak sergiledigi tavir, belirli
sayida galiganun isten gikarilmasi olmaktadir. Isletmelerin biiyiik bir bélii-
mii olusan zarar1 paylasma, siireci hem isletmenin hem de ¢alisanin daha
az zararla atlatabilecegi politikalarla gecirmek yerine, dogrudan isten ¢i-
karmay1 temel politika olarak benimsemektedir. Teoride ve sdylemde insa-
nin Orgiitiin en 6nemli unsuru olduguna yonelik bir yaklasim orgiitlerde
one ¢iksa da, uygulamada bu durumun tam zitt1 6rneklerle siklikla karsila-
sildig1 da vurgulanmalidir.

Orgiit kuramlar agisindan degerlendirildiginde 6zellikle son 30 yilda
one ¢ikan kavramlardan birini de postmodern orgiit kavrami ve kurami
olusturmaktadir. Ge¢misteki orgilitlerden daha farkli orgiit yapisi iceren
postmodern &rgiitiin analizi, giiniimiizdeki 6rgiit yapilanmalar1 agisindan
da 6nemli ipuglari saglamaktadir.

Orgiite Postmodern Yaklasimlar ve Postmodern Orgiit

Postmodern toplum kavramy, kiiltiir ve sosyal alanda yagsanan degisim
ve gelisimleri icermesi agisindan sanayi sonrasi toplum vb. tanimlamalar-
dan daha genis bir alan1 kapsar. Postmodern déneme iliskin tarihsellestir-
me konusunda farkli yaklasimlar bulunsa da, 19701i yillarin ikinci yarisin-
dan sonra moderniteye iligkin tartismalar yayginlasir ve postmodern ola-
rak adlandirilan yeni bir doneme iligkin vurgular artar.

Postmodernite siirecinde toplumsal hayatin diger alanlarinda oldugu
gibi Orgilitsel alanda yasanan degisimlere yoOnelik calismalarda da artig
gozlenir. Orgiit caligmalar dikkate alindiginda goze garpan unsur postmo-
dern Orgiitii tanumlayan biitiinciil bir kuramin olmamasidir. Modern orgiit
biirokratik/ Fordist/ Taylorist bir yapilanmaya sahipken, postmodern orgiit
ile ilgili literatiir incelendiginde, postmodern donemde degisik alanlarda
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ortaya ¢ikan gelismelerin, orgiitsel alana uyarlamalariyla karsilagilmakta-
dir. Postmodern déonemde meta anlatilara yonelik kugkulu yaklagim (Lyo-
tard) orgiitsel analizde de kendisini gostermektedir. Bu donemde oOrgiite
iliskin meta/ biiyiik anlatilarin, kuramlarin yerini mikro yaklagimlar/ soy-
lemler alir. Postmodern orgiit analiz edilirken referans yapilan bir¢ok temel
noktanin dayanagini ise modern orgiitle olan karsitliklar olusturmaktadir.

Modern orgiitii tarumlarken belirli temel 6zelliklerine vurgu yapmak
miimkiindiir. Modern orgiit, biirokratik, hiyerarsik, zaman ve mekan bii-
tiinliigline sahip, kontrol ve gozetime dayali, tek boyutlu makine kullani-
mina sahip, vasifsiz ve yar1 vasifli ¢alisanlarin hakim oldugu bir 6zellige
sahipti. Bunun yaninda orgiitiin kendisi, modern dénemde dogmus ve
modern déneme ait bir olgudur. O zaman postmodern olarak adlandirila-
bilecek bir Orgiitsel yapilanmadan soz edilebilir mi? S6z edilebilirse bu
Orgiitiin modern orgiitten farklilastig1 noktalar nelerdir? Postmodern orgiit
modern Orgiitiin uzantis1 midir, yoksa ondan tamamen farkl yeni bir 6rgiit
modelimidir? Siireklilik s6z konusuysa hangi boyutlarda devamlilik siir-
mekte, hangi boyutlarda farkhilagma ortaya ¢ikmaktadir? sorular1 6nem
kazanmaktadir.

Postmodern orgiitlerle ilgili literatiir ve dénemde orgiitsel alanda ya-
sanan gelismeler incelendiginde, postmodern donemde kiiltiirel, ekonomik
ve sosyal alanlarda yasanan gelismelerin orgiitlere de yansidigl, baz1 yon-
leriyle modern 6rgiitten tamamen farklihik gosteren ama bazi yonleriyle de
modern Orgiitte var olan 6zellikleri devam ettiren farkh bir orgiit yapilan-
masinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu baglamda postmodern dénemde
yasanan gelismelerden etkilenmis yeni bir 6rgiit modeli olan “postmodern
orgiit”ten bahsetmek miimkiindiir. Bu orgiit modelinin postmodern do-
nemde yaganan gelismelerle uyumlastirilmis ideal bir tipi yansittigi da
dikkate alinmalidur.

Postmodern dénemin orgiitsel anlayisa yansimalarini incelemek ve
analiz etmek icin glintimiizde faaliyette bulunma tarzlarina gore orgiitleri
ayirmak gereklidir. Faaliyet tarzlarina gore orgiitleri iice ayirmak miim-
kiindiir:
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1- Fiziki mekanlarda maddi tiretimde bulunarak faaliyet gdsteren or-
giitler,

2- Faaliyet alanlar farkli olsa da fiziki mekdn yaninda, internette de
faaliyet gosteren Orgiitler,

3- Faaliyetlerini tamamen internette gerceklestiren orgiitler.

Postmodern donemde yasanan gelismeler, hangi alanda faaliyette bu-
lunursa bulunsun biitiin 6rgiitleri etkilemektedir. Modern toplumun kitle
iiretimi ve istikrarli piyasalar donemine gore Orgiitler, degisik alanlarda
daha esnek olma, belirsizligi dikkate alma, tiiketici tatminine énem verme
gibi unsurlarla uyumlu hale gelirler. Bunun yaninda bilgi islerinde faaliyet
gosteren, faaliyetlerinin 6nemli bir boliimiinde internet ve intranet sistem-
lerini kullanan, vasif ve egitim seviyesi yiiksek ¢alisanlardan olusan, bu
yoniiyle modern donemdeki Orgiitsel yapilardan biiyiik farkliliklar iceren
orgiitleri “postmodern o6rgiitler” olarak adlandirmak miimkiindiir.

Postmodern Orgiitlerin Ozellikleri
1. Zaman ve Mekan Biitiinliigiiniin Kir1lmasi

Modern donemin temel 6zelliklerinden birini, zaman ve mekanin eg
glidiimii olusturmaktaydi. Calisma, belirli siireler icinde belirli mekanlarda
yapilmaktaydi. Calisma zamani ¢ogu isletme igin 09.00-17.00 arasinda dii-
zenlenmekteydi. Vardiyali sistemde, ¢alisma siireleri yine belirli zaman
araliklan1 iginde yapilmaktaydi. Modernite doneminde gerceklestirilen
maddi iiretim, beraberinde mekéana bagimlilig1 da getirmekteydi.

Postmodern orgiitte, modern orgiitteki zaman ve mekana olan bagim-
lihk kirilmaktadir. Postmodern orgiitler ¢ogu zaman fiziki bagimlihktan
uzak, diinyanin fakli bolgelerinde yasayan insanlar1 da biinyesinde barin-
diran bir yap1 6zelligi gostermektedir. Calisma siirecinde mekansal biitiin-
lik kinlmugtir. Faaliyet zamamni ise 24 saate yayilmigtir. Bunun yaninda
mekana bagimli ¢alismalarda da esnek calisma tarzlari, ge¢misin kati ¢a-
lisma saatlerini asindirmaktadir.
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Calisanlar agisindan zaman ve mekan biitiinligii kinldig gibi, aym
durum postmodern orgiitlerden hizmet alanlar agisindan da gegerlidir.
Internet {izerinden de faaliyetlerini gerceklestiren orgiitler, 24 saat aciktir
ve diinyarun herhangi bir noktasindan orgiitlere aninda ulagsmak miim-
kiindiir.

2. Bilgi ve Enformasyon Teknolojileri Odakhlik

Postmodern orgiitlerin en temel 6zelligini, bilgi teknolojilerini yogun
olarak kullanmalar1 olusturmaktadir. Postmodern orgiitlerin faaliyet alani-
1 zenginlestirmelerinin, tiiketici taleplerine hizli cevap verebilmelerinin,
degisim taleplerine cevap verebilecek esneklikleri kazanmalarimin arkasin-
da bilgi ve enformasyon teknolojilerini kullanmalar: yatmaktadr.

Postmodern Orgiitlerin hizla yayilmasinin arkasinda bilgi teknolojile-
rinin kullarumi agisindan iki yénlii gelisme bulunmaktadir. Birincisi, post-
modern Orgiitler yogun bilgi teknolojileri kullanmaktadirlar ve bu durum
postmodern orgiitlere icinde bulunduklar global rekabet ortaminda biiyiik
kolayliklar saglamaktadir. kincisi, toplumsal hayatta artan bilgisayar ve
internet kullarumi da postmodern sirketlerin hizli yiikselisine neden ol-
maktadir. Giintimiizde internet kullaniminin bilgisayarlardan cep telefon-
larina kadar yayginlagsmasi ve internet fiyatlarinin ucuzlamasi postmodern
Orgiitlerin pazar potansiyelini ve hizmet alaniru ¢ok daha genisletmistir.

3. Esnek Yapilanma

Modernite déneminin {iretim boyutunu, Fordist yapilanma olustur-
maktayd1. Postmodernite doneminin tiretim siirecinde postfordist/ esnek
yapilanma &ne ¢ikar. Postmodernite déneminin iiretim boyutunu olustu-
ran postfordist {iretim geklinde Orgiitler, faaliyet alanlarinda iiretimden,
yonetime esnek bir yapilanmay1 model alirlar. Rekabette basarili olmak igin
hizl1 degisimlere uyum gosterecek esnek yapilanmalar, orgiitlerin biitiin
diizeylerinde 6nem kazanmaktadir. Modern donemdeki istikrarl pﬁyasala-
nn yerini, luzh degisen, istikrarsiz/ kaotik piyasalarin almasi, talebe goére
aninda {iretim yapmay1 ve hizmet sunmay1 zorunluluk haline getirmekte-
dir. Tam zamaninda {iiretim olarak adlandirilan bu siireg stok maliyetlerini
de azaltir. Bir {iriin veya hizmete olan talep postmodern &rgiitlerde gok
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kisa bir zaman iginde karsilanuir. I¢ ve dis iletisimi saglayan intranet ve
extranet sistemlerinin katkisiyla, orgiit elinde bulunmayan bir {iriinii de
cok kisa zamanda tedarikg¢ilerden edinebilir.

Postmodern orgiit, calisma zamanlar ve saatleri acisindan da esnek
yapilanmay1 miimkiin kilar. Calisma ve 6rgiit modellerinde esneklik sekil-
leri sunlardir (Murphy, 1996: 30):

e (Calisma mekaninda esneklik,
¢ Sayisal esneklik (calisma siireleri ve igglicii sayilarinda esneklik),

e Sozlesme esnekligi (esnek istihdamin gesitli sekillerini de kapsayan
sozlesmeler),

e Ucret ve kazangta esneklik (esnek 6deme ve 6diillendirme sistem-
leri),

e Gorev ve isi kapsayan esneklik (Farkl isler arasinda is sinurlarini
azaltma).

Esnek iiretim sistemleri Orgiitlere isgiicii maliyetleri ve isglicii sayisin-
da da azaltma yapma imkam vermektedir. Postmodern dénemde esnek
iiretim yapan firmalar modern dénemin Orgiitlerinden ¢ok daha az isci
calistirirlar. Modern donemdeki dev fabrikalarin yerini, kiigiik ve orta 61-
cekli isletmeler alir. Postmodernite siirecinde yasanan degisim ve degisi-
min hiz kazanmas1 modernite donemindeki gibi biiyiik stoklarla ¢alismay:
imkansiz hale getirmektedir.

4. ittifaklar ve Proje Odakl Calisma

Esnek calisma modelleri ve bilgi teknolojileri, postmodern &rgiitlere
degisen taleplere uygun olarak bir alanda ortaya ¢ikan firsatlarla ilgili, o
alanda uzmanlasmis bilgi ve hizmet agisindan kendisine yararli olabilecek
cok cesitli Orgiitlerle ittifaklar yapma olanag: saglar. Bilgi teknolojilerinin
gelismesinin haberlesmeyi hizlandirmas: ve prosediirleri azaltmasi nede-
niyle, ittifaklar ¢ok ¢abuk kurulabilir ve dagilabilir hale gelmistir. Projeye
dayali ittifaklar, postmodern orgiitlerin en temel 6zelliklerinden birini olus-
turmaktadir. Postmodern orgiitler, faaliyette bulunduklar: alanlarda ortaya
¢ikan gelismeler karsisinda kendisine katkida bulunabilecek diger sirketler-
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le hizli bir sekilde isbirligine gidebilir ve ihtiya¢ ortadan kalktiginda bu
isbirligi sona erer.

5. Yeni Bir Calisan Prototipi: Egitimli, Profesyonel, Gegici Kariyer
Merkezli

Postmodern dénemin en &nemli &zelligi belirsizlik ve kaostur. Orgii-
tiin ne kadar siire daha faaliyetini siirdiirebilecegini bilemedigi kaos orta-
minda uzun siireli bir is s6zlesmesinin yapilabilmesi miimkiin degildir. Bu
baglamda uzun siireli kariyer firsatlar1 ortadan kalkar.

Yasanan hizli degisim ve kiiresel rekabet, orgiitlerin ¢ekirdek bir temel
isglictinii istihdam etmelerini ve diger isgiiciinii de degisik yontemlerle
edinmelerini beraberinde getirmektedir. Bu durum bir¢ok ¢alisanin belirli
siireler ve belirli projelerle simurli ¢alismasina neden olur. Bu durum klasik
kariyer anlayisinin sonuna isaret eder. Modern orgiitler vasifsiz ya da belir-
li vasiflara sahip ¢alisanlar1 istthdam ederken, postmodern orgiitler bilgi ve
enformasyon teknolojilerini kullanabilen, egitimi yiiksek, ¢ok becerili ¢ali-
sanlar1 istihdam etmektedir.

6. Katilimci ve Ademi Merkezi Yonetim Odaklx

Postmodern oOrgiitler, modern Orgiitlerin biirokratik ve merkezi yapi-
lariun yerine daha esnek ve katilimciliga vurgu yapan orgiit tipleridir.
Egitimli ¢alisanlar, ¢alistiklar is siireglerinde uzman olduklar i¢in kararla-
rin alinmasina daha aktif katilir ve sorumluluk alirlar. Enformasyon ve
bilgi teknolojileri de firmalarin hem {iretimde hem de yo6netimde daha
esnek hale gelmesini tesvik eder. Modern orglitlerdeki kat1 hiyerarsik yapi-
lar ve kararlarin iist yonetim tarafindan alinip, alt basamaktaki gorevlilere
dikte edilmesi anlayisinin yerini, egitimli ¢alisanlarin kararlara katildig: bir
yonetim modeli alir. Dis miisteriler yaninda, orgiitlerin i¢ miisterisi olarak
kabul edilen ¢alisanlarin tatmin ve motivasyonunun yiikseltilmesi orgiitle-
rin bagarisi icin hayati 6nem tasir. Ayrica ¢alisan memnuniyetini saglamak
agisindan ¢alisanlarin kararlara katilmalar1 dnem tagimaktadir.

41



ORGUT VE YONETIM KURAMLARI

7. Miisteri Odaklilik

Postmodern Orgiitlerin en temel &zelliklerinden birini, miisteri tatmi-
nini saglamak olusturmaktadir. Giiniimiizde rekabet, global Sl¢ekte yogun
olarak yasanmakta ve miisterinin satin alma konusunda on binlerce farkh
alternatifi bulunmaktadir. Bu durumda hizmet ve iiriinlerde misteri tat-
minini saglama, sahip olunan miisteriyi kalic1 hale getirme biiylik 6nem
kazanmaktadir. Postmodern sirketlerin miisteri interaktifligi modern do-
nemle karsilastirilamayacak Olciide artmistir. Rekabet ortaminda ayakta
kalmanin vazgecilmez bir kosulu olarak faaliyetin her asamasinda miisteri
iletisimine agirlik verilir. Bilgi satilan sirketlerde bir {iriin satilmadan 6nce
miisterilerin deneme amaglh kullanimina agilarak goriis ve onerileri alinir.
Hizmet satan orglitler miisteri hizmetleri boliimleriyle 24 saat miisteriyle
interaktif bir iletisime gecerler. Sorun ve tavsiyelere aninda cevap verilir.

8. Hiz Odaklilik

Postmodern orgiitler, rekabetin yogun oldugu kiiresel bir alanda faa-
liyet gosterirler. Rakip orgiitler artik yerel érgiitler degildir. Ornegin; mal,
bilgi ve hizmet iireten bir sirketin en biiyiik rakibi, o alanda diinyada &ne
¢ikmuis sirketlerdir. Bursa’daki bir mobilya firmasinin rakibi artik Bur-
sa’daki yerel bir firma degildir ya da Istanbul’da iiretimini yapan bir elekt-
ronik firmasinin rakibi de Tiirkiye’deki diger bir elektronik firmalar degil-
dir. Her diizeydeki firma igin kiiresel rekabet ve rakipler s6z konusudur.
Tiiketici ve miisteri agisindan benzer iiriine ve hizmete ulasmak kolaylasti-
gindan ve rakipler tek tus mesafesi uzakliginda bulunduklar i¢in postmo-
dern dénemde tiretim, tedarik, ulasim ve dagitimin biitiin alanlarinda hizh
ve kaliteli olmak bagsar1 agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

9. Degisime ve Kaotik Cevreye Uyumlu

Modernite donemi istikrarli piyasalarla tanimlanabilirken postmodern
piyasalar kaosun hakim oldugu piyasalardir. Dolayisiyla 6rgiitler bu kaotik
ve hizla degisen belirsiz piyasalara uyum gosteren bir yapilanma icinde
olmak durumundadirlar. Postmodern orgiitler, kaotik yapilanmayla basa
¢ikabilmek i¢in degisimlere uyumlu esnek yapilanmalara giderler. Kaotik
cevre nedeniyle, modern dénemdeki uzun dénemli planlama anlayisinin
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yerini, postmodern dénemde kisa dénemi 6ngdrme alir. Gelecek belirsiz ve
istikrarsiz oldugu i¢in uzun donemli planlarla gelecegi 6ngdrme artik
miimkiin degildir. Bu nedenle postmodern orgiitler, faaliyet alanlarindan
¢alisma sekillerine, yonetim yapilarindan sdzlesmelere kadar biitiin siireg-
leri kaotik ¢evreyle uyumlu olacak sekilde diizenlenmektedir.

10. Denetim/Gozetimin Yeni Tarzda Yiikselisi

Postmodern orgiitlere getirilen en 6nemli elestirilerden birisini, kulla-
nilan bilgi teknolojileri ve miisteri veri tabanlarinin hem ¢alisanlarin, hem
de miigterilerin her adimini izlemeye olanak verdigi ve bu durumun da
gozetimin yeniden yiikselise ge¢mesine neden oldugu iddialar1 olustur-
maktadir. George Orwell'in 1984 adli1 romaninda klasiklesen “Biiyiik bira-
der sizi izliyor” s6zii postmodern oOrgiitlerle birlikte yeniden ortaya cikar.
Postmodern 6rgiit, kurulan bilgi ag1 nedeniyle ¢alisanin, ¢alisma siirecinde
ne yaptigina yonelik her hareketini takip etme imkanina sahiptir. Yazigma-
lar, e-mailler, telefon konusmalari... Yapilan isler merkezi bilgisayarlar
tarafindan gozetlenebilir ve kaydedilebilir. Bu ¢alisan agisindan, isin her
siirecinde gozetlendigine yonelik bir kaygiy1 beraberinde getirir. Sadece
calisanlar degil miisterilerin de, miisteri veri tabanlar1 nedeniyle yaptiklar:
tercihler izlenir, sirketten sonra hangi siteleri ziyaret ettikleri, ne kadar
siireyle kaldiklarina yonelik bilgiler edinilebilir. Edinilen bilgiler, miisteri-
ye yoOnelik hizmet saglama avantaji sagladig: gibi, izinsiz olarak miisteri
0zel hayatina ve tercihlerine yonelik gozetim imkan saglamasi nedeniyle
elestirilir.

11. Hiper Gergeklik: Simiilasyon ve Fantazma Odaklh

Baudrillard’in simiilasyon kuraminin karsihigi en acgik sekliyle inter-
nette goriilebilir. Internet, gercegin yerini imajin aldig1, gercekliginin ne
oldugunu gormeden, fiziki bir mekanda iriin ile temas kurmadan sadece
gercegin yerine konulan imaj ve simiilasyonlarla iiretilmis gerceklikler
lizerinden islemlerin yapildig:1 yerlerdir. Bir¢ok orgiit satacagl hizmetin
onceden olusturulmus simiilasyonlarini internete koyarak faaliyetlerini
yapmaktadirlar. Bu simiilasyonlar, gercekle olan baglantiy1 kopardig: gibi
eszamanliligl da kirmaktadir. Simiilasyon, gercek zaman ve mekan ile olan
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baglantiyr da koparir. Simiilasyonlar miisterilere bir iiriin veya hizmeti
satin almadan dnce, o {iriin ile ilgili bir én gdriiniimii sunmaktadir. Orne-
gin; miisteri bir araba satin almak isterse istedigi rengi, tasarimi, aksesuari
belirterek farkli agilardan arabayi gorebilir. Miisteri alacag: bir elbisenin
rengi, modeli ve bedenini sdyleyerek iizerinde nasil durabilecegini gozlem-
leyebilir. Miize yerine simiile edilmis halini gezebilir. Kisaca simiilasyonlar
gercegin yerini almakta ve postmodern orgiitiin olmazsa olmaz bir unsu-
runu olugturmaktadr.

12. Biiyiiniin Bozulmasi ve Yeniden Rasyonellestirme

Modern toplum, yasamin biiyiisiiniin bozuldugu, akilcilagtirilmus bir
toplumu resmediyordu. Toplumsal yasamin biitiin alanlar1 rasyonel esaslar
etrafinda diizenleniyordu. Hayal giicii, yaraticilik ve fantazmalar postmo-
dernite siirecinde biiyiiniin yeniden ortaya ¢ikisin1 resmetmekteydi.

Postmodern orgiitlere bakildiginda 6ncelikle simiilasyon teknikleriyle
miisteriyi cekecek biiyiilii bir ortam yaratilir. Ozellikle tiiketimi cezbedecek
fantastik gosteriler sunma, imaj1 6ne ¢ikartma postmodern Orgiitiin en te-
mel 6zelliklerinden birisidir. Diger miisterilerin birkag tus uzaklikta olmasi
postmodern oOrglitler i¢in, miisteriyi kendilerine cekecek ve burada vakit
gecirtecek bir ortam yaratmalarini zorunlu kilmaktadir. Fakat orgiit bu
goriinen fantazma odakli yapinin gerisinde, her detayin en ince ayrintiya
kadar hesaplandigi, boliimlere ayirmanin had safhaya vardigi, miisteri veri
tabanlariyla tiiketimin en ince ayrintisina kadar izlendigi akilcilagtirilmig
ilkeler etrafinda odaklanan bir yapidan olusur. Simiilasyon tekniklerini
yogun olarak kullanan sirketler dncelikle daha rahat, esnek biiyiilii bir
ortam yaratabilirler. Fakat sirket gelismeye basladig1 andan itibaren, miis-
teri taleplerini karsilamak, i¢ ve dis iletisimi saglamak, tedarikgilerle haber-
lesmek amaciyla giderek rasyonel kurallar ve sistemler etrafinda odaklanir-
lar. Sirket biiyiidiikge akilcilastirma islevini géren sistemler devreye girer.
Postmodern sirketler, biiyii ve biiyiiniin bozulmasi siireglerini i¢ ige yasar-
lar.
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13. Farklilasma ve Yeniden Homojenlesme

Modern orgiitleri tanimlayan 6nemli &zelliklerden birini homojenles-
me olusturmaktadir. Modern orgiitlere bakildiginda birbirine benzer kitle
iiretim ve yOnetim tarzlarini benimseyen, zaman ve mekéana bagh homojen
bir yapilanma goriilmektedir. Postmodernite donemi ise her alanda farkli-
liklarin ve farklilasmanin tesvik edildigi bir donemdir. Postmodern orgiit-
lere bakildiginda 6ncelikle basarili olmak isteyen 6rgiitlerin faaliyet alanla-
rinda mevcut olan orgiitlerden farkli hizmet ve yaklagimlarla ortaya ¢ik-
mas1 gerekmektedir. Orgiitler kurulduktan ve basarili olmaya bagladiklari
andan itibaren biiylimeye baglarlar. Belirli bir biiyiikliige ulastiklarinda
orgiit yapilarindaki merkezsizlik, yerini koordinasyonun saglanacag: ve
belirli orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilecegi bir mekan ihtiyacina birakir.
Mekanlar arasinda esnek agsal bir yapilanma olsa da, orgiit biiytidiikce bir
ana merkez 6nem kazanmaktadir. Ayrica orgiitlerin internet siteleri de
béliimlere ayrilmakta ve bu béliimlere ayirma benzer faaliyet alaninda
calisan orgiitler arasinda ¢ok benzer tarzda olusmaktadir. Biiyiimeyle bir-
likte Orgiitiin faaliyetlerinde diger orgiitlerle benzer 6zellikler goriilmekte-
dir. Benzer faaliyetlerde bulunan bir¢ok postmodern Orgiitiin site tasarimi,
faaliyet sekilleri incelendiginde giderek birbirine benzedikleri goériilmekte-
dir. Farklilasma giderek homojenlesmeye yol agmaktadir.

14. Cok Seslilik

Postmodern orgiitler, calisanlar agisindan gesitlilik ve ¢ok sesliligin
yaygin oldugu bir yapilanmaya sahiptir. Bu siiregte iilkeler arasinda etkile-
simin artmasi, uluslararas: niifus hareketliliginin gelismesi gibi nedenler
gelismis ve gelismekte olan iilkelerde etnisite anlaminda gesitliligin artma-
sina da neden olmustur. Bunun yaninda postmodern orgiitlerde cinsiyet,
cinsel tercih, etnisite, dinsel anlamda farkliliklarin yer aldigy bir calisan
gesitligi bulunmaktadir. Modern orgiitiin etnisite, cinsiyete dayal1 kat1 ka-
liplan1 kirilmistir. Bunun yaninda sadece yonetimin belirleyici konumda
oldugu, tek sesli olarak nitelendirilebilen bir yapidan, ¢ok farkl 6zelliklere
sahip calisanlarin da yonetimsel siireclerde karar mekanizmalarina katildi-
g1 cok sesli olarak adlandirilan yeni bir yapilanmaya gegis s6z konusudur.
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Modern - Postmodern Orgiitlerin Genel Karsilastirilmasi

Postmodern orgiitler, organizasyon agisindan modern Orgiitlerden
bir¢ok noktada farklilik géstermektedir.

Tablo 1: Modern-Postmodern Orgiitlenmenin Tanimlanmasi

ORGUTLENMENIN TANIMLANMASI

MODERNIST ORGUTLENME
Disipliner Orgiitlenme
Disiplin: Zaman ve hareket iizerinde disiplin
Denetim: Insanlara kendi isleri iizerinde denetim izni vermeme.
Gozetim: Gozetim her yerdedir.
Merkezilesme: Merkezi kararlar, politikalar ve amaglar.

Gayri sahsilik: Biirokratik isyerleri, kurallar ve departmanlar. Tiiketici ve galisanlar
arasinda baglant1 yok.

Cezai Mekanizmalar

Tabakalasma: Piramit tabakalagmas: seklinde orgiitlenme.
Bireysel Hiicreler: Askeri birimler seklinde isboliimii.
Sinirsel: Calisanlarin fiziki viicutlar: {izerinde kontrol.

Elitler: Elitler, statii sembollerine sahiptir.

POSTMODERN ORGUTLENME
Yatay Orgiitlenme

Yatay: Daha az yonetim basamaklariyla birlikte esnek ve yatay. Sinirsiz miisteri
hizmeti.
Kafes: Bir hiyerarsik merkez olmadan otonom takimlar arasinda dairesel network
iligkileri. Bu iligkiler, miisterileri ve tedarikgileri de kapsar. Ya ¢ok sayida merkez
vardir ya da hi¢bir merkez yoktur.
Ozerk: Postmodern insan, formel organizasyonlara gegici baghlig1 ile bos zamanim
dengeleyen, kendi kendini disipline eden bir girisimcidir. Farkli yapidaki bireyler
takimlari olugturur.
Takima Dayalx: Beceri agisindan esit takimlar kendi planlama, érgiitlenme ve kont-
rollerini kendileri yaparlar. Takimlar alt sozlesmelerle global sinirlarda ve organi-
zasyonlar arasinda calisirlar. Takimlar KAIZEN odaklidir - Herkesin siirekli olarak
kendisini gelistirmesini kapsar.

Kaynak: (Boje — Dennehy, 1994: 106)
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Tablodan da goériildiigii gibi modern orgiitiin piramidal/ hiyerarsik/
merkezi yapilanmasi postmodern orgiitle birlikte yikilmakta, yerine esnek/
yalin organizasyon modeli gelmektedir.

Modern ve postmodern orgiitler yonetimin degisik faaliyetleri agisin-
dan da birbirinden ¢ok farkl bir yapilanma gdosterirler. Asagidaki tabloda
bu farkliliklar ayrintili olarak karsilastirilmaktadir.

Tablo 2: Modern ve Postmodern Yonetim ilkelerinin Karsilagtirilmas:

Modern Postmodern
Planlama |1-Kisa donemli kar amaglari 1- Uzun d6nemli kar amaglari
2- Kitle iiretimi 2- Esnek iiretim
3- Calisanlar bir maliyettir 3- Calisanlar bir yatirimdir
4- Dikey planlama 4- Yatay planlama
5- Yukardan asag1 odakli 5- I¢ ve dis miisteri odakl
6- Planlama diizene yol agar 6- Planlama diizensizlik ve karigikliga
yol agar
Orgiitlenme |1-Tek calisana tek is ve vasifsiz 1- Calisma ekipleri, cok vasifh isgiler
isler 2- Caligan- yonetim igbirligi
2- Calisan-y6netim kargithg: 3- Gegirgen sinirlara sahip esnek
3- Departmanlarin béliinmesi aglar
4- Dikey daha iyidir 4- Yatay daha iyidir
5- Homojenlik giigtiir 5- Farklilik giictiir
6- Ust yonetimin tek sesliligi 6- Cokseslilik ve farklilik bir degerdir.

7- Uzmanlasma, resmiyet, rutinlik, {7- Uzmanlasma, bicimsellik, rutinleg-
parcalanma, isbdliimii ile etkinlik tirme, parcalanma ve ig boliimiiyle

artar. etkinlik azalir.

Etkilesim [1- Otorite {ist yonetime verilir 1- Otorite takim yoluyla liderlere
2- Digsal 6diil ve ceza devredilir
3- Gozetim mekanizmasi her 2- icsel ve is siireclerinde calisana
yerdedir. yetki verme,

4- Kadinlara erkeklerin icretinin |3- Insanlar kendi kendini disipline
yaklagik %68’i ve azinliklara daha |ederler

da azi1 6denir 4- Kadinlara ve azinliklara egit ticret
5- S6ylem beyaz erkege dayalidir |6denir.
6- Bireysel 6diillendirme 5- Coksesli / gok merkezli soylem

6- Takima dayal 6diillendirme
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Liderlik [1- Teori x veyay 1- Teori s (hizmet liderligi)
2- Cok basamakl ve kuralli mer- |2- Genig alanli ve daha az kuralli
kezilestirme adem-i merkezilegtirme
3- Patron merkezli 3- Insan merkezli
4- Beyaz erkeklere dayali kariyer [4- Azinlik ve bayanlar icin de kariyer
firsat1 firsati

5- Calisanlara ne yapmalarn gerek- 5- Vizyoner
tigi sdylenir

Kontrol 1- Merkezilestirilmis kontrol 1- Adem-i merkezilestirilmis
2- Hattin sonunda kontrol 2- Kalite kontrol herkesin isidir
3- Mikro gozetim 3- Cift yonlii gozetim
4- Kirmiz1 hatlar 4- Kirmizi hatlarin kaldirilmasi

5- Gozetim igin ¢ok sayida prose- |5- Prosediirlerin ortadan kaldirilmasi
diirler, kurallar ve bilgisayarlar  |6- Insanlarin egitimi

6- Piramidin iist kisminin egitimi |7- Siireg kriterlerinin 6l¢iilmesi

7- Sonug kriterlerinin 6l¢lilmesi  |8- Enformasyon herkese verilir

8- Enformasyonun biriktirilmesi |9- Kendi kendini kontrol

9- Korkuya dayali kontrol

Kaynak: (Boje — Dennehy, 1994: xxix)

Tablo incelendiginde modern orgiitlerdeki kitle iiretimi yerini post-
modern orgiitte esnek tiretime birakmakta, yukaridan asagiya dikey plan-
lama yerini yatay planlamaya birakmakta, vasifsiz is¢ilerin yerini ¢ok bece-
rili calisanlar almakta, homojenlik yerini farkliligin zenginlik oldugu anla-
yisina birakmakta, merkezi yapilar yerini ademi merkezi yapilanmalara
birakmaktadir.

Modernist Orgiit katiyken, postmodern Orgiit esnektir. Modernist or-
giit teknolojik determinizm iizerinde sekillenirken, postmodern &rgiit mik-
ro elektronik techizatlar yoluyla teknolojik se¢im yapmay1 miimkiin kilar.
Modernist orgiit ve isler yiiksek diizeyde farklilasma, ayrisma, vasifsizlik
gerektirirken, postmodern orgiitte isler oldukga yiiksek diizeyde benzes-
menin goriildiigii, sinirlarin kalktig1 ve ¢ok yonlii beceri gerektiren hale
gelmistir. Orgiitiin temel ‘iliskileri olarak calisma iligkileri, alt sdzlesmeler
ve network ¢alisma nedeniyle giderek daha karmasik ve parcalanmis iliski
sekillerine doniismektedir (Clegg, 1993: 182).
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Postmodern dénemde ortaya ¢ikan &rgiitsel yapilar modern dénemin
Orgiit yapisindan bir¢ok yoniiyle farklilik gosterirler. Buna kargilik orgiitiin
kendisinin modern bir yapi olmasi, modern orgiitiin bazi 6zelliklerinin
postmodern orgiitlerde de devam etmesini beraberinde getirmektedir...
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MOTIVASYON KAVRAMI

Motivasyon, genel olarak “bir insani belirli ama¢ icin harekete iten
gli¢” olarak tanimlanabilir. Bagka bir agidan ifade edilirse motivasyon, bir
ya da birden ¢ok insani, belirli bir istikamete dogru devamli bir sekilde
harekete gecirme gabasidir. Orgiitlerin kaynaklari sinirh olmasina ragmen,
calisanlarin ve departmanlarin ihtiyaglar1 simirsizdir. Bir orgiit igerisinde
olusan farkl ihtiyaglar1 tamamiyla kargilayacak hizmetleri sunmak kolay
degildir. Bu nedenle de motivasyon kavrami kendi i¢inde zorluklar barin-
diran, teoriden farkli olarak uygulamada ¢ok sayida farkli etkenden kay-
naklanan nedenlerle her zaman da basarili sonug vermeyen bir siiregtir.

ORGUTLERDE MOTiIVASYONUN ONEM KAZANMASI

Orgiitlerde motivasyon konusu 1930l yillarda &ne gikan Neo-Klasik
ekol ile birlikte 6nem kazanmistir. Hawthorne Arastirmalari, o déneme
kadar makinenin bir uzantis: seklinde, orgiitler agisindan teknik bir unsur
olarak goriilen insanin sosyal boyutunun 6ne ¢ikmasinda biiyiik rol oyna-
mustir. Calisanin sosyal boyutu, orgiit icinde gruplar ve motivasyon konu-
lar1 bu tarihten itibaren oOrgiit literatiirtinde 6ne ¢ikmustir.

Sanayilesme siirecinin ilk asamasinda, daha gelisigiizel, sistematik
olmayan calisma tarzlar fabrikalarda 6ne ¢ikmaktaydi. Calismanin hem
yonetim hem de iiretim olarak sistematik ve koordineli hale gelmesi
1900’11 yallarin ilk boliimiinde gergeklesmistir. Sanayi toplumunda iiretim
ve yonetimin yeniden sekillenmesinde Taylorist yonetim ve Fordist tiretim
anlayisinin biiyiik etkisi vardir. Taylor'un “Bilimsel Yonetim Modeli”, y6-
netim tarzlarinda devrim sayilabilecek etkilerde bulunmustur.

Frederic W. Taylor'in, “Bilimsel Yénetim Modeli”, klasik y&netim sii-
recinin temeli olarak kabul edilmektedir. Taylor, iiretimi arttirma amaciyla,
zaman/hareket etiidleri yapilmasi geregini ortaya atmustir (Dereli, 1995: 33).
"Taylorizm" ya da "Bilimsel Yonetim"in temeli, daha 6nceden zaman/ hare-
ket aragtirmasi miihendislerinin planladig: bilimsel islemlerin, yani beyaz
yakal1 "beyinlerin" verdigi emirleri mavi yakal1 "ellerin" gerceklestirmesine
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dayanmaktadir (Turner —Trompenaars, 1995: 103). Taylorist sistemin teme-
li, iste geleneksel yaklagimlarin yerine bilimsel yontemlerin kullanmasina
dayanmaktaydi. Bu yoniiyle isletmelerde insan tamamen makinenin bir
uzantisi olarak goriilmekte ve sosyal boyutu dikkate alinmamaktaydi. Cali-
sanlar1 motive etmede {icret ve parca basina prim uygulamasi temel olarak
uygulanmaktaydi. Yani ¢alisanlar sadece ekonomik araglarla motive edil-
mekte, calisanlarin sosyal ve psikolojik boyutlar1 yok sayilmaktayda.

Bu yaklasim acimasiz bir ¢alisma ortami yaratmis ve insan, is siiregle-
rinde bir meta olarak goriilmeye baslanmistir. Bu durum bir siire sonra
farkli yonetim modellerinin ¢tkmasina neden olmustur. Bu kapsamda Kla-
sik Yonetim Modeli'ne sistematik ilk tepki Neo-Klasik ekolden gelmistir.

Klasik Yonetim Modeli'ne tepki olarak, Elton Mayo onciiliigiinde ge-
ligtirilen Neo-Klasik ekole gore, daha yiiksek bir beseri tatminin elde edil-
mesi ve organizasyon hedeflerinin daha etkili bicimde gerceklestirilmesi
"genel” ve "demokratik" yonetim sayesinde miimkiin olur (Dereli, 1995: 79).
Elton Mayo tarafindan yiiriitilen Hawthorne Aragtirmalari, "Insan iligkile-
ri" hareketinin ve bir bakima da y6netim teorisinde Neo-Klasik hareketin
baslangi¢ noktasini tegkil etmistir.

Hawthorne Arastirmalarn ile isletmede verimliligin sadece teknik ko-
sullara dayal1 olarak artmayacagi, orgiitiin sosyal boyutunun da verimlilik
artisina sebep olacag ortaya ¢ikmistir. Bu durum orgiitlerde insan iligkileri
kavraminin 6nem kazanmasina yol agmuistir.

Neo-Klasik ekol, orgiitte bireyin énemi ve duygular tizerinde dur-
mustur. Bu yonetim anlayis1 bireyin motivasyonuna, drgiitte kabuliine ve
taninmasina énem vermistir. 1930°1u yillardan itibaren ¢alisanin motivas-
yonu konusu hem literatiirde, hem de yonetim yaklasimlarinda 6ne ¢ikari-
lan konulardan birisini olusturmustur. Hawthorne Arastirmalari’'ndan
sonra ¢alisanlarin degisik boyutlarina vurgu yapan ¢ok sayida ¢alisma
ortaya cikmis, motivasyonu merkeze alan ¢alismalar 6nem kazanmuistir.
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Douglas McGregor, Neo-Klasik ekolii gelistirerek; insan kaynaklarin-
dan en yiiksek diizeyde ve en iyi bicimde yararlanmanin nasil gergeklese-
bilecegi konusunda o giine kadar yapilan arastirmalardan elde edilen so-
nuglar1 6zetlemis, Orgiitte bireylerin iyi sekilde motive edildiginde 6rgiite
¢ok ciddi katkilarinin olacagimi gelistirdigi X ve Y Teorisi ile agiklamistir
(Sabuncuoglu, 1984: 18). McGregor'un teorisine gore, birey, iyi motive
cdildiginde, ¢alismaktan kagmayan, sorumluluk almayi seven ve Orgiite
katki yapmay:1 arzulayan bir yapiya sahiptir. Bu agicdan McGregor'un teori-
si Orglitte motivasyonu 6n plana ¢ikartan bir teori olarak dikkat cekmekte-
dir.

Giiniimiiz orgiitlerinde hizli bir degisim siirecinin yasandigina tanik
olmaktayiz. Orgiitler, degisime ayak uydurmak igin rekabetin anahtar:
olan "insan"i kesfetmislerdir. Bu nedenle “insan odakli yénetim” felsefesi
gelismistir. Insan odakli yénetim anlayisi ile drgiitlerin calisanina bakis
acis1 degismistir. Orgijtler, calisanini tiretim faktorlerinden biri olarak ele
alma diisiincesinden uzaklasarak, stratejik 6nemde gérmeye baslamislar-
dir. Bu baglamda ¢alisanin orgiitteki motivasyonu ve orgiite baghihgi, daha
Onceki donemlerde hi¢ olmadig1 kadar 6nem kazanmistir. 1990’lardan iti-
baren giindeme gelen, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” yaklasiminda “moti-
vasyon” kavrami 6nemli bir konuma sahip olmustur. Cagdas yonetim yak-
lasimlarinda orgiitler, bireyleri motive etme konusunda ¢ok ciddi ¢alisma-
lar yapmaktadirlar.

Orgiitsel yasamda sosyal boyutun éne gikmasiyla birlikte, calisanlarin
nasil daha verimli ¢alismaya tegvik edilebilecegini arastiran ve ongoriiler
ortaya koyan motivasyon teorileri gelistirilmistir. Motivasyon teorileri,
calisanlarin hangi faktorlere bagh olarak motive olduklarini ifade etmekte-
dir. Calisan birey i¢in, ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugu diisii-
niilse de, yeterli bir kosul oldugunu iddia etmek dogru olmaz (Eren, 2004:
493). Bu nedenledir ki; bireyi ¢calismaya sevk eden ¢ok farkl giidiiler moti-
vasyon teorilerinde genis bir sekilde ele alinmistir.
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MOTIVASYON TEORILERI

Calismamizda Orgiitsel yap1 icerisinde 6ne ¢ikan dért motivasyon teo-
risine yer verilmistir. Bu teoriler:

1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi
2. Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

3. McClelland’in Bagar1 Giidiisii Teorisi

4. Douglas McGregor'un X ve Y Teorisi

1- Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi:

Motivasyon konusunda yaptig1 arastirmalarla iin kazanan Abraham
H. Maslow (1908-1970), motivasyon olgusunu, insan davraniglarin1 yon-
lendiren en Onemli etkenin ihtiyag¢lar oldugunu savunarak agiklamaya
calismistir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 51). Maslow, Hiimanist Psikoloji'nin
ABD’deki 6nciilerindendir. Maslow’un (1943) “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yakla-
stmi”, bireyin gerek fiziksel gerekse zihinsel saglig1 acisindan gerekli olan
ihtiyaglar, fiziksel, sosyal ve psikolojik cercevede siralamistir (Spector,
2000: 178).

Maslow’un teorisi ihtiyaglarin giderilmesine odaklanmakta ve belirli
bir siralamay: takip etmektedir. Maslow ihtiyaglar: bir hiyerarsiye bagladi-
g1 icin teorisinin adi “Thtiyaglar Hiyerarsisi” olarak adlandirilmigtir. Mas-
low’a gore bireyler 6ncelikle fizyolojik ihtiyaglarina cevap arar, daha sonra
giivenlik ihtiyacini karsilama arayisina girer. Bu iki temel ihtiyag, diisiik
diizeyli ihtiyac olarak da nitelendirilmektedir. Alt diizey ihtiyaclar gideril-
dikten sonra birey {ist diizey ihtiyaglarina odaklanir. Sirasiyla, sosyallik
ihtiyaci, saygi ihtiyaci ve kendini gergeklestirme ihtiyac: belirir. Her bir alt
basamaktaki ihtiya¢ giderildiginde, birey bir iist basamaktaki ihtiyacini
gidermeye yoOnelir. Maslow’un teorisinde yer alan ihtiyaglar1 kisaca agik-
lamak yararli olacaktir:

1. Fizyolojik Ihtiyaglar: Insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzu
ettikleri temel ihtiyaclardir. Yemek yemek, su i¢gmek, uyumak, teneffiis
etmek vb. ihtiyaglar bu boliimde yer almaktadir (Deniz, 2005: 144).
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2. Giivenlik Thtiyaci: Birey fizyolojik ve ekonomik ihtiyaglarini karsi-
ladiktan sonra, bugiinkii ¢alisma ortaminda fiziksel giivenliginin sag-
lanmasinin yam sira geleceginin giivence altina alinmasini ister. Orne-
gin, saglik kontrollerinden gecmesi ve gelecegini giivence altina alan
sosyal sigorta ve emeklilik (giiniimiizde bireysel emeklilik sistemi)
haklarindan yararlanilmasi gibi (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 52).

3. Sosyallik Thtiyac:: Kisi giinliik yasaminda zamarunin biiyiik kismi-
n1 isyerinde gecirir ve bu siire i¢inde ¢alisma arkadaslaryla iliski ku-
rar. Bu ihtiyag diizeyindeki kisi, kendine sosyal ¢evre olusturmaya, bir
gruba ait olmaya, bagkalariyla sosyal iligkiler gelistirmeye 6nem verir.

4. Sayg Thtiyact: Sosyal ihtiyacin bir iist seviyesinde bulunan bu ihti-
yag; kisinin yaptiklarinin bagkalar: tarafindan olumlu karsilanmasini,
saygin bir kisi olarak kabul edilmesini, kendisine hiirmet edilmesini
ve giivenilmesini igerir (Tevruz, 2002: 103).

5. Kendini Gergeklestirme Ihtiyac1: Maslow’un kuraminda en iist se-
viyede bulunan kendini gergeklestirme ihtiyaci, diger dort ihtiyacin
doyurulmas: sonrasinda hissedilen bir ihtiyactir. Bu ihtiyag kisinin po-
tansiyelinin en iist noktasina ulasmasini; yeteneklerini ve becerilerini
en list diizeyde harekete gecirme arzusunu ifade eder. Maslow’a gore
bu basamaga gelen birey, yaratma ve basarma gliciinii ortaya ¢ikarabi-
lir (Onen-Tiiziin, 2005: 36). Ik dért ihtiyag eksiksiz olarak doyuruldu-
gu zaman kendini gerceklestirme ihtiyac1 artan oranda hissedilmeye
baslar. Boylece bireyler yapmak istediklerini yapmaya daha fazla za-
man ayirmaya baglarlar. Maslow’a gore bu asamada bireylerin istekle-
ri ve ihtiyaglan cesitlenebilmektedir. Bireyler ne olmak istiyorlarsa
onu olmali, isteklerini gerceklestirebilmelidirler. Ornegin, miizisyen
miizik yapabilmeli, ressam resim yapabilmeli ve sair siir yazabilmeli-
dir. Bu noktada kendini gergeklestirmis bireyden s6z etmek miimkiin
olacaktir (Maslow, 1943: 378).

Birey, psikolojik olgunluk siirecinde ilerledik¢e ayni zamanda daha
tist basamak ihtiyaglara dogru egilim gosterir. Bu durum bireyin yasam
kalitesi ve yasam tatmini agisindan da énemlidir. Sunu s6ylemek miim-
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kiindiir; toplumda ¢ok sinirli sayida birey son basamaga ulasabilmektedir.
Bu asamaya ulasan bireylerin de yasam kalite diizeylerinin yiiksek oldugu
dusitiniilebilir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine sonradan iki basamak daha ilave
edilmistir. Bunlar bilme/tanima ve estetik ihtiyaglaridir. Bilme/tanima ihti-
yact; insan1 anlamli hale getiren ihtiyagctir. Zira insan en azindan olup biteni
6grenmek ister. Bu istekler de insami arastirmaya, okumaya ve 6grenmeye
sevk eder (Kesici, 2003: 88). Estetik ihtiyaglar; insanlarn giizele, iyiye, dog-
ruya yoneltme gibi ihtiyaglardir. Boylece insanlar kétiilitk ve cirkinlikler-
den uzaklagtiric1 davraniglara yonelmektedir. Bu yaratici faaliyetlere yone-
lik ihtiyaglar bireye igsel tatmin saglayan ihtiyaglardir (Silah, 2005: 94;
Hodson, 2001: 31).

Maslow, motivasyon konusu incelendiginde akla gelen ilk teorisyen
olma Ozelligini tasimaktadir. Maslow'un ihtiyaglarin doyurulmasi tizerine
kurdugu motivasyon modelinin, is yasamui icin de gegerli oldugu sdylenebi-
lir. Bireyin ise girmesi ile Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde yer alan ilk
iki basamak (fizyolojik ihtiyaclar ve giivenlik ihtiyaci) 6nemli 6l¢iide karsi-
lanabilecektir. Yani birey ise girdikten sonra elde edecegi gelir sayesinde
temel ihtiyaglar1 olan f14yolo]1k ve gilivenlik ihtiyaglarimi karsilayabilme
imkanina kavusacaktir. Ugiincii basamakta birey isyerinde sosyal bir cevre
edinmek isteyecek, etrafindaki kisiler ile iletisim kurmak i¢in ¢aba harcaya-
caktir. Bu boyut sosyallik ihtiyacina yonelmesini ifade eder. Daha sonraki
basamak ise igyerinde sayg1 gorme, taninma ve kabul arayisini yansitmak-
tadir. Bu asamada bireyin kidemi ve tecriibeleri isyerindeki diger ¢alisanlar
tarafindan kabul goriir ve itibar yiikselir. Birey, isyerinde sayginlik ihtiya-
cm kazandiktan sonra kendini gerceklestirme hedefine odaklanir. Bu asa-
mada birey is yasaminda hemen hemen her agidan beklentilerine cevap
almig ve kendini kanitlamigtir.

2- Frederic Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Frederic Herzberg (1923-2000), “Cift Faktor Teorisi” ile; motivasyon
konusunda Maslow’dan sonra adindan en ¢ok soz ettiren kisi olmustur.
Herzberg'in 1959 yilinda yayinladig1 “Iste Motivasyon” adli eseri gok ses

58



Askin KESER

getirmigtir. Bu eserde Herzberg, bireyin kendi deger sistemi icinde calis-
manin hangi kosullarin arzu edilemez buldugunu saptamak istemis ve bu
durumdan kaginmasi gerektigini belirtmistir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 55).
Herzberg'in teorisi, Maslow’dan farkl olarak genel konulara degil is yasa-
mindaki tatmin faktorlerine odaklanmigtir.

Herzberg'in, cift faktor teorisine gore; isyerinde ¢alisanlarin kotiimser
olmasina yol agan, isten ayrilmasina ve tatminsizlige sebep olan hijyen
faktorler ile; isyerinde ¢alisami mutlu eden; onu igyerine baglayan, 6zendi-
rici (tatmin saglayan) faktorlerin birbirinden ayrilmas1 gerekir. Herz-
berg’in cift faktor teorisinin odaginda, bir bireyde bir meslekle ilgili olarak
ayni1 zamanda hem tatmin hem de tatminsizligin olabilme ihtimali vardir.
Geleneksel bakis agis1 tatmin ve tatminsizligi bir boyutun iki kargit ucu
olarak goriirken; Herzberg bu kavramlarin farkl iki boyutu temsil ettigini
ve birbirlerinin z1dd1 olmadiginu ileri siirmiistiir.

Herzberg'in arastirmasi sonucunda saptadig: faktorler asagidaki gibi
ozetlenebilir:

1- Herzberg'in saptadig1 hijyen faktorler sunlardir;

e Sirket politikasi ve yonetimin kotii gitmesi,

o Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

e Amir ile begeri iligkilerin iyi olmamasi,

e s ortamimin fiziksel kosullarinin elverigsiz olusu,

e Ucret diizeyi ve iicret artiglarinin yetersizligi,

e Aym seviyedeki is arkadaglariyla gecimsizlikler ve kotii alisgkanlik
iligkileri,

e Calisanin kisisel yasamina gereken sayginin gosterilememesi ve is-
tihdam giivenliginin yetersizligidir.

2- Herzberg'in saptadig1 6zendirici faktorler ise sunlardir;

e Birisi bagar ile tamamlamarun verdigi mutluluk,
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e Isyerinde basarilariyla taninma, bundan dolay: takdir edilme ve
odullendirilme,

e Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste calisma,

e Isyaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,

o Terfi edebilme olanaklarina sahip olma,

e Isinde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptig1 arastir-
malarla ¢evresine olumlu katkilarda bulunabilmedir.

“Cift Faktor Teorisi”, calisanlarin giidiileme gayretlerine yeni bir 151k
tutmustur. Yoneticiler moralle ilgili bir sorunla kars: karsiya kaldiklarinda
genellikle hijyen faktorlerine egilerek daha yiiksek iicret, daha fazla sosyal
sigorta ve emeklilik planlari, daha iyi ¢alisma ortami saglamaya calisirlar.
Bu ¢6zlim yollar1 basarili olmayinca da sasirirlar. Herzberg'in teorisi bu
soruna agiklik getirmektedir. Sadece hijyen faktorleri diizelterek calisani
glidiilemek miimkiin degildir. Hijyen faktdrler memnuniyetsizligi dnlemek
bakimindan 6nemlidir; ancak memnun etme bakimindan yetersizdir.
Herzberg’e gore ancak basarma, sorumluluk, ilerleme ve gelisme, takdir
edilme firsat1 veren, sevk veren isler giidiileyici olabilir (Tevruz, 2002: 107-
108).

3- David McClelland’in Basarn Giidiisii Teorisi

David C. McClelland (1917-1998) vd.!, 1950'lerde Maslow’un soz ettigi
iist diizey ihtiyaclara benzeyen faktorler iizerinde calismalar yapmislardir.
Bu teoriye gore bireyler farkl farkh giidiilerden etkilenmektedir. Calisma-
larin sonucuna gore, her bireyin etkilendigi dort gesit ihtiya¢ vardir. Bu
ihtiyaclar, “basarma ihtiyac1”, “ait olma ihtiyac1”, “gii¢ elde etme ihtiyac1”
ve “uzmanlik ihtiyac1”dir. McClelland (1961), davrams: sekillendiren bu
ihtiyag¢larin 6neminin kisiler aras: iliskilerde, akademik basarida, hayat
tarzinin se¢iminde ve is performansi iizerindeki etkilerinde goriilebilecegi-
ni belirtmistir (Silah, 2005: 96; Onen-Tiiziin, 2005: 46-47; Kesici, 2003: 96;
Tevruz, 2002:108-109; Siiral-Topaloglu, 2008: 11).

i Atkinson, Lowell ve McClelland'in bagar1 olarak adlandirdiklari motivasyon
teorisi, McClelland'in yaptig1 aragtirma tarafindan desteklenmektedir.
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Isletmeler agisindan kugkusuz basarma ihtiyac1 ve uzmanlik ihtiyact
tercih edilir giidilerdir. Giintimiiz isletmeleri, insan kaynaklar1 uygulama-
lar1 ile 6rnegin personel se¢me siirecinde uygulanan psiko-teknik testlerle
bireylerin giiglii yonlerini, kisilik 6zelliklerini ve giidiilenme tarzlarir sap-
tayabilmekte ve kendileri i¢in en uygun aday: tercih etmektedirler. Bu agi-
dan bagar1 odakli bireyler igletmelerin tercihlerinde éncelik tagimaktadirlar.
McClellandin teorisinde yer alan giidiileri kisaca agiklamakta yarar vardir:

1. Bagarma fhtiyact: Eger kisi zamaninin ¢ogunu igini nasil daha iyi
yapacagim diisiinerek geciriyorsa; bu kisi psikologlar tarafindan bagari
ihtiyac1 yiiksek kisi olarak kabul edilmektedir (Silah, 2005: 96). Bu ihtiyac1
yiiksek olanlar, kendilerine ulagilmas: gii¢ ve zahmetli amaclar secip bun-
lara ulagabilmek i¢in gereken bilgi ve yetenegi elde edip kullanmak isterler.
Bu nedenle de basar ihtiyac: yiiksek olan birey, hedef segerken titiz hare-
ket eder.

2. Ait Olma (iliski Kurma) fhtiyact: Bu ihtiyag, McClelland'in iizerin-
de en az durdugu ihtiyactir. Bu ihtiyag, insanin yasamiru yalniz bagina
siirdiiremeyecegi ve toplumsal nitelige sahip olmasindan hareketle, diger
kisi ve gruplarla iligki icinde bulunacagina vurgu yapmaktadir. Birey, za-
maninn biiyiik bir gogunlugunu yakin cevresiyle ve diger insanlarla nasil
daha yakin ve sicak iligkiler kurabilecegini diisiinerek gegciriyorsa bu bire-
yin baglanma ihtiyac yiiksektir. Bu ihtiyac giiglii olan birey, bireyler arasi
iliski kurmaya ve iligkiyi gelistirmeye yonelir.

3. Giig Elde Etme (Erk) Ihtiyact: Bu ihtiyag, bagkalar iizerinde giig sa-
hibi olma anlamina gelmektedir. Eger kisi vaktinin ¢ogunu nasil daha giig-
li olabilecegini, nasil diger insanlar1 kontrol altina alabilecegini diigiinerek
geciriyorsa; psikologlar tarafindan gii¢c kazanma ihtiyac1 fazla olan kisi
olarak kabul edilmektedir. Bu ¢ergevede tek tek bireyler ve gruplar gevresel
iligkilerinde etkinliklerini arttiracak; seslerini duyuracak her tiirlii araca
bagvurmaktan g¢ekinmezler. Yani gii¢ kazanma giidiisiine sahip bireyler
kendilerine ulagilmas1 zor; calisma gerektiren anlamh amaclar segerler.
Bunlan gergeklestirmek igin gerekli bilgi ve yetenegi elde edecekleri ve
bunlan kullanabilecekleri davrarslar sergilerler. Ustiin olmak ve bagkala-
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rinin islerini ve faaliyetlerini kontrol altina almak i¢in basvurulacak tiim
cabalar, bireyleri baska insanlarla ¢atismaya itecektir. Gii¢ elde etme y6ne-
limi olan insanlar, digerlerine oranla daha fazla risk alirlar.

4. Uzmanhk fhtiyaci: Bu giidiiye sahip bireyler kaliteli is yapmaya
Ozen gosterirler ve genellikle isteki insancil faktorleri gérmeyecek kadar
iglerin teknik yonii ile ilgilenirler.

McClelland, bu dort ihtiyag ve giidii iginden en ¢ok basar giidiisiiniin
tek basina bireyi ve toplumu etki altinda biraktigini iddia eder. Birey, faali-
yetlerinde basarili olmay1 arzuladig: kadar, basarisiz olmaktan da biiyiik
Ol¢iide gekinir ve korku duyar. Bu korku onu basariya gotiirecek faaliyet-
lerde bulunmaktan alikoyacaktir. Su halde bu korkunun yenilmesi halinde
basarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir.

McClelland’a gore bagarma ihtiyaci, ¢alisanin performans diizeyini be-
lirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Basarma ihtiyaci dogustan degil, son-
radan kazanilan bir ihtiyactir. Teoriye gore; insan ¢ocuklugunda gevresin-
deki bir¢ok uyaranla etkilesime girer. Bu uyaranlardan sikildiginda ise
daha karmasik daha ilgi gekici olanlarin1 aramaya bagslar. McClelland’a
gore ihtiyaglar ogrenilir ve davranisa etki etme potansiyellerine gore kisi-
den kisiye degisen bir hiyerarsi izler. Insanlar yasamlar1 boyunca cevrele-
rinde gelisen olaylar1 negatif ya da pozitif duygularla birlestirerek 6grenir-
ler. Bu baglamda basari, beraberinde uyanan haz duygulariyla pekistirilir.
Sonug olarak basarma ihtiyac kisinin duygu hiyerarsisinde en iist basa-
makta yer alir (Onen-Tiiziin, 2005: 47).

4- Douglas McGregor'un X ve Y Modeli

Douglas McGregor (1906-1964), birey ile giidiilenme arasindaki iligkiyi
iki baghk altinda incelemistir. Modele gore, yoneticilerin ¢alisanlar1 hak-
kinda iki tiir beklenti ve tahmin gekilleri vardir. Diger bir ifade ile McGre-
gor’a gore yoneticiler ¢alisanlarini zihinlerinde kurulu iki modelden birine
yerlestirirler (Hodson, 2001: 19). Bu iki kurulumda yoneticinin zihnindeki
bireyler, iki zit kutbu temsil etmektedir. Bir taraftaki ¢alisan, isini seven ve
kendini isine veren/adayan yapiya sahipken diger taraftaki calisan ise isi
savsaklayan ve isini sevmeyen bir yapidadir. McGregor, olumlu olan yapi-
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va Y modeli, olumsuz olan yapiya da X modeli adin1 vermistir. McGre-
por'un X ve Y modeli asagida aciklanmistir (Hodson, 2001: 18-19; Solmus,
2004: 152-153; Ozkalp ve Kirel, 2011: 282-283; Robbins, 1994: 44).

X Modeli, su goriisleri igerir:

Birey, calismaktan hoslanmaz, miimkiin olduk¢a uzaklasir. Bu ne-
denle de bireyin siirekli yonlendirilmesi, hatta denetlenmesi ge-
rekmektedir.

Bireyler, dogal yapilan geregi isten hoglanmaz ve ancak zorlama ile
calismaya yonelir. Hatta bireyi calismaya yoneltmek icin cezalan-
dirma yontemine bagvurmak gerekmektedir.

Onemli olan parasal giidiilerdir.

Birey, ¢ogunlukla sorumluluktan kagar.

Bireylerin ¢cogunlugu yaratic1 degildirler ve degisime kars: da tep-
kilidirler.

Birey icin 6nemli olan orgiitiin amagclar: degil, bireysel ¢ikaridir.

Birey icin is glivencesi, kisisel ilerleme veya bireysel is tatmininden
onemlidir.

Y Modeli ise, su goriisleri igerir:

Birey icin calisma, eglence veya oyun gibi bir dogal bir aktivitedir.
Birey, kendine hedefler koymas: durumunda, kendini kontrol ede-

bilir, herhangi bir dis kontrol mekanizmasina gerek yoktur. Odiil-
lendirme, bireyi yonlendirmede etkin bir aragtir.

Bireyleri harekete gegiren sadece parasal giidiiler degildir. Orgiitte
ilerleme, kendini gelistirme ve basarma giidiileri de bireyleri ¢a-
lismaya giidiiler.

Bireyler sorumluluk almaktan hoglanabilirler.

Yaraticilik 6zelliginin sadece yonetici ya da iist kademe ¢alisanda
oldugu diisiincesi dogru degildir. Toplumun genis kesimleri firsat-
lar sunuldugunda yaraticiligini kullanabilir.
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¢ Bireye orgiitiin amaglar1 ve hedefleri iyi bir sekilde anlatildig tak-
dirde, sadece bireysel amaglar i¢in degil, orgiitsel amaglar i¢in de
caba harcayacaktir.

e Birey i¢in 6ncelik, is giivencesi degildir. Calismadan tatmin elde
etme, ilerleme, kendini gerceklestirme gibi unsurlar 6nem kazan-
maktadir.

Teorinin 6nemi, yonetim kademesinin ¢alisana atfettigi degerlere gore
farkli motivasyon yontemlerine vurgu yapmasindan kaynaklanir. Caligsan-
larina X grubundaki bir zihniyetle yaklagsan ydneticinin ekonomik araglarla
calisan1 motive etmeye calisacagl sdylenebilir. Yine bu yaklasima sahip
yoneticiler korku, baski, disiplin ve cezalandirmay: oOrgiitlerde verimlilik
artis1 saglamak amaciyla siklikla kullanacaklardir. Calisanlarina Y grubun-
daki bir zihniyetle yaklasan yonetici ise ekonomik faktorler kadar sosyal ve
psikolojik yontemleri etkin olarak kullanacak, orgiitte bir giiven ortami
yaratmaya ¢alisacaktir.

ORGUTLERDE MOTiVASYON YONETIMI

Orgiitlerde nasil bir motivasyon yonetimi gerceklestirilecegi, calisan-
lar1 harekete gecirmek i¢in hangi motivasyon araglar uygulanacagi konusu
Orgiit sosyolojisi a¢isindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Yanlis uygulanacak
motivasyon yOnetimi, rgiitte yonetim-calisan iligkilerini bozabilecegi gibi,
calisanlarin kendi aralarinda da ciddi diizeyde gerilimlerin ortaya ¢ikmasi-
na neden olacaktir. Orgiitte sosyal huzursuzluk ve gatisma ortaminin ol-
masi, ciddi verimlilik kaybina yol agabilmektedir.

Orgiitlerde uygulanabilecek motivasyon araglarini incelemeden 6nce,
her tilke, her bolge, her sektor ve her isletmeye gore farkli motivasyon arag-
larinin basarili olabilecegini unutmamak gerekir. Motivasyon yonetiminin
basarili olabilmesi i¢in hem {ilke hem de 6rgiit kiiltiiriiniin dikkate alinma-
s1 biiylik 6nem tagimaktadir. Ornegin; daha bireysel bir yapmin hakim
oldugu Bati iilkelerinde, bireye yonelik motivasyon araglar1 basar1 igin 6ne
¢ikarken, ayni araglar topluluk¢u ve dayanismaci bir kiiltiiriin hakim oldu-
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gu bir lilkede ya da orgiitte tam tersi etki yaparak orgiitte gerilim ve catis-
may1 arttiracaktir. Bu nedenle motivasyon araglarini uygulamadan 6nce
icinde yasanilan kiiltiirlin iyi analiz edilmesi, bunun yaninda orgiitsel ya-
p1ya uyumlu motivasyon araglarinin izlenmesi gerekmektedir.

Orgiitte kiiltiirden kaynaklanan 6zelliklerin motivasyon araglarinin
kullaniminda dikkate alinmasi kadar, kisilerin farkli psiko-sosyal 6zellikle-
rine de bu siirecte dikkat edilmesi Orgiitsel basari igin gereklidir. Kisilerin
dogalari, ruhsal yapilar1 ve beklentileri birbirinden farklilik gosterdigi igin
motive olduklar1 araglar da farklilik gosterebilmektedir. Dolayisiyla, bir
kiside 6zendirici unsur, diger kiside gegersiz olabilmektedir. Ornek olarak
diizeyinde artis 6nem arz edebilmektedir. Bu baglamda, kimileri icin eko-
nomik motivler 6ncelenirken, kimileri i¢in de sosyal motivler dncelenebil-
mektedir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 65; Deniz, 2005: 157; Kog¢-Topaloglu,
2010: 211).

Motivasyon konusunda genel kabul gérmiis, evrensel 6zelligi olan ba-
z1 6zendirici araglar olsa da, her kisiye, her topluma ve her organizasyona
uyan bir motivasyon modelinden s6z etmek ¢ok da olas1 goziikmemekte-
dir. Her ne kadar énem siras1 degisse de 6zendirici araglar genel olarak,
“Ekonomik Temelli Motivasyon Araglar1”, ve "Ekonomik Temelli Olmayan
Motivasyon Araglar1" olmak iizere iki ana baslik altinda incelenmektedir.

1- Ekonomik Temelli Motivasyon Araglar

Sanayi toplumunun baslangicindan itibaren isletmelerde en 6ne ¢ikan
motivasyon araglar1 ekonomik boyutu olanlardir. Sanayi toplumunun he-
men hemen her déneminde licret ve iicretle baglantili ek ekonomik 6deme-
ler yaygin bir motivasyon araci olarak kullanilmistir. Ozellikle kitle {ireti-
minin ve biirokratik yapilanmanin hakim oldugu, ¢ok fazla vasifsiz is¢inin
calistig1 dev orgiitlerde sosyal ve psikolojik boyut ihmal edilerek, calisan,
teknik bir unsur olarak gériilmiigtiir. Insana y&nelik temel motivasyon
araci olarak ¢ok uzun siire havug sopa yaklasimi benimsenmis yani ¢alisan-
lardan ekonomik &diillendirme, baski, disiplin, korku ve tehdit vb. cezaya
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dayali gbzetim uygulamalariyla daha fazla verimlilik saglanmaya calisil-
mustir.

1970°li yillarin ikinci yarisindan sonra yeniden sekillenen ve farklila-
san ¢alisma hayatinda ise oOrgiit yapilarindan iggiiciiniin niteligine kadar
onemli degisimler olmustur. Egitimli, vasifli ve uzman yeni bir ¢alisan
prototipi ortaya ¢ikmustir. Bu, ¢alisanlar agisindan orgiitlerde tatmin edici
licret ve daha iyi ekonomik imkanlarin yaninda, iyi ¢alisma kosullari, ken-
dini ifade edebilme, kararlara katilabilme, saygi gérme ve kendini gercek-
lestirme vb. cok sayida farkl1 konu 6nem kazanmaktadir.

Kisileri nelerin motive ettigini saptamaya yonelik ¢calismalarda kusku-
suz, ekonomik motivler 6nemli bir yer tutmakta ve ¢alisanin motivasyo-
nunda Onemli rol oynamaktadir. Calisanlarin motivasyonunu saglayan
ekonomik faktérler; licret artisy, primli iicret, ekonomik 6diil, kara katilma,
yetkinlik temelli {icretlendirme, sosyal yardimlar ve ayni yardimlar gibi
siralanabilir (Oriicii-Kambur, 2008: 87). Bu boliimde ekonomik araglara
deginilecektir.

Ucret ve Ucret Artislan

Calisanlar acisindan degerlendirildiginde, motivasyonun en 6nemli
unsurlarindan birisi hizmetin karsiliginda adil bir {icrete sahip olmaktir.
Adil iicret konusu, ¢alisanin egitimi, kidemi, vasif diizeyi, ¢alistig1 sektor
ve yasadig1 sehir gibi unsurlara gore degisse de, insan onuruna yakisir bir
diizeyde {icret almasi ¢alisanin motive olmasinin en temel unsurlarindan
birisidir. Diisiik {icretle ise baslayip, kendisine {iicret acisindan haksizlik
yapildigini diisiinen ama zorunluluktan dolayr da ¢alismak durumunda
kalan bir ¢calisandan yiiksek verim beklemek yaniltic1 olacaktir. Bu tiir ¢ali-
sanlar firsat buldukga isi aksatma, yavaslatma, verimsiz ¢alisma gibi yon-
temlerle hosnutsuzluklarini yansitarak, orgiit icinde huzursuzluk yarata-
caklar ve verim kaybina neden olacaklardir. Ucretin motivasyon araci ola-
rak degerlendirilebilmesi igin iki hususa 6zellikle 6nem verilmelidir. Birin-
cisi, licret ¢calisanin hak ettigi bir iicret olmaly; ikincisi ise, {icret seviyesi
piyasa kosullarinin altinda kalmamalidur.
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Calisan agisindan temel gelir kaynagi olan iicret, en eski ve en bilinen
motivasyon aracidir. Kisi, aldig1 iicret ile yasamini idame ettirebilecegi
asgari yasam standardina kavusur. Bu nedenle, “iicret”, ¢alisanin en temel
¢alisma amaglar arasinda yer almaktadir (Keser, 2014: 144).

Ucretin motivasyon araci olarak, hangi asamada verilmesi gerektigi ve
optimal diizeyin ne oldugu konular1 hassas konulardir. Zamanlamas1 ve
Olglitii iyi saptanmayan {iicret unsuru, kisa vadede olumlu sonug¢ dogurur-
ken, uzun vadede ciddi sorunlara yol agabilir. C)rne{gin, kisinin ticret artis1
ile motive olmasi saglandiginda kisi siirekli bir artis beklentisine girebil-
mektedir. Ucret siirekli bir motivasyon unsuru olarak kullanilamayacag1
i¢in, bir siire sonra ticret artisinin 6zendirici 6zelligi kaybolacaktir (Deniz,
2005: 158, Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 67).

Yiiksek oranda iicret artislarinin gergeklestigi donemlerde, {icret artis
etkili bir motivasyon araci olurken, diisiik {icret artislarinda ¢alisanlar ticret
artisin1 bir motivasyon kaynagi olarak algilamamaktadirlar. Dolayisiyla
diisiik enflasyonun oldugu dénemlerde enflasyon oraninda yapilan iicret
artis1 calisanlart memnun etmemektedir.

Primli Ucret ve ikramiyeler

Orgiitler, ¢aliganlarina sabit {icretlerinin disinda degisik kriterlere gore
belirledikleri primler 6derler. Primli licret, sanayi toplumundan beri uygu-
lanan bir motivasyon seklidir. 1900°lii yillarin baginda hareketli montaj
hattinin yiirtirliige gecmesi, calisma kosullarinin 6nceki siirece gore ¢ok
daha fazla agirlasmas! sonucunda calisanlar: elde tutabilmek, isgiicii devir
hizin1 azaltabilmek, istenen ¢ikti miktarina ulagabilmek igin, ¢alisanlarin
sabit {icretlerine ek olarak verimlilige gore licret uygulamalar1 kullanilmisg-
tir. Belirlenen iiretim miktarini asan durumlarda basvurulan, parca basina
licret uygulamasi bu duruma sanayi toplumundan bir 6rnek olarak verile-
bilir. Primli {icret uygulamasi sekil degistirerek giiniimiiz isletmelerinde de
yaygin olarak kullanilmaktadir. Bugiin 6zellikle satis ve pazarlamanin
6nemli oldugu mesleklerde ve sektorlerde sabit {icret yaninda performansa
gore prim verilmesi ¢ok yaygin goriilen bir uygulamadir.
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Giintimiizde bilgi ve hizmet islerinde ¢alisanin performansinin bilgi-
sayar sistemleriyle somut olarak ortaya konulabildigi ¢ok sayida sektorde,
primli {icret uygulamasina bagvurulmaktadir. Orgiitte temel iicretlerin
yaninda, performansa gore alt ve {ist limitleri belirli olan prim sistemi,
glinlimiiz is diinyasinda 6ne ¢ikan ekonomik motivasyon yontemlerinden
birisidir. Orgiitte primli iicret sisteminin etkin bir bigimde uygulanmas, bir
yandan Orgiitte rekabeti arttirirken, ¢alisanlarin da iicret diizeylerinin ytiik-
selmesine katki saglamaktadir.

Diisiik enflasyonun bulundugu dénemlerde {icret artislarinin moti-
vasyon aract olmadigina deginilmisti. Bu durumda kalifiye elemanlarin
tutmak isteyen isletmeler, yiiksek performans sergileyen ¢alisanlarina enf-
lasyon tizerinde iicret artis1 saglamanin yolu olarak primli iicret ve ikrami-
yelere basvurmaktadirlar.

Primli {icret sistemine ait bir takim olumsuzluklardan bahsetmekte ya-
rar vardir. Ozellikle isin 6l¢iilmesinin zor oldugu ya da miimkiin olmadig1
durumlarda, primli {icret 6demesi zorlasmaktadir. Diger yandan primli
ticret sistemi, kisileri daha ¢ok calismaya yoneltmekle birlikte, liretimde
kalitenin diismesi ve ¢alisanlarin daha fazla yipranmalar gibi olumsuzluk-
lar1 da barindirmaktadir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 67-68). Bu olumsuzlukla-
r1 en aza indirmek i¢in uygulanacak primlerin alt ve iist marjlarinin dogru
tespit edilmesi bilyiik 6nem tagimaktadir. Isletmede sayet iist siir belir-
lenmemis ise, ¢alisan asir1 bir sekilde ise yiiklenerek hem iiriin ve hizmet
kalitesinin diismesine yol acabilir hem de asir1 performans sergileyerek
kendi sagligina zarar verebilir. Her iki durumda da isletme zarar gorecek-
tir.

Tiirkiye’de siklikla karsilasilan bir duruma deginmek konu agisindan
o6nem kazanmaktadir. Tiirkiye’de birgok isletme, calisanina yillik on iki
aylik iicretine ek olarak ii¢ ya da dort ikramiye 6demektedir. Bunun etkili
bir motivasyon yontemi olup olmadig: tartisilan bir konudur. Bu tiir ikra-
miye uygulamalarinin ¢aliganlarin is ve isletme tercihinde baslangigta ol-
dukga belirleyici oldugu sdylenebilir. Belirli bir siire sonra ise, ikramiyenin
calisanlar agisindan cazibesi kaybolmaktadir. Ciinkii belirli bir siire sonra,

68



Askin KESER

calisan ikramiyeyi {icretinin bir uzantisi olarak gormektedir. Bu nedenle
isletmelerin ikramiye yerine, ¢alisanlarina degisik zamanlarda farkh gerek-
gelere bagl olarak, licretlerine siklikla ilave prim vermesi, ¢alisanlarin is-
letme bagliligini arttirma konusunda daha motive edici bir yontem olabilir.

Ekonomik Odiiller

Ekonomik 6diillendirme yoluyla motivasyonu saglama orgiit iginde
olumlu ve olumsuz sonuglara yol agabilir.

Ekonomik &diiller, organizasyona énemli katki yapan kisilere yonelik
uygulanan bir motivasyon aracidir. Organizasyonlar, belirledikleri amag ve
hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlarinin tutum ve davraniglarindan hosnut-
luklarini gostermek, bu davranislarin siirekliligini saglamak ve diger cali-
sanlara ornek tegkil etmesi amaciyla ¢esitli ekonomik ve mali 6diiller vere-
bilirler (Kog¢-Topaloglu, 2010: 212).

Ekonomik 6diiller kamuoyunda 6rgiit imajina katkida bulunan kisile-
re, Oneri sistemleriyle Orgiite onemli maliyet avantaji saglamis kisilere veri-
lebilir. Ekonomik 6diil konusunda organizasyonlar iki hususa dikkat etme-
lidirler (Deniz, 2005: 160);

o Verilmesi kararlagtirilan ekonomik 0diil zaman vyitirilmeksizin saglanan
bagaridan hemen sonra ¢alisana édenmelidir.

o Saglanan bagari veya getirilen oneri ile verilen 6diil arasinda bir denge
bulunmaldr.

Basar1-6diil dengesi 6nemli olup, hak etmeyen bir kisiye verilen 6diil,
kisinin ¢alisma arkadaslar ile iliskisini olumsuz etkileyebilir, hatta kendi-
sinin grup icinde izole edilmesi, diglanmasi gibi somut olumsuz sonugclar
ile karsilasabilir. Bu nedenle isletmede verilen 6diiliin hakkaniyet 6l¢iitiin-
de degerlendirilerek verildigi kanaati ¢ok nemlidir. Bu tiir bir denge s6z
konusu olmadiginda ekonomik &diiliin motivasyon araci olmasi bir yana
isletmede huzursuzluga yol a¢gmas: ve ¢alisma barisina zarar vermesi ola-
sidir.
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Ozellikle Tiirkiye gibi toplulukgu kiiltiiriin éne giktig1, biz duygusu-
nun, birlikte is yapmanin énemli oldugu bir {ilkede, grup icinden bir kisi-
nin 6ne ¢ikarlarak ddiillendirilmesi grup ahengi ve biitiinliigii agisindan
tehdit edici bir nitelik tagir. Bu durum kisi ve iginde bulundugu grubun
iliskilerinde ciddi olumsuzluklara neden olabilir. Bu yoniiyle topluluk¢u
kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde &zellikle grup ve departmana dayali
odiillendirmenin is huzuru agisindan daha 6nemli oldugu soylenebilir.
Bireysel odiillendirmenin &diillendirilen kisiyle, icinde bulundugu grup
iligkisini bozmayacak bir dengede belirlenmesi de bu noktada 6nemlidir.

Kara Katilma

Kara katilma, organizasyonun belirli donemlerde, elde edilen karin bir
kismini cahisanlari ile paylagsmasidir. Isletmelerde dogrudan katkis yiiksek
olan ¢alisanlarin daha fazla yararlandirildig1 yaygin bir sekilde bagvurulan
ekonomik motivasyon aracidir. Calisanin katkisi ne denli biiyiik olursa kar
da yiikselecek, boylece calisanin elde edecegi gelir artacaktir. Organizas-
yon, bu paylasimda, kuskusuz ¢alisanlarin etkili performans sergilemesi,
etkin ve verimli calismasi gibi kriterleri gbz 6niinde bulundurmaktadir.
Kisacasi, kara katilma; tiim organizasyonu kapsayan, iicretlendirmeyi or-
ganizasyonun karliligina bagh olarak hesaplanan bir formiil araciligiyla
gerceklestirilen bir uygulamadir (Robbins-Judge, 2012: 258).

Kéra katilma bir plan dahilinde gerceklestirilmektedir. Kara katilma
tlirleri olarak ii¢ yontemin yaygin sekilde kullanildig1 goriilmektedir (Sa-
buncuoglu-Tiiz, 2008: 71):

e Nakit olarak dagitim: Bir yil i¢cinde elde edilen kar, beli bir oranda
nakit ¢ek ya da hisse senedi seklinde dagatilir.

e Ertelenmis dagitim: Elde edilen kar, ¢alisana 6denmez. Ancak ¢ali-
sanin ihtiya¢ duyacagi zamanlar igin (sakatlik, 6liim, igsiz kalma)
calisana ait bir hesapta biriktirilir.

e Karma dagitim: Nakit olarak dagitim ve ertelenmis dagitim yon-
temlerinin birlikte kullanilmasidir. Karin bir kismi ¢alisana dénem
donem dagitilirken, bir kismi da ileride kullanilmak iizere ¢alisanin
hesabinda saklanir.
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Caligsanlari, daha istekli ¢calismaya tesvik eden bu sistemin 6zelligi, bi-
reysel performans yerine grubun performansini 6nemsemesidir. Ideal olan,
karin tiim calisanlarla paylasilmasidir. Bu gekilde uygulandig: takdirde;
tiim c¢alisanlar yiiksek performans sergileyecek, boylece elde edilecek ve
paylasilacak kar artacaktir. Bu nedenle ¢alisanlar birbirlerinin rakibi olduk-
larin1 diisiinmeden, yiiksek performans gostermeyi tercih edeceklerdir.

Kara katilma, kigilerin 6rgiite daha fazla katki saglamalarina ve gelir-
lerinin de artmasina imkan vermektedir. Bu tiir ekonomik destekler, kisile-
rin Orglitte daha yiiksek motivasyona sahip olmasina neden olmaktadir.
Hem orgiitiin hem de ¢alisanin lehine bir durum s6z konusudur. Bunun
yaninda kara katilmanin 6rgiitte sosyolojik agidan biitiinlesmeyi saglamasi,
isbirligini ve calisanlarin orgiite aidiyetini artirmasi gibi olumlu sonuglari
bulunmaktadir. Orgiitiin bagarisinin kendisine olumlu geri déniisiiniin
olacagini goren calisanlar iizerinde bu durumun verimsizlige kars1 oto-
kontrol gelistirme, verimsizlik yaratan faktorler karsisinda biling olusturma
gibi etkileri de bulunmaktadir.

Yetkinlik Temelli Ucretlendirme

Bu yontem, {icret diizeylerinin ¢alisanin yetkinlik diizeyi ya da yaptig:
gorevin 6nem ve yogunluk derecesine bagh olarak belirlendigi bir ekono-
mik motivasyon aracidir (Robbins-Judge, 2012: 257).

Yetkinlik bazli ticretlendirme sistemi, kisilere odaklanmakta ve onlar1
sahip olduklar1 becerilere gore licretlendirmektedir. Bu sistemde, iicret
analizinin temel béliimiinde yer alan isler yerine, organizasyon icin gerekli
olan beceri gruplarn dikkate alinmaktadir. Calisanlar, basit bir beceri siste-
minden, karmasik is sistemlerine gectiklerinde odiillendirilmektedirler
(Unsar, 2009: 50).

Kisinin yetkinligi belgeler, egitim ve is performansina gore saptanir.
Bir kisinin sahip oldugu belge, 6rnegin YDS gibi yabana dil sinavlarina ait
belgeler, kisinin yabanci dil bilgisinin diizeyini yansitan bir belgedir. Bir
egitimi bagariyla tamamlamasi ve buna iligkin aldig sertifika da kisinin
yetkinligini yansitir. Diger yandan ise yonelik performansin Olgiilmesi de
kisinin yetkinliginin belirlenmesi agisindan 6nemli bir aragtir (Ataay-Acar,
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2009: 411). Kisinin sahip oldugu yetkinliklere bagl olarak 6denen ek {icret-
ler kisi agisindan ekonomik 6diil olma 6zelligi tasimakta ve ¢alisanin orgii-
te yonelik motivasyonunu olumlu etkilemektedir. Giinlimiizde 6zellikle
egitim ve vasf1 yiiksek, ¢alistig1 konuda s6z sahibi olan kisilerin calisacak-
lar Orgiitii secerken yetkinliklerine gore {iicreti dikkate alan orgiitlere 6nce-
lik verdigi goriilmektedir. Nitelikli ¢alisan1 orgiite baglamada yetkinlik
temelli ticretlendirme oldukca 6nemli bir motivasyon nedenidir.

Ayni ve Sosyal Yardimlar

Calisana ficretinin yan sira, kimi zaman ayni destekler yapilabilmek-
tedir. Bu destekler calisana orgiit tarafindan deger verildigi diisiincesi ya-
ratacag) icin, bireyin orgiite olan baghlig1 artacaktir. Orgiitlerin bagvurduk-
lar1 pek ¢ok ayni destekten bahsedilebilir. Calisanlara saglik sigortas: ve
bireysel emeklilik yapilmasi, ise gelip giderken servisten yararlanabilmeleri
o6nemli ayni desteklerdir.

Uretilen mal ve hizmetten daha diigiik maliyetlerle yararlanma, giizel
bir calisma atmosferinin saglanmasi, konforlu masa, sandalye saglanmasi,
glizel yemekhane ortaminin saglanmasi, calisanlara kaliteli yemek sunma,
Orglitte molalarda c¢alisanlarin yararlanabilecekleri kafeterya ortamlarinin
hazirlanmasi ¢alisanlar agisindan énemli motivasyon araglari olarak s6yle-
nebilir.

Tiirkiye’den bu duruma somut bir 6rnek vermek gerekirse Kog¢ Hol-
ding, bu kapsamda topluluk ¢alisan1 olma bilincini gelistirmek iizere “Kog
Ailem” programin yiiriitmektedir. Bu program kapsaminda ¢alisanlar Kog
iirlinlerine daha uygun fiyatlarla sahip olabilmekte, ev ve araba alirken
desteklenmektedirler. Bunun yaninda ¢alisanlarin ¢ocuklarina egitimleri
icin burs verme, isletmede staj yapma firsati tanuma gibi katkilar da ¢alisan-
lar icin saglanan 6nemli desteklerdendir.

Iyi bir calisma ortamina Google’un California'da daglik bir bélgede
bulunan “Googleplex” kompleksi 6rnek olarak verilebilir. Burada ¢alisan-
lar diledigi an kanepe ve hamakta dinlenebilmekte; isterlerse bisikletle
dolasabilmektedirler. Googleplex'in biinyesinde voleybol sahasindan, bi-
lardo masalarina kadar bir¢ok zevke uygun hizmetler bulunmaktadir. Cali-
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sanlar mesai saatleri icerisinde istedigi zamanda bu hizmetlerden yararla-
nabilme imkanina sahipler. Google, ¢alisanlarinin sagligina da biiyiik 6nem
vermekte, fitness salonuyla giin icinde egzersiz yapan galisanlarin herhangi
bir saglik riskine kars1 5 doktor hazir beklemektedir. Google, ¢alisanlarina
licretsiz check-up servisi de saglamaktadir. Diinya ¢apinda 10 bin kisiye
istihdam saglayan Google'n ana merkezinde ¢alisanlar 6gle yemeklerini 15
adet kafeteryadan dilediklerinde yiyebilmekteler. Kafeteryalarda sunulan
taze meyve sulari, cikolatalar ve igeceklerden calisanlar iicretsiz olarak
yararlanabilmekteler.

Ulkemizde toplu is s6zlesmelerinde yer alan sosyal yardimlar galisan-
lar igin bir motivasyon aracidir. Sosyal yardimlar ozellikle mavi yakal
calisanlarin motivasyonu agisindan ayri bir 6nem tasir. Sosyal yardimlar,
isci sendikalarinin toplu s6zlesme masasinda isverenle pazarhiginda kilit
bir rol iistlenmektedir.

Egitim yardimi, aile yardimi, yemek yardimi, bayram ikramiyesi, er-
zak yardimi, yakacak yardimi, giyim yardimi, evlenme, dogum ve 6liim
yardimi, kres hizmetlerinden yararlandirma ya da kres destegi verme, tii-
ketim kooperatiflerinden yararlandirma, yardim sandigi, dinlenme kamp-
larindan yararlandirma belli bagh sosyal yardimlar olarak siralanabilir. Bu
yardimlar iicrete ek olarak verildigi i¢in ¢alisanlar tarafindan 6nemsenir ve
oOrgiitii tercih etmede 6nemli bir karar verme vasitas: olurlar. Calistig1 6r-
giitiin sosyal yardimlarini tatminkar olarak algilayan bireyin is motivasyo-
nu artacaktir.

2- Ekonomik Temelli Olmayan Motivasyon Araglarn

Ekonomik temelli olmayan 6zendirici araglar arasinda “amag birligi”,
“yetki devri”, “sosyal 6diil”, “egitim”, “iletisim” “orgiitsel destek”, “karar-
lara katilma”, “sosyal faaliyetler”, “calismada bagimsizlik”, “yiikselme

olanaklar1”, “Oneri sistemi” ve “gevreye uyum” konular1 6éne ¢ikmaktadir.
Bu boliimde ekonomik temelli olmayan motivasyon araglari agiklanacaktir.
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Amac Birligi

Bir oOrgiitiin basarili olabilmesi icin Orgiitiin amaglan ile ¢alisanlarin
amaglari arasinda bir uyumun olmas: gerekmektedir. Orgiitler ¢alisanlarin
uyum saglayabilecegi makul hedefler gostererek ve bu hedefler gergekles-
tiginde calisanlar1 6diillendirerek daha verimli bir ¢alisma ortami yaratabi-
lirler. Orgiitler, érgiit-calisan arasinda uyumlu bir amag birligi yaratabil-
mek i¢in iyi bir isgiicii se¢me ve degerlendirme sistemi kurmali ve orgiitiin
amaglariyla uyumlu kisilik yapisindaki ¢alisanlar: érgiite kazandirmahidir.
Bunun yaninda orgiitler giiniimiizde hizli degisen is kosullarinda yeni bir
isgiicii ihtiyaci ortaya ¢iktiginda o ihtiyaci giderecek, orgiit amaclarina
uyumlu olabilecek, isin gerektirdigi niteliklere sahip genis bir personel
havuzu olusturmak durumundadir.

Yetki Devri

Yetki devri, ¢alisanlarin sayg: ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek
Oonemli motivasyon aracglarindandir. Yetki devri, listlere ait olan gorev ve
sorumluluklarin bir kisminin astlara devredilmesi seklinde tanimlanmak-
tadir. Bu uygulama, kisinin kendine giivenini artirmakla birlikte, orgiite
olan giiven ve inancini arttirdig1 i¢in bagliligini da giiclendirmektedir. Ca-
lisanlar agisindan yetki devri, 6nemli bir motivasyon kaynagidir. Cilinkii
calisan kendisine orgiit tarafindan deger verilmekte oldugunu diisiinecek
ve bu nedenle basarili olmak i¢in daha fazla motive olacaktir (Keser, 2006:
172).

Giiniimiiz 6rgiitlerinin sanayi toplumundaki 6rgiitlerden 6nemli fark-
liliklar1 bulunmaktadir. Sanayi toplumunda mal iiretimi ve idari hizmetle-
rin gergeklestirildigi orgiitlerde biiyiikliik onemlidir ve ¢ok sayida insan
calismaktadir. Biirokratik ve hiyerarsik yapiya sahip bu orgiitlerde is siire-
cinde becerili ¢alisanlarin yiikselebilecegi kariyer basamaklar1 da ¢ok ¢esit-
lidir. Oysa giiniimiizde yeni teknolojilerin is hayatinda kullanilmasiyla
orglitlerde islerin ¢ok daha az sayida nitelikli ¢alisan tarafindan yapilabil-
mesi miimkiin hale gelmis, ekonomide kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler ¢ok
biiyiik yayginlik kazanmistir. Bu isletmelerde c¢alisanlarin yiikselebilecegi
basamaklar ¢ok azalmigtir. Bu nedenle basarili orgiitler, yiikseltemedikleri
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calisanlara daha fazla yetki ve sorumluk vererek onlarin motivasyonlarini
artirma yontemini benimsemislerdir.

Sosyal Odiil

Sosyal odiiller, orgiitlerde 6ne ¢ikan bir ¢alisanin taninmasi, basarisi-
nin ve ¢abasinin takdir edilmesini kapsar. Hem ¢alisan hem de orgiit aci-
sindan 6nemli kazanimlar: vardir. Bu 6diiller, ¢alisanin ¢abasinin sonugla-
rin1 almasi agisindan, kimi zaman ekonomik 6diillerden daha fazla 6nem
tasimaktadir. Calisanin Orgiit tarafindan taninmasi ve takdir edilmesi ayni
zamanda verimliliginin ve orgiite baghliginin artmasina yol agacag icin,
orgiit agisindan bir kazanum ortaya gitkmaktadir.

Gilinlimiizde orgiitlerde ¢ok yaygin olarak kullanilan sosyal 6diile 6r-
nek olarak haftanin elemani ve ayin eleman: uygulamalar verilebilir. Geg-
miste Orglitiin géz 6niinde bulunan yerlerindeki ¢esitli panolara bu calisan-
larin resim ve bilgilerinin asilmasiyla gerceklestirilen sosyal 6diiliin taniti-
mu giliniimiizde sekil degistirmistir. Mevcut uygulama devam ederken,
gliniimiizde Orgiitler elektronik posta yoluyla da tiim ¢alisanlara bu bilgi-
lendirmeyi yapmakta, internet {izerindeki biiltenlerine koymakta ve inter-
net sitelerinde de bu tanitim1 yaparak ¢alisanlarin ¢abasinin orgiitiin her
diizeyinde bilinmesini saglamaktadir. Son dénemlerde biiyiik firmalar
markalarini tanitirken, gorsel ve basili medyada yer alan reklamlarinda
basarili ¢alisanlarini oynatarak, ¢alisanlarini 6diillendirmektedirler.

Egitim Uygulamalan

Calisanlarin, mesleki gelismelerden ve teknolojik ilerlemelerden ha-
berdar olabilmeleri énemlidir. Giiniimiizde ¢alisanlar mevcut bilgileri ile
kaldiklarinda ve kendilerini gelistirmediklerinde mesleki anlamda gerile-
mis sayillmaktadirlar. Bu nedenle orgiitler ¢alisanlarina siirekli egitim fir-
satlar1 sunarak, onlarin kendilerini yenilemelerine yardimci olmaktadirlar.
Bu yonde calisanlarina yatirim yapan orgiitlerde, calisanlarin motive olma-
lar1 saglanmaktadir. Dolayisiyla egitim, 6nemli bir 6zendirici ara¢ olarak
goriilmektedir.
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Calisanlarin niteligine gore egitim uygulamalan da degismektedir.
Vasifsiz ¢alisanlar icin is basi egitim yontemleri ve Orgiit icinde verilen
seminerler 6ne ¢ikmaktadir. Vasifli ¢alisanlara yonelik egitim uygulamala-
rinda ise biiyiik bir gesitlilik bulunmaktadir. Orgiit, calisanin niteliginin
yiikseltilmesinin orgiite verimlilik olarak geri donecegi diisiincesiyle, egi-
tim faaliyetlerini 6nemli bir yatirim unsuru olarak gérmekte ve ciddi egi-
tim biitgeleri ayirmaktadir.

Orgiitler, beyaz yakali calisanlarina yénelik egitimler konusunda egi-
tim ve danismanlik firmalan gibi dis kaynaklardan 6nemli dl¢iide destek
almaktadir. Beyaz yakali calisanlara yonelik egitimler sadece is siiregleri ile
ilgili olarak degil, calisanin vizyon, perspektif ve Orgiit biitiinliigiinii gelis-
tirmeyi de amaglayan ¢ok farkli yontemlerle gerceklesebilmektedir. Bilinen
orneklerin diginda ilging uygulamalar olmasi nedeniyle bir 6rgiitiin yone-
tim kademesindeki ¢alisanlara yonelik olarak yaratici drama egitimi aldir-
masl, katilimcilar arasinda kaynasmayi saglamak amaciyla kisa film senar-
yosu ve ¢ekimine yonelik egitim, yine Orgiit ¢alisanlarinin uzman bir egit-
men egliginde tiyatro oyunu hazirlayip sunmalar gibi 6rnekler orgiitlerde
giderek yayginlagmaktadir.

Isletmeler caliganlarinin motivasyonunu artirmak igin, egitim konu-
sunda giiniimiizde oldukga yaratic1 ve yenilik¢i uygulamalara yer vermek-
tedirler. Speedball, paintball, hazine avli paintball ve biiyiik ganimet oyu-
nu gibi egitim amagl outdoor aktiviteleri orgiitte ekip calismasi, takim
ruhu ve etkin iletisim gibi temalara hizmet etmek amaciyla uygulanmakta-
dir. Bu tiir etkinlikler interaktif egitimler seklinde de ifade edilmektedir.
Cilinkii bu etkinliklerde galisanlar yasayarak 6grenmektedirler. Gliniimiiz-
de bircok egitim faaliyeti, eglenceli yontemlerle desteklenerek daha keyifli
hale getirilmektedir. "Edutainment”, Education (egitim) ve entertainment
(eglence) kavramlarinin birlesmesinden olusan, bu yeni yéntemi tanimla-
yan kavramdr.

Bazi igletmeler, egitim uygulamalarini disaridan danismanhk hizmeti
seklinde alirken, bazilar1 da bizzat kendi egitim organizasyonlarini kurarak
calisanlarini gelistirme yoluna bagvurmaktadirlar.
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Saglikli fletisim Kanallarinin Olusturulmasi

Orgiitlerde galisanlarin motivasyonunda drgiitiin saghkl ve agik ileti-
sim kanallar olusturabilmesi hayati &nem tasimaktadir. Orgiitlerin aldikla-
11 kararlarin yaninda, gelecege yonelik olarak izleyecekleri temel politikala-
rin Orglit ¢calisanlar tarafindan agiklikla bilinmesi 6nemlidir.

Giinlimiizde kiiresellesme siirecinde yasanan gelismeler, ekonomik
krizler, teknolojik degismeler orgiitleri derinden etkilemektedir. Orgiit,
ortaya ¢ikan gelismeye yonelik olarak yeni politikalar belirlerken, bu poli-
tikalarin galiganlara saglikli bir sekilde aktarilabilmesi 6nemlidir. Ornegin;
kriz doneminde Orgiitiin nasil bir yapilanmaya gidecegi, hangi kalemlerde
kisitlama yapilacag, is¢i ¢itkarmada nasil bir politika izleyecegi, iicret poli-
tikalarini nasil sekillendirecegi orgiit iiyelerine agiklikla anlatilmalidir.
Saglikli iletisim kanallar yaratilamadiginda orgiit icinde yasanan her tiirlii
gelisme, tamamen anlamini kaybederek bambagska sekillerde orgiit igeri-
sinde duyulmaya baglayacaktir. Dedikodular orgiitte yonetime olan giiveni
sarsacak, belirsizligi arttiracak, ¢alisanlar arasindaki iligkileri zedeleyerek
orgiit iklimini olumsuz etkileyecektir.

Orgiitlerde saghkli iletisim kanallarinin olusturulmasinda internet ve
bilgisayar sistemlerinin kolaylagtirici etkisi bulunmaktadir. Orgiitler anlhik
ortaya ¢ikan gelismeleri ¢ok kisa siirede elektronik posta ile her diizeydeki
calisanina iletebilmektedir. Bunun yaninda ge¢misteki biirokratik yapilar-
da astlarin, iistlerine ulasmasini engelleyen kati yapilar ortadan kalkmakta,
calisanlarin yonetimlere sorunlarini aktarmasi bilgisayar teknolojisi saye-
sinde saniyeler icinde gerceklesebilmektedir.

Bilgisayar teknolojilerinin iletisimi her zaman kolaylastirdigini soyle-
mek dogru olmayacaktir. Ozellikle temel problemlerin galisanlara aktaril-
masinda bilgisayar teknolojileri etkili bir yontem degildir. Orgiitiin 6nemli
kararlan calisanlarina yiiz yiize iletisim yoluyla aktarmasi, onlardan geri
doniisiim ve Oneri almasi da biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Orgiitsel Destek

Orgiitlerin caliganlarina degisik diizeylerde destek vermesi, aliganina
deger verdigini gostermesi agisindan dnemlidir. Calisanlara destek, sadece
¢alisma yasamina iliskin olmay1p, ¢alisanlarin ¢alisma dis1 yasamina yone-
lik de olabilmektedir. Bazen ¢alisanlarin is dis1 aktivitelerinin Orgiit tara-
findan desteklenmesi, ¢alisanin isine daha fazla motive olmasina katki sag-
layabilmektedir. Ornegin; ayni zamanda bir milli sporcu olan bir ¢aliganin,
antrenmanlar i¢in kurumun kendisine esnek ¢alisma imkani tanimas: kar-
sisinda Orgiitsel baglihig: yiiksek olacaktir. Dolayisiyla orgiit, ¢alisanin sa-
dece Orgiit ici sorunlarina iliskin ¢alisma yapmakla kalmayip, orgiit disin-
daki sorunlar ile de ilgilenir ise, calisanlarin motivasyonuna katki saglaya-
caktir. Giintimiizde 6zellikle calisanlarin is disinda karsilastig1 sorunlarda
orgiitlerin hukuki destek saglamasi siklikla goriilen bir durumdur.

Orgiitlerin is dis1 siireglerde, 6nemli zamanlarinda galiganlarinin ya-
ninda olduklarimi géstermeleri, her diizeydeki ¢alisanin 6rgiite bagliligini
arttirmakta, orgiitsel giiveni saglamaktadir. Calisanin ailesinden birisi ha-
yatin1 kaybettiginde, cenazenin diizenlenmesinde ¢alisana destek olunma-
s1, cenaze torenine Orgiitiin onemli bazi temsilcilerinin katilmas1 orgiitiin
kotii zamanlarinda da ¢alisanin yaninda oldugunu gostermesi agisindan
onemlidir. Bir ¢alisanin evlenmesi, bir ¢ocugu olmasi durumunda bir kisi-
nin Orgiit adina ziyaret ederek bir hediye sunmasi, ¢alisanin isyerinin des-
tegini hissetmesi (yaninda oldugunu goérmesi) agisindan 6nemli motivas-
yon uygulamalaridir.

Orgiitlerin, 6nemli dini ve ulusal bayramlarda gosterdikleri yaklagim-
lar da ¢alisanlarinin motivasyonunu ve orgiitsel baghiligini artirmada 6nem
kazanmaktadir. Tiirkiye 6rneginden yola c¢ikilirsa dini bayram giinlerinde
caligsanlarin bayramlarinin kutlanmasinin yaninda bayram 6ncesinde ¢ali-
sanlara hediye ceki verilmesi ya da belirli bir siire ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilamaya yetecek erzak destegi saglanmasi da 6nemli bir orgiitsel des-
tektir. Yine Orgiitlerin ulusal bayramlarda iiyelerine, o giin i¢in énem tasi-
yan bir yere gezi diizenlemesi (6rnegin; Canakkale sehitlikleri gezisi vb.),
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orgiitiin ¢alisanlarinin 6nemli giinlerine sayg: gosterdigini yansitir. Bu tip
faaliyetler calisanlarin orglite aidiyetini arttiracaktir.

Kararlara Katilma

Calisanlara orgiitsel kararlarin alinmasinda goriis bildirme firsat1 ta-
niyan bu sistemde, kararlar esit ve ozgiir tartisma ortaminda alinir. Karar-
lara katilma, bir yandan isletmenin alt kademelerinin etkisini genisletirken,
diger yandan yonetimin daha etkili ve saglikli karar almasin ve isletme
sorunlarinin daha gercekgi bicimde ¢6ziimlenmesini saglamaktadir (Deniz
2005: 166).

Bir motivasyon araci olarak ¢alisanlarin kararlara katilmas: isteniyor-
sa, bu araci sadece ¢alisanlarin goriislerini almak gibi gdstermelik bir yak-
lasimla ele almamak gerekmektedir. Goriiglerin alinmasina dayal1 “danis-
mal1 katilma” yerine; daha etkili ve gercek¢i yontem olan “kararlara katil-
ma” uygulanmasi, ¢alisanlar agisindan daha motive edici olacaktir (Sabun-
cuoglu-Tiiz, 2008: 88). Giiniimiizde katilimci yonetim anlayisinin birgok
Orgiitte 6ne ¢iktig1, karar alma siireglerinde her diizeydeki ¢alisanin temsil-
cisinin de oldugu ve goriislerinin dikkate alindig1 bir yapilanma olusturul-
dugu sdylenebilir. Kalite gruplari, kalite gemberleri, goriis alma uygulama-
lar, katilimcihik uygulamalar olarak isletmelerde siklikla kullanilmaktadar.

Sosyal Faaliyetler

Orgiitlerde iiyeleri ve aileleri arasinda kaynasmay1 ve tanismay1 sag-
lamak, orgiit aidiyetini artirmak igin ¢ok sayida sosyal faaliyet uygulamasi
onemli bir motivasyon araci olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sosyal faaliyetlerden
bazilar1 olarak Orgiit iiyelerinin katilabilecegi sportif faaliyetler, aileleriyle
birlikte katilabildikleri geziler ve piknikler, orgiitiin gelenek haline gelen
yemek organizasyonlar1 ve balolari, isyerinin bulundugu bélgede 6ne ¢i-
kan kiiltiirel aktivitelere orgiit {iyelerinin katiliminin saglanmasi, yilda 1-2
kez yapilan trekking organizasyonlari, orgiitiin toplumdaki dezavantajli
gruplar icin faaliyetler diizenlemesi ve bunlara ¢aliganlarin aileleriyle bir-
likte katilmasi, Orgiitiin iiyelerinin ailelerini de kapsayan ve onlarin eserle-
rinden olusan fotograf, resim vb. sergi etkinlikleri sayilabilir.
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Calismada Bagimsizlik

Giliniimiizde egitimli ve ¢alistig1 iste uzman ¢alisanlar girdikleri orgiit-
te ekonomik unsurlar kadar, kendi yeteneklerini ortaya koyabilmeyi, per-
formanslarini daha etkili yansitabilmeyi, inisiyatif kullanabilmeyi, farklilik-
larin1 ortaya koyabilmeyi istemektedirler. Calisanlar bagimsiz ya da 6zerk
olabilecekleri bir iste ¢alismay1 tercih etmektedir. Vasifli ¢alisanlar agisin-
dan degerlendirildiginde isin, kendilerini gosterme firsat1 sunmasi ¢alisan-
larin motivasyonunu arttiran énemli unsurlardandir.

Yiikselme Olanaklar

Calisanlar1 motive eden 6nemli unsurlardan biri, basarili bir perfor-
mans gosterdiklerinde, daha {ist yonetim basamaklarina ¢ikma imkanlarina
sahip olabilmeleridir.

Calisanlar, islerinde yiikselme olanaklarina sahip olmak istemektedir-
ler. Clinkii isleri iyice 6grenip tecriibe kazandikga, is siradanlasacak, bu-
lunduklar1 mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yeter-
siz bulmaya baslayacaklardir. Bu nedenle daha fazla yetki ve sorumluluk
sahibi olabilecekleri islerde ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Yiikselme olanak-
larimin var olmas, isyerinde bir tesvik yani 6nemli bir motivasyon aracidir
(Eren, 2004: 415). Giinlimiizde oOrgiitlerin en temel sorunlarindan birisini
ise calisanlarin yiikselebilecekleri kariyer basamaklarinin biiyiik bir bolii-
miiniin ortadan kalkmasi olusturur. Kariyer basamaginin az olmasindan
dolay1 isletmede yiikselme sansi olmayan ¢alisanlar1 motive edebilecek en
Oonemli unsurlar ise basarih ¢alisanlarin yetki ve sorumlulugunun artiril-
masl, is zenginlestirmesinin yapilarak calisanin kendini gosterebilecegi
firsatlarin genisletilmesidir.

Oneri Sistemi

Psiko-sosyal 6zendirme araglarindan birisi de dneri sistemi uygulama-
sidir. Oneri sistemi, drgiitiin katilimel ruhunu gosteren bir uygulamadir.
Calisanlarin gortislerine 6nem verilir, Onerileri dikkate alinir ve isin biitiinii
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 saglanirsa, calisanlarin orgiite yabancilasma-
s1 da &nlenmektedir. Onerilerinin dikkate alindiginu diisiinen ¢aliganlarin,
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isyerinin kendisine deger verdigine yonelik diisiinceleri pekisecek ve daha
fazla motive olacaklardir.

Orgiitlerin dneri sistemi konusunda dikkat etmesi gereken hususlar
vardir. Bunlar:

e Upyelerinin nerilerini hizh degerlendirebilecek bir mekanizmamn
kurulmasi gerekmektedir.

e Her tiirlii dneri teklifinin degerlendirilmesi gerekir. Onerinin basit
ya da katki diizeyini diisiinmeksizin, 6neri sahibine geri doniis ya-
pilmalidir.

e Bagarili 6neri sahiplerinin 6nerileri ve saglanan katkilar elektronik
ortamdan Orgiite duyurularak bu siirece énem verildiginin orgiite
yansitilmasi gerekmektedir.

e Uygulanan Oneriler, derecesine gére mutlaka bir 6diil sistemi ile
desteklenmelidir.

Isletmelerde uygulanan bu sistem sayesinde calisanlar, basit ya da
kapsamli her tiirlii 6nerilerini sunma firsat1 bulabilmektedirler. Calisanla-
rin sikdyet ya da sorunlarina ¢oziim amaciyla gelistirdikleri bir takim 6ne-
riler, zaman zaman isletme agisindan oldukc¢a degerli (maddi) kazanimlar
da saglayabilmektedir.

Cevreye Uyum

Orgiit iiyelerinin galigtiklar1 &rgiite uyumuna yénelik saglanan kolay-
liklar ¢alisanin Orgiite daha ¢abuk adapte olabilmesine yol agarak, moti-
vasyonuna olumlu katki saglayacaktir. Orgiite daha iyi uyum saglamalari
agisindan ise yeni baslayanlara uygulanan oryantasyon programlari, ¢ev-
reye uyum agisindan onemli bir firsattir. Yeni katildig1 cevreye uyum sag-
layan kisinin, ise ilk girdigi donemde yasadig1 yabancilik hissi ortadan
kalkacaktir. Kisi digerleri tarafindan taninmaya ve kabul gérmeye basla-
yinca da kendisini degerli hissedecektir.
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GIRIiS
Orgiitlerde gruplar konusu &rgiit sosyolojisinin en temel ilgi alanla-
rindan birisini olusturur. Her diizeydeki Orgiit kendi icerisinde formel,

informel ¢ok sayida grubu barindirir. Gruplar, orgiitiin basarisinda ya da
basarisizlifinda oldukga etkili bir rol oynar.

Orgiitlerde gruplar konusunun 6ne ¢gikmasinda 1930'1u yillarda ger-
ceklestirilen Hawthorne arastirmalarinin biiyiik etkisi bulunmaktadir. Or-
giitlerde fiziki kosullar ve verimlilik iligkisini 6l¢mek amaciyla gerceklesti-
rilen deneyler ve arastirmalar sonrasinda orgiitte fiziksel kosullar kadar,
sosyal ortamlarin da verimlilikte etkili oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu yillara
kadar orgiitiin teknik boyutunu dikkate alan ve sosyal boyuta 6énem gos-
termeyen Orgiit yaklasimlarinda onemli degisimler yasanmis, orgiitlerde
gruplar ve sosyal boyut 6zel bir 5nem kazanmustir.

Makalede orgiitlerde gruplar, grup birey etkilesimi, gruplarin yénlen-
dirilmesi, gruplarda liderlik ve gruplarin basarisinda 6ne ¢ikan unsurlar
incelenmektedir.

GRUP KAVRAMI

Sosyal bilimlerin bir¢ok alaninda oldugu gibi gruplar konusunda da
farkli boyutlar1 &ne gikaran ¢ok sayida tanimlama bulunmaktadir. Insan
hayatinda 6nemli bir yer tutan grup olgusu uzun yillar bilim insanlarinin
inceleme kaynag1 olmus, farkl kisiler tarafindan farkli tanimlar1 yapilmis-
tir. Amerikan sosyologu Albion Small, grubu “aralarinda duygu birligi
bulunan biiyiik veya kiiciik sayida bir insan toplulugu” olarak tanimlamis-
tir. Bu tarum aile, kalabalik, sosyal sinif, sendika gibi birimleri de kapsar.
Bales ise grup taniminda sosyal yone agirlik vermis ve kiigiik grubu “birbi-
ri ile yiiz yiize iligki i¢inde olan, birbirlerini etkileyen ve birbirlerinin far-
kinda olan kigilerin meydana getirdigi topluluk”(Cartwright ve Zander,
1968: 48) olarak tamimlamigtir. Sosyal grup tanimlarinda yiiz yiize iligki
yaninda, grup iiyeleri arasindaki etkilesim {izerinde de énemle durulmak-
tadur.
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Knowles (1965: 39-40), bir topluluga grup diyebilmek i¢in, toplulugun
asagidaki ozellikleri tasimasi gerektigi tizerinde durmaktadir:

¢ Grup bilinci,

e Ortak amag,

o Etkilesim,

e Upyeler arasinda baglilik,

e Ortak bir davranis gelistirme.

Cartwright ve Zander (1968: 48) ise bu 06zelliklere sunlar1 eklemekte-
dir:

e Bagkalar tarafindan gruba ait kisiler olarak goriilme,

e Ortak normlari paylasma,

e Birbirlerine bagh rollere sahip olma,

e Cevreye karsi birlik ve beraberlik i¢cinde davranma.

Yazarlar bir topluluga grup diyebilmek i¢in bu 6zelliklerden birkag¢ina
sahip olmanin yeterli olacagini ifade etmektedirler.

Kisaca grup, birbirleriyle etkilesimde bulunan, psikolojik olarak birbir-
lerinin varligindan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algilayan
kiiglik ve biiyiik insan topluluklan olarak tanimlanabilir. Bu {i¢ unsurun
bir arada bulunmasiyla grup meydana gelmektedir. Bireylerin birbirleriyle
etkilesimde bulunabilmesi i¢in ortak sorun, konu ve amaglarinin olmasi
gerekmektedir. Grubu olusturan insanlar kendilerini bir grup olarak gor-
meli ve birbirlerinin farkinda olmalidir (Eren, 2000: 97).

Grup dinamikleri, kisileraras: iliskilerden, organizasyon ve yonetim
siireclerine kadar, farkli diizeylerde bireyi ve toplumu etkilemektedir.
Cartwright ve Zander (1960, akt. De Board, 1978, s.14), grup dinamikleri
ile ilgili farkl teorileri su basiklar altinda toplamiglardir:

(i)  Alan teorisi: Bu yaklasim Kurt Lewin’in ¢aligsmalar ile sekillenmis-
tir. Alan kavrami, ona gore bir kisinin davranigini belirleyen birbiriy-
le baglantili tiim faktorleri iceren “yasam alani”ni ifade etmektedir.

88



Isil BULUT - Gonca POLAT

(i)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

Etkilesim teorisi: Bu yaklagim, bir grubu, birbiriyle etkilesimde olan
bireyler sistemi olarak gormektedir ve Robert Bales’in ¢aligmalari ile
gelismistir.

Sistem Teorisi: Genel Sistemler Teorisi, pek ¢ok disiplini etkilemis-
tir. Rice, Trist, Miller gibi Tavistock Enstitiisii ¢alisanlari, sistem teo-
risini organizasyonlarda ozellikle girdi, doniisiim, cikt1 siiregleri bag-
laminda kullanmiglardar.
Sosyometrik yonelim: Bu yaklasim Moreno tarafindan, grup igeri-
sinde bireylerin kisilerarasi se¢imleri ile ilgili olarak gelistirilmistir.
Psikoanalitik teori: Teori, ilk olarak Freud, daha sonralar1 Scheid-
linger ve Bion tarafindan grup yasantisini ele alacak sekilde genisle-
tilmistir. Ozdesim, anksiyete, savunma mekanizmalari ve bilingdisi
gibi kavramlari grup igerisinde ele almis ve grup dinamiklerine ilis-
kin teori ve kavramlar gelistirilmistir.
Biligsel teori: Insan davranisini agiklayan en énemli teorilerden olan
bilissel teori, gruplara da uyarlanmistir. Teori, alinan bilginin birey
tarafindan biitiinlegtirilmesi ve davranisi etkilemesi tiizerine bir
perspektif sunmaktadir.
Ampirik-istatistiksel yonelim: Bu yaklasim a priori teorilere karsin,
faktor analizi gibi istatistiki prosediirler ile grup siireglerini incele-
mektedir. Kisilik testlerinde kullanilan teknikler bu a¢idan 6nemli
katkilar saglamistir. Belbin tarafindan, etkili yonetim ekipleri kurul-
masi agisindan kullanilmaisgtir.

Bunun yani sira, sosyal psikoloji ve sosyoloji literatiiriinde, 1930'1u y1l-

lardan itibaren dnemli yer tutan rol teorisi, 6rgiit igerisinde bireyin davra-
nislarini ve bireyin islev gosterdigi daha genis sosyal sistemlerin dinamik-
lerini anlamimiza yardimci olmaktadir. Buna gore, bireyin sosyal kimlik ve
sosyal konumlarina gore tahmin edilebilir davraniglari oldugu, rollerin
sosyal sistemlerde 6nemli oldugu ve calisan davranislar ve ekip ¢aligmasi-
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n1 belirleyerek, grup performansini 6nemli dlgiide etkiledigi iletilmektedir
(De Wang ve Jen Niu, 2010).

GRUP CESITLERI

Gruplar, farkli boyutlar 6ne ¢ikarilarak degisik sekillerde simflandi-
rilmaktadir. Grup cesitlerini tamimlamada en ¢ok kullanilan siniflamalar-
dan birisi “birincil” ve “ikincil” gruplardir.

Uyeler arasinda yiiz yiize sicak iligkilerin bulundugu gruplar genellik-
le birincil gruplar olarak tanimlanir. Bu gruplarda iiyeler arasinda oldukga
gliclii bir psikolojik bag vardir. Buna bagh olarak giiglii bir etkilesim s6z
konusudur (Kahramanoglu, 1973: 46). Birincil gruplar daha az sayida iiyeyi
kapsamakta ve iiyeler arasinda daha samimi iliskiler bulunmaktadir.

Cok sayida kisiden olusan, aralarinda soguk, kurallara dayali, duygu-
sal olmayan iligskilerin bulundugu gruplar ise ikincil gruplardir. Ikincil
gruplarda kisiler belirli bir amag¢ ve gorevi gerceklestirmek i¢in bir araya
gelir. Ikincil grup iiyeleri arasinda is ve gorevden kaynaklanan formel ve
mesafeli bir etkilesim s6z konusudur. Bu baglamda 6rgiitler, ikincil grupla-
ra bir érnektir. Ikincil gruplarda etkilesim ve birlikte zaman gegirme siiresi
arttikca, bu gruplardan ¢esitli diizeylerde birincil gruplar ortaya ¢ikacaktir.
Birincil grup tiyelerinin 6rgiit amaglarini benimsemelerinin, 6rgiitle biitiin-
lesmelerinin verimlilik tizerinde Onemli etkileri bulunmaktadir. Bunun
yaninda Orgiit icerisinde kendi aralarinda yiiksek bir etkilesim ve kuvvetli
bir duygusal bag bulunan birincil grup tiyelerinin 6rgiit kararlarina tepki
gOstermesi, Orgiitsel degisime direng¢ koymasi Orgiitte dnemli sorunlar or-
taya cikartacaktir.

Birincil ve ikincil gruplarin yaninda, aralarinda yiiz yiize iliski olan
cesitli gruplar1 tanimlamak da miimkiindiir:

1. Kabul edilen normlara gore gruplar:

e Formel grup: Normlarin dnceden belirlenmis oldugu bigimsel bir
grup yapisi vardir.
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e Enformel grup: Kurallarin grup ici etkilesim sonucu olusturuldugu
bi¢imsel olmayan bir grup yapisi vardir.

Orgiit iginde tiim 6rgiit amaglar ile ilgili belirli amaglar1 gerceklestir-
mek ve belirli gorevleri yiiriitmek iizere formel gruplar olusabilecegi gibi,
kisilerin kendi ihtiyaglarini karsilamaya yonelik enformel gruplar da mey-
dana gelebilir (Schein, 1976: 96-97). Bu tiir gruplagmalara kurumsal gruplar
ve kendiliginden olusan -spontan- gruplar adin1 vermek de miimkiindiir
(Kiilebi, 1986: 19). Orgiitlerde formel gruplara érnek olarak érgiit hiyerarsi-
si icinde belirli bir gorevi gergeklestirmek i¢in olusturulmus departmanlar-
da calisanlar1 6rnek olarak verebiliriz. Ornegin; bir érgiitte insan kaynakla-
r1 departmaninda galiganlar, orgiitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarini ger-
ceklestirmek i¢in kurulmus, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluk alanlar
net olarak tanimlanmis formel bir grubu olusturur. Orgiit igerisinde etkile-
sim siirecinde kendiliginden ortaya ¢ikan, orgiitsel bir islevi olmayan, for-
mel is tanimi, yetki ve sorumlulugu bulunmayan bir grup, Orgiit igerisin-
deki enformel gruba ornektir.

2. Kurulusg bigimlerine gore gruplar:

e Dogal grup: Kisinin kendisini i¢cinde buldugu gruplardir. Yiiz yiize
iliski icinde olan bu gruplar kiigiik gruplardir. Aile, arkadaslik
gruplar vb.

e Kurulmus grup: Cesitli amaglar1 gerceklestirmek amaciyla dis mii-
dahalelerle kurulmus gruplardir. Sivil Toplum 6rgiitleri, isletmeler,
sendikalar, terapi gruplari, yonetim kurullar1 bu gruplara 6rnek
olarak verilebilir. Anlagilacag iizere kurulmus gruplar kiiciik veya
biiyiik olabilir.

Orgiitler agisindan degerlendirildiginde “i¢ grup” ve “dig grup” kav-
ramina deginilmesi de 6nem kazanmaktadir. Bireyin kendisini 6zdeslestir-
digi ve aidiyet duydugu gruplar, i¢ grup olarak tanumlanirken, dis gruplar
insanlarin kendilerine rakip hissettikleri gruplardir. I¢ ve dis gruplar birbi-
rinden ayiran 6nemli kavramlardan birisi “biz” ve “onlar” ayirimidir. Fark-
1 dis gruplarin iiyelerinin birbirlerine karsi diismanlik hissetmeleri nede-
niyle gruplar arasindaki ¢atismalar grup tiyelerini kendi arasinda daha ¢ok
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biitiinlestirir (Bozkurt, 2012: 156-157). Orgiitler agisindan giiglii bir dis gru-
bun varlig orgiit ici dayanisma, aidiyet ve biitiinlesmeyi artirir. Orgiit
icindeki gruplarin i¢ ¢ekisme ve gerilimlerini bir yana birakarak dis tehdit
karsisinda ortak hareket etmelerine yol agar. Bu nedenle giiniimiizde or-
glitlerdeki bir¢ok lider ve yonetici kendilerine tehdit olusturabilecek bir dig
grup yaratarak, orgiitlerinde biitiinlesme ve dayanismayi artirma yolunu
benimser.

ORGUTLERDE GRUPLARIN ONEMI VE
FONKSIYONLARI

Genel anlamda orgiit, bireylerin amaglara ulasmak igin karsilikli dav-
raniglarda bulunduklan yapisal bir siirectir (Hicks, 1979: 32). Tiim Orgiitler
kisilerarasi iliskiler biitiiniidiir ve birer sosyal yap1 olma &zelligine sahiptir.
Temelde orgiitler de grup olarak kabul edilebilir. Orgiitiin var olabilmesi
i¢in li¢ temel 6genin bulunmas: gerekmektedir:

1. Birbirleriyle etkilesimde bulunabilecek bireyler,
2. Gergeklestirilmesi gereken ortak bir amag,

3. Amacin gerceklestirilmesine katkida bulunma istegi (Aydin, 1986:
5).

Goriildigii gibi bir topluluga grup diyebilmemiz i¢in aranan en 6nem-
li unsurlar olan iiyeler arasi etkilesim, ortak bir ama¢ ve amaca yonelik
faaliyetler orgiit i¢in de s6z konusudur. O halde 6rgiitleri de grup olarak
ele almak yanlis olmaz (Formel, kurulmus, biiyiik gruplar).

Genel olarak bir orgiit icerisinde gruplar, komuta ve gorev gruplari
olarak yer almaktadir. Komuta grubu, 0rgiit semas: tarafindan belirlenir.
Belirli bir yoneticiye dogrudan rapor veren kisilerden olugsmaktadir. Gérev
grubu ise, Orgiit tarafindan belirlenmis belirli bir gorevi tamamlamak icin
birlikte calisan kisilerin olusturdugu bir yapiy1 tanimlamaktadir. Gorev
grubunun sinirlari hiyerarsik amirler ile sinirh degildir; grup ¢apraz komu-
ta iliskileri icinde de faaliyet gosterebilir. Tiim komuta gruplar1 ayni za-
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manda gorev gruplaridir. Ancak gorev gruplari, ¢apraz iliskilere imkan
tanidig1 icin her zaman komuta grubu degildir (Robbins, 2012: 276). Gii-
niimiizde orgiitlerde 6zellikle kariyer siireleri kisalmakta ve proje odakl
isler yayginlasmaktadir. Orgiit, gecmiste kendisi tarafindan yapilan birgok
isi de disaridan satin almaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde giiniimiiz
oOrgiitlerinde sabit komuta gruplarinin sayisinin giderek azaldigini soyle-
mek miimkiindiir. Gorev gruplar ise pek ¢ok kurulusta ve kuruluslar aras:
calismalarda karsimiza ¢ikmakta ve komiteler, ekipler, yonetim kurullari,
konsiiltasyon gruplari olarak goriiniim kazanmaktadir (Toseland ve Rivas,
2014: 35). Gorev gruplar1 ayn1 zamanda iligkilerin bir gorev cergevesinde
belirlenmesi nedeniyle ikincil ve formel gruplar olarak kabul edilmektedir.
Orgiit biinyesinde performans artirmak, yeni bir iiriin gelistirmek, is akis
semas! olusturmak, proje gelistirme ve yiiriitme gibi hedeflerle farkli konu-
larda ¢alisma/gorev gruplari olusturulabilir (Conyne ve Diederich, 2014: 8).
Ayrica 6rnegin bir bolgede gengler arasinda uyusturucu madde kullanimi-
n1 Onleyici ¢alismalar yapmak {izere birlikte ¢alisan sosyal hizmet uzman,
psikolog, 6gretmen, hukukc¢u vb. meslek elemanlarindan olusan bir ekip,
gorev grubu olarak nitelendirilebilir.

Ayni orgiitte farkli gruplar kurulabilecegi gibi, bir kisi birden fazla
grubun da iiyesi olabilir. Zaman i¢inde grubun iiyeleri ve yapisi degisebilir
(Oncii, 1982: 10). Orgiit igerisinde kisisel zevklere, yasa, cinsiyete, etnisite-
ye, Orglit icerisindeki statiiye, yapilan isin niteligine, ilgi alanlarina, ¢ikar
birligine kadar farkli nedenlere dayanan ¢ok sayida cesitli gruplar kurula-
bilmektedir. Orgiitlerdeki formel ve informel gruplar hem 6rgiit hem de
orgiit calisanlar1 agisindan ¢ok onemli islevleri/ fonksiyonlar1 yerine getir-
dikleri icin oOrgiitlerin siirekliligi/ basarisi/ varlig1 acisindan biiyiik 6neme
sahiptir. Orgiitlerdeki gruplarin fonksiyonlari, grubun érgiit igerisindeki
fonksiyonlar ve liyelerine sagladiklari fonksiyonlar olmak {izere iki boyut-
ta incelenebilir.

Orgiit icinde gruplar tarafindan yerine getirilebilecek fonksiyonlar, su
sekilde Ozetlenebilir:
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1- Formel orgiitsel fonksiyonlar; grubun yerine getirmesi gereken ve
resmen sorumlu oldugu gorevlerdir.

2- Psikolojik kisisel fonksiyonlar; gruplar aracilig: ile kisilerin arkadas-
lik, giiven kazanma, ortak bir gii¢ kazanma gibi psikolojik ihtiyaglarinin
karsilanmasidir.

3- Cok yonlii ve bilesik fonksiyonlar; psikolojik ihtiyaglarin formel ya-
p1 ile bagdagsmayan enformel gruplar yerine formel gruplarda karsilanma-
sidir. Psikolojik ihtiyaglarin formel calisma gruplarinda karsilanmasinin
hem o6rgiit, hem de caliganlar icin yararli oldugu sdylenebilir. Orgiitlerin
bireylerarasi etkilesimi kolaylastirmak ve gruplarin olusmasi i¢in ¢alisanla-
ra bos vakit saglamak gibi kolayliklar gostermeleri yararli olur. Grup olus-
turulurken, kisilerin birlikte ¢alisabilecek 6zelliklere sahip olmasi da dikkat
edilmesi gereken bir konudur (Schein, 1976: 101). Giinilimiizde Orgiitler
calisanlar arasinda etkilesimi artirmak igin is saatleri disinda énemli sosyal
organizasyonlarda bulunmaktadir. Geziler, balolar, yemekler, turnuvalar,
piknikler orgiit iiyeleri ve aileleri arasinda etkilesim ve kaynasmay1 arttir-
mak i¢in diizenlenen ¢ok sayidaki faaliyetten bazilaridir. Grup {iyeleri ara-
sindaki uyumun Orgiitiin basarisinda énemli etkisinin bulunmasi nedeniy-
le giiniimiizde Orgiitler, personel aliminda olduk¢a detayl bir secim siireci
gerceklestirmekte ve personel alim siireglerinde kisilik testlerinin de i¢inde
bulundugu ¢ok sayida psiko teknik testten faydalanmaktadur.

Toplum, “birbirleriyle karsilikl iligkileri olan toplumsal gruplar sis-
temi” olarak tamimlanmaktadir. Gergekten de insanoglu diinyaya geldigi
andan itibaren yasamini gesitli gruplar icinde siirdiirebilmektedir. Cocuk
biiyilidiikge aile grubu disina tasmakta; oyun, arkadas, is, bos zaman, ilgi
gruplarn icinde kendini bulmaktadir. Ciinkii gruplara katilmak, insanlar
i¢in bir sosyal ihtiyagctir. Kisiler psikolojik, sosyal ve fizyolojik ihtiyaglarin
grup icinde tatmin ederler. Sevmek, sevilmek, tanunmak, giivenlik duymak,
takdir edilmek, bagimsizlik kazanmak, eglenmek, baskalarina yardim et-
mek, baskalarindan yardim almak, bagkalarini yonetmek veya onlara tabi
olmak, yonetilmek gibi duygular, bu ihtiyaglar i¢inde sayilabilir.
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“Bireylerin bir gruba girme istegi nereden dogmaktadir?” “Gruplar bi-
reylerin hangi ihtiyaglarini karsilamaktadir?” sorulari énemlidir. Bu soru
sosyal gruplar i¢in oldugu kadar, orgiitlerde olusan gruplar igin de anlam-
lidir. Bu baglamda gruplarin fonksiyonlar: olarak sunlar sayilabilir:

Gruplar, kisilerin davranis ve tutumlarinin olusmasina, gelismesi-
ne yardimei olur.

Gruplar, belirli durumlar karsisinda bireylere nasil hareket etmesi
gerektigini gosterir. Sosyal yonden gegerli davranislara sahip ol-
masini saglar.

Uyelerin birbirleriyle olan etkilesimi, insanlarin grup iginde daha
hizl1 6grenmelerine, karsilastiklar: giigliikleri daha bilingli ve bece-
rili bir bigimde ¢bziimlemelerine yardima olur.

Gruplar iiyelerini koruma islevi de goriir. Yalniz basina zayif olan
bir birey bir gruba katildiginda gii¢ sahibi olmaktadir.

Gruplar, bireylerin aidiyet ihtiyacini karsilar. Yalniz, izole olmus,
anlam kaybi yasamakta olan bir birey, gruba girerek daha biiyiik
bir biitiiniin parcasi haline gelir. Grup, bireylerin hayatina anlam
katarak, bireylere gerceklestirebilecekleri hedef ve amaglar verir.

Gruplar iiyelerine sosyal statii ve prestij saglamaktadir.

GRUBUN BIREY UZERINDEKI ETKIiSi

Gruplarin, bireylerin her tiirli faaliyeti iizerinde onemli etkileri bu-
lunmaktadir. Grup-birey etkilesimini inceleyen ¢ok sayida arastirma ve
kuram bulunmaktadir.

Grubun bireyler iizerindeki etkisini inceleyen sosyal kimlik kuramina
gore, kisilerin kendi 6zsaygilari, grup performansindan biiyiik oranda etki-
lenmektedir. Dolayisiyla grubun basaril ya da basarisiz olusu, birey igin
olduk¢a onemlidir. Kisinin sosyal kimligini orgiit icerisinde dahil oldugu
grup ile tanimlamasi, onun benlik algisinda, is performansinda 6énemli bir
etki yaratir. Grup ve birey arasindaki iliski gesitli calismalarda genel olarak
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dort ana baglik altinda incelenmistir (Kagit¢ibasi, 1992: 202-2011; Ergan,
2001: 569-572);

1. Grup i¢inde norm geligmesi ve kiginin bu norma uymasi

Grup normlarinin birey tizerindeki etkisi 6zellikle Sherif (1936) ve Ash
(1951)’in arastirmalarinda ortaya konmustur. Bir gruba dahil olan {iyeler,
grup normlarina uyarak rollerini gerceklestirirler. Grup hiyerarsisi iceri-
sinde bireyin bulundugu konum, grup normlarina uyma diizeyinde de
farklilik yaratmaktadir. Grupta kabul gérme diizeyi ile grup normlarina
uyma arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikaran bir arastirmada Dittes ve Kelley
(1956), grupta orta diizeyde kabul gérmiis bireylerin grup normlarina en
fazla uyan kisiler oldugunu, gruptan reddedilenlerin ise grup normlarina
en diisiik diizeyde uyduklarini iletmektedir. Bu agidan, grup igerisinde
kabul gérmek, hem grupla biitiinlesme hem de normlara uyma agisindan
onemlidir. Insanlar gruplara tamamen kabul edilinceye kadar kurallara
biiyiik oranda uyum gosterirlerken, kabul edildikten sonra bir dereceye
kadar grup kurallarindan bagimsiz olarak hareket etmeye baslarlar (akt.
Ergan, 2001: 569-570).

2. Grubun bireyin tutum degisimine etkisi

Grup, bireyin tutum degisimi iizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir.
Grup, kimi durumlarda iiyelerin tutum degisimini artirici, kimi durumlar-
da ise azaltic1 bir rol oynamaktadir. Bireyin tutum degisimi grup normlari-
na uygun oldugunda grubun kolaylastirici etkisinden s6z edilebilmektedir.
Tersi durumda ise grup, zorlastiric1 bir etki gostermektedir (Ergan, 2001:
569-570). Bu baglamda orgiite yeni giren bir ¢calisanin degerleri ile orgiitiin
degerleri arasinda bir uyum bulunuyorsa, orgiitiin i¢inde bulunmak, 6rgii-
tliin bir parcas1 olmak ¢alisan agisindan biiyiik 6nem tasiyorsa ¢alisanin
Orgiitiin deger, hedef ve politikalarina yonelik tutum degisikligi hizli bir
sekilde ve benimseme yoluyla gerceklesir. Calisanin degerleriyle orgiitiin
degerleri arasinda dnemli bir paradoks bulunuyorsa ve orgiitte bulunmak
degisik nedenlerden dolay: ¢alisan agisindan onemliyse ¢alisanin Orgiitiin
deger, hedef ve politikalarina yonelik tutum degisikligi, benimseme y6n-
temine gore daha yavas da olsa gerceklesecektir. Bunun yaninda ¢alisan,
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orgiit degerlerine karsi bir tavir sergilemek yolunu secerse, orgiitte kurum-
sal ve yerlesmis bir orgiit kiiltiirii bulunuyorsa siireg, ¢alisanin orgiitten
dislanmasiyla son bulacaktir.

3. Grup ve bireyin is iiretimi ve verimliligine etkisi

Grubun bireyin verimliligine etkisi {izerine yapilan aragtirmalar, grup
igerisinde yer alan bireyin, yalniz oldugu durumdan daha fazla iiretken
oldugunu ve daha fazla ig gikardigini gostermektedir. Ote yandan, grup
icinde yapilan isin miktar1 artarken, kalitesinde azalma goriilmektedir.
Grup igerisinde yarisma duygusunun artmasi, bagkalarinin varlig1 ve de-
gerlendirmeleri, kisinin bireysel motivasyonu iizerinde artiric1 bir etkiye
sahiptir (Ergan, 2001: 571). Ozellikle ¢alisma kiiltiiriiniin bir disiplin olarak
yerlesmedigi toplumlarda kisinin bireysel olarak gerceklestirdigi isin daha
uzun bir zamanda tamamlandig1 gériilmektedir. Isin grup olarak yapilma-
s1, iste kaytarma unsurunu en aza indirmekte ve birey {izerinde grubun
baskisi olugmaktadir. Ancak grup olarak yapilan islerde, isin bir an 6nce
bitirilmesi diisiincesi 6ne ¢ikarak, yapilan isin kalitesinde bir gerilemenin
olusmasi da s6z konusu olabilmektedir.

4. Bireyin riske girme davranisina etkisi

Grubun bireyin riske girme egilimi iizerindeki etkisi konusunda ger-
ceklestirilmis arastirmalar ise, karar verme siirecinde bireylerin gruplarda
daha fazla risk igeren segenekleri tercih ettigini iletmektedir. Bunun en
6nemli nedenlerinden biri, risk iceren ¢dziimiin getirdigi sorumlulugun
paylasilmasidir. Grup igerisinde birey, tek basina oldugundan daha az
sorumluluk duymaktadir. Ote yandan, bir grup igerisinde olma, bireyin
basarisizlikla karsilagsma korkusunun da azalmasina yol agacagindan, riskli
kararlar1 almada daha fazla cesaret hissetmesine yol acacaktir (Ergan, 2001:
571). Bu durumun orgiit agisindan farkli sonuglar yaratmasi miimkiindiir:
Hak almak i¢in baski grubu olusturma, gruplar aras1 destek veya rekabet
gibi.

Grup, dahil olan bireyin davranis ve diisiinceleri {izerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Gerek grup normlari, gerek grup biitiinliigii ve dayanisma-
s1, bireyin {izerinde bir kontrol, destek mekanizmas: olmaktadir. “Bireyin
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davramglarini, grup iiyelerinin tamaminin ya da bir kisminin istek ve bek-
lentileri dogrultusunda degistirmesi” olayina, uyma davranisi denilmekte-
dir. Bireyin davranisini degistirmesi igin grup {iyelerinin gergek ya da ger-
cek disi istek ve bekleyislerinin birey tarafindan algilanmis olmas: gerekir.
Kimi zaman bireysel beklentiler, davramis ve degerler grubunkiler ile
uyusmayabilir, ancak birey, yanlis oldugunu bile bile grubun degerlerine
uyabilir. Bu durum, gruba itaat olarak ifade edilmektedir. Grup disinda
kalma, cezalandirilma korkusu, bireyi gruba itaat i¢in zorlayabilmektedir.
Grubun diisiince ve degerlerinin dogru oldugunu diisiinen birey gruba
uyma davranist gosterdiginde ise bu, benimseme davranisi olarak ifade
edilmektedir. Bu noktada birey, kendi duygu diisiince ve degerlerini, gru-
bunkine yakinlagtirmakta ve igsellestirmektedir (Eren, 2000: 101). Ozellikle
otoriter liderin bulundugu, disiplinin 6n planda oldugu ve grup normlari-
na uymamanin sert bir sekilde cezalandirildig1 gruplarda bireylerin gruba
itaati yiiksektir. Kisi grup kararin1 benimsemese bile cezalandirilma korku-
su ile grup kararina uyar. Bu siirecte grubun (6rgiitiin) ¢ekiciligi de 6nemli
bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum sonu katliamlara kadar
giden ¢ok sayida eylemin nedenini anlamamiza da ipucu saglamaktadir.
Kisinin yapti§1 eylemi mesrulastirma araci olarak, eger eylemi yapmasa
kendisinin tehlike altina girecegi ve eylemi nasil olsa bir bagkasinin gercek-
lestirecegi diislincesi 6ne c¢ikar. Kisinin diislinceleri ve grubun kararlan
arasinda bir uyum s6z konusuysa burada kisinin goniillii bir sekilde grup
davranisini benimsemesi ve gergeklestirmesi s6z konusudur. Bu durumda
grup liyesinin yaptig1 isten alacag1 doyumun fazla olacag: sdylenebilir.

GRUP iCi ILISKILERIN YAPISI VE ORGUT ACISINDAN
ONEMI

Grup {iyelerini bir arada tutan sey, ortak amag ve duygusal baglardir.
Bir oOrgiit, ortak arzu ve ihtiyaclar1 karsilayip uygun bir duygusal ortam

yarattig1 ol¢lide yasar ve grup iiyelerinin morali yiiksek olur. Kisi gruba ve
isine deger veriyorsa, etkili bir grubun tiyesi olmaktan kaynaklanan gurur
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ve basar1 duygusu, doyumunu yiikseltebilir. Buna “yeterlilik duygusu”
veya “yeterlilik motivasyonu” denir (Handy, 1980: 151).

Gruplarn kisiler iizerinde bazi etkiler yaratarak, onlarin verimli olma
ve bundan doyum saglama davraniglarinin gelismesinde katkida bulundu-
gu sOylenebilir. Gruplar, asagida belirtilen 6zellikleri aracilig ile kisilerin
oOrgiit icin daha yararl ¢alismalarda bulunmalarini saglayabilir.

Grup Biitiinliigii

Grup biitiinliigii, grup igerisindeki iiyelerin birbirilerine kars1 yakin
bir dayanisma/ sahiplenme/ koruma/ samimiyet duygusu igerisinde bu-
lunmalarini ve grup olarak degisik olaylar karsisinda giiglii bir ortak tavir
sergilemelerini icerir. Orgiit icindeki bireylerin birbirleriyle saglikli bir
iletisim i¢inde olmasimin orgiitiin verimliligine katkisi yadsinamaz. Ele-
manlarin bos zamanini birlikte degerlendirebilecekleri enformel gruplar
(futbol kliibii, kamplar, vb.) orgiit ile biitiinlesmeyi saglar.

Birbiriyle fazla zaman gegiren, iiye sayis1 ¢ok fazla olmayan, tiyesi bu-
lundugu gruba kars: digsal bir tehdit algilayan gruplar daha fazla biitiin-
lesme egilimi gostermektedir. Grubun biitiinlesmesi, uzun vadede grubun
tiretkenligini ve verimliligini artirmaktadir. Ancak bu noktada, ara degis-
ken olarak grubun performans normlari da goz oniinde tutulmalidir. Eger
grubun performans normlar ytiiksekse (¢ikt: kalitesi, kaliteli ¢calisma, grup
disindan kisilerle isbirligi vb.) biitlinlesmis bir grup daha verimli ¢iktilar
sunacaktir (Robbins, 2001: 237).

Grup biitiinliiglinii artiracak bazi énlemler sunlardir (Robbins, 2001:
237):

e Grubu kii¢tiltmek,

e Bireylerin grup amaclarinda hemfikir olmasi,

e Uyelerin birlikte daha fazla zaman gegirmeleri,

e Grubun statiisiinii yiikseltme ve iiye olmanin zorlasmas: algisini
olusturma,

e Diger gruplarla rekabet yaratma,
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e Bireysel ddiiller yerine grup odiilleri verme,

e Grubu fiziksel olarak izole etme.

Ancak grup biitiinliigii bireyselligi tamamen ortadan kaldiracak bir
nitelik tagiyorsa, farkl iliyelerin gruba kazandiracag: ¢ok renklilik ortadan
kalkarak grubun dinamizmini olumsuz etkileyebilir.

Degisiklik ve Degisiklige Kars1 Direng

Bir grubun iiyesi olmak ve o grubun amacini1 benimsemek, eskilerini
bitakarak yeni aligkanliklar kazanmak olarak degerlendirilebilir. Bu da
temel olarak degismeyi gerektirir. Bir {iye kendisini gruba ait hissediyorsa,
grup kendisine c¢esitli yonlerden cekici geliyorsa, siireg ile ilgili her sey
grup tiyeleri tarafindan hazirlaniyorsa, iiyeler kazandiklar1 yeni davranis-
lar1 grup icinde deneyebiliyorlarsa degismeye direng gostermezler
(Knowles, 1965: 59).

Orgiit icinde galisma bigimleri, personel degisimi, gorevlendirmeler
gibi ¢esitli konularda degisim gerceklestirilmek isteniyorsa bunun bagarili
olabilmesi i¢in tiyelerin katilimlarinin ve goriislerinin dikkate alinmasi, bu
goriiglere deger verilmesi 6nemlidir. Orgiitte ve 6rgiit igerisinde gruplar
da ilgilendirilen konularda degisiklik, eger kisilere darusilmadan ve onlara
bilgi verilmeden uygulanirsa veya kisilerin grup olarak gosterdigi degisi-
me kayitsiz kalinirsa kisiler degismeye direng gosterebilirler ve alt gruplar
olusturabilirler. Yeni kararlarin alinmasinda fikri sorulanlar, katki verenler
o kararlarin uygulanmasinda sorumluluk yiiklenirler.

Ayrica liyelerin yaslilik, yorgunluk gibi kisisel 6zelliklerinin de de-
gisme motivasyonunu azalttigi sdylenebilir. Orgiitler ile ilgili alismalar
analiz edildiginde ¢alisanlarin yas: arttikca degisime uyum gosterme 6zel-
liklerinin de azaldig1 goriilmektedir. Giinlimiiz diinyasinda orgtitler ara-
sinda kiiresel rekabetin artmasi ve yasanan hizli degisimler, orgiitlerde
degisimin gerekliligi ile ilgili bilgi ve davranslar1 beraberinde getirmekte-
dir. Bu baglamda degisime adapte olmada daha uyumluolan geng ¢alisan-
lar orgiitlerde tercih edilmektedir.
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Katilma

1980°1i yillarda gelisen teknolojiler, hizli degisim, kiiresel rekabet 6r-
glitlerin yapisinda da 6nemli degisimler ortaya ¢ikarmis, insan unsuru
Orgiitlerde 6nem kazanmuistir. Bu siirecte ortaya ¢ikan yonetim modelleri
caligsanlarin karar ve siireglere katilimini 6ne ¢ikarmusgtir.

Gruplar agisindan degerlendirildiginde iiyeler arasinda faal katilma ve
iletisim oldugunda, gruplarin daha iyi is ¢ikardig1 goriilmektedir. Katilma
arttikga, kararlarin niteliginde diizelme olmaktadir. Bununla birlikte iiyele-
rin grup tartismalarina katilimlarinin sorun ¢6ziimiine, amaca yonelik ol-
masina dikkat edilmelidir. Arastirmalar, asir1 sosyallesen tiyelerin, grubun
calismasini engellediklerini, yaklasimlarinin daha yapay oldugunu gos-
termektedir. Bu kisiler, gruba, goreve yonelik iiyelerden daha az katki ve-
rirler (Davis, 1982: 599).

Uyeler arasinda karsilikli tartismalar oldugu zaman, grup etkin bi-
¢imde katilma gosterir. Karar verme siirecine katilan kisilerin, onu yiiriit-
mek icin daha giiclii bir giidiilenme duygusu kazandiklar1 bilinmektedir.
Grupta kararlarin ortak bir sekilde alinmasi, iiyelerin daha riskli kararlar
almalarin kolaylastirir.

Yaratic1 Diisiince

Gruplar, ¢ogu zaman yaraticl diisiinceyi gelistirmek i¢in de kullanlir.
Grup etkilesimi kiside yaraticilik hevesini gelistirebilir. Her {iyeye digerle-
rinin fikrini 6grenerek, kendi fikrini gelistirme olanag saglar. Arastirmala-
ra gore vasat bir grup, kendi bagina calisan vasat bir bireyden daha kaliteli
fikirler tretir (Davis, 1982: 603). Ozellikle otoriter liderin bulundugu, bii-
rokratik yapilanmanin hakim oldugu ve itaatin énemli bir deger oldugu
gruplarda, grup, bireyin yaraticiligini tamamen baski altina almakta, farkl
diisiinmesini engelleyerek, grup kararina aykir1 hareket edenleri cezalan-
dirmaktadir. Grup, egitimli ve vasifli bireylerden olusuyorsa, iiyelerin kati-
lim1 destekleniyor ve farkliliklar 6nemseniyorsa bu tiir gruplarda yaratici-
ligin yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Cekicilik ve Kabul Gérme

Grup, kisiyi o grupta kalmak ve o grubun iiyesi olmak yoniinde moti-
ve ediyorsa o grubun iiye i¢in olumlu yonde bir ¢ekiciligi var demektir.
Uyeler igin olumlu yénde gekiciligi yiiksek olan gruplarda “grup biitiinlii-
gi” vardir. Bu {iyelerin grupta kalmasi ihtimali enerjilerini grup hedefi
yoniinde harcamalar1 ve grup standartlarina baghliklar1 daha giigliidiir
(Cartwright ve Zander, 1968: 50). Bu noktada ekonomik giice sahip, kamu-
oyunda yiiksek prestiji bulunan ve katihmin kolay olmadig: gruplar, grup
{iyeleri arasinda &nemli bir gekicilige sahiptir. Uyeler, kendi diisiincelerine
ters eylemler sergilense bile, grubun sagladig1 prestiji ve giicii terk ederek
gruptan ayrilmay: géze alamazlar. Bunun yaninda bu tip gruplar, grup
iiyelerine toplumsal alanda énemli bir statii de saglamaktadir. Orgiit iginde
kendi istedigi hedefleri gerceklestirme yoniinde ¢alisma, kendini gercekles-
tirme duygusunu yasama, birey icin grubun ¢ekiciligini arttiran faktorler-
dir. Bu nedenle iiyelerin érgiitiin genel amaci ve iiyesi bulunduklar 6rgiit
i¢i formel gruplardaki amaglar1 hakkinda bilgilendirilmeleri 6rgiitiin hedef-
lerine yabancilasmamalar: agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Boylece
icinde ¢alistiklar gruplar tiyeler igin ¢ekici olmaya devam eder.

Grup ici Roller

Rol, ¢ok genel bir tanimlamayla kisilerden belirli statii ve pozisyonla-
rina gore beklenilen davranislar1 ifade eden bir kavramdir. Bir kisinin
grupta ve oOrglitte basarili olabilmesi igin sahip oldugu rolden beklenilen
davranuslar sergilemesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Bireyin orgiit icerisindeki davranigi anlamada énemli noktalardan biri,
o kisinin oOrgiitte oynadig rolii kavrayabilmektir. Belirli bir durumda biz-
den ne beklendigine iligskin goriisiimiiz rol algisini olusturmaktadir. Nasil
davranmamiz gerektigine iliskin inancimiza bagh olarak farkli davraniglar
sergileriz. Rol beklentisi ise, belirli bir durumda digerlerinin bizim nasil
davranmamiz gerektigine iliskin beklentilerdir (Robbins ve Judge, 2012:
282). Kisinin Orgiitteki rollerini 6grenmesi, orglitsel sosyallesme siirecinde
gerceklesmektedir. Bu siiregte kisi orgiitiin kiiltiiriinii, degerlerini, normla-
rin1 ve rollerden beklenen davraniglar1 6grenmektedir. Kisi kendinden
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beklenilen role uygun davranmadigi takdirde olumsuz tepkilerle karsilasir.
Rol beklentisine orgiitten bir 6rnek vermek gerekirse biirokratik ve yenilik-
¢i bir Orgiitte yonetici roliinden beklenilen davranis modeli birbirinden
farklilik gosterir. Yenilikgi bir orgiitte liderin siklikla ¢alisanlarin gortisleri-
ne bagvurmasi olumlu karsilanirken, biirokratik bir orgiitte bu durum lide-
rin uzmanlik bilgisi yetersizligi seklinde algilanarak, liderin konumunun
tartisilmasi ve lider otoritesinin sorgulanmasini da beraberinde getirecektir.
Biirokratik orgiitlerde liderden beklenen, kararlar1 almasi ve uygulamasi-
dir.

Normlar

“Normlar genelde grup iiyelerinin goriis birligi icinde oldugu inang, yargi,
deger ve davramslarma iligkin beklentiler ve /veya yazili olmayan kurallardir”
(Hortagsu, 2012: 465). Normlar, bir toplumda/ orgiitte/ grupta hangi davra-
niglarin normal, hangilerinin sapkin oldugunu gosteren standartlar1 olustu-
rur.

Norm, grup igerisinde belirli durumlar altinda yapilmas: ve yapilma-
mas! gereken davranislarn belirleyen ortaklasa benimsenen standartlaridir.
Grup tarafindan onaylandig: ve kabul edildiginde normlar asgari diizeyde
bir dissal kontrol ile iiyelerin davramglarini etkiler. Normlar, bireyin ¢alig-
ma davrang lizerinde de etkiye sahiptir (Robbins ve Judge, 2012: 285).
Normlar bir kere benimsendikten ve ¢ogu {iye tarafindan kabul edildikten
sonra dinamik baski araglar1 sekline doniisiirler. Normlar grupga ne kadar
benimsenmisse, baski glicii o kadar fazladir. Giiglii grup deger ve normlari,
kisisel deger ve normlar etkileyerek veya onlar1 baski altina alarak bireysel
davrarnus ve tutumlarin giiglerini azaltirlar.

Normlar bir grupta iiyelerin neleri yapip yapamayacagini gosterir.
Gruplarda, yazili ve informel normlar olabilir. Birey, grupta 6nem kazanan
normlara uymadiginda dislanmadan fiziksel ve psikolojik siddete kadar
degisik tavirlarla kargilagabilir. Ornegin; bir grupta kidem ve yas dnemli
bir degerse, bir grup iiyesinin buna aksi davranmasi, grupta kendisinden
yash {iyelere soz ve davranislariyla saygisizlik yapmasi degisik oranlarda
tepkilerle karsilasacaktir. Bu noktada farkl orgiitlerin farkli deger ve norm-
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lara sahip bulundugunu ve bir 6rgiitte olumsuz tepkilere yol agabilecek bir
davranisin, diger bir orgiitte olumlu karsilanacagini belirtmek gerekiyor.
Bir orgiit biirokratik bir kiiltiire sahipse bu orgiitteki ¢alisanlarin toplanti-
larda {istlerini elestirmeleri, kapiy1 calmadan odaya girmeleri, odaya gir-
dikten sonraizin verilmeden oturup, ayak ayak {istiine atip rahat bir tarzda
iistleriyle konugmalar {iyenin kisa bir siirede orgiitten diglanmasini da
beraberinde getirecektir. Biirokratik orgiitte ters karsilanan ve dislanmaya
sebep olan bu davramnglar, farkl bir kiiltiire sahip olan yenilik¢i bir 6rgiitte
kendine giivenin isareti olarak goriiliip olumlanacaktir. Yenilik¢i bir orgiit-
te cogu zaman agik kap1 uygulamas: benimsenerek, ¢alisanlarin bir durum
olustugunda yoneticisiyle iletisime gecmesi kolaylastirilmigtir. Farklilik ve
elestirel goriisler orgiitiin zenginligi olarak goriiliir ve desteklenir. Bu yo-
niiyle iki farkli kiiltiir modeline sahip orgiitiin normlan ve ¢alisanlarin
davraniglarina gosterdikleri yaklasim, farklilik igermektedir.

Bir 6rgiitte/grupta normlarin biiyiik bir béliimii yazili degildir. Orgiit
kiiltiirli icerisinde sosyallesme yoluyla 6grenilir. Orgiitte basarili olmak
icin normlarin iyi bilinmesi ve normlara uygun hareket edilmesi énemlidir.

GRUP YAPILARI VE GRUPLA CALISMA TEKNIKLERI

Grubun basaril1 bir ¢alisma yapmasi ve arzu edilen amaca ulagmasi;
nasil olduguna, nasil isledigine ve nasil yonlendirildigine baghdir. Bu ne-
denle, asagida belirtilen konular 6nem kazanmaktadir.

Biiyiikliik

Grubun sayisy, is yapma hiz, kalitesi ve karar alma stireglerini derin-
den etkiler. Kiigiik 6lgekli gruplar, gérev tamamlama agisindan biiyiik 61-
cekli gruplara gore daha hizli ve verimlilerdir. Genellikle yaklasik yedi
liyeden olusan gruplar harekete ge¢mede daha etkilidir. Sorun ¢6zme agi-
sindan biiyiik gruplarin kiigiiklere gore daha iyi sonug elde ettikleri go-
riilmiistiir (Robbins ve Judge, 2012: 292). Is gruplarinin kiigiik olmasi, orta-
lama 5-7 kisiden olusmasi onerilmektedir (Handy, 1980, s. 152; Toseland ve
Rivas, 1984: 28). Grup biiyiidiikge -her ne kadar cesitli konularda bilgi ve
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beceriye sahip kisilerin bulunmasi olumlu olarak degerlendirilirse de- de-
vamsizligin artmasi, kisisel katilim sansinin azalmasi ve moralin diisiik
olmasi da kaginilmaz olmaktadir.

Farklilik

Gerek grup liyelerinin, gerekse liderin gorevi yerine getirebilecek bilgi
ve yetenege sahip olmasi gerekir. Tutum, deger ve inanglar agisindan ben-
zer kisilerden olusan gruplar daha dengeli olmakta, bu konulardaki homo-
jenlik, iiyelerin doyumunu arttirmaktadir. Grubun gorevine yonelik uz-
manlik ve iletisim yetenegi agisindan da benzerlik olmalidir. Grup tiyeleri-
nin hangi konularda heterojen yani farkli olacagina her grup i¢in, amag goz
oniinde bulundurularak karar verilmelidir. Farkliliklar, irk, etnik koken,
yas, cinsiyet gibi gozlenebilen farkliliklarin yani sira, daha az goézlenebilen
egitim, teknik beceriler, sosyo-ekonomik diizey, kisilik 6zellikleri ya da
degerler bazinda da olabilir (Milliken ve Martins, 1996).

Farklilik, organizasyonlar i¢in biiyiik bir firsat sunarken ayni1 zamanda
ciddi bir zorluk da icermektedir. Grup ici farkliliklar arttik¢a bakis agisi
cesitliligi ve daha yiiksek kalitede ¢dziimler bulma olanag: artacaktir. Ote
yandan, grup ya da organizasyon igerisinde c¢esitliligin artmasi, grupta
biitlinlesmeyi engelleyebilir, doyumsuzluk ve ¢alisan hareketliliginin art-
masina neden olabilir (Milliken ve Martins, 1996).

Farkliliklarin bilgiyi isleme, uyaran algilama ve yorumlama, karar
verme gibi biligsel siirecler iizerindeki etkileri kadar, sembolik sonuglar1 da
vardir (Milliken ve Martins, 1996). Ornegin cinsiyet dagilimi agisindan
farkliliklar1 gozeten bir organizasyonun, hem ¢alisanlar hem de diger pay-
daslar agisindan olumlu bir imaja sahip olmasi beklenmektedir.

fletisim ve Etkilesim

Her grupta iletisim yapisi farklidir. Ornegin; arkadas grubunda ileti-
sim rahattir, kurallara bagh degildir; is grubunda ise disipline dayanan,
kurallara bag bir iletisim s6z konusudur. Hiyerarsik bir diizen vardir.
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Yapilan arastirmalar, herkesin birbirleriyle demokratik bir sekilde ile-
tisim kurabildigi ortamlarda kisilerin en yiiksek doyuma ulastiklarini, an-
cak bu gruplarda verimin biraz diisiik oldugunu gostermektedir. Buna
karsilik otokratik liderin bulundugu ve resmi iligkilerin hakim oldugu
gruplarda verim yiiksek, fakat doyum diisiiktiir. Zamanla iiyelerin birbiri

-ile iletisimi arttikca kisisel doyum da artar ve iyi bir denge kurulur.

Kiiciik gruplarda en ideal iletisim bigimi, herkesin yiiz yiize etkilesim
icinde bulundugu tiptir. Grubun kisiler iizerindeki etkisi, iiyeler arasinda
yaratilan etkilesim ile miimkiindiir. Gruptaki etkilesim oriintiisii iginde
iiyelerin kargilikli olarak birbirinden hoglanmasi, hoglanmamas: veya ka-
yitsiz kalmasi da s6z konusudur. Ancak zaman iginde gruptaki etkilesim
oOriintiisii de degisebilir. Beraberlik ve ortak olarak gerceklestirilen faaliyet-
ler sonucunda birbirinden hoslanmayan {iyeler hoslanabilir, kayitsiz kalan-
lar arasinda iliski kurulabilir. Grup liderlerinin, iiyeler arasindaki etkilesi-
mi ciddi bir sekilde gozleyerek durum hakkinda bilgi sahibi olmasi ve iste-
nilen davraniglar: gelistirmek amaciyla etkilesimi yonlendirmesi gerekir.

Gilinlimiiz orgiitleri agisindan degerlendirildiginde, orgiitiin icerisinde
yer alan ¢ok farkl1 departman ve gruplar arasinda saglikli ve acik bir ileti-
sim kanali olusturmasi Orgiitiin basarisi, verimliligi ve rekabette ayakta
kalabilmesi agisindan 6nemlidir. Giiniimiizde orgiitler, bilgisayar ve inter-
net teknolojisinden faydalanarak orgiitiin her diizeyindeki ¢alisanuyla inte-
raktif bir iletisim ag1 kurmus durumdalar. Bu interaktif iletisim gruplarin
dis cevresiyle iliskilerinde de agirlik kazanmis durumdadir. Orgiitler-
de/gruplarda yonetici ve liyeler anlik olarak ortaya ¢ikan durumlar karsi-
sinda tek tusla birbirlerine ulasabilir hale gelmislerdir. Orgiitlerde bilgisa-
yar teknolojilerinin iletisimde yogun olarak kullaniminin yaninda, kiigiik
ve orta Olgekli liyeye sahip Orgiit ve gruplarda yiiz yiize iletisim, grup mo-
tivasyonunu artirma, lider/ yonetim-calisan aidiyetini saglama agisindan
o6nem kazanmaktadir.
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Grupta Karar Verme Siireci

Orgiitte karar verme siireci, grup kararlar1 ve bireysel kararlar olmak
tizere iki sekilde isleyebilir. Grup olarak karar verme siireci, bir¢ok yonden
bireysel karar almadan daha avantajlidir. Grup, bir¢ok bilgiyi girdi olarak
karar verme siirecine dahil eder. Girdilerin daha fazla olmasinin yan sira,
grup, karar siirecine heterojenlik katar. Diigiinsel anlamda daha fazla fark-
llik igerdiginden bu siire¢ grubun kararini zenginlestirir, daha ¢ok alterna-
tif ve farkli bakis agis1 ortaya ¢ikar. Sonug olarak, grup karari, ortaya konu-
lan ¢6zlimiin de daha fazla kabuliinii saglar (Robbins, 2001: 294).

Ote yandan, grup kararlar bazi agilardan dezavantajlar da igermekte-
dir. En 6nemli dezavantaji, bu siirecin zaman alic1 olmasidir. Bireysel karar
alma mekanizmasindan daha fazla zaman gerektirmektedir. Ote yandan
grup igerisinde uyma baskis1 da olabilmektedir. Grup siirecini kolaylasti-
ran bir ya da iki liderin karar alma siirecinde grubu yonetme becerisi ol-
dukca 6n plana ¢ikmaktadir. Son olarak, grup kararlarinda sorumluluk da
dagilmaktadir. Bireysel kararlarda sonug iizerinde kimin sorumluluk sahi-
bi oldugu daha agik iken, grup kararlarinda bireylerin sorumluluklar or-
tadan kalkmaktadir. Genel olarak, grup kararlarinin yaraticilik ve iiyelerin
sonug lizerindeki kabul diizeyi agisindan daha avantajli oldugu; bireysel
kararlarin ise hiz agisindan daha 6n planda oldugu belirtilebilir (Robbins,
2001: 240-241).

Liderlik

Liderlik, bir anlamiyla degisik kisisel 6zelliklerinden dolay: kitleleri/
gruplari/ kisileri belli hedeflere inandirabilen, bu hedefler dogrultusunda
harekete gecirebilen, yonlendirebilen, motive edebilen kisileri ifade eden
bir kavramdir. Lideri, i¢inde bulundugu gruptan farklilagtiran 6nemli kisi-
sel 6zellikleri vardir. Lider, insanlar1 pesinden siiriikleyebilecek karizmaya
sahiptir. Bir liderin karizmasi yaninda, uzmanlik bilgisi de giliniimiizde 6ne
¢ikmaktadir. Liderlik ve yoneticilik kavramlan literatiirde zaman zaman
birbirlerinin yerine de kullanilabilen kavramlardir. Bunun yaninda ikisi
arasinda onemli farklilik oldugu soylenebilir. Yoneticilik daha ¢ok sinirlari
belli, olusturulmus yapilarda, goreve dayal giicii kullanarak insanlar1 yo-
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netmeyi icerir. Yonetici, giiclinii Orgiitteki statiiniin kendisine sagladig:
yetkilerden alir. Lider ise sifirdan yeni bir grup/ orgiit olusturabilen ya da
basina gectigi yapida koklii degisimler gerceklestirebilen kisidir. Giiciinii
kendinden ve kendisine inanan insanlardan alir. Bu noktada baz1 yonetici-
lerin liderlik 6zelliklerine sahip olabildigini, bazilarinin ise olmadigini be-
lirtmek gerekiyor.

Karar alma ve uygulama tarzlari agisindan degerlendirildiginde iki li-
derlik tiiriiniin 6zellikle 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Demokratik liderler,
otorite ve sorumlulugu paylasir. Sorunlar tiyelerle tartigir, {iyeleri katilim
konusunda cesaretlendirir. Tek kisinin isteklerinden ziyade, grubun ¢ogun-
lugunun arzusu o6ne ¢ikar. Otoriter liderler ise, grup faaliyetlerinde otorite
ve sorumlulugu elinde bulundurur. Gorev verdigi kisileri yakindan gozler.
Otoriter lider etrafina danismaz, sadece isteklerinin iiyelerce yerine geti-
rilmesini ister. Otoriter liderler grup icinde diizen saglarlar ama {iyelerin
girisimcilik ve yaraticihigini bastirirlar (Bozkurt, 2012: 158). Demokratik
liderler, gruplarda iiyelere yetki ve sorumluluk verip, girisimciligi/ yarati-
cilig tesvik eder. Giivene dayali bir 6rgiit iklimi yaratmaya caligirlar. Oto-
riter liderler, biitiin giig, yetki ve sorumlulugu elinde toplamayz tercih eder.
Farklilig1 bastirmaya ¢alisir. Korku, baski, disiplin ve cezalandirmaya daya-
11 bir 6rgiitiklimi yaratir.

Demokratik liderligin mi, otoriter liderligin mi orgiit ve gruplarda ba-
sarili oldugunun net ve agik bir cevabi bulunmamaktadir. Liderlik tarzinin
basarisinu kiiltiir, faaliyet gosterilen iilke ve sektor, orgiitiin iiyelerinin pro-
fili, iretimin h1z1 ve niteligi gibi ¢cok sayida faktor belirlemektedir. Ornegin
tiye sayisinin ¢ok fazla oldugu, tiyelerin biiyiik bir boliimiiniin vasifsiz
oldugu, hizl1 karar almanin énemli oldugu, ayni malin kitle iiretimine da-
yal1 liretim yapisina sahip Orgiitlerde otoriter liderin daha basarili olabile-
cegi sOylenebilir. Kiiciik ve orta 6lgekli ¢alisan sayisina sahip, calisanin
biiyiik bir boliimiiniin egitimli ve vasifli oldugu, bilgi teknolojilerinin kul-
lanildig, yaraticiigin 6nemli oldugu bir orgiitte ise demokratik liderlik
daha bagarili olacaktir. Yine farkl tilkelerde farkl liderlik tarzlarinin daha
basarili oldugu sdylenebilir. Demokrasi kiiltiiriiniin gelistigi bireyci kiiltiir-
lerde demokratik liderler 6n plandayken, demokrasi kiiltiiriiniin gelisme-
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digi, topluluk¢u yapinin daha agirlikli oldugu kiiltiirlerde otoriter liderler
One gtkmaktadir.

Grup lideri, grubu y6nlendiren ve kontrol eden kisidir. Liderin otori-
ter bir davrans sergiledigi gruplarda iletisim, yukaridan asag: (listten -
asta) bir yap1 gosterir. Lider baskici oldugunda yaraticihiginin azaldigy,
grupta huzursuzluk ve kliklesmenin bas gosterdigi, moral ve doyumun
diistiigii, buna karsiik kisa vadede verimin arttif1 goézlenmektedir. De-
mokratik liderin bulundugu gruplarda ise karar verme siirecinin grup tara-
findan gerceklestirildigi, karsilikli, yiiz yiize iletisim sonunda doyumun
arttig1, verimin kisa vadede diismesine karsilik uzun vadede dengeli bir
verim diizeyine ulasildig1 saptanmuisgtir.

Ancak, basarili bir liderin demokratik ve otokratik liderlik 6zelliklerini
grubun tiiriine, amacina ve Orgiitiin hedeflerine gore dengeli bir sekilde
kullanmas1 gerekir. Lider, gerektiginde otoritesini kullanabilmelidir. De-
mokratik liderlik herkesin istedigini 0zgiirce yaptigi, kurallar1 herkesin
kendine gore degerlendirdigi, islevsel olmayan serbest liderlik ile karisti-
rilmamalidir.

Grubu yo6neten liderin grup ve grup caligmasi, toplum yapisi, orgiit,
orgiite iliskin mevzuat yonetim vb. gibi konularda bilgi sahibi olmasi gere-
kir. Lider, amaca yonelik iligkiler kurma, grup dinamigini anlama, gozlem,
yonlendirme, gruba katilimi saglama, etkileme, karar verme, orgiit kaynak-
larin1 kullanma gibi becerilere sahip olmali; insana saygi, herkese esit dav-
ranma, katilim gilicline ve isbirliginin 6nemine inanma gibi degerleri de
benimsemelidir.

Lider, grubu yonlendirirken dogrudan ya da dolayh etkileme teknik-
leri kullanabilir (Vinter, 1967: 16-29). Orgiit tarafindan kendisine verilmis
olan yetkiler, onu grubun en merkezi kisisi haline getirdiginden &diil ve
ceza sistemini harekete gegcirerek, gruba 6rnek olarak, sahip oldugu bilgi ve
becerileri kullanarak ve iiyelerle psikolojik iligkiler kurarak, grubu etkileme
ozelligine sahiptir. Grup iiyelerini harekete gecirerek ve tesvik ederek belir-
li hedeflere yonelmelerini saglayabilir. Bu ve buna benzer direkt miidahale-
ler yaninda lider, grup normlarinda, grubun 6rgiit yapisinda ve grup ici
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rollerde degisiklik yaratarak {iiyeleri grup faaliyetleri aracilig: ile yani do-
layli olarak da etkileyebilir.

SONUC

Gruplar, insan yasaminda hep vardir ve var olmaya devam edecektir.
Bireyler, bir grup igine dogar ve gruplar i¢cinde yasamlarim siirdiirtirler. Bu
gruplar aile, arkadaslik gibi kendiliginden olusan gruplar olabilecegi gibi
kendini tanima, olumsuz ydnlerini degistirmeye ¢alisma veya tedavi/terapi
amaciyla olusturulmus, hedefi tiyelerinin ihtiyaglarin1 karsilama, sorunla-
rin1 ¢ozme seklinde agiklanabilecek gruplar olabilir; yahut grup amaci belli
olan bir gorevi gerceklestirmek i¢in kurulur. Yani hedef iiyelerin ihtiyacla-
rinu karsilamaktan Ste bir gorevi basarmaya ydnelmistir. Uyelerin doyu-
munu arttirmak amaciyla sosyal iligkilerin giiclendirilmesini amaglayan
gruplar informel; gérev odakli gruplar ise genellikle formel bir yapidadir.

Kendisi de biiyiik bir grup olarak nitelendirilebilen orgiit, formel ve
informel gruplar icinde barindiran bir yapiya sahiptir. Orgiitiin bagarist
icinde varolan gruplarin drgiitiin temel hedeflerine yonelik olarak etkili bir
sekilde islev gdstermesi ile olanaklidir. Orgiit bir sistem olarak kabul edilir-
se gruplar bu sistemin elemanlaridir. Bilindigi gibi sistemin dengeli bir
bicimde yasamini siirdiirmesi icindeki elemanlarin dengede olmasi ile
miimkiindiir. Bu denge, dinamik bir denge olmak zorundadir. Ciinkii sis-
tem, her seyde oldugu gibi devaml bir degisim halindedir. Degisime ayak
uyduracak nitelikte denge saglanamadig1 zaman sistem varligini siirdiire-
mez, yikilir (entropi). Bu nedenle 6rgiit ici gruplar, bir sistem olarak 6rgii-
tlin gelismesi icin, degisime ayak uydurarak dengeyi saglayan en énemli
unsurlardir.

Orgiitiin degisimi, gelisimi ve varhgini siirdiirmesinde bu kadar
O6nemli olan gruplarin yonlendirilmesi konuyu bilen etkili y6neticiler ve
liderler ile olanaklidir. Bireylerin ¢alistigl orgiite yabancilasmamasi ve sa-
dece mecbur oldugu icin o Orgiitte calismak zorunda oldugunu hissetme-
mesi i¢in kendisini ¢alistig1 gruba ve Orgiite ait hissetmesi, kabul gordiigii-
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ne inanmasl, bir birey olarak sayginligina deger verildigini hissetmesi ge-
rekir. Calisma ve sevgi yagsamin en dnemli iki boyutudur. Orgiit iginde
formel ve informel gruplar ¢alisanlarin bu iki ihtiyacini karsilayacak bi-
¢imde olusturulur ve koordine edilirse ve grup liderleri, insan iliskilerini
bilen, grup dinamizmini etkili bir sekilde kullanabilen kisiler olursa 6rgii-
tiin bagsariya ulasmasi i¢in en 6nemli adim atilmis olur.
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GIRIS

Diinyada milyonlarca insan, isyerlerinde, okullarinda ve géniillii ola-
rak bilgi birikimini ve emegini ortaya koydugu cesitli sivil toplum orgiitle-
rinde ac1 ¢ekmektedir. Cogunlukla yasanildig1 halde ispatlanamayan, in-
sanlik erdemiyle bagdasmayan bu olumsuz eylemler, anlasilamamakta ve
teshis edilememektedir. Belki de insanlik tarihi kadar eski olan bu olgu,
son yillarda asir1 rekabet ve yasam kosullarinin giderek zorlasmasi ile 6r-
glitleri adeta kasip kavurmus, korku tiineli haline getirmistir. Yildirma
sorununun ¢oziimiinde anahtar rol iistlenmesi gereken medyaya, sendika-
lara, yoneticilere, yasama ve yargiya onemli sorumluluklar diismektedir.

Orgiitlerin 6zelliklerine gore yildirma eylemlerinin gériilme siklig ve
niteligi degismekle birlikte bu eylemleri gerceklestiren zorbalarin 6zellikle-
rine gore de eylemlerin kime yonelecegi diger bir ifade ile kimlerin hedef
secilecegi ve uygulanacak taktikler degismektedir. Baz1 durumlarda diger-
lerinden daha basarili olmaniz sizi hedef yaparken bazen de olumlu ya da
olumsuz farkliliklariniz sizi zorbalarin hedefi haline getirebilmektedir.

Yildirma eylemleri, Grgiitlerde caresiz, mutsuz ve endigeli insanlarin
cogalmasina neden olmakta, orgiitsel verimliligi azaltmaktadir. Orgiitiin
tiim katmanlarina yayilmakta, orgiit iklimini ve kiiltiiriinii kisa ya da uzun
siire¢lerde olumsuz etkilemektedir. Bu olumsuz davranislar, orgiite yiikle-
digi yiliksek maliyetlerin yam sira orgiitiin itibarin1 da zedelemektedir.
Boylece insan onurunun, ¢alisma barisinin korunamadigl bir Orgiitten,
daha iyi yonetilen orgiitlere kacis baslamaktadir.

Bu ¢alisma, yildirma siirecini tanitarak alinmasi gereken 6nlemler
hakkinda bilgi vermeyi amaglamaktadir. Bilinen ve fark edilen bir durumla
miicadele etmek kugskusuz daha kolaydir.
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YILDIRMA KAVRAMIYLA ILGILI TEMEL
ACIKLAMALAR

Oldukga karmagik bir olgu olan isyerlerindeki yildirma sorunu Avru-
pa iilkelerinde mobbing sézctigii ile ifade edilmektedir. Mobbing terimi ilk
defa 1963 yilinda Konrad Lorenz tarafindan orduda ve okullardaki aykir:
tiplerin betimlenmesi i¢in kullamilmistir (Schuster, 1996: 294). Biyoloji ala-
ninda ise mobbing s6zctigii ile kus siiriisiiniin bir file saldirmasi gibi tek bir
hayvana kars: topluca yapilan saldirilar anlatilmistir. Biyoloji ve etnoloji
alaninda kullanilan bu terim, Heinemann tarafindan 1972 yilinda insanlar
arasindaki saldirganligi anlatan Iskandinav galismalarinda kullamlmistir.
Isyerlerindeki psikolojik saldirilar {izerinde ¢alismalar yapan Isvegli aras-
tirmac1 Heinz Leymann ise 1990’larda mobbing kavramini akademik ¢evre-
lerin bilgisine sunmustur. Bu yillarda Leymann’in su saptamas: oldukga
ilgingtir: “Bati diinyasimin gelismis endiistri toplumlarinda, mahkemeye verilme
riski olmaksizin insanlarin birbirini 6ldiirebilecegi tek savas alam igyeridir” (Na-
mie ve Namie, 2000: 91). Gergekten de isyerlerinde yildirma siireci yillarca
siirmekte ve bu siirecin hedefi olan kisiler insanlik dis1 uygulamalarla kar-
silasmakta, yasanan sikintili siiregler sonucu kalp krizi gecirmekte, kanser
gibi oliimciil hastaliklara yakalanmaktadir. Kimi zaman da intihara siiriik-
lenmektedir.

isyerlerinde Yildirma Olgusunun Anlatimindaki Farkli Kavramlar:
Terim Sorunu

Isyerlerindeki yildirma olgusu Avrupa, Avustralya ve Kuzey Ameri-
ka’da bazi aragtirmacilar tarafindan “mobbing” sdzciigii ile ifade edilmistir.
Benzer davraniglar igin Ingiltere’de ve diger iilkelerde “zorbalik” (bullying),
Fransizca konusulan iilkelerde “taciz” (harassment) s6zciigii kullanilmak-
tadir. “Mobbing” ve “bullying” sdzciikleri birbirinin yerine kullanilabiliyor
olmasina karsin kavram karmasasina yol agmamak i¢in Leymann tarafin-
dan okul orgiitlerindeki siddet eylemlerini anlatmak igin “bullying” kavra-
my, igyerlerindeki benzer eylemleri anlatmak icin “mobbing” kavrami 6ne-
rilmigtir (Leymann, 1996). iki kavram arasindaki temel fark, “bullying” kav-
raminin “mobbing” kavramina goére daha fazla fiziksel siddet igeriyor olma-
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sidir. Buna kargilik “mobbing” kavram, fiziksel siddete gore psikolojik sid-
deti daha fazla iermektedir. Igyerlerinde birbiriyle yumruklagan, burnunu
kiran ya da kanatan fiziksel eylemler ¢ok nadir goriiliirken, okullarda 6g-
renciler arasinda cetelesme ve fiziki siddet daha yaygindur.

Isyerlerinde diismanca niyetlerle yapilan yildirma olgusu i¢in yazarlar
tarafindan farkli kavramlar kullanilmasi, eylemlere iliskin duygusal anla-
timin gesitliliginden kaynaklanmaktadir. Ornegin; “psikolojik savag” (Spin-
del, 2008), “psikolojik terdr” (Leymann, 1990), “psikolojik taciz” (Poilpot-
Rocaboy, 2006), “isyeri siddeti” (Baron ve Neumann, 1996; Aquino, 2000),
“duygusal istismar” (Keashly, 2001), “duygusal taciz” (Davenport vd. 1999),
“zorbalik” (Einarsen ve Skogstaf, 1996), “yildirma” (Leymann, 1990; Neild,
1996, Davenport, vd 1999), “isyeri travmasi” (Wilson, 1991), “isyeri tacizi”
(Einarsen ve Raknes, 1997) gibi farkli kavramlar kullanilmigtir. Bu satirlarin
yazarl da tiim calismalarinda mobbing’in Tiirkge karsilig1 olarak yildirma
kavramini kullanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu, bu kavramin Tiirkge kargili-
gimin bezdirme oldugunu belirtmis olmasina karsin aciklama oldukea geg
yapilmis, olgunun isyerlerindeki yayilma hiziyla es zamanli olamamugtir.
Bu nedenle Tiirkiye'deki ¢ogu calismada hala mobbing sdzciigii kullanil-
maktadir. Ayrica kigiler arasindaki s6zlii anlatimlarda da mobbing’in kulla-
nilmasi, kanaatimize gore ne yazik ki daha yaygindur.

Calismamizda yildirma sozciigii ile ifade ettigimiz isyerlerinde diis-
manca, kasten ve 1srarla yapilan eylemlerin gesitli tanimlar1 yapilmgtir.
Farkl disiplinlerdeki aragtirmacilarin yaptiklar: bu tanimlar, birbirine ben-
zer unsurlar icermektedir. Leymann 1984'de “mobbing” kavramini “bir ya da
birkag kiginin diger bir kisiye sistematik bir sekilde yonelttigi, diismanlikla yapilan
ahldk dig: iletigim ile gerceklestirilen psikolojik terér” olarak betimlemistir (Da-
venport vd. 1999: 22). “Mobbing” bagka bir arastirmaci tarafindan “isyerinde
caliganlarin agir1 bir gsekilde elestirilmesi, sorumluluklarimin kisitlanmasi, agir1
gozetim altina alinmasi, bilgi verilmemesi, sozle saldiriimasi, dzel yasamina soy-
lenti cikararak saldirma, sosyal diglama gibi davramglar: iceren tekrarh ve israrla
yapilan negatif eylemler” olarak tanimlanmigtir (Salin, 2003).
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Yildirma eylemlerinin taniminda ve teshisinde zorluk vardir. Herhan-
gi bir kabalik, hak ihlali gibi olumsuz davranislara, hemen yildirma denile-
bilir mi? Isyerlerinde yasanan her olumsuz davranigin yildirma olarak ka-
bul edilemeyecegi tanimlara gore agiktir. Yildirma eylemlerinin teghisini
kolaylagtirmak igin dikkat edilmesi gereken hususlar, tamimlarda belirtil-
mektedir. Her kademedeki orgiit calisanlar1 arasinda yasanan olumsuz
davramglarin, yildirma sayilabilmesi igin asagidaki unsurlara dikkat edil-
mesi gerekir:

a) Eylemlerin siireklilik gostermesi: Siireklilik, siklik kavramlar goéreceli
kavramlardir. Baz1 yazarlar bu siireyi tanimlamaya caligmislardir.
Eylemlerin “en az haftada bir defa olmak {iizere alt1 ay siirmesi”
seklinde tanimlar yapilmistir (Leymann, 1996 a). Kanimizca bu sii-
reler her olay i¢in anlamli olamaz. Yillarca siiren yildirma eylemleri
oldugu gibi alt1 aydan kisa siiren olaylar da vardir. Siireden ¢ok sii-
reklilik dikkate alinmalidur.

b) Eylemlerin israrla yapiimasi: Olumsuz eylemlerin yapilmasinda 1srar
s0z konusu ise zaten eylemlerin kasitli yapildig: bellidir. Eylemin
herhangi bir dikkatsizlik sonucu gergeklestigi diisiiniilemez. lyi ni-
yet bulunmadig1 aciktir. Bu siiregte eylemlerin hedefi olan kisi,
zorbanin bilingli olarak planl ve sistematik gergeklestirdigi yildir-
ma taktiklerine maruz kalmaktadir.

c) Zorba/zorbalar ile hedef alinan kigi arasinda gii¢ dengesizliginin varligu:
Yildirma eylemlerini gergeklestirenler, hedef aldiklan kisiye gore
daha giigliidiir. Bu giiclin mutlaka resmi statiiye dayanan yonetici-
lik gibi bir gii¢ oldugu diisiiniilmemelidir. Bazen astlar tarafindan
iist konumda ¢alisanlara da yildirma yapilmaktadir. Burada karak-
terin giliclii olmasi, cinsiyet farklihigindan gelen bir giiciin olmasi
gibi dengesiz bir giig iliskisi s6z konusudur.

d) Hedef alinan kisinin eylemlerden olumsuz etkilenmis olmasi: Yasanan
olumsuz eylemler, farkl1 derecelerde de olsa kisiyi olumsuz olarak
etkilemektedir. Eylemlere hedef olanlarin dayanma giiciine, kisili-
gine, eylemlerin taktiklerine ve uygulandig: siirelere bagl olarak
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fiziksel ve psikolojik etkiler olugsmaktadir. Burada etkilenmis olmak
icin “hastalanma degil zarar gorme” kosulu yeterlidir.

Is yasaminda insanlar arasinda gatismalarin olmasi, belli konularda
goriis farkliiklarinin olmasi dogaldir. Bu farkliliklar, zaman zaman anlag-
mazliklar1 da koriikleyebilir. Bunun sonucunda belki kigisel haklar da ihlal
edilmis olabilir. Bu siiregler, sistematik bir sekilde ve diismanlik amaciyla
yapilmamgsa, eylemlerde kasit ve 1srar bulunmuyorsa, kisi fiziki ya da
psikolojik olarak etkilenmemigse yi1ldirma olarak kabul edilemez.

Diger yandan bazi isyerlerinde yoneticiler, otoriter bir yonetim tarzi
sergileyebilmektedir. Kisilik yapilarinin da etkisiyle islerin daha disiplinli
yapilacagina olan inanglari, yoneticileri otoriter davramsglara yoneltmekte-
dir. Kimi durumlarda emirler yiiksek sesle verilmekte, bagirilmakta, cevre-
ye korku yayarak tedirginlik yaratilmaktadir. Otoriter yoneticiler, dengesiz
bigimde calisanlara agin is yiiklemesi de yapabilirler. Bu olumsuz tavirlara
karsin, otoriter yonetim tarzi, Alman mahkeme kararlarinda yildirma ola-
rak kabul edilmemektedir!l. Otoriter yonetim tarzi, azarlama, agagilama,
kiigiik diiglirme, kiifiir etme ve benzer eylemlerle siirekli olarak yapilirsa
ve bu siirecten ¢alisanin saghig psikolojik veya fiziksel herhangi bir sekilde
etkilenirse, yagatilan eylemlerin yi1ldirma kabul edilmesi gerekir.

Her tiir orgiitte saglikli bir calisma ortamu i¢in bu zeminin iyilestiril-
mesi, insan onuruna uygun bir duruma getirilmesi gerekmektedir. Bu
amagla oOrgiitlerde nelerin degismesi gerektiginin sinyalleri, ¢cogu zaman
anlagilabilir olmasina kargin yéneticiler tarafindan gérmezden gelinmekte-
dir. Belki de yildirma sinyalleri, onlarin &rgiitlerini ne kadar kotii yonettik-

Bu konuda Almanya’da iki mahkeme karar1 bulunmaktadir. Mahkeme, otoriter
yonetim tarzinun yildirma olmadig1 sonucuna varmistir. Bu karara goére yoneti-
cinin gerceklestirdigi eylemlerin, ¢alisaninin motivasyonunu kirdigirun ispat-
lanmasi gerekir. Ayrica ¢alisan, yoneticinin bu davrarnuglar sonucunda saglik
sorununa neden olabilecegini ispatlamakla yiikiimliidiir. Almanya Rheinland-
Pflaz Bolge i§ Mahkemesi, Esas No: 9 Sa 597/04, Tarih: 26.01.2005. (Aktaran
Psikolojik Taciz (Mobbing) ile Miicadele Isletme Rehberi, TISK, 2012: 47).

119



ORGUTLERDE YILDIRMA: NEDENLERI, ETKiLERi VE SONUGLARI

lerinin bir tiir ispat1 olacagindan bu durumu kabul etmekte zorlanmakta-
dirlar.

ORGUTLERDE YILDIRMA EYLEMLERININ SINYALLERI

Hastalik izinlerindeki artis: Yildirma eylemleriyle karsilasanlarda,
eylemlerin yogunluguna ve siiresine gore degisen fiziksel ve/veya psikolo-
jik rahatsizliklar meydana gelmektedir. Kendilerini her agidan kétii ve
caresiz hisseden magdurlar, saglik sorunlar icin tibbi yardim gereksinimi
hissetmekte ve diger calisanlara gore daha sik doktora basvurmaktadir.
Tedavi siireci uzadik¢a kullanilan hastalik izinleri artmaktadir.

Isten ayrilmalarin artmasi ve personel devrinin yiikselmesi: Isten
ayrilma ve ige giris arasindaki iliskiler, personel devri kavramu ile agiklan-
maktadir. Isten ayrilmalarin siklig, personel devrini yiikselten, &rgiitiin
maliyetini arttiran ve Orgiitsel basariy1 azaltan énemli bir unsurdur. Kisisel,
oOrgiitsel ve ekonomik nedenlere dayal: olarak kisiler, ¢calistiklar1 isten ayri-
larak bagka bir igyerine gecmek isteyebilir. Isten ayrilma nedenlerinin en
onemlisi yonetsel uygulamalardan kaynaklanan o6rgiitsel sorunlardir (Kilig,
2004). Kotii yonetim, haksiz uygulamalar, ayrimcilik, stres, yildirma gibi
uygulamalara katlanamayanlar isyerinden ayrilmayi segecektir. Diger yan-
dan yonetimler, isten cikarttig1 is gorenlere tazminat 6dememek icin kotii
niyetli bir yaklagim sergileyerek calisanlara yildirma eylemleri uygulaya-
rak, canindan bezdirmekte, caresizlik i¢ine diiglirmekte ve onlar1 kendi
istegiyle isten ayrilmak zorunda birakmaktadir. Boylece isverenler, calisan-
lara tazminat 6deme yiikiimliiliigiinden kurtulmaktadir.

Cesitli bahanelerle isyerinden ve is yapmaktan ka¢inma davranis::
Yildirma siirecini yasayanlarda, isyeri korkusu olusur. Isyerindeki giivenli
calisma ortami kaybolmustur. Her giin yeni bir su¢lamayla karsilasacag;,
tekrar tekrar asagilanacagi ve sorgulanacagi, haksizliga ugrayacag diisiin-
ce51yle isyeri, kendisi igin bir tehdit ve tehlike anlamina gelmeye baglamis-
tir. Onceden uyum icinde galisan, birbirine destek veren caliganlar, birbirle-
rine diismanca bir tavir sergileyerek isyeri ortamini adeta savas alanina
gevirirler. Bu nedenlerle yildirma eylemleriyle karsilasan calisanlar, islerine
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gitmek istemedikleri i¢in gesitli bahanelerle is yerinden uzaklagsmak icin
her firsati degerlendirme gereksinimi duyarlar. Dikkatleri dagilmus, is
yapma istekleri kaybolmustur. Islerine genellikle gecim sikintis1 nedeniyle
mecbur olduklari i¢in giderler. Bu siirecte ise sik sik ge¢ kalinmaya basla-
nir. Isyerinden uzaklasma ve kags istegi ile calisanlar, kullanabilecekleri
tiim izinlerini kullanur. Olusan giivensiz ortam, ¢alisanlarin is yapma arzu-
sunu koreltir, moral bozuklugunu arttirir. Calisanlar sorumluluk almak
istemez ve “benim igim degil, kim yaparsa yapsin” diglincesiyle isyerindeki
gondlliilitk gerektiren isler yapilamaz olur. Giderek caliganlarda olmasi
gereken “igyerine ait olma ve ise baghlik” duygusu kaybolur.

Asin stres ortami ve yol actig1 sorunlar: Yildirma eylemleriyle karsi-
lagsma, stresle iligkili saghk sorunlarim artirir. Yagamu etkileyecek derecede
kayg: diizeyinin yiikselmesi, uykusuzluk, istah azalmasi, konuya odakla-
namama gibi sorunlar, yildirma eylemlerine kars: viicudun verdigi uyar
sinyalleridir. Stres, biyolojik bir siirectir. Bir kisi i¢in isyerindeki en biiyiik
stres kaynag), taciz eylemlerini gerceklestiren zorbalardir. Strese uzun siire
maruz kalma 6liimciil sonuglara yol agabilir (Namie ve Namie, 2000: 223).
Olumsuz eylemlerin siddeti kadar bu siddete maruz kalma siklig1 da mag-
dur tizerindeki stresi arttiracak bir durumdur. Kisi, yasadig1 olumsuz olay-
lar1 tekrar tekrar hatirlayarak, gerginlik, uykusuzluk, ige doniikliik, unut-
kanlik, dikkat toplayamama, 6fke patlamas: gibi stres sorunlar: yasar.

Hastalik ya da intihar sonucu 6liim: Yildirma eylemlerine hedef ol-
mug magdurlarda fiziksel rahatsizliklar, kanser hastaligina yakalanma,
yagsanan gerilim nedeniyle intihar etme olaylarina da rastlanilmaktadir.

Calisanlarin yarg: basvurularindaki siklik: Calisanlarin, isyerlerinde
karsilagtig1 haksiz, hukuksuz uygulamalar igin sik stk mahkemelere bas-
vurmasl, o ig yerinde yaganan olumsuz durumlarin bir bagka énemli gos-
tergesidir. Yildirma konusunda giderek daha fazla biling olusmasi, yasal
diizenlemelerin yapilmas: ve sendikal ¢abalar sorunun mahkeme yoluyla
¢Oziilmesi egilimini arttirmaktadir. Avrupa’da ¢ok sayida kazanilmig dava
olmasi, iilkemizde de son yillarda tazminatla sonu¢lanan mahkeme karar-
lari, yargiya bagvurma konusunda cesareti ve istegi arttirmaktadir. Hentiiz

121



ORGUTLERDE YILDIRMA: NEDENLERI, ETKiLERI VE SONUCLARI

pek ¢ok hakim tarafindan yildirma siireci tam anlamiyla bilinmemekte
olmasina karsin, giderek yargi mensuplarinda konu hakkinda biling ve
farkindalik olusmaya baglamistir.

ORGUTLERDEKI YILDIRMA EYLEMLERININ
NEDENLERI

Orgiitlerde ¢ogu zaman sinsice, akil almaz taktiklerle gergeklestirilen
yildirma eylemleri, cesitli faktorlerden etkilenmektedir. Yildirma siireci,
eylemlerin yasandig orgiite, Orgiitiin sosyal sistemine ve yildirma siirecine
dahil olan kisilerin 6zelliklerine gore degismekte ve farkli nedenlere da-
yanmaktadir. Yildirma eylemlerinin toplumsal, ekonomik, orgiitsel ve bi-
reysel nedenleri asagida aciklanmistir.

1- Yildirma Eylemlerinin Toplumsal Nedenleri

Toplumdaki olumsuz kosullar, yildirma eylemlerine zemin hazirla-
maktadir. Demokrasi bilinci ve uygulamalarinin yerlesmemesi, asir1 reka-
bet, hosgoriisiizliik, iletisim noksanliklari, empati kuramama, uzlasamama
bu olumsuz kosullardan bazilaridir. Ayrica igsizlik, niifus artisi, hizli top-
lumsal degisim ve bu degisime toplumun tiim katmanlarinda aym hizda
uyum saglanamamasi, “biiyiik balik kiiciik balig1 yutar” sOyleminde oldugu
gibi giiclii olanin zayif {izerindeki baskisinin normal olarak algilanmasi,
goc gibi sorunlar toplumu etkilemekte, bireyleri psikolojik ve/veya fiziksel
siddete yoneltebilmektedir. Hekime saldiran hasta ya da yakini, taksi sofo-
riine saldiran yolcu, 6grenciye saldiran 6gretmen, vatandasa saldiran polis
ve benzeri diger olaylar, toplumsal olumsuzlugu goézler 6niine sermekte-
dir. Elbette bu kosullar, toplumdan topluma tarihsel siireclerden gliniimii-
ze degisiklik gostermektedir.

Mesruiyetini hakliliktan degil de giigten alan, uzlasmaya, empatiye,
otekini dinlemeye kapilarini kapatarak, zaman kaybetmeden sonuca ulagan
siddet, yarattig1 bu dayanilmaz cazibesi ile bireyleri ve toplumlarn tutsak
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almaktadir (Adas vd. 2008). Toplumda genel siddet suglarina iliskin oranin
yiiksek olmasi, igyerlerine de yansimaktadir. Intihar oranlarinin yiiksek
oldugu {ilkelerde, isyerinde psikolojik siddet olaylarinin daha yogun ya-
sandig1 gdzlenmistir (Chappell ve Di Martino, 2000’den aktaran Ozen,
2007: 19). Diinyanin gesitli bolgelerinde insanlar savas, issizlik ve gevre
sorunlar1 gibi nedenlerle bir bolgeden diger bolgeye, kdylerden kentlere
goc¢ etmek zorunda kalmaktadir. Go¢ eden insanlarin toplumsal yagantilari
bozulmakta, goégle birlikte gelen koétii yasam kosullar1 insan psikolojini
olumsuz etkilemektedir. Bu konuda yapilan bir aragtirma, gogiin travmatik
bir etki yaparak yagsam kalitesini diigiirdiigiinii, glivensizlik, korku, umut-
suzluk ve caresizlik duygusu yarattigini ortaya koymustur (Aker vd. 2002:
102). Bu olumsuz duygular toplumda zaman zaman &fke patlamalarina
sebep olabilmektedir.

Bir toplumun deger ve normlari, ekonomik yapisi, felsefesi gibi tipik
6zellikleri o toplumdaki kuruluglarin kiiltiiriinii de etkilemektedir (Daven-
port vd. 1999: 75). Orgiitler, toplumun kiigiik birer aynasi gibidir. Toplum-
da hosgorii ve farkliliklara sayg:r gosterme, etik degerlere énem verme,
insanu onurlu bir varlik olarak kabul etme, yardimseverlik, igbirligi gibi
toplumsal degerler olusmussa, kuskusuz bu degerler igyerleri i¢in de an-
lam kazanacak ve tiim ¢alisma iligkilerine yansiyacaktir. Buna kargilik top-
lumda bencillik, kolaycilik, ¢ikarcilik, dalkavukluk gibi degerler yiikselen
deger olarak kabul gormiigse isyerlerinde de benzer tutumlar yaygin hale
gelecektir. Bu durum isyerlerinde ¢alisanlar arasindaki iligkileri olumsuz
etkileyecek ve bagar1 algilamasinu degistirecektir. Boylece kiiresellesmis,
asir1 rekabet anlayisinin tetikledigi bir ortamda, her ne olursa olsun bagarih
olmak i¢in kendinden bagkasimi diisiinmeden, ekmeden bi¢cmek isteyen
meslektaglar, birbirlerine stratejik tuzaklar kuracak, kolayca ve sinsice yil-
dirma uygulamaktan kaginmayacaklardir.

2- Y1ldirma Eylemlerinin Ekonomik Nedenleri

Toplumlarin icinde bulundugu ekonomik kosullar, yasanan ekonomik
degisimler, ekonomik krizler calisma ortamina yansimakta ve igyerlerinde-
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ki rekabet, istihdam, igsizlik, iicret diizeyleri ve ¢alisma iliskileri bu kosul-
lardan etkilenmektedir. Ozellikle 1970'lerden sonra uygulanan neo-liberal
politikalarin sekillendirdigi kiiresellesme ve asir1 rekabet anlayisi, isyerle-
rinde gahsanlar1 da etkisi altina almustir. Boylece is yasaminda serbest piya-
sa ekonomisinin gerektirdigi kar anlayisina gore hareket edilmekte, buna
bagli olarak rekabet, asir1 ¢alisma, asini is yiikii, bu kosullarin dayattig:
liderlik politikasi, giigliilerin giigsiizler {izerinde baski kurma istegi gibi
uygulamalar, isyerinde yildirma eylemlerinin ortaya ¢ikmasi ve siirmesi
bakimindan en uygun zemini hazirlamaktadir.

Kiiresel ve ulusal 6lgekte zaman zaman yasanan ekonomik krizler de
is ortamindaki stres diizeyinin ve yildirma eylemlerinin artmasina sebep
olmaktadir. Calisanlar, bu siiregte isini kaybetme endisesi yasamakta, igsiz
kalmamak igin yagadig: tiim olumsuzluklara sessiz kalmay: tercih etmekte
ve sineye ¢ekmektedir. Bu durum yasanan ¢ogu yildirma olayinin agiga
¢ikmasini da engellemektedir. Diger taraftan ekonomik krizin neden oldu-
gu kiiciilme ihtiyac1 ve daha az personelle ¢alisma tercihi, isten ¢ikarmalari
artirmaktadir. Bu siireg, hem igini kaybetme olasilig1 olanlar, hem de kimin
¢ikarilacagi kararini verecek yoneticiler icin biiytiik bir stres kaynag1 olmak-
tadir. Isten ¢ikarmalardan sonra iste kalabilenler igin bir baska sorun ise
karsilagacaklar1 agir1 is yiikiidiir. Is ile ilgili rollerin cogalmasi, asir1 stresin
yarattig1 depresyon, belirsizlik, {imitsizlik, tiikenmislik gibi olumsuz duy-
gular, meslektaglar ve ast {ist arasindaki iletisimi bozmaktadir. Hosgorii-
siizliik, 6fkeyi kontrol edememe ve yerini koruyabilmek i¢in bir bagkasina
zarar verici davranislar, entrikalar, sinsi planlar, diismanca eylemler isyer-
leri i¢in ekonomik kriz donemlerinde kaginilmaz hale gelmektedir. Kimi
isyerlerinde isten ¢ikarma tazminatindan kaginmak igin isten ¢ikarilmak
istenen kisiler ¢esitli bigimlerde canindan bezdirilmekte ve kendi istegiyle
isten ayrilmasina sebep olunmaktadir.

Ekonomik kosullarin zorlamasiyla Orgiitlerin biiyiimesi, kiigiilmesi,
diger orgiitlerle birlesmesi ve ayrilmasi gibi orgiitsel yapidaki degisimler
de ¢alisanlari, bu siiregte yi1ldirma davranislarina yoneltebilmektedir. Yil-
dirma eylemleri, boylece rakiplerin daha iyi konuma ulasmalari, yeni ko-
sullara uyum saglarken terfi olanaklar1 ve kariyer firsatlar1 gibi yeni kaza-
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nimlar elde etmeleri ya da mevcut kazanimlarin1 kaybetmemeleri igin bir
arag islevi gormektedir.

Isgiicii piyasalarimin kiiresellesmis olmasi ile diinyanin gelismemis
bolgelerinde daha diisiik iicretlerle ¢alismaya hazir bir isgiicliniin varligy,
emegin korunamamasina sebep olmaktadir. Bu nedenle iicretlerin arttiril-
mas1 ydniindeki talepler de igverenlerce gogu zaman dikkate alinmamak-
tadir. Diisiik iicretle calisilan isyerleri, yildirma eylemleri i¢in uygun or-
tamlar1 olusturmaktadir.

3- Yildirma Eylemlerinin Orgiitsel Nedenleri

Yildirma davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda ve bu siirecin devam et-
mesinde, is kosullar1 ve orglitsel degiskenler belirgin bir sekilde rol oyna-
maktadir. Bu konuda yapilan bazi arastirma sonuglarina gore liderlik tarz,
orgiitsel normlar, is doyumu, degerler, politikalar ve orgiitsel iletisim gibi
faktorler yildirma davramiglarinin olusmasina zemin hazirlamaktadir
(Zapt, 1999; Vartia, 2003).

Hemen her tiir rgiitte goriilebilen meslektaslarin birbirini asagilama-
s1, rencide etmesi, dislamasi, iftira atmasi, yasanan olumsuzluklardan hak-
s1z bir sekilde hep ayni kisiler suglanarak giinah kegisi yapilmasi gibi diis-
manca ve etik dis1 uygulamalarla gerceklestirilen yildirma eylemleri, asa-
g1da aciklamaya ¢alistigimiz orgiitsel kosullardan etkilenmektedir.

Orgiit ikliminin ve érgiit kiiltiiriiniin etkisi: Orgiit iklimi, cesitli drgiit-
sel faaliyetlerin gerceklestirilecegi isyeri ortaminin kosullarin agiklayan ve
“nasil bir ortam?” sorusuna da yanit veren bir kavramdir. Her orgiit bu-
lundugu gevrenin i¢ ve dis kosullarini iklimine yansitir ve ¢alisma iligkileri
de bu kosullardan etkilenir. Olumlu bir orgiitsel iklim, gelenekler, inanglar,
kurallar, torenler gibi degerlerden olusan orgiit kiiltiiriinii de olumlu etki-
ler. Olumlu kosullarin aksine orgiitte olumsuz bir ortam etkili ise orgiit
kiiltiirli olumsuz etkilenecek, calisanlarin birbirine kars1 saygisiz, haksiz,
diismanca tutumlarla yapacag1 yildirma davranislan tetiklenecektir. Ciin-
kii orgiit kiiltiirli, calisanlarin diislince ve davranislarini bicimlemekte ve
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onlara yén vermektedir. Ornegin; caliganlar arasinda esitlik, bir deger ola-
rak kabul gérmiiyorsa orgiitte her tiirlii ayrimcilik, kayirmacilik, haksizlik,
taraf tutma gibi davranuglar goriilecektir. Iletisim bir deger olarak kabul
edilmiyorsa calisanlarin bilgi edinmeleri engellenecek, iistler ve meslektas-
lar tarafindan iletisim haklar1 kisitlanacak, goriisme istekleri geri cevrile-
cektir (Yiicetiirk, 2007: 223). Tiim bu olumsuzluklar birer yildirma taktigi
haline gelecektir.

Orgiit iklimi, ¢alisanlarin karara katilimi, liderlik bigimi, karar verme
suregleri, calisanlar arasindaki iliskiler, kabul edilme, agik¢a tanimlanmis
gorev ve amaglar, geri bildirime dayali etkili iletisim gibi orgiitsel nitelik-
lerle karakterize edilir. Orgiitte katilim gerceklesmiyorsa, liderlik sorunlar
yasaniyorsa, i organizasyonu iyi yapilmamissa, kurallar ¢ok kati olarak
belirlenmigse veya tam tersine agikca belirlenmemis, sik sik ve kisiye gore
keyfi bir sekilde degistiriliyorsa, iletisim kanallar iyi islemiyorsa, ¢atisma-
lar iyi yonetilemiyorsa bu kosullarda orgiitsel iklim olumsuz &6zellik goste-
recektir. Iste bu olumsuz kosullar, isyerlerindeki yildirma eylemlerinin
dikkat edilmesi gereken en 6nemli nedenleridir.

Isyerindeki fiziki kosullarin etkisi: Isyeri ortaminin fiziki kosullarinda
standart sinirlar asildiginda da saldirgan davramislar olabilmektedir. Is
kosullarinda goriilen olumsuzluklar, kabul edilen sinurlarin iizerine ¢ikti-
ginda saldirgan davranislarin goriilme olasilig yiikselmektedir (Martinko,
Douglas ve Harvey, 2006: 119). Ornegin asir1 giiriiltii, ¢ok diisiik ya da
yiliksek sicaklik diizeyleri, asir1 kalabalik gibi olumsuz kosullar, is ¢evresini
rahat ve huzurlu ¢alisma yeri olmaktan uzaklastirir ve yildirma eylemleri-
ne davetiye cikarir. Ayrica tek basina ve gece ¢alisilan isler de daha fazla
strese neden olmakta ve yildirma igin risk olusturmaktadir.

Isyerindeki liderlik sorunu: Yildirma eylemleri zayf liderligin oldugu,
kotii yonetilen isyerlerinde daha fazla goriilmektedir. Catismalan fark et-
meyen, ettigi halde ¢ozme becerisi gosteremeyen ya da bu catismalarda
taraf olan yoneticiler, bilerek ya da bilmeyerek yildirma ortamina destek
vermektedir. Etkili liderler, 6rgiitiin basarisi i¢in sadece kurumsal ¢atisma-
lar1 degil kisisel ¢atismalar: da ¢6zmeye ¢alismali ve sorunun iizerine gitme

126



E. Elif YUCETURK

cesareti gosterebilmelidir. Cok kiigiik ¢abalarla ¢oziilebilecek ¢atismalar,
ertelendiginde ya da ¢6ziilme kararlilig1 gosterilmediginde yillarca siirecek
yildirmalarin ve miicadelelerin nedeni olacaktir.

Isyerlerinde zay:f liderligin bir sonucu olarak uygulanan yanlis y&ne-
tim politikalar1 da yildirma eylemlerinin olugsmasinin bir bagka nedenidir.
Ust yoneticinin alt yoneticilerle ideolojik, hemserilik ve benzeri nedenlerle
olaganiistii bir dayanisma igine girmesi, yildirma eylemlerine zemin hazir-
lamaktadir.

Isyerinde dogru ve etkili iletisimin kurulamamasi: Resmi iletisim ka-
nallar iyi islemiyorsa, bilgiler calisanlara zamaninda ulagsmiyorsa, toplanti-
lar yeterli siklikta yapilamiyor ve katilim saglanamiyorsa etkili iletisimden
s0z edilemez. Raporlar, yazismalar ve periyodik toplantilarla gerceklesecek
resmi iletisim siireci, iyi islemediginde orgiitte dedikodu hakim olacaktir.
Dedikodu, hizla 6rgiitiin tiim katmanlarina yayilacak ve herkesi etkileye-
cektir. Yildirma siirecinde hedef alinan kisiye yonelen suglamalar, iftiralar,
sOylentiler bu yolla yayilarak hem yildirma eylemlerine sebep olacak hem
de kisiye daha fazla zarar verecektir.

Caliganlar iizerindeki yogun baskimn ve monotonlugun etkisi: Isye-
rinde ¢alisanlarin iizerinde ¢ok yogun bir iiretim baskisinin olmasi da ¢ali-
sanlardaki stresin etkisini arttiracak ve birbirlerine yildirma davraniglarin-
da bulunma hatta siirecin son asamasi olan intihar etme olasiligini yiiksel-
tecektir. Ote yandan isyerinde asir1 baskinin tam tersine, islerin goriilme-
sinde monotonluk hakim olmugsa ve Orgiitsel faaliyetler yeknesaklasmis,
birbirinin tekrar1 haline gelmigse yildirma eylemlerinin goriilmesi yine
olasidir. Davenport, Distler ve Elliott’a gére asir1 sakin ve monotonlasmis
bir ortamda “can sikintistmin yarattigi zevk arayigi” igine diisen bazi kisiler,
bu sikintidan kurtulmak i¢in digerlerinin canini acitacak davranislara yo-
nelebilmektedir (Davenport vd. 1999: 58).

Isyerlerindeki giic dengesizliginin etkisi: Yildirma eylemleri ekseriyet-
le orgiitlerde gii¢ catismalarindan dogmaktadir. Arastirmalar, ortaya ¢ikan
yildirma davranislarinin ¢ogunun yoneticiler tarafindan yapildigini ortaya
koymustur. Yoneticinin statiisiinden kaynaklanan giicii, yoneticilerin astla-

127



ORGUTLERDE YILDIRMA: NEDENLERI, ETKILERIi VE SONUCLARI

ra yildirma davramglarinda bulunmasini ve gizleyebilmesini kolaylastir-
maktadir.

Resmi statiiniin sagladig giicten bagka kisisel gii¢ kullanimi da igyer-
lerinde yildirma eylemlerine sebep olmaktadir. Kisisel gii¢ kullanimi ile
gerceklesen yildirma eylemleri, 6rgiit hiyerarsisinde her diizeydeki ¢alisan-
larca gergeklestirilebilir. Uzmanlik bilgisinden, tecriibesinden kaynaklanan
gliciinii kullanan zorbalar, bu giice sahip olmayanlara yildirma uygulaya-
bilir. Narsist kisilige sahip yonetici ve her diizeydeki ¢alisanlar, kendi mut-
lak giiglerini kanitlamak igin daha ciiretkar yildirma eylemlerine basvura-
bilirler (Yiicetiirk, 2007: 228-229). Kisisel gii¢ kullanimu ile astlar, {istlerine
ve ayn1 seviyede calisanlar da birbirlerine yonelen diismanca davranislar
sergileyebilirler.

Cinsiyetten kaynaklanan gii¢ kullanimi da orgiitlerde yaygin bir uy-
gulamadir. Bu uygulamalarda kadinlar, erkek egemenligi altinda ezilmek-
te, karar verenlerin daha ¢ok erkek oldugu bir ortamda kadinlarin {iist po-
zisyonlara gelmesi erkekler tarafindan gesitli yildirma taktikleri ile engel-
lenmektedir.

4- Yildirma Eylemlerinin Magdur ve Zorbalar Yoniinden Kisisel
Nedenleri

Yildirma eylemlerinin seyircileri disinda iki 6nemli &znesi vardir.
Bunlar eylemlerin hedefi olan magdurlar ve eylemleri gerceklestiren zorba-
lardir. Isyerlerindeki yildirma siireci, galiganlarin hepsini ayru derecede
etkilememektedir. Agiktir ki olumsuz eylemlerden en fazla etkilenecek
olanlar yildirma siirecinin hedefi olan kisilerdir.

Kimler hangi 6zellikleri nedeni ile bu siirecin hedefi olmaktadir? Yil-
dirma eylemlerine hedef alinmada daha riskli olanlar kimlerdir? Siirecin
magdurlarinin, yas, cinsiyet, egitim, kisilik gibi sosyo- demografik 6zellik-
lerinin yildirmaya etkisi var midir? Herhangi bir ¢alisan yildirmaya ugra-
yabilecegi gibi baz1 kisiler sahip oldugu Ozellikleri nedeniyle daha fazla
yildirma eylemlerinin hedefi olabilir.
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a- Yildirma Eylemlerine Hedef Olan Magdurlar ve Kisisel Ozellikleri

Yildirmaya ugrayan kisilerle yapilan aragtirmalar, bu kisilerin ¢alisma
hayatlarinda diiriistliik, zeka, basar1 ve kendilerini ise adama gibi iistiin
ozellikler tasidigini saptamigtir (Davenport vd. 1999: 70). Elbette caliskan
ve yaraticl insanlar, digerlerinin daha kolay goziine batacak ve onlarin
calismalarini, parlak fikirlerini kiskananlar tarafindan, olasi basarilarinin
onii kesilmek istenecegi icin yildirma eylemlerine daha kolay hedef olacak-
lardur.

Namie’ye gore yildirma eylemlerine hedef olanlarin ortak niteligi,
kendilerine haksizca yonelen saldirgan davranislara ayni bicimde saldir-
ganlikla tepki veremeyisleridir (Namie, 2003). Bu durum, onlarin daha
sakin, nazik ve duygusal 6zelliklerinin sonucudur. Magdurun tepkisiz
tavirlari, bagkalarina eziyet etmeyi, korkutmay: ve yildirmay: marifet go-
ren zorbalarin isini kolaylastirmakta ve magduru kolay hedef haline getir-
mektedir. Diger yandan yildirma stirecine hedef secilmede bir bagka kisisel
ozellik ise dik bagh ve 6zgiivenli olmaktir. Bu 6zellige sahip kisiler, digerle-
rine gore zorbalar1 daha fazla 6fkelendirir ve antipatisini ¢eker. Kendilerine
tehdit olarak gordiigii bu kisilerden kurtulmak i¢in haddini bildirme ¢abasi
icine girerler ve derhal saldiriya gegerler.

Yildirma eylemlerine hedef olmada yasin etkisi: Yildirma siirecine he-
def olanlar genellikle ise yeni baslayanlar ya da kariyer basamaklarinin
sonuna yaklagsmus kisilerdir. Her iki grupta yer alan kisiler, zorbalar igin
kolay hedef konumundadir.

Ise yeni baslayanlar tecriibesiz, mesai arkadaslarinin karakterini he-
niiz tam anlayamamuis, is yapmaya hevesli, enerjisi bol, yeni seyler 6gren-
mek igin caba sarf eden, idealleri olan kisilerdir. Isinde yeni olanlar bu
olumlu 06zellikleri ile zorbalarin canini sikacak, onlarin kazanimlarina teh-
dit olarak goriilecekleri i¢in yildirma siirecinin daha kolay hedefi olacak-
lardir.

Kariyer basamaklarinin sonuna gelenlerde ise durum daha farkhdir.
Bu ¢alisanlar, emekliligi yaklasmis, yasadigi zorluklara karsin is degistirme
olasilig1 kalmamuis kisilerdir. Calisma yasaminin sonuna gelmis birinin yeni
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bir is bulmasi hi¢ kolay degildir. Diger taraftan aym igyerinde uzun siire
calismis olmak da kisileri isiyle biitiinlestirecegi icin baska bir is bulma
fikri, onlara hi¢ cazip gelmemektedir. Bu konumda olan magdurlar da zor-
balar icin “kdseye sikismig ve garesiz” olduklari igin kolay hedef durumunda-
dir.

Yildirma eylemlerine hedef olmada cinsiyetin etkisi: Yildirmaya ug-
rama konusunda erkekler ve kadinlar arasinda fark olup olmadig1 konusu
aragtirmalara gore degismektedir. Bazi aragtirmalar kadinlarin erkeklerden
daha fazla yildirmaya ugradigini ileri siirerken (Leymann, 1996: 177; Salin,
2005; Namie ve Namie, 2000: 271) bazilar ise iki cins arasinda anlamli bir
fark olmadigini belirtmektedir (Vartia, 1996). Farkl iilkelerde yapilan ¢ogu
aragtirma, aralarinda oransal fark az da olsa kadinlarin, yildirmaya daha
fazla hedef alindigini ortaya koymaktadir. Kadinlarin erkeklere gére daha
hassas ve daha kolay incinebilir olmalari, yildirma stirecinin kadinlar iize-
rindeki etkisini arttirmaktadir.

Yildirma eylemlerini etkileyen 6nemli bir faktor, isyerlerindeki cinsi-
yet dagilimidir. Baz1 arastirmalar, kadinlarin daha baskin oldugu orgiitler-
de yildirma eylemlerinin yaygin oldugunu buna karsilik kadin ve erkek
sayisinin esitlendigi isyerlerinde yildirmanin daha diisiik diizeylerde ol-
dugunu ortaya koymustur (O'Moore, Lynch, & Nic-Daeid, 2003’den
aktaran Shallcross vd. 2008: 58). Egitim ve saghk sektérleri bu durumun
tipik bir 6rnegini olusturur. Ogretmenligin kadirilara yakigtirilan bir mes-
lek olmasi nedeniyle egitim sektdriinde kadinlar g¢ogunluktadir. Saglik
sektoriinde de benzer bir durum s6z konusudur. Hekimlik, hemsirelik,
hasta bakicilik gibi mesleklerde ¢alisan kadinlarla birlikte saglik sektoriin-
de calisan kadin sayis1 yiiksektir. Cinsiyet dagilimindaki esitsizligin bir
sonucu olsa gerek, sektorlere gore yapilan ¢alismalar, egitim ve saglik sek-
toriinde daha fazla yildirma oldugunu dogrulamaktadir. Cinsiyet dagili-
mina gore erkek yogunluguna sahip askeri rgiitlerde de yildirma eylemle-
ri fazla olmaktadir.

Diger taraftan erkeklerin sayica fazla oldugu isyerlerinde kadin ¢ali-
sanlar, kadinlarin daha fazla oldugu isyerlerinde erkekler daha fazla yil-
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dirma ile karsilasmaktadir (Bjorkqvist at al. 1994 ve Salin 2001 den aktaran
Jiménez vd. 2008).

Isyerlerinde kadin ydneticiler tarafindan yapilan yildirma eylemleri,
ortiilii davranislarla, sinsice gerceklestirilmektedir. Hedef alinan kisilerin
basar1 ve yeteneklerini kétiilemek amaciyla haksiz suglamalarda bulunula-
rak, cevreye kulaktan dolma asilsiz sdylentiler yayarak ve dedikodu yapa-
rak gerceklestirilmektedir (Shallcross vd. 2008: 58). Kadinlar hedefledigi
kisilere adeta “saman altindan su vyiiriiterek, ortiilii sekilde” pasif saldirgan
eylemler yaparken erkekler daha aktif, fiziki ve duygusal saldirilarla hede-
fine zarar vermektedir. Her iki cins de yildirma siirecinin hem hedefi hem
de uygulayicisi olmaktadir.

Yuldirma eylemlerine hedef olmada egitimin etkisi: Kamu personelinin
yildirma durumu {izerine yapilan bir arastirmaya gore, egitim durumuna
gore yildirma eylemlerini en fazla yasayanlar {iniversite mezunlari, en az
yasayanlar da ilkokul mezunlandir (Koése ve Uysal, 2010: 271). Calisma
hayatinda egitim diizeyinin artis1 ile yetki ve sorumluluklar da artmakta-
dir. Universite mezunu ¢alisanlarin, mesleki kariyerde yiikselmek istemesi
bu nedenle basar1 yonelimli olmasi, bu ideale engel olmak isteyenlerin
kiskangliklari, calisanlar arasindaki rekabetin varligi zorbalari, yildirma
eylemlerine yoneltecek nedenlerdir. Yiiksek egitimlilerin digerlerine gore
farkindalik ve biling diizeylerinin daha yiiksek olmasi, sorgulama nitelikle-
rini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu tavirdan hoslanmayan zorbalar, bu kisilere “had-
lerini bildirmek ve defterlerini diirmek” igin diismanca eylemler planlayarak
uygulayabilmektedir.

Yildirma eylemlerine hedef olmada kisiligin etkisi: Magdurlardaki ¢ok
belirgin kisilik 6zellikleri, zorbalar1 yildirma eylemlerine tesvik etmede
Oonemli bir faktordiir. Arastirmalar, isbirligine yatkin, kolay giivenen, ¢ok
basarili, insafli ve orgiite bagli (Namie ve Namie, 2000) caresiz ve zayif
(Neuman & Baron, 2004’den aktaran Shallcross vd. 2008: 59) kisilerin daha
fazla hedef oldugunu ortaya koymaktadir. Bir yakinini kaybetmek, zor ve
tehlikeli bir hastaliga yakalanmak, bosanmak, ekonomik sikintida olmak
gibi insan yasaminda zor gegirilen dénemler vardir. Kugkusuz bu dénem-
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lerde kisiler her zamankinden daha gligsiiz, savunmasiz ve kolay incinebi-
lir durumdadir. Yildirma eylemleri ile kisinin i¢indeki kaleler yikilmak,
benligi teslim alinmak istenir. Boylesi donemler, kaleierin kolayca devrile-
bilecegi, zorbalarin isini kolaylastiracak olduk¢a uygun zamanlardir.

Cok sessiz, genellikle kendini savunamayan “ensesine vur lokmasini al”
niteliginde olan, hassas, diiriist, ¢caligkan, hi¢ gerekmedigi halde hemen her
konuda 6ziir dileyen, daima alttan alan kisiler daha kolay yildirmaya hedef
olmaktadir. Buna karsilik is kosullarindan siirekli sikayet eden, bilgiclik
yapan, Orglitsel ve yonetsel kosullar: elestiren, olaylara ve gelismelere daha
duyarl olan ve bu nedenle ¢ok soran, aciklama isteyen, kendine ve digerle-
rine yapilan haksizliklara tahammiil edemeyen kisiler de simsekleri iizeri-
ne ¢ekeceginden kolay hedef konumundadir. Ayrica digerlerinden daha
geng ve gilizel olan, olumlu ve olumsuz olarak farkli olan kisiler de risk
altindadur.

b- Yildirma Eylemlerini Ger¢eklestiren Zorbalar ve Kisisel Ozellikleri

Zorbalara iliskin yapilmis bilimsel ¢alismalar pek yoktur. Yapilan
arastirmalarla elde edilen bilgiler, daha ¢ok yildirma siirecine hedef olanla-
rin yasadig olaylara ve magdurlarin anlattiklarina dayanmaktadir. Zorba-
lar1 en iyi taniyanlar magdurlardir. Sanulmasin ki zorbalar, disaridan bakil-
diginda kolaylikla taninabilir. Zorbalarin, ¢evresindeki herkese ayni kaba-
likla ve dlismanlikla davranmasi beklenmemelidir. Kimi durumlarda zor-
balar, insanlar iizerinde son derece sempatik, babacan, iyimser hatta yar-
dimsever bir etki birakabilir. Zorbalar bagkalar1 tarafindan takdir goren
kisiler oldugunda, onlarla miicadele etme son derece gili¢lesebilir.

Baz1 yazarlar, zorbalarin psikopatik kisilige sahip olduklarini ileri
siirmekte (Field, 1996; Hiriyojen, 1998’ den aktaran Poilpot- Rocaboy: 2006),
digerleri ise zorbalarin her zaman hasta kisilige sahip olmayacagin dii-
siinmektedir (Poilpot- Rocaboy: 2006). Zorbalar, her zaman hasta kisilikli
olmasalar da etik ilke ve degerlerden yoksundurlar. Egitim ve moral deger-
lere sahip olma, bir kisinin isyerinde zorbalik yapmasini engelleyecek en
onemli kazanimuidir. Insanlik erdemine ulasmay1 basarmis olanlar, is yasa-
minda zorbalik yapmayacaktir. Bunun tersine diiriistlitk, dogruluk, adalet
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gibi etik degerlerden ve insanlik erdeminden yoksun olanlar, bagkalarina
zorbalik yaparak onlarin ¢alisma haklarini ihlal etmekte sakinca goérmeye-
cektir.

Zorbalarin yildirma davramglari: Zorbalarin davranuslari, genellikle
iki asamada tamamlanir. Birinci asama, kontrol altina alma ve hedef aldig1
kisiyi kendine ve kurallarina bagh kilmaktir. Bir zorbanin hedefi oldugu-
nuzda yakindan izlenmeye alinirsiniz. Gelis gidis saatleriniz, kimlerle go-
riistiigiiniiz, odaniza girip ¢ikanlar kontrol altina alinir. Bazi kisilere sizinle
goriismemesi i¢in yasaklar getirilebilir. Calisma odaniz degistirilir. Mesle-
ginizle ilgili bazt mekanlar1 kullanmanuz kisitlanir. Ornegin; yildirmaya
ugrayan bir saghk calisaniysaniz laboratuarlari, ameliyathaneleri kullan-
maniz gesitli bahanelerle engellenir. Bir takim keyfi kurallara uymaya zor-
lanirsiniz. Goreviniz disindaki isleri yapmanz istenir. Cay servisi, temizlik
gibi. Bunlara benzer pek ¢ok olumsuz eylemle, hedef alinan kisinin 6zsay-
gis1, 0zdegeri ve Ozgiliveni ¢Okertilmeye calisilir. Boylece kisinin igindeki
kaleler, bir bir yikilir ve kisi giigsiiz hale getirilir.

fkinci asamada ise hedefteki kisiyi isyerinden uzaklagtirma amaciyla
yapilan eylemler gerceklestirilir. Bu eylemler, zorbalarin yaraticiligina ve
acimasizligina gore gesitli bicimlerde olabilir. Ornegin agir bir suglamaya
maruz birakilarak, iftiraya ugrayabilirsiniz. Disiplin usullerini kotiiye kul-
lanan zorbalarca, ¢ok basit olaylarda bile savunmaniz istenir, hakkinizda
sorusturmalar agilarak haksiz ceza almaniz, gorevinizin degismesi ya da
isten atilmaniz saglanabilir. Cekemeyeceginiz kadar agir yiik altina sokula-
bilir ya da elinizdeki gorevler tamamen geri alinabilir. Gergeklesmesi ola-
naksiz hedefler dayatilarak, uzun siireli isler icin ¢ok kisa siireler verilerek
imkansiz1 basarmaniz istenebilir. Bu tiir ve benzer eylemler ile hedeflenen
kisiye “bu isyerinde artik tiikendim, dayanamiyorum” duygusu yasatilarak
kendi istegiyle cekip gitmesine neden olunabilir. Boylece hedefteki kisi,
zorunlu istifa ya da zorunlu emeklilik karar1 verme durumunda kalabilir.

Isyeri zorbalarimn kisilik 6zellikleri: Yalanci, inkara, tertipgi ve kotii
niyetlidir. Yapilan iyiliklerden etkilenmez ve ¢abuk unutur. Bencil, kiskang,
duyarsiz ve gayri ciddidir. Kendisiyle ciddi bir konuda konusmak oldukga
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zordur. Konuyu hemen degistirerek, sulandirir ve ana konudan uzaklasir.
Cekici, mantikli ve karizmatik bile olabilir. Bu 6zellikleri ona uzun siire
yildirma yapma olanag: saglayabilir. Her konuda fikir sahibiymis gibi dav-
ranir. Bu nedenle her seyi herkesten daha iyi bildigini diisiiniir ve daima
kendini yticeltir.

Narsist kisilikli zorbalarla basa ¢ikmak ¢ok giictiir. Herkesin onu 6v-
mesini, takdir etmesini ister. Kendini begenmis ve sosyal iliskileri zayiftir.
Her kosulda kendini ayricalikli kabul eder. Ornegin; gercekle ilgisi olmasa
da “bu béliime ilk ben geldim, burasi benim eserim, buray: ben kurdum” soylem-
lerini her firsatta tekrarlar ve digerlerinin ona sayg:i gdstermesini bekler.
Kendi yeteneksizligini bagkalarinin yeteneksizligi gibi gosterir. Baskalari-
nin bagarilarini da kendi basarisiymis gibi tizerine alir. Korkak ve giiven-
sizdir. Bu duygularini bir bagkasini korkutarak, zor durumda birakarak
yenmeye c¢alisir. Buna kargilik iistlerine karsi son derece dalkavuk bir yak-
lagim sergileyerek, giiciin temsilcisi olan yoneticilerle her zaman iyi geginir.

YILDIRMA EYLEMLERININ GRUPLANMASI VE
KULLANILAN TAKTiKLER

Her tiir orgiitte cok farkli bicimlerde gerceklestirilen yildirma eylemle-
rinin tipleri {izerinde ¢aligmalar yapan Leymann 45 ayr1 yildirma davranigi
belirlemistir. Bu davranislarin 6zelligine gore yapilan eylemleri bes grupta
toplamistir (Davenport vd. 1999: 36-37):

e Birinci grupta yer verdigi davranislar, kisinin kendini gostermesini
ve iletisim kurmasini etkileyen davraniglardan olusmaktadir: So-
ziiniiziin kesilmesi, yeteneklerinizi gosterebileceginiz olanaklarin
kisitlanmasi, siirekli elestirilmeniz, telefonla rahatsiz edilmeniz,
sOzlii ya da yazili tehditler almaniz, jest ve bakislarla reddedilme-
niz gibi eylemler bu grupta toplanmustir.

o Ikinci grupta ise sosyal iliskilere saldir1 davraruglar yer almaktadur:
Cevrenizdeki insanlarin sizinle konugsmamasi, bagkalarina ulagma-
nizin engellenmesi, is yerinizin diger ofislerden ayrilmasi, meslek-
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taglariniza sizinle konugmanin yasaklanmasi, yokmussunuz gibi
davranilmasi sosyal iliskilere saldir1 davranislarini olusturmustur.

Ugiincii grup davranglar itibarimiza saldirt davramglaridir: Arka-
nizdan kotii konusulur, hakkinizda asilsiz sdylentiler yayilir ve gii-
liing duruma diisiiriiliirsiiniiz. Size akil hastasiymis gibi davranilir.
Herhangi bir 6zriiniizle alay etme, bagarilarinizi oldugundan az
gosterme, kararlariniz: siirekli sorgulama, dini veya siyasi goriisii-
niizle alay etme, sizi utandiracak, kiiglik diisiirecek “kereste”,
“uyuz”, “kilgik”, “kuyruk”, “cadi”, “biiciir” gibi hi¢ de hos olmayan
isimler takma, cinsel imalarda bulunma ve diger benzer davranis-
larla itibariniza saldirilir.

Dérdiincii grupta ise kisinin yagsam kalitesine ve mesleki durumu-
na saldiran davranislar yer almaktadir: Size daha 6nce verilmis is-
ler geri alinir, anlamsiz igleri yapmaniz istenir. Daha az yetenek ge-
rektiren ve niteliklerinizin disindaki isler verilir. Ayrica isiniz, bo-
liimiiniiz siirekli degistirilir. Ozgiiveninizi, itibariniz1 sarsacak isle-
ri yapmaniz beklenir. Ekonomik olarak zarar gdrmeniz i¢in ugrasi-
lir. Evinize ya daigyerinize zarar verilir.

Besinci gruptaki davranislar, dogrudan saghginiza yapilan saldiri-
lardir: Fiziksel olarak gliciiniiziin yetmeyecegi isleri yapmaya zor-
lanursimiz. “Goziinii oyarim”, “kafam kirarim”, “sana buray: dar ede-
rim” gibi fiziksel siddet tehditleri yapilir. Korkmaniz i¢in baz1 sid-
det gosterileri baglar. Kapilarin ¢arpilmasi, dik dik bakilmasi, tize-
rinize ylirlinmesi gibi. Fiziksel zarara ugramaniza calisilir. Bu asa-

mada cinsel taciz eylemleriyle de karsilasabilirsiniz.

Leymann tarafindan gruplanan ve yukarida 6zetlenen bu davramglar
kasitli, sistemli ve stirekli yapildiginda yildirmaya doniismektedir. Her
yildirma olayinda bu eylem bigimlerinin hepsinin ayn1 anda bulunmasi
sart degildir.

Yildirma stirecindeki davranislarin gruplamasi, bagka bir aragtirmada
Quine tarafindan yapilmistir. Bu aragtirmada yildirma davraniglarina he-
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def alinan kisiye yapilan davraniglar asagidaki gibi gruplanmistir (Quine,
1999’dan aktaran Spindel, 2008: 11-12):

Mesleki statiisiine tehdit olusturan davramslar: Caligmalarini kii¢lim-
seme, her yaptigin1 yakindan izleme ve haksizca elestirme, meslek-
taglar1 oniinde agagilama, mesleki yeterliligini sorgulama, disiplin
gibi uygulamalarla gézdag1 verme.

Kigiligine tehdit olusturan davramglar: Kisilik biitiinliigline zarar
verme, alayci tavirlarla kisiligini zedeleme, sézle ya da beden diliy-
le tehditlerde bulunma, uygunsuz sakalar yapma, fiziki siddet uy-
gulama ve malina zarar verme.

Mesai arkadaslarindan ayrigtirma amactyla yapilan davramglar: Gerekli
bilgiyi esirgeme, gormezden gelme, yokmus gibi davranma, yiik-
selme ya da egitim gibi baz1 taleplerini mantiksiz gerekgelerle geri
cevirme.

Daha fazla ¢alistrma amacina déniik davramiglar: Cok calismasi igin
kanunsuz baski uygulama, imkansiz siireler vererek islerin tamam-
lanmasini isteme.

Caligma ortaminda istikrarsiz duruma getirmek igin yapian davraniglar:
Hedef alinan kisinin moralini bozmaya yonelik 1srarli girisimler,
hedefe herhangi bir bilgi vermeksizin orgiitsel amaglar1 degistir-
mek, hedefin ¢aba ve emeklerini siirekli gormezden gelme gibi
davramnglarla yildirma eylemleri yapilmaktadir.

ORGUTLERDEKI YILDIRMA EYLEMLERININ
YARATTIGI ETKIiLER

Orgiitlerde cogu zaman gizli gizli sinsice gerceklestirilen yildirma ey-
lemleri, 6rgiitleri, toplumu ve insanlar1 degisik boyutlarda etkilemektedir.
Boyutlar degisik olmakta ama eylemlerin etkisi her zaman bireylere, orgiit-
lere ve topluma olumsuz yansimaktadir.
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1- Yildirma Eylemlerinin Orgiitlerdeki Etkileri

Yildirma uygulamalar: her tiir 6rgiitii bir biitiin olarak etkilemektedir.
Orgiitiin iklimini bozmakta, bu olumsuz gidisten tiim ydnetim siiregleri
payina diigseni almaktadir. Karar siireci bozulmakta, dogru kararlar yerine
kurnazhiklarin, hileli uygulamalarin 6nii agilmakta, haksiz hukuksuz islem-
lere zemin hazirlanmaktadir. Iletisim siireci bozulmakta, etik dig1 iletisim
uygulamalari, yildirma eylemlerinin en etkin araci olarak kullanilmaktadir.
Kiigiik diislirmeler, asagilamalar, hakaret etmeler, bilgiden yoksun birak-
malar, hakkinda soylenti ¢ikarma, dedikodusunu yapma gibi ¢ok cesitli
iletisim eylemleriyle, hedef alinan kisiler ¢aresiz birakilmaktadir. Goriisme
talepleri geri cevrilmekte, “kurda tut taziya ka¢” politikalarn ile ikiyiizlii ta-
virlar sergilenmektedir. Emir komuta islevleri de yildirma uygulamalarin-
dan etkilenmektedir. Yildirilan kisinin, hiyerarsideki gorev yeri degistiril-
mekte, haksiz sorusturmalar ve haksiz cezalarla yonetim gorevinden uzak-
lastirilmaktadir. Mahkemeye gidecek enerjisi, maddi giicti, yeterli sahit ve
delilleri olan magdurlar, mahkeme karar ile gorevlerine iadelerini sagla-
yabilmektedir. Kimi zaman da hiyerarsi icinde gizli ittifaklar yapilarak,
glgcliilerin giigsiizler iizerinde yaptig1 yildirma eylemleri gerceklestirilmek-
tedir.

Yildirma eylemleri, iletisim ve takim calismalarindaki diizeni ve uyu-
mu bozdugu i¢in yonetimin eggiidiimleme siireci de bu uyumsuzluktan
etkilenmektedir. Calisanlarin dostluk iligkileri zedelenmekte, isbirligi yap-
ma, iglerin kalitesi ve verimlilik azalmaktadir. Calisanlar arasinda 6¢ alma
ve misilleme duygusu olusmaktadir.

Yildirma siirecinde denetim islevleri de oldukga sagliksiz bir hale
gelmektedir. Hedef alinan kisinin, siki bir denetim ve gozetim altina alin-
masi, herkesten daha farkli bigimde denetlenmeye baglanmas1 yaygin bir
durumdur. Ise gelis ve cikis saatleri, odasina kimlerin gelip gittigi, kimlerle
goristiigli gibi durumlar mercek altina alinir. Kullandig: izinler, hastalik
izinleri ve izin talepleri siirekli denetlenir. Ne kadar sik doktora ¢iktigs,
gercekten hasta olup olmadigi konusundaki sorgulamalar, bagkalarina
yapilmadig: halde sadece hedef alinan kisi i¢in yapilmaya baglanur.
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2- Yildirma Eylemlerinin Toplumdaki Etkileri

Orgiitlerin agik sosyal sistem olmalari, 6rgiitteki herhangi bir degisik-
ligin kolayca Orgiitiin dis gevresine yayilmasina yol agar. Yildirmaya ugra-
yan Orgiit elemanlari, tiim yasadiklarini evde esiyle, ailesiyle veya diger
orgiitlerde calisan arkadaslariyla paylasabilirler. Olaylarin mahkemeye
yansimasl, gazetelere ve sosyal medyaya konu olmasi kamuoyunun dikka-
tini ¢ceker. Toplumda orgiite kars: olumsuz kanaat olugsmasina neden olur.

Yildirmaya hedef olmus kisinin is yasam dengesi bozuldugu kadar ai-
le dengesi de bozulabilir. Yasadig1 depresif donemin etkisi ile aile i¢i ¢atig-
malar, tahammiilsiizliikler bosanmay= kadar ulagabilir. Bu siirecte duygu-
sal bakimdan sagliksiz bir dénem geciren magdurlar, caresizliklerini bagka
yollarda arayabilir, alkol ve madde aliskanlig1 kazanabilir. Bunun topluma
yansimasl ve getirecegi maliyet bir bagka sorunu olusturur.

Yildirma eylemlerinin bir kanser hiicresi gibi orgiitiin biitiiniine, ora-
dan diger orgiitlere yayilmasi bir toplumsal sorundur. Toplumdaki intihar
olaylarini arttirabilir. Leymann’in tahminine gore Isveg'te goriilen intihar-
larin yiizde 10-15i isyerindeki yildirma eylemleriyle iliskilendirilmektedir
(Leymann’dan aktaran Davenport vd. 1999: 189).

3- Yildirma Eylemlerinin Bireyler Uzerindeki Etkileri

Isyerlerinde karsilastigi yildirma eylemleri bireylerin sagligini boz-
makta, sosyal iligkilerini zedelemektedir. Bireyler kendini yalitir ve sosyal
aktivitelerden uzaklasmaya baslar. Yasam sevingleri kaybolur, huzursuz-
luk, utang, korku, endise, 6fke ve yetersizlik duygulari olusur. Sagliklari,
hem fiziksel hem de psikolojik olarak etkilenir. Yasadiklar1 olaylarin izleri
yillarca silinemezken, siirecin neden oldugu hastaliklarin tedavisi de uzun
siireyi gerektirebilir.

Yildirma stirecinin kisi saglig tizerindeki etkisi {i¢ asamal olmaktadir
(Davenport vd, 1999: 89-91). Birinci asamada yildirmaya ugrayan kisi kiz-
ginlik ve iiziintii duyar. Kendini sanssiz hisseder. Is ortamindan hoslan-
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mamaya baslar ve kolayca her seye alinganlik gosterir. Uyku diizeni bozu-
lur, aglama nobetleri ve konsantrasyon bozuklugu olusur.

Yildirma siireci hala devam ediyorsa ikinci asamadaki rahatsizliklar
ortaya ¢ikar. Bu asamada bas gosteren sikintilar kisiyi daha fazla etkiler.
Depresyon, yiiksek tansiyon, alkol aliskanlifi, uyku bozuklugu, konuya
odaklanamama, asir1 kilo alip verme, isyerinden kagma istegi, ise ge¢ kal-
ma, ise gitmek istememe, yalniz kalma korkusu gibi alisilmadik korkular,
sebepsiz irkilme sikayetleri baslar.

Yildirma stirecinin tiglincii asamasinda ise magdurlar artik is yapamaz
hale gelmistir. Oldukgca kétii durumdadirlar. Ozgiivenleri ve koruma me-
kanizmalar1 ¢okmiistiir. Bu asamada karsilastiklar: haksizliklara, iftiralara
kars1 kendilerini savunacak halleri kalmamistir. Yasanan siddetli depres-
yon, panik ataklar ve kalp krizleri kisi i¢in ciddi bir tehlike olusturur. Bu
kosullar altinda bireyin gerek is kazas1 gerek diger kazalara ugrama riski
yiiksektir. Siddet eylemlerinde bulunabilecegi gibi intihar girisimlerinde de
bulunabilir. Ugiincii asamada ortaya ¢ikan bu belirtiler, magdurun saghgi-
nin ne kadar bozuldugunun ve ¢ok tehlikeli bir asamaya geldiginin 6nemli
sinyalleridir. Bu durum yakin gevresindekiler tarafindan dikkate alinmali
ve kisiye gecikmeden tibbi yardim saglanmalidir.

YILDIRMA SURECININ SONUCLARI

Orgiitlerde yildirma eylemlerinin varligi, yukarida agiklamaya galisti-
gimiz yOnetim siireclerine olan etkilerinden baska olumsuz sonuglar da
yaratabilir. Orgiitiin toplumdaki imajinin bozulmasina, verimliligin azal-
masina, rgiit hedeflerinin gerceklestirilememesine yol agar. Orgiitiin ge-
lismesini engeller. Bagarili ve nitelikli elemanlar, olumsuz imaja sahip bir
isyerinde galismak istemeyecegi icin 6rgiitten kagis baslar. Orgiit icin son
derece 6nemli olan bu kilit konumdaki personelin isi beklenmedik bir anda
birakmasi, isyerini zora sokar. Giderek diger elemanlarin da bdyle bir isye-
rinden ayrilmak istemesi kagimilmazdir. Bunun sonucunda is goren devri
ylikselir. Kurumun eksilen elemanlar tekrar temin etmesi, nitelikli isgiicii-

139



ORGUTLERDE YILDIRMA: NEDENLERI, ETKiLERi VE SONUCLARI

niin ve kazanilmis deneyimin kaybi, yeni baglayanlar icin gerekli egitimler,
Orgiit maliyetlerini arttirir. Diger yandan mahkemeye basvuran yildirma
magdurlarina 6denecek tazminatlar ve saglik giderleri Orgiitler igin bir
baska maliyet konusudur.

Orgiitte hi¢ kimsenin hicbir seyle ilgilenmedigi, érgiitsel sorunlarin
umursanmadigl, konulara ve olaylara tepki vermeyen, hemen her seye
sessiz kalinan, “birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler” anlayisi hakim olur.
Bu durum yapilan isin, verilen hizmetin kalitesini diisiiriir. Orgiite “ait
olma duygusu” ve drgiite duyulan giiven yok olur. Orgiit kiiltiirii zarar gé-
riir ve ¢alisanlarin yaraticiliklarinin koreldigi, mutlu olmadig bir is yeri
olusur.

Orgiitte olusan diger bir olumsuz sonug ise galisanlar arasinda huzur-
suzlugun, ¢atismalarin artmis olmasidir. Bu durum orgiitsel stresi arttira-
cak, ¢oziilmeyen catismalar bir bagka yildirma eyleminin sebebi olacaktir.

Magdurlann, ¢alisma istek ve enerjilerini kaybetmesi ya da istifa so-
nucu igsiz kalmalari, toplumdaki iiretkenligin ve verimliligin azalmasiyla
sonuglanir. Yildirmaya ugrayan magdurlarin saghik harcamalari, malulen
emeklilik talepleri, toplumsal tedavi programlarina duyulan ihtiyag, issiz-
ligin olusturacag: vergi kayiplar1 yildirma eylemlerinin topluma getirdigi
ekonomik ve sosyal maliyet unsurlari, diger olumsuz sonuglar: olusturur.

YILDIRMA OLGUSU VE ULKEMiZDEKi GELISMELER

Gelismis tilkelerde uygulanan yildirma karsit1 politikalar ve yasal dii-
zenlemeler sayesinde mahkemelere basvurularak davalarin kazanilmasi ve
tazminatlarin hak edilmesi giiniimiizde miimkiin hale gelmistir. Boylece
isyerlerinin, insanlarin birbirini sinsice dldiirebilecegi bir savas alani olma-
dig1 calisanlarca da anlagilmaya baglanmistir. Ulkemizde de yavas yavas
yildirma karsit1 adimlarin atilmasi, ¢alisanlar i¢in umut olmaya baglamistir.
Akademik alanda konuyla ilgili cok sayida aragtirma yapilmis olmasi {imit
vericidir. Her gecen giin artan makale, kitap ve tez calismalar yildirma
sorununa katki saglamaktadir.
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Cok az sendika, farkinda olarak bilingli sayilabilecek ¢alismalara bas-
lamistir. Mevcut ¢calismalar, bugiinkii haliyle soruna katkida bulunmaktan
uzaktir. Sendikalar arasinda yildirma karsiti isbirligi calismalar1 bulunma-
diga gibi, isyerlerindeki yetkili sendikalarca diger sendika iiyelerine gii¢ ve
etki alanlarini genisletmek amaciyla ¢esitli taktiklerle yildirma eylemleri
uygulanmaya devam etmektedir (Yiicetiirk: 2012).

Yildirma olgusunun, tilkemizde heniiz yeni fark edilmesine karsin son
yillarda magdurlar tarafindan konu yargiya daha ¢ok tasinmaya baslamisg-
tir. Mahkemelerden yildirma magdurlan lehine kararlar ¢ikmustir. Tiirk
hukuk tarihinde ilk mobbing karar1 2006 yilinda Ankara 8. Is Mahkemesi
tarafindan verilmistir. Yargitay 9. Hukuk Dairesi, bu mahkeme kararini
onayladig1 2007/42976 sayil1 kararinda “...mobbing kavrami igyerinde bireylere
iistleri, esit diizeyde calisanlar ya da astlar: tarafindan sistematik bi¢imde uygula-
nan her tiir kotii muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi davramglar: igerir” ifade-
sini kullanmistir. Isyerindeki yildirma olgusu ilk defa bu kararla kabul
edilmis, yildirma kavrami da bdylece Tiirk Hukuk mevzuatindaki yerini
almstir.

Isyerlerinde yildirma karsiti politikalarin olusturulmasi igin hukuk
mevzuatimiz iginde dogrudan yildirma ile ilgili hukuki diizenlemelerin
yapilmasina gereksinim vardir. Tiirk hukukunda yildirma ile ilgili dogru-
dan hiikiimler yer almamasina karsin T.C. Anayasasi’'nda, dikkatle okun-
dugunda yildirma davranislarini 6nleyebilecek hiikiimlerin oldugu fark
edilmektedir. Temel hak ve hiirriyetler, maddi ve manevi varligin korun-
masl, kimseye iskence ve eziyet yapilamayacagi, ¢alisma hakk: ve 6devi,
calisma hayatini gelistirmek i¢in ¢alisanlarin ve issizlerin korunmas: gibi
hiikiimler dikkate degerdir. Bugiin isyerlerinde yildirma eylemlerinden s6z
ediyorsak, anayasamizin bu hiikiimlerinin de ihlal edildigi sonucu agiktir.
Ayni zamanda yildirma, sosyal hayatin bir¢ok alaninda olumsuz etki yara-
tan sosyal haklar:1 da ihlal eden bir olgu (Demir, 2009: 140) durumundadr.
Ayrica Is Kanunu ve Borglar Kanununda da calisanlarin ezilmesine engel
olan ancak yildirma eylemlerinin ortaya ¢ikmasina karg: yeterli olmayan
¢esitli hiikiimler bulunmaktadir. Buna karsilik hukuk mevzuatimizda, yil-
dirma kavramiyla dogrudan iligkili herhangi bir hiikiim yer almamistir.
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Hukuk mevzuatimizdaki yildirmaya iliskin dogrudan hiikiim eksikligi,
yeni Borglar kanununda giderilmistir2. Kanun, igverene igyerinde igcinin
psikolojik ve cinsel tacize ugramamalar ve bu tiir tacize ugramis olanlarin
daha fazla zarar gormemeleri igin gerekli 6nlemleri alma yiikiimliiliigii
getirmektedir (md. 417). Aksi halde isveren, tazminat 6deme yiikiimliiligii
altina alinmigtr.

Isyerlerinde giderek artan yildirma eylemlerinin nlenebilmesi igin
kamuda da &nemli caligmalar yapilmistir3. Genelgeye gore “kamu kurum ve
kuruluglar: ile 0zel sektér igyerlerinde gerceklesen psikolojik taciz, ¢alisanlarin
itibarin ve onurunu zedelemekte, verimliligini azaltmakta ve saghgim kaybetme-
sine neden olarak ¢alisma hayatim olumsuz etkilemektedir. Kasitl ve sistematik
olarak belirli bir siire ¢alisanin agagilanmasi, kiigiimsenmesi, diglanmast, kigiligi-
nin ve saygmhigimn zedelenmesi, kotii muameleye tabi tutulmasi, yildirilmas: ve
benzeri sekillerde ortaya ¢ikan psikolojik tacizin Onlenmesi gerek is saghg ve gii-
venligi gerekse ¢alisma barisimin gelistirilmesi acisindan ¢ok onemli” goriilmek-
tedir. Calisanlarin psikolojik tacizden korunmalar1 amaciyla alinmasi gere-
ken onlemlerin belirtildigi genelgede psikolojik taciz olaylarini izleyecek,
degerlendirecek ve Onleyici politikalar iiretecek kurullarin olusturulacag:
da belirtilmistir. Bu baglamda “Psikolojik Tacizle Miicadele Kurulu” Ca-
lisma Bakanligi biinyesinde kurulmus ve caligmalara baglamistirt. Kurul,
oncelikle isyerlerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi Genelgesi Uygulama Eylem

2

11-01-2011 tarihinde 6098 kanun numarasi ile kabul edilen ve 04-02-2011 tarihli
Resmi Gazetede yayinlanan yeni Bor¢lar Kanunu, 01-07-2012 tarihinde yiiriirlii-
ge girmistir.

Isyerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi Konulu 2011/2 sayili Bag-
bakanlik Genelgesi. 19 Mart 2011 tarihli ve 27879 sayili Resmi Gazete.

Kurul, ¢alisanlarin ugradig: psikolojik taciz olaylarini izlemek, degerlendirmek
ve Onleyici politikalar iiretmekle gérevlendirilmistir. Calisma ve Sosyal Giiven-
lik Bakanlig1 Calisma Genel Miidiirii baskanliginda, Tiirkiye Insan Haklar1 Ku-
rumu, Devlet Personel Bagkanligi, TISK, TURK-IS, HAK-IS, DiSK, MEMUR-
SEN, KAMU-SEN ve KESK'in genel sekreterlerinin katilimi ile yilda iki defa
olagan, gereken durumlarda da olaganiistii toplanmaktadir.

142



E. Elif YUCETURK

Plani'm1 (2012-2014) hazirlamugtir. Igyerlerinde psikolojik tacizin énlenme-
sine iliskin kurumsal kapasite ve mevzuat gelistirme ¢alismalar1 yapilmis-
tir.

Yildirma sorunu son yillarda siyasi ¢evrelerin de dikkatini ¢ekmistir.
TBMM'deki Kadin Erkek Firsat Esitligi Komisyonunca, isyerinde psikolojik
taciz konusunda ¢alismalar yapmak iizere bir alt komisyon olusturulmus-
tur. Bu alt komisyon, ulusal ve uluslararas1 mevzuati arastirmig, uzmanlar-
la goriismiis ve Fransa'ya ¢alisma ziyareti gerceklestirmistir (TBMM, Ko-
misyon Raporu, 2011). Raporun sonug boliimiinde egitim, saglik ve hukuk
alaninda yapilabilecekler ve alinmasi gereken Onlemlere yer verilmistir.
Rapora gore yildirma eylemlerinin engellenmesinden 6nce sorunun varli-
giin anlasilmasi, psikolojik savunma yontemlerinin gelistirilmesi daha
o6nemlidir. Boylece yildirmanin olusturdugu yaralarin derinlesmesi engel-
lenebilecektir. Raporda, isyerlerindeki psikolojik tacizle hem bireysel hem
kurumsal olarak miicadele gerektigi vurgulanmaktadir.

Psikolojik tacizle miicadele edebilmek i¢in tacize ugrayana destek sag-
lamak tizere Alo 170 hatt1 hizmete girmistir. Calisma ve Sosyal Giivenlik
Iletisim Merkezi tarafindan gergeklestirilen bu hizmet ile psikologlar araci-
l1g1 ile magdurlara yardim ve destek saglanmaktadir.

Son yillarda kamudaki farkli kurumlar tarafindan ¢alisma hayatinda
psikolojik taciz konusunda bir dizi panel ve calistay diizenlenmistir. Bu
¢alismalarda konunun uzmanlar: biraraya getirilmis ve yildirma sorunu
farkli boyutlariyla incelenmistir. Calisma yasaminin en énemli sosyal so-
runlarindan birini olusturan yildirma konusu hakkinda kamu kurumlar ve
sivil toplumlar arasinda diizenlenen panellerle farkindalik olusturma ve
¢6zlim saglama amaglanmistir. Bu siirecte konuya yonelik cesitli kitap ve
brosiirler yayimlanmistir. Ayrica Isyerinde Psikolojik Taciz Bilgilendirme Reh-
beri hazirlanmustir®.

: CASGEM tarafindan hazirlanan bu rehbere, (https://www.ailevecalisma.gov.tr/

media/ 1328/i%C5%9Fyerlerinde-psikolojik-taciz-mobbing-bilgilendirme-
rehberi-2017.pdf) adresinden ulasilabilmektedir (Erisim Tarihi: 16.02.2021).
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Ulkemizde halen yildirma sorununa iliskin dogrudan bir yasal diizen-
leme yoktur. Bu nedenle son zamanlarda yildirma yasasi hazirlanmasina
iliskin cesitli calismalar da yapilmaktadir. Yildirma sorunu {izerine sivil
toplum kuruluslarinin da, ortaklasa ¢alismalar1 bulunmakta bu konuya
dikkat ¢ekilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Diinyanin her yerinde herhangi bir sektor farki, cinsiyet farki gozet-
meden karsilasilan yildirma eylemleri nedeniyle giiniimiizde milyonlarca
insan ac1 ¢ekmektedir. Kamu ve 06zel sektorde sistemli, kasitli ve israrla
yapilan, aylarca belki de yillarca siiren bu eylemlerin ispati1 hi¢ kolay
degildir. Insanlar1 yasamaktan vazgeciren, calisma enerjisini tiiketen, fiziki
ve psikolojik saghgini bozan bu eylemlerin, nedenleri ve olus bigimleri
herkes tarafindan ¢ok iyi anlagilmalidir.

Sorunun ¢6zlimiinde anahtar rol {istlenmesi gereken sendikalarin, iil-
kemizde yildirma konusunda heniiz bilingli ve yeterli ¢calismalar yaptigini
sOylemek giictiir. Sorunun ¢6ziimii i¢in sendikalarin ¢abalarina ve isbirlik-
lerine gereksinim vardir. Yapilacak toplu ig sézlesmelerine yildirmay: 6n-
leyici hiikiimler konulmali, yOnetici ve yonetilen tiim ¢alisanlara siireci
tanimalar1 ve miicadeleyi 6grenmeleri i¢in egitim programlari uygulanma-
lidar.

Yasal diizenlemelerdeki eksiklikler hizla giderilmeli, bu konudaki ha-
pis ve para cezalar1 caydiricr diizeye getirilmelidir. Kamu gorevlilerini
ilgilendiren disiplin cezalar i¢inde yildirma kavrami ve eylemleri agik¢a
yer almalidir. Yildirma eylemleri sonucu is yapamaz duruma gelenlere is
kazasi ve meslek hastaliklarinda oldugu gibi maliilen emekli olma hakk:
verilmelidir.

Isyerlerinde yildirma sikayetleri y&neticiler tarafindan savsaklanma-
mali, ciddiye alinmal1 ve sikayet edenler yasal diizenlemelerle 6zel olarak
korunmalidir. Bu siiregler hassas bir sekilde gizli tutulmahdir. Psikolojik
tacizi onleyecek yonetim politikalar1 belirlenmeli ve ¢alisanlarla paylasil-
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malidir. Agiklik, esitlik, adalet ve etik gibi degerler, bu politikalara temel
olmalidir. Calisanlan bilgilendirmek icin seminerler, toplantilar, brosiirler
hazirlanmali, miicadele konusunda samimi olundugu, zorbalarin korun-
mayacagi ¢alisanlara her firsatta hissettirilmelidir.

Yarg1 mercileri tarafindan yildirma olgusu, giderek daha fazla fark
edilmekte ve konuya iliskin iddialar degerlendirilmektedir. Yildirma mag-
durlar, yasadig1 olumsuz olaylarn sineye cekmemelidir. Yildirma magdur-
lari, yargiya basvurmaktan ¢ekinmemeli, hukuki yollardan haklarini koru-
yabilmelidir.

Yildirma eylemlerine hedef olanlar dncelikle sogukkanli olmal1 ve sa-
kinliklerini koruyabilmelidir. Kars: tarafla catismaya girmekten kaginmali-
dir. Psikolojik tacize ugradigini kanitlayabilecek e-postalar, notlar, yazis-
malar, toplanti tarihleri gibi her tiirlii bilgi ve belgeyi saklamalidir. Ileride
yargiya bagvuruldugunda, yasanan siiregle ilgili detaylarin hatirlanmasin-
daki gilicliitk boylece asilabilir. Hatta siirecle ilgili tiim detaylarin, giinliik
tutar gibi not alinmasi faydali olacaktir.

Yildirma eylemleriyle miicadele siirecinde, bu igren¢ oyunun bagro-
liindeki zorbalarin taktiklerine karsi daima dikkatli bir yaklasim sergilen-
melidir. Onlem alma konusunda, hep bir adim 6énde olma gerekliligi unu-
tulmamalidur.
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Birgiil CIFTCI

GIRIS

Orgiitlerin sosyolojik analizi yapilirken etik boyutun irdelenmesi
onemlidir. Ciinkii giiniimiiz kosullarinda orgiitlerin etik konusuna ilgisiz
kalmasi neredeyse imkansiz hale gelmistir. Ele alinan orgiit, 6zel sektérde
faaliyet gosteren kar amaci giiden bir isletme ya da kamu sektoriinde yer
alan bir Orgiit olabilecegi gibi ligiincii sektdr olarak da bilinen kar amagsiz
bir orgiit de olabilir. Tiim Orgiitsel yapilarda etik boyutun ve bu alandaki
sorunlarin incelenmesi, 6rgiitsel devamliligin olmazsa olmaz sartlarindan
biri haline gelmistir.

Orgiitleri etik degerler ekseninde tartismaya agmanin, hem 6rgiite ve
Orgiit liyelerine hem de topluma yararlar1 vardir. Bazen kisa dénemde or-
glite maliyeti olacag1 diistiniilen bu siirecin, uzun dénemde tiim taraflar
igin olumlu getirileri olacaktir. Orgiitiin toplumdaki itibar artacak, drgiit
iiyeleri etik sorunlarin yasanmadig1 insanlik onuruna yakisir bir ortamda
yer almanin giiven ve huzurunu yasayacak, bu durum verimlilige olumlu
katkida bulunacak ve sonucunda toplum olarak daha giivenli ve huzurlu
bir ortam paylagilmis olacaktir. Zaten tiim bunlari1 degerlendiren orgiitler,
etik sorunlar yasamamak igin son yillarda bu konu iizerinde ilgilerini yo-
gunlastirmaya baglamislardir.

Bu calismada, orgiitlerde etik degerler konusunda temel bilgileri sun-
mak amaciyla Orgilitsel etik kavrami ve Onemi, Orglitsel etigin gelisimi,
orgiitlerde etik karar alma siireci, orgiitlerde yasanan etik sorunlar ve eti-
gin kurumsallastirilmasi konular1 érneklerle birlikte ele alinmaktadir.

ORGUTSEL ETiK KAVRAMI VE ONEMi

Orgiitsel etigi; “orgiitiin genel degerler sistemini tanimlayan, &rgiit
liyeleri arasindaki iletisim ile Orgiitsel isleyisin nasil olacagini belirleyen
yazili ve yazili olmayan diizenlemeler” (Giil, 2006: 67) seklinde kisaca ta-
nmmlamak miimkiindiir. Diger bir anlatimla Orgiitsel etik; orgiitlerde orgiit
tiyeleri tarafindan benimsenen ve “dogru-yanlis” veya “iyi-kotii” olarak
nitelendirilen davranis veya tutumlar igin yol gosterici standartlara isaret
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etmektedir. Bu standartlarin bir kismi evrensel etik degerlere dayanmakta
ise de, bazilar1 Orgiitiin yapis1 ve stratejisine paralel olarak farklilasabil-
mektedir. Toplumsal kiiltiir de orgiitsel etigi etkiler. Ornegin, hediyeles-
mek bazi kiiltiirlerde dogal karsilanirken, baz kiiltiirlerde is ve sosyal ya-
sami tehdit edebilir. Ogiit ve Kocabacak (2008: 163-164), hediyelesmenin
farkl kiiltiirlerde anlaminin nasil farklilagtigini vurgulamaktadir. Hediye-
ler Alman is kiiltiiriinde, gerektiginde ve yanlis anlamalara firsat vermeden
verilebilirken, Japon is kiiltiiriinde ise ¢ok kolay ve sorunsuz bir sekilde
verilebilmektedir. Hatta pahali hediyeler bile bu kiiltiirde riisvet olarak
kabul edilmemektedir. Cin is kiiltiiriinde ise hediyelesmek riigvet olarak
degerlendirilir ve yasaktir. Sadece belli durumlarda ve sinirlar1 belirlenmis
sekilde hediyelesmek miimkiindiir.

Orgiit icerisinde etik degerlerin olusturulmasinin, 6zellikle giiniimiiz-
de bir zorunluluk haline geldigi goriilmektedir. Ciinkii herhangi bir orgiit-
te meydana gelen etige aykir1 bir davranis, orgiitsel agidan biiyiik zararlara
neden olur. Orgiitlerde yasanan etik-dis1 eylemlerin diinyanin herhangi bir
yerindeki kisilerce duyulmas, iletisim teknolojileri sayesinde ¢ok kisa bir
siirede gerceklesebilmektedir. Bu durum 6rgiitiin itibarina ve pazar payimna
onemli zarar vermektedir. Boylece degisen toplumsal yapi, degisen oOrgiit-
ler, yeni etik anlayis ve yeni teknolojiler bir araya gelince, orgiitsel etik
glinlimiizde, tarihi siirecte hi¢ olmadig1 kadar 6nemli hale gelmis, orgiitler
etik konusuna 6zel bir 6nem vermeye baslamigslardir.

Orgiitsel etigin giiniimiizde neden bu kadar 6nemli hale geldigini ana
basliklariyla soyle 6zetlemek miimkiindiir:

e Rekabetin hiz kazanmasiyla beraber, sadece iiretilen mal ve hizme-
tin kalitesi degil, o mal ve hizmetin nasil iiretildigi de 6nem ka-
zanmaya baslad1. $6yle ki, gittikce daha nazli olan tiiketicinin satin
aldig1 mal ve hizmetten beklentilerine yeni bir kriter daha eklendi:
Orgiitler o mal veya hizmeti iiretirken veya pazarlarken etik deger-
lere uygun davramiyor mu? Eger calisanlara, ¢evreye ve topluma
kars1 etik sorumluluklara uygun davranilmiyorsa, bu durum artik
gelisen iletisim teknolojileri sayesinde ¢ok kisa siirede duyulmak-
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tadir. Sendikalar ve tiiketici orgiitlerinin de destegiyle o firmanin
drettigi mal veya hizmetin boykot edilmesi ve satin alinmamasi
cok kisa bir siirede organize edilebilir. Diger bir deyisle, artik kar
maksimizasyonu saglamanin da yolu orgiitlerde etik kurallara uy-
gun eylemlerden gegcmektedir. Ornegin, tiiketicilerin Cin malina
olan tepkisi ve boykotu sadece kalite sorunu nedeniyle degildir.
Ozellikle oyuncak sektériinde ¢ocuk isgilerin galigtirilmasi ve kétii
calisma kosullari, bu tepkinin ana sebeplerindendir.

Giiniimiizde, ¢alisan profili de degiserek eskiye gore artik daha
gliclii hale geldi. Bu kisiler eger giiclii etik degerlerle donatilmazsa,
firmalarin varligr igin tehlike olusturabilir. Calisanlarin firmaya
olan sadakatini arttirmanin en 6nemli yolu ise etigin kurumsallas-
masinin saglanmasidir. Diger bir deyisle, orgilitsel amaglara ulag-
mak icin sadece kisilerin vicdanina giivenilemez. Calisanlar orgtit-
sel etik anlayis konusunda egitilmezse, herkes kendi bireysel de-
gerlendirmesine gore bir davranis etik agidan iyi veya kétii olarak
degerlendirip ona gore davranur.

Kiiresellesmeyle beraber degisik kiiltiirlerden gelen insanlar bir
arada caligmaktadir. Farkl kiiltiirel degerlere bagl olarak, ¢alisan-
larin etik davrams kaliplar1 da birbirinden oldukga farklilasmakta-
dir. Bu durum ise yeni etik sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden ol-
maktadir. Orgiitsel baglamda bu sorunlarla bas edebilmek amaciy-
la, 6zellikle firmalarin iist diizey yoneticilerinin etik yonetim konu-
sunda egitimler almaya basladig1 bilinmektedir. Burada dikkatimi-
zi geken gOyle bir tartisma mevcuttur: Az gelismis bir tilkede orgiit-
lenen bir ¢okuluslu sirketin etik sorumlulugu nedir? O tilkenin ya-
salarinin ve kiiltiiriiniin etik agctdan uygun buldugu her tiir eylem,
her zaman dogru eylem midir? Bu durumda ¢okuluslu sirket yone-
ticileri kotii ¢alisma kosullari, diisiik iicretler veya riisvet 6deme-
den herhangi bir isin yaptirilamadig: bir {ilkede o iilkenin etik an-
layisina gore mi davranmalidir? Yoksa, koken iilkedeki yiiksek etik
standartlar uygulanmali midir? Bunun gibi tartismalar giiniimiiz
diinyasinda 6n plana ¢ikmustir.
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e Giiniimiizde yaygin olarak demokrasi, insan haklari, adalet, esitlik,
ayrimcilik yapmama, cevreye karsi duyarlilik gibi etik degerlere
dnem veren bir toplumsal bilincin olustugunu gérmekteyiz. Ozel-
likle biyolojik ve askeri teknolojilerde meydana gelen gelismeler,
orgiitsel etik ve kiiresel etik degerler arasinda bir uyumu gerektir-
mektedir. Diyelim ki, silah teknolojileri alaninda biiyiik bir tekno-
lojik giicii elinde bulunduran bir firmada sadece kér elde etmek
onemliyse, diinyanin savas alanina donmesi ve ¢ok sayida insanin
hayatin1 kaybetmesi o firma i¢in 6nemli olmayabilir. Nitekim son
yillarda diinyanin degisik yerlerinde artan siddet olaylar: ve savag-
larin belki de tek kazanani bu sektoriin firmalaridir. Denebilir ki,
bu alanda ulusal ve uluslararas: hukuk devreye girmez mi? Hukuk
kurallar1 boyle bir durumda temel diizenleyici olmakla beraber, bu
alandaki etik sorunlar1 tamamen ortadan kaldirmak i¢in tek basina
yeterli degildir. Bu nedenle de hukuk kurallar1 ve etik kurallarin
birlikte ele alinarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

ORGUTSEL ETiGIiN GELIiSiMi

Etik, toplumsal degisim siirecine bagl olarak farkli asamalardan geg-
mis ve buna bagl olarak Orgiitlerde farkli etik degerler etkili olmustur.
Endiistri-Oncesi toplumda, ilk etik ilkelerin dinler tarafindan diizenlendigi
bilinmektedir. Toplumda dogru-yanlhs veya iyi-kétii olarak nitelenen dav-
ranuglar, ilk olarak dini referanslara dayanmaktaydi. Yapilmas: istenen
veya yapilmamasi gereken davramglar dini gerekgelerle aciklanmakta ve
toplumsal yaptirimlarla desteklenmekteydi. Dolayisiyla her dini inancin
kendi etik yapis1 mevcuttu. Endiistri-Oncesi toplumda yer alan insanlarin
genel yasam felsefesi, kanaatkarlig: ve toplumsal birlikteligi de bu yapiy1
destekler nitelikteydi.

Bu toplumda din ve etik iligkisini en giizel bicimde ortaya koyan yap1
olarak ahilik kurumu 6rnek olarak verilebilir. Bu kurumda var olan etik
degerlerin kaynagi, dini degerlerdir. Ahilik, kendi i¢inde isleyen bir dene-
tim mekanizmasidir. Sanatta miikemmellik, yasayista diiriistliik, toplum ve
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insana hizmette erdemi esas alan ahilik, esnaf ve sanatkarlarin mesleklerini
hem ahlaki prensiplere uygun olarak yapmalarini saglayan hem de onlari
yalmizlik ve yanhslardan koruyan bir isleve sahiptir (Ozgener, 2009: 79).
Ahilik felsefesinin temel dayanaklarina bakildiginda, islami etik degerleri-
nin yer aldig1 anlagilmaktadir. Ulkemizde etik degerlerin yerlesmesinde bu
kurumun islevi oldukga biiyiiktiir. Giiniimiiz ¢alisma yasaminda karsilas-
tigimiz etik sorunlarin ortadan kaldirilmasinda, ahilik kiiltiiriindeki etik
degerler hala 6rnek olarak verilir.

Endiistrilesmeyle birlikte toplumda dini ve etik degerlerin gérmezden
gelindigi, hatta adeta dislandig bir yap1 ortaya ¢ikmistir. Bu donemde, etik
degerlerin adeta bir ayak bag: olarak goriildiigli anlagilmaktadir. Ancak
diger yandan, endiistrilesme hem etik degerleri digliyor hem de &zellikle
calisanlarin Orglite bagliligini saglayabilmek icin yeni etik degerler sistemi
ongoriiyordu. Bu sistemde ¢alisanlar, yeni drgiitlenen biiyiik fabrikalarin
varlif1 ve devami i¢in birtakim etik degerlerle donatilmaya ¢alisilmaktayda.
Clinkii bu agsama endiistri 6ncesi toplumun sadece kendisine yetecek kadar
calisan, hirstan uzak, kanaatkar insanini degil; aksine ¢alismay1 kutsayan,
siirekli daha fazlasini isteyen bir ¢alisan profilini gerektiriyordu. Zaten bu
amagla gerek filozoflar gerekse din adamlarinin sdylemleriyle, dakiklik,
calismanin dnemi gibi degerler agilanmaya calisilmaktaydi. Orgiitsel yapi
olarak incelendiginde ise, burada ¢ikar birliginden s6z etmek miimkiin
degildi. Bu donemin orgiitleri, tek tarafli olarak kapitalistlerin en fazla kar
elde etmelerine hizmet etmekteydi. Isciler acisindan ise fabrika sadece ha-
yatta kalabilmek icin yogun ¢alisma temposuna isaret etmekteydi. Bu ya-
pida hakim olan etik anlayisin, pragmatist ve egoist bir goriiniimde oldugu
anlasilmaktadir. Endiistri toplumunda, amacin aractan daha énemli oldu-
gu ve amaca ulasmak i¢in her yolun miibah sayildig1 bir anlayis egemendi.

Bu dénemde isletmelerin tek ve biricik sorumlulugunun, kar1 maksi-
mize etmek oldugunu belirten iktisatcilar da vardi. Bu iktisat¢ilardan en
¢ok bilineni olan ve bir déneme damgasin1 da vuran Milton Friedman'in
goriigleri glinlimiizde ¢ok elestiri almaktadir. Bu goriise kars: gelistirilen
elestirilerin odak noktasi, amacin sadece kazanca y6nelik olmas: ve orgiit-
lere topluma kars1 ya ¢ok az ya da higbir sorumluluk yiiklememeleridir
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(Demir ve Songiir, 1999: 152). Bu anlayisa gore, her sey piyasaya gore belir-
lenir olmustur. Piyasanin yegane etik gerekcesi ise, fayday: her seyin {is-
tiinde tutan ‘faydacilik’ (Mill, 1986: 11) diisiincesidir. Bu bakis agis1 her-
hangi bir eylemin etik a¢idan dogrulugunu, sadece eylemin sonuglarina
gore degerlendiren goriisiin egemen olmasina neden olmustur.

Endiistriyel toplumun genel diisiincesine paralel olarak, kar maksimi-
zasyonu saglayacak olan yol ve yontemler etik agidan dogru olarak kabul
edilmistir. Oyle ki, dini degerler “bu amaca hizmet ettigi siirece” el iistiin-
de tutulmaya devam etmistir. Bu agidan degerlendirildiginde Max We-
ber'in “kapitalizmin ruhu ile protestan calisma etigi” arasindaki iliskiye
dikkat ¢ceken modeli 6nemli bir 6rnek teskil etmektedir. Dini referanslarla
kutsallastirilan siki ¢alisma eylemi ve tasarruf, beraberinde kapitalizmin
hizli gelismesini saglamistir. Benzer sekilde, akilciligin merkezi 6nem ka-
zandig1 endiistriyel toplum yapisinda, isin Fordist-Taylorist orgiitlenmesi,
orgiit icindeki kisilere ister yonetici olsun ister ¢alisan olsun bir inisiyatif
alami birakmamustir. Is en kiiciik parcasina dek akilci ve bilimsel yontem-
lerle planlandigindan, kisilere diisen gorev, yalmzca islerini yapip baska
hicbir seye karismamalaridir. Mevcut sistemde, isbdliimii ve uzmanlasma-
nin esas alindig kati1 bir disiplin anlayis1 egemendir. Boylelikle kar maksi-
mizasyonu saglayacak sekilde olusturulan ve sadece bu sonuca odaklanan
bir orgiitsel yap ve etik degerler sistemi ortaya ¢ikmustir.

Endiistri-sonrasi toplumsal agsamada ise, yeni bir etik anlayis ve Orgiit-
sel yapida yeni kiiltiir arayiglar1 s6z konusudur. Bu asamada, endiistri top-
lumunun degerlerinde biiyiik doniigiimler yasanmistir. Endiistri- sonrasi
toplumunun hem orgiitleri hem de degerleri farklidir. Her seyden 6nce
oOrgiit yapilarinda ve yonetim anlayisinda degisimler s6z konusudur. Artik
zaman ve mekandan bagimsiz yeni orgiitler ve yeni bir insan tipolojisi
ortaya ¢ikmustir. Yeni etik anlayis, orglitlerdeki tiim taraflarin etik degerle-
re onem vermesini gerektirmektedir. Bir 6nceki donemin devasa ve kat1 bir
disiplin anlayisina sahip orgiitleri, yeni toplum yapisinda daha esnek bir
yapiya kavugmaktadir. Orgiitler daha az biirokratik ve hiyerarsik olurken,
boliimler aras iligkiler ve iletisim artmaktadir. Orgiit iginde giiglenen bi-
rey, isinde herkesten daha fazla bilgi sahibi oldugu gibi, 6rgiitiine verebile-
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cegi zarar da endiistri toplumundaki ¢alisandan daha etkili olabilecektir.
Soyle ki; bilgisayara girilen bir viriis veya ulasilan gizli bilgilerin tek bir
tusla disar sizdirilmasi gibi tek kisilik eylemler olabilecektir. Bu durumda
yapilmasi gereken sey ise, kisilerin 6rgiitsel baglilik ve sadakatini gliglendi-
ren, sorumluluk duygusuyla hareket etmeyi saglayan etik degerlerle do-
natmak olacaktur.

Glinlimiizde karsilastigimiz sanal orgiitlerin, etik degerleri olusturma
yoniinde daha ¢ok n plana giktigini gérmekteyiz. Ornegin, bu &rgiitler
i¢in giiven sorunu ¢ok 6nemlidir. Ciinkii sanallasmanin ¢alisanlar, yonetici-
ler, 6rgiit ve toplum iizerinde degisik etkileri olmustur. Ozellikle kontrol
ve denetimin saglanmasi, giivenin olusturulmasi, kariyer yonetimi, sadakat
ve baglilik gibi konular tiim taraflar i¢in 6nemli hale gelmistir. Bu ortamda
basar1 kazanmanin yolu, yoneticilerin ¢alisanlara giivenmesidir (Akkirman,
2004: 115). Sanal orgiitlerde Orgiitsel basariy: saglamak igin, tiim taraflarin
birbirine giiven duymasini saglayacak bir orgiitsel kiiltiir olusturulmaya
calisilmaktadr.

Endiistri-sonras: toplumda ve orgiitlerde, genel olarak etik degerlere
ihtiya¢ oldugu ortadadir. Ancak, giiniimiizde geldigimiz asamada, etik
degerlerde genel olarak hedonizme dogru yoénelmeyi de gozlemlemek
miimkiindiir. Endiistri-sonras: topluma gegis siirecinde, endiistri toplumu-
nun kisilik tipini temsil eden piiritan, farkhh bir kisilik tipine doniismeye
basladi. Artik hedonist/narsisist 6zelliklere sahip yeni bir insan tipi-belirgin
bir sekilde ortaya ¢ikmaya basladi. Diger bir ifadeyle, modern kapitalizmi
yaratan bireyin “ideal tipi” olan piiritan, yerini karsit1 olan, arzularini 6ne
cikaran hedonist tiiketiciye birakmaktadir (Bozkurt, 2000: 63). Calisma
yasaminda hedonist etik degerlerin etkili olmaya baglamasi, toplumu ve
Orglitleri yeni arayislara siiriiklemektedir. Ciinkii boyle bir etik anlayisa
sahip olan kisilerle 6rgiitsel amaglara ulasmanin zorlugu ortadadir. Artik,
orgiitlerin tek sorumlulugunun kar maksimizasyonu olmadigi ve amag
kadar aracin da ¢ok 6nemli oldugu yeni bir etik anlayisin gerekliligi hisse-
dilmektedir.
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ORGUTLERDE ETIK KARAR ALMA SURECI

Orgiitlerde alinan kararlarin ve uygulamalarin etige uygun olmasi
icin, karar alma siirecinin incelenmesi gerekmektedir. Etik boyutu olan bir
sorunla karsilasildiginda, karar vericinin kisisel etik degerleri ile orgiitsel
faktorlerin birlikte ele alinmasi gerekliligi ortaya gikmaktadir. Orgiitlerde
etik karar alma siirecini agiklayan pek ¢ok model bulunmaktadir. Bu ¢alis-
mada ele alinan modele (Ferrel ve Fraderick, 1994: 94) gore, bu siirecte
bireysel ve orgiitsel faktorlerin etkisi 6nemlidir.

Etik Karar Alma Siirecinde Etkili Olan Bireysel Faktorler

Orgiitlerde etik karar alma siirecinde etkili olan ilk faktor, bireysel fak-
torlerdir. Bu faktorler yas, cinsiyet, kisisel degerler, psikolojik faktorler vb.
olabilir. Etik karar alma siirecinde ilk dnce kisisel degerler 6nemli olmakta-
dir. S6yle ki, aymi Orglitte ayni sorunla karsilasan iki farkl kisi, iki farkl
sonuca ulasabilmektedir. Bu kisilerin, bir davranisin etige uygun olup ol-
madigini degerlendirirken referans aldiklar1 kuram farkli olmaktadir. Bir
kisi eylemin dogrulugunu ya da yanlisligini elde edilen sonuglarla deger-
lendirirken, digeri ise sonugtan ziyade o sonuca giden yolun daha énemli
olduguna inanabilir. Dolayisiyla alacagi kararlar1 inandig: etik felsefeye
dayandirir.

Etik karar alma siirecinde bireysel 6zellikler de son derece etkilidir. Bu
ozellikler; bireysel etik gelisme diizeyi, yas, cinsiyet, egitim durumu gibi
faktorlerdir. Her bir faktor etik karara ulagsmada farkli sekillerde etkide
bulunabilir. Farkli aragtirmalarda bu konuda farkli sonuglara ulagilmigtir.
Genel kabul goren goriis, kisiyle ilgili olan her bir 6zelligin, etik karar alma
siirecinde de katkis1 oldugudur. Bu katkinin yonii ve derecesini belirleyen
en 6nemli faktor ise, orgiitsel faktorlerdir. Boylelikle 6rgiitlerde birbirinden
farkl 6zelliklere ve dolayisiyla farkl etik degerlere sahip olan bireyler ben-
zer etik kararlara ulagabilmektedir. Diger bir deyisle, bireysel faktorlere
gore Orglitsel faktorler kisilerin etik karar alma siireclerinde daha belirgin
etkiye sahiptir. Zaten'aksi durumda, ayn rgiit ierisinde birbiriyle gelisen
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¢ok farkli kararlarin alinmasi ve oOrgiitte bir belirsizligin yasanmas: kagi-
nilmazdir.

Etik Karar Alma Siirecinde Etkili Olan Orgiitsel Faktorler

Karar alma siirecinde etkili olan orgiitsel faktorler; orgiitsel kiiltiir, 6r-
glitsel yapi, orgiitsel amaglar, liderlerin tutumu ve yonetim sekli, orgiitler-
de etik kodlar, &diil-ceza yapisi gibi faktorler olarak siralanabilir. Orgiitsel
kiiltiir, etik karar alma siirecinde en etkili faktor olarak belirtilebilir. Clinkii
oOrgiitsel kiiltiir, Orgiit {iyelerini bir arada tutmakta ve etik agidan iyi ve
kétiiniin ne oldugu konusunda ortak bilincin olusmasini saglamaktadir.
Diger bir anlamda orgiit tiyeleri icin yol gosterici davranis kurallarini iger-
mektedir. Son yillarda orgiitlerdeki mentorluk ve kogluk uygulamalarinin
bir islevi de, orgiitsel etik kiiltiiriin bireyler tarafindan benimsenmesini
hizlandirmasidir.

Orgiitlerde etik degerlerin benimsenmesinde, iist yénetimin genel ola-
rak etik davranis konusunda egilim belirlemis olmas: gerekir. Etige uygun
yOnetim anlayis1 benimsenecegi gibi, etige ilgisiz ya da etige aykir bir y6-
netim anlayis1 da benimsenmis olabilir. Etik degerlendirmelere uygun ol-
mayan yonetimin temel isleyis ilkesi, “Bu eylem, karar ve davranislarimizla
para kazanabilir miyiz?” seklindedir. Bu tiir bir diisiincede sadece etigin
diglanmasi degil, etige uygun davraniga aktif olarak kars1 koyma s6z konu-
sudur. Etige 6nem vermeyen ve ilgisiz kalan y6netimdeki ilke “Yasal yetki
cercevesi i¢cinde bu eylem, karar ve davraniglarla para kazanabilir miyiz?”
seklindedir. Bu diisiincede, ne etige aykir1 ne de etige uygun bir yonetim
anlayist vardir. Etige uygun yonetimdeki ilke ise “Bu eylem, karar ve dav-
ranuglar hem bizim i¢in hem de ilgili biitiin taraflar i¢in dogru mu?” seklin-
dedir. Bu tiir bir yonetim anlayisinda, etik ilkeler son derece 6nemlidir
(Ozgener, 2009: 100-101). Kisacasi, orgiitlerde yonetim anlayigi ve drgiitsel
amaglar, drgiitsel kiiltiirii ve dolaysiyla tiim davraniglan etkiler. Orgiitiin
temel amaci, sadece en kisa yoldan ve en ¢ok faydayla ulasmak ise; bu
amaca ulagilirken etik degerlere nem vermeyecektir. Dolayisiyla bu tutum
orgiitteki tiim gruplar ve eylemlere yansiyacaktir. Orgiitlerde yazili etik
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kurallarin olusturulmus olmasi, 6diil-ceza yapisinin olmasi, etik egitimin
gerceklestirilmesi, etikten sorumlu birimin olmas1 gibi orgiitsel etigi ku-
rumsallastiran diger etkenler de karar vericilerin etik kararlara ulagmasin-
da yol gosterici ve destekleyici orgiitsel yapilardir. Bu yapilardan 6zellikle
yazili etik kurallar, sadece oOrgiit iiyeleri icin degil, orgiit disindaki kisiler
ve gruplar i¢in de 6nemlidir. Ciinkii 6rgiitiin etik boyutunu yazili olarak
duyuran belge niteligindedir.

Orgiitlerde etik karar alma siirecinde etkili olan faktérleri genel olarak
bireysel ve oOrgiitsel olarak siniflandirdiktan sonra gdyle bir soru aklimiza
gelebilir: “Oyleyse etik kararlara ulagilmasinda bireysel faktorler mi, yoksa
orgiitsel faktorler mi daha etkilidir?” Bu soruya verilebilecek tam anlamiy-
la dogru bir cevap olmasa da, su sekilde bir diisiinceyi belirtmek miim-
kiindiir: Kisilerin kendi etik degerlendirmeleri her zaman orgiitle aym ol-
mayabilir. Ya da insan duygu ve diisiincelerini bir yana birakip, her zaman
orgilitsel amaglar etrafinda hareket edemez. Yani giindelik yasamda etik
degerlere hi¢ 6nem vermeyen ya da ¢ok 6nem veren bir kisi orgiit icinde
ayn1 tutumunu devam ettirebilir mi? Eger bu soruyu evet olarak cevaplar-
sak, ayni kisilerin farkl orgiitlerde hatta farkl kiiltiirlerde farkli davranis
sergilemelerini acgiklamakta zorluk ¢ekeriz. Nitekim bu durumu 6zellikle
¢okuluslu isletmeler 6zelinde (Simsek, 2001: 129-132) gorebiliyoruz. Aym
kisiler koken {iilkede farkli, ev sahibi {ilkede farkl etik davranislara yonel-
mektedir. Sonug olarak sunu séylemek miimkiindiir; érgiitlerde etik karar
alma siirecinin iyi yonetilmesi bireysel ve orgiitsel faktorlerin birlikte ele
alinmasiyla miimkiin olabilir ve 6rgiitsel basariya ulasilabilir.

ORGUTLERDE YASANAN ETiK SORUNLAR

Orgiitlerde yasanan etik sorunlar ¢ok farkl sekilde siniflandirlabilir.
Ozellikle ortaya cikis nedenlerine gore simiflandirma ¢éziime de katki
yapmasi agisindan 6nemlidir.
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1- Bireysel Etik Degerlendirmelerden ve iletisim Yollarindan
Kaynaklanan Sorunlar

Cogunlukla yoneticiler olmak {izere bireysel etik degerlendirmeler ve
iletisim yollar1 seklinde 6zetlenebilecek ¢esitli nedenlerle (Josephson, 1995:
87-88) etik dis1 davranisa yonelme s6z konusu olabilir. Etik-dis1 davranisla-
rin ilk nedeni olarak kisiler, bu davranmisin etige aykir1 oldugu konusunun
farkinda olmayabilir ya da etik davramglara karst duyarsiz olabilirler. Kendi
davraniglarinin ya etik disi oldugunu bilmezler ya da kabullenmezler. Ge-
nellikle bu tip insanlar “herkes boyle davraniyor”, “yaptigim bu davranis
fark edilmez”, “o benim sorunum degil” gibi ifadeleri sik¢a kullanir. Bazen
de kisiler isteklerine agir1 diigkiinliik, kendini koruma ve kendini hakl gc'irme gibi
nedenlerle egoist etik degerleri benimser. Isteklerine asir1 diiskiin olan
kisiler, kisisel ¢ikarlarini artirmak amaciyla yalan sdyleme, s6ziinii tutma-
ma gibi etik dis1 davranslara yonelir. Kisiler haksizliga ugradigim diisiindii-
giinde de kendini koruma amaciyla yalan sdyleme, aldatma gibi davranslar
sergiler. Bazen de orgiitsel kurallar: benimsemedigi halde agikga bunu ifade ede-
meyenler, diiriistliikten uzaklasarak kendi kurallarin1 uygular.

Bazen orglitler etige aykiriligin uzun dénemdeki maliyetinin ne kadar
biiyiik olabilecegini kestiremezler. Thbarciligin etige uygun bir davrars
olup olmadigina yonelik yapilan tartigmalar bu duruma bir 6rnek olustu-
rabilir. $oyle ki; ihbarcilik davramigi belli kriterler gerceklestigi takdirde
etige uygun bir davranstir. Hatta orgiit icerisindeki etige uygun olmayan
davraniglarin gérmezden gelinmesi etik-disidir. Ancak kiiltiirel degerler
ihbarcilig1 desteklemediginde ve orgiit i¢inde ihbarcilara kars: misillemeler
s6z konusu oldugunda, kisiler etik ikilemler yasayabilirler. Orgiitler ve
kisiler etik degerlendirmelerini sadece kisa donem cikarlar iizerinde kur-
duklarinda, ihbarcilik hatal bir sekilde “kotii ve istenmeyen” bir davrams
olarak degerlendirilir.

Orgiitlerde yogun olarak karsilagilan bir diger etik sorun ise, iletisim
yollarindan kaynaklanir. Burada yasanan etik sorun, iiretilen malin giiveni-
lirligi, tiiketicilerin bilgilendirilmesi gibi konularda 6zellikle reklamcilik
mesajlariyla ilgilidir. Yanls ve hileli olan bilgi akisi, hem orgiit i¢i hem de
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orgiit disindaki iletisimde giiveni sarsar ve dogrudan zararla sonuglamr.
Aslinda etik agidan en sorunlu alanlardan biri olan reklamlar, bu konuda
onemli bir ornektir. Tiiketiciyi yaniltan, eksik, karisik, abartili ifadeler ya
da ozellikle ¢ocuklarin safliklarindan yararlanmay:1 amaglayan dogru ol-
mayan bilgileri igeren reklamlar ¢ok yaygindir. Son yilarda kullanilan bi-
lingalt1 reklamcilik uygulamalar1 da ciddi etik sorunlara neden olmaktadir.
Cocuklarin izledigi ¢izgi filmlerde bile bu yontemin uygulandigi ne yazik
ki gozlenmektedir. Pazarlama etigi agisindan, bir otomobil firmasinin, ¢ev-
reye verdigi zarar1 oldugundan az gdsteren yazilimla tiiketicileri yaniltma-
s1 0rnegi bu agidan 6nemlidir. Bu firma 6rnegi iletisim yollarindaki hatay:
gosterdigi gibi, ayn1 zamanda sadece kisa donemli ¢ikarlara odaklanildi-
ginda uzun dénemli maliyetlerin gézden kag¢tigina 6rnek olusturmaktadir.
Nitekim bu firma hem 6dedigi tazminatlar nedeniyle maddi agidan zarara
ugramig, hem de firmanin itibari ciddi anlamda zedelenmistir.

2- Cikar Catismasindan Kaynaklanan Etik Sorunlar

Orgiitlerde cikar catismasindan kaynaklanan etik sorunlari; kisisel-
Orgiitsel diizeyde yasanan catisma, kisisel- toplumsal diizeyde yasanan
catisma ve Orglitsel-toplumsal diizeyde yasanan catisma olarak ii¢ grupta
inceleyebiliriz.

a- Kisisel - Orgiitsel Diizeyde Yasanan Catisma

Kisisel ve orgiitsel diizeyde yasanan ¢atisma, kisilerin bireysel etik de-
gerleri ile orgiit veya Orgilitte yer alan diger kisilerin etik degerleri arasinda
bir farklilik oldugunda s6z konusudur. Bireysel ve orglitsel diizeyde yasa-
nan gatismaya 6zel yasamin gizliligi, diisiincelerini 6zgtirce ifade etme gibi
konular 6rnek olusturabilir. Calisanlar bu konularda oldukg¢a hassas olduk-
lar1 igin ¢alisma saatleri disindaki yasamlarinin orgiitii ilgilendirmedigini
diisiiniir. Oysa Orglitler 6zgiir konusma hakkini, orgiit igindeki bilgilerin
disar1 sizdirilmas: ve Orgiite sadakatsizlik olarak degerlendirebilir (Ferrel
ve Fraderick, 1994: 151). Nitekim sosyal medya iizerinden yapilan payla-
simlar hem ¢alisanlar1 hem de Orgiitii zor durumda birakabilmektedir.
Firma ile ilgili olarak yapilan bir elestiri, 6rgiitsel agidan biiyiik bir maddi
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kayba ve itibar zedelenmesine neden olabilir. Kisilerin ¢alistiklar1 firma
veya lretilen mal ve hizmetle ilgili yaptiklar1 olumsuz degerlendirmeler
hangi kapsamda degerlendirilmelidir? Calisanlarin firma ve iiriin hakkinda
yorum yapma ve bunu herkese duyurma hakki var midir? Ya da bunun
sinirlar1 nedir? Bu tiir davranislar orgiit i¢indeki bilgilerin disar1 sizdiril-
mast olarak algilandiginda, bu paylasimlar isten ¢ikarma i¢in neden olarak
gosterilebilir. Bu nedenle orgiite sadakatin boyutlarinin agik bir sekilde
ortaya konulmasi gerekir.

Cikar catismasina diger bir 6rnek olarak, orgiit {iyeleri tarafindan riig-
vet alinip verilmesi gosterilebilir. Bazen riigvet alinip verilmesi sadece kisi-
sel ¢ikara hizmet ederken, ¢ogu durumda orgiitiin ¢ikarina da uyumlu bir
islevi olabilir. Ancak, orgiitiin kabul ettigi etik degerler ve davranislar ya
da etik-dis1 olarak tanimlanan davranislar igerisinde bu tiir davranisin yer
alip almamasina gore c¢atisma yasanacak veya yasanmayacaktir. Kisacasi,
bir davrarus hem orgiit hem birey icin etik agidan ayn seyi ifade ediyorsa,
sorun yok gibi goziikmektedir. Ancak taraflardan birinin etik degerlendir-
mesi farkli ise, etik catisma yaganmasi olasidir.

b- Kisisel - Toplumsal Diizeyde Yasanan Catisma

Bu ¢atisma, kisisel etik degerler ile toplumsal etik degerler birbirinden
farkli oldugunda ortaya ¢ikar. Bireysel degerler toplumsal degerlerden
farkli oldugunda, toplum disina itilme gibi yaptirimlar olabilir. Hatta bu
kisiler, yasal olarak da ceza alabilirler. Ciinkii genellikle toplumsal etik
degerlerle yasalar uyumludur (Ferrel ve Fraderick, 1994: 13). Son yillarda
saglik sektoriinde gozlenen baz1 davranis sekilleri bu ¢atigmaya 6rnek ola-
rak verilebilir. S6yle ki, performansin iicrete yaptig1 katki fazlalastikca, bazi
etik-dis1 davraniglar ortaya ¢ikmaktadir. Bazen hekimlerin daha fazla puan
alma gerekgesiyle, belki de yapilmasi gerekli olmayan bir tibbi miidahaleyi
yaptiklar bilinen bir gergektir. Bir hekimin en ¢ok puamni alip en fazla yarar
elde edecegi davranis sekli, yani egoistce davranis sekline uygun davran-
mak, kisisel ¢ikarina uygundur. Ancak bu davranisin yayginlasmasi top-
lum saghigini tehdit etmesi ve kamu kaynaklarimin israfi gibi nedenlerle
toplumsal ¢ikarlarla ¢atismaktadir. Saglik sektoriinde son zamanlarda ya-
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sanan bagka bir ornek de, calisanlarin ameliyathane veya yogun bakim
unitesi gibi yerlerden fotograf veya video paylasimi1 yapmasidir. Bu tiir
davranislar kisisel mahremiyeti ve toplumsal giiveni zedeleyen bir davra-
nis olarak etige aykiridir. Bu tiir eylemlerin artmasi cep telefonlarinin isyer-
lerinde belli mekanlara sokulmamas: gibi bir kuralin getirilmesine neden
olabilir. Bireysel diizeyde getirilen bir kisitlama, toplumsal yarar1 arttiran
bir islev gérmektedir.

Bu catisma tiirii ile ilgili diger bir drnek, grev ve eylemlerdir. Ulke-
mizde zaman zaman farkli meslek guplarinin grev, isi yavaglatma, protesto
gibi eylemlerine tanik olmaktayiz. Ozellikle bu eylemler sirasinda bazi
kamusal hizmetlerin aksamasi toplumsal ¢ikarlar1 zedeleyebilir. Yasal tar-
tismalarin 6tesinde boyle eylemlere katilmak mi1 katilmamak mi daha fazla
etige uygundur? Bu soruyu yanitlamak kolay olmasa gerek. Bir yandan
calisanlarin haklar1 diger yandan kamu yaran tartigmalar1 bu ikilemin or-
tadan kalkmasini giiglestirmektedir.

c- Orgiitsel - Toplumsal Diizeyde Yasanan Catigma

Orgiitsel etik degerler ile toplumsal degerler arasindaki uyusmazlik
bdyle bir ¢catismaya neden olur. Sigara, i¢ki ve alkol reklaminin yapilmasi-
na toplum siddetle kars: ¢ikabilir. Ya da toplumdaki vejetaryen veya gevre-
ci gruplar, baz1 mallar protesto edebilir. Bu durumda 6rgiit, ya bu gruplar-
la catismay: goze alir, ya bu {iriinden vazgeger ya da uzlagsma yoluna gider.
(Ferrel ve Fraderick, 1994: 151; Napier, 1992: 831-841).

Bu catismaya bir 6rnek de sirketlerin vergi hesaplamalarinda etige ay-
kir1 eylemlerde bulunmasidir. Sirketlerin belgelerde oynayarak ya da ver-
giden kacinma taktikleri sonucu devlete 6deyecekleri vergiyi oldugundan
az hesaplamalar Orgiitsel ¢ikar igin olumlu olabilirken, toplumsal ¢ikar
agisindan olumsuz sonuglar dogurur. Ulkemizde benzer sekilde hatali bir
baska uygulama bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde etik ¢atismaya
neden olmaktadir. Ucretlerin kayit altina alinmasi amaciyla bankalar araci-
ligiyla yapilmas: gereken iicret 6demelerinin asgari {icrete isabet eden kis-
m1 banka hesabina yatirilirken, kalan kismin ¢alisana elden 6denmesi bu
tlir catisma igin bir 6rnektir. Bu uygulama ile ¢alisanlar kisa dénemde ¢i-
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karlan1 agisindan farklilik hissetmemektedir. Ancak kidem tazminati veya
sigorta 6demelerinin hesabi gibi alanlarda gercege aykir1 ve calisan aleyhi-
ne gelisen sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda hileli bir sekilde
devlete karsi olan yiikiimliiliigiin de ¢ignendigi agiktir. Sirket boyle bir
yasa-dis1 ve etik-dis1 uygulama yaparken, ¢alisanlar islerini kaybetme kor-
kusu nedeniyle bu duruma genellikle kars1 koyamamaktadir. Bdylece 6r-
glitsel acidan ¢ikarlara uygun bir davranis, hem bireysel olarak ¢alisanin
cikar1 hem de toplumsal ¢ikarla atisan etik sorundur. Orgiitlerde meydana
gelen bu ve buna benzer etie aykir1 ve yasa-dis1 eylemlerin ihbar1 da ben-
zer sekilde bireysel, Orgiitsel ve toplumsal agidan degerlendirilmelidir.
Ihbarcilik sézkonusu oldugunda yamitlanmas gereken pek ¢ok soru vardir.
Etige aykir1 bir eylemi ilgili yerlere duyurmak mi1 yoksa gormezden gelmek
mi gerekir? fhbar ettiginde isten ¢ikarilacagindan emin olan bir ¢alisaru
firmadaki etige aykir1 bir eylemi duyurmasi igin zorlayabilir miyiz? Top-
lumsal yarar agisindan bu tiir eylemlerin duyurulmas: genel olarak etige
uygun bir davramstir. Ancak c¢alisanlar1 misillemelere karsi koruyacak
Orgiitsel mekanizmalar olusturulmadan ve yasal diizenlemeler yapilmadan
tiim yiikii ¢alisanlara yiiklemek etige pek uygun goziikmemektedir.

3- Etik ikilemlerden ve Belirsizlikten Kaynaklanan Sorunlar

Etik degerler s6z konusu oldugunda her sey her zaman siyah ve beyaz
gibi acik degildir. Gri alanlar ¢ok daha fazladir. Orgiit icerisinde birey,
bazen ¢ok net bir bi¢cimde hangi davranisin etife uygun oldugunu ya da
olmadigini belirleyebilirken, ¢ogu durumda kararsiz kalmaktadur.

Etik ikilem, bir kisinin alternatifler arasinda bir se¢im yapmak istedi-
ginde karsilagtig1 sorundur. Etik ikilemlerde belirsizlik en biiyiik sorundur.
Bu nedenle karar verilirken giigliikle karsilasilir. Ancak burada en adil
olana ulasilmaya c¢alisilir. Bu belirsizlige tip etiginde sik¢a rastlamaktayiz.
Hekimin etik sorumlulugu nedir? Toplumumuzda rastlayabilecegimiz bir
ornek (Aydin, 2002: 96) sudur; bebegini canli diinyaya getirmek isteyen bir
kadinin yasami herhangi bir tibbi nedenden dolay: tehlikeye girdiginde,
hekim annenin saghgini korumak igin bebegin alinmasi gerektigini soyle-
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yebilir. Annenin kendi saghgini korumak i¢in bebeginden vazge¢mek zo-
runda kalmasi; hekimin ise annenin sagligini korumanin en iyi “yarar”
oldugunu diisiinerek bu 6neriyi yapmasi, her iki tarafi etik ikilem igine
diisiirecektir. Diger bir 6rnek, hasta haklari ile 6rgiit politikalar1 arasindaki
catismada goriilebilir. Kadin hastalardan biri kisisel mahremiyetinin zede-
lendigi gerekgesiyle, yogun bakim iinitesinin erkek ve kadinlar igin ayri
birimler olarak olusturulmasin isterse bunu nasil degerlendirebiliriz? Has-
tanin bu talebini gormezden gelmek etik agidan dogru mudur? Bu hastaya
yonelik yapilan sert elestiriler, bu talebin aslinda dini gerekgelerle yapiliyor
olmasi seklinde aciklanabilir mi? Farzedelim ki, bu talep kadin hastanin
dini inanc1 geregi dile getirilmis olsun. Dini inanca dayali olan bir talebin
reddedilmesi etik agidan dogru mudur? Burada aslinda etik agidan bir
belirsizlik bulunmamaktadir. Hastanin talebinin gerekgesi ister mahremi-
yet ister dini inana1 geregi olsun degerlendirmeye alinmalidir. Oysaki bu
konuyla ilgili mevcut tartismalara bakildiginda, ya ¢ok sert bir kars1 durus
veya olayr tamamen gormezden gelme yaklasimi goézlenmektedir. Etik
belirsizlik veya muglaklik iste tam da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit igerisinde 6zel yagamin gizliliginin sinirlari nedir? Ornegin, bir
yOnetici galiganinin AIDS hastaligi olup olmadigini 6grenmek isteyebilir
mi? Bu konuda iki farkli goriis vardir: Birincisi, bu hastaligin diger kisilerin
sagligini tehlikeye soktugu icin test yapilmasi gerektigi ve de saglikla ilgili
giderler sirket tarafindan 6deniyorsa, maddi yiik agisindan orgiitiin hasta-
lig1 bilmesinin 6nemli oldugu goriisiidiir. Ikincisi ise, boyle bir testin kisi-
nin 0zel yasamina miidahale oldugu, bu nedenle AIDS testinin yapilmasi-
nin istenemeyecegi goriisiidiir (Yurtsever, 2000: 71). Bu iki farkli goriisten
hangisi etik agidan daha dogrudur? Aslinda kisilerin sagliklariyla ilgili
olan her bir hususta, 6zel yasamin gizliligi esas alinmalidir. Kisilerin bagka-
lar1 tarafindan bilinmesini istemedigi ve yazili onayinin olmadig: her tiirlii
saglik bilgisi gizli kalmalidir. Ulkemizde Kizilay’dan aldig1 kan nedeniyle
AIDS hastalig1 bulasan ve 6zellikle medyanin da etkisiyle ad1 herkes tara-
findan duyulan bir aile bu konuda biiylik magduriyetler yasamistir. Bu
ornekte etik olarak sorgulanacak pek ¢ok taraf vardir. Kanin analizini yan-
lis yapan Kizilay, kani hastaya uygulayan saglik kurumu, magdurun ismi-
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ni kamuya duyuran medya Orgiitleri, egitimden dislayan egitim kurumu
ve sosyal yasamdan dislayan insanlar etik sorumluluklariru yerine getir-
memislerdir. Goriildiigii gibi, 6zel yasamin gizliliginde yasanacak ihlal,
kisilerin yasamlarinda ciddi sorunlara neden olabilir. Bu nedenle 6zel ya-
samun gizliligi konusu, Orgiitsel etigin ayrilmaz bir kurali haline getirilme-
lidir.

Bazi durumlarda kesin etik kurallar belirlenemeyebilir. $6yle bir 6rnek
tizerinden gidecek olursak (Belsey ve Chadwick, 1998: 25); insanlarin alda-
tilmamak gibi bir haklar1 varsa, halkin genel yararina sonuclanabilecek
durumlar icin bile, arastirmaci gazetecilikte aldatmaya izin verilmeyecek-
tir. Peki, boyle bir ¢6ziim ne kadar tatmin edici olur? Bir dolandiricilik ola-
y1 sadece gazetecinin dolandiriciy1 aldatmasiyla ortaya ¢ikarilabiliyorsa ne
yapilacaktir? Dolandiricimin aldatildig: icin sikayet hakki var midir? Kesin
cizgilerle belirlenen etik kurallarla ilgili belirsizligi ortadan kaldiracak olan
temel kriter, toplum yarardir.

Orgiit igerisinde de pek gok belirsiz alan mevcut olabilir. Ornegin, kul-
lanilan e-postalar veya telefon goriismelerine sinir konulabilir mi? Orgiit
icerisinde son yillarda karsimiza ¢ikan sanal kaytarma olarak adlandirilan
davranglar (Oriicii ve Yildiz, 2014: 99) da etik agidan belirsizlige neden
olmaktadir. $6yle ki; calisma saatleri igerisinde kisisel nedenlerle internet
kullanimu etik agidan dogru bir davranis sayilir mi? Igverenin bu nedenle
internet kullanimini yasaklamasi ya da sinirlandirmasi nasil degerlendiri-
lecektir? Calisanlarin cep telefonlar1 araciligiyla ¢ok kolay bir bigimde in-
ternet erisimi saglayabilecegi giiniimiizde bu miimkiin olur mu? Calisma
siirecinde denetim ve kontrol amagl konulan kameralar isin bir geregi
olarak mi, 6zel yasamin ihlali olarak mi, yoksa giivenlik gerekgeli olarak mi1
degerlendirebiliriz? Bu gibi sorulara verilebilecek dogru cevaplar her za-
man bulamayabiliriz. Etige en uygun karara ulasmak i¢in her bir olay ayr1
bir sekilde degerlendirilmelidir. Boylelikle etik ikileme konu olan durumlar
her y6niiyle ele alinabilir ve belirsizligi giderecek bir yéntem bulunabilir.

Yapay zeka tartismalari ile birlikte ¢alisma yasaminda etik agidan yeni
muglak alanlar ve yeni tartismalar ortaya cikabilir. Ornegin, siiriiciisiiz
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(otonom) otomobillerle birlikte etik agidan yeni tartisma alanlar1 ve belir-
sizliklerle kars1 karsiya kalabiliriz. Kaza yapma riski oldukg¢a diisiik olacag:
diistiniilen bu otomobillerde, herhangi olas1 bir kaza aninda nasil karar
verilecektir? Etik sorumluluk otomobil sahibinde mi yoksa otomobil iireti-
cisi firmada mi1 olacaktir? $6yle bir 6rnek lizerinden tartismay siirdiirebili-
riz. Diyelim ki, otonom otomobilin bir kaza aninda, karsisinda bir yaya
veya bir kdpege carpmak gibi iki segenekten birini tercih etmesi gerekiyor.
Bu karar1 nasil verecek? Ya da daha karmasik durumlarda otomobil i¢in-
deki kisileri riske atarak bile olsa, toplamda en ¢ok sayida insanin hayatini
kurtaracak gekilde bir programlama yapildiginda, sonuglar ne olabilir?
Siiriicii insan oldugunda, kaza aninda genellikle siiriicliniin bireysel etik
degerlendirmesine gore en dogru karar uygulanir. Bu durumda etik egidan
en dogru kararin ne oldugu otomobil iireticisi firma tarafindan mi belirle-
necektir? Bu firmanin almis oldugu karar tamamen giivenilir midir? Oto-
mobil icindeki kisileri oncelikli olarak korumaya programlanmamis bir
otomobili kim satin almak ister? Ote yandan otomobil igindeki kisilerin
herhangi bir anda miidahalesini tamamen ortadan kaldirmak ne kadar
glivenilirdir? Kisacasi, siiriiciisiiz otomobiller 6rneginde oldugu gibi yapay
zekanin etik anlayisi ne olacaktir? Belirsizlikler nasil giderilecektir? gibi
sorular oniimiizdeki donemde oldukga tartisilacak gibi goriinmektedir.

Yukaridaki 6rneklerden de anlasilacagi gibi, etik ikilemde kaldigimiz-
da, yapabilecegimiz alternatif her iki davranis da etige uygun ya da etige
aykiri olarak degerlendirilebilir. Orgiit icerisinde boyle farkli degerlendir-
melerin yasanmamasi igin, etik kodlarina bu konuyla ilgili agiklama konu-
labilecegi gibi, etik ikilem yasayan kisilerin orgiit igerisinde bagvuracaklar:
mekanizmalarin da dénceden olusturulmus olmas: gerekir. Ancak, burada
dikkat edilmesi gereken bir nokta sudur; belirtilen bu mekanizmalarin ya
da kodlarin bir kez olusturulmus olmasi sorunun ¢éziimiinde gerekli, ama
her zaman i¢in yeterli degildir. Farkli zaman ve kosullara uyum saglamasi
agisindan siirekli gozden gegirmelerin yapilmasi ve duyurulmas: bu meka-
nizmalarin iglerligini arttiracaktir.
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4- Insan Kaynaklan ile lgili Etik Sorunlar

Orgiitlerde insan kaynaklar1 bgliimii, ige alim, egitim, gelistirme, is
sOzlesmesi yapma, is analizi, disiplin, isten ¢ikarma ve emeklilik, perfor-
mans degerlemesi, kariyer planlamasi, ¢alisma iligkilerinin yonetimi gibi
pek ¢ok alanda islev gormektedir. Aslinda her bir alan ayrica incelenebile-
cek kadar etik agidan sorgulanabilir eylemleri igerir. Bu nedenle, orgiit
icerisinde etige uygun olarak organize edilen insan kaynaklar iglevleri son
derece 6nemlidir.

Insan kaynaklarinin en énemli islevlerinden olan i bagvurularini de-
gerlendirme ve ige alim siireci, etik agidan sorgulanabilir pek ¢ok soruna
neden olmaktadur. s ilanlarindan ise yerlestirmeye kadar olan tiim siiregte
ctik degerler 6n planda olmalidir. Ozellikle yas, dini ya da felsefi diisiince,
etnik koken, cinsiyet gibi nedenlerle kisilere yapilan ayrimcilik en biiyiik
ctik sorunlardandir. Bu siirecteki testler, sinavlar ve miilakatlarda da ¢ok
sayida sorun yasanmaktadir. Ornegin; ige alim siirecinde hangi sorular
sorulabilir, hangi testler uygulanabilir tartismalar devam etmektedir. Ka-
din adaya evli olup olmadigi, hamile olup olmadig), evliliginde ¢ocuk pla-
ni, psikolojik testlerde sorulan 6zel bilgiler, heniiz iilkemizde karsilasma-
mamiza ragmen, uygulanmaya baslayan genetik testler hangi durumda
etige uygundur, hangi durumda degildir? Ise alim siirecinde dis goriiniige
asir1 6nem verilmesi de etik agidan uygun olmayan bir davramstir. Tiim
bunlar orgiitiin cevaplamasi gereken sorulardir. Genel kabul goren goriis,
ayrimciligl degerlendirirken, isin niteligi ve objektif kriter varligini aras-
tirmaktir. Yani mankenlik i¢in bagvuru yapan veya spor 6gretmenligi i¢in
basvuru yapan kisiye hamile olup olmadig1 sorulabilir, ancak iiniversitede
akademik kariyer yapmak i¢in basvuran bir kadina bu tiir sorularin sorul-
mast 0zel yasama miidahaledir. Ayrica ¢alisan kadinin anne olma hakkini
sinirlandirict bir uygulama olmasi nedeniyle de etik disidir. Ise alim siire-
cinde yararlanilan 6zgec¢mis formlarinda yas, cinsiyet, dogum yeri, medeni
durum gibi bilgilere yer verilmemesi gibi uygulamalar bu etik kaygidan
kaynaklanmaktadir. Hatta bagvuruyu yapan kisinin etnik, dini ve ulusal
kimligini ortaya cikarabildiginden isim bile yazdirilmamasi ve fotograf
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istenmemesi talepleri ortaya ¢ikmustir. Bu ve buna benzer uygulamalarin,
etik bir sorun olan ayrimcilig azaltacagi umulmaktadr.

Hem ige alimlarda hem de isten ¢ikarmalarda 6zellikle son yillarda
yeni bir etik sorun karsimiza ¢ikiyor. is bagvurularinin degerlendirilmesi
asamasinda insan kaynaklar1 uzmanlari, kisilerin sosyal medya hesaplari-
nin da incelendigini belirtiyor. Sosyal medya hesabinizdaki bilgileriniz
veya siyasi diislinceleriniz ise alinmanizi engelliyor olabilir. Kisisel sosyal
medya hesaplarindaki bilgiler kisiligimizle ilgili énemli ipuglar1 veriyor.
Aym sekilde sosyal medya lizerinden onayladigimiz bir goriis kariyerimi-
zin Oniinde ciddi bir engel olusturabilir. Bu hesaplar 6zellikle dini veya
siyasi goriislere dayali yapilacak olan ayrimcilik uygulamalari igin, ne ya-
zik ki zemin hazirlamaktadir. Simdi sorurnuz sudur? Kisilerin sosyal med-
yadaki paylasimlar1 hem o6rgiit hem de toplum igin gercekten iyi bir gos-
terge olabilir mi? Sosyal medya hesaplan iizerinden karar vermek etige ne
kadar uygundur? Ya da bu hesaplar1 gérmezden gelmek dogru bir davra-
nig midir? Sosyal medya paylasimlarinin ¢ogunun abartili ve sanal bir ya-
sam1 esas aldig1 diisiiniildiigiinde, ne kadar gtivenilir veriler sunmaktadir?
Gegmiste yaptig1 paylasimlar1 hata olarak goren kisilerin yeni bir sansa
daha haklar1 olamaz mi1? Bu sorularin cevaplarini diisiinmek ve yeniden
tartismak gerekir.

Konuyla ilgili diger bir érnek, performans degerlemelerinden verilebi-
lir. Performans degerlemelerinde bazen adil degerlemenin disina ¢ikildig:
goriilmektedir. Aslinda tam anlamiyla performansin 6l¢limii miimkiin
olamaz. Performans degerlemeyi yapan kisiden ya da siirecin iyi organize
edilmemesinden kaynaklanan pek ¢ok sorun bulunmaktadir. Calisanlar
bazi donemlerde iste var ol(ama)ma (presenteeism) sorunu yasayabilir.
Herhangi bir hastalik ya da zihni mesgul eden herhangi bir sorun nedeniy-
le performans diisiikliigli yasanabilir. Boyle bir durumda performans de-
gerlemesinden diisiik puan alinabilir. Bu ise hatali sonuglara neden olur.
Bir ¢calisanin diger yillarda gosterdigi basarilarin sadece performans diisiik-
liigii nedeniyle gérmezden gelinmesi ve kariyerinde sorun yasamasi veya
isten c¢ikarilmasini etige uygun olarak degerlendirmek pek miimkiin go-
ziikmemektedir.
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Ote yandan performans degerlemesi uygulamalar1 kalitede ciddi dii-
siislere neden olmasi bakimindan da sorgulanmasi gereken bir alandir.
Ornegin, son yillarda performans temelli akademik tegvik 6demesi uygu-
lamasinin pek ¢ok etik sorun ortaya ¢ikardigi bilinmektedir. Akademik
tesvik 0demesinin yanlis kurgulanmasindan ya da bireysel faktorlerden
kaynaklanan nedenlerle etik sorunlar yasanmaktadir. Bazi1 durumlarda ise,
akademik etigin ihlal edilerek kalitenin diismeye basladig1 gozlenmektedir.
Bu sorun akademik cevrelerce de dile getirilmeye baslanmistir. Bu tiir eleg-
tirilerin de etkisiyle akademik tesvik 6demesi uygulamasi ile ilgili son dii-
zenlemeye bakildiginda siirecin “zorlastig1” gozlenmektedir.

Ise yerlestirmelerin yaninda isten ¢ikarmalarda da etik sorunlar var-
dir. Kiiciilme veya bagka bir nedenle is¢i ¢cikarmak isteyen bir orgiitte, isten
cikarilacak olanlar kimler olacaktir? Bu ¢ok ciddi bir sorundur. Ciinkii her
ne kadar yasal diizenlemelere uygun olarak ¢ikarma s6z konusu olacaksa
da sonucunda birey igsiz kalacaktir. Ilk ¢ikarilacak grup hangi kritere gore
saptanacaktir? Yas, cinsiyet, medeni durum, kidem, yapilan is, egitim du-
rumu, ¢ocuk sayisi, performans degerlemesi sonuglarn gibi pek ¢ok faktor
siralanabilir. Buradaki kritik nokta, hangi faktoriin tercih edilecegi ve bu-
nun ne kadar adil oldugudur. Ornegin, bekar olan bir kisinin aile yiikiim-
liiliiklerinin daha az olacag: diisiincesiyle &ncelikle bu grubun isten ¢ikari-
lacagini varsayalim. Bir kisi bekar olabilir; ama bosanmis ve ¢ocuk sahibi,
yash anne babasinin sorumlulugu iizerinde veya egitim diizeyi yiiksek
oldugu igin 6rgiit agisindan vazgegilmemesi gereken bir calisan olabilir. Tlk
etapta degerlendirilemeyen pek ¢ok faktor nedeniyle, adil olmayan karar
alinmis olabilir. Aslinda her bir kriterin puanlandig bir sistem de getirile-
bilir. Bu, sorun ¢oziimiinde daha adil gibi goériinse de, bu kez puanlamanin
nasil yapilacag ile ilgili baska etik sorunlar giindeme gelebilir.

Son yillarda ¢alisma kosullarinin adilligi de sik¢a sorgulanan diger bir
konudur. Adil {icret nedir? Esit {icret adil midir? Yasal iicret olan asgari
ticreti 6demekle firmalar etik sorumluluklarini yerine getirmis sayilir mi?
Orgiite katkisi farkli olan iki kisinin esit iicret almasi etik olarak dogru
mudur? Ulkenin yasal mevzuatina uyum saglamak, hatta diger sirketlere
gore daha iyi {icret 6demek, adil {icret 6deme sorumlulugundan kurtarir
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mi1? Ucrette esitlik ve yasalara uygunluk, adilligi tek bagina saglamaz, sa-
dece adilligi sorgularken kullanacagimiz kriterlerden ikisi olur. Diger kri-
terler ise, yasam standardi, insanlik onuruna uygunluk gibi kriterler olabi-
lir. Bu agidan degerlendirildiginde, licretin adilligini belirleyen ve etik agi-
dan kabul edilebilirliligini saglayan kriterlerin birlikte ele alinmasi gerekli-
ligi ortaya ¢ikmaktadir.

Is saglig1 ve giivenligini saglamak insan kaynaklarinin énemli iglevle-
rinden birisidir. Orgiitlerde calisanlarin hem fiziksel hem de psikolojik
sagliklarinin korunmasi yasal ve etik sorumluluklarinin geregidir. Ancak
ne yazik ki bu konuda iilkemizde ¢ok sayida sorun yasanmaktadir. Tersa-
nelerde ve maden ocaklarinda sonu 6liimle biten is kazalarini nasil agikla-
yabiliriz? Yasal diizenlemelerin yetersizliéi mi, yasalara ragmen uygulan-
mayan kurallarin etkisi mi? Aslinda her iki durum da etik agidan bir soru-
na isaret ediyor. Ciinkii yasal diizenlemelerin yetersizligi de yasal diizen-
lemelere ragmen giivenlikle ilgili kurallarin uygulanmayis: da etik agidan
sorgulanabilir.

Tacizin tanumi nedir? Ornegin; iist konumundaki bir yéneticinin kars:
cinsten bir astin1 aksam yemeginde is goriismeye davet etmesi, orgiit tara-
findan taciz olarak degerlendirilir mi? Bu tiir davranis etik agidan tartigilir
mi1? Genel olarak belirtilirse, tacizin sinirlarini tam olarak belirlemek her
zaman miimkiin olmayabilir. Ancak etik agidan degerlendirildiginde go6z-
den kagirmamamiz gereken nokta, s6z konusu olan davranisin karsi tarafca
istenmemesi ve kisinin reddetme seceneginin bulunmasi olabilir. Ulkemiz-
de ¢alisma yasaminda 6zellikle cinsel taciz sorunu, kadinlarin “gizli” tut-
tugu ve agiklamaktan gekindigi bir alandir. Bu konuda yasal énlemler ne
yazik ki yeterli degildir. Son yillarda kadinlarin cinsel taciz eylemleri karsi-
sinda daha “cesurca” hareket ederek, bu sorunu duyurmaya basladiklar1
goriilmektedir. Ozellikle son yillarda sinema sektdriinde bu tiir agiklama-
larla kargilagilmaktadir. Bir orgiitte tacizin yasanmamasi igin caydiric1 6n-
lemler alinmasi temel etik sorumluluklar arasindadir.

Calisanlarin katilim haklarinin érgiit igerisinde giivence altina alinma-
st insan kaynaklarinin diger 6nemli islevi ve sorumlulugudur. Katilim hak-
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lar1 ise Orgiit icindeki karar mekanizmalarina, sendikal faaliyetlere ve hatta
siyasal faaliyetlere katilim haklarimi kapsar. Ancak katihm haklar1 konu-
sunda da ¢ok sayida etik ikilem vardir. Caligsanlar Orgiit icerisinde tiim
karar mekanizmalarina katilmali midir? Son yillarda ¢ikar birligine vurgu
yapilsa da, aslinda emek ve sermaye arasinda var olan ¢ikar ayriligi konu-
su ne olacaktir? Yani ¢alisanlarin birer isveren gibi hareket etmesi dogru
mudur ve gerekli donanima sahip midirler? Bu konuda genellikle sinirl
konularda 6zellikle galisanlar ilgilendiren konularda katiim mekanizma-
larina dahil olmalarinin gerekliligi, etik agidan dogrudur. Sendikal faaliyet-
lere katihm konusunda ise, c¢alisanlarin engellenmesi etik agidan hicbir
sekilde dogru davranis olarak gosterilemez. Ayni tutum siyasi davranig s6z
konusu oldugunda bu kadar net bir sekilde ortaya konulamamaktadir.
Orgiit liderlerinin ya da calisanlarin aktif olarak agikladig1 siyasi goriisler,
Orgiit ve orglit {iyeleri icin her zaman olumlu sonuglanmayabilir. Acik bir
sekilde desteklenen veya karsi durulan bir siyasal goriis, muhalefet veya
iktidar olma durumuna baglh olarak drgiite zarar da verebilir. Ornegin bir
calisan yapilan segcimlerde hangi parti veya aday: destekledigini aciklayabi-
lir mi? Bu agiklamay1 yapmasini Orgiitii engelleyebilir mi? Siyasi veya dini
diisiincesini agiklama 6zgiirliigii kisitlanabilir mi? Burada bireysel diisiince
ozgiirliigli ve oOrgiitsel cikarlarin catigsmasi s6z konusudur. Etik ac¢idan iki-
lemlerin sik¢a yasandig1 bu konuda kesin kurallar konmazsa da orgiitlerin
siyasi faaliyetlere katilim ve diislincelerin agiklanmasi konusunda bazi
kisitlamalar getirdikleri gézlenmektedir.

Bu orneklerden de anlasilacag: {izere, insan kaynaklarn islevlerinde
etik karara ulasmanin zorluklar1 bulunmaktadir. Ancak orgiitlerin her bir
alanla ilgili muglaklig1 giderecek politikalar iireterek etik yonetimini sag-
lamas1 gerekmektedir. Bunun igin de etigi kurumsallagtiracak ¢alismalar:
en kisa siirede uygulamalidir.

ETiGIN KURUMSALLASTIRILMASI

Etigin kurumsallasmasi siirecindeki orgiitsel faktorleri Ciftci (2016: 12-
28); list yonetimin tutumu ve etik liderlik, etik orgiit kiiltiirii ve iklimi, ya-
zili etik kodu, etik komisyonu veya etik gorevlisi, etik egitimi ve etik s6z-
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lesme, etik odakli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, etik hatti ve
sorun bildirme sistemi (ihbarcilik), etik odakh orgiitsel 6diil ve ceza, sosyal
performans ve etik denetimi seklinde ele alarak agiklamaktadir.

Orgiitsel etigin yerlestirilmesinde, iist yonetiminin tutumu ve etik liderlik
kisiler icin yol gosterici niteliktedir. Kisiler, alinan karar ve uygulamalarda
etik degerlerin dnemsenmedigini goriirse veya tam tersi etik degerlere
uygun davranus ve kararlara tanik olursa kendi davramisini da ona gore
sekillendirecektir. Ornegin, orgiitsel etik deger olarak ayrimcilik yapma-
may1 esas alan bir Orgiitte, belirli grup ya da kisilere ayrimci uygulamalar
yapiliyorsa, kisilerin Orgiitlerine olan giiveni sarsilir ve orgiit tiyeleri, or-
glitsel etik degerlerin uygulamada gegersizligini kavrar. Bu nedenle de,
etik degerleri yonetim siireclerinde dikkate alan etik liderlik kavrami orta-
ya ¢ikmustir.

Etik degerlerin orgiit kiiltiiriiniin bir parcas: haline getirilmesi etigin ku-
rumsallasmasi agisindan son derece 6nemlidir. Bu amagla iist yonetimden
baglamak iizere, tiim Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen bir etik degerler
sisteminin olugmasi zorunludur. Ozellikle &rgiitsel amaglar konusunda
aciklik, orgiit iiyelerinin ikilem yasamzlarimi engelleyebilir. Yonetim anla-
yisinin etige uygun oldugu orgiitlerde, her sey daha seffaftir. Kisiler, yap-
tiklar1 davranis veya aldiklar1 kararlarda hangi kriteri esas alacaklarim
bilir. Amagcla beraber aracin énemsendigi oOrgiitlerde, etik degerler daha
kolay benimsenir. Boylelikle orgiitsel kiiltiir yoluyla tiim calisanlara benzer
etik degerler asilanmuis olur.

Orgiitsel etik degerlerin olusturulmasinda 6nemli olan diger bir hu-
sus, yazili bir etik kodu olusturmaktir. Yani Orgiitsel etik kurallarinin herkes
tarafindan anlasilabilir, agik ve yazili olmas1 gittikce 6nemli olmaktadir.
Son yillarda pek ¢ok firmanin etik kurallan1 yazili hale getirdigine tanik
olmaktayiz. Ancak, bu kodun olusturulma siireci, sonucunun da basarili
veya basarisiz olmasini belirler. Her seyden 6nce, orgiit iiyelerinin bu sii-
recte olabildigince yer almasi, kurallarin siirekli gézden gegirilerek ihtiyag-
lar dogrultusunda giincellenmesi gerekir. Etik kodunda yer alan ifadeler,
Ozellikle etik ikilemlere neden olmayacak, hatta etik ikilemleri ¢ozecek
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nitelikte olmalidir. Eger yazilt bir kurallar dizisi olmazsa, kisiler hangi dav-
ranigin Orglit tarafindan dogru ve iyi, hangi davranisin ise kétii ve yanlig
olarak tanimlandigindan emin olamaz. Bu durumda kalan kisi, kendi bi-
reysel etik degerlendirmelerine gére davranisa yonelmekten bagka segenek
bulamaz. Hediyelesmek buna tipik bir &rnek olabilir. Orgiitte hediyeles-
mek konusunda bir sinirlama var ise, bunun yazili bir sekilde herkes tara-
findan bilinmesi gerekir. Bu konudan emin olmayan bir kisinin verdigi ya
da aldig1 bir hediye, orgiit agisindan riigvet olarak degerlendirilebilir. Yazi-
I1 etik kodlarinda son yillarda hediyelesmeyle ilgili kurallarin yer aldigini
gormek olumludur. Genellikle orgiitler hediye ile ilgili diizenlemelerinde
simgesel hediyeyi kabul etme egilimindedir. Son yillarda sosyal medya
kullanimu ile ilgili de bilgilere bu kodlarda yer verildigi gdzlenmektedir.
Ciinkii orglitlerin imajin1 dogrudan etkileyen bir alan olarak kisisel sosyal
medya hesaplari1 6nemli hale gelmistir. Ulkemizde &rgiitlerin etik kodlarini
olusturmaya bagladig1 ve web sayfalari {izerinden kamuoyuna duyurduk-
lar1 goriilmektedir. Boylelikle herhangi bir orgiitiin yazili etik koduna ula-
silmasi oldukga kolaylagsmistir. Bu durum iilkemiz agisindan ileriye yonelik
olarak {imit verici bir gelismedir.

Etik koduyla ilgili olarak yasanan sorunlardan biri de, mesleki etik
kodu ile orgiit etik kodu arasinda ¢eligski yasanmasi durumudur. Meslek
orgiitleri, {iyelerini bdyle bir sorunda tam olarak koruyamamaktadir. Or-
negin, bir miihendis yeterli derecede giivenli olmayan iiriiniin piyasaya
siirlilmesine karsi ¢ikmasi nedeniyle isten atilirsa, bagh bulundugu meslek
orgiitii bu miihendisi genellikle koruyamamaktadir. Oyleyse, iki kod ara-
sinda bir celigki ortaya ¢ikarsa birey hangi kodu dikkate almalidir? Profes-
yonel bireyler, aym1 zamanda yonetim kadrolarinda muhasebeci, hukukgu,
avukat, miihendis ve benzeri mesleklerde yer almaktadir. Bu kisiler, hem
orgiitsel etik kurallara hem de mesleki etik kurallara uymakla yiikiimlii-
diir. Bu nedenle orgiitsel kodlar hazirlanirken mesleki kodlar da dikkate
alinmalidir (Yurtsever, 2000: 39-40). Genel olarak benimsenen goriis her-
hangi bir ¢atisma durumunda mesleki etik kurallarin oncelikli olmasidir.
Aksi durumda ¢alisanlar meslek kuruluslar tarafindan ciddi yaptirimlarla
kars1 karsiya kalabilirler.
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Orgiit igerisinde bir etik komisyonu veya etik gérevlisinin belirlenmesi ge-
rekir. Ozellikle etik agidan bircok sorunla karsilagilan sektdrlerde, bu son
derece dnemlidir. Orgiit igindeki etik gorevlisi ya da komisyonu, etik de-
gerlerin o Orglitte somut bir sekilde yer almasini saglayan yapilanmalardir.
Boylelikle, orgiitsel etik degerlerin olusturulmasi, yazili hale getirilmesi,
etik egitimlerin verilmesi ve denetlenmesi gibi pek ¢ok alanda hizmet veri-
lir. Bu komisyonlarda yer alan kisilerin 6zenle segilmesi ve bu alanda uz-
manlagmak i¢in egitim almalar1 6nemlidir. Kisiler ¢ok rahat bir sekilde
etikle ilgili soru ya da sorunlarimi bu komisyona iletebilmelidir. Ancak,
bazen bu komisyonlar disiplin kurullar1 gibi islemektedir. Bu durum etik
komisyonlarinin iglevlerinin yeterince anlagilmadigini gostermektedir.

Etik konusunda egitim ve etik sozlesme, etigin kurumsallasmasinda diger
O6nemli bir uygulamadir. Etikten sorumlu bir kisi ya da komisyon, eger
yoksa insan kaynaklar1 departmaru tarafindan bu egitim, danismanlik fir-
malarinin da destegiyle verilebilir. Etik konusunda egitim verilmesi, orgiit
icerisinde olusabilecek etik-dis1 davraniglarin 6énlenmesinde dnemli yarar
saglar. Egitim sirasinda etik kodlar ve uygulamalar tartisilabilir, anlasilma-
yan noktalar sorulabilir, beyin firtinasi ile sistemdeki eksiklikler giderilebi-
lir. Etik egitimi Orgiit iklimini olumlu etkilemenin yaninda, calisanlarin
tutum ve davraniglarinda da olumlu degisikliklere yol agabilir. Egitim
programlarini diizenlerken e-egitim olanaklar1 veren teknolojiden yarar-
lanmak ve liderleri de bu programlara dahil etmek egitimin yayginlasmasi
ve basarili olmasi agisindan 6nemli bir etkendir (Sayh ve Kizildag, 2007:
245). Etik egitimleri sonrasinda egitime katilanlara etik sézlesmesi imzala-
tilmas1 da miimkiindiir. Boylelikle etik kurallara uyulacagi konusu taahhiit
edilmis olur.

Etik odakli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar: etigin kurumsallasti-
rilmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Boylelikle insan kaynaklar1 yonetimi-
nin tiim fonksiyonlarinda etik degerlere uyulmas: saglanmis olur. Uygu-
lamaya bakildiginda bu alanda heniiz sorunlarin ¢6ziilmiis olmadig1 go-
riilmektedir. Ise alimdan baslayarak isten ¢ikarmalara dek tiim siirecin etik
kurallar dikkate alinarak yeniden kurgulanmasi gerekir. Eger bu yapilmaz-
sa, Orgiit tarafindan olusturulan etik ilkelerin ¢alisanlar agisindan pek bir
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anlami kalmayabilir. Dolayisiyla calisanlarin etik kurallara uymalarin
saglamak oldukga zor olur.

Orgiitlerde etik hatti ve sorun bildirme (ihbarcilik) sisteminin olusturulmasi,
ctigin kurumsallastirilmasinda etkili olan diger bir uygulamadir. Kisaca
ihbarcilik sistemi olarak adlandirabilecegimiz bu sistem sayesinde etik
sorunlar biiyiimeden ¢dziime ulagtirlabilir. Thbarcilik kavrami toplumda
genellikle olumsuz bir anlami ¢agristirmaktadir. Halbuki orgiit icinde 6zel-
likle etige uygun olmayan davraniglarin i¢sel veya digsal mekanizmalarla
duyurulmasina dayali olan sistem, etigin kurumsallasmasi siirecinde son
derece dnemlidir. Ozellikle 6rgiit iginde olusturulan etik hatt1 gibi sistemler
sayesinde, etik sorunlara aninda miidahale edilebilir. Isim belirtmeden
basvuru yapilacak bir etik hatti1 olusturmak, orgiit igerisinde etige aykiri
eylem ve davranglarin dgrenilmesi igin bir ydntem olabilir. Igsel ihbarcilik
sistemi olarak etik hatlarina bildirimlerin nasil, ne zaman ve hangi durum-
larda olacaginin da agik bir sekilde duyurulmus olmas: gerekir. Bu siste-
min saglikli islemesi i¢cin misillemelere kars:1 orgiitsel ve yasal korumanin
varlig1 elzemdir. Aksi durumda zaten iilkemizde kiiltiirel degerlerin des-
teklemedigi (Ciftci, 2017) ihbarcilig1 tam anlamuyla yerlestirmek pek miim-
kiin goziikmemektedir. Bu sistemin etkin bir sekilde islemesi i¢in, etik ko-
dunda bu konunun yer almas: ihbarcilara belirli giivencelerin verilmesi
sarttir. Aksi takdirde orgiit igerisinde bircok etik sorunla kars: karsiya olan
kisiler bu sorunlari bildirmeye cesaret edemez.

Etigin kurumsallastirilmasinda etkili olan bir diger faktor, etik odakl
or giitsel 6diil ve ceza sisteminin olusturulmasidir. Bu konuda etik davranisglarin
odiillendirilmesinin gerekli olmadig1, dogru olan bir davramsin édiillendi-
rilmesindense, yanlis olan bir davranisin cezalandirilmasi gerektigi yoniin-
de goriisler olabilir. Ancak pek ¢ok belirsizligin ve ¢ikar ¢atismalarinin
oldugu orgiitlerde, etige uygun olan davranis tesvik ve etige aykir1 davra-
nisin caydiriciligl agisindan, 6diil ve ceza yapisinin agik ve net bir sekilde
olusturulmas: ve etik kodunda yer almasi gereklidir. Odiillerin parasal
6diil olarak belirlenmesi birtakim sorunlara neden olabilir. Bu nedenle
parasal olmayan 6diil ve cezalarin etkisinin daha fazla olacagini séylemek
mumkiindiir.
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Etigin kurumsallasmasinda dikkate alinmasi gereken son oOrgiitsel fak-
tor, sosyal performans ve etik denetimidir. Orgiitlerin sadece finansal perfor-
manslarinin degil, topluma kars1 sorumluluklarinin da raporlanmasi son
yillarda oOrgiitler tarafindan benimsenmeye baslamistir. Benzer sekilde,
Ozellikle etik kodlarinda taahhtit ettikleri sorumluluklar1 ne 6l¢iide gercek-
lestirdikleri etik denetim raporlar ile belgelenirse, etigin kurumsallastiril-
masina oldukga biiyiik katki saglayacaktir.

SONUC

Orgiitsel etik, orgiitlerde orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen ve
“dogru-yanhs” veya “iyi-kotii” olarak nitelendirilen davranis veya tutum-
lar igin yol gésterici standartlara isaret etmektedir. Orgiitlerde etik degerle-
rin olusturulmasi tiim taraflar1 ve toplumu uzun dénemde olumlu olarak
etkileyecek olan bir siirece isaret eder. Etik konusu son yillarda neredeyse
her alanda tartisilmaktadir. Boylelikle etik degerlerle uyumlu bir ¢alisma
ortami olusmaya baslamigtir.

Etik degerler, tarihsel degisim siirecine paralel olarak endiistri oncesi
toplumdan endiistri sonrasi topluma dek degisim gostererek var olmustur.
Her bir toplumsal asamanin kendine has &zellikleriyle uyumlu olarak, etik
anlayis da degismistir. Etigin ilk olarak dini inanglarla iliskilendirildigini,
kisilerin dini inanglarin referans alarak dogru ve iyi davranisa yoneldikle-
rini gérmekteyi.. Din ve yasalarin etik davranislar igin tek basina yeterli
olmadig: bir gercekse de, bunlarin desteklemedigi etik kurallarin toplumda
yerlesmesinin zorlugu da gézlenmisgtir.

Orgiitlerde etik kararlara ulagilirken, hem bireysel hem de &rgiitsel
faktorler birlikte degerlendirilir. Etik agidan dogru olan davranisa ulasma-
da, bireylerin sahip oldugu psikolojik ve kiiltiirel 6zellikler oldukga etkili-
dir. Ancak oOrgiitsel faktorler de dikkate alindiginda, karmasa ve belirsizlik-
lerin ortadan kaldirilmas: agisindan bu faktorlerin 6zenle degerlendirilmesi
gerekir. Orgiitlerde pek ¢ok etik sorunla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar
genellikle bireysel degerlendirmelerden, ¢ikar ¢atismalarindan, etik ikilem
ve belirsizliklerden ve insan kaynaklar ile ilgili nedenlerden kaynaklan-
maktadir.
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Orgiitlerde etik sorunlarin yasanmamasi ya da var olan etik sorunlarin
ortadan kalkmasi igin, etigin kurumsallastirilmas: saglanmalidir. Bu siireg-
le; tist yonetimin tutumu ve etik liderlik, etik orgiit kiiltiirii ve iklimi, yazil
ctik kodu, etik komisyonu veya etik gorevlisi, etik egitimi ve etik s6zlesme,
ctik odakli insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, etik hatt1 ve sorun
bildirme sistemi(ihbarcilik), etik odakl orgiitsel 6diil ve ceza, sosyal per-
formans ve etik denetimi Onerileri etigin kurumsallastirilmasinda 6ne ¢ik-
maktadir. Tiim bu Onerilerin 6rgiit icerisinde yer alan tiim kisilerle birlikte
olusturulmasi, gozden kagirilmamasi gereken 6nemli bir husustur.
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Giris

Insanlik tarihinin 6nemli déniim noktalarindan biri olarak kabul edi-
len sanayi devrimi, sadece bir iiretim artisindan ¢ok daha fazlasini ifade
etmektedir. Sanayi devrimi ile birlikte geleneksel toplumsal yap: parga-
lanmis, yeni siniflar ve yeni tabakalar ortaya ¢cikmistir. Bu doniistim, bugiin
sosyal bilimler olarak kavramsallagtirilan yeni bilim dallarinin ortaya ¢ik-
masina neden olmustur.

Sosyoloji, ortaya ¢iktig1 ilk donemden itibaren, sanayi devriminin yol
actig1 bu toplumsal yap1 degisikligini incelemeyi kendisine konu edinmis
bir bilim dalidir. Sosyolojinin sanayi devriminin toplumsal yap: {izerindeki
etkilerinin incelenmesini esas alan ilk donem g¢alismalarindan sonra farkl
alt dallara dogru ayrismaya bagladig1 goriilmektedir. Orgiit sosyolojisi de
bu ayrismanin sonuglarindan biri olarak kabul edilebilir.

Orgiit sosyolojisinin énem kazanmasinda isletme bilimindeki gelisme-
lerin etkisi oldugu yadsinamaz. {lk dénem igletme bilimi ile ilgili ¢alismalar
daha ¢ok miihendislik temeliyle ele alindigindan, isletmelerde insan unsu-
run goz ardi edildigi goriilmektedir. Oysa 20. yiizyilin ortalarindan itiba-
ren, Ozellikle de beseri iligkiler (insan iligkileri) yaklasiminin etkili olmaya
baslamasi, drgiit sosyolojisinin de énem kazanmasina neden olmustur. Bu
cercevede insan unsuru farkl bir bi¢cimde ele alinmaya baglanmis ve insa-
nin herhangi bir iiretim faktorii olarak degil, ¢ok farkli boyutlaryla ele
alinmasi gereken bir unsur oldugu anlasilmistir.

Bu béliimiin konusunu olusturan orgiitlerde ayrimcilik ve neden ol-
dugu sorunlar, orgiit sosyolojisinin giincel ¢alisma konularindan birini
olusturmaktadir. Orgiitlerde ayrimcilik sorunu gok boyutlu bir yap1 gerge-
vesinde ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitlerde ayrimciligin ve buna iligkin sorunlarin agik ve dogru bir
bigimde anlasilabilmesi i¢in dncelikle genel anlamda ayrimcilik sorununun
ne oldugunun ve nelerden kaynaklandiginin anlasilmasi 6nemlidir.
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AYRIMCILIK

Ayrimcilik, genel olarak toplumsal iligkilerde bir sorunun varligina
isaret eden bir kavramdir. Ayrimcilik, formel ya da informel bir bigimde
tanimlanmis ve buna baglh olarak kategorilestirilmis bir insan grubuna
farkli davranilmasini ifade etmektedir. Ayrimciigin bir sorun olarak nite-
lendirilmesinin nedeni, bu farkli davranisin genellikle haksizlik yapma
bicimde ortaya ¢ikiyor olmasidir. Ayrimcilik ¢ok farklh bicimlerde s6z ko-
nusu olabilmektedir. Ayrimciliga maruz kalan gruplar irk, etnik koken,
cinsiyet, medeni durum, sinif, yas, oziirliiliik, milliyet, din ve dil gibi un-
surlar cergevesinde tanimlanmaktadir (Law, 2009: 1182).

Ayrimcailikla ilgili tanimlamalarda temel vurgunun kisilerin sahip ol-
duklar nitelikler nedeniyle ve olumsuz anlamda farkli muamele gérmeleri
konusunda ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Ornegin Baybora, ayrimcihigi
“kisilere, bazi kisisel 6zellikleri veya belirli sosyal iiyelikleri nedeniyle fark-
11 ve haksiz bir sekilde davranma eylemi” (Baybora, 2010: 34) olarak tanim-
larken, Demirel ayrimcilig1 “ayirma, dislama, kisitlama veya irk, renk, cin-
siyet, cinsel yonelim, cinsiyet kimligi, dil, din, etnik, ulusal ya da toplumsal
koken, miilkiyet, dogum, siyasi veya diger goriislere dayal olarak gercek-
lestirilen ve biitiin hak ve hiirriyetlerin herkes tarafindan taninmasini ve
kullanulmasini engelleyecek veya sinirlandiracak haller” olarak tarif etmek-
tedir (Demirel, 2011: 67). Goregenli ise, son derece yalin bir tanimlama
yaparak “ayrimcilik, bir gruba veya grubun tiyelerine karsi dnyargilardan
beslenen olumsuz tutum ve davranislarin tiimiiyle ilgili bir siirectir” de-
mektedir (GOregenli, 2012: 21). Goregenli'nin tanimlamasinda dikkat ¢eken
ve ayrimcilik konusunda 6nemli bir noktaya isaret eden kavram “6nyargi-
lar”dir.

Sosyoloji biliminde 6nemli bir yere sahip bulunan Giddens da, “6n-
yargilar” ve “ayrimcilik” arasindaki iliskiye ve ayni zamanda farklhiliga
dikkat cekmektedir. Giddens’a gore 6nyarg: bir grubun diger bir duruma
iliskin diistince ve tutumlarin ifade ederken, ayrimcilik bir grubun diger
gruba kars1 gosterdigi fiili davramis tarzina isaret etmektedir. Ancak, ay-
rimciligin 6nyargilardan beslendigini de belirtmek gerekir (Giddens, 1997:
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212-213). Kisaca belirtmek gerekirse, ayrimcilik, 6nyargilarin davranisa
déniistiigii durumlar ifade etmektedir. Onyargilar genel olarak hem olum-
lu hem de olumsuz anlamlar tagimaktayken, ayrimcilik s6z konusu oldu-
gunda “olumlu” niteligi olan dnyargilardan bahsetmek miimkiin goriin-
memektedir (Goregenli, 2012: 22).

Ayrimalik, dogrudan dogruya ya da dolayli olarak uygulanabilir.
“Dogrudan ayrimcilik, kanunlarin, kurallarin veya uygulamalarin bazi
bireyleri agik bir sekilde yalnizca belli bir grubun iiyeleri olmalar1 nedeniy-
le diglamasi veya tercih etmesidir. ... Dolayll ayrimalik, tarafsiz goriin-
mekle birlikte uygulamada agik olarak belli bir grubun {iiyelerini etkileyen
kurallar, islemler veya uygulamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir” (Baybo-
ra, 2010: 36-37).

Ayrimailik, toplumsal iliskiler ve toplumsal yap: igerisinde yaygin ve
koklesmis bir sorundur. Bunun nedeni esitlige bagh davranislarin kusaklar
boyunca devam etmesi ve buna bagh olarak yazili olmayan kurallar haline
gelerek toplumsal iligkiler ve toplumsal yapi igerisinde yerlesmesidir. Bi-
reyler, sadece belirli bir gruba ait olmalar1 nedeniyle ayrimciliga ugramak-
tadir. Burada o kisinin degerlendirmesinin siibjektif temellere dayandig:
goriilmektedir (Omay, 2012: 278). Bireylerin yetenekleri, yeterlilikleri ya da
davraniglar yerine bu tip bir nitelendirmeye baglh olarak ayrimciliga ug-
ramalarinin bir sorun oldugunu kabul etmek gerekir. Ayrica bireylerin
yeteneklerinin, yeterliliklerinin ve davraniglarinin degerlendirilmesi sira-
sinda, ait olduklar1 grup cercevesinde degerlendiriliyor olmalar1 da bu
niteliklerinin siibjektif Olglitler cercevesinde degerlendirilmesine neden
olmakta ve bu durum da ayrimcilik sorununu daha da agirlagtirmaktadir.
“Ayrimciligin {i¢ farkl bi¢imi oldugu gozlenmektedir. Bunlardan ilki agik
saldir1 bigimdedir. Ikincisi, ayrimciliga ugrayan bireylerin bazi firsatlardan
yararlanmasinin engellenmesi ve ii¢iinciisii de daha ¢ok dilin kullanimi ile
ilgili olup, ayrimciliga ugrayan kisiyle asagilayici bir bigimde iliskinin ku-
rulmasidir” (Omay, 2012: 278).

Ayrnimailik konusunda 6nemli bir bagka nokta ise bir kisinin ayn1 anda
birden fazla ayrimcilik tiirtine muhatap olabilmesidir. Bir birey sadece irki
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nedeniyle degil, ayn1 zamanda cinsiyeti nedeniyle de ayrimciliga ugraya-
bilmektedir. Yine benzer bir bicimde birey 1irki, cinsiyeti, dini ve yas1 agi-
sindan da ayni anda ¢oklu ayrimciliga ugrayabilir. Bu nedenle genellestir-
meler yerine miimkiin oldugunca her bireyin ayrimcilik sorununda farkh
deneyimler yasadigini kabul etmek, ayrimcilik sorununu ¢ok boyutlu ola-
rak ele almak gerekmektedir. Boylelikle ayrimcilik sorununun incelenme-
sinde, toplumsal olaylar ve iligkileri genellestirmek yerine giindelik haya-
tin gercekligi ve bu gercekligin sira disiligin1 vurgulamay: amaglayan “et-
nometodoloji” yaklasiminin esas alinmasi 6zellikle énem kazanmaktadir
(Omay, 2012: 282 - 283).

Ayrimaligin 6zellikle iizerinde durulmasi gereken yaygin bir sorun
olarak kabul edildigine iliskin ilk 6rneklerden biri 1945 tarihli Birlesmis
Milletler Anlasmasinin 55. Maddesinde yer almaktadir. Bu sézlesmeye
gore Birlesmis Milletler 1rk, cinsiyet, dil ve din gibi nedenler ayirt edilmek-
sizin insan hak ve ozgiirliiklerinin herkes icin gelistirilmesine ¢alisacaktir
(Law, 2009: 1182).

Ayrimailikla ilgili ¢alismalarin temel olarak 2. Diinya Savasi sonrasi
doneme rastlamas bir tesadiif degildir. Gergekten, ayrimalikla ilgili alig-
malar Mead'in “sembolik etkilesimcilik” ¢alismalarinda bahsettigi “ben”,
“kendim” ve “genellestirilen Gteki” kavramlarina kadar gétiiriilebilse de,
asil inceleme konusu olmasi, toplumlarin biiyiik bir doniisiim gegirmeye
basladig: 2. Diinya Savasi sonras1 doneme denk gelmektedir” (Omay, 2012:
276). Bununla birlikte Mead’in “ben, kendim ve genellestirilen 6teki” {ize-
rine yapmis oldugu calismalar, 6zellikle toplumlarin homojen yapilar ser-
gilemediklerine isaret etmesinin yani sira, ayrimcilik konusundaki ¢alisma-
larda siklikla yararlanilan etiketleme teorisi, etnometodoloji, fenomenoloji
ve dramaturji gibi birgok kuramin arka planini olusturmustur (Omay, 2012:
272; Slattery, 2007: 337).

Insanlar kendi konumlarini ve mesruluklarini “6teki” {izerinden kur-
guladiklarindan, “ben, kendim ve genellestirilen 6teki” yaklasiminin ay-
rimcilik agisindan arka plani olusturdugu sdylenebilir. Gergekten, ben ya
da biz tanimlamasinin yapilabilmesi i¢in “6teki”’nin tanimlanmas: gerek-
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mektedir (Demirkiirek, 2012: 9 - 10). Diger bir deyisle, “ben ya da biz” ifa-
desinin tanimlanmasi, 6ncelikle Stekinin tanimlanmasina baghdir. Iste
ayrimciligin ortaya ¢ikmasina neden olan siirecin arka plani bu noktada
olusmaktadir.

“Ben/Biz” ve “Oteki” anlayisi, toplum igerisinde ister istemez bir hiye-
rarsinin ortaya ¢ikmasina neden olmakta ve bu hiyerarsinin boyutlan ay-
rimciligin siddetini belirlemektedir. Diger bir deyisle, “bir toplumda hiye-
rarsik Orglitlenme, adaletsizlik, giiciin ingasi, giicle ilgili sdylemsel yap1 ne
kadar baskinsa, dezavantajli gruplara yonelik 6nyarg: ve ayrimcilik o 6l¢ii-
de ortaya ¢ikacaktir” (Goregenli, 2012: 23).

AYRIMCILIK ILE iLGILI TEMEL BAZI KAVRAMLAR VE
KURAMLAR

Bazi kavramlar ve kuramlar, toplumda ve orgiitlerde yasanan ayrimci-
lik ve ayrimcilik sorunun anlasilabilmesi agisindan biiyiik 6nem tasimak-
tadir.

Farklilik

Ayrimalik sorununun baslangig noktast olarak kabul edilebilecek
“oteki” anlayiginin temel olarak “farklhilik” kavrami iizerinden ilerledigi
ileri siiriilebilir. “Benim gibi olmayan” ya da “bizim gibi” olmayanlar “Gte-
ki” olarak konumlandirilmaktadir.

Farklilik anlayisi dzellik lizerinden hareket etmektedir. Bu ozellikler
irk, din, cinsiyet, cinsel yonelim, dil, dogum yeri, medeni durum gibi un-
surlardan kaynaklanmaktadir (Siirgevil, 2008: 112 - 113).

Farkliliklarin agiklanmasinda yararlanilan bazi kuramlar bulunmak-

v

tadir. Ornegin, “sosyal kimlik”, “sosyal karsilagtirma”, “sosyal kategorileg-
tirme”, “kalipyarg: ve onyarg1”, “damgalama” ve “etiketleme” kuramlar
farkliliklarin agiklanmasinda yararlanilan kuramlar arasinda yer almakta-

dir.
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Sosyal Kimlik

Sosyal kimlik, Henri Tajfel'in ¢alismalar1 sonucunda ortaya konulmus
bulunan bir kavramdir. Tajfel'in ampirik ¢alismalar1 sonucunda kavramlag-
tirdig1 sosyal kimlik yaklagimina gore bireyin kendi kisiligi ile toplum ara-
sinda bir iliski bulunmakta olup, sosyal kimlik bireyin belirli bir gruba iiye
olmasiyla ilgili siibjektif anlayisina isaret eden bir kavramdir (Callero, 2009:
4425). Yine sosyal kimlik, bireyin kim oldugu ve toplum igerisindeki ko-
numuyla iligkilidir. Sosyal kimlik yaklagimi agisindan birey, kim oldugunu
ve toplum i¢indeki konumunu “6teki” {izerinden belirlemektedir. Sosyal
kimlik kuramina gore kimlik, bireyin kendisinin ve i¢inde bulundugu gru-
bun diger birey ve gruplardan farklilasmasini ve ayirt edilmesini saglayan
ozelliklerin biitiiniinden olusmaktadir (Stirgevil, 2008: 114). Diger bir de-
yisle, sosyal kimlik kuramina gore insanlar genellikle birey olarak hareket
etmek yerine, kendilerini konumlandirdiklar1 grup igerisinde hareket et-
meyi tercih etmektedirler (Demirtag, 2003: 129). Bu nedenle Tajfel, sosyal
kimligin anlasilmasinin 6nyargi, ayrimcilik ve grup i¢i catismalarin anla-
silmasinda 6nemli bir rolii oldugunu ileri siirmektedir. Ciinkii bireyin kim-
ligi, icinde bulundugu grup tarafindan belirlenmektedir (Callero, 2009:
4425). Dolayisiyla birey, sosyal kimlik araciligiyla kendi konumunu diger
sosyal kimlik oriintiilerinden farklilastiran seyin ne oldugunu bilir ve ona
gore hareket eder. Kisacasi, sosyal kimlik bireyin kendisini 6teki ve otekiler
tizerinden tanimladig1 ve konumlandirdig: bir yapiya isaret etmektedir.

Sosyal Karsilastirma

Sosyal karsilastirma kuramu iki ana fikrin kesisim noktasindan dog-
maktadir: Insanlar bagkalarina benzemeye ve diger bagkalarindan farkli-
lasmaya calisirlar. Bu nedenle, sosyal karsilastirma kuraminda insanlarin
birbirine benzeme ile birbirlerinden farklilasma c¢abalar1 beraberce ele
alinmaktadir (Siirgevil, 2008: 114-115). Sosyal karsilastirmanin bu ikili do-
gas1, beraberinde bireyin kendisini ve i¢inde bulundugu grubu olumlu
niteliklerle, digerlerini &tekilestirerek onlar1 olumsuz niteliklerle tanimla-
masina neden olur. Gergekten, “insanlar, olumlu bir sosyal kimlik edinmek
ve benlik saygilarini yiikseltmek i¢in bu sosyal karsilastirmay: gergeklesti-
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rirken, kendi gruplariru kayirarak algilama ve diger grubu da kiiglimseme
yoniinde bir yanlilik gosterirler, bu siirece i¢-grup kayirmacilig: adi verilir”
(Demirtas, 2003: 130). Ne var ki, yukarida da belirtildigi gibi toplum igin-
deki hiyerarsik orgiitlenme baz1 gruplara avantaj saglarken baz1 gruplarin
dezavantajli kalmasina neden olmaktadir. Diger bir ifade ile, “kimi zaman
grubun konumu, diger gruplarla karsilastirildiginda, gérmezden geline-
meyecek kadar diisiiktiir. ... Bu durum, sosyal kimligin olumsuz olmasina
yol agar. Bu doyumsuzluktan kurtulup olumlu bir sosyal kimlik olustur-
mak i¢in de gesitli stratejiler gelistirilir (Demirtag, 2003: 130). Diger yandan,
birey ve icinde bulundugu grup karsilastirma yaparken kendilerinde iistiin
gordiikleri kavramlar iizerinden karsilastirmay1 ve tanimlamay1 (6rnegin
diiriist, ¢aliskan, erdemli gibi) tercih etmektedirler (Kayaoglu, 2011a: 79).
Yine de birey bagh bulundugu grubu kayirma ve diger gruplar kii¢iimse-
me egiliminde olsa bile, grubun toplum igerisinde de belirli bir hiyerarsisi-
nin bulundugunu ve genel olarak bireyin bagh bulundugu grup cerceve-
sinde avantajli ya da dezavantajli bir konumda olup olmadiginin belirlen-
digini belirtmek gerekir.

Sosyal Kategorilestirme

Sahip olunun baz nitelikler ¢ercevesinde (6rnegin cinsiyet, 1rk, yas,
meslek gibi) sosyal diinyanin gesitli gruplara bdliinmesini ifade eden sosyal
kategorilestirme, genel olarak ben/biz ve 6teki/6tekiler ayriminin yapilma-
sinda 6nemli bir yere sahiptir.

Bireyler sahip olunan nitelikler cercevesinde sosyal kimlik {iretme egi-
limindedirler. Sosyal kategorilestirme, en belirgin ve en ayirt edici 6zellik-
lere odaklanilarak olusturulmakta ve siniflandirma bu gergevede yapilmak-
tadir. Dolayisiyla sosyal kategorilestirme sosyal kimlikle de iligkilendiril-
mektedir (Callero, 2009: 4425). Bu nedenle sosyal kategorilestirmenin arka
planini olusturan siirecte sosyal kimligin 6nemli bir etkisi oldugu ileri sii-
riilebilir.

Sosyal kategorilestirmenin en énemli etkisi, sosyal ¢evrenin bireye an-
lamli gelecek bi¢cimde alt gruplara béliinerek diizenlenmesini igermektedir
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(Kayaoglu, 2011a: 77). Bu gercevede, sosyal kategorilestirmenin dogrudan
sonucu kalipyargilarin ve dényargilarin tiretilmesidir (Siirgevil, 2008: 116).

Kalipyargilar ve Onyargilar

Kalipyargilar ve dnyargilar siklikla birbirlerinin yerine kullanilan kav-
ramlardir. Oysa bu kullanimin dogru olmadigini belirtmek gerekir. Ka-
lipyargilar ve Onyargilar birbirlerinin tamamlayicisi olan kavramlardir.
Kalipyarg ile 6nyarginin insanin toplumsal yasamla ilgili zihinsel siirecle-
rinin bi¢cimlendirilmesinde 6nemli bir yeri bulunmaktadir (Goregenli, 2012:
23; Kayaoglu, 2011b: 57). Ozellikle, “kalipyargilar, belirli bir obje ya da
gruba iliskin bilgi bosluklarini dolduran, bdylece onlar hakkinda karar
vermeyi kolaylastiran, 6énceden olusturulmus birtakim izlenimler, atiflar
biitiinii olarak zihnimizde olusturdugumuz imgelerdir” (Goregenli, 2012:
23). Diger bir deyisle, kalipyargilar, diger insanlar hakkinda karar verirken
mutlak ve sabit diislincelerle hareket edilmesini ifade etmektedir (Picke-
ring, 2009: 4781). Kalipyargilara sterotipler ad: da verilmektedir.

Onyargilar ise bir kisiyi ya da fikri, bunlar hakkinda &nceden bilgiye
sahip olmaksizin sadece belirli bir gruba ait olmalar1 kabuliine dayanarak
yargilamay1 ifade etmektedir. Sosyal bilimcilerin 6nyargi meselesi {izerine
yogun bir bigcimde egilmeleri 6zellikle go¢men karsit1 hareketlerin yaygin-
lasmaya bagladigi 20. yilizyilin ortalarina tekabiil etmektedir (Jennings,
2009: 3613).

Kalipyargilarin, 6nyargilarin olusmasi ve siirdiiriilmesinde énemli bir
etkisi oldugu goriilmektedir. Oncelikle 6nyargilar ve kalipyargilar mevcut
durumdan degil, ge¢misin anlarindan da etkilenme potansiyeline sahiptir
ve hem bireyin hem de grubun hafizasinda oldukga etkilidir. Bu da, ka-
lipyargilarin ve dnyargilarin ¢ocukluk déneminden itibaren bireylerin zi-
hinlerinde yer etmesine neden olmaktadir. Cocuklar, erken dénem ¢ocuk-
luklarindan itibaren insanlar1 kategorilestirmeye baslamaktadir. Ne var ki,
bu kategorilestirme birebir ebeveynlerin etkisinde gerceklesmemekte, bu
siiregte cocuklarin kendi deneyimleri de etkili olmaktadir. Onyargilar ve
kalipyargilar iizerine yapilan aragtirmalar, 6zellikle kalipyargilarin hem
gercek hem de gercek olmayan bilgilere dayaniyor oldugunu ve bu ka-
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lipyargilarla 6nyargilarin toplumsal iligkileri olumlu ya da olumsuz etkile-
yebilecegini gostermektedir. Ornegin; bazi arastirmalarda, 6gretmenlerin
yetenekli oldugunu diisiindiikleri 6grencilerin, 6yle olmasalar da, digerle-
rine gore daha basarili oldugu goriilmiistiir (Jennings, 2009: 3614 - 3615).
Bu nedenle kalipyargilarin ve bunlardan kaynaklanan ényargilarin “ken-
dini gerceklestiren kehanet” ile iligskisinin bulundugu ileri siiriilebilir.

Kendini Gergeklestiren Kehanet

“Kendini gergeklestiren beklenti” olarak da bilinen ve kullanilan
“kendini gerceklestiren kehanet”, bireyin bir durumun nasil sonuglanaca-
gina iligkin beklentisi ¢ercevesinde, bu sonuca neden olacak sekilde davra-
nis gostermesini ifade etmektedir. Diger bir deyisle, kisinin beklentisi ge-
nellikle gerceklesmektedir ¢iinkii kisi olayin seyrine bu yonde miidahale
etmektedir. Ornegin, bir {iniversitenin miihendislik boliimlerinden birinde
erkeklerin kadinlara gore daha basarili olacag kalipyargisi ve bu kalipyar-
gisindan tiiremis onyargis1 olan bir hocanin, 6grencileri arasinda farkinda
olmaksizin farkli bir yaklagim sergilemesi (dersin islenisinde, smnavlarin
degerlendirilmesinde, vb.), erkek 6grencilerin derse daha fazla ilgi goster-
mesine ve ister istemez daha basarili olmalarina neden olmaktadir. Kendini
gerceklestiren beklenti ya da kendini gerceklestiren kehanet yaklasiminda
en dikkat ¢ekici noktalardan biri, kalipyargilar1 ve dnyargilan ile olayin
seyrini degistiren aktoriin buna kendi davraniglarinin neden oldugunu ¢ok
az fark ediyor olmasidir. Zira kisiler bekledikleri sonucun kaginilmaz ol-
duguna kendilerini sartlandirmiglardir. Ayrica, diger insanlarin da belirli
bir kisi, grup ya da olay hakkinda kendini gerceklestiren kehanete neden
olabilecekleri ¢iinkii buna uygun bir tutum ve davranis i¢inde olduklar:
goriilmektedir. Kendini gerceklestiren kehanet kavramin ilk kez kullanan
ve bu konuda ¢alismalar yapmis bulunan Robert Merton tarafindan verilen
bir 6rnek bu noktaya isaret etmektedir: Bir banka hakkinda iflas edecegine
dair ¢ikartilan bir dedikodu, bankada mevduat: olan kisiler arasinda bir
panigin ¢ikmasi, mevduat sahiplerinin paralarini ¢ekmek i¢in bankaya
hiicum etmelerine ve sonugta bankanin gercekten iflas etmesine neden
olacaktir (Bianchi, 2009: 4180 - 4181).

191



ORGUTLERDE AYRIMCILIK

Merton’in kendini gergeklestiren kehanet kurami yanhs bile olsa genis
6l¢iide etkili olabilen bir inanigin, bireylerin davranislarini bi¢imlendirerek
gerceklesebilecegine isaret ediyor olmasi nedeniyle 6nemlidir.

Kendini gerceklestiren kehanet kuraminin damgalama ve etiketleme
kuramlar ile de iligkili oldugu s6ylenebilir. “Damgalama” ve “etiketleme”
kuramlari, ¢agdas sosyolojinin ayrimcilik konusunu incelerken yararlandi-
g1 temel kuramlar arasinda sayilmaktadir. Birbirleriyle yakindan iligkili bu
iki kuramdan damgalama kuram: en temel ifadesiyle bireyin toplum iginde
benligini nasil sundugu meselesiyle ilgilenirken, etiketleme kurami bireyin
toplumdan nasil dislandig1 ve nasil Otekilestirildigi meselesi iizerinde
durmaktadir (Omay, 2012: 278).

Damgalama Kurami

Damgalama kuramu ilk kez Erving Goffman tarafindan “benligin su-
nulmas1” konusunda yapilan aragtirmalar sirasinda ele alinmigtir (Slattery,
2007: 189). Damga kavrami, bireyin toplumsal yasam igerisinde degersiz-
lesmesine ve itibarsizlasmasina neden olan fiziksel ya da kiiltiirel olgulara
isaret etmek tizere kullanilmaktadir. Goffman’in da isaret ettigi gibi, damga
sosyal iligskilerde kalipyargilardan olusan bir ¢esit dilin varligindan kay-
naklanmaktadir.

Goffman’a gore damgalar,

“...bir kiginin viicudu veya karakterindeki igsel (dogal) zayiflikla-
rin bir yansimasi degildir. Onlar, toplumdaki diger kisilerin ‘tep-
kisi’yle olusan toplumsal bir etikettir ... ironik olan, insanlarin bu
sekilde etiketleme yaparak baski altina almayi tasarladiklar dav-
raniglar1 bizzat yaratmalaridir. Siradan insanlarin ‘anormal’ tepki-
leriyle karsilasan damgalanmis insanlar kaginilmaz olarak tuhaf
davraniglar sergilerler” (Slattery, 2007: 191).

Sonraki donemlerde damganin tanimlanmasinda gesitli boyutlardan
yararlanilmigtir. Ornegin, Link ve Phelan’in calismalarinda damganin bir-
biriyle iliskili dort par¢adan olustugu ileri siiriilmiistiir ve sonugta damga-
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lama, bireyin sosyal, ekonomik ve siyasi glice erismesinin derecesini belir-
lemektedir (Kusow, 2009: 4786): .

1) Insanlar, bireylerin sahip olduklar farkliliklari ayirt etmek ve eti-
ketlemek egilimindedir.

2) Hakim kiiltiirel grubun iiyeleri, etiketlenmis bireylere hos olmayan
bazi isnatlarda bulunmaktadir.

3) Olumsuz yo6nde etiketlenmis bireyler, digerlerinden ayr olarak
konumlandirilir.

4) Etiketlenmis bireyler statii kaybina ugramaktadirlar.

Bir damganin damga olarak sayilabilmesi i¢in de iki énkosul bulun-
maktadir (Kusow, 2009: 4786):

1) O damganin toplumun {iyeleri tarafindan paylasilan bir anlam ta-
siyor olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla toplumda farkli gruplar
igerisinde farkli anlamlara gelen bazi 6zellikler bu ¢ercevede dam-
ga olarak nitelendirilmeyecektir.

2) Damganin goriiniirliik derecesi, damgay: tasiyan bireylerin kendi-
leri hakkindaki hislerini ve gevreleriyle olan iliskilerini dogrudan
dogruya etkilemektedir. Dolayisiyla, damgalanmamis bireylerle
karsilastirildiginda, damgalanmis bireyin kendisi hakkindaki hisle-
rinin ve ¢evresiyle olan iligkilerinin farklh bir boyuta tasinmis olma-
s1 ve bu farkliligin hem birey hem de iligkide bulundugu diger kisi-
ler tarafindan agik olarak biliniyor olmasi gerekmektedir.

Goffman’in analizine gore, 1) fiziksel oziirler, 2) bireyin ge¢misi ve 3)
bireyin birlikte oldugu ya da icinde yer aldig1 gruplar nedeniyle ortaya
¢ikan ii¢ temel damga ¢esidi bulunmakta ve biitiin damgalar ayni derecede
olumsuz sonuca neden olmamaktadir. Ornegin, cocuk felci gegirdigi igin
fiziksel bir zarara ugramis birey de, sug isledigi icin hiikiim giymis bir bi-
rey de toplumsal iligkiler acisindan damgalanmis durumdadir. Ne var ki,
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toplumsal iligkilerde, ¢ocuk felci gegirdigi i¢in olusan fiziksel 6zriine bagh
olarak damgalanan bireye anlayis gosterilebilirken, sug islemis ve bu ne-
denle hiikiim giymis birey cezasini tamamlamis olsa bile toplumsal iligki-
lerde daha sert bir tepki ile (6rnegin dislanma) karsilasacaktir (Omay, 2012:
279). Ancak burada unutulmamas: gereken nokta, toplum ¢ocuk felci ge-
¢irmis oldugu igin fiziksel bir 6zrii bulunan bireye daha anlayisl ve seve-
cen yaklasiyor olsa da, sonugta bu durumun nedeninin bu damga oldugu-
nun hem bireyin kendisi hem de gevresindekiler farkindadir ve bireye fark-
11 bir muamelede bulunulmaktadir.

Biitiin bu 6zellikleri nedeniyle damgalama kuraminin, kendini gergek-
lestiren kehanet ve bireyin ne kadar denerse denesin arzuladigi sonuca
ulasamayacagini, bu nedenle de ¢abalanmasinin anlamsiz oldugunu kabul-
lendigi “6grenilmis caresizlik” ile yakindan iligkili oldugu kabul edilebilir.
“Clinkii ayrimciliga ugrayan kisi, bir sekilde bu yénde damgalandig: i¢in
ayrimciliga ugramakta, bunun sonucunda miicadele etmekten vazge¢mek-
te ve kendisi ile ilgili beklentilerin gerceklesmesini saglamakta, boylelikle
damgalanmasini ve ayrimciliga ugramasini mesrulagtirmis olmaktadir”
(Omay, 2012: 280).

Goffman, damgalamanin bireyleri “kii¢iik diislirme ve asagilama isle-
vi” gordiigiinden de sz etmekte ve damgalamanin bu 6zelligine de dikkat
cekmektedir. Damgalama sonugta bireyin “seref algisini ve 6zsaygisin1 yok
etmeye ve onu, kurumun hiyerarsik giiclerine tamamen bagimli kilmaya”
neden olmaktadir (Berberoglu, 2009: 173-174). Yine Goffmann, damgalama
acgisindan 6nemli bir noktaya da isaret etmektedir: Baz1 kisiler halihazirda
itibarsiz olduklar i¢cin damgalanmustir ancak bazilarinin “sapkin” etiketiyle
itibarsizlagtirilabilmesi, diger bir deyisle damgalanabilmesi her an icin
miimkiindiir. Dolayisiyla bu ikisi arasinda bir ayirim yapilmalidir (Cal-
houn ve Konty, 2009: 2502). Bu nedenle, damgalamanin isleyisinde énemli
bir yere sahip bulunan, ancak ele alinis bigimiyle miistakil bir kuram olarak
nitelendirilen “etiketleme kurami”nin da incelenmesi gerekmektedir.
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Etiketleme Kurami

Etiketleme kurami temelde hem bireyin toplum tarafindan “sapkin”
olarak tanimlanmasi hem de “sapkin” olarak tamimlandiktan sonra o kisi
hakkinda bu yénde hiikiim verilmesi durumu ile iligkilidir. “Sapkin” etike-
ti meselesine ilk dikkat ¢eken sosyolog Frank Tannenbaum olmustur. Tan-
nenbaum’un analizine gore toplum, kétii ve kabul edilemeyeni belirleyerek
suglular {iretmektedir. Boylelikle birey yeni bir kimlik ve tanimlama kaza-
narak ayrima tabi tutulmakta ve kendisinin diigkiinliigiiniin farkina var-
mas! saglanmaktadir. Burada ortaya ¢ikan “etiket” su¢lunun olumsuz nite-
liklerini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Calhoun ve Konty, 2009: 2501).

Bugiinkii anlamiyla etiketleme kuraminin olgunlasmasinda Lemert,
Becker, Goffmann gibi isimlerin yapmis olduklar1 ¢alismalarin biiyiik bir
etkisi bulunmaktadir. Ornegin; Lemert ¢alismalarinda bir kisinin sug say1-
lan bir davranmista bulunmasina ragmen digerleri tarafindan herhangi bir
tepki gormedigi, hicbir sey olmamis gibi devam edebilmesi ve “sapkin”
olarak etiketlenmemesi durumuna dikkat ¢ekerek etiketlemenin “toplum-
sal tepki” ozelligine deginmistir. Becker ise yapmis oldugu calismalarda
etiketleme ile gii¢ ve statii arasinda bir iliski oldugunu gostermektedir.
Becker’in analizine gore, bir kisinin giicii ve statiisii arttik¢a, daha dnce sug
olarak tamimlanmis ve bu sugu isledigi icin etiketlenmis baskalar: olsa da,
glicli ve statiisii yliksek olan bireyler ayni durum karsisinda etiketlenme-
mektedir. Yine etiketlemede sosyal iligkilerin de bir etkisi vardir. Kisiler
arasi sosyal mesafe ile etiketleme arasinda bir iliski bulunmaktadir. Kisiler
birbirine sosyal anlamda yakinlastik¢a etiketlenme ihtimali diismekte, me-
safe arttik¢a bu ihtimal de ¢ogalmaktadir. Goffmann, ¢alismalarinda sapkin
etiketinin zarar verici 6zelliklerine de dikkat ¢cekmektedir. Goffmann’a gore
sapkin etiketi “arzulanmayan farkliliklar” ile iligkilidir ve bu etiketler hali
hazirda etiketlenmis bulunan bireyin mesleki kariyerini, sosyal konumunu
ve cevresiyle olan iligkilerini tehdit etmekte ya da bunlara zarar vermekte-
dir. Bu nedenle de bireyler, bu tip etiketlerden kaginmak amaciyla davra-
niglarimi kontrol etmek durumunda kalmaktadirlar (Calhoun ve Konty,
2009: 2501 - 2502).
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Etiketleme kuramcilarina gore etiketlemenin tii¢ temel 6zelligi bulun-
maktadir (Matsueda, 2009: 2504):

1) Sapkin olarak etiketlenmis bireyler damgalanmakta ve toplumdan
soyutlanarak sapkin olarak nitelendirilen bir yasam bigimine dogru
yonlendirilmektedir.

2) Sapkinlik 6l¢iitii objektif olmak yerine giicii elinde bulunduranlar
tarafindan belirlenmektedir.

3) Toplumun sapkin davranmisa olan tepkisi, toplumdaki “normal”
olarak kabul edilen davramslari ve sinirlarimi belirleme etkisi bu-
lunmaktadir.

Insanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu “patolojik” olmak yerine “normal”
olmay tercih edecek ve bu nedenle de normal olarak tanimlanan duruma
kendilerini uydurmaya ¢alisacaklardir (Omay, 2011a: 235-236). Ayrica ye-
niden belirtmek gerekirse, etiketleme ve damgalamanin sonuglar itibariyle
kendini gergeklestiren kehanet ve Ogrenilmis ¢aresizlik kuramlariyla da
yakindan iligkili oldugunu gdzden kagirmamak gerekmektedir. Ornegin;
cinsel tercihleri farkl olan ve fiziksel olarak bu farklilig1 ortaya koyan birisi
toplum tarafindan etiketlenerek damgalanmaktadir. Bu kisinin yasamini
slirdlirebilmek i¢in ¢alismak istemesi ve ¢esitli islere bagvurmasi duru-
munda, toplum tarafindan kendisine atfedilen etiket ve buna bagh olarak
damgalanmis olmasi, bu ¢abalarinin sonugsuz kalmasina neden olmakta-
dir. Bu kisi gecimini saglamak i¢in fuhus yapmak zorunda kaldiginda da
toplumsal anlamda “kendini gergeklestiren kehanet” ortaya ¢ikmakta, bu-
nu goren ayn1 durumdaki diger bireyler ise sonucun kaginilmaz olduguna
ikna olarak bir “6grenilmis ¢aresizlik” durumuna siiriiklenmektedir.

Orgiitlerde Ayrimcilik

Orgiit sosyolojisi bakimindan &rgiitlerde ayrimcilik su sekilde tanim-
lanabilir: “Ayrimailik, bir orgiitiin ¢alisanlarina sagladiklar1 haklarda adil
davranmamasi ... bazi ¢aliganlara saglanan kazang ve haklardan digerleri-
nin yoksun birakilmasidir” (Demirel, 2011: 67). Orgiitlerde ayrimcilik so-
runu, toplumsal yasamda kargilagilan ayrimcilik sorununa paralel bir yap:

196



Umut OMAY

sergilemektedir. Burada kars1 karsiya bulunulan sorun ayrnu temel nokta-
dan kaynaklanmaktadir: Bireye yapilan muamele ve verilen haklar, bireyin
sahip oldugu yetenek, yeterlilik ve davranislar tizerinden degil, hangi gru-
ba ait olduklarina dayali olarak belirlenmektedir.

Orgiitler, sonucta iginde bulunduklari toplumun, toplumsal ilikiler
ve toplumsal yap1 Ozelliklerini kendi iglerinde barindirmaktadirlar. Bu
nedenle, orgiitlin, toplumdaki ayrimcilik kaliplarimi kendi biinyesinde
barindirmasi kaginilmazdir. Daha kisa bir ifade ile “Orgiitlerde yasanan
ayrimcilik, 6rgiitiin bagli oldugu toplumsal yapinin bir yansimasidir. Boy-
lelikle, orgiitlerde yasanan ayrimciliga bakarak, ilgili toplumdaki ayrimci-
lik hakkinda bir fikre sahip olmak [da] miimkiindiir” (Omay, 2012: 280).

Orgiit sosyolojisinde, orgiitlerdeki ayrimcilik sorununa son dénem-
lerde 0zel olarak yer verilmesinin nedeni, bu sorunun ¢ok boyutlu etkileri-
nin bulunmasidir. Bu etkiler su sekilde 6zetlenebilmektedir:

“Orgiitsel ayrimcilik;

o Orgiit ici psikolojik ve sosyal sorunlarin giderek derinlesmesi so-
nucu bireysel ve Orgiitsel motivasyonun diismesine yol agmakta-
dir.

e Orgiitiin verimlilik, {iretkenlik ve performansi iizerinde olumsuz
sonuglar dogurmaktadir.

o Orgiit igi catigmalarin ve ayrismalarin giderek yayginlagsmasina
neden olmaktadir.

e Orgiit ici gii¢ dengelerinin bozulmasina yol agmaktadir.

e Bireysel cikarlarin orgiitsel ¢ikarlardan iistiin oldugu inanc gide-
rek yayginlasacaktir.

e Orgiitsel adalet duygusunun sarsilmasina neden olmaktadir.
e Orgiit ve iilke imaji, olumsuz etkilenecektir.

e Orgiitlerin bireysel, rgiitsel ve toplumsal sosyal sorumluluklarini
yeterli 6l¢lide yerine getirmesine engel olmaktadir.
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e Calisanlar arasinda kadin-erkek ayrimciligini giderek derinlestir-
mektedir.

o Nitelikli ¢alisanlarin orgiitten ayrilmalarina neden olmaktadir.

e Evrensel insan haklarini zedelemektedir.

e Kiiresel diizeyde insan kaynaklarinin serbest dolasimini engelle-
mektedir.

e Orgiitsel deger ve inanglarin zayiflamasina yol agmaktadir.

e Etnik kimliklerin zarar gérmesine neden olmaktadur.

e Orgiitsel ayrimciliktan kaynaklanan kin ve nefret[...] drgiit ici ileti-
simi olumsuz etkilemektedir.

e Sonug olarak, ekonomik, sosyal, kiiltiirel vb. alanlarda ulusal ve

uluslararasi firsatlarin kagirilmasi [s6z konusu olacaktir]” (Demirel,
2011: 82-83).

Orgiitlerde ayrimcilik sorunu incelenirken ortaya ¢ikan ayrimciligin
li¢ temel asamada gerceklestigi goriilmektedir (Omay, 2012: 281):

1) s bagvurusu ve ige alim sirasinda kargilagilan ayrimailik,
2) Iste calisirken karsilasilan ayrimcilik,
3) Isten ayrilirken kargilagilan ayrimailik.

Orgiitlerde ayrimcilik konusu incelenirken gozden kagirilmamasi ge-
reken bir bagka nokta ise, yukarida da belirtildigi tizere, ayrimciligin tek
boyutlu olarak yasanmadig), ayrimciliga ugrayan kisilerin 1rk, yas, cinsiyet
gibi nitelikler cercevesinde ayni anda ¢ok boyutlu ayrimcilik tiirleriyle
karsilasmak zorunda kaldiklarinin dikkate alinmasinin gerekliligidir.

Bugiinkii toplumsal iligkiler ve toplumsal yapi igerisinde bir ise sahip
olup olmamak belki de daha énce hi¢ olmadigi kadar énem tagimaktadir.
Ozellikle kiiresellesmenin biitiin diinyay: gesitli derecelerde hakimiyeti
altina almaya baglamis olmasi, neo-liberal felsefenin yayilmas: ve devlet
kavraminin yapisal bir degisiklik i¢cinde bulunmasi, bireylerin istihdam
edilip edilmemelerini ¢ok daha 6nemli bir sorun haline getirmektedir. Ger-
cekten egitim ve saglik gibi haklardan yararlanmak i¢in bireylere artik sa-
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dece bir devletle vatandaslik iliskisinin yeterli gelmedigine iliskin tartisma-
lar bulunmaktadir. Ornegin, degisen yap1 igerisinde devlet vatandaginin
egitim ve saglk gibi haklardan yararlanabilmesi i¢in uygun ortami hazir-
lamakta ancak vatandas bu haklardan yararlanirken bunun bedelini karsi-
lamak durumunda kalmaktadir (Omay, 2011b: 125). Bu bedeli karsilaya-
bilmek icin de bireylerin bir iste c¢alistyor olmalar1 ve bu calismalarinin
karsihginda gecimlerini saglamaya ve insan onuruna yarasir diizeyde bir
gelir elde etmelerine baghdir. Oysa,

“Emegini piyasada olusan kosullarda satma veya satmama konu-
sunda 6zgiirliik yani istenirse satmama ve bos kalma 6zgiirliigii-
niin bedeli kapitalist bir toplumda igsizlik sorunu olarak bireyin
karsisina ¢ikmasina ragmen, isgiiciiniin satin alinmasina iligkin
sorunlardan biri de uygulanan ayrimcilik unsurudur. Emegi satin
alan ile satan arasindaki iligkilerde 6ne ¢ikan bu olgu ayni za-
manda satin alma iligkisi disinda kalan ¢ok daha farkli bir noktay1
da isaret etmektedir” (Lordoglu ve Aslan, 2012: 118).

Gergekten, belirli bir toplumda gé¢men ya da azinlik kimligi ile yasa-
makta olan bireylerin sahip olduklar etiketler ve damgalar, yukarida bah-
sedildigi lizere gecimlerini ve insan onuruna yarasir diizeyde bir gelir elde
etmelerini saglayacak isleri bulmalarini zorlastirmaktadir. Bu durumdaki
kisiler yetenekleri, yeterlilikleri ve davranislar1 dikkate alinarak degil, sa-
dece azinlik ya da gdo¢men olmalari nedeniyle vasif diizeyleri ne olursa
olsun, vasif gerektirmeyen, diisiik {icretli ve hatta kayit disi iglerde calis-
mak durumunda kalmaktadir (Omay, 2012: 282; bu konuda ayrintih bir
inceleme igin ayrica Bkz. Onen, 2011).

Ayrimcilik her ne kadar olumsuz sonuglarla genel olarak iliskilendiri-
len bir kavram olsa da, koruyucu amaglarla da ayrnmalik yapilabildigi
goriilmektedir. Burada s6z konusu ayrimcilik “pozitif ayrimcilik” olarak
bilinmektedir. Ornegin; Tiirkiye’de halen yiiriirliikte bulunan 4857 sayil Is
Kanunu'nun 30. Maddesi elli ve daha fazla sayida is¢i ¢alistiran 6zel sektor
igsverenlerine yiizde ii¢ oraninda engelli, kamu isverenlerine de yiizde dort
oraninda engelli ve yiizde iki oraninda eski hiiklimlii ¢calistirma ytiikiimlii-
liigii bulunmaktadir (Is Kanunu, Md. 30).
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Yukaridaki 6rnekte de belirtildigi gibi, pozitif ayrimcilik, dezavantajh
gruplar olarak da nitelendirilebilecek ayrimcilik magdurlarinin bu magdu-
riyetlerinin devletin koydugu kurallar ¢ergevesinde giderilmeye ¢alisilma-
sin1 igerir. Ne var ki, orgiitlerdeki ayrimcilik uygulamalarini engellemek ve
zararlarin azaltmak amacindaki bu tip uygulamalarin aslinda temel bazi
noktalardan sorunlu olduguna iliskin iddialarin bulundugunu da belirt-
mek gerekir. Oncelikle, ayrimciliga ugranildign hukuki anlamda kabul
edilmis bulunmaktadir. Diger yandan, pozitif ayrimcilik uygulamasinin,
bu uygulamadan yarar saglayanlarin daha da damgalanmasina neden ol-
duguna iliskin iddialar bulunmaktadir. Ayrica, bu tip uygulamalarin bu
gruptakilerin ayrimcilig1 igsellestirmesine ve toplumda da bu kisiler agi-
sindan ayrimc alginin yerlesmesine neden olduguna dair goriisler de sik-
likla dile getirilmektedir (Bills ve Kaufman, 2009: 41).

Bazi islerde isin nitelikleri gerekce gosterilerek pozitif ayrimcilik uy-
gulamasinin yapildig1 ve bunun normal karsilandig1 gériilmektedir. Orne-
gin,

“Hizmet sektoriintin 6zellikle bankacilik, konaklama, seyahat ve
ulastirma, kumarhane (casino) vb. alt kollarinda cinsiyet ayrimci-
liginin kadinlar lehine yapildig: bilinen bir gercektir. Bu alanda
geng, bakimli ve iletisim becerileri yiiksek kadinlarin tercih edil-
mesinin temelinde miisterilere yonelik dogrudan hizmet satisinin
yer almasi, alicillarin ¢ogunlukla erkek olmasi ve bu nedenle ka-
dinlarin erkekleri ikna etme giicliniin daha yiiksek olmas: yat-
maktadir” (Demir, 2011: 767).

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, genel olarak olumsuz anlamda
ayrimciliga maruz kalmanin bir nedeni olan cinsiyetin bu sefer pozitif an-
lamda ayrimciliga yol agmasi ve kadinlara avantaj sagliyor olmasidir. Ne
var ki, pozitif ayrimcilik konusunda getirilen elestirilerde de belirtildigi
gibi, bu 6rnekte kadinlar her ne kadar kadin olmaktan dolay: avantaj sagli-
yor gibi goriinseler de, burada sagladiklar1 avantaj yetenekleri, yeterlilikleri
ya da davranislan cercevesinde degil, sadece fiziksel 6zellikleri nedeniyle
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, avantaj saglayan unsur aslinda genel ola-
rak toplumsal iligkiler ve toplumsal yap1 igerisinde ayrimcilik kaynag ola-
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rak goriilen ve kadinlarin ¢ogunlukla olumsuz anlamda zarar gérmesine
neden olan cinsiyettir. Bu 6rnekte, toplumsal iliskiler ve toplumsal yap:
agisindan bir ayrimcilik kaynagi olan cinsiyetin yapisini muhafaza ederek
oOrgiitlerin igine yansidig1 agik bir bicimde goriilmektedir.

Cinsiyete dayal1 ayrimcilik sorununda genellikle gézden kagan (ve
belki de gormezden gelinen) bir nokta da cinsel kimlik ve cinsel yonelim
farklihigindan kaynaklanan ayrimciliktir. Cinsel yonelimin bir ayrimcilik
sorunu olarak kabul edilmesinin nedeni, dogustan gelen cinsiyet ve bu
cinsiyete atfedilmis olan toplumsal role uygun davranmamaktan kaynak-
lanmaktadir.

Diger bir ifade ile cinsel yonelim ve cinsiyet kimligi agisindan erkek ve
kadin kimliklerinin “dogal durum” ¢ergevesinde tanimlamasinin yapilmis
oldugu toplumsal yapr igerisinde (Lind, 2009: 1662 — 1663) genel olarak
LGBT (Lezbiyen, Gay, Biseksiiel, Transseksiiel) (son zamanlarda kavram
Interseks’in eklenmesiyle genisleyerek LGBTI olmustur) olarak tanimlanan
gruplarin “dogal durum”a uygun davranmamalari, sorunun temelini olus-
turmaktadir. Butler gibi baz1 kuramcilarin ileri siirdiigiine gore “disilik” ve
“erkeklik” kavramlarinin normatif agidan tanimlanmis olmasi, LGBT'lerin
yasamlarinin baski altina alinmasina neden olmaktadir. Halberstam ise
sorunun kaynagini, toplumsal cinsiyet kimliginin beden ile iliskilendiril-
mesinde gormektedir (Lind, 2009: 1664). LGBT'lerin karsilastiklar1 sorunlar
genel olarak “homofobi” ile iligkilendirilmekte ve sorunun kokeninde bii-
tiin diger “fobi”lerde oldugu gibi anlamsiz korkular ve onyargilara dayal
yanlis diisiinceler oldugu ileri siiriilmektedir. LGBT'lerin bir¢ok iilkede
insan haklar1 baglaminda esit haklara iliskin énemli kazanimlar1 olsa da
homofobik tutum ve uygulamalar genis dlgiide devam etmektedir (Adam,
2009: 2154). Avrupa Birligi Temel Haklar Ajansi tarafindan 2012 yilinda
yapilan bir arastirmaya gore LGBT’ler yiiksek oranda nefret suglarinin
kurbani olmakta ve LGBT'ler arasinda da &zellikle transseksiieller yaygin
olarak siddete maruz kalmaktadirlar. Yine ayni arastirmaya gore ¢alisma
yasaminda LGBT ler arasinda en fazla ayrimciliga ugrayanlar transseksiiel-
lerdir. Calisma yasami disinda barinma, saglik, egitim, sosyal hizmetler ile
mal ve hizmetlere erisim konusunda da ciddi sikintilar yasamaktadirlar
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(FRA, 2013: 11 - 13). Avrupa lilkelerini kapsayan bagka bir arastirma ise
LGBT'lerin ayrica calisma yasaminda bir¢ok sosyal yardimdan mahrum
birakilmakta ya da emekli ayliginin baglanmas: gibi noktalarda, emeklilik
sistemlerinin cinsiyete bagh olarak degisen yas sinirlar1 ¢ercevesinde emek-
lilik hakkinin tanindigs tilkelerde cinsiyet degistirenlerin hukuki sorunlarla
karsilasmakta olduklarini gostermektedir. LGBT lerin isyerlerinde karsilas-
tiklar1 sorunlarin tespit edilmesi ve sorunun boyutlari, bu konuda ¢ok az
sayida iilkenin istatistik tutmasi ve bu istatistiklerin de anlamli sonuglar
vermemesi nedeniyle tam olarak bilinememektedir (Council of Europe,
2011: 118).

Orgiitlerde karsilagilan bir bagka ayrimcilik boyutunun “irk” ya da
“etnik koken” ile iligkili oldugu goriilmektedir. Cinsiyet gibi tarihsel agcidan
binlerce yillik bir ge¢gmise sahip bulunan bu ayrimcilik sorunu da, 6zellikle
20. yiizyilla beraber gerek nitelik gerekse de nicelik bakimindan artis gos-
termistir. Bunun nedeni, kiiresellesmenin yani sira 20. yiizyilda artis goste-
ren go¢menlik kavramidir. Go¢gmen kaginilmaz olarak i¢inde yasadig: top-
lumda “6teki” olma ve “6tekilesme” sorununu deneyimlemek durumunda
kalmakta ve o iilkenin vatandaslarinin yapmak istemedikleri agir, tehlikeli
ya da pis isleri yapmak, kayit dis1 ve giivencesiz olarak ¢alismak ve ayni
zamanda diisiik {icret almak durumunda kalmaktadir (Omay, 2012: 287).

Orgiitlerde ayrimailik sorununun bir bagka boyutu da yag ve yaglan-
maya bagli olarak yapilan ayrimciliktir. Ozellikle bu ayrimciligin irk ya da
cinsiyet gibi diger ayrimcilik tiirlerinden belirli agilardan farklilik gosterdi-
gini de belirtmek gerekmektedir. Ciinkii yas ve yasa bagl ayrimciliga cin-
siyet, 1rk, fiziksel 6ziir, eski hiikiimlii gibi kategoriler de dahil olmak iizere
bir toplumdaki biitiin yaghlar ve yaglanmis olarak kabul edilen kisiler mu-
hatap kalmaktadir. Yasa bagh ayrimcilik konusunda orgiitlerde karsilasilan
en Onemli sorun istihdam edilme sirasinda ortaya g¢ikmaktadir. Ciinkii
isverenler genellikle verimliliklerinin diisitk olduklari, yeni gelismelere
uyum saglayamadiklar gibi gerekgeler ileri siirerek yash olarak kabul edi-
len kisileri ise almak konusunda isteksiz davranmakta ve ayni niteliklere
sahip kisiler arasinda yas unsurunu dikkate alarak tercihlerini genglerden
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yana kullanmaktadirlar (Omay, 2012: 292 — 295). Bu konuda su 6rnek dik-
kat cekicidir:

2005 y1l1 Mart ayinda Financial Times’da, 49 yasindaki bir bilgi-
sayar uzmanimn Ozelliklerini gonderdigi bir is bulma biirosun-
dan tek bir telefon bile almadan bir y1l gecirdigi ifade edilmistir.
Daha sonra bu kisi, birkag biiroya 30 yasinda oldugunu sdylemis
ve li¢ giin iginde bes telefon almistir” (Baybora, 2010: 40).

Ayrica yasa bagli ayrimcilik diger ayrimcilik uygulamalarini maske-
lemek icin rahathikla kullarulabilmektedir. Ornegin; cinsiyet ya da etnik
koken nedeniyle yapilacak bir ayrimcilik yas gerekge gosterilerek maskele-
nebilmektedir. Ustelik is ilanlarinda da agik bir bicimde gériilebilecegi gibi
yas unsuru bir 6n bagvuru sart1 olarak belirlenebilmekte ve yas ayrimcilig
herhangi bir sorunla karsilasilmaksizin aleni bir bi¢cimde uygulanabilmek-
tedir. Kisacas1 yaga bagl ayrimcilik bu 6zelligi nedeniyle diger ayrimcilik
tiirlerinin maskelenmesi amaciyla kullanilmaktadir (Omay, 2012: 293 -
294).

Orgiitlerdeki ayrimalik konusunda dikkate alinmasi gereken bir diger
grup da engellilerdir. Ne yazik ki, engellilerin karsilastiklar1 ayrimcilik ve
ozellikle orgiitsel anlamdaki ayrimcilik sorunlar1 diger ayrimailik tiirleriyle
karsilastirildiginda ¢ok az dikkat ¢ekmekte ve dile getirilmektedir. Diin-
ya'daki toplumlarin niifuslarinin énemli bir yiizdesi engellilerden ya da
diger bir deyisle, oziirliilerden olugsmaktadir. Ancak c¢esitli nedenlerle bu
kisilerin toplumsal yasama katilmalarindaki zorluklar fark edilmelerini ve
yasanan sorunun boyutunun fark edilmesini engellemektedir. Engellilerin
oOrgiitsel ayrimciliga ugramalar1 genel olarak orgilite yiiksek maliyet getir-
dikleri ve diisiik verimlilikleri gerekgesine dayanmaktadir (Seymen ve
Bolat, 2005: 41). Engellilerin genel olarak isyerinde yer almalari tercih edil-
memektedir. Yapilan aragtirmalar bunun bazi kalipyargilardan kaynaklan-
digin1 gostermektedir. Bu kalipyargilardan baslicalar sunlardir (Akbulut,
2012: 155 - 156):

e Engell, isine diizenli gelemez,

e Engelli, verimli ¢alisamaz,
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¢ Engelli biinyesi ¢calismaktan olumsuz etkilenir,
o Engelli, isyeri i¢in ekstra maliyet dogurur,
o Engelli, isyerinde motivasyonu diisliriir,

¢ Engell, isyerini yasal acidan sikintiya sokar.

Ayrica engellilerin ayrimciliga ugrayan diger gruplardan 6nemli bir
farklar1 da isgiiciine katilim oranlarinin diisiik olmasidir. Tiirkiye Istatistik
Kurumu'nun 2002 6ziirlii istatistikleri sonuglarina gore Tiirkiye’de toplam
niifus icerisinde 6ziirlii niifusun oram %12.29’dur. Oziirliilerin isgiiciine
katilim oranlan erkeklerde %32.22, kadinlarda %6.71’dir. Bu oranlar her-
hangi bir ise sahip olmayan ve is de aramayan yani isglicii piyasasinin
tamamen disinda kalan O6ziirlii niiffusun erkeklerde %67.78, kadinlarda
%93.29 oldugunu gdstermektedir (TUIK, 2002). 2010 yilinda T.C. Bagbakan-
lik Oziirliiler Idaresi tarafindan yaptirilan bir aragtirmada engellilerin yiiz-
de 46's1 istihdam alaninda, yiizde 51'i egitim alaninda, yiizde 51,3'ii de
toplumsal yasama katilimda ayrimcilik igeren uygulamalarla karsilastikla-
rinu ifade etmiglerdir (Akbulut, 2012: 152 — 153). Ozellikle toplumun bir
iyesi olan bu kisilerin toplumsal yasama katilmada giigliik ¢ektiklerini,
ayrnimcl uygulamalarla karsilastiklarini ifade ediyor olmalar1 olduk¢a dii-
stindiirticidiir.

Eski hiikiimliiler de, ayrimcilik sorunuyla kargilasan diger bir grubu
olusturmaktadir. Eski hiikiimlii ifadesi yasalarin sug saydig: bir fiili isledik-
leri i¢in ceza alan ve cezalarini tamamlamuis kisileri kapsamak tizere kulla-
nilmaktadir. Dolayisiyla bu kisilerin sugtan arinmis olduklarini kabul et-
mek gerekirken toplumun 6nyargilar1 nedeniyle toplumla biitiinlesmeleri
ve ¢alisma yasamina girmeleri engellenmekte, yeniden sug isleme olasilik-
lar1 artmaktadir (Tezgel, 2013: 28). Eski hiikiimliilerin yeniden sug isleme
olasiliklarinin artmasinin nedeni, gegimlerini siirdiirebilecek bir is bula-
mamalarindan kaynaklanmaktadir. Yapilan bazi arastirmalar, eski hiikiim-
liilerin bu siire¢ nedeniyle sug islemeyi bir ¢esit kariyer haline getirebildik-
lerini gostermektedir (Aytag, 2012: 252). Dolayisiyla, eski hiikiimliiler sug
islemeye yatkin olduklar1 ve bu nedenle de sug isleme potansiyelleri oldu-
gu gibi onyargilar nedeniyle is bulamamakta, is bulamadig i¢in sug isle-
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mek durumunda kalmakta ve bdylelikle kendini gerceklestiren kehanet
kuramu iglerlik kazanmaktadir. Ayrica bu durumu yasayan kisinin kendisi
ya da eski hiikiimlii kategorisindeki diger kisiler, cabalamanin yersiz oldu-
gunu disilinerek 6grenilmis caresizlik davrarnis: sergilemek durumunda da
kalabilmektedirler.

Sonug olarak orgiitlerde ayrimcilik sorunu, genel anlamiyla toplumda
yasanan ayrimcilik sorununun bir yansimasi olarak goriilmektedir. Top-
lumsal iliskilerde ve toplumsal yap: igerisinde Gtekilestirmenin varligy,
oOtekilestirmenin kategorilestirme, kalipyargilar ve onyargilar araciligiyla
siirdiiriilmesi, kalipyargilar ile 6nyargilarin etiketleme ve damgalama sii-
recinde kullanilmasi orgiitlere de yansimakta, Orgiitlerde de ayrimcilik
sorununun biitiin siddetiyle siirmesine neden olmaktadir. Ayrimciligin
kusaklar boyunca siirmekte olan derinlikli yapisi ve magdurlarin bunu
icsellestirmis olmasi, kendini gergeklestiren kehanet ve 6grenilmis caresiz-
lik boyutlariyla birlikte sorunun kapsami hakkinda bir fikir vermektedir.
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Giris

Teknoloji, yasadigimiz cagin vazgecilmez bir parcasi haline gelmis du-
rumdadir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, giderek giindelik hayatin her ala-
nina niifuz etmistir. Her ne kadar teknolojinin, gelismesiyle 6zgiirliiklerin
arttigr ve ozellikle internet ile birlikte istenilen her bilgiye aninda ulasila-
bildigi gibi ortak bir karu olsa da, bu gelismelerin toplumlar1 ve bireyleri
dort bir yandan kusattig1 gercegi gozlerden kagmaktadir.

Giintimiizde internet, liretimden tiiketime, saglik sektoriinden egiti-
me, giinliik yasamin her evresinde radikal degisikliklere yol agmaktadir.
Yeni teknolojilerin toplumun genelinde ve 6zel olarak orgiitlerde yarattig:
bir degisim de, giderek artan denetim ve gézetim uygulamalaridir. Bugiin
bireyler gozetlendiklerini, denetlendiklerini ve kendileri hakkinda her tiir-
lii bilgiye ulasabilen giicler oldugunu, bunun hayatlarini nasil bigimlendir-
digini fark edemez hale gelmislerdir.

Denetim ve gozetim insanligin farkli donemlerinde gesitli bigimlerde
var olmus, kapitalist iiretim sisteminin gelisimiyle birlikte farkli boyutlar
almistir. Calismanin ve emegin nasil denetlenecegi konusu orgiitler gelis-
tikce ve karmasiklastik¢a daha da 6nemli hale gelmis, bu gelisim siireci
denetimin de var olma bigimlerini degistirmis ve dontistiirmiistiir.

Orgiit sosyolojisi ile ilgili literatiir genellikle denetimi yapisal olarak
incelemeden konuyu ele almaktadir. Denetim sorunu ¢ogu zaman teknik
bir perspektifte ele alinarak denetimin dogasindaki sinifsal ve catismaya
dayali yap1 gozden ka¢maktadir. Bu anlamda denetim siirecini olusturan
sosyal ve ekonomik iligkiler 6zellikle onemlidir.

Isin denetimi ¢alisma sosyolojisinin merkezi konumunda yer alan ko-
nularindan biridir. Ozellikle sanayi toplumunda denetim, dnceki iiretim
bicimlerinden oldukca farkl bir bicim almaktadir. Uretim sisteminin geli-
simiyle birlikte isyerlerinde emegin nasil orgiitlenecegi ve denetlenecegi
sosyolojinin temel ilgi alanlarindan biri haline gelmistir (Strangleman ve
Warren, 2008: 182). Konuyla ilgili radikal teorisyenler denetimin ¢atismaya
dayanan dogasina vurgu yapmakta, denetimi ortaya ¢ikaran nedensel ve
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yapisal mekanizmalara deginmektedirler. Ozellikle emek siirecinde catisan
¢ikarlar ve emegin meta olarak konumlanisi denetim mekanizmasinin ya-
pisal nedenlerinden en énemlisidir (Thompson ve Mchugh, 2002: 103).

Isyerinde gdzetim olgusu ise denetimin bir bigimi ve araci olarak ele
alinmalidir. ilkel topluluklardan bu yana var olan gozetim, modern top-
lumla birlikte, teknik bir boyut kazanarak kurumsallasmis, bireylerin disip-
line edilerek iiretici giiglerinden yararlanmak temel amag haline gelmistir.
Gozetim pratiklerinin genigleyerek kiiresel bir boyut kazanmasi ise, enfor-
masyon teknolojisinin gelismesi sayesinde olmus, isyerlerinin disinda tiim
topluma yayilan genis bir agda etkili olmaya baglamistur.

Bu calismada denetim olgusunun-tarihsel ve ekonomik kokenleri sos-
yolojik bir bakis a¢isiyla incelenecek, gelisen iiretim teknolojileriyle birlikte
denetimin ve gozetimin degisen bicimleri vurgulanacaktir.

DENETIMIN TARIHSEL VE TOPLUMSAL KOKENI

Uretimin ve calismanun var oldugu her toplumda ve dénemde emegin
denetimi de kaginilmaz olmustur. Denetimin bigimi ise iiretim sisteminin
degisimiyle birlikte farklilasmistir. Tarihsel siirecte {iretim bigimleri gelis-
tikce ve yap1 degistirdik¢e, denetim mekanizmalar1 da basit ya da dogru-
dan denetimden, ¢ok daha karmasik teknik ve biirokratik denetim meka-
nizmalarina dogru evrilmektedir.

Tarim toplumlarinda, isbdliimii heniiz yogunlasmadigi, iiretimde
farklhlasma yasanmadigl ve iiretim siirecinde herkes benzer gorev ve so-
rumluluklara sahip oldugu igin iiretici sinif olan koyliiler {izerindeki dene-
tim daha basit ve dogrudandir. Feodal iiretim iligkilerinin hakim oldugu
bu toplumlarda, toprak yonetimi aristokrasiye 6zgii kurallarla belirlenmek-
tedir. Ureticiler, kendi ihtiyaglarindan ¢ok topragin isledikleri feodal bey-
ler icin calismaktadir. Uretim toprak sahibinin yonetiminde ve denetimin-
de gerceklesir. Bu donemde denetim, sistematik degil daha ¢ok baskiya
dayalidir.
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Sanayi devrimi 6ncesi kiigiik ve daginik halde bulunan atélyelerde ise,
emek siirecinin yapisi diisiiniildiigiinde, siirecin denetiminin yogun olarak
iscilerde oldugu soylenebilir. Her isci -ki genellikle vasifli zanaatkarlar-
kendi yaptig1 isten sorumludur, iiriin ve siire¢ denetimini de yine isci
yapmaktadir. Ne zamanki iiretim merkezilesmis ve tek bir fabrika catisi
altinda toplanmustir, siirecin denetimi yavas yavas isciden yOneticiye gec-
mistir. Siiphesiz tiim bu gelismeler teknolojik yeniliklerle birlikte ortaya
cikmistir. Iscinin ve isin denetimi 6zellikle sanayi devriminden ve makine-
nin {iretim siirecine hakim olmasindan sonra 6ncelikli konular haline gel-
migtir.

Ucretli emegi disipline etmek sadece emegin kendisini degil bir biitiin
olarak emek siirecini denetlemek ile ilgilidir (Braverman, 1974: 69). Emegin
Ozglirlesmesine bagl olarak fabrikalarda yayginlasan iiretim siireci, iiret-
kenligi ve verimliligi artirmak adina disiplinin de boyutlarinin artmasina
yol agmustir.

“Kapitalizm, bir taraftan yeni ¢alisma y&ntemleriyle iscilerin be-
ceri ve yeteneklerini siirekli gelistirmeye calisirken, diger taraftan
emek siirecinin biitiin dgelerini denetimi altina alip, kendi inisiya-
tifi disina ¢ikilmasinin 6niine gegmeyi amaglar. Bunun i¢in kapi-
talizmin gelisim tarihi boyunca farkli tiretim bigimleri ile paralel
emek denetim stratejileri uygulandig1 bilinmektedir” (Aydoga-
noglu, 2011: 11).

Emek siirecinde, sermayenin kér giivenceye almak ve emek giiciiniin
fiili emege doniisiimiinii saglamak igin denetim zorunlulugu vardir. Ozel-
likle biiyiik 6l¢ekli sanayi liretimine gegisle birlikte, emegin gercek bagimli-
l1g1 ortaya ¢ikmis bu da sermayenin denetim ihtiyacini arttirmigtir.

Kapitalist {iretim siirecinde sermayenin iki farkl islevi vardir. Bir ta-
nesi siirecin koordinasyonunun saglanmasiyken, bir digeri isciler {izerinde
otorite saglamak ile ilgilidir. Ancak emek giicii diger tiretim giiclerinden
farkli bir yapida oldugundan denetim bagli basina ayri bir konu haline
gelmektedir (Friedman, 1977: 48). A
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Denetim ile ilgili geleneksel calismalar, orgiitii denetimin girdiler ve
¢iktilardan olusan teknik bir siire¢ oldugu kapal bir sistem olarak ele al-
maktadir. Konuyla ilgili elestirel ¢alismalar ise denetimin sadece teknik bir
siire¢ olmadigini giig iligkileri ile de dogrudan baglantili oldugunu vurgu-
lamaktadir. Herhangi bir emek siirecinin orgiitlenmesi ve denetimi iiretim
modelinin ideolojik olarak yeniden iiretimini de igeren politik bir siirectir
(Warhurst, 1998). Elestirel perspektif, {iretim siirecinde somiiriiye dayali
sinifsal iligkilerin, yapisallagmis bir ¢atisma durumu yarattigi, denetim
zorunlulugunun da burada ortaya c¢iktigina vurgu yapmaktadir (Reed,
1989: 38).

Tiim oOrgiitler belirli zaman ve mekanda aym tiir denetim bigimlerine
sahip degildir. Burada 6nemli bir soru, farkli denetim bigimlerinin ortaya
¢itkmasinin kosullar nelerdir, yoniinde sorulabilir (Clegg, 1981: 546). Bu
sorunun cevab iiretim bigiminin degismesiyle birlikte degisen iiretim or-
glitlenmesinin denetim ihtiyacim1 farklilastirdigi noktasindan hareketle
verilebilir. Ornegin; basit elbirligi déneminde biiyiik dlgiide denetim de
basit ve dogrudanken, fabrika sistemine gegisle birlikte daha ¢ok teknik
denetim etkisini arttirmigtir. Ozellikle Fordizm sonrasi dénemde yayginla-
san esnek iiretim bigimleri ise denetimin boyutlarini degistirmis ve genis-
letmistir. Kapitalist sistemin her déneminde sermaye, karini arttirma giidii-
sii ile hareket etmistir, dolayisiyla denetim de her dénemde farkh gorii-
niimlerde de olsa var olmustur. Ancak denetim sorununu tek bir boyutta
degerlendirmek oldukga zordur.

Marx ve Weber'de Denetim

Marx, sermayenin ¢ikarina gore sekillenen emegi ve calismay1 denet-
leme ihtiyacinin 6zellikle sanayilesme ile birlikte merkezi bir konu haline
geldigini vurgulamaktadir. Denetim bu anlamda {iiretimin sosyal iliskileri
agisindan da 6nemli bir bilesendir (Sewell, 1998: 398). Denetimin mantiksal
temeli Marx'in kuramina gore, emek giiciiniin tiim potansiyelinin siirece
dahil edilmesinin giivenceye alinmasi ile ilgilidir. Yonetim, karlilig1 ve
etkinligi diisiinerek iiretimin her asamasini kendi kontroliinde tutmak du-
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rumundadir. Emek de bu bilesenlerden birisi olarak denetimin en kat1 bi-
¢imlerinin konusu olmaktadir.

Emek ve sermaye arasindaki istihdam iligkisi catismaya dayalidir.
Sermaye emegi olabildigi kadar ucuza satin almak ve emek giiciinden fay-
dalanmay1 amaglarken, isci ise gelirini maksimize etmeye ve harcadig:
glicli en aza indirmeye ¢alismaktadir. Bu iliski bu anlamda kuruldugu an-
dan itibaren esitsiz bir iligskidir (Strangleman ve Warren, 2008: 183).

Marx, bu noktada emek giiciiniin nasil kar getiren emek haline geldi-
gine vurgu yapmaktadir. Sermaye, emegi satin aldig1 anda, emek sadece
calisma kapasitesine sahiptir. Bu noktada sermaye, kar getiren {iretim siire-
cinin kosullarin1 kendi ¢ikarlarina gore diizenlemek zorundadir. Ciinkii
bilindigi gibi, kapitalist iiretim tarihi, is¢ilerin sermayeyle catisan ¢ikarlari
ve onlarin da kendi kosullarin1 dayatmasini igeren orneklerle doludur.
Dolayisiyla bu noktada isverenin rekabet baskisi, tiretkenligin artirilmasi
ve maliyetlerin diisiiriilmesi gibi diger faktorlerle birlikte emegi de dene-
tim altina almasy, siirecin yapisal bir gerekliligidir (Thompson ve Mchugh,
2002: 103). Bu anlamda denetim birbiriyle ¢atisan ¢ikarlar: igeren bir siireg-
tir.

Denetimi ve denetimin nedenlerini kuramsal boyutta inceleyen ku-
ramcilardan bir tanesi de Weber’dir. Weber, Marx'in konuyu sadece sinif-
sal baglamda ele almasini elegtirmis, denetim olgusunu biirokrasinin yay-
ginlagsmasi ve modern orgiitlerin rasyonellesmesiyle iliskilendirmistir.

Weber’e gore, emegin yonetimi ve denetimi modern diinyanin kagi-
nilmaz bir parc¢asidir. Endiistri toplumu, her anlamda rasyonellesmenin
gozlemlendigi bir toplumdur. Ozellikle modern orgiitlerde yayginlagan
isboliimii ve hiyerarsi, denetimin de zorunlu hale gelmesine yol agmustir.
Orgiitlerin karmasiklasan yapust ile birlikte, gelisen biirokrasi uzmanlagmis
bir yonetici sinif1 ortaya ¢ikarmig, bu durum da denetimin hiyerarsiye gore
konumlanmasinm1 kolaylastirmistir. Weber, modern diinyada denetimin
orgiitlerde temsil edilen pozisyonlara gore sekillendigini 6zellikle vurgu-
lamistir (Strangleman ve Warren, 2008: 184). Richard Edwards (1979)'1n
denetim bigimlerine yonelik {i¢lii siniflandirmasina gore, yonetimin orgiit-
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lerde uyguladig stratejiler yirminci yiizyilin basindan itibaren cesitli degi-
simler gostermistir. Bu anlamda denetim bicimlerini basit, teknik ve biirok-
ratik denetim olarak siniflandirabilmek miimkiindiir.

Teknik denetim, denetim mekanizmasinin isyerinin fiziksel yapisina
gore sekillendigi anlayisina isaret etmektedir ve emek siirecine hakim olan
bir teknolojinin varligi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlamda montaj
hatt1 ve makinelesmenin gelisimiyle birlikte daha yogun goriilmiistiir. Ku-
rumsallasmanin ve hiyerarsik yapilanmanin siklikla goriildiigii isyerlerin-
de ise biirokratik denetim hakimdir. Biirokratik denetim Weber'in kura-
miyla da Ortiismektedir. Edwards da Weber ile ayn1 dogrultuda biirokratik
denetimi Orgiitlerin sosyal yapisi igerisinde tanimlamistir. Denetim hiye-
rarsik giice gore sekillenmektedir.

Hem Marx hem de Weber 6zellikle kapitalist iiretim sisteminin geli-
simiyle birlikte denetimin de bi¢im degistirdigi ve sikilastigina vurgu
yapmuiglardir. Burada sanayi devriminden sonra gelisen rekabetci kapita-
lizmden s6z edilmektedir. Bu donemde sermayenin dogrudan otorite kur-
dugu basit denetim mekanizmalar1 hakimdir. Ne zamanki rekabetci kapita-
lizm tekelci kapitalizme dogru evrilmistir, Taylorist bilimsel yonetim dene-
tim sistemlerinin en 6nemlisi haline gelmistir. Taylorist yontem, isin 6rgiit-
lenmesine yonelik en bilingli ve sistematik uygulama olarak nitelendiril-
mektedir.

Taylor’un “Bilimsel Yonetimi” ve Denetim

Taylor, giderek biiyiiyen orgiitlerde, bir isi yapmanin en iyi ve tek yo-
lunu bulmaya ¢alismus, isin analizini ve miithendisligini yapmistir (Bozkurt,
2006: 116). Verimliligi arttirmaya yonelik olarak deneysel yontemler kul-
lanmus, is¢inin dogustan tembel oldugu goriisiinden hareketle, isin ve isci-
nin her tiirlii denetimine ydnelmis ve ¢alismanin yonetilmesinin bilimini
yapmuisgtir.

Taylor’un bilimsel y6netimi, bilimin yéntemlerini hizla biiyiiyen kapi-
talist isletmelerin giderek karmasiklasan emek denetimi sorunlarina uygu-
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lamay1 amaglayan bir girisimdir. Taylor, yabancilasmis emegin, yani alirup
satilan emek giiclinlin nasil en iyi denetlenecegi sorununa yarut bulmay:
hedeflemektedir. Denetim, tiim tarih boyunca yonetimin temel niteligi
olmus, fakat Taylor'la birlikte 6nceden goriilmemis boyutlar kazanmistir.
Onun sistemi, yonetimin, en basitinden en karmasigina kadar her bir emek
etkinligininin gerceklestirilme tarzi lizerinde denetim elde edilmesini sag-
layan bir aragtir (Braverman, 2008: 106-110). Taylorist sistemle birlikte
emek siireci, bilimsel is orgiitlenmeleri yontemleriyle tam denetim altina
alinmus, calisanlarin iiretim sirasinda yaptig1 hareketlerin etkinligini en tist
diizeye cikaracak sekilde sistematik hale getirilmistir.

Taylor'un temel amaci, kafa ve kol emegi biitiinliigiinii bozarak, eme-
gin gercek bagimliligini saglamlastirmakti. Yani iiretim siirecine yonelik
kararlar yonetim tarafindan alinirken, uygulama en kati bigimiyle isciye
devredilmekte, isci siirece yonelik bilgi ve denetimden tamamen arindiril-
maktaydi. Bu anlamda sadece maksimum etkinligi artirmak iizere bir isi
yapmanin en iyi yolunu belirleyecek bilimsel yonetimi yayginlastirmay:
degil, ayn1 zamanda emegi denetlemenin en iyi yolunu da bulmay1 hedef-
lemekteydi (Sewell, 1998: 399).

Taylor’un bilimsel yonetiminin uygulamadaki 6rnegini Fordist montaj
hatt1 olusturmustur. Bu dénem o6zellikle tekelci kapitalizmin etkisini artir-
dig1 ve denetimin goriiniirlestigi bir donemdir. Bu dénemde isin ve ¢alis-
manin degersizlesmesi ve emek giiciiniin vasifsizlasmasi iizerine ¢ok ye-
rinde ¢oziimlemeler yapan Braverman’a gore Taylorizm, sermayenin tem-
silcisi olan ydnetimin en temel sorununun ¢dziimiiydii: Isin ve iscinin de-
netimi. Taylorizm, bu anlamda emegin denetiminin ve ydnetimin sorumlu-
lugunun yeniden diizenlenmesine yonelik bir sistem olarak agiklanabil-
mektedir (Warhurst, 1998: 472).

Taylor'un bilimsel y&netime yonelik kuramini olustururken We-
ber'den etkilendigini sdylemek yanls olmayacaktir. Isin érgiitlenmesi ve
orgiitiin yapisi bliyiik Olclide Weber'in Orgiit kuramina benzemektedir
(Bozkurt, 2006: 118).
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Denetime yonelik gelistirilen tiim bu kuramlarin 6rgiitlerdeki yansi-
masini somut olarak ornekleyebilmek agisindan Charlie Chaplin’in “Mo-
dern Zamanlar” filmini burada anmimsamak yerinde olacaktir. Bilindigi gibi
film, yeni bir isgiiniiniin basladigin1 haber veren biiyiik bir saat goriintii-
siiyle baglamaktadir. Saatin durmadan ilerleyisi, modern zamanlarin yak-
lasmakta olduguna ve bu yeni dénemde zamanin bireye yonelik baskisina
vurgu yapmaktadir (Orhan, 2010: 139). Bir tarafta igsbasi yapan isciler, diger
tarafta Ontindeki ekrani agan ve kanallar teker teker dolasarak fabrikanin
her boliimiinii denetleyen yonetici goriintiilenmektedir. Genel miidiir za-
man zaman is¢ileri hizlanmalar1 ve yanlis yapmamalar1 yoniinde uyarmak-
tadir. Stirecin bir sonraki asamasinin kendinden sonra gelen is¢i tarafindan,
tamaminin da ustabaginin denetiminden gegtigi {iretim bandinin her nok-
tas1 fabrika miidiirii tarafindan izlenmekte ve denetlenmektedir. Oniinden
hizla gegen banda yetisebilmek icin biiyiik bir ¢aba sarfeden Chaplin, za-
manla yarismakta, bir siire sonra ¢alisma siirecinde gergeklestirdigi tek
hareket olan civata stkma hareketini molalarda bile tekrarlamaktan kendini
alamamaktadir. Film, kitle tiretiminin is¢ileri nasil tektiplestirdigi ve maki-
nenin bir uzantisi haline getirdigine yonelik ¢ok basarili bir érnektir. Ayni
zamanda modern doénemde Taylor’un bilimsel yonetiminin fabrikalardaki
uygulamasinin somut bir 6rnegini sergilemesi agisindan ayrica 6nemlidir.

Taylorist bilimsel yonetim ilkelerinin uygulamadaki 6rnegini olustu-
ran Fordist {iretim sisteminin 1970'li yillarla birlikte krize girmesi sonucu
¢alisma yasaminda isin Orgiitlenmesi ve dolayisiyla emek siirecinin dene-
tim bigimleri de degisiklige ugramustir. Ozellikle 1980’lerle birlikte yaygin-
lasan “toplam kalite yonetimi” ve “tam zamaninda {iiretim” gibi yeni sis-
temler {iretim Orglitlenmesinde bir takim farklilasmalara yol a¢mistir. Bu
yeni uygulamalar fordist liretim rejiminden post-fordizme gegcis sdylemle-
rini de beraberinde getirmistir. Bu yonetim teknikleri, yeni ekonomik sis-
temde emegin denetimini de farklilagtirmistir.

Post-fordist liretim sisteminde hakim olan esnek ¢alisma bicimleri,
denetimi de bir anlamda esneklestirmis, is¢inin 6z-denetimini 6n plana
¢ikarmistir. Bireysel ya da kolektif iscilere kendi islerinin yonlendirilme-
sinde yetki sahibi olmalarina olanak saglanmistir. Yonetim tarafindan en az
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denetim ve gozetim ile iscilerin ¢alistiklar yerin rekabet¢i amaglarina kars:
“sorumlu” hareket etmeleri istenmektedir (Friedman, 1977: 48).

Burada 6nemli nokta, yonetimin denetim ihtiyacinin, farkli bir boyutta
ortaya ¢ikmis olmasidir. Siirecin denetimini is¢iyle paylasarak ya da payla-
styormus gibi goriinerek giicii elinde tutma arzusu hala temel belirleyici-
dir. Baz1 kuramcilara goére de, bu yeni uygulamalar daha kat1 bir denetim
olusturmaktadir (Strangleman ve Warren, 2008: 194). Bir diger 6nemli nok-
ta da, isyerinde bireyselliklerin 6ne ¢ikarilarak performans degerlendirme-
sine yonelik uygulamalarin yayginlasmasidir. Her ¢alisan kendi isinde en
yiiksek verimi saglamak ve siirecin biitiiniine katkida bulunmak duru-
mundadir. Bunun yaninda oldukga ayrintili olarak belirlenmis olan per-
formans degerlendirme kriterleri, calisanlarin isteki verimlilikleri kadar,
davranis tarzlarinin da gozlenmesini beraberinde getirmektedir. Bu durum
calisanlar {izerinde ikili bir denetim mekanizmasina olanak saglamaktadir.
Birincisi, ¢alisan oldukga ayrintili kriterler esliginde {istleri tarafindan sii-
rekli denetlenmektedir. Ikinci olarak daha yiiksek iicret artisina sahip ol-
mak isteyen galisan, goniillii olarak yonetim tarafindan istenen kaliba gir-
mekte ve kendi kendini denetlemektedir.

1980'1i yillardan itibaren diinyada 6ne ¢ikan yeni yonetim anlayislari,
Ozellikle de “insan kaynaklar1 yonetimi” ¢alisanin denetiminde farklh yak-
lasimlar1 da beraberinde getirmistir.

Bu anlamda denetimin disardan iceriye dogru yon degistirdigi sOyle-
nebilir. Ornegin; caliganin orgiite baglilig1 artirilarak denetim igsellestiril-
mis olmaktadir. Orgiite ait degerler ve normlara duygusal olarak da bagli-
lik gelistirilmektedir (Thompson ve Mchugh, 2002: 114).

Ozellikle post-endiistriyel ekonomide izleme ve gozetim, denetimin
farkli bicim ve mekanizmalarina 6rnek olusturmaktadir. Bu noktada goze-
tim ve gozetimin modern Orgiitlerdeki goriiniimiine daha ayrintili degin-
mek yerinde olacaktir.
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ORGUTLERDE GOZETIiM VE BOYUTLARI

Gozetim, koleci toplumdan tarim toplumuna kadar tarihsel siiregte
her dénem var olmussa da, sistematik olarak sanayi toplumuyla birlikte
yayginlasmistir. 1980’lerin basindan itibaren gelisen bilgi ve iletisim tekno-
lojileri de gozetimin elektronik bir platformda gelismesine yol agmstir.

Sistematik bir denetim yolu olarak goézetim, ulus devletlerin, sanayi
kentlerinin ve 0zellikle kapitalist isletmelerin biiyiimesiyle gelismistir. Do-
layisiyla bu siirecte, modernlik 6ncesi donemde emek giigleri {izerinde
daha fazla s6z sahibi olan isgileri disipline etmenin daha etkili yollar gelis-
tirilmigtir. Feodalizm, zora dayanmaktayken, emegin 6zgiirlesmesi ve fab-
rikalara yonelmesi, emegin kendi emek giicii {izerinde s6z sahibi olmasin
kolaylastirmistir. Bu durum, emegi calistirmak igin farkli yollar gelistiril-
mesini zorunlu kilmigtir. Tam da bu noktada gozetim, ¢alismanin zaman-
lamasi, yerlestirilmesi, gézlenmesi ve sinanmasi araciligiyla islerlik kazan-
mustir (Lyon, 1997: 55).

Marx’a gore gozetim, tipki denetimin nedensel aciklamasinda oldugu
gibi, emek ve sermaye arasindaki miicadelenin bir sonucudur. Iscilerin en
diisiik maliyetle en fazla iiriinii iiretmeleri i¢in yonetimin denetimi bir ihti-
yactir. Bu yiizden is¢ileri izlemek ve gozetim altinda tutmak bir zorunlu-
luktur. Marx'in bu goriisleri, modern goézetim kavraminin anlagilmasinda
oldukga 6nemlidir (Bozkurt, 2006: 100).

Weber ise gozetimi sinif iligkilerinden 6te, biirokrasi ile agiklar ve mo-
dern orgiitlerin rasyonel yapis1 geregi verimliligi artirmak igin taniml go-
revler ve kurallar biitiinii olduguna vurgu yapar. Aslinda, hiyerarsi, yazil
belgeler ve kurallarla azamiye c¢ikarilan, verimliligin disinda sosyal dene-
timdir (Lyon, 1997: 43). Bu anlamda modern orgiitlerde, cok yetkili makam-
lar bile denetim altindadir, ancak ¢alisan ne kadar diisiik statiide ise dav-
ranislarinin o kadar yakindan izlenmesi ve gozetlenmesi s6z konusudur
(Giddens, 2000: 311).

Bu noktada modern gozetimi anlamak ve ¢dziimleyebilmek igin Fou-
cault'nun kuramina deginmek yerinde olacaktir. Foucault, enformasyon
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toplumunda gelisen gozetim bigimlerini agiklarken Jeremy Bentham tara-
findan kullanilan “panoptikon” metaforu ile iliski kurmustur. Bu yaps,
ortasinda merkezi konumda bir gozetleme kulesi bulunan ve bu kuleyi
cevreleyen on iki ayr hiicreden olugsmaktadir. Gozetleyen, mahki{ima go-
riinmeden goézlemlemektedir. Bentham, panoptikonun denetim sorununa
bir yanit olusturdugunu savunmaktadir. Bu anlamda panoptikon giiciin
mimari bir gériintimidiir (McKinlay ve Starkey, 1998: 2). Panoptikon giicii
temsil etmektedir; ¢iinkii gozleyene tam bir gozetleme olanag1 saglamakta-
dir. Bu tiir bir yapida gardiyanin ya da gozleyenin, her zaman orada olma-
sina gerek yoktur. Yapinin var olmasi ya da gozleyenin orada olma olasilig1
bile mahkiim ya da gozlenenin kendi kendisini kisitlamasina ve denetle-
mesine yol agmaktadir. Gozlenenlerin kendi kendilerini denetler hale gel-
meleri, bu yapinin giiciiniin artmasina ve giiciin siirekli olarak kendi ken-
disini yeniden iiretmesine neden olmaktadir.

Bir bakima Foucault'un panoptikon benzetmesi Weber’in biirokrasinin
“demir kafesi” ile de yakindan ilgilidir (McKinlay ve Starkey, 1998: 4).
Clinkii Weber de modern orgiitlerin kisisel 6gelerden arinmig, yasalara ve
kurallara dayali rasyonel yapisinin ¢alisanlar iizerinde demir kafes etkisi
yarattigin1 vurgulamaktadir. Biirokrasi topluma yayildikca, bu demir kafes
toplumun biitiiniine etkide bulunmaktadir.

Foucault'ya gére modern toplumun kendisi disipliner bir toplumdur.
Insanlar toplumsal normlara uyum yaratmak adina daha fazla gézetlenirler
ve kisisel bilgileri belgelenir (Lyon, 1997: 44). Bu sistem enformasyon tek-
nolojileri ile birlikte farkli bir anlam kazanmus, kisisel bilginin toplanmasi
ve depolanmasi bigimini almistir. Bu anlamda kamusal ve 6zel alan arasin-
daki ayrim zayiflamis, toplumun her kesimi her an izlenir ve gozetlenir
hale gelmistir. Gozetim toplumunda biitiinsel denetimin dniindeki engeller
de kalkmaktadir (Bozkurt, 2006: 103-104).

Gozetimin ve godzetim toplumunun yayginlasmasi olgularinin daha
net anlasilabilmesi i¢in George Orwell'in “Bin Dokuz Yiiz Seksen Dort”
isimli kitabina deginmekte yarar vardir. Kitap, denetim ve gozetimin son
derece fazla oldugu bir toplum tasvirine dayanmaktadir. Bireyler 24 saat

221



ORGUTLERDE DENETIM VE GOZETIM

gozetim altinda tutulmakta, hareketleri devlet tarafindan kisitlanmakta, ne
yapacaklar1 ve nasil konusacaklar1 dahi devletin koydugu kurallar ¢erceve-
sinde belirlenmektedir.

Orwell’in bu kitap ile literatiire kazandirdig1 en énemli kavram, ‘Bii-
ylik Birader’ olmustur. Orwell bu kavramla, devletin denetleme ve gozet-
leme mekanizmalarini anlatmaktadir. Giiniimiizde dahi baski ve denetim
araglarinin etkinligini anlatmak igin ‘Biiyiik Birader sizi gozetliyor’ ifadesi
kullanilmaktadir. Biiyiik Birader, merkezi bir giic olarak her yerde, her seyi
gozetlemektedir. Ondan kurtulmak ve saklanmak miimkiin degildir. Bii-
yiik Birader insanlarin davranis ve hareketlerini denetlemesinin yani sira,
insanlarin diisiincelerine de hakim olmaktadir. Devlete olan baglihig: siir-
diirmek ve artirmak igin ¢esitli yollarla, duygu ve diisiinceleri de baski
altina almaktadir.

Orwell'in bu kitapta anlatmaya calistig1 sistem; insanlarin 24 saat go-
zetim altinda tutulduklari, hareketlerinin kisitlanip, davranislarinin denet-
lendigi; ama tiim bunlarin yaninda, diisiincelerinin de kontrol altina alina-
rak, sdylenen marslar, verilen mesajlarla, bu devlet diizeninin sadece dis-
tan bir baski yoluyla kabul ettirilmesi degil, ayn1 zamanda insanlarin bu
sistemi icsellestirerek kabul etmeleridir. Sistemin kendini bir baski araci
olarak kurdugu i¢in degil, insanlarin da bunu istedikleri i¢in devam eden
bir diizen olarak goriilmesi istenmektedir. Orwell'in tasvirinin Fouca-
ult'nun kuramiyla benzer yonleri ayrica dikkat ¢ekicidir.

Orwell ve Foucault’nun goriiglerini ve dngoriilerini dogrular bigimde
gozetim giinlimiizde dyle boyutlar almistir ki, kisilerin bedensel takibinin
yaninda elektronik ortamdaki yansimalari da takip edilmektedir. Kisinin
kimlik numaras:1 ya da sosyal giivenlik numaras1 yardimiyla attigi her
adim takip edilmekte, kullandig1 kredi kartlar: izlenerek nerede ne yaptig:
tespit edilebilmekte bunun yaninda tiiketim aliskanhklar1 gézlemlenmek-
tedir. Internetteki aktivitelerin takibi yoluyla elde edilen bilgiler sayesinde
olusturulan kisiye 6zgii reklamlar, her sayfada tekrar tekrar ortaya ¢ikarak
internet kullaniminin bir pargas1 haline gelmistir. Potansiyel miisterilerini
bu yolla belirleyen pek ¢ok firma, tiiketici gbzetimi yoluyla mal ve hizmet
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satmak icin kisinin dolastig1 sayfalar1 hedeflemektedir (Caliskan, 2010).
Ornegin, kisi bir seyahat sitesine girip gitmek istedigi iilke ile ilgili konak-
lama firsatlarina baktiginda, girdigi tiim internet sitelerinde kiigiik reklam-
lar halinde s6z konusu seyahat sitesini ve farkli fiyat araliklariyla konak-
lama imkanlarin1 gorecektir. Post-modern gézetime yonelik bir diger érnek
de, cep telefonlarinin sinyalleri yardimiyla yer tespiti yapilabilmesinin yani
sira, kiminle ne konusuldugunun da kaydedilip dinlenebilmesidir. Bu tarz
bir izlemeye maruz kalmak icin herhangi bir kanun ihlali yapmis olmaya
ya da yapabilme ihtimali olmasina gerek yoktur. Yine cep telefonlarindan
yayilan konum sinyalleri sayesinde, akilli telefonlara gelen ve kisinin ko-
numunu tahmin edip sosyal medyada paylasmaya imkan veren mesajlar
glnliik hayatin alisilmis 6riintiilerinden biridir. Baz1 akill telefonlarin hir-
sizliga karsi cihaz bulma uygulamalarinin da iyi niyetli oldugu kadar, suis-
timale ve gozetime yonelik boyutlar da icerdigi stiphesizdir. Sonug olarak,
herkes, her an izlenmekte ve kayit altina alinmaktadir. Tiim bu gelismele-
rin igsyerlerindeki yansimalar1 da benzer dogrultudadir.

Foucault ayrica, panoptikonun isyerlerinde de gozlenebilir olduguna
vurgu yapmaktadir. Isyerindeki gézetim mekanizmalari yénetime megrui-
yet kazandirmaktadir. Foucault'un bahsettigi gozetim tiirli emek siireci
lizerinde yogunlasirken, yeni enformasyon teknolojileri sayesinde gozetim
ve dolayisiyla denetim, isin denetiminden c¢alisanin denetimine dogru yon
degistirmis (Savci, 2002), disipline edici gli¢ daha ¢ok sosyal denetimi siki-
lastiric1 bir rol oynamaya baglamistir (Sewell, 1998: 403).

Ozellikle enformasyon teknolojilerinin yayginlagmasiyla birlikte, or-
giit sosyolojisinde yeni yaklasimlar su soruyla ilgilenmeye basladilar: “Y&-
netim denetledigini fark ettirmeden nasil denetlemektedir?” Iste bu soruya
cevap verme asamasinda gozetim olgusu devreye girmektedir. Ozellikle
isyerinde gdzetim mekanizmalari, ¢alisanin kendi kendini denetlemesini ve
0z-disiplin olusturmasini dayatmaktadir. Burada tekrar panoptikon 6rne-
gine donecek olursak, mahkiimlarin ne zaman ve nasil goézetlendiklerini
bilmedikleri varsayimindan hareketle, her an davraniglarini kontrol altinda
tuttuklar birer 6z-denetim 6znesi haline geldikleri yorumu yapilabilir. Bu
duruma “panoptikon etkisi” denilmektedir. Calisanlarin da isyerinde her
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hareketlerinin gozetlendigi ve kaydedildigi gerceginden yola ¢ikarak, pa-
noptikon etkisi altinda olduklar1 ve buna gore hareket ettikleri s6ylenebilir.
Bu anlamda panoptikon belirli davramis kaliplarin1 dayatmaz. Sadece bu
davraniglari daha olasi hale getirir (Foucault, 1980; aktaran, Sewell, 1998:
403).

Enformasyon teknolojileri, emek siirecinde denetim mekanizmalarinin
yapisini degistirmekle birlikte etkinligini de artirmaktadir. Kiiresel ekono-
mik diizende bilginin kendisi emek siirecinin bir iiriinii haline gelmistir.
Bilgi her yerde ve herkes tarafindan ulagilabilir durumdadir. Her durumla
ve herkesle ilgili toplanan bilgilerin nerede ve ne amagla kullanilacag: be-
lirsizdir. Bilginin sahipligi {izerinden kurulan iktidar ve gii¢ iliskileri —
ornegin ulus devletlerin elindeki giivenlik bilgileri, ya da bir isverenin ige
alacag isci ile ilgili topladig1 tiim kisisel bilgiler-, izleme ve gozetim pratik-
lerinin de yogunlasmasiyla birlikte, ¢alisma iliskilerinde denetimin boyut-
larin1 degistirmistir. Elektronik denetim bigimleri orgiitlerde denetim me-
kanizmasinin “gizillesmesi”ne ve goriinmezlesmesine yol agmaktadir (Kal-
fa ve Topates, 2010: 430-431). Geleneksel denetim ve gézetim mekanizma-
lar1 dogrudan ve kisiseldir. Isgi, ustabagi veya yonetici tarafindan gézetlen-
diginin farkindadir. Ama yeni teknolojilerin kisisel bilgileri ne zaman kay-
dettigi, ne tiir bilgilere ulastig1 ve bu bilgilerin ne amagla kullanilacag bili-
nemez bir hale gelmis ve bu anlamda goriinmezlesmistir.

Bu modelde, ¢alisan her an izlenmekte, ¢calisma bi¢imi 6diillendiril-
mekte ya da cezalandirilmaktadir. Bu agidan ¢alisan 6z-denetim saglaya-
rak, yonetimin istedigi bicimde hareket etmek durumunda kalmaktadir.
Clinkii yonetim tarafindan izlendiginin ve gézetlendiginin farkindadir.

“Bilisim teknolojisi, yoneticilerin is¢ileri inceden inceye inceleme-
sine, Taylor'un hayal bile edemedigi ayrintilar l¢iisiinde izin ve-
rir....Bilgisayarlar, yoneticilerin isletmeleri icinde ne olup bittigini
daha agiklik ve kesinlikle “g6rmesine” imkan verir. Diger seyler
arasinda yoneticiler, iscilerin tam tamina ne yapmakta olduklarin
ve nasil yaptiklarini daha iyi inceleyebilirler” (Lyon, 1997: 183).
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Elektronik denetim ve gbzetimin sebepleri arasinda verimlilik ve per-
formans1 arttirmak, ise girme 6ncesinde aday hakkinda bilgi toplamak,
istenmeyen davraniglarin onlenmesi gibi sebepler sayilabilir. Bu sebepler
arasinda en énemlisinin performans degerlendirme oldugu sdylenebilir. Bu
degerlendirme siireci, gelisen teknoloji sayesinde sadece ofislerle de sinirh
kalmaz. Daginik igyeri birimlerinin uzaktan denetimine de olanak sagla-
maktadir (Savc, 2002: 339-343).

Ozellikle 1980'lerle birlikte isyerlerinde artan gozetimin gdriiniimii
genellikle, calisma ortamina yerlestirilen kameralar yardimiyla her tiirlii
hareketin ve konusmanin kaydedilmesi, ¢alisanlar arasi elektronik postala-
rin okunarak denetlenmesi, kimi isyerlerinde tuvalet molalarina bile zaman
sinirlamasi getirilmesi, diger molalara iscilerin teker teker ¢ikarilarak yone-
time kars1 Orgiitlenmelerin 6niine gecilmeye calisilmasi gibi uygulamalar
sayilabilir. Isilere fabrikada ya da binada nerede olduklarini belirleyecek
manyetik kimlik kartlar1 vermek, ise giris ¢ikis saatlerini yine bu kartlar
yoluyla belirlemek de izleme yollarindan bazilaridir. Ayrica hareket halin-
deki isciler de izlenebilmektedir. Ornegin; kamyoncularin takometreleri
onlarin hizini, rotasini ve duraklarini kaydedebilmekte ve isveren tarafin-
dan takip edilebilmektedir (Lyon, 2006: 83). Son yillarda sikga goriilen bir
uygulama da ¢alisanlara sirkete ait telefonlar verilmesi ve giiniin her saa-
tinde galisanin bu telefonla takip edilmesidir. Isle ilgili olarak gelen her
tiirlii aramanin cevaplanmas: beklenmekte, ¢ogunlukla akilli telefonlar
yardimiyla giiniin her saati elektronik posta trafigine hakim olunmasi ge-
rekmektedir. Yine ise almadan 6nce adayin tiim sosyal medya hesaplarinin
taranarak, aday hakkinda bilgi sahibi olunmasi, ¢alisanlarin sosyal medya
hesaplarinin ya da girdikleri haber sitelerinin siyasi davramiglarinin izlen-
mesi amaciyla siirekli gézetim altinda tutulmasi da galisma hayatinda go-
zetime yonelik giincel 6rneklerdendir. Sonug olarak “Biiyiik Birader”in
gozii her yerdedir. Bu durum ¢alisanlar iizerinde son derece agir bir baski
olusturmakta, her hareketlerinin izlendigi bilinciyle yonetimin istegi dog-
rultusunda hareket eden birer makine haline gelmektedirler.

Bu noktada giinlimiizde isyerlerinde goézetimin boyutlarinin anlasil-
mas1 agisindan bir 6rnek vermek yerinde olacaktir. Modern oOrgiitlerin tipik
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bir 6rnegi olarak degerlendirilebilecek ¢agr1 merkezlerinde izleme ve goze-
timin en agik bicimlerini gozlemlemek miimkiindiir.

Cagr1 merkezlerinde is, genellikle diisiik statii, diisiik licret ve sinirh
kariyer olanaklariyla tanimlanmaktadir. Ilgili literatiir isi, sik1 denetim ve
izlemeye imkan veren, biiylik oranda rutin, olumsuz ¢alisma kosullar ve
esnek calisma saatleri ile betimlemektedir (Deery ve Kinnie, 2002; Wein-
kopf, 2002). Cagr1 merkezleri ile ilgili kimi ¢alismalar, bu isyerlerini elekt-
ronik panoptikonun goélgesinde, yonetimin gozetiminin tam hakimiyeti
altinda iscileri adeta pasif birer robot olarak ele almaktadir (Fernie ve Met-
calf, 1998). Bu anlamda modern isyerlerinde gozetim ve denetim her yer-
dedir. Varolan teknolojik imkanlar siirecin her asamasinin gozetim ve de-
netimine olanak saglamaktadur.

Teknik denetleme yollarindan biri olarak izleme ise ¢agri merkezle-
rinde ¢ok ¢esitli bicimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Takim liderleri ve ope-
rasyon yoneticileri her an ¢alisanlarin yakininda bulunup, yaptiklarn isi
gozetlemektedir. Tiim ¢agrilar, kalite kontrolii adina kayit altina alinarak
dinlenmektedir. Calisanlar her an izlendiklerinin farkindadir. Yonetim
¢alisanlarin duygularini ve aklini, ayn1 zamanda bedenlerinin (fiziksel go-
riintimlerinin, yiiz ifadelerinin ve her tiirlii diislincelerinin) tam denetimini
saglamakla yiiktimliidiir (D’Cruz ve Noronha, 2006: 358).

Cagr merkezi ¢alisanlari, araliksiz gelen ¢agrilar arasinda mola ver-
meden calismakta, arka arkaya cagr1 cevaplamakta, her ¢agrida belirli me-
tinlere bagh olarak aymi ciimleleri tekrar etmek zorunda kalmakta, bunu
yaparken de konusmalarin “hizmet kalitesi” amaciyla dinlendiginin bilin-
cinde olarak her kelimeyi diisiinerek sarfetmektedir. Cogu zaman yanin-
daki is arkadasi ile bile konusamadan giinii tamamlamak zorunda kalmak-
ta, bu durum da hem fizyolojik hem psikolojik pek ¢ok meslek hastaligina
yol agmaktadir. Dolayisiyla ¢agr1 merkezlerinde yapilan is, montaj hattin-
dan ¢ok da farkl bir 6zellik gdstermemektedir.

Elektronik gozetimin yayginlasmasiyla ¢alisanin performansi hem bi-
reysel hem de takim ¢alismasi ile denetlenir hale gelmistir. Takim calisma-
sinin yayginlagsmas siirecin par¢alanmasina, denetimin hem ¢alisanin ken-
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disi hem de takim arkadaslar: tarafindan siirdiiriilmesine olanak vermek-
tedir. Calisanlar bireysel oldugu kadar takimlar halinde de performans
degerlendirmesine tabi tutuldugundan, takimin bagarisini diisiirmemek
adina 6z-denetim ve 6z-gozetim sikilasmaktadir.

Dolayisiyla yonetim, elektronik gézetim mekanizmalariyla dikey de-
netimi saglarken, takim ¢alismasina dayali ¢alisma da bir anlamda yatay
denetimi giivenceye almaktadir (Thompson ve Mchugh, 2002: 114; Sewell,
1998).

Isyerinde elektronik denetim ve gézetim bigimleri, baskinin boyutlari-
n1 goriinmezlestirmekte, ¢alisanlarin bu siirece tepki gosterme dinamikle-
rini en aza indirgemektedir. Isyerlerinde e-posta yoluyla iletisimin yaygin-
lasmasi, ¢alisanin bilgisine ulasmayi kolaylastirmakta ve 6zel yasamin giz-
liligi tartismalarini da beraberinde getirmektedir (Savci, 2002: 347). Giinii-
miizde Orgiitlerde gozetim uygulamalar1 konusunda 6nemli tartismalar
yasanmaktadir. Ornegin, yonetimin sistemden galisanlarin bilgisayarlarini
izlemeleri, girdikleri siteleri kontrol etmeleri, yazdiklar1 e-postaya miidaha-
le edebilmeleri ne kadar etiktir? Bu noktada 6zel hayatin gizliligi ve yone-
timin is silireglerinde ¢alisanin yaptiklarina miidahale etme hakki farkl iki
goriis olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Ozellikle galisanlarin e-postalarinin okunmasi ve isyerinin kameralarla
izlenmesi, kisilik haklarinin ihlali agisindan tartisma konusudur. Ornegin;
bir magazanin giivenlik gerekgesiyle izlenmesi gozlerden kagan baska bir
amaca da hizmet etmektedir. Yonetim, calisanun her tiirlii hareketini ve
davranugini bu yolla izleyebilmekte, daha sonra herhangi bir gerekgeyle
calisanin yanlis bir davranisini kendisine karsi kullanabilmektedir. Calisan,
her an tetikte olmak durumunda kalmakta, bir anlamda 6zgiirligii kisit-
lanmakta, bu da iizerinde agir bir baski olusturmaktadir. Yonetimin e-
postalara erisimi ise, isle ilgili konularin disinda pek ¢ok kisisel postanin da
denetlenebilir hale gelmesine imkan tanimaktadir. Yoneticinin eline gecen
bu bilgilerin ne amagla kullanilacag: da belirsizdir. Bu anlamda bu tarz bir
erisimin c¢alisanin bilgisi dahilinde olmasi kisilik haklarinin korunmasi
agisindan 6nem tagimaktadir.
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Artik gozetim mekanizmasindan ne isyerinde ne de isyeri disinda
kagmak ¢ok miimkiin goriinmemektedir. Belirtildigi gibi, kisilerin mahr -
miyeti tartisma konusu olmakta, 6zel hayat ve kamusal hayat arasindaki
ayrim ortadan kalkmaktadir. Ozellikle internet gibi enformasyon teknoloji-
lerini daha fazla kullanan dijital vatandaslar (Bozkurt, 2006) gozetime daha
fazla maruz kalmaktadir. Saglik sorunu yasayan birinin hangi hastanede
nasil bir tedavi gordiigiine tutulan elektronik kayitlar sayesinde ulagilabil-
mekte, kisinin ne tiir yemek aligkanliklar1 oldugu internet iizerinden sipa-
ris ettigi yemekler sayesinde anlasilabilmekte, ne tiir kitaplar okudugu yine
verilen siparisler dogrultusunda tespit edilebilmekte ve kimi zaman bu
durum kisiye karsi kullanilabilmektedir. Her yerde var olan MOBESE ka-
meralan da devletin iist diizey izleme ve gdzetleme mekanizmasinin en
goriilebilir 6rnegini olusturmaktadir. Dolayisiyla gozetim toplumunun ve
yeni teknolojilerin bugiin deneyimlenen sonuglari, tiim karamsar kuramlar:
ve yorumlar1 dogrular boyutlara gelmistir.

Sonug

Toplumsal denetim ve gdzetim pratikleri insanlik tarihi boyunca var
olmalarina ragmen, yasadigimiz cagda etkinliklerini artirmis, Ozellikle
enformasyon teknolojilerinin gelisimiyle birlikte giindelik yasamin her
aninda goriiniir hale gelmistir. Calisma yasamini da yayginlasan denetim
ve gbzetim mekanizmalarindan bagimsiz diisiinmek olanaksizdir.

Isin ve iscinin denetimi sorunu, calismarun tarihi boyunca var olmus,
ancak sistematik bir forma sanayi toplumuyla birlikte ulasmistir. Emegin
Ozglirleserek kitleler halinde fabrikalara girmesi, mekanin ve zamanin de-
netimi yaninda is¢inin de emek siirecinde denetlenmesini yonetimin en
teme] amaglarindan biri haline getirmistir.

Orgiit sosyolojisi, denetim konusuna ¢ok gesitli agilardan yaklagmak-
tadir. Konuyu teknik bir bakis agisiyla degerlendirenler oldugu kadar, iire-
tim iligkilerindeki ¢atismaya dayali iligkiler ¢ercevesinde ele alan elestirel
kuramcilar da mevcuttur. Bu anlamda denetim siirecinin ¢atismaci dogasi
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ekonomik, siyasi ve sosyal degisimlere gore sekillenen dinamik bir yapida-
dir. Bu anlamda’ denetim olgusu orgiitlerdeki gli¢ ve iktidar iligkilerinden
bagimsiz diisiiniilemez.

Denetimin en temel araglarindan biri olarak gozetimi ise bu giig iligki-
leri cercevesinde toplumun genelinden isyerlerine kadar uzanan genis bir
ag cercevesinde diisiinmek gereklidir. Gozetim pratiklerinin, Foucault'nun
ongoriilerini dogrular bi¢imde insan yasaminin her alanina sizdig gergegi
kimi kuramcilar tarafindan olduk¢a karamsar bir bicimde ele alinmakta;
yonetimin bakis agisindan ise, iiretimin ve ¢alismanin baslangicindan beri
var olan denetim ve denetleme sorununa yonelik oldukga etkin bir ¢dziim
olusturmaktadir.

Bugiin kamu kurumlarindan 6zel isletmelere kadar ¢alismanin var ol-
dugu her yerde yonetim, sistematik bir bi¢cimde ¢alisan1 gozetlemekte ve
bu yolla denetim saglamaktadir. Tipki fabrika sisteminde oldugu gibi isci-
nin ise giris ve ¢ikis saatleri tespit edilmekte, bir kez igeri girdikten sonra
verimlilik ve giivenlik gibi gerekgelerle tiim hareketleri gézlenmektedir.
Isci molalarda bile izlenmekte oldugunun bilinciyle siirekli kendini kontrol
etmeye calismaktadir.

Bu noktada denetim mekanizmasinin, tiretim sistemi bi¢im degistir-
dikge farklilastigi ve doniistiigii de belirtilmelidir. Giiniimiizde y&netim,
Charlie Chaplin’in “Modern Zamanlar”inda oldugu gibi dogrudan denet-
leme yerine, enformasyon teknolojilerinin de yardimiyla ¢aligana ait tiim
bilgileri izleyerek ve kaydederek baski olusturmakta, is¢i ve isveren ara-
sindaki ¢atismaya dayali iligskiyi bu yolla yeniden iiretmektedir. Calisma
yasamina bir kez girmek, kisiye ait tiim bilgilerin sisteme girmesi, bu asa-
madan sonraki tiim kisisel gelismelerin depolanmasi ve biriktirilmesi igin
yeterlidir. Kisi, her is degistirdiginde, ise alim siirecinden baglayarak bu
bilgiler kullanilmakta ve giincellenmektedir.

Denetimin ve gozetimin giderek yayginlagsmasi 6zellikle giintimiiz 6r-
giitlerinde ¢alisan tizerindeki baskiy1 yogunlastirmakta, siirece yabancilas-
tirmay: hizlandirmaktadir. Gozetimin ¢alisgma hayat1 disinda da yaygin bir
bi¢imde var olmasi, is ve 6zel yasam arasindaki sinirlarin da ortadan kalk-
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masina yol agmakta, bu yolla ayr1 bir baski unsuru haline gelmektedir.
Tim bu geligsmeler gozetleme ile ilgili olarak kisilik haklar1 ve sosyal hakla-
ra iliskin pek ¢ok elestirel tartismay:1 da beraberinde getirmektedir. Tiim bu
tartismalar gozetimin boyutlarinin daha da artmasini engelleyecek gibi
goriinmemektedir.
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Giris

Orgiit kiiltiirii, kavram olarak ilk 6nem kazandigi 1980li yillardan bu
yana, Peters ve Waterman basta olmak {izere gesitli arastirmacilar tarafin-
dan tanimlanmaya, anlagilmaya ve orgiitsel etkinlik, performans, drgiitsel
basari, orgiitsel baghlik, is tatmini, motivasyon gibi orgiitsel c¢iktilar tize-
rindeki etkisi agiklanmaya calisilmaktadir. Orgiit kiiltiirii, Peters ve
Waterman, Pettigrew, Hofstede, Schein, Schneider, Beach, Miles ve Snow,
Pheysey, Cameron ve Quinn, Handy gibi arastirmacilar tarafindan kesfe-
dilmeden 6nce de, her igletme ve kurumun mutlaka kendi ile 6zdeslesen
bir kiiltiirii vardi. Fakat gerek bilimsel olarak isletme yonetimi alaninda
gerekse igletme uygulamalarinda heniiz dikkat ceker hale gelmemisti. Or-
gt kiiltlirii orglitsel siiregler ve ¢iktilarla iliskilendirilmeye basladikga,
yoneticilerin de dikkatini ¢eken bir konu haline geldi (Lewis, 1998: 251).
Orgiit kiiltiirii kavrami igletme y&netimi ve 6rgiitsel davranis literatiiriinde
ayrica; organizasyon kiiltiirdi, isletme kiiltiirii, firma kiiltiirti, kurum kiiltii-
rii, sirket kiiltiirii gibi kavramlarla da benzer anlamlarda kullanilmaktadir.
Aslinda her isletmenin veya Orgiitiin mutlaka bir kiiltiirii vardir ancak
onemli olan bu kiiltiiriin gii¢lii mii yoksa zayif m1 oldugu, sinerji yaratip
yaratmadigi, orgiitsel amaglarin basarilmasini kolaylastirip kolaylastirma-
digy, orgiitsel performans ve verimliligi yiikseltip yiikseltmedigi, ¢alisanla-
rin motivasyon ve Orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde etkileyip etkileme-
digi, kurumsal imajin gelismesine katkida bulunup bulunmadig1 veya 6r-
giit calisanlarinca benimsenerek paylasilip paylasiimadigidir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili gesitli tanimlar bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii
ile ilgili farkli tanim ve yaklasimlarin olmasinin temel sebebi, bu konunun
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, sosyo-kiiltiirel antropoloji ve siyaset
bilimi gibi pek ¢ok disiplinin sentezinden olusan ve bu anlamda eklektik
bir disiplin olan Orgiitsel Davranig'in temel konulari arasinda yer almasi-
dir. Kiiltiir, geleneksel olarak antropoloji disiplininden tiireyen bir konu
olarak goriilmektedir. Ancak kiiltiirle ilgili ¢calismalar, psikoloji, sosyoloji,
sosyal psikoloji gibi disiplinlerin de katkilarindan faydalanmaktadir
(Lewis, 1998: 252).
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Orgiit Kiiltiirii Ne Anlama Gelmektedir?

Peters ve Waterman (1982) orgiit kiiltiirlinii, “paylagilan degerler bii-
tiinii” olarak tanimlarken; Pettigrew (1979) “herhangi bir yer, zaman ve
grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi” olarak nitelendirmis ve bu
kavramin sembol, dil, fikir, inang, toren ve hikayeleri icerdigini belirtmistir.
Kilmann ve digerleri (1988) orgiit kiiltiiriinii, “bir grubu birbirine baglayan
ve grupga paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar, temel varsa-
yimlar, degerler, ideolojiler ve felsefeler” bigiminde tanimlayarak, orgiitte
mevcut her durumun arkasindaki gizil gii¢ ve temel 6Olgiitiin kiiltiir oldu-
gunu belirtmistir (Sisman, 1994: 59). Orgiit kiiltiiriiniin tanim1 konusunda
bir konsensus olmamasina karsin Hofstede (1990), orgiit iiyeleri tarafindan
paylasilan, degerler, inanglar ve varsaylmlér biitiiniinden olusan derin bir
orgilitsel yap1 olarak orgiit kiiltiiriinii ifade etmistir (Carmeli, 2005: 178-
179).

Orgiit kiiltiirii, iiyelerinin diinyasinda, érgiitiin yapmis oldugu faali-
yetlerin yansimasidir, orgiitiin kisiligidir (Hampden ve Turner, 2000: 1). Bir
orgiitiin kisiligi ve kimligi anlaminda orgiit kiiltiirii, kisaca, bir orgiitteki
slireg, yontem ve uygulamalarin tamamidir. Bu tanim 6rgiit kiiltiiriiniin
agiklanmasinda 6rgiit igi siireg ve uygulamalara dikkat geker. Ornegin,
biirokratik kiiltiiriin hakim oldugu bir orgiitte is siirecleri ve islerin gercek-
lestirilmesinde kurallar ve prosediirler biiyiik 6nem tagir ve bu durum
oOrgiitiin esnek hareket etmesini ve zaman kazanmasini engelleyebilir. Cali-
sanlar inisiyatif kullanmalarini gerektiren durumlarda bile kural ve prose-
diirlere baglilik gosterdiklerinden yaraticiliklarini koreltme, biirokrasiye
takilma, yenilige ve katilimciliga yonelik kararlar alamama gibi engellerle
karsilagirlar.

Bir orgiitiin, bulundugu ¢evrede kendini ifade edis bi¢imi ve yasam
tarzi da orgiit kiiltiirii olarak adlandirilir. Bu tanimda da, bir orgiitiin faali-
yette bulundugu cevreye nasil tepki verdigi, bu ¢evreye nasil uyum sagla-
dig1 ve sorunlarinin iistesinden nasil geldigi vurgulanmaktadir. Ornegin,
tilkelerde yasanan ekonomik krizler karsisinda ayn iilke sinirlar igindeki
isletmelerden bir kismu kiiglilerek 6nlem alir ve bu bi¢cimde ¢evresine uyum
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saglayarak kriz karsisinda yasadigi sorunu ¢6zmiis olur. Ancak ayni or-
tamda bir bagka isletme, krizden agir yara alip iflas ederken, bir diger is-
letme stratejik ortakliklara giderek ayrni alandaki diger isletmelerle krizin
getirdigi riskleri paylasip gii¢ birligi yaparak cevresine uyum saglar. Bir
bagka isletme ise, kriz ortaminda tehditleri firsatlara dontistiirerek, yatirim
yaparak, biiyliyerek ve rekabet giiciinii artirarak krizi bagarili bir bicimde
yonetir.

Orgiit Kiiltiirii Neden Onemlidir?

Her orgiit kendi inanglarini, temel varsayimlarini, geleneklerini, gore-
neklerini ve bunlarla da kendi kiiltiiriinii yaratir. Yarattig: kiiltiir de, bi-
¢imsel sistemin norm ve degerlerini olusturur, bunlarin 6rgiit iiyelerinin
davranislarina yansimasini saglar. Bir orgiitiin basarisinda; teknolojik ya
da ekonomik kaynaklar, orgiitsel yapi, yenilik¢ilik ve zamanlama kadar,
temel felsefe, ruh, diirtii, insanlarin 6rgiitiin degerlerine ne 6l¢lide inandik-
lar1 ve bu degerlere ne &lgiide sahip olduklar biiyiik énem tagir. Orgiitte
paylasilan degerler, orgiit kiiltiiriiniin daha sonraki kusaklara tasinmasini
saglar ve boylece orgiitiin siirekliligine katkida bulunur. Orgiit kiiltiirii,
orgiitiin kisiligini ve kimligini tanimlar (Varol, 1989: 196-200).

Orgiit kiiltiirii, drgiit iiyelerinin iletisimini kolaylastirirak ve drgiitiin
sinirlarimi tanimlayarak, rekabet avantaji yaratmaktadir. Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji da, Orgiitiin yetkinliginden ortaya ¢ikmaktadir (Lai and
Lee, 2007: 308).

Faaliyet halindeki bir orgiitii izlerken, ise iliskin rutin aktivitelerden
bagka seyler de dikkati ¢eker. O 6rgiit i¢indeki torenler ve kutlamalar, nasil
giyinilmesi gerektigi ile ilgili beklentiler, kullanilan 6zel dil-terim veya
jargonlar, sahip olunan statiiniin ifadesi, ¢esitli isleri gerceklestirmede be-
lirlenmis standartlar ve orgiitiin nasil olustugu-kuruldugu, gesitli sorunlar-
la nasil bas ettigi konusundaki hikayeler orgiit kiiltiiriinii ortaya koyar.
Gozlem ve incelemelerle ortaya cikan orgiitiin tiim bu 6zellikleri, orgiit
lyeleri tarafindan paylagilan temel inanglarin, yiizeyde kendini gosteren
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belirleyicileri veya gostergeleridir. Paylasilan bu inanglar, neyin dogru,
uygun, asil, gerekli, arzu edilir ve neyin gereksiz oldugu ve orgiit iginde
nasil davrarulmasi gerektigi ile ilgilidir. Temel inanglar ve onlarin gosterge-
leri 6rgiit kiiltiirii adim1 alir. Orgiit iginde herkesin birbirinin hareket ve
davranuslarini anlamasina yardim ederek davraruslara yon verir. Paylasilan
inanglar, neyin istenen neyin istenmeyen oldugu ile ilgili degerleri icerdi-
ginden, neyin orgiit icinde yapilmasi gerektigi ve kurala uygun oldugu ile
neyin kural dis1 ve yapilmamas1 gerektigini belirginlestirmis olur (Beach,
1993:10-11).

Bu anlamda orgiit kiiltiirli, ayn1 kurum iginde ortak amag, deger ve
misyon etrafinda birlesen ¢alisanlara bir yol haritas1 olusturarak orgiitiin
amaglarina sistematik ve belirli bir plan ve diizen cercevesinde ulasilmasiru
saglar. Ortak amaglar gerceklestirilirken de, ayni kurum iginde yasayan
insanlar arasinda ortak baglarin kurulmasi, birlik, beraberlik ve biitiinliik
duygularinin olusturulmasi, orgiitsel degerlerle bireysel degerlerin biitiin-
lesmesi, ¢alisilan kurumun ¢alisanlarina giiven ortami saglayarak bireysel
gelisimlerine katkida bulunmasi saglanmaya ¢alisilir. Bu yolla gii¢lii bir
oOrgiit kiiltiirii olusturularak orgiitiin hedeflerini basarmasi saglanir.

Orgiit kiiltiirii; isletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarinin olus-
masinda dnemli rol oynayan bir unsur olmakla birlikte, yoneticiler tarafin-
dan segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran veya zorlastiran bir
aractir. Stratejiler, isletme ile ilgili paylasilan degerler ve inanglar lizerine
kurulur ki, bu degerler ve inanglar organizasyonun basarisinda 6nemli bir
paya sahiptir. Stratejilerde gerceklestirilecek bir degisiklik kiiltiirel degisi-
mi de gerekli kilar. Planh degisim, inang ve degerlerdeki degisimle baslar
ve boylece yeni strateji ve faaliyetlere yansir (Simsek, Akgemci ve Celik,
2005: 34). Dolayisiyla, orgiit kiiltiirii ve stratejik yonetim ayni paralellikte
oldugu siirece Orgiitii basariya ulastirir ¢iinkii stratejiler orgiit kiiltiiriinde
bulunan degerlerle beslenir ve stratejilerin basariyla uygulanmasi i¢in buna
uygun bir zihniyet ve ortam bulunmasi gerekir. Uygulanmak istenen stra-
teji mevcut kiiltiirle uyusmuyorsa, ya stratejiyi revize ederek kiiltiire
uyumlu hale getirmek ya da orgiit i¢in atiim saglayacak ve gelistirecek
onemli bir startejiyse, orgiit kiiltiirlinde bunu saglayacak degerler yarata-
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cak bigimde gerekli degisimleri gergeklestirmek gerekir. Ornegin, evrede-
ki firsatlar1 degerlendirerek yeni bir alanda atilimda bulunmak isteyen bir
isletmede kapali veya muhafazakar bir kiiltiir hakimse, gerek yeni faaliyet
alani ile ilgili cevresel analiz yapma ve bu alandaki diger isletmelerle irtiba-
ta gegcme ve veri toplamada, gerek yeni ve yaratic1 diisiinceleri tesvik et-
mede, gerekse kurum igi katilima ve paylasimai bir ortam yaratarak sinerji
olusturmada ciddi engellerle karsilasilabilir. Bu engellerin temelinde ise,
mevcut kiiltiirel degerlerin gercgeklestirilmek istenen yeni politika ve strate-
jilerle bagdasmamasi bulunmaktadir.

Orgiit Kiiltiirii-Cevre iliskisi ve Kiiltiirii Etkileyen Faktorler

Orgiitler, iginde bulunduklar1 toplumsal-kiiltiirel yapinin organlaridir.
Diger bir ifade ile kendilerinden daha biiyiik bir sistem olan toplumun alt
sistemleridir. Bu anlamda kiiltiirel 6zellikleri agisindan orgiitlerin, iist sis-
teme veya bagl olduklar sisteme uyum gostermeleri kaginilmazdir (Sar-
gut, 1994: 73).

Bir orgiitiin i¢inde faaliyet gosterdigi ¢evreden bagimsiz olarak hare-
ket etmesi diisiiniilemez. Sonugta 6rgiit veya isletme o toplumun fertlerine
yonelik {iriin veya hizmet iiretmektedir, dolayisiyla o toplumdaki deger,
inang ve beklentileri dikkate almas1 beklenir. Eger sundugu iiriin o iilke
insaninin degerlerine, aliskanliklarina ters diiserse, s6z konusu iiriin veya
hizmet o toplumda ilgi gérmeyebilir. Ornegin, yabanci sermayeli isletmele-
ri diisiinelim: Kendi iilkesinde ne {iretirse {iretsin, bir bagka tilkede de aym
tirlin veya hizmete uygun bir yasam bicimi ve gereksinim olmasi gerekir.
Aclik ve yoklukla miicadele eden bir {ilkede faaliyet gostermek isteyen bir
cep telefonu firmas1 ne kadar bagar saglayabilir? Hindistan gibi inegin
kutsal oldugu, sel vb. dogal afetlerde bile insanlardan 6nce ineklerin kurta-
rildig1 bir {ilkede inek etine yonelik pazarlanan bir {iriiniin bagarili olma
sans! nedir? Yabanci sermayeli bir kahve zincirinin, diger {ilkelerde sundu-
gu iriinlerin yanusira Tiirkiyedeki kahve diikkanlarinda Tiirk kahvesi de
sunmasl ve meniisiinde yer vermesi de i¢inde faaliyet gosterilen toplum
kiiltiiriniin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki etkisinin ilging bir gostergesidir.
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Yabanc1 sermayeli isletmelerle ilgili bir bagska husus, i¢inde faaliyet
gosterdigi lilkenin kanun ve hukuki yaptirimlan ile ilgilidir. Kendi {ilke-
sindeki kanunlar ne olursa olsun, iiriin ve hizmet sundugu, faaliyet goster-
digi iilkenin kanunlarina tabi iiretim yapmak, ¢alisanlar1 o iilkenin kanun-
larina gore istihdam etmek veya isten ¢ikarmak durumundadir.

Ote yandan toplumsal gevre olarak nitelendirilen bu faaliyet alani ige-
risinde Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve gelisimini etkileyen:

e Rakipler,

e Miisteriler,

e Tedarikgiler,

e Devlet kurumlar,

e Siyasi ve hukuki mekanizmalar,
e Finansal kurumlar,

e Sivil toplum orgiitleri,

e Sendikalar, diger kurumlar, vb. bulunmaktadir.

Dolayisiyla, orgiitler kendilerinden daha biiyiik bir sistem olan dis
cevredeki ¢ikar gruplar1 ve mekanizmalarin beklenti ve ihtiyaglarini dikka-
te alarak cevrelerine uyum saglamaya calisirlar. Ornegin, degisen is kanun-
larina gore ise alim ve isten ¢ikarmalarin yapilmasi, iilkenin ekonomik ve
siyasi kosullarina gore yapilacak yatirimlara, kullanilacak kaynaklara karar
verilmesi, degisen trendler ve miisteri ihtiyaglarina gore iiretim yapilmasi,
oOrgiit kendi stratejilerini belirlerken rakiplerin uygulamalarinin ve mevcut
pazarin 6zellikleri ve dinamiklerinin gézoniinde bulundurulmasi gibi.

Orgiitler ve igletmeler iginde faaliyet gosterdikleri toplum kiiltiiriin-
den etkilenmekle beraber kendi ¢ekirdek degerlerine de siki sikiya baglilik
gosterirler. Ornegin; bir bagka iilkede faaliyet gdsteren yabanci sermayeli
bir isletme, hangi iilkede olursa olsun, miisteri memnuniyeti adina, gelen
bir siparisin 30 dakika i¢inde miisteriye ulasmamasi durumunda, miisteri-
nin bir sonraki satin aliminda ayn iiriinden ticretsiz olarak faydalanmasi
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politikas: giidebilir. Bu tiir 6rneklere 6zellikle yabanci sermayeli fast food
zincirlerinde rastlamaktayiz.

Orgiitler bir yandan dis cevreye odakli faaliyetlerini siirdiiriirken bir
yandan da kendine 6zgii sembollerden olusan bir i¢ ¢evre olusturacaklar
ancak bu i¢ ¢evre, dis ¢evreyle olan iligkisini {ist sistem-alt sistem iligkisi
seklinde devam ettirecektir (Sargut, 1994: 73). Orgiitiin i¢ cevresi:

e Orgiit ici galisan astlar, iistler, kurmaylar,
e Teknoloji, donanim,
e Prosediir ve siiregler,

e Misyon ve stratejilerdir.

Orgiit kiiltiiriiniin giiclii olmasi, giiven telkin etmesi, devamhilig1, cali-
sanlar arasinda birlik, biitiinliikk ve kimlik olusturmas: i¢ ¢evre kosul ve
faktorlerine baghdir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen faktdrler arasinda; isletmenin iginde bu-
lundugu sektor, iiriin, miisteriler, isletme biiyiikliigii, yerlesim yeri, reka-
bet kosullari, finansal kaynaklar, insan kaynaklari, 6rgiit yapisi, yonetim ve
karar verme sistemleri, politikalar ve iletisim bigimleri gibi unsurlar vardir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2005: 34). Bu faktorlerin yanisira toplumun
ihtiya¢ ve beklentileri, ekonomik ve politik kosullar, hukuki yaptirimlar,
iklim ve cografi kosullar gibi faktorlerin etkisini de gozardi etmemek gere-
kir. Bunlar, kiiltiiriin olugmasi i¢in gerekli olan inang, deger ve varsayimla-
nn biitiiniinii olustururlar. Ornegin, siyasi tutarsizhiklarin ve ekonomik
krizlerin yogun oldugu toplumlardaki Orgiitlerde iktidar oyunlar1 ve ¢a-
tismalarina, gli¢ elde etme ¢abalarinin 6n plana ¢ikmasi durumuna, kurum
icinde giivensizlik ve belirsizlik algilarinin artmasina, ¢alisanlar arasinda
ekip ruhundan ziyade bireysel ve ekonomik kaygilarin hakim oldugu ilis-
kilerin ortaya ¢ikmasina rastlanabilir.

Orgiit kiiltiirii birden bire ortaya ¢ikan bir olgu degildir. Bir 6rgiitiin
kurulus fikrinin ilk ortaya atildig1 andan itibaren yavas yavas olusan ve

zamanla gelisen bir siiregtir. Ornegin; temel varsayimlar ve ideolojiler,
kurucunun etkisiyle ilk olarak belirlenmeye baslayan ve kiiltiiriin ¢ekirdek
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degerlerinin olusmasini saglayan temel Ogelerdir. Ciinkii ideolojiler, bir
Orglitiin varolma ve faaliyete gecme nedeni veya gerekcesidir.

Orgiit kiiltiirii olusurken, bu olusum siireci birbirini izleyen baz
adimlardan olugur (Luthans, 2002: 126-127):

e Bir kisi (kurucu) yeni bir girisim kurma fikri ile ortaya ¢ikar.

e Kurucu, bagka anahtar rol oynayan bireyleri de bir araya getirerek,
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu olusturur. Bu grup
igerisinde, fikrin iyi ve uygulanabilir oldugu, baz riskleri goze al-
maya deger, zaman, para ve enerji yatirimi yapmaya deger oldugu
inanci yerlesir.

e Kurulan grup, para yatinmini arttirarak, imtiyazlar toplayarak, ku-

rulus yeri belirleyip bina ve tiim diger kaynaklar: birlestirerek or-
glitli olusturma faaliyetlerine baslar.

e Bu noktada orgiite diger elemanlar da alimir ve bdylece ortak bir
gecmis olusmaya baslar.

Bu siirecte kurucu, dista var olma ve igsel biitiinlesme ile ilgili ortaya
¢ikabilecek problemlerin ¢oziimiinde ¢ok 6nemli bir etkiye sahiptir. Cilinkii
kurucu, orijinal bir fikre sahiptir, 6nceki kiiltiirel deneyimlerine ve kisilik
oOzelliklerine dayanarak ideallerini gerceklestirmeye ¢alismaktadir (Schein,
1983: 5-6).

Kisaca ifade edecek olursak; orgiit kiiltiirii, bir girisimcinin veya kuru-
cunun, toplumun belirli bir ihtiyacini karsilayacak bir mal veya hizmet
iretme fikrini harekete gecirmesi ile baslar. Kurucu, kendi vizyonunu pay-
lasacak, politika ve stratejiler olusturulmasina katkida bulunacak kisileri
bir araya getirecek ve bdylece kiiltiiriin ¢ekirdek degerlerinin olusmasina
yardimai olacaktir. Fizibilite calismalan ile birlikte, 6rgiitiin faaliyete gece-
bilmesi i¢in gereksinim duyulan finansal, maddi ve insan kaynaklarinin
belirlenmesi ve temini gerekecektir. Her bir asamada, orgiit kiiltiiriinii
bi¢imlendirecek faaliyetler gerceklestirilecektir. Daha ileride de tiim bu
¢aba ve faaliyetler, orgiit kiiltliriintin kurulus hikayeleri olarak ¢alisanlara
aktarilarak paylasilan degerler haline gelecektir.
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Orgiit Kiiltiiriiniin Kurum ve Calisanlar Agisindan
En Temel Fonksiyonlar1 Nelerdir?

Orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok fonksiyonu siralanabilmekle beraber hemen
hemen tiim bu fonksiyonlar, aslinda iki temel fonksiyonun tiirevleri bigi-
mindedir. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin dig gevreye uyumunu saglar ve dis gev-
reye uyumun desteklenmesi icin de Orgiit kaynaklarinin ve ¢aliganlarin
oOrglitsel politikalar ¢ercevesinde igsel biitiinlesmesini gerceklestirir (Pool,
2000: 33).

Orgiit kiiltiiriiniin iki temel fonksiyonundan biri olan dis kiitiirel
uyum fonksiyonu; orgiitiin, toplumun sosyo-kiiltiirel yapisina uygun dav-
ranmasi ile ilgilidir. Orgiitiin 6ncelikli faaliyetleri, temel gorevleri, fonksi-
yonlari, misyonu, ulasilmak istenen amaglari, bu amaglar gerceklestirilir-
ken kullanilan araglar ve basar1 6lgme kriterleri dis kiiltiirel uyum fonksi-
yonu kapsaminda olan alanlardir. Orgiit kiiltiir{iniin bir diger temel fonk-
siyonu ise, igsel biitiinliik ve uyumu saglamakla ilgilidir. Orgiit ¢aliganlar1
arasinda birlik ve biitiinliik; kiiltiiriin yarattig) iletisim ve etkilesim tarzlari,
kullanilan kavramlar ve dil, grup normlar ve siiregleri, gii¢ ve otorite dag:-
lim kriterleri, ceza ve &6diil sistemi, ortak inang ve degerlere bagli davranis-
lar ve ortak semboller gibi orgiitsel uygulamalarla saglanmaya ¢aligilir. Bir
Orglitiin stratejilerinin basariyla uygulanabilmesi, icsel biitiinlitk ve uyum
fonksiyonuna baglidir (Barutgugil, 2004: 217-218).

O halde dis kiiltiirel uyum fonksiyonu; dis ¢evredeki sosyal, ekono-
mik ve politik degisiklikler, miisteri beklenti ve ihtiyaglari, pazar kosullari,
kanuni yaptirim ve uygulamalar, degisen rekabet kosullar1 ve trendler gibi
dinamiklere uyum sayesinde orgiitii basariya ulastirabilecektir. Dis cevreye
entegrasyon ve uyum saglanirken i¢sel uyum fonksiyonu araciligiyla da;
calisanlarla oOrgiitsel siire¢ ve uygulamalar arasindaki denge, biitiinliik ve
tutarlilik saglanmis olacaktir.

Kiiltiir hem orgiit, hem de o orgiitiin {iyelerine tutarlilik saglar. Bu
yiizden liderler, orgiit {iyeleri ile iligskilerinde pek ¢ok farkli yol denemek
yerine, tutarli olan ve bagariya gotiiren bir yol segerler. Orgiit basarili ol-
dukga, bu bagariyi getiren 6rgiit kiiltiiriine olan baglilik giiclenir.
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Orgiit kiiltiirii aym zamanda, gorevlerin yerine getirilis sirasi, bigimi
ve genel yapiy1 belirler. Insanlara bir yagam bigimi temin eder ki bu, tipki
bir toplum kiltlirliniin toplum {iyelerine sagladif1 yasam tarzi gibidir.
Orgiit kiiltiirii {iyelerine, neyin dogru, neyin yanls oldugu ile ilgili temel
kurallar olusturur ve orgiit iiyeligi temin eder.

Kiiltiir, insanlarin birbirlerine ne kadar yakin olabileceklerini anlama-
larina ve ekip calismasinin 6nemli ve beklenilen birsey olup olmadigini
belirlemeye yardim eder. Catismalarin tanimlanmasi, yonetimi ve ¢6zii-
miinde 6nemli bir role sahiptir. Orgiit kiiltiiri, yonetim uygulamalarini
belirlemesi, orgiitiin islerini nasil planlayip organize edecegi ve koordine
edecegi ile performans ve sonuglarin nasil yonetilecegini diizenlemesi agi-
sindan da biiyiik bir 6neme sahiptir (Schneider, 1994: 12-13).

Orgiit Kiiltiiriiniin Katmanlar1 ve Olusturan Ogeler

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri denince akla gelen en temel dgeler, kiiltiiriin
temelini olusturan dgeler olan temel varsayimlar, inanglar, degerler, tutum
ve davraniglardir. Bu temel dgelerin yanisira hikayeler, kahramanlar, sem-
boller, toren ve adetlerden de s6z edilebilir.

Kiiltiiriin en bilinen dgeleri ii¢ seviyede yer almaktadir: a) semboller,
siirecler ve davranislardan olusan dogrudan goézlemlenebilen ogeler, b)
duygular, inanglar ve degerlerden olusan ve gozlemlenebilen 6geler araci-
ligiyla anlasilabilen 6geler ve c) temel varsayimlarin olusturdugu dogru-
dan gozlemlenemeyen ¢ekirdek deger ogeleridir (Lewis, 1998: 254-255).
Schein’in bu modeli ayn1 zamanda isletmelerin beklentilerini nasil kontrol
edecegi yoniinde de yol gostermektedir (Saher, Podsiadlowski ve Khan,
2012: 215). Seviyeler incelendiginde, kiiltiirlin goriinen yiiziinden, goriin-
meyen yiiziine dogru bir gegis oldugu goriilmektedir (Schein, 1999: 15).

a) En dis katmanda yer alan 6gelerden sembollerin kapsaminda; 6rgii-
tiin logosu, sloganlari, adetleri, térenleri, agizdan agza anlatilan
hikayeleri, giinliik ise yonelik uygulamalari, ddiillendirme kriterle-
ri ve kullanilan dili yer alir. Siirecler; kimin kime rapor verecegi, is
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b)

tasarimi, karar verme stratejileri, yeni ise alinan personelin sosyal-
lesme yontemleri, performans degerleme yontemleri, bigimsel ileti-
sim kanallari, ise devam ve toplantilarla ilgili kural ve yonetmelik-
ler gibi Orgiitiin islerini gerceklestirme yontemlerinden olusur. Bi-
cimsellik; dogrudan gozlemlenebilen Orgiitiin fiziki yerlesimi, bina-
lar, esyalar, resmi dokiimanlar, biiltenler, kurum i¢i yazismalarla
temsil edilir. Davramslar ise; dogrudan gozlemlenebilen ve Orgiit
tiyeleri tarafindan gergeklestirilen giinliik hareket ve faaliyetlerdir.
Dolayisiyla, orgiit kiiltiiriinii somut ve anlasilir kilan, bu dis kat-
manda yer alan Ogelerdir. Gostergeler, kiiltiiriin en apagik seviye-
sidir. Daha ziyade, orgiitiin fiziksel ve sosyal ¢evresini ifade etmek-
tedir (Lim, 1995: 16). Gostergeler diizeyinde kiiltiir, belirgindir ve
bireyler hemen duygusal tepkilerini yansitabilirler (Schein, 1999:
16).

Orta seviyede yer alan inanglar; orgiitiin toplumdaki yeri ve ¢ali-
sanlarin orgiitteki rollerine iligkin 6rgiit {iyelerinin temel varsayim-
laridir. Degerler; Orgiit iiyelerinin, neyin onemli oldugu ve nasil
davramlmas: gerektigi ile ilgili ortak diisiinceleri ve inanglaridir
(Lewis, 1998: 254-255). Gostergelere gore daha az gozlenir olan ve
davraniglarin altinda yatan nedenleri ortaya koyan kiiltiir seviyesi-
dir (Lim, 1995: 16). Bu degerler, 6rnegin takim ¢alismasi, miisteri
odaklilik, tiriin kalitesi gibi degerlerdir (Schein, 1999: 17).

Temel varsayimlar ise, Orgiitiin varolma gercegi ve nedeni ile ilgili
onemli varsayimlardir. Temel varsayimlar; inanclar, degerler ve
duygular1 vurgularlar ve tipki onlar gibi dogrudan gézlemlene-
mezler. Kiiltiir bir dizi temel varsayim aracilig: ile neye dikkat
edilmesi, duygusal olarak nasil tepki verilmesi, farkli kosullarda
hangi eylemlerin gerceklestirilmesi, olaylarin nasil anlamlandirila-
cag1 konusunda yol gosterir. Kiiltiir icinde temel varsayimlar olus-
tugunda, ayni varsayimlar1 paylastigimiz kisilerle oldugumuz or-
tamlarda kendimizi rahat hissederiz. Insan zihninin bilissel tutarli-
lik ve duraganhiga gereksinimi vardir, bu yiizden yerlesmis temel
varsayimlar1 sorgulayacak durumlarin ortaya ¢ikmasi caresizlik ve
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rahatsizlik yaratabilir (Schein, 2004: 31-32). Bu seviye, kiiltiiriin bi-
lingalt1 olan kismin ifade etmektedir. Bu sebeple 6grenilmesi ve
degistirilmesi ¢ok zordur (Lim, 1995: 16). Kiiltiiriin bu seviyesini
anlayabilmek i¢in, tarihsel olarak orgiitii tiim yonleri ile diisiinmek
ve incelemek gerekmektedir (Schein, 1999: 19).

Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiirii gibi derin igerigi olan bir kavrami anlayabilmek biraz
da, onu olusturan 6geleri tanimak ve anlamakla miimkiin olacaktir. Bu
nedenle inanglar, degerler, normlar, tutumlar, kahramanlar, hikayeler, dil,
semboller, toren ve adetlerden kisaca bahsedilecektir.

Inanclar

Inanglar, bireyin diinyasinn bir yéniine ait alg1 ve bilgilerinin devamli
bir organizasyonudur. Insanlar belirli konularda belirli inanglara sahip
olabilirler. Bir kurumda inanglar arasindaki benzerlikler ne kadar ¢ok ise o
kurumun kiiltlirii de o derece kuvvetli olur (Kose, Tetik ve Ercan, 2001:
224). Ornegin, bir kurumda “calisanimiz kurumu ve isinden tatmin olursa,
bu durum miisteriye de olumlu bir bigimde yansir” inanci yayginsa, bu
kurum yonetimi ¢alisanina deger verir ve onun motivasyonuna énem verir.
Kurum i¢i insan kaynaklar1 uygulamalarinin en iyi bicimde gerceklesmesi
ve igslemesine odaklanir.

Degerler ve Normlar

Degerler, calisanlarin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlen-
dirmeye ve yargilamaya yarayan olgiitlerin kaynagidir. Normlar ise, orgiit
kiltiirii icinde davranis: etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giig-
lendiren &gelerdir. Degerler, normlardan daha genis ve daha somut kav-
ramlardir, normlarin temelini olusturur. Bir norm kiiltiirel degerlerden
kaynaklanmadik¢a megru olmaz (Iscan ve Timuroglu, 2007: 121).

Burada inanglar, degerler, normlar ve davraniglar arasindaki iliskiyi
ornekler yardimiyla somutlastirmaya calismak kavramlarin anlasilmasini
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kolaylastiracaktir. Inanglar, érgiit iiyelerinin dogrudan veya dolayli yolla
topladig bilgilerle olusur. Inang, bireyin bir konu veya objeye ait alg1 ve
bilgilerinin devaml bir organizasyonudur. Inang, birseyin ifade ettigi an-
lamlarin toplami, bireyin obje hakkindaki bilgisinin tamamidir. Inanglar
degerlerin olusmasina temel teskil eder. Orgiitte bir seye deger vermek, o
diisiince veya objeye ait bilginin mevcudiyetine ve ne anlam ifade ettigine
baghdir ki bilgi, kiiltiire iliskin inanglarin olusmasiyla ilgilidir. Degerler,
neyin dogru, neyin 6nemli, neyin kabul edilebilir ve neyin kag¢inilmas: ge-
reken oldugu ile ilgili ortak diisiincelerdir. Normlar ise, degerlere bagh
olarak olusan kurallar ve davranis standartlaridir. Diger bir ifadeyle, de-
gerler, normlarin igerigini olusturur. Davranislar da, normlara bagh olarak
ortaya gikar. Ornegin; isletme iginde galisanlar ve ihtiyaglarina énem ver-
menin, isletme basarisinda kritik bir rol oynayacag: inanc1 yayginsa, buna
bagh gelisen deger, calisana ilgi gostermek, nemsemek ve deger vermek-
tir. Bu degeri gerceklestirmeye yonelik normlar ise; ¢alisan beklentilerine
uygun standartlarda ¢alisma kosullar1 olusturma, ¢alisanlarin kariyer bek-
lentilerine yonelik kariyer yonetimi gerceklestirme, adaletli bir performans
degerleme ve 6diillendirme sistemi olusturma, calisan gelistirmeye yone-
lik egitim faaliyetleri diizenleme, ast-iist iliskilerini gelistirmeye yonelik
acik bir iletisim mekanizmasi olusturma, ¢alisanlarin yaraticilik ve girisim-
ciliklerini tesvik eden bir yonetim anlayisina sahip olma, ¢alisan sagligi ve
giivenligine uygun bir ¢alisma ortami olusturma gibi kural ve davranig
standartlarinin yonetimce dikkate alinmasidir. Bu normlarin, ¢alisanlarin
davranisina yon verme siklig1 ve bagsarili bir bigcimde uygulanmasi; isletme
icerisindeki terfi-tesvik sistemlerinin etkin bir bicimde kullanilarak 6diil-
lendirme yontemleri vasitasiyla arzulanan davraniglarin pekistirilmesine
baghdir. Pekistirilen davranislarin tekrarlanma olasilig1 artacagindan; boy-
lece inanglar, degerler ve normlar da orgiit kiiltiiriinii olusturan &geler
olarak yerlesik hale gelir ve orgiit kiiltlirtiniin kalicilig1 ve gelismesine kat-
kida bulunur. Yukarida, “Inanglar” baglig: altinda verdigimiz drnege déne-
lim. Kurum olarak inancimiz; “calisganimiz kurumu ve isinden tatmin olur-
sa, bu durum miisteriye de olumlu bir bigimde yansir”. Bu inan¢ dogrultu-
sunda, ¢alisan ve ihtiyaclarina deger veren bir kurum olarak, “en degerli
unsurumuz ¢alisanlarimizdir” degerini benimseyebiliriz. Bu degeri gercek-
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lestirmek amaciyla da, belirli donemlerde calisan memnuniyet anketleri
diizenlemeyi bir standart haline getirmek, agik kap: politikas1 uygulayarak
calisanlarin sorunlarini tepe yonetime ulastirabilecekleri bir sistem olus-
turmak, karar verme siireclerinde onlarin goriislerine basvuran katilima
bir yonetim anlayis1 gelistirmek ve ¢alisanlarin kisisel ve kariyer gelisimle-
rini destekleyecek egitim programlar1 diizenlemek gibi ilkelerle “calisan
degeri”ni pekistiren normlar ve standartlar olusturabiliriz.

Tutumlar

Tutumlar da orgiit kiiltiiriinii olusturan 6geler arasinda yer almakta-
dir. Bireylerin belirli bir konu ile ilgili tutum gelistirmeleri dogrudan dene-
yim yoluyla olabildigi gibi, dolayl olarak bagkalar1 veya yayin araglarin-
dan edindikleri bilgiler dogrultusunda da’olabilir. Tutumlar, bireylerin bir
konu ile ilgili bilgi edinmesiyle olusan inanglara bagl olarak meydana ge-
lirler ve bireylerin davraniglarini agiklamada merkezi bir 56neme sahiptirler.
Tutumlar bireylerin ¢evrelerine uyumlarini kolaylastiran bir sistem olus-
turmanin yanisira, davranslar: yonlendirici bir glice sahiptirler (Baysal ve
Tekarslan, 1996: 253-254). Tutumlarin incelenmesi ile davraniglarin 6nce-
den tahmini miimkiin olacak ve tutum degisim siiregleri 6grenilerek birey-
lerin davrarnislar, tutumlarin etkilenmesi yolu ile denetim altina alinabile-
cektir.

Ogrenme ve bilgi birikimi ile olusan inanglar, tutumlar1 sekillendire-
rek, her ikisi de bireylerin davranislar {izerinde etkili bir role sahip olacak-
tir. Inang ve tutumlar, bireyleri ortak amag, gériis, uygulama ve degerler
etrafinda birlestiren, Orgiite bir kimlik, {iyelere ortak davranis, norm ve
bicimleri belirleyen, orgiit kiiltiiriiniin en Onemli yap1 taslarindandir
(Schein, 1988: 1-9). Ornegin, calisanini nemsemenin ve gelistirmenin ku-
rumu da gelistirecegi inancina sahip olan bir kurum, ¢alisanina y&nelik
olumlu tutumlara sahip olacak, calisanlar: ile olumlu iligkiler ve davranis-
lar gelistirebilecektir.

Kahramanlar
Orgiit kiiltiiriiniin dgeleri arasinda yer alan kahramanlar, drgiitiin en

yiiksek diizeydeki ideallerini gergeklestiren ve bu ideallere kisilik kazandi-
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ran bireylerdir. Her 6rgiitiin icinde, o oOrgiit icin 6nem tagiyan ve diger
tiyelere de &rnek tegkil eden kahramanlar mevcuttur. Ornegin, isletmenin
kurucusunu tiim ¢alisanlar bizzat tantyamamis olsalar da, onlarin resimle-
ri, sozleri her yerde asilidir ve siirekli olarak onlara iliskin hikayeler anlati-
lir. Yonetim en iyi performans gosteren ve dikkat ¢eken elemanlarini, kah-
ramanlar haline getirirken vermek istedigi mesaj agiktir: “Bu insanlara
bakin, onlar gibi olun, siz kazanirsiniz”. Sik sik tekrarlanan hikayeler ve
Orgiit kahramanlarina iliskin efsaneler kiiltiirii derinlestirir (Kreitner ve
Kinicki 1992: 707-709). Kahramanlar kiiltiirel degerleri harekete gecirerek,
davranis modelleri olustururlar. Kahramanlar, 6rgiitiin kuruculari, basarili
yOneticiler, yatirimcilar, iist diizey arastirmacilar, istisnai satis elemanlar:
veya yaratici bireylerden herhangi biri olabilir (Harris ve Moran, 1996: 133).
Tiim bu kisilerin ortak noktasi, hepsinin yiiksek diizeyde basarili ve azimli
kimseler olmalaridir.

Kahramanlar kurumun tarihine ge¢mis olan, halen kurumda bulun-
masalar bile isimleri anilmaya devam eden, kuruma olan katkilar1 kugak-
tan kusaga aktarilan ve kurumun sembollerinden biri haline dontisen kisi-
lerdir.

Hikdyeler

Hikayeler, orgiitiin bir neslinden digerine aktarilan ve davraniglarin
temelinde yatan 6nemli olaylar veya durumlardir. Orgiit kiiltiiriinden
kaynaklanan hikayelerin ne kadarinin dogru, ne kadarinin hayali oldugu
onemli degildir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994: 82). Onemli olan, kiiltiirel
degerlerin 6ziinii diger nesillere aktararak kontrol igin bir temel tegkil edip
etmedigidir. Bir orgiitiin iiyeleri, bazen isletme i¢cindeki olaylar1 agiklamaya
yardimci olmak igin orgiitiin kuruculari, orijini veya tarihi gelisimi ile ilgili
hikayeler anlatirlar (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 699).

Orgiitsel hikayeler, calisanlarin orgiitsel yasam ve deneyimlerinin
agiklanmasina yardimci olmaktadir. Hikayeler yardimiyla kiiltiirel engelle-
rin i¢ine girilebilir, insan egilimleri ve eylemleri anlasilabilir (Celik, 2004:
1). Diger bir ifadeyle hikayeler, orgiit kiiltiiriine iliskin disaridan tuhaf
veya anlasilmaz gibi goriinen baz1 uygulamalarin temelinde yatan gercek-
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ler ve yasantilarin neler oldugunun anlagilmasina ve bu uygulamalarin
belki de hakli ve yerinde goriilmesine yardimai olur.

Her kurumda nesilden nesile anlatilagelen hikayeler bulunmaktadur.
Bu hikayelerin kimi geg¢misteki basarilara odaklanir ve anlatildik¢a bazen
abartil1 bir bicimde yticelestirilerek tiim ¢alisanlar i¢in moral ve ilham kay-
nag1 haline doniisiir. Kimi hikayeler ise basarisizliklarla ilgili ders ¢ikar-
mak amaciyla anlatilir ancak basarisizlik hikayeleri de yol gostericidir ve
hatalardan Ogrenerek gelisme ve olgunlasmay:1 sembolize eder. Bu tiir
hikayeler, aidiyet ve kimlik duygusunu pekistirdigi gibi, kurumun bugiin-
kii konumu ve var olma gercegine anlam kazandirir.

Semboller

Semboller, drgiitsel anlami olan nesnelerdir. Isletmenin logosu, bay-
raklari, ticari ismi ve resmi ad1 akla gelen semboller arasindadir. Semboller,
goriindiigiinden daha fazla bir anlam igerir. Semboller, karmasik mesajlar:
basit bir bigimde iletmek ve kolaylikla séze dokiilmeyen duygusal mesajla-
11 iletmek kolaylig: saglar (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 699-700). Sembol-
ler orgiit kiiltiiriinii daha somut hale getiren ve kiiltiire iliskin degerleri
yansitan gostergelerdir. Ayrica Orgiitte yaygin ve yerlesmis bir bigimde
gerceklesen toplanti, workshop, orgiite yeni katilanlara yonelik diizenlenen
oryantasyon faaliyetleri gibi bicimsel (formal) faaliyetler de, sosyal etkinlik,
kahve-cay aralari, dogum giinii kutlamalar:1 gibi bigimsel olmayan (infor-
mal) adetler de sembolik uygulamalardir. Baz1 sirketlerin reklam ve pro-
mosyon faaliyetlerinde kullandiklar1 6zel karakterler, animasyon figiirler
de o kiiltiirii sembolize etmeye baslar.

Glglii kiiltiire sahip orgiitler, kendilerinin ve orgiite yeni giren iiyele-
rinin faaliyet ve ¢alismalarina 1s1k tutacak, gli¢ verecek isaret ve semboller
kullanurlar. Sembollerin yapisallasmas1 ve 6nemli hale gelmesi, grup ve
Orgiit kavraminin belirlenmesine ve anlasilmasina hizmet eden araglar
olmasindan kaynaklanmaktadir (Leblebici ve Karasoy, 2009: 283).

Orgiitlerde kullarulan statii sembollerinden de s6z edilebilir. Bu sem-
boller, tinvanlar, 6zel park yerleri, 6zel yemek yeme imkanlari, otomobiller,
ugaklar, ofisin yerlesme diizeni, biiyiikliigii ve mobilyalar1 gibi pozisyon ve
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giice isaret eden pek ¢ok seyi kapsar. Orgiit icerisinde, giiciin hiyerarsi
basamaklarindaki dagilimini ayirt etmek igin kullanilir. Hemen hemen her
oOrgiitte, ofisin yeri, biiyiikliigii ve maas farkliliklarina bakarak, en énemli
yOnetici ve vekilini tespit etmek kolaydir. (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994: 82-
83).

Bir kurumun reklaminda kullanilan jingle’lar, yine reklamlarda siklik-
la yer alan iinlii isimler, hatta bazen yaratilan gercek dis1 animasyon karak-
terler o kurumun sembolii haline gelir. Ayn1 bi¢cimde, iiriiniin paketi, am-
balaji, tasarimi, rengi semboliklesebilir. Ornegin, {inlii bir aktris bir parfiim
firmasinin reklam yiizii, hatta tiriin ismi haline gelebilir. Ya da parfiimiin
sisesinde tasarim olarak kullanilan figiir, bir insan bedeni veya bir hayvan
figiirli, o parfiimiin sembolii haline doniigebilir.

Dil

Kullanilan dil de 6rgiitiin en 6nemli sembolleri arasindadir. Bir {ilkede
konusulan anadil gibi, orgiitiin de iiyeleri tarafindan kullanilan ve anlasi-
lan bir dili vardir. Bu dili uygun bir bicimde kullanmak, bireylerin kendile-
rini Orglitiin birer iiyesi olarak hissetmelerini saglar. Ortak dil, onu konu-
san insanlar arasinda ortak anlayislar gelistirilmesine katkida bulunur
(Kwantes ve Boglarsky, 2007: 208). Orgiitiin dili, 6zel terimler, argo, jestler,
isaretler, sakalar, mizah ve mecazdan olusur ve tiim bunlar, iiyelerin birbir-
lerine 6zel ve agik anlamlar géndermelerini miimkiin kilar. Orgiitiin faali-
yet alani, sektorii ve yapmakta oldugu ise bagh olarak da, kullanilan dil
icerisinde yer alan jargonlar bulunmaktadir. Bu semboller olmadan, drgiit
kiiltiiriiniin pek ¢ok temel norm ve degerleri orgiit {iyelerine iletilemez.

Orgiitiin kurum igi yazisma dili ve format, ¢alisanlarin birbirlerine ne
sekilde hitap ettikleri, informal dil olarak kullandiklar1 kavramlar veya
beden dili olarak bagvurduklar isaretler veya jestler o orgiit kiiltiiriinii
ifade eden, “dil”e iligkin en 6nemli unsurlardir.

Torenler

Toren faaliyetleri, belli bir mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir amaci ye-
rine getirmek {lizere Orgiitlerde gergeklestirilir. Torenler sirasinda orgiit
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calisanlan orgiitsel kiiltiiriin bir pargasi olan kahramanlara, hikayelere ve
sembollere ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle torenler, énemli kiiltiirel
normlarin ve degerlerin anildig1 ve saglamlastirildig: olaylara drnek tegkil
etmektedirler. Torenlerin bir¢ogu, geleneksellesmis etkinlikler olarak anil-
makta ve gerceklestirilmektedir (Giiglii, 2003: 152).

Torenler, orgiit iiyelerinin orgiit kiiltiiriine iliskin hikayeler, kahra-
manlar ve sembolleri kutladiklar 6zel olaylar olmalar1 nedeniyle, kiiltiirel
norm ve degerlere 6rnek tegkil eder ve onemli norm ve degerleri pekistirir-
ler (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 697). Bu torenlerde basarisi taninan ve
odiillendirilen kisiler, orgiitiin 6zel felsefe ve degerlerinin diger iiyeler
agisindan gekiciligini biiyiik 6lgtlide arttirmis olur.

Adetler

Adetler, diizgiin bir sekilde tekrarlanan faaliyetlerden olusur, temel
normlar1 ve degerleri siirekli olarak pekistiren olaylardir. Sabah kahve
molalar1 énemli, isyeri iligkilerini gli¢clendiren bir adettir. Yonetim tarafin-
dan diizenlenen yillik hissedarlar toplantisi, kiiltiirel norm ve degerlerin
hissedarlara iletildigi toplantidir ve bu nedenle bir adeti temsil eder (Wag-
ner ve Hollenbeck, 1992: 697). Bunun disinda isyerinde yeni yil ve yas giinii
kutlamalari, sosyal, kiiltiirel ve sportif etkinlikler adetler arasinda yer al-
maktadir. Orgiit kiiltiirii, iglerin yapilis bigimini ve drgiitiin yagam bicimini
cesitli yollarla iiyelerine yayar. Degerler, beklentiler, standartlar ve yon-
temler adet haline getirilir. Toren ve adetler, kiiltiirel degerlerin yayilmasi
ve pekismesi icin adeta bir arag gérevi listlenmis olur.

Ornegin, bir sirkette her ayin ilk Cuma giinii, departman yoneticileri-
nin katilimi ile boliim faaliyetlerinin degerlendirildigi toplantilar yer al-
maktadir. Bagka bir sirkette, her Haziran ayinin ilk Cumartesi giinii “yaza
merhaba” adi altinda, sirket ¢alisanlarinin egleri ile katilacaklar sirket ye-
megi diizenlenmekte ve calisanlarin aileleri ile birlikte sosyal bir etkinlikte
bir araya gelmeleri saglanmaktadir.
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Temel iki Orgiit Kiiltiirii Tiirit

Orgiit kiiltiirii tiir ve tipleri {izerine kimi birbirine benzer kimi farklilik
gosteren siniflandirmalar bulunmakla birlikte, en genel siniflandirma bi-
¢imlerinden biri olan biirokratik kiiltiir ve yenilik¢i kiiltiirden kisaca bah-
sedilecektir.

Biirokratik Kiiltiir

Biirokratik kiiltiir genel olarak, bir toplumda devleti temsil eden ku-
rumlara iliskin bireylerin ve yoneticilerin tutumlan ile izlenimlerini ifade
etmektedir. Bu degerlendirmeler ve izlenimler, bireylerin misyon duygusu,
birliktelik ruhu, gorev bilinci gibi algilamalarini yansitmaktadir (Demir,
2011: 175). Orgiitlerde biirokratik faaliyetler genellikle statiikoculuk, itaat,
kurallara sik1 sikiya baglilik, denetim gibi kavramlarla birlikte ifade edil-
mektedir (Aytag, 2006: 3). Ozel sektore gore Tiirk kamu sektoriinde hakim
olan biirokratik kiiltiir, tiim isg6renlerin belli sembollere, degerlere, davra-
nis kaliplarina ve varsayimlara uygun davranmasini gerekli kilmaktadir.
Ornegin; yoneticinin odasindan geri geri ¢ikilmasi; protokole asir1 énem
verilmesi, listler geldiginde, kapidan girdiginde aninda ayaga kalkilip ce-
ket diigmelerinin iliklenmesi gibi davranislar biirokratik kiiltiiriin getirdigi
tipik davranslardir (Giiglii, 2003: 148). Biirokratik kiiltiir otoriteye, kural ve
prosediirlere sik1 sikiya bagli olmay: gerektirir ki, bu durum 6rgiit veya
isletmenin hareket alanimi kisitlar. Cevre kosullarinin sabit ve degisimin
seyrek ve yavas oldugu ortamlarda bu tip kiiltiir fazla zarar gérmeden
varligin siirdiirebilir. Ancak dinamik ve degisimlerin sik ve yogun oldugu
gevrelerde siireg, kural ve prosediirlerin kolay degisemez olmasi yeni ko-
sullara ayak uydurmay1 giiglestirir. Devlet kurumlarinin 6zel sektére gore
yavas degismesi biirokrasi kiiltiiriine sahip olmalarindan kaynaklanmak-
tadir ve gerceklesecek degisimler daha ziyade, hiikiimetlerin degisim ko-
nusundaki radikal tutum ve davranislarina baghdir.

Yenilik¢i Kiiltiir

Yenilik¢i kiiltiir; yenilikgilige, gelismeye, risk almaya, yeni fikirlere
acitk olmaya, yeni rekabet kosullarina uyum saglamaya ve biiylimeye énem
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veren degerler biitiiniinden olusan kiiltiir tiiriidiir (Bakan, 2008: 9). Tanim-
dan da anlasilabilecegi {izere yenilik¢i kiiltiirde, risk alma, yaraticilik ve
sonug odaklilik gibi degerler 6n plana ¢ikmaktadir (Biiyiik, 2010: 229). Ye-
nilik¢i kiiltiir, kurumlarin basarili bir sekilde yeni fikirleri, iiriinleri veya
siiregleri gelistirmesi ve bu faaliyetlerin kurumun biinyesine adapte edil-
mesi gibi yetenekleri barindirdig icin, rakiplerine gore kurumlara rekabet
tistlinliigii yaratmaktadir (O’Cass ve Ngo, 2007: 870). Bununla birlikte,
kurumlarin yasamini siirdiirmesi ve gelisimi i¢in de yenilikgi kiiltiir gegerli
bir stratejidir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin bagimsiz bir bigimde diisiinebil-
mesine ve hareket edebilmesine, kisisel tecriibe ve bilgilerini yaraticilikta
kullanabilmesine olanak saglamaktadir (Kalyani, 2011: 85). Yenilik¢i kiil-
tiirler, yaratic1 potansiyele sahip ¢alisanlarin motivasyonunun saglanmasi
ve rekabete acik dinamik bir Orgiit kiiltiirliniin olusmasinda 6nemli bir
yere sahiptirler. Biirokratik kiiltiirlerle kiyaslandiginda, daha esnek, siirekli
gelisim ve degisimi daha kolaylikla kabul eden ve ¢alisanlarina uzmanlik-
lar1 dogrultusunda inisiyatif ve yetki kullanma olanag: veren kiiltiirlerdir.

O halde, iilkemizde de daha ziyade kamu kurumlarinda yaygin olan
biirokratik kiiltiiriin, kamu kurumlar: arasinda rekabetin gelismesini engel-
ledigi, buna bagh olarak degisim ve gelismeyi yavaslattigi, merkeziyetciligi
arttirdig1 sdylenebilir. Kurumun gelisimi, devlet mekanizmalarinin ¢alig-
masina ve kurumun basindaki yoOneticinin vizyonuna bagli olmaktadir.
Hatta daha once de belirtildigi gibi, bazen kurumun basindaki yonetici
genis bir vizyona sahip olsa da, biirokrasi kiiltiirii o kadar gii¢lii hale gel-
mekte ve devlet politikalarina bagl olmaktadir ki, yoneticinin de elini ko-
lunu baglar hale gelmektedir. Ote yandan agir1 patron zihniyetli ve merkezi
yonetilen 6zel sektor isletmelerinde de kismen biirokrasi kiiltiiriine rast-
lanmaktadir. Devlet sektériinde biirokrasinin kaynagi devlet politika ve
mekanizmalari iken, 6zel sektérde patronun veya isletme sahibinin kendisi
ve merkeziyet¢i tutumudur. Giinlimiiz rekabet kosullarinda ozellikle 6zel
sektordeki isletmelerden beklenen gelisim ve yaraticilig: tesvik eden yeni-
likgi kiiltiire sahip olmalaridur.
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Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik

Liderlik ve orgiit kiiltiirii, 6zellikle degisim siirecinde birbirleriyle ilis-
kili kavramlar olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ostroff, Kinicki ve Tamkins
(2003)’e gore liderlik, orgiit iklimi ve Orgiit kiiltiiriinden dogan bir siiregtir.
Benzer sekilde Denison (1990), yonetimin davramglarinin, orgiit kiiltiirii-
niin ilkelerini pekistirdigini belirtmistir (Sarros, Cooper and Santora, 2008:
145).

Kiiltiir, liderligi ve liderin roliinii anlaml: kilar; kiiltiirii yaratmak, yo-
netmek ve dontistiirmek de liderlik ister. Bazi degisim uygulamalar1 ve
bunlara bagl gerceklesen kiiltiirel degisim, vasifsiz ve kiiltliriin 6nemini
kavrayamamis kisilerin elinde basarisizliga ugrar (Lewis, 1998: 257). Bu
ylizden toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi, 6grenen organizas-
yon yaratma gibi planli ve 6nemli degisimlerde yetkin bir liderlik, kiiltiirel
degisimin basaris i¢in en 6nemli gerekliliklerdendir.

Robbins (1996), liderlik ve orgiit kiiltiirii arasindaki iligkinin iiretken-
lik, is dizayni, rapor edilmemis ise devamsizlik ve is tatmini gibi bir¢ok
bireysel ve orgiitsel ¢iktiy: etkiledigini ifade etmistir (Chang ve Lee, 2007:
157). Orgiit kiiltiirii, liderlerin kurumlarini yénlendirmesinde kritik bir
anahtar rolii istlenir (Yiing ve Ahmad, 2009: 55).

Schein (1992), orgiit kiiltiirii ve liderligi degisim perspektifinden ele
almaktadir. Ornegin, degisim ajani olarak liderin rolii, drgiit kiiltiirii siireci
temel alinarak agiklanabilir (Lakomski, 2001: 70). Lider degisime duyarh
bir yapiya sahipse ve bulundugu kurumda degisimi basar ile gercekles-
tirmek istiyorsa, kurum kiiltiiriinii bu degisime uyumlu hale getirmesi,
kurumu ve siireglerini degisime uyum saglayacak esneklikte bir yapiya
kavusturmasi gerekmektedir. Ancak kamu kurumlarinda, bu konu ile ilgili
ilging Orneklere rastlanmaktadir. Bir kamu kurumuna yonetici olarak ata-
nan degisimci 6zellikteki liderin, basinda bulundugu kurumu kendi ideo-
lojisi dogrultusunda degistirmeye c¢alismasi bazen basarisizlikla sonuglan-
maktadir. Bunun en temel nedenlerinden biri, bu kurumlarda yerlesmis
olan biirokrasi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir o kadar yerlesmis ve giiclii hale gel-
mistir ki, prosediirlerin kaliplasmis ve degismez olmasi, liderin de oniinii
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ve hizin1 kesmekte ve gerceklestirmek istedigi yenilikleri engellemektedir.
Hatta bir stire sonra lider yonetici de, sonugsuz kalan miicadeleleri dogrul-
tusunda beklentilerini diisiirmeye, yenilgiyi kabullenmeye ve icinde bu-
lundugu kiiltiire teslim olmaya baslar.

Orgiit igerisinde yasanabilecek catismalar (6zellikle degisim dénemle-
rinde), ¢alisanlar1 ortak amag ve hedefler etrafinda birlestirebilecek doni-
stimcti bir lider tarafindan basarili bir bigcimde yonetilebilir. Boylece donii-
simcii lider, orgiit calisanlarinin duygularini, inanglarin1 ve degerlerini
sekillendirebilir, tiim ¢alisanlar arasinda birlik ve biitiinliik saglayabilir ve
kisisel farkindalik yaratarak yiiksek basariya yonlendirebilir (Lewis, 1998:
258). Zaten kurucular ve lider yOneticiler orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve
gelisiminde belirleyici bir rol oynadiklarindan, lider yoneticinin otoriter,
biirokratik, katilimci veya demokratik liderlik tarzlarindan hangisine sahip
oldugu, nasil bir orgiit kiiltiirii tipinin isletmede hakim olacagin belirleye-
cektir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Isletme Yonetimi Siireg ve
Uygulamalar1 Bakimindan Onemi

Orgiit kiiltiirii isletmedeki siire¢ ve uygulamalari kapsar, drgiit veya
isletmenin uygulamalarina yon verir. Kiiltiir, isletme faaliyet ve uygulama-
lar1 ile biitiinlesmedigi siirece ve isletmedeki temel degerler, uygulamalarla
ve stratejilerle ortiismedigi miiddetge Orgiitiin basariya ulasmasi giiglesir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin misyon ve stratejilerinin bagarilmasinda, érgii-
tiin etkinliginin gelistirilmesinde, degisimin yoOnetilmesinde 6nemli bir
Ogedir. Bir kurum kiiltiirli, 6rgiitiin performasini gelistirmek icin ¢aba ya-
ratir ve Orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesinde engeller varsa bunu
ortadan kaldinir (Kefela, 2012: 5).

Orgiit kiiltiirii; isletmenin amaglar, stratejileri ve politikalarinin olug-
masinda 6nemli rol oynayan bir unsur olmakla birlikte, yoneticiler tarafin-
dan segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran veya zorlastiran bir
aractir. Stratejiler, isletme ile ilgili paylasilan degerler ve inanglar {izerine
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kurulur ki, bu degerler ve inanglar organizasyonun basarisinda énemli bir
paya sahiptir. Stratejilerde gerceklestirilecek bir degisiklik kiiltiirel degisi-
mi de gerekli kilar. Planl1 degisim, inan¢ ve degerlerdeki degisimle baglar
ve bdylece yeni strateji ve faaliyetlere yansir (Simsek, Akgemci ve Celik,
2005: 34). Ornegin; miisteri odakliliga 6nem veren ve miisteri memnuniye-
tine yonelik strateji ve politikalar gelistirmeye calisan bir isletme, yonetici
ve tiim ¢alisanlar diizeyinde bu yonde paylasilan inanglar ve degerler olus-
turamamigsa ve miisteri memnuniyeti benimsenen bir deger haline gel-
memisse, bu stratejilerin de uzun dénemde uygulanabilirligi veya gegerli-
ligi tartisilir (Erkmen, 2010).

Orgiitlerde neyin dogru neyin yanlis oldugu ya da neyin énemli neyin
daha az énemli olduguna dair pek ¢ok ortak fikir ve goriislerden s6z etmek
miimkiindiir. Tepe y0neticiler neyin 6nemli oldugunu savunurlarsa, orgiit
iiyeleri de neye 6nem vermeleri ve neye gore davramsta bulunmalar1 ge-
rektigini kestirebilirler. Yoneticiler davranislar1 ve onciiliik ettikleri uygu-
lamalar ile aslinda ¢alisanlarina mesajlar gonderirler. Kendi davranislari ile
calisanlarina rol modeli olustururlar. Vermeye ¢alistiklar1 mesaj ¢ok agiktir:
“Ben bu konularda, bu bigimde davranmaya 6zen gosterdigime gore, siz-
lerden de ayni hassasiyeti ve davranislar1 bekliyorum.” Dolayisiyla, ¢ali-
sanlarindan bekledikleri davramiglar1 oncelikle kendileri uygulamazlarsa,
calisanlar da o beklentilere 6nem vermeyecek ve basarma c¢abasi gosterme-
yeceklerdir.

Yonetimsel acidan degerlendirildiginde, bu durumu orgiit kiiltiirii
olarak nitelendirmek yerinde olur. Orgiit kiiltiirii bir anlamda, tiim 6rgiitte
ve Orglit icerisindeki gesitli birimlerde ne sekilde davranilmas: gerektigini,
neyin dogru ve neyin yanlis oldugunu belirleyen bir sosyal kontrol sistemi
(mekanizmasi) olusturur (Tushman ve Anderson, 1997: 201).

Her orgiit kendi kurallarini gelistirir. Bu kurallar genellikle yonetimin
inang ve istekleri dogrultusundadir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan ve islerin
isletme igerisindeki yapilis bi¢cimlerini belirleyen bu kurallar her isletmede
birbirinin ayni degildir. Genel ¢evrenin 6zelliklerini yansitan genel kural-
lar, o ¢evrede bulunan isletmelerde ayni olmakla beraber her isletmenin
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kendi 6zel kurallari, ideolojileri ve uygulamalar1 vardir (Thomsett, 1996:
10-11). Iginde bulundugu &rgiitiin bir pargasi olmak ve ayakta kalabilmek
icin bu kural ve ideolojileri 6grenmek ve uygulamak gerekir.

Orgiit kiiltiirii, girisimciligin sekillendirilmesinde ve motive edilme-
sinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Russell (1990)’a gore, orgiitiin girisimci-
lik ruhu, iist yonetimin inanglar ve degerleri, 6rgiitiin {iyelerinin inanglar1
ve degerleri yani orgiitiin kiiltiiriinden beslenmektedir (Duobiene, 2008:
352). Dolayisiyla, girisimcilik ruhunun kurum iginde yayginlasmasi ve
calisanlarca benimsenen bir deger haline gelmesini isteyen yoneticiler, ku-
rum iginde girisimci ve yaratia diisiinceleri dinlemeye agiktirlar. Bu tiir
diisiinceleri ve projeleri 6diillendirmeye yonelik bir calisma ortami yarata-
rak, performans degerleme sistemlerine gitisimciligi tesvik edecek deger-
leme kriterlerini de katarak 6diillendirme sistemleri ile uyumlu hale getirir-
ler. Kurum iginde gerceklesen toplantilarin, geleneksel toplantilardan farkl
olarak, yeni diislincelerin tartisilmasi ve farkliliklarin énemsenmesine yo-
nelik bir igerik kazanmasi i¢in ¢aba harcarlar.

Farkli kurumlarda ¢alisan kisiler, kurumlarin kiiltiirlerinden kaynak-
lanan farkl: is yapis bigimlerini, iletisim tarzlarindaki farkliliklari, yonetim
felsefesi ve tarzlarina iliskin degisik yaklagsimlar1 hemen algilayabilirler.
Sonug itibariyla her 6rgiit, her kurum ve igletme y&netim tarzina bagh ola-
rak bir dizi inanglar, degerler, normlar, aliskanliklar, gelenek ve gorenek-
lerden olusan farkh kiiltiire sahiptir ve kiiltiirdeki bu farklilik orgiitsel
yapiya, Orgiit semasina, is siireclerine, prosediirlere ve bir biitiin olarak
sisteme yansir.
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ORGUTSEL ILETISiM

Yagsamimizin ayrilmaz bir parcasi olan orgiitler, ortak bir amaci ger-
ceklestirmek i¢in biraraya gelen bireylerin, eylemlerini koordinasyon i¢inde
yiiriittiikleri olusumlar olarak tamimlanur. Orgiitlerin temel islevleri olan
planlama, orgiitleme, yonetme ve kontrolii yerine getirme iletisimle miim-
kiin olmaktadir. Iletisim, 6rgiit igindeki eylemleri koordine etmekte, en-
formasyon aktarimini, Orgiit iiyeleri arasindaki diisiince ve duygu payla-
simin1 gerceklestirmektedir. Bir canlinin yasaminin tiim hiicrelerine oksijen
tasiyan kan akigina bagh olmas: gibi, orgiitlerin de varliklarini siirdiirmesi
tiim departmanlarina ve ¢alisanlarina enformasyon tasiyan iletisim akisina
baghdir. Nasil ki, oksijensiz kalan bir hiicre dliiyorsa, gerekli enformas-
yondan yoksun departmanlar ve ¢alisanlar da gerektigi gibi islev gostere-
meyecek ve sonug olarak Orgiit amagclarina ulasamayacak ve varlig tehli-
keye girecektir (Goldhaber, 1990; Aswathappa, 2011: 427). Kisaca, oOrgiitle-
rin etkin bir sekilde isleyisi i¢in iletisim bir gerekliliktir. Hatta “Orgiit” ve
“iletisimi” birbirinin esiti ya da es anlamlisi olarak kullanan kuramcilar da
vardir (Bratton et al., 2010: 386).

Bu boliim, isletmecilik bakis agisinin egemen oldugu ve orgiitsel ileti-
simi belirli bir 6rgiit yapisi icinde gerceklesen, onu 6lgiilebilir bir degiskene
indirgeyerek orgiitsel etkinlikle iliskisini kurmaya calisan geleneksel yakla-
simin Otesine tasimaya calisacaktir. Bu nedenle, boliimde iletisim ve ileti-
sim siirecine iligkin temel bilgiler kisaca aktarildiktan sonra, orgiitsel ileti-
sime iligskin farkli bakis agilarina vurgu yapilacaktir. Farkli bakis acilar
anlatildiginda orgiitsel iletisime iliskin isletmecilik bakis agisinin kismen
otesine gecilmis olacaktir. Orgiitsel iletisime farkli bakis agilarindan sonra
orgiit icindeki iletisim kanallari, iletisimin yonii, iletisim hatalar1 ve yoneti-
ciler i¢in iletisimin 6nemi aciklanmaya c¢alisilacaktir.

Insani igeren tiim &rgiitsel siireglerin anlagilmasi igin iletigim kilit
onemdedir. O zaman iletisim nedir ve iletisim siireci nasil igler?
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ILETiSIM TANIMLARI VE iLETiSiM SURECi

"[saret yardimi ile duygu, diisiince ve anlamlarin nakli ya da degis to-
kusu" (Oskay, 2001) olarak tanimlanan iletisim, kisi i¢in enformasyon,
bagkalarina ise duygu ve diisiincelerin aktarilmasi ve paylasilmasi islevi
goriirken, karsidakini etkileme, motive etme, tutum ve davranislarin
gelistirme ve degistirme gibi arzu edilen tepkilere yol agabilir (Zilhoglu,
1993).

Iletisim, kaynagin iletmek istedigi mesaji kodlayarak bir kanal ya da
araca birakmasiyla baglar. Kaynak tarafindan gonderilen kodu, alic1 ya da
alicilarin agimlayarak, mesaja bir anlam vermesiyle devam eder ve iletilen
mesajin alicr tarafindan istenilen sekilde anlasilip anlasilmadiginin
geribildirim yoluyla 6grenilmesiyle tekrar basa doner. Bu dongii, iletisim
siireci olarak adlandirilir.

Oldukca karmasik ve dinamik bir siire¢ olan iletisimi basitlestirilmis
bir model kapsaminda bilesenleriyle anlatalim.
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Kaynak, paylasmak istedigi enformasyonu, duygularini ya da diisiin-
celerini bir ya da daha fazla kisiyle paylasmak icin iletisim siirecini basla-
tan taraftir. Kaynagin uygun kodu segerek mesaji formiile etmesine kodla-
ma adi verilir ve iletisimin en 6nemli kismini olusturur. Zira kaynak di-
siincelerini ve duygularini alicinin anlayabilecegi sekilde kodlayamiyorsa,
karg1 tarafta iletisimle elde edilmek istenen etkiyi olusturmas: miimkiin
olmaz. Bu nedenle, orgiitsel iletisimde alicinin bilmedigi teknik kelimeler-
den ve jargonlardan kag¢inmasi gerekir. Gonderilen mesajin alicisina ulag
mak i¢in gececegi yola yani tasiyiciya kanal denir. Yiizylize iletisimi igeren
toplantilar, isletme dergileri veya bildiri panolar: orgiitsel iletisimde kulla-
nilan kanallardan bazilaridir. Kaynak, uygun kanala bir¢ok faktdre gore
karar verir. Bu faktorlerden bazilari, alicinin 6zellikleri, mesajin kendisi ve
iletinin aciliyetidir. Alic1 ise kaynak tarafindan kodlanan mesaji kodu agim-
layarak (alimlama) alan kisi ya da kisilerdir. {letisimin basarili olmasindaki
en onemli unsurlardan biri de kaynaga ait mesajin alic1 tarafindan ayn
sekilde anlagilmasidir. Alici, sahip oldugu sosyal ve kiiltiirel degerler ger-
cevesinde mesaji anlamlandirir. Yalniz, iletisim stireci alicinin istenilen
mesaji alimlamasiyla biten bir siire¢ degildir. Kaynak, génderdigi mesajn
alia tarafindan istenildigi sekilde anlasilip anlasilmadigini ancak geribildi-
rim yoluyla kontrol edebilir. Geribildirim, kaynagin gonderdigi mesaja
alia tarafindan verilen cevaptir. Yiiz yiize iletisim, kisilerin geribildirimi
dogrudan gozlemlemesine olanak verdigi i¢in bazi durumlarda Orgiitsel
iletisimde daha ¢ok tercih edilir. E-mail ve benzeri iletisim sekillerinde ise
geribildirimin gecikmeli gergeklesmesi olasidir. Orgiit yapilar1 daha yatay
bir hale geldik¢e ve giiclendirme daha fazla uygulandik¢a geribildirim
daha fazla 6nem kazanmakta, bu nedenle ¢alisanlar ayn1 zamanda hem
kaynak hem de alia1 roliinii es zamanli yerine getirmektedir. Buraya kadar
iletisimin sorunsuz isledigine iliskin bir izlenime sahip olmus olabilirsiniz.

Ancak, iletisim izole edilmis bir ortamda gergeklesmez. Ortamda ileti-
simi zorlastiran unsurlar bulunur ve bunlara giiriiltii ad1 verilir. Kaynak
tarafindan kodlanan mesajin aliciya ulasmasini engelleyen ya da yanls
anlagilmasina yol agacak tiim unsurlar giiriiltii kapsaminda degerlendirilir.
Giiriiltii sadece iletisim ortaminda bulunan yiiksek ses gibi fiziksel unsur-
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larla sinirli degildir. Semantik problemler, statii farkliliklari, agir1 bilgi yiik-
lemesi, zaman baskilari, kiiltiire] farkliliklar, giiven diizeyi, algisal farklilik-
lar orgiitlerdeki iletisimde goriilen giiriiltii unsurlarindan sadece bazilari-
dir. Gelisen iletisim teknolojileri ayn1 zamanda iletisimdeki asin yiiklemeyi
de her zamankinden daha fazla giindeme getirmistir. Enformasyon isleme
kapasitesi sinirl olan birey karsilastig1 sayisiz enformasyon karsisinda asir
yliklemeyle siklikla karsi karsiya kalmaktadir. Hi¢ siiphesiz ki, gelisen
iletisim teknolojileri iletisimi kolaylastirmis gibi goriinse de, ¢alisanlar her
zamankinden daha fazla iletiye maruz kalmakta ve bunlarin herbirine ce-
vap vermek ya da en azindan takip etmeye ¢aligmak bile onlarin zamanini
alirken, verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir.

Ozetleyecek olursak, enformasyon degisimi ve anlamlarin aktarimi
formel orgiitlerin gekirdegini olusturur (Bratton et al; 2010: 384). Iletisim
siirecinin kisaca nasil isledigini anladiktan sonra oOrgiitsel iletisim tanimina
ve Orglitsel iletisime iliskin farkli yaklagimlar1 aktarmaya gegebiliriz.

ORGUTSEL iLETiSIM TANIMLARI VE ORGUTSEL
ILETISIME FARKLI YAKLASIMLAR

Orgiitsel iletisimin galisilmasi, 6rgiit icinde insan igeren tiim siireclerin
anlagilmast igin temel bir zorunluluktur fakat orgiitsel iletisimi tanimlamak
oldukga zordur ¢linkii “orgiit” ve “iletisim” gibi olduk¢a karmasik iki un-
suru igerir (Mumby, 2013: 6).

Orgiitsel iletisime iliskin anlayisimizi yapilandirmaya, geleneksel ta-
nimlardan baglayalim. Geleneksel bakis agisina gore Orgiitsel iletisim, belir-
li bir orgiitsel yap: iginde ortak bir amaci gerceklestirmek igin biraraya
gelmis bireyler arasindaki tiim mesaj iletimi ve alimidir. Bu kapsamda,
oOrgiitsel iletisim, orgiit icinde gerceklesen tiim kisilerarasi iletisimleri igerir
ve Orgiit de iletisimin gerceklestigi kapali bir kap olarak ele alinir. Bu ne-
denle, orgiitiin iletisimden ayn bir varhigi oldugu ve orgiit icindeki iletisi-
min de genellikle hiyerarsik orgiit yapisini takip ederek isledigi diisiiniiliir.
Bu tanim dahilinde orgiitsel iletisim, ¢ogunlukla 6rgiitiin tepesinden cesitli
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yonetim kademelerini gecerek mesajlarin ¢alisanlara ulagsmakta oldugu,
isle ilgili enformasyon tasiyan bir enformasyon akisidir (Keyton, 2005: 11).
Bu agidan bakildiginda, orgiitiin amaglarinin gerceklestirilmesi ve bu dog-
rultuda bireylerin eylemlerinin koordine edilmesinde, iletisim, merkezi bir
rol oynar. Orgiitlerin dogru enformasyonu dogru kisiye dogru zamanda ve
dogru sekilde ulastirmayla ilgilenmesi gerektigi ve bu sekilde emirlerin
yerine getirilecegi, gerekli orgiitsel islevlerin etkili bir sekilde icra edilecegi
ve kaosun 6nlenecegi belirtilmis olur. Etkili olmayan iletisim ya da iletisim
problemleri de hep teknik problemler olarak goriiliir ve sorun ya iletisim
araglarinda ya da Orgiitsel yapida aranarak basit ¢oziimler gelistirilmeye
caligilir.

Oysa ki, hepimizin giinliik hayatinda deneyimledigi gibi ayni mesaj
iki kisi tarafindan farkli sekilde anlamlandirilabilmekte, iletisimin
gerceklestigi ortama bagl olarak farkli anlamlar ortaya g¢ikabilmektedir.
Dolayisiyla, orgiitlerin iletisimin iginde gergeklestigi kapali bir kutu olarak
goriilmesi bize katki saglamaz ve orgiitteki insan etkilesimlerinin dogasini
kavramamizi zorlasgtirir.

Dolayisiyla, daha kapsayic bir 6rgiitsel iletisim tanimina ve bakis agi-
sina ihtiyacimiz vardir. 1980lerin ortalarinda bu dogrultuda orgiitsel
iletisime iligskin ¢alismalarda radikal bir degisim yasanmistir. Bu degisimle
sosyal etkilesimlerin rolii, anlamlar ve gii¢ kullanimi vurgulanir hale
gelmistir. Bu donem icinde orgiitsel iletisim, dinamik ve siirekli degisen bir
siireg olarak goriildii. Iletisim sadece mesajlarin iletimi, uygun aracin segi-
mi, enformasyonun islenmesi ya da insanlar1 birbirine baglamas: degildi.
Orgiitler, iiyelerinin gergeklestirdigi iletisimle siirekli olarak olusan ve
yeniden olusturulan dinamik yapilardi. Bu degisimle, mesajlarin ve anlam-
larin birlikte orgiitleri nasil diizenledikleri arastirilmaya basland: yani y6-
neticilerin ve ¢alisanlarin iletisimsel eylemleri sonucu &rgiitii nasil olustur-
duklar1 odak haline geldi. Sosyal etkilesimler, tek yonlii ve dogrusal
degildi. Eylemler, tepkiler ve ayarlamalar siirekli olarak orgiitsel deneyim-
leri sekillendirmekte ve yeniden sekillendirmeye devam etmekteydi. Orgiit
tiyelerinin s6ylemleri, normlar1 ve uygulamalar: orgiitii sekillendirmektey-
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di. Bu nedenle, 6rgiit verili bir yap1 degil, siirekli olusum ve degisim halin-
deki bir yapiyd1 (Putnam & Poole, 2008; Keyton, 2005: 11).

Bu bakis agisiyla Orgiitsel iletisim, belirli bir ortam i¢inde mesajlar1 ve
sosyal etkilesimleri anlam yaratmak, stirdiirmek ve yonetmek icin kullan-
ma siireci olarak tanmimlanir. Dinamik ve siirekli degisen bir siire¢ olarak
iletisim stiireci, orgiitlerin olusumuna ve insanlarin eylemlerini anlamlan-
dirmasi igin gerekli anlam sistemlerinin gelisimine yardim eder. Bu neden-
le, orgiitsel iletisim, karmasik durumlarin anlamlandirilmasini, &rgiitsel
sorunlarin tanimlanmasini, eylem alternatifleri arasinda se¢im yapilmasini
ve Orgiitsel olaylarin koordine edilmesini saglar. Ayrica orgiitsel iletisim,
icinde bulunulan kiiltiirden, ortamdan ayr incelenemez. Bu orgiitsel ileti-
sim tanimuyla Orgiitsel yasamin igindeki ahlam ve subjektif unsurlara vur-
gu yapildig1 goriilmektedir (Putnam, 1983).

Farkl orgiitsel iletisim tamimlarinin ortak 6zellikleri sunlardir (Gold-
haber, 1990): Iletisim, igsel ve digsal ortami etkileyen ve ondan etkilenen
oldukc¢a karmasik acik bir sistem iginde gerceklesir, insanlar1 ve onlarin
tutum, his, duygularin1 ve mesajlari, akislarini, yoniinii, kullanilan aragla-
rin timiinii igerir.

Orgiitsel iletisimi tanimladiktan sonra orgiitsel iletisime iliskin farkli
varsayimlara sahip bakis acgilarina kisaca deginilecektir. Kitap boliimiiniin
sinirlar1 dahilinde bu farkli bakis agilarini ii¢ ana baslik altinda ele alacagiz.
Bunlar islevsel, yorumsamaci ve elestirel bakis agilaridir.

1. ISLEVSEL BAKIS ACISI

Islevsel bakis agisi, orgiitlerdeki insan davranugina iligkin 6ngériilebilir
ve genellestirilebilir ilkeler ortaya koymayi amaglar. Isletmecilik bakis agi-
sinin egemen oldugu islevselcilikte orgiitsel iletisim, objektif olarak ol¢iile-
bilen ve goézlemlenebilen bir unsur olarak goriiliir ve ¢ogunlukla iletigimle
orgiitsel etkinlik arasindaki iliski arastirilir. Bilimsel yonetim, biirokrasi ve
insan iligkileri gibi ilk yonetim teorileri gelenekselci olarak da adlandirilan
bu bakis agisinin prensipleri tizerine kuruludur.
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Bu bakis agisinin iginde yer alan ilk arastirmacilar Orgiitii, yonetsel
kontrol altinda isleyen bir dizi birbirine bagh farkli pargalarin olusturdugu,
etkin ve etkili isleyisi i¢in iyi diizenlenmis bir iletisime ihtiya¢ duyan bir
makine olarak tanimlardi. YOneticiler bu makinanin kontrolini, kurallar
ve ¢aliganlarin igbirligine itaat etmesini saglayan teknikler ile saglardi. Ma-
kinanin hem kontrolii hem de koordinasyonu bu nedenle etkili iletisime
dayanirdi. fletisim, basit bir mesaj génderimi ve alimlamasin iceren bir
siire¢ olarak ele alinir ve bu kapsamda mesajlarin orgiit icindeki islevi ve
Orgiitte nasil hareket ettigi aciklanmaya calisilirdi. Burada 6nemli olan
gonderilen mesajin, gondericinin istedigi gibi karsi tarafta ayni sekilde
alinmasini saglamaydi (Mumby, 2013: 17-18; Shockley-Zalabak, 2015: 28;
Papa, Daniels & Spiker, 2008: 8-9).

Orgiitsel mesajlarin iglevlerini ve orgiitsel yap: igindeki hareketini ta-
nimlamamiza yardimci olan islevselci bakis agisi, kendisine Orgiitsel ileti-
sim aglarindaki enformasyon akisini, mesajlarin yoniinii, bozulmasini,
iletisim kanallarindaki kopukluklari, yoneticilerin astlariyla olan iletisi-
mindeki stratejileri konu edinir (Mumby, 2013: 17-18; Papa, Daniels & Spi-
ker, 2008: 8; Shockley-Zalabak, 2015: 28).

Islevsel bakis acisina egemen olan iletisimin gorece kolay bir siireg
olarak goriilmesi, orgiitlerdeki sorunlarin nedeni olarak iletisimin es gegil-
mesine ya da yoneticinin bu “iletisim sorunlari”ni tanimlamasina ragmen
iletisim siirecinin karmasikligim g6z ardi eden asir1 basit ¢éziimler uygu-
lanmasina yol agmistir (Mumby, 2013: 18).

2. YORUMSAMACI BAKIS ACISI

Isletmecilik goriisiiniin egemen oldugu islevsel yaklagima tepki olarak
ortaya gikan yorumsamaci bakis agisi, anlam merkezli ya da sosyal yapisal-
a bakis agis1 olarak da adlandirilir. Islevselciler, &rgiitii verili bir yap1 ve
iletisimi de Orgiit icinde olusan bir degisken olarak ¢alisirken yorumsamaci
yaklasim “degisken” etiketini kaldirmis ve iletisimi Orgiitlenmenin teme-
line yerlestirmistir. “Ciinkii “orgiitlerde isin yapilmasinin 6tesinde seyler
oluyor... Orgiitlerdeki insanlar dedikodu ve saka yapiyor, birbirlerini arka-
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dan bigakhyor, romantik iligkilere girebiliyor.... spor konusabiliyor, piknik
diizenleyebiliyorlar” (Pacanowsky & O’Donnell Trujillo, 1982: 116’dan
aktaran Mumby, 2007: 3290).

‘Insan davranigina iliskin genellestirilebilir modellere y&nelik inang ye-
rini yorumsamaci yaklasimda, insanlarin etkilesimler yoluyla nasil karma-
stk anlam sistemleri yarattigini anlamaya doniik bir anlayisa terk etmistir.
Yorumsamaci yaklasimda gergeklik, kesfedilmeyi bekleyen disaridaki ob-
jektif bir gerceklik degildir ve iletisim de basit bir aktarma araci degildir
(Mumby, 2013: 18). Bu nedenle, iletisimin nasil ve nigin isledigiyle ilgilen-
mez. Onun yerine, iletisim araciligiyla orgiit iiyelerinin orgiitsel gercekligi
sosyal olarak nasil yapilandirdiklariyla ilgilenir ve bu agidan orgiit dina-
mik bir siire¢ olarak goriiliir (Putnam, 1983)." Kisacasi, yorumsamacilara
gore Orgiit objektif olmaktan ziyade, subjektif bir fenomendir. Yorumsama-
ca bakis agisiyla iletisim, Orgiit iiyelerinin goziinden agiklanmaya calisilir.
Sosyal olarak yapilandirilmis gerceklik derken kastedilen, digerleriyle etki-
lesimimiz araciligiyla yaratilan ve siirdiiriilen gercekligi ifade eder.

Yorumsamaci bakis agisinda asil vurgu, iletisimin paylasilan gergekli-
gin ingasinu sagladig1 noktasindadir. Orgiitler {iyelerinin etkilesimi olma-
dan var olamaz. Bu agidan, mesajin islevleri ve 6rgiit yapisi i¢indeki hare-
keti, iletisimi anlamak i¢in ikincil 5nemdedir. (Shockley-Zalabak; 2015: 38).

Bu yaklasim i¢inde yer alan kuramcilar insanlarin davramglarinin ol-
duk¢a karmasik oldugu ve uyaricilara tepki verirken secim yaptiklarini
belirtir. Bu nedenle, islevselcilerin orgiitsel davranisa iliskin agiklamalarin
yeterli bulmazlar ¢ilinkii tiim insanlarin davraniglarinin tahmin edilmesi
miimkiin degildir. {letisim, anlamin anlagilmasi ve aktarilmasidir. Anlamin
yapilandirilmasi her ne kadar kisinin tutumu, bilgisi ve vasiflarindan etki-
lense de, iletisim sosyo-kiiltiirel bir yap1 iginde olugur. Buradaki temel un-
sur paylasilan anlamlarin yaratilmasidir. Bu paylasilan anlamlar ise orgiit
kiiltiirtinii yaratir ve sosyal gergekligin olusturulmasina ve sekillendirilme-
sine hizmet eder (Bratton et al., 2010: 388).

Orgiit kiiltiirii caligmalari, yorumsamaci bakis agisinin iyi bir yansi-
masidir. Orgiitlerin bir kiiltiir olarak calisilmasi, 6rgiit iiyelerinin giinliik
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davraniglar tizerinde odaklanir ve bu sekilde bu kisilerin olagan iletisimsel
eylemlerinin 6rgiitiin temel unsuru oldugunu gdsterir. Orgiit kiiltiirii, an-
lamlarin bir sebekesi ya da agidir. Bu nedenle, bu arastirmacilar hikayeleri,
ritiielleri, isyerindeki mizahi ¢alisirlar. Her incelenen sey, bu iletisim ey-
lemlerinin Orgiit {iyelerinin topluca sosyal gercekligi nasil sekillendirdikle-
rini gérmek igin gerekli temeli olusturur. Bu arastirmacilar niceliksel aras-
tirmalardan ziyade niteliksel arastirmalari tercih ederler (Mumby, 2013: 20;
Papa, Daniels & Spiker, 2008: 9-10).

Yorumsamaci yaklagima gore, Orgiitler iiyelerinin etkilesimlerinin di-
sinda var olamazlar. Ornegin, bir dersiniz i¢in grup sunumu yapacaginizi
diisiiniin. Amaciniz sunumdan yiiksek puan almak. Bu amaca ulagmak igin
cesitli yollar mevcut. Bu alternatifler arasinda se¢im yapmak yani karar
vermek grup tiyeleri arasinda sorumluluklarin dagitimi ve grubun hangi
kaynaklara ihtiyaci oldugu yani orgiitlemeye karar vermedeki ilk adimdir.
Bu karar vermeyi hangi unsurlar etkiler? Her grup iiyesi farkli deneyimle-
rini, yeteneklerini ve beklentilerini gruba getirir. Her bir iiye kendi dogru
olduguna inandig1 bir dizi varsayim igerisinde iglev gosterir. Iste karar
verme bu farkli varsayimlari ortak bir gerceklik yani tiim iiyelerin iizerinde
hemfikir olabilecegi genel bir seye toplayabilmektir (Shockley-Zalabak,
2015: 41). Yorumsamacilarin amaci orgiitiin kendine has karakterinin olu-
sumunda farkli ortamlardaki iletisimsel eylemleri ortaya ¢ikarmaktir (Pa-
pa, Daniels & Spiker, 2008: 11).

3. ELESTIREL BAKIS ACISI

Elestirel bakis acisindan orgiitii inceleyen yazarlar, orgiitleri tahak-
kiimiin ve ayricaligin araclar1 olarak goriirler. Dikkatleri, orgiit icindeki
ayricalikh siniflar ya da kosullar, dezavantajli ya da bastirilmis gruplar
arasindaki iligki tizerindedir. Bu iliskinin nasil yaratildig)l, semboller ve
sOylemler araciligiyla nasil siirdiiriildiigiiyle ilgilenirler. Genellikle ayrica-
liklilar, sahipleri, yoneticileri, politik eliti ve hatta egemen diisiince ya da
eylem tarzini igerir. Dezavantajli ya da bastirilmiglar ise genellikle, ¢alisan-
lar1, kadinlari, azinliklar1 ve ayricaliklardan reddedilen ya da orgiitsel ya-
samda goriilmezden gelenleri igerir (Papa, Daniels & Spiker, 2008: 12).
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Orgiitsel iletisime elestirel bakis agisi, 1970’lerin sonundaki ve
1980’lerin basindaki niceliksel yaklasimlara zit olarak yorumsamac: yakla-
simlarin Orglitsel davranisa iliskin ¢alismalarinda anlamlarin Orgiitlerde
nasil yaratildiklarina odaklanmalariyla baslar. Gii¢ farkliliklarinin anlam
olusumu {iizerindeki etkisine dair sorular oldukga yararli olsa da bu ¢alis-
malarda, Orgiit iiyeleri arasindaki gii¢ farkliliklarinin neden oldugu sorgu-
lanmamustir. Diger bir deyisle, elestirel yazarlar, bir kisinin diger kisiye
gore giliclii olmas: durumunda bu gii¢ farkinin bir anlami olup olmadig: ve
bu denetime calisanlarin nasil direndigiyle ilgilidirler (Hoffman & Ford,
2009: 81). Elestirel bakis agis1 iletisim ve egemenlik (hakimiyet) iligkileri
arasindaki iligki tizerine odaklanir (Mumby, 1992). Gii¢ ve kontrol orgiitsel
yasamun iki g6z ard1 edilemeyecek unsurudur.

Elestirel yaklasimin 6rgiitsel iletisime yaklagimi, mesajlarin hi¢bir za-
man notr olamayacag1 yoniindedir. Mesaj herkes tarafindan farkl sekiller-
de anlamlandirlabilir ve bu da 6rgiitsel ¢ikarlar gelistirmek ve arttirmak
icin orgiitlerin nasil anlam empoze etmeye calistigini vurgular. Bu ¢ikarlar
da genellikle 6rgiit iiyelerinin az giigsiizleri aleyhinedir. Ornegin; Nike'in
Uzakdogu’da insanlari ¢ok kotii kosullarda galistirdigina yonelik suglama-
lara verdigi yanitta bu tip calistirmanin o bolgede ve iilkede mesru bir 6r-
glitsel strateji oldugu yoniindedir. Bu nedenle, Nike calisanlara nasil dav-
ranmalarina yonelik toplumsal beklentileri ihlal etmedikleri ve “iyi bir
orgiit” olduklar1 yoniinde bir savunma yapmistir (Hoffman & Ford, 2009:
81).

Orgiitsel iletisimle ilgili uygulamalar ya da arastirmalar yukaridaki
temel bakis agilarina dayanir. Bu bakis agilar aslinda insanlarin orgiitsel
iletisimi nasil gordiiklerini ve anlamlandirdiklarini sekillendirir. Ornegin;
“astim beni dinlemiyor. Astima mesaj1 giinler 6nce génderdim” diye 1srar
eden bir yonetici islevsel bakis agisiyla iletisimi bilgisayar, telefon ya da
diger iletisim kanallar tizerinde giden somut bir cisim olarak diisiiniiyor-
dur. Nadiren yoneticiler yorumsamaci bakis agisina da sahip olabilirler.
Eger yorumsamact bakis agisina sahiplerse, ¢alisanlarin ve yoneticilerin
calisma ortamindaki olaylar1 nasil anlamlandirdig iizerine yogunlasacak
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ve Orgiit liyelerinin ortak anlam olusumunu nasil etkileyebildiklerini dii-
stinecektir (Jensen, 2003: 7).

Ozetle, belirtilen bakis agilarinin higbiri dogru ya da yanlis degildir ve
genellikle iletisim burada belirtilen ii¢ bakig agisini da kapsar. Ayrica bu
bakis agilar, orgiitsel iletisimi anlamamiza katkida bulunduklan igin her
birinin teorik degeri vardir (Jensen, 2003: 7).

Bu teorik bakis agilarindan sonra orgiitsel iletisime iligskin anlayisimizi
arttirmak igin iletisim kanallarinin neler oldugunu aktaralim.

ORGUTSEL iLETiSIM KANALLARI

Yapilan arastirmalar orgiitte cesitli iletisim kanallarinin varligin orta-
ya koymustur. Iletisim kanallar1 formal (bigimsel) ve enformel {bigimsel
olmayan) olarak ikiye ayrilr.

A.FORMAL ILETiSIM KANALLARI (BICIMSEL - RESMI)

Orgiit igindeki tiim resmi yazilar, raporlar, genelgeler, resmi toplanti-
lar ve komisyon tutanaklar v.s., formal iletisim kanallarini olusturur. For-
mal iletisim, orgiitiin iletisim sisteminin ilkelerini ortaya koyar ve kimlerin
kimlerle nasil iletisim kuracagi, kimlerin hangi konularda yetkili oldugu,
kimlerin hangi tiir bilgileri, hangi yollarla toplayacagi, bu bilgilerin hangi
basamaklarda toplanacagi ve nasil kullanilacagi, bi¢cimsel ya da resmi yapi-
sin1 olusturan hiyerarsisinin kademeleri gibi, bir anlamda iletisimin yapisi-
n1, yoniinii ve hizini da belirler (Oktay, 2000: 359-360).

B. ENFORMEL ILETiSIM KANALLARI (BICIMSEL OLMAYAN -
RESMI OLMAYAN)

Genellikle orgiitlerde iletisim denilince akla hep kolayca tanimlanabi-
len planlanmis formal iletisim gelir. Enformel iletisim, formal iletisim yapi-

sinin karsilayamadigl ve orgiit mensuplar1 arasindaki ihtiyaglardan kay-
naklanan, kendiliginden olusmus iletisim big¢imi olup, orgiitlin resmi bi-
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cimsel yapisini takip etmeyen, arkadaglk iligkilerinden kaynaklanan esnek
ve hizli isleyen bir 6zellik gosterir. En 6nemli 6zelligi, orgiit iiyeleri arasin-
daki sosyal etkilesimlerin dogal bir sonucu olarak olusmasidir. Formal
iletisim kanallar1 tarafindan enformasyon ihtiyac1 karsilanmayan orgiit
tiyeleri, bu kanallardan elde edemeyecekleri bilgileri olusturduklar1 enfor-
mel aglarla giderirler. Ozellikle yiiksek belirsizligin ve orgiitsel degisimin
egemen oldugu durumlarda kisiler enformel iletisim aglarina yonelirler. Bu
nedenle, formel iletisim kanallarindan calisanlara kendileriyle ilgili ne ka-
dar az bilgi verilirse, ¢calisanlar o kadar enformel iletisim agina bagh olurlar
ve o derecede de enformel iletisim ag1 gliclenir (Kreps, 1990: 201-209). Do-
layisiyla, enformel iletisim aglar1 bu ag icinde yer alan kisiler i¢in bir haber-
lesme kaynagidir. Enformel iletisim kanallar1 sadece haber tasimakla kal-
maz. Deneyimleri paylasmak, yenilikleri 6grenmek ve aktarmak, isbirligi
yapmak, yeni fikirlere destek bulmalk, fikir aligverisinde bulunmak amaciy-
la da sik ve yogun olarak kullanilirken, (Thompson, 2003: 112-115 aktaran
Solmaz, 2004: 566) enformel ag iligkileri gelistirici ve aidiyet hissini arttirict
sosyal odakli mesajlar da tasiyabilir (Harris & Nelson, 2008: 197 aktaran
Yilmaz, 2010). Gayri-resmi iletisim bicimleri de, zaman zaman bazi orgiit-
lerde, en az resmi iletisim kadar kurumlasmis ve yerlesmis olabilir (Oktay,
2000: 360).

Enformel iletisim kanallan asagida belirtilen kosullar altinda ortaya
cikar (Newstrom et al., 1974):

1. Formel kanallarin ¢ok kat1 bir sekilde tanimlandig1 ya da bu kanal-
lara siki sikiya bagh kalindiginda,

2. Yoneticilerin giiglerini arttirtmak amaciyla kritik bilgileri astlarina
iletmeme egiliminde olduklarinda,

3. Orgiitsel degisim durumunda calisanlarin geleceklerine iliskin gii-
vencesizlik duyduklar1 zamanlarda.

Bu durumlar, ¢alisanlarin érgiitlerde enformasyon génderimi ve alimi
ihtiyacinu arttirir. Orgiit iiyeleri formel iletisim aglarindan kendi gelecekleri
ve igleriyle ilgili yeterli bilgi gelmediginde durumu aydinlatmak, enfor-
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masyon edinmek ya da caresizligi azaltmak i¢in ¢ogunlukla enformel ileti-
sim agina bagvururlar (Bell & Smith, 1999 aktaran Yilmaz, 2010).

Yapilan bir aragtirmaya gore, “Amerikan ¢alisanlarinin %63l orgiitle-
riyle ilgili bilginin biiyiik bir kismini, su ya da kahve makinesinin yaninda
yaptiklar1 konusmadan edindiklerini bildirmistir” (Harris & Nelson, 2008:
194).

Enformel iletisim aginda enformasyon ¢ok hizl1 yayilir ve bu kanallar-
da enformasyon formal iletisim kanallarinda oldugundan daha az bozul-
maya ugrar. Bunun nedeni, geribildirim i¢in daha fazla imkanin olmasi,
agda yer alan kisiler arasinda statii farkinin daha az olmasi ve geribildiri-
min bu nedenle daha az risk tasimasindan kaynaklanmaktadir (Kreps,
1990: 210). Enformel iletisim kanallar1 bazen dedikodu ve "fisilt1 gazetesi"
seklini alir ¢linkii bu kanallarin temel unsuru dedikodu ve sdylentidir
(Michelson & Mouly, 2004: 189). Orgiit iginde galisanlarin belirsizlik duy-
gusunu azaltan ve bilgi ihtiyacin1 doyurmas: gibi bir islevi olan bu enfor-
mel iletisim kanallarindaki dedikodular, olumlu ya da olumsuz yargilar
daha genis bir gruba yaymis olur ve bu dedikoduyu yapan kisiye dogru-
dan saldiriya gecmekten daha az risk tasiyan dolayl bir saldir1 olanag:
sunmus olur (Yilmaz, 2010). Bu nedenle, ¢esitli yazarlar calisanlarin orgiit
tarafindan kendilerine yapilan haksizliklara kars1 dogrudan bir eylem tar-
zin1 tercih etme yerine, onlar hakkinda olumsuz dedikodu ve sdylentiler
yayarak intikam aldiklarin belirtmislerdir. Kuskusuz ki bu tiir bir intikam
alma davramgi, dolayli gergeklestigi icin cezalandirilmasi da genellikle
miimkiin olmamaktadir. Isyeri sapkinhig1 iizerine yapilan bir aragtirmada,
katilanlarin %70’inin isyeri ya da is arkadaslariyla ilgili dedikodu yaydikla-
rinu itiraf ettikleri saptanmistir (Bordia, 2014: 364). Verimlilik kargiti calisma
davranislar: arasinda siralanan hirsizlik ya da sabotaj gibi birey igin yiiksek
risk tasiyan eylemler yerine kisilerin daha dolayl isleyen ve etkisi daha
uzun siirede goriilen olumsuz dedikodu yaymay: tercih ettikleri agiktir.

Yoneticiler unutmamalidir ki, aslinda dedikodu ve s6ylenti orgiitteki
enformasyon eksikliginin bir sonucudur ve bu enformasyon boslugu dedi-
kodu ve sdylenti tarafindan doldurulur. Orgiit yéneticileri ve liderler in-

277



ORGUTSEL iLETiSIM

formal iletisim aglarinin farkina vararak, formel ve informel iletisim aglari-
n1 koordine etmeye calismalidir.

MESAJIN AKIS YONU ACISINDAN ILETISiM

Orgiitteki iletisim diizeni, 6rgiit gelisip biiyiidiikge daha karmagik bir
yapiya doniisiir, orgiit capinda daha fazla 6nem kazanir ve iyi yonetilme-
diginde de 6nemli bir sorun olarak orgiit yonetimlerinin karsisina ¢ikar. Bu
nedenle Orgiitsel yapida, mesajin akis yoniindeki yogunluk, orgiitiin ileti-
sim yapis1 hakkinda bir fikir vermesi agisindan son derece 6nemlidir. Bu
acgidan ele alindiginda orgiitiin isleyisini saglayan, toplumsal bir siireg ola-
rak Orglitsel iletisim, mesajin akis yonii agisindan dort sekilde ele alinir
(Sabuncuoglu & Tiiz, 1995: 30-38):

A. DIKEY ILETiSiM

Orgiitte {ist basamaklarla alt basamaklar arasindaki emir ve bilgi aki-
sin1 saglayan kanallar1 ifade eder. Bu kanallar, yukaridan asag: ve asagidan
yukar1 dogru olmak iizere iki yonlii ¢alisir (Sabuncuoglu & Tiiz, 1995: 32).

1. Yukandan Asag1 Dogru Iletisim

Ustlerin, gesitli konulara iliskin olarak olusturduklar: kararlari, talimat
ve direktifler seklinde yukaridan asagiya iletmeleridir (Simsek, Akgemci,
Celik, 2008: 167). Bu talimat ve direktifler, asagiya dogru inildikce genisle-
yen iletisim kanallarindan gecerek ¢alisanlara iletilir (Sabuncuoglu & Tiiz,
1995: 33-34). Genellikle yazili talimatlar ve direktifler yoluyla isleyen yuka-
ridan asagiya iletisimde, gorevlerin nasil ve ne sekilde yiiriitiilecegine yo-
nelik bilgiler ¢alisanlara iletilir. Boylece ¢alisanlar, kendilerine ulasan bu
bilgilerden yola ¢ikarak, neyi nasil yapacaklarin1 6grenirler ve nelerden
kaginmalar1 gerektigi konusunda da bilgi edinmis olurlar (Isik, 2008: 33).
Kisaca asagiya dogru iletisim, orgiitte, hiyerarsik diizeyler arasindaki faali-
yetleri koordine ederek (Hodgetts, 1997: 270), bilgi akisinin daha iist otori-
teden daha alt otoriteye dogru olmasini ifade eder ve amaglar1 sunlardir
(Oktay, 2000: 360):
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Is siirecine iliskin y&nlendirici direktifler vermek,
Orgiitsel prosediirler ve uygulamalar hakkinda bilgi vermek,
Yapilacak isin amaci ve mantig1 hakkinda bilgi saglamak,

Calisanlara, performanslar1 hakkinda degerlendirme yapmak,

S

Orgiit hedefleri ve kiiltiirii dogrultusunda fikir agilama, tutumlari
yonlendirme ve sosyallestirme amaciyla bilgi birikimi saglamak.

Yukaridan asag1 dogru iletisimin basarili olabilmesi igin, yonetimin ¢a-
lisanlarin giivenini saglamasi, kendi soylemek istedikleri seylerin yamn sira,
calisanlara ihtiya¢ duyduklar ve 6grenmeyi talep ettikleri bilgileri verme-
leri, geri-bildirime imkéan tanimalar ve etkili bir iletisim plani yapmalar
gerekir (Oktay, 2000: 361).

2. Asagidan Yukariya Dogru iletisim

Asagidan yukariya dogru iletisim, ¢alisanlarin kendilerine verilen ta-
limat ve direktiflerin sonuglarini, gesitli dilek ve isteklerini, sikayet, yakin-
ma ve Onerilerini yukariya iletmeleri olup (Simsek, Akgemci, Celik, 2008:
167), verilen gorevin niteligine uygun olarak astlarin iistlere yazili veya
s0zlii sekilde rapor ve bilgi sunmalar seklinde gerceklesir. Yoneticiler, acik
kap:1 yontemiyle, ¢alisanlara doniik anketlerle telefon hatt1 veya internet
ortaminda olusturulan mail hatt1 gibi yontemlerle, calisanlarin 6rgiit, yone-
tim ve ¢alisma kosullan ile ilgili goris, dilek, istek ve temennilerini tespit
ederek gelen geri bildirimler dogrultusunda kurumsal politikalarina yén
verirler ve sonug olarak orgiitsel verimliligi arttirirlar (Isik, 2008: 33-34).

Asagidan yukariya dogru dikey iletisim kanallarinin tasidigi 6nemi su
sekilde siralayabiliriz (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995: 34-35):

1. Asagidan yukariya yansima siireci gergeklesir.

2. Orgiitlerin amaglar1 dogrultusunda alinan kararlarin etkin bigimde
uygulanip uygulanmadig anlasilir ve denetlenir.

3. Cesitli raporlar, dilek, oneri, goriisme ve tartisma yoluyla ¢alisan
taleplerinin neler oldugu, yonetimden neler bekledikleri 6grenilir.
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4. Katilmali karar alma veya katilmali1 yonetim gergeklesir ve orgiitler
daha demokratik sistemler haline getirilir.

5. Calisanlara kulak verilmesi, sorunlarin dinlenmesi onlarda psikolo-
jik bir doyum saglar. Dolayisiyla yoneticilere diisen sorumluluk,
calisanlara yeterli 6lciide iletisim olanagi saglamaktir.

B. YATAY iLETiSiM

Yatay iletisim, sorunlan iist kademelere tasimadan ve resmi iletisimin
kurallarina takilmadan, yerinde, hizli ve karsilikli giivene dayali olarak
yiiriitiilen bir iletisim bi¢imi olup; ayn1 hiyerarsik diizeyde bulunan yoneti-
ci veya tliretim, pazarlama, personel, vs. gibi fonksiyonel departmanlar
arasinda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimlenmesi, koordinasyonun saglan-
masi veya Orgiitsel isleyisin hizlandirilmasi gibi amaclarla, belirli bir sekil
sartina baghh olmadan yiiriir. Genellikle de s6zlii olarak gerceklesen bir
iletisim tarzini igerir (Simsek, Akgemci, Celik, 2008: 167-168). Kisacasi, or-
glitte aym: statiide bulunan birimler arasinda gerceklegen iletisim bigimidir
(Isik, 2008: 34).

C. CAPRAZ iLETiSIM

Capraz iletisim, orgiit hiyerarsisindeki farkli departmanlar ve kisiler
arasindaki bilgi alisverisi olup (Hodgetts, 1997: 273), baz1 olaganiistii du-
rumlarda, bir yoneticinin kendi boliimii disinda ¢alisan diger ¢alisanlarla
dogrudan dogruya iligki kurabilmesine olanak tanir. Ornegin, bir kaza ya
da yangin durumunda isyerinin giivenliginden sorumlu miidiir yardimci-
sinin, tiim ¢alisanlara dogrudan emir verebilmesi ¢apraz iletisimdir. Fakat
bu durum bir yoneticinin bagka bir boliimde bulunan ¢alisanlara stirekli
emir vermesi gsekline doniisiirse, orgiit diizeni bozulabilir (Sabuncuoglu,
Tiiz, 1995: 37). Eger yOneticiler hiyerarsik yapiy: bir kenara birakarak ¢ap-
raz iletisim yontemini kullanmay1 aliskanlik haline getirirlerse Orgiitteki
tiim dengeler bozulabilir (Istk, 2008: 35). Bu nedenle, isletme bakis agisina
sahip kaynaklar, ¢apraz iletisimin, yoneticilerin acil durumlarda istisnai
olarak kullanmalar1 gereken bir olgu olmas: gerektigini belirtirler.
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D. DISA DONUK iLETiSiM

Orgiitiin yalnizca i yapisini olugturan bir iletisim diizeni kurmak ye-
terli degildir. Cagin gereklerine uygun olarak orgiit dis1 iligkilerin de belirli
bir diizen i¢inde yiiriitiilmesi gerekir. Boylelikle orgiit-toplum biitiinlesme-
si saglanir. Buradaki amag, orgiit icinde ve Orgiit disinda yer alan herkese
Orgiitiin varhigini siirekli, diiriist, samimi ve yaygin bilgi kaynaklariyla
tanitmaktir (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995: 38). Kisaca, orgiitiin disa doniik ileti-
simi, orgiitle etkilesimde bulundugu rakipler, ¢esitli kurumlar, devlet, top-
lum ve uluslararasi gevre arasindaki bilgi alisverisini kapsayan bir siireg
olarak tanimlanabilir (Simsek, Akgemci, Celik, 2008: 168).

Orgiitlerdeki iletisim kanallar1 ve mesajin akis yonii aktarildiktan son-
ra lider ve iletisim arasinda nasil bir iliski var kisaca buna deginelim.

LIDERLIK VE ILETISIM ILISKISI

Liderlik, insanlar1 ortak bir amaca ulagmak i¢in ¢aba gostermeye ikna
etme, onlarin davraniglarini etkileme yoluyla degisim ortaya ¢ikarma
olarak tanimlanir (Bratton et al, 2010: 396; Davis, 1988: 141). Liderlige ilis-
kin tanimlarda, belirlenen vizyona ulasmak i¢in liderlerin diger kisilerin
tutum ve davramiglarim1 ortak bir amaci gergeklestirmek yoniinde
glidiileme ve istenilen dogrultuda degistirme gerekliligi goziimiize carp-
maktadir (Deetz & McClellan, 2011: 436-437). Yakin zamana kadar liderlik
Ozelliklerinin belirlenmesine iligskin ¢alismalarin ¢oklugu ve egemenligi 6ne
¢ikmaktayken, bazi arastirmacilarin tiim liderleri tanimlayan belirli kisilik
6zelliklerinin saptanmasina yonelik aragtirmalara iliskin slipheleri sonu-
cunda liderlige iliskin yeni modeller ortaya ¢ikmistir. Bunlar doniigiimsel
liderlik gibi bir dizi modeli icermektedir. Tim bu yeni modellerde goze
carpan, liderlerin degisik insanlarla farkli sekillerde giivene dayal: iligki
kurmasi gerekliligidir. Bu da dikkatleri, liderlerin kisilerarasi iligkilerine ve
iletisime ¢ekmistir. Bu nedenle, liderlik, degisim ortaya ¢ikaran insan
iletigimi olarak da tanimlanabilir (Hackman & Johnson, 2013: 11) ve lid-
erligin 6ziinde, ikna edici iletisim bulunur.
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Liderlerin ikna edici olabilmesi ve degisimi ortaya ¢ikarabilmesi ise
dili belirli olaylar ¢ercevelemek i¢in kullanabilmelerine baglidir. Bu neden-
le, liderlik, anlam etkilemeyi icermektedir (Fairhurst & Sarr, 1996) ve lid-
erler icin etkili iletisim vasiflar1 Orgiitsel amaglarin1 gergeklestirmek igin
gerekli araglar olarak goriiliir (Deetz & McClellan, 2011: 436-437). Bircok
calisma bulgularinin yoneticilerin zamaninin biiyiik bir kismini iletisimle
gecirdigini saptamasi bu nedenle sagirtici degildir. O zaman ikna edici
olmasi gereken bir lider, kars: tarafin kabuliinii etkileyecek unsurlarin da
farkinda olmalidir.

ileti;;imsel agidan bakinca, liderlerden bahsettigimiz zaman mutlaka
takipciler de aklimiza gelir. Liderler ve takipgileri arasindaki iliski ikna
gliciiyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle liderlerin olusturulan mesajin
icerigi, mesajin karg: tarafta nasil anlasildig1 ve orgiitiin zor konulardaki
konumunun ve kararin arkasindaki nedenin ne oldugunu bilme konusun-
da sorumluluk almas: gerektigini belirtirler. Yoneticinin konuyla ilgili uz-
manlig1 ve kendisine yonelik giiven ve saygi olusumu ikna ediciligini artt1-
ran unsurlardir. Ozetleyecek olursak, etkili iletisim igerigin, iletisimin kay-
nag1 olan liderin ya da yoneticinin kisilik 6zelliklerinin, iletisimin gercek-
lestigi ortamun, izleyiciyi, icerigi ve ortamu sekillendirmede aktif rol iistle-
nen bireylerin ve gruplarin bir karisimidir (Bratton et al., 2010: 397). Kisa-
ca, liderler ya da yoneticiler iletisim araciligiyla, eylemleriyle sosyal gercek-
ligin ingasina katkida bulunan gii¢ odaklaridir (Bratton et al., 2010: 398).

ILETISIM HATALARI, ENGELLERI VE COZUM YOLLARI

Iletisimde bulunmak, karmasik ve zaman alic1 bir is olmakla birlikte,
iletisim stirecini daha iyi anlamak ve orgiitsel yap: icinde daha etkili bir
sekilde kullanmak mimkiindiir. Bunun i¢in, iletisimin etkili olmasin1 en-
gelleyen etkenlerin farkinda olmak ve bunlarin iistesinden gelmek gerekir.
Iletisim engellerinin iistesinden gelmenin en énemli yolu da, érgiitte var
olan engelleri dogru analiz etmektir. Bu analiz, engellerin neler oldugunu
ve bireyleri nasil etkiledigini anlamaya yardimc olur (Yazici, Giindiiz,
2010: 39-40). {letisim engelleri, bir mesajin verilmesini ve alinmasini olum-

282



Gozde YILMAZ - Emel Giiler YILMAZ

suz yonde etkileyen engeller olup bu engeller asagidaki basliklar altinda
ele alinabilir:

Referans Cercevesindeki Farkliliklar ve Mesajin
Olusturulmasinda Kullanilan Semboller

Semboller, kendi baslarina anlami olmayip, bir toplumda anlam ka-
zanan seylerdir. Yazi, ses ve isaretler her toplumda farkli anlam kazanr.
Insanlar iletisimlerini farkli semboller araciligiyla gerceklestirir.

Iletigim siirecinde semboller, bilingli ya da bilingsiz olarak, dinleyicide
duygusal reaksiyon yaratmak i¢in kullanilabilir. Bu durumda semboller
etki yaratma amagli, bir nevi tetik mekanizmasi islevini goriir ve gercek
sorunu arka plana iter. Bu nedenle, yoneticinin en énemli gorevi, iletisim
siirecinde dogru terminolojiyi kurmasidir. Eger terminoloji kurulamaz ve
siirdiiriilemezse ¢aliganlarla sosyal iligkinin uygun bigimleri de kurulamaz.
Eger uygun sosyal iliski kurulamazsa da, kurum igi iletisim yapis1 ¢oker ve
calisanlar kurum iginde ne yapacaklarin1 veya ne yapmayacaklarini bile-
mezler. (Erdogan, http://www.irfanerdogan.com/makaleler4/ dilinbelirley-
ici.pdf) Kétii segilmis kelimeler, yanlig ciimle kurulumlari ve jargon kulla-
nim1 bu kapsamda diisiiniilebilir (Kumar, 2009: 196-198).

Bununla birlikte bireyler ayni1 mesaja maruz kaldiklar1 halde neden
farkli anlamlar ¢ikarabilmektedir sorusunun cevabi, gec¢mis tecriibelerin,
egitimin ve beklentilerin, bireylerin anlamlandirma siirecini etkilemesinde
gizlidir. Buna referans gercevesindeki farkliliklar ad1 verilmektedir (Bloisi
& Hunsaker, 2003: 18). Referans cercevesi kisileraras: iletisim siiregleri
icinde degisiklige ugrayabilir. Bu da, kisilerin digerleriyle iletisimini ve
eylemlerini etkileyebilir. Referans cercevesindeki farkliliklar etkili iletisi-
min oniindeki engellerin basinda gelir.

Ayrica iletisimin kaynagl, gondermek istedigi iletinin niteliginin bo-
zulmadan veya fazla etkilenmeden aliciya ulasmasini ve iletinin igerigine

her iki tarafin da ayni1 anlami vermelerini ister. Bu nedenle, ileti olustur-
mada kullanilan semboller segilirken, kaynagin kendini alic1 yerine koyup
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(empati) mesajin1 ona gore kaleme almasi son derece 6nemlidir (Simsek,
Akgemci & Celik, 2008: 164).

Iletimdeki Kayiplar

Ayni mesajin tekrar eden iletimleri ayru sekilde gerceklesmez. Her ye-
ni iletimde enformasyonun %20’si kaybolur. Orjinal iletiye, eklemeler ya-
pilmasi ya da bu iletide bozulmalar olusmasi oldukg¢a yaygindir. Bu tiir bir
iletisim engeli daha ¢ok s6zlii iletisimde gerceklesir (Kumar, 2009: 196-198).

Ozellikle ¢ok fazla yonetim kademesi bulunan orgiitlerde, kisiler ken-
di ¢ikarlarina aykir1 oldugunu diisiindiikleri bazi bilgileri bozabilecegi gibi,
bazilarini engelleyebilir. Asag1 dogru iletisimde de bu tiir bilginin engel-
lenmesi s6z konusu olabilir.

Kiiltiirel Farkliliklar

Cagdas yonetim anlayisi, sosyal ¢evrenin ve ¢alisanlarin taninma zo-
runlulugunu daha da arttirmistir. Giinlimiiziin yoneticisi, ¢abalarin siir-
diirdiigii ortamda ¢alisma kosullarini etkileyen faktorleri bilmek ve ¢ali-
sanlarin davraniglarini 6nceden kestirebilmek istemektedir. Kisi davranig-
larinin 6nceden bilinmesi, toplumun gesitli 6zelliklerinin taninmasi, kisi ve
toplumun kiiltiiriiniin bilinmesiyle olur. Bu nedenle yo6netici, ¢calisma sek-
lini toplumun kiiltiirline uyarlamak geregini duyar ve bundan o&tiirii de
yonetimin kiiltiire bagh oldugu diisiiniiliir (Erdogan, 1994: 113). Zira or-
giitler farkli kusaklardan ve farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden
olusmaktadirlar.

Bu yapz1 igerisinde ¢alisanlarin kisisel inanislar: ve tavirlar1 da yoneti-
cinin soylediklerinin algilanma ve yorumlanma seklini belirler. Bunlar da
biiyiik oranda galisanlarin hangi nesilden oldugu ile dogru orantilidir.
Glinlimiizde farkli kiiltlirlerdeki insanlarin bir arada ¢alismak zorunda
oldugu bir dénem yasiyoruz ve bu durum da orglitsel ortamda etkili ileti-
sim kurmayz1 zorlastiriyor. Bu durum, onlarin yonetimi nasil algiladigini da
etkilemektedir. Giiniimiizde ¢alisma yasaminda {i¢ ayr1 grup mevcut olup
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bunlar; 1) 1946-1960 aras1 doganlar/niifus patlamasi kusagi, 2) 1961-1978
aras1 doganlar/X kusag1 ve 3) 1978-2000 arasi doganlar/ Y kusagi (Echo
Boomers veya Milenyum Kusag1) seklinde simiflandirilabilir. Bu gruplar
birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip olup, yoneticilerin ¢alisanlarla etkili
bir bi¢imde iletisim kurabilmek ve &rgiitsel planlar yapabilmek i¢in tiim bu
farkliliklar1 bilmeleri ve gbz oniinde bulundurmalarn gereklidir (Hamlin,
2009: 35-53). Asagida kusak farkliliklar bir tablo ile 6zetlenmistir.

Tablo 1. Kusak Farkliliklarindaki Ana Noktalar

aldiklan kaynak...

ri, baglica gazeteler,

ri, alternatif gazete-

Niifus Patlamasi X Kusag Y Kusag
Kusag:
Cogu bilgiyi Televizyon haberle- |Kablolu TV haberle- |internet siteleri, e-

dergiler, bloglar,

kadar bitmez.

geleneksel dergiler, |ler, nis dergiler, arkadaglarim.
arkadaslarim arkadaslarim

ikna olma Geleneksel avantaj- [Ozel avantajlar, 6zel |Manevi 6diil, otori-

nedenleri... lar, toplumdan kabul gorme, karar |ter kisilere saygi,
kabul gorme, ortak |almada sorumluluk |agikga belirtilen
karar verme. alma. beklentiler, 6zgiir-

liik.

Kariyer hedefleri... |Siirekli yiikselen Benim yonetimimde [Sevdigim islere
statii ve parlak bir  [olan degisken bir paralel bir kariyer.
kariyer. kariyer.

igerledikleri... Saygisizlik, ihmal Biirokrasi, bagkala- [Kliseler, sinirlama-
edilmek. riyla karsilastirilmak. {lar.

Tercihen bir is Ulasmayi amagladi- [Kendime gére isi Eglencelidir ve in-

giinii... g1m seyi yapana tamamlamaktur. sanlarla galigmaktir.

Onlarn motive

Kabul gérmek,

Giiven, igleri kendi

Sonuglar, somut

olanlardir.

edenler... degerli goriilmek ve |metodumla yapmak- |degisiklikler yapa-
begenilmektir. tir. bilme firsati verilme-
sidir.
Medyada Tam analiz yapanlar |Saygisiz ve sinirlar1  [Internette olanlar
giivendikleri... ve prestijli konumda |zorlayanlardir. veya kitaplardir, TV

veya gazeteler degil.
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yon olmali. Her seyin
bir kopyasiru bana
gondermeden sadece

aligveris isterim, ben-
den higbirgey saklan-
masin.

Niifus Patlamasi X Kusagz Y Kusag
Kusag:

ileriye gitmek Isim beni taumlar,  |inandigim seylere Cok calisacagim ve
istedigim yere geldi- |bagh kalirsam sonun- [ilerlemek icin ne
gime gore, daha fazla |da iyi bir yere gelirim |gerekiyorsa grenece-
denge isterim. Bilirki- |ve ¢ok gesitli tecriibe- [gim. Otoritenin ¢ok
si de ben olduguma |ler edinirim ama zor kazanldigini da
gore, birakirim bagka- | “yasam” olmadig: diigiiniiyorum.
lar1 ugrasir. siirece is her sey de-

mek degildir.
iletigim Hiyerarsik organizas- |fleri, geri, siirekli bir ~[Siirekli temas halinde

olmaliyim. Neler
oldugunu zaten bildi-
gim icin benden bir

dinledigi kisiler...

minu verenlerdir.

dir.

bilgilendirin. sey saklanmasin. Ben
ve arkadaglarim her
sey hakkinda konusu-
ruz.
Giivendigi ve Incelemelerin tama- |Limitleri zorlayanlar- |Sogukkanh olup,

stirekli temas halinde
ve rahat olanlardir.

Ekip ¢alismasi

Bir ekibin olmasi iyi
ancak bireysel katki
islerin bagarilmasinda
en biiyiik rolii oynar.
Opyunlar ve aligtirma-
larla ekip kurulmaz.

Aile duygusunu seve-
rim, birlikte takiliriz,
birlikte egleniriz,
ondan sonra da birlik-
te is yapanz.

Eger hepimiz yetenek-
lerimizi birlegtirirsek,
sadece bireysel katki-
lardan ¢ok daha
bagarili olabilecek
sekilde toplu kararlar
alabiliriz.

Saygidan s6z
edersek...

Beni dinlemelerini
beklerim.

Beni kimsenin dinle-
digini sanmiyorum,
Oyleyse kendi fikirle-
rimi kullanirim.

Insanlarin beni dinle-
digini saniyorum.

Birisinin tecriibesi
ve nitelikleri

Ya gok etkilenirim ya
da hig.

Bunlann dogrulugunu
kamitlamaniz gerekir.

Sanmiyorum ama
yine de dinlerim.

Bkz. Sonya Hamlin (2009), iletigim, Cev. Selin Yiicel, Istanbul: Media Cat Yayinlan, ss. 41, 47

(birlestirilmis tablo).
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Goriilecegi lizere, calisanlarin kiiltiirel degerlerindeki farkhiliklar, 6r-
gilitteki iletisim olgusunu etkileyebilmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarla etkili
bir bigimde iletisim kurabilmek ve olusabilecek iletisim engellerini asmak
icin tiim bu kiiltiirel farkliliklar1 bilmeli, ¢calisanlarin iletisim davraniglarina
yansimalarini dogru analiz edebilmelidir.

Zaman Darlig1 veya Baskisi

Zaman faktorii iletisimin etkinligini belirleyebilen énemli bir unsur-
dur. Iletisim zamani, oldukga énemli olup; bir bilginin zamanindan &nce
veya sonra iletilmesi iletisimi olumsuz etkileyebilir. I 6rgiitlerinde aliciya
bicimsel yollardan ve belirli kademelerden gegilerek ulasmak yerine, bazen
zaman baskisi nedeniyle enformel ve kisa yollar secilebilir. Bu gibi durum-
larda iletinin yazilmasi ile sozlii olarak iletilmesi arasinda énemli sapmalar
ortaya cikabilir ve s6zlii olarak verilen iletinin bir kismi akilda tutulmaya-
bilir (Simsek, Akgemci & Celik, 2008: 165).

Ayrica hem kaynagin hem de alicinin zamaninin kisith olmasi da ileti-
sim siirecinde ortaya ¢ikan bir engeldir. Bir mesaji gonderirken, alicinin
zaman konusunda sikintisinin olup olmadigini anlamaya ¢alismak ve bu
sikintiy1 dikkate almak ¢ok 6nemlidir. Ciinkii kétii yer ve zaman segimi
iletisim kaybi ile sonuglanir. Bu nedenle mesajlar1 génderirken alic1 i¢in en
dogru zaman ve yer segilmelidir (Yazic1 & Giindiiz, 2010: 46).

Bununla birlikte orgiitsel ortamda iletisim kurmak i¢in zaman bula-
mamak ya da karsidaki kisi ya da kisilerin iletisim kurmak i¢in zamaninin
olmamas1 gibi zamana baglh bir¢ok engelle karsilasilir. Birok durumda
yoneticilerin c¢alisanlarla yeterince goriisecek ya da aldiklar1 kararlarin
gerekgelerini aciklayabilecek kadar zamanlar1 olmayabilecegi gibi, ayni
durum, iletisim ortaminin diger iiyeleri i¢in de s6z konusu olabilir. Her
durumda uygun olmayan yer ve zamanda kurulan iletisim bir takim engel-
lere maruz kalabilir ve kisa zamana sikistirilarak verilen birgok bilgi de ya
alinamaz ya da énemli bir kismui atilabilir. Bu da ciddi bir iletisim engeline
sebep olur. Zaman engelini asmanin yolu ise, iletisim siireci baglamadan
once, iletisim i¢in uygun ortam ve zamani beklemek, yaratmak ve de alici-
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nin zaman konusunda sikintisinin olup olmadigini anlamaya ¢alismak ve
bu sikintiy: dikkate almaktir (Yazic1 & Giindiiz, 2010: 46-47).

Secici Algilama

Algilama, cevreden gelen bir dizi uyaran arasindan, uygun olanlarin
alinip bir davranis veya diisiince i¢in degerlenmesi seklinde tanimlanabilir.
Ancak birey duyu organlarinin kavradigi her uyarani algilayamaz fakat
glinliik yasantisi icinde, ¢evresinde gerceklesen pek ¢ok uyaranla da kars:
karsiya kalir. Ornegin; telefonun zili galar, yan odadaki kisi bir giiriiltii
yapar, odadaki televizyonun ekraninda degismeler olur, dinlenilen radyo-
da bir parazit meydana gelebilir vs. Bu uyaranlardan bazis1 birey tarafin-
dan alinir ¢iinkii bu uyarilar iizerinde bir dikkat yogunlugu ortaya ¢ikmis-
tir ya da bir kisminin farkina varilmamuistir. Genellikle bireyler, ihtiyaglari-
n1 kargilamada, kendilerine yardimci, kendilerine tatmin saglayan olgulara
iliskin uyaranlar1 ya da ge¢miste algilayip bilgi sistemi i¢inde yer alan olgu-
lar1 kolayca kavrarlar ve algilarlar (Erdogan, 1996: 8).

Kisiler, aldiklar1 mesajlar bilgilerine, aldiklar1 mesajla ilgili tutumlari-
na ve inanglarina gore yorumlarlar. Yorumlarken de ¢ogu zaman olaylari
oldugu gibi degerlendirmekten ¢ok olmasin istedikleri gibi degerlemek
isterler. Insanlarin mesajlar1 olduklar gibi degil de kabul ettikleri bigimde
algilamalarina neden olan sey, kisisel 6zelliklerinin yani sira segici dikkat-
lerinin yogunlastig1 yon ve algilama gevreleridir (Erdogan, 1994: 299).

Bireyin, bir mesaj slizgecten gegirip, yalnizca istenilen kisimlar1 alma-
sina ise “segici algilama” denir. Bu siiregte birey aldig1 mesajlar filtre ede-
rek uyaranlardan bazilarimi digerlerine gore daha 6nemli hale getirir ve
onceden edinilen biitiin deneyim, fikir ve duygular yine bu siirecte devreye
girer. Kisilerin ahlak anlayisi, bagliliklar1 ve inanglari, alinan her yeni me-
saj1 etkiler. Ancak zihnin yeni mesajlara kapatilmasi, iletisim engelleri olus-
turur. Pesin hiikiimliilitkk, 6nyargilar, aleyhte olumsuz diisiinceler, somut
dayanag1 olmayan sabit fikirler ve varsayimlar, iletisim siirecinin istenme-
yen bir yone ¢evrilmesine neden olur (Yazici & Giindiiz, 2010: 49).
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Algilama siirecinin dikkat ve se¢im evresinde meydana ¢ikan “segici
algilama yanilgis1” 6nemli bir iletisim engeli olarak karsimiza gikar. Algi-
lamay1 yapan kimse, se¢im yaptig1 konu ile ilgili gercek¢i ve nesnel dav-
ranmayabilir. Ornegin; bir 6rgiitiin tepe yoneticisi olan genel miidiir, pa-
zarlama boliimiinden yiikselerek bu {ist makama gelmis ise satislar ve rek-
lam ile ilgili konulara daha agirlik vererek {iretim, finansman, arastirma ve
gelistirme, insan kaynaklar: vb. isletmecilik sorunlarini ihmal edebilir. Oy-
sa igletmenin stratejik ve politik sorunlarini1 ¢ozerken tiim konular1 dikkate
almak hepsine gerekli 6nemi vermek gerekebilir. Bu durum da segici algi-
lama yanilgis1 ve ¢arpitilmasina giizel bir 6rnektir (Eren, 2006: 78).

fletisim siirecinde, aliciun algidaki segimlerine de dikkat edilmelidir.
Acliktan 6lmek iizere olan birine, kurumun gelecek vizyonuna iliskin dii-
siincelerinizi aktarmaya g¢alismak, aslinda hicbir aktarimda bulunmamak-
tir. Alialar ihtiyaglarini, ¢ikarlarini ya da onlar etkilemesi olas1 mesajlar:
daha dikkatli dinlerler. O halde kaynak (gonderici), hedefine hangi iletiyi,
hangi kosulda gonderecegini iyi planlamalidir. Aksi takdirde iletinin kars:
taraftan algilanmamasi ve iletisimden de beklenen sonucun alinmamasi s6z
konusu olabilir (Giingér, 2011: 169). Iletilen bir mesajin, eger kaynak giive-
nilir algilanmiyorsa ve alici igin ilgi ¢ekici veya 6nemli degilse, algilanma
olasilig1 azalir.

Pesin Deger Yargilan

Pesin deger yargilari, bir gercekligi degil, bir degerlendirmeyi iceren
yargilar olup, 6zneldirler. Kisiden kisiye degisirler ve alami1 da oldukca
genistir. Herkesin saglikli bir temele dayansin veya dayanmasin gesitli kisi
veya konular hakkinda pesin ve degismesi zor birtakim deger yargilari
vardir. Bu yargilar, kisinin yasam pratikleri ile olusabilir. Bu tiir yargilarin
olumsuz etkileri en ¢ok iletisim olgusunda kendini gdsterir ve ¢ogu zaman
da gercekgi temellere dayanmaz. Orgiitsel ortamda kisinin, belirli kisilere
kars1 onyargis1 varsa, karsisindakilere giivenmiyorsa, biiyiik bir olasilikla
bu kisilerden gelecek iletileri ya hi¢ algilamayacak veya vericinin kastetti-
ginden farkli bir bicimde algilayacaktir (Simsek, Akgemci & Celik, 2008:
165). Bu iletisim engeli, 6zellikle yonetimle sendika arasindaki goriismeler-
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de ve iligkilerde siklikla goriiliir. Her tiirlii anlasmazhig) ya da sikayeti yo-
netim, sendikanin, c¢alisanlarin destegini kazanmak i¢in politik bir eylemi
gibi gorebilir. Ayni zaman da sendikada yonetimin eylemlerini sendikay:
zayiflatmaya yonelik bir propaganda olarak gorebilir. Bu tiir egilimler,
enformasyon aktariminu engeller (Kumar, 2009: 196-198).

Hatirlanma Oranindaki Diisiikliik ve Dikkatsiz Dinleme

Arastirmalar ¢alisanlarin kendilerine iletilen enformasyonun sadece
%50’sini yoneticilerin ise %60'1n1 hatirladiklarini ortaya ¢ikarmistir.

Konusma ve dinleme, iletisimi meydana getiren, iki temel iletisim be-
cerisidir. Iletisimin % 901 sézel olarak gerceklestiginden her iki becerinin
de iyi bir sekilde kazanilmig olmas: gerekir. Genel olarak insanlar, iletigi-
min agirlikli olarak konusma becerisi ile ilgili oldugunu diisiiniirler ve
iletisimde konusma becerisi kadar dinleme becerisinin de etkili oldugunu
pek dikkate almazlar. Dinleme, dogal bir beceri olarak kabul edilir ve ne
ailede ne de okulda bu beceriyi etkili bir sekilde gelistirmeye doniik yeterli
calismalar yapilmaz. Bu nedenle de dinleme becerisinin énemi tam olarak
anlasilamamigtir. Halbuki iyi dinleme aligkanligi gelistirmis kimselerin
hem 6zel hem de calisma yasaminda bagarili olduklari bir gergektir. lyi
dinlemeyi bilen bir yonetici i¢in konugsmaktan ¢ok dinlemenin 6nemi var-
dir ve iletisim kurarken de ¢alisanlara ayirdigi zamanin énemli bir kismini
onlar1 dinleyerek gecirir. Dinlemede pasif olmayip, en az konusmaci kadar
konusmanin devamini saglar ve iletisimi devam ettirir (Emiroglu, 2013:
272).

Dikkatli bir dinleyici konusmacinin ulastirdig1 mesajlar1 ve yaptig:
konusmayi uygun bir sekilde yorumlayip degerlendirir ve kendi i¢ konus-
malarin1 da denetleyebilir. Normal bir konusmaci, dakikada 100 ile 150
kelime arasinda bir konusma yaparken, insanin algilama kapasitesi ise 500-
600 kelime arasindadir. Dikkatli dinleyici bu boglugu uygun bir sekilde
doldurur ve i¢ konusmalarinin zihnini farkl yerlere gotiirmesine izin ver-
mez. lletisimde gonderici konumunda olan konusmacimin bir dakikada
kullandig1 sbzciik sayisi, konusmaciyr dinleyen ve alict konumunda olan
dinleyicinin bir dakikada zihninden gegen sozciik sayisinun {igte biri ka-
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dardir. Bu durumda dinleyici, konusmaya odaklanabilmek i¢in daha fazla
caba sarf etmek zorundadir. Ciinkii gondericinin kullandig1 kelimeleri
anlamaktan arta kalan boslugu hayaller, ilgisiz seyler ve bagka fikirlerle
degil, dogrudan dinledigi konusmay: genisletip gelistiren diisiincelerle
islemelidir. Aksi halde konusma kulagina ¢alinir ancak o dikkatli dinle-
memis olur. Bu bakimdan dikkatli bir dinleyici, bu bos zaman1 konusanin
neyi ve nicin demek istedigini diisiinerek kullanir (Emiroglu, 2013: 273).

Arastirmalar, kisilerin zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii dinlemeye
harcadiklarini ancak sdylenenlerin tlimiinii hatirlayamadiklarini goster-
mektedir. Dikkatsiz dinleme engelinin asilmasi i¢in de, konusmaciy1 din-
leme isteginde oldugunu gostermek, verilen mesajla ilgilenmek, baska
seylerle mesgul olmamak, sessiz bir ortam yaratmak, giiriiltiiyii izole et-
mek, kendini konugmacinin yerine koymak ve ona anlayis gostermek, ko-
nusmay1 kesmemek, sabirli olmak, sinirlerine hakim olmak ve kelimeler-
den yanlis anlam ¢ikarmamak, tartisma ve elestirilerde yumusak olmak,
catisma ve kavgalardan kaginmak, konusmaciy: tesvik etmek igin soru
sormak, onun konuyu daha da gelistirmesine yardim etmek ve kaynak kisi
tarafindan mesaji yalin, anlasilir, kisisellestirmeden, ilgi cekici bir anlatimla
sunmak gerekmektedir (Yazic1 & Gilindiiz, 2010: 42).

Birbiriyle Cakisan Enformasyon

Insanlar kendi inanglariyla cakisan enformasyonu goz ardi ederler.
Ornegin, yonetim, calisanlara sirketin ayakta kalmasi igin maliyetlerde
azaltim yapilmasinin sart oldugunu soyleyebilir ve calisanlardan siki ¢a-
lismalarini ve harcamalar1 kismalarin isteyebilir. Fakat ¢alisanlar kendile-
rinin siki ¢alismalarina ve maliyetleri kismalarina ragmen sirket yoneticile-
rinin asir1 harcamalarini kismadigini ve arabalarini pahali arabalarla yeni-
lediklerini goriirlerse maliyet azaltimi yoniindeki bir mesaja dikkat etme-
yeceklerdir.

Asin Bilgi Yiikleme

fletisim siirecinde, asir1 bilgi yiiklendiginde, bilginin hepsinin algila-
nip igsellegtirilecegi anlami g¢ikarilmamalidir. Ciinkii asir1 bilgi yiikleme,
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gondericinin birim zamanda aliciya gereginden fazla bilgi gondermesidir.
Kisinin var olan kapasitesi asilinca, iletisim amacina ulasmadig: gibi bu
durum o6nemli bir iletisim engeli de ortaya ¢ikartir. Oysa bilgi yiikii ve
gonderilen mesajin sayis1 azaldiginda alici mesajlar1 ¢dziimleme ve anla-
mada daha bagarili olur ve yalnizca anladig: bir seye anlam verebilir. Aksi
halde anlamadig1 bir seyin boslugunu, anladig1 bir seylerle doldurmaya
calisir. Bu da mesajin yanlis algilanmasina ve yorumlanmasina neden olur
ve iletisim amacina ulasamaz. O halde iletisim siirecinde taraflarin birbirle-
rine iletecekleri mesajlar, onlarin alim gii¢lerini asmamalidir. Bunun icin de
birim zamanda iletilmesi gereken ideal mesaj sayis1 bilinmelidir ¢iinkii
insanlarin birim zamanda belleklerine yerlestirecekleri bilgi sayis1 sinirli-
dir. Simin agan bilgiler, alic igin yok hiikmiindedir. Asin bilgi aktariminin
yarattig1 iletisim engeli sorununun ¢éziimii iin, kaynak aym anda degisik
¢ok sayida bilgilendirme yapma yerine, verecegi bilgileri anlamli gruplar
halinde ve daha az sayida vermelidir. (Yazic1 & Gilindiiz, 2010: 46). Ayrica
iletisim kanallarinin fazlahiginin da mesajin alinmas: 6niinde engel tegkil
ettigi unutulmamalidir.

Korku ve Savunmaci Davranis

Insanlar arasinda kurulan iliski ve iletisimde en 6nemli iletisim engel-
lerinden bir digeri de savunucu iletisimdir. Insan, herhangi bir durumda ya
da ortamda kendisine ynelik bir tehdit algiladiginda savunmaya geger. Bu
davranisa yonelmesinin nedeni ise, kendisini koruma istegiyle birlikte,
bagkalar1 karsisinda kendi degerini koruma, yticeltme ve gelebilecek ceza-
lardan kaginma ya da ddiillendirilme istegi gibi benlik bilincini korumaya
doniik gosterdigi egilimlerdir. Bu baglamda savunucu iletisim, psikolojik
savunma mekanizmalariyla yakindan ilgilidir (Zillioglu, 1993: 281).

O halde savunucu iletisim ve savunmaci davranis, karsilikli bir etki
tepki siirecinde gelisir. letisimde taraflardan birinin béyle bir tutumu be-
nimsemesi ve buna gore davranmasi, karsi tarafta da benzer davranislara
yol agar. Aha tarafindan mesajin yanlis anlasilmasi, elestirilmesi ya da
kendisine bir misillemede bulunulacag: ve tehdit altinda hissetme durum-
larinda bireyler korku ve tehdit nedeniyle gonderilen mesajlar1 dinlemeye
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ara verebilir ya da tamamen durdurabilirler. Kisaca savunucu konusma,
savunucu dinlemeye ve yarut gelistirmeye yol agar. Taraflarin birbirlerini
savunucu bir tutumla dinlemeleri, verilen mesaj iizerinde yogunlasmalari-
n1 engeller ve bu noktada dinlemenin amaci, gereken savunma yanitin
hazirlamak olur. Boyle bir savunucu iletisim ortaminda, iletisim siireci
artan bir gerilim icinde gelisip kopabilir. Savunucu iletisim ortaminin kar-
sit1 olan destekleyici (supportive) iletisim ortami ise, asagidaki tabloda
goriilecegi iizere, dinleyicilerin kendilerinden ¢ok iletilere yonelebildikleri
destekleyici bir iletisim davranisinin gelistigi bir ortam sunar ve bu neden-
le de daha saglikli iligkilerin ve iletisimin gergeklestirilmesine elverisli bir
zemin hazirlar. (Zilhioglu, 1993: 281-283):

Savunucu ve Destekleyici Iletisim Davranislan

__ Destekleyici Iletigim Ortamu

Savunucu fletisim Ortamu

1. Yargilayica1 davranig 1. Tanimlayic1 davranig

2. Denetimci davranig 2. Soruna yonelik davranig

3. Strateji izleyen davranis 3. Kendiliginden (icten gelen) davranis
4. Umursamaz davranig 4. Anlamaya yonelik davranig

5. Ustiinliik taslayan davranis 5. Esitlik¢i davramg

6. Kesinlik tagiyan (__iavra_mg

6. Aragtirici davranug

Kaynak: Zillioglu, M. (1993). Istanbul: Iletisim Nedir?. Istanbul: Cem
Yayinlary, s. 283.

ILETISIM HATALARINI ONLEMEDE BiREYSEL VE
ORGUTSEL COZUMLER

Orgiitsel iletisimi iyilestirmeye yonelik olarak gelistirilmis bulunan ve
oOrgiit yoneticilerinin etkin olarak kullanabilecekleri yontemlerin belli basli-
lar1 sunlardar:
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fletisimin Tekrar

Orgiitsel ortamda etkili iletisim, aliciya gore farklilagir ancak yine de
her zaman sade ve anlagilir olunmali ve tekrarlayic bir dil kullanilmalidir.
Bazen bir mesaj ilk defada tam olarak anlasilmayabilir ve bir diizen i¢inde
yeniden ifade edilmesi veya tekrarlanmasi gerekebilir. Tekrar, anlamanin
onemli bir yolu olup (Hodgetts, 1997: 279), vericiden aliciya aktarilan ileti-
nin alic1 tarafindan anlasilip anlasilamadig1 ve amaca uygun bigimde algi-
lanip algilanamadigini anlamanun da en etkili yontemidir (Simsek, Akgem-
ci & Celik, 2008: 171).

Ileti ve Bilgi Akisinin Yonetimi

Orgiitte iletisim davranislar: her zaman dogru ¢ikmayan 6n kestirim-
lere dayal1 olabileceginden, ister yiizyiize, ister uzaktan ve aracili olsun,
her tiirde iletisim durumu igin gegerli olan birtakim ilkelere uygun dav-
ranmak gereklidir ve bu durum gériindiigiinden ¢ok daha zordur. Bunun
icin, kisinin hem hedefini ve ortamini iyi degerlendirebilmesi, hem de uy-
gun iletileri diizenleyebilmesi gereklidir. Oysa giinliik kosusturmalar ve
getirdigi stres icinde, kurulan iletisimler genellikle kolay yoldan aligkanlik-
larla gergeklestirilir ve ¢ogu kez de giizel ya da basarili olabilecek iligkiler
siradanlagtirilmig olur. Kisaca, iletilerin alici ilizerinde beklenen etkileri
yaratabilmesi i¢in "olmazsa olmaz" kosullar/ilkeler belirlenebilir. Buna gore
ileti (Z1llioglu, 1993: 265-266):

e Alcnn dikkatini ¢ekecek bicimde diizenlenmeli ve goénderilmeli-

dir,

e Aliciun referans gevresine uygun ve paylasilmak istenen anlami

verebilecek simge ve kodlarla sunulmalidur,

e Alicinin gereksinimlerini uyandirmali ve bunlara doyum saglayici
Onermeler tagimalidir,

e Amagcladig: etkiler/istendik davranislar, alicinin tepkilerini gelisti-
recegi ortamdaki, gruptaki rol ve statiisiine, degerlere, davranig
kurallarina uygun olmalidir.

294



Gozde YILMAZ - Emel Giiler YILMAZ

Bununla birlikte yoneticiler, gliniin her saatinde orgiit icinden ve di-
sindan gelen c¢esitli konulara iliskin 6nemli-6nemsiz ileti ve bilgi bombar-
dimani altindadirlar. Bu durumda yoneticiye, karar mevkiinde oldugun-
dan, sadece standarttan sapan bilgi ve iletiler gonderilmeli, geri kalan ileti-
ler alt kademelerce degerlendirilmelidir. Bu husus gerceklesirse iist yone-
timin Orglitteki stratejik ileti ve bilgi akisin1 yonetmesi ¢ok daha olanakli
hale gelir (Simsek, Akgemci & Celik, 2008: 171).

Empati

Empati, bir kisinin kendisini karsisindaki kisinin yerine koyarak olay-
lara onun bakis agisiyla bakmasi, o kisinin duygularinu ve diisiincelerini
dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi siirecidir
(Dokmen, 1994; 119). Empati siirecinde 6nemli olan temel nokta, aliciya ya
da diger bir deyisle iletisim kurulan kisiye dogru anlasildigin: belirten tep-
kiler vermektir. Empatik tepkiler, beden dili ve sdzel mesajlarla ifade edile-
bilir. En etkilisi ise ikisinin birlikte kullanilmasidir (Askin, v.d., 2006: 151).

Orgiitsel iletisimin etkinligini arttiran en 6nemli faktor, vericinin ken-
dini alicinin yerine koyarak mesajini formiile etmesidir. Bu gerceklestigin-
de mesaj, alic1 tarafindan daha az filtrelenir ve daha iyi algilanabilir. Empa-
ti adin1 verdigimiz bu yontem ile "ben merkezli" iletisimden, "biz merkezli"
iletisime gegilerek, s6z konusu sorunlar etkin bir bicimde giderilebilir (Sim-
sek, Akgemci & Celik, 2008: 172). Bunun i¢in gondericinin aliciyla ortak
yasam deneyimlerinin olmasi, aliciyla benzer yasam pratiklerini yasamis
olmasi, aliciyla aym egitim diizeyi, yas, cinsiyet ya da sosyo-ekonomik
diizey gibi kategorilerde yer aliyor olmasi, demokratik bir tutum gelistiril-
mesi, karsidakinin duygu ve diisiincelerine deger vermesi, igbirligi yapil-
masl, yardimlasma ve dayanismaya agik olunmasi, savunmaciliktan uzak,
farkliliklar arasinda benzerlik arayan bir kisilik olusturulmasi saglikli em-
pati kurabilmenin temel gerekliliklerindendir (Yazic1 & Giindiiz, 2010: 44).
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Kullanilan Dilin Sadelestirilmesi ve ifade A¢iklig1

Kisilerarasindaki iletisimde kullarulan dilin her iki tarafin anlayabile-
cegi sekilde, yalin ve sade olmas1 (Simsek, Akgemci & Celik, 2008: 172)
iletisimin etkinligi agisindan son derece 6nemlidir.

Dil, iletisim siirecinin temel unsurudur. Ancak bu siiregte, bir dilin
icerdigi kelimelerin bazen birden ¢ok anlam tasidiklar1 ve bu anlamlarin
birbirleriyle hig ilgisi olmayan hususlar oldugu goriilebilir. Bu durum goén-
dericinin bir kelimeye ya da kavrama yiikledigi anlam ile alicinin bu kav-
rama yiikledigi anlamin farkli olmasindan kaynaklanir. Bazi durumlarda
alicr gondericinin kullandig kelime veya kavrami hi¢ bilmiyor da olabilir.
Bu durumda da, bilmedigi seyi baska bir arilama ¢eker ve yorumlar. Biitiin
bu agiklamalar bize dil giigliiklerinin semantik faktorler: olarak haberles-
meyi biiyiik 6l¢iide engelledigini gosterir (Eren, 2006: 364).

Bu giicliikleri ortadan kaldirmanin yolu, iletisim siirecinde herkesce
bilinen ve ilizerinde toplumsal uzlasi kabul edilmis kelimeleri kullanma
yoluna gitmektir. Bununla birlikte, ylizytiize iletisimde 6nemli olan faktor-
lerden biri de, yiiz ifadeleri, mimikler, el stkma ve benzeri hal ve tutumlan
kapsayan beden dili ifadelerinin dogru kullanimidir. Beden dili bazen sozle
ifade edilenlerden daha fazla etkili olup, zaman zaman da insanin sdyledi-
gi ile yaptig1 arasindaki farki ortaya koyarlar. Kisaca sdylenmek istenen
seyin yorumlanmasini, samimi olup olmamasini ortaya koyarlar. Bu ne-
denle, dil ve kelimelerden ortaya ¢ikan yanlis anlamalar beden diliyle tak-
viye edildigi zaman mesajin daha etkili iletildigi s6ylenebilir (Eren, 2006:
365).

Orgiit ici iletigim siirecinde kullanilan teknik terimler ve ¢ok anlamli
sOzciikler belki etkileyici olabilir. Ancak dinleyiciler iizerinde kavram kar-
gasasina da neden olabilir. Bu yiizden sade ve anlasilir bir dil kullanmaya
calismak gereklidir. Ornegin, iiretim hattindaki ilk kademe y&neticileri;
calisanlarla konugurken farkli ve uygun bir dil, iist kademe yoneticilere
rapor yazarken farkli ve uygun bir dil kullanmalidirlar. Ciinkii etkili ileti-
sim, aliciya gore farklilasmaktadir. Ancak daima iletisimde sade ve anlasi-
lir olmak bir zorunluluktur (Hodgetts, 1997: 279).
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Bununla birlikte kisiler iletmek istedikleri mesaja iliskin konusma ve-
ya yazma islemlerini, cogu zaman, kendilerinin bildigi olay ve durumlar1
alicinin da bildigini farz ederek yetersiz bigimde gerceklestirirler. Bunun
aksi de miimkiindiir. Baz kisiler de birka¢ satirda ifade edilecek bir duru-
mu, birkag sayfa icinde ya da iki dakikada sdylenebilecek bir ifadeyi yarim
saatte agiklayabilir. Ancak her iki durumda da mesajin aliciya geregi bi-
¢imde aktarilamadig goriilecektir. Ciinkii boyle bir durumda alic1 ayrinti-
ya bogulur, verilen mesajda 6ze inilmez ve ana fikir kaybolur. Bazen de
mesajin 6zii verilmek istenirken agiklanmasi gereken temel noktalar goz-
den kagirilabilir. Bu nedenle, gonderici kendisini alicinin yerine koymali ve
ana mesajini, agik, net, anlasilabilir ve sade bir ifadeyle kodlamalidir (Eren,
2006: 366).

Iletisim Kanallarinin Arttirilmasi

Orgiitte s6zlii, yazili ve gorsel iletisim kanallarinin artirilmasi, ileti-
simde ¢apraz kontrol olanagini sagladigindan, orgiitsel iletisimin iyilesme-
si agisindan son derece 6nemlidir (Simsek, Akgemci & Celik, 2008: 172).

Geri Beslemeden Dogan Giigliiklerin Giderilmesi

Geri besleme kisiye, baskalarinin davranislarina yaptig1 etkiden ha-
berdar olmasi olanagini saglar. Bagkalarini nasil etkiledigi hakkinda gon-
dericiye verilen bilgi, istenen hedefe ne 6l¢lide ulasildigini kontrol etmek
ve gereken diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci olmak igin yapilir.
Geri besleme, iletisim siirecinde geriye yansitma anlamini tagir ve alinan
mesajl tanimlama islemidir. Tanimlamaktan ¢ok degerleyici bir ifade kul-
lanmak, gondericinin aliciya tepki gostermesine ve kendisini savunucu bir
tutum i¢ine girmesine sebep olur. Bu durum da mesaji génderen ile mesaji
alan arasindaki iligkilerin bozulmasina ve ¢atismalarin dogmasina neden
olur. O halde, iletisim sirasinda geri besleme yaparken genelleme yapmak-
tan kaginilmali ve hem alicinin hem de vericinin iletisimden bekledikleri
fayda ve ihtiyaglar géz oniinde tutulmalidir (Eren, 2006: 366-367). O halde
iletisimde geri beslemenin adeta bir geriye yansitma oldugu, bir degerleme
islemi olmadig1 unutulmamalidir.

297



ORGUTSEL iLETiSiM

Duyarliligy Gelistirme

Yoneticinin; ¢alisanlarin ihtiya¢ ve diisiincelerine duyarl olmasi, or-
giitsel iletisimin geligtirilmesinde son derece énemlidir. Ozellikle de s6zel
olmayan iletisimin ipuglari degerlendirilerek duyarlilik gelistirilebilir. In-
sanlarin yiiriiylisleri, duruslari, hareketleri, bakislari, jest ve mimikleri ¢ok
sey ifade eder. Bu durumda yoneticilerin beden dilinin yorumlanmasi ko-
nusunda gosterecekleri hassasiyet duyarliigin gelismesinde oldukga
onemlidir (Hodgetts, 1997: 277-278).

Giivenilirligi Koruma

Yoneticinin ¢alisanlarla etkili iletisiminin bir Olgiitii de giivenilirliligi-
dir. Yonetici ¢alisanlarla iletisime girdigi zaman, ge¢misteki giivenilir per-
formansi, karakteri, girisimciligi, stiriikleyiciligi ve yetenegi dogrultusun-
daki inandiricligindan dolayi, ¢alisanlar onu dinler ve itaat ederler. Ancak,
yonetici glivenilirligin yalnizca elde edilmesine ¢abalamak degil bir kere
kazanildikdan sonra onu korumak zorunda oldugunu bilmelidir (Hod-
getts, 1997: 280).

Yoneticilerin kaliplagmis istenmeyen davranislarinin, ¢ogu zaman, ¢a-
lisanlar icin gizli bir mesaj kaynagi oldugu unutulmamalidir. Calisanlarla
yoneticiler arasindaki iliskilerde giivensizlik olusursa, giiven ortaminda
dahi y6neticinin davranislarindan siiphelenme veya ¢ekinme durumunda
kalan calisanlar, gercek mesaji alip davraniglarini diizenlemede giigliik
cekerler. Benzer sekilde, yoneticinin de calisana glivenmemesi gonderecegi
mesajl algilamakta giiclitk ¢ekecegi diistincesiyle asir1 yiiklii veya yetersiz
gondermesi yine iletisimde etkinligi 6nleyen bir faktordiir. Calisanun bilgi
birikiminin bilinmemesi veya mesaji almaya karsi arzusunun tam olarak
tahmin edilememesi, yoneticinin génderecegi mesaji isteksiz gondermesine
veya eksik gondermesine yol agabilir. Bu durumda da yine iletisim engeli
tegkil eder (Erdogan, 1994: 301). O halde yoneticiler, giivenilirligi yalnizca
elde etmeye ¢abalamak yerine, bir kere kazanildiktan sonra onu korumak
zorunda olduklarini da bilmelidirler (Hodgetts, 1997: 280).
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Kétii Dinleme Aliskanliklarindan Kaginma

Iletisim 6ziinde dinlemeyle baglar ancak genel kan iletisim dendigin-
de konusma iizerinedir. Oysa Orgiitlerde iletisim kurmanin ve iletisim ha-
talarin1 6nlemenin en etkili yolu, konusmaya oldugu kadar dinlemeye de
onem vermektir. Calisanlarla iletisimde ve onlarin sorunlarimi ¢ozmede
onemli olan temel nokta, yoneticilerin orgiitteki ¢alisanlara fikirlerini rahat-
likla ifade edebilecekleri uygun ortamlar1 hazirlamalar1 ve sdylenilenleri
dinlemeleridir (Askin v.d., 2006: 141).

Yoneticiler yaklasik olarak zamanlarinin % 70'ni iletisimde harcarlar
ve bu siirenin % 9'unu yazarak, %16’sin1 okuyarak, % 30'unu konusarak ve
%45'ini de dinleyerek kullandiklar1 tahmin edilir. Arastirmalarin en son
gostergeleri de yoneticilerin iyi ve etkin bir dinleyici olmadiklar1 yoniinde-
dir. Oysa orgiit igindeki insanlar1 degerlendirme veya haklarinda bilgi
edinme hususunda bir yoneticinin kullanacagi en 6nemli yontemlerden
biri, etkili dinlemedir (Hodgetts, 1997: 281-282).

Calisma hayatinda karsilasilan, en yaygin kétii dinleme aligkanliklari-
n1 su sekilde siralamak miimkiindiir. Bunlar (Hodgetts, 1997: 281-282):

e llging olmayan konular1 agmak.

e Konusma tarzindan dolay1 konusmanin ahengini bozmak.

e Agiri heyecanl olmak.

¢ Genellemelere, prensip eksikligine veya sadece gergeklere saplan-
mak.

e Herseyin gercevesini ¢izmeye ¢alismak.

e Sahte nezaket.

e Dikkati bagka yone ¢ekmek.

¢ Teknik sunumlarda ve agir konularda uyumu bozmak.

¢ Duygusal kelimelere miisaade ederek dinleme siirecini saptirmak.

¢ Diisiince giiciinii bosa harcamak.
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Ancak iletigim siirecinde kotii dinleme aligkanliklarindan kurtulmanin
yolu aktif dinlemenin gerceklestirilmesidir. "Aktif dinleme", mevcut dik-
katten daha fazla dikkatle dinleme anlamina gelir ve konugsmacinin soyle-
diklerini etkin bir sekilde ifade etme ve destekleyici davramislarda bulun-
may1 kapsar.

Kullanilacak Uygun iletisim Arac1 Se¢imi

Orgiitsel iletisimde kullanilan pek ¢ok iletisim araci vardir. Bazilari
belli amaglara ulasmak agisindan digerlerinden daha iyidir. Ornegin; kisi-
sel mektuplar, 6vgiiniin tasinmasinda ve takdirin ifadesinde ¢ok iyi bir
yoldur. Mesaj igin segilen dogru arag, alicidan gelecek, arzu edilir yaniti
alma sansini arttirir. Bildiri veya tebligler son gelismeler ve olaylar hakkin-
da calisanlara bilgi vermek agisindan ayrica acil durumlarin duyurulma-
sinda veya hayati mesajlarin iletilmesinde 6nemlidir. Resmi raporlar, resmi
sekiller iginde bilgiler tasinirken ¢alisanlar1 da gelismelerle ayni diizeyde
tutmaya yardim eder. Isgiicii el kitaplari; (1) personeli faaliyetlerle ilgili
olarak haberdar etmede, (2) orgiit felsefesinin amacinin, siire¢ ve politikala-
rinin iletilmesinde, (3) isgi-isveren anlayisinin tesvik edilmesinde ¢ok fay-
dalidir. Mesaj igin dogru arag alicidan gelecek arzu edilir yanit1 alma sansi-
n1 da gelistirebilir. Ancak en iyi arag, mesajin iletildigi ortamin iklimine,
alicinin tavir ve tutumuna, degerlerine, mesajin igerigine ve gondericinin
amaglar1 gibi degiskenlere baglidir (Hodgetts, 1997: 279).

SONUC

Orgiitsel iletisime iligkin bir anlayis gelistirme farkli bireylerin eylem-
lerini bir amag¢ dogrultusunda koordine eden orgiitleri ve tiim insan igeren
siireclerini anlamak icin oldukga yararhdir. Orgiitsel iletisim ortamini, 1-
giitsel anlamlar1 ve duygular1 dogru anlayan kisi, iletisim vasiflarin1 da
kullanarak hem kendisi hem de 6rgiit i¢in olumlu ¢alisma ortamlar yara-
tabilecektir.
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O halde orgiitte etkili iletisim engelleri olarak ortaya ¢ikan durumlarin
asilmasi i¢in, her bir duruma iliskin etkili iletisim becerilerinin gelistirilme-
si gerektigi sonucuna varilmis olup bu baglamda su oneriler getirilmistir:

1) Iletisimin yalmzca kisilerarasinda ifade edilen kelimelerden ibaret
olmadig: iyi bilinmelidir. Tm davranislar, duygular, jestler, yiiz ifadeleri,
mimikler ve isaretler mesaj iletirken kullanilan iletisim araglar olup ileti-
sim slirecindeki islevleri yoneticiler tarafindan iyi bilinmelidir.

2) Orgiitsel iletisimde mesaji kodlayan yonetici su hususlara azami’
dikkat gdstermek zorundadir;

¢ Konusma sirasinda agik ve net olmak,
e Kelimeleri dikkatli bir sekilde telaffuz etmek,

¢ Yanlis anlasmalarin oniine ge¢mek icin gereken yerde bir kav-
rami ya da kelimeyi tanimlamak,

e Ne soylemek istendigini diistinerek konusmalk,

e Herkes tarafindan bilinmeyen 6zellikle ¢alisanlarin asina olma-
dig1 kelimeleri ve teknik terimleri kullanmaktan kaginmak.

Bu hususlar, yoneticinin iletisim yetenegini gelistirirken, mesaji alacak
calisanlarda giiven duygusu yaratir.

3) Yoneticinin dikkat etmesi gereken konulardan biri de olaylara ¢ali-
san yoniinden bakma, kendini ¢alisan yerine koyabilme (empati) yetenegi-
dir. Bu yetenek, mesajin hazirlanmasinda yoneticiye, ¢calisanin isteklerini,
sosyo-kiiltiirel durumunu, duygularini vb. dikkate alma olanag saglar.

4) Calisan agisindan etkin bir iletisimde dikkat edilmesi gereken hu-
suslardan biri ise, iyi bir dinleyici olmaktir.

5) Geri besleme, iletisim siirecinin temel unsuru olup, geri besleme s1-
rasinda gereksiz ifadelerden kagmnilmali, alicinin ihtiyaglar1 goézoniinde
bulundurulmali, geri beslemede bulunulan kisinin (gonderici) diizeltebile-
cegi veya kontrol edebilecegi davranislar1 hedef alinmali, kontrol edemeye-
cegi hususlar1 hatirlatmaktan kaginilmali ve geri besleme zamaninda ya-
pilmalidir. Geri beslemeyi alan bir kisi ise, geri beslemede bulunan kisinin
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aklinda olan geyle gonderdigi geri besleme arasinda fark olup olmadigim
anlamaya calismalidir.
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Giris
Insan iligkilerinin tiimiinde oldugu gibi, 6rgiitlerdeki iletisim siirecle-
rinde de zaman zaman ¢atisma yasanmasi dogaldir.

Bazen toplumsal bir gereklilik oldugu savunulan ¢atisma (Orn. Sim-
mel, Marx), bazen de toplumsal diizeni, biitiinliigii ve islevselligi saglamak
icin azaltilmasi, hatta miimkiinse ortadan kaldirilmasi savunulmustur
(C)rn. Mayo, Weber, Parsons). Giiniimiizde bu iki karsit goriisiin sentezin-
den, olumlu ve olumsuz y&nleriyle ¢atismanin yonetilmesini savunan yak-
lagimlar ortaya ¢ikmistir (Rahim, 2001).

Insanlar arasinda yasanan biitiin catismalar, temelde birbirinden farkli
degildir. Ancak Orgiitlerde yasanan ¢atismalarin, orgiitlerin farkl 6zellikle-
rine, gesitli insan gruplarin bir araya getirmesine ve icsel yapisindaki fark-
liliklara gore olustugu sdylenebilir. Orgiit yonetiminin temel amaci, 6rgii-
tlin bir biitiin halinde ve uyum i¢inde ¢alismasini saglamaktir. Ancak bu
her zaman kolay olmaz. Farkli nedenlerle orgiitiin isleyisinde aksakliklar
olabilir; teknik bazi sorunlarin olugsmasi ve ¢oziilmesi ile ilgili ¢atismalar,
ast-list iletisiminde c¢ikabilecek sorunlar, c¢alisma arkadaglari arasindaki
olugabilecek anlasmazliklar ¢atismalara doniigebilir. Bunun sonucunda
oOrgiitiin isleyisinde aksakliklar ve performanslarda diisiisler gozlenebilir.
Miskilerin niteligi ile isyerinin uzun siiredeki etkinligi ve basarisi arasinda
dogru orantili bir iliski oldugu gozlenmektedir (Doherty ve Guyler, 2008).

Orgiitlerdeki catismay: incelemek igin 6ncelikle catisma kavramina bir
bakalim.

CATISMA KAVRAMI

Catisma kavramu yillar icinde degisim gostermis bir kavramdir. Yillar
icinde ¢atismanin anlami degismis, dnceleri daha olumsuz ele alinan kav-
ram daha sonra yapici 6zellikleri 6n plana ¢ikartilarak tanimlanmaya bas-
lamistir. Hatta ¢atisma, kisiler veya gruplar arasinda ¢ikan gesitli problem-
lerin ¢oziilmesi ve taraflarin birbirini anlamas: icin gerekli bir iletisimsel
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arag olarak goriilmeye baglanmistir. Boylece, 6nceden ortadan kaldirilmasi
gereken olumsuz bir durum olarak goriilen ¢atisma, insan ve iligkilerin
gelisimi, karsilikl1 anlayis ve daha iist diizeyde ihtiyaglara ulasmada firsat
yaratabilecek bir arag olarak ele alinmaya baslamistir (Doherty ve Guyler,
2008). Catismanun yikici Ozellikleri yeni yaklasimlarda gdzden kagmamus,
ancak ¢atismanin dogru bir bigimde yonetilmesiyle yapici 6zelliklerinin 6n
plana cikartilabilecegi iizerinde durulmaya baglanmis, boylece catisma
yOnetimi 6n plana ¢ikmusgtir.

Catisma genel olarak ii¢ farkli diizeyde ele alinabilir;

1. Bireysel
2. Bireyler ve gruplar arasi
3. Kitlesel

Bireysel diizeyde ¢atisma, kisinin kendi i¢sel ¢atismasidir, kisinin ken-
di istekleri, zorunluluklari ve kararlan ile ilgili olabilir. Ikinci tiir catisma
bireyler ve gruplar arasi catismadir, buna 6rnek ise ¢alisma arkadaslar
arasinda veya calisma gruplan arasindaki ¢atisma sayilabilir. Kitlesel ¢a-
tisma da biiyiik gruplar arasi ¢atismadir, bunlara érnek olarak da iilkeler
veya bolgeler aras1 anlasmazliklar, savaglar sayilabilir. Orgiit agisindan en
onemli olan catigma tiirii ise ikinci tiir atismadir. Orgiit icindeki ¢alisanla-
rin moralleri, motivasyonlar1 ve performanslari agisindan bu diizeydeki
catismalar biiyiik 6nem tasir.

Bireysel ve kitlesel ¢atisma tiirleri, orgiit agisindan anlamli olmadig:
icin bu bdliimde ele alinmayacak, sadece kisiler ve gruplar arasi gatisma
tizerinde durulacaktir. Aslinda orgiitler de bireylerden olustugu i¢in, kari-
yer secimleri gibi bireysel diizeydeki ¢atismalar da zaman zaman orgiit i¢in
Onem tagsisa da, Orgiitle dogrudan iliskili olmadig: i¢in fazla kiigiik 6lgekli
kalmaktadir. Benzer sekilde kitlesel diizeyde de sendikal catismalar da
yine Orgiitiin isleyisinde hem bireyler hem de y6netim bakimindan etkili
olabilir. Ancak gerek bireysel, gerekse kitlesel catisma kendine 6zgii siireg-
lere sahiptir ve ¢6ziimiin orgiit dinamikleriyle pek ilgisi bulunmamaktadir.
Ote yandan érgiitsel catigmalar orgiitler icin iyi yonetilmesi gereken en
6nemli konulardandir.
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Bu durumda, orgiitsel agidan ¢atigma temelde, kisilerin veya gruplarin
kendileri ve digerleri ya da diger gruplar arasinda, kendilerince énemli
gordiikleri ¢ikarlar, inanglar1 ve degerleri agisindan bir farklilik veya kar-
sithk algiladiklar1 zaman ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak tanimlanabilir (De
Dreu ve Beersma, 2005; Rahim, 2001).

CATISMAYA YAKLASIMLAR

Kisiler ve gruplar arasi siire¢ s6z konusu oldugunda Morton De-
utsch’'un “isbirligi ve rekabet kurami” ele alinmasi gereken en 6nemli ku-
ramlardan biridir (De Dreu ve Gelfand, 2008; Deutsch, 2006). Bu kurama
gore kisiler sonuca ulasmak icin calisirken ya digerleriyle birlikte hareket
etmek durumundadirlar, ya da bir bagkasina ihtiya¢ duymazlar. Birlikte
hareket etme kosulunda iki durum s6z konusudur: Sonuca ulasmak i¢in ya
isbirligi yapmak, ya birbirleriyle rekabet etmek durumundadirlar. Her iki
kosulda da (isbirlik¢i veya rekabet¢i) bir sekilde karsilikli bagimlidirlar.
Kisiler, amaca ulasabilmek i¢in isbirlik¢i karsilikli bagimlilik iginde olmala-
r1 durumunda ortak ¢ikarlar en yiiksege ¢ikarmaya ¢alisirlar. Amaca ula-
sabilmek rekabete bagli ise, kendi ¢ikarlarini en yiiksege cikartacak sekilde
caligirlar.

Kisiler her ne kadar kendilerini bireysel, kendine 6zgii 6zellikleriyle
tanumlamak istiyor gibi goriinseler de kendilerini bir grup baglaminda da
tanimlama ihtiyac1 duyarlar. Kisilerin gruplara baghiligini veya digerleri ile
rekabetini aciklayan temel kuramlardan biri de “sosyal kimlik kurami”dir.
Tajfel’in ortaya attig1 sosyal kimlik kurami'na gore, kisiler icin bir gruba ait
olma duygusu gereklidir, bu yiizden de kendilerini bir grup tliyesi olarak
gormek isterler (Hortagsu, 2007; De Dreu ve Gelfand, 2008). Tajfel'in bu
grup bazindaki diistince bigiminde bes temel kavram yer alir: Sosyal bag-
lam, sosyal siniflama, sosyal kiyaslama, sosyal 6zdeglesme ve sosyal kim-
lik. Kisi kendini bir gruba ait hissettiginde bu, digerlerinden farklilasmasi
anlamina gelir. Grup igindeki kisilerle de bir benzerlik duygusu olusur,
bireysel farkliliklar yerine benzer yonler vurgulanir. Bu benzerlik duygusu
sosyal kimlik kazanimi anlamina gelir. Kisi grupla 6zdesim kurar ve gruba
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ait kimlikle kendi kimligini tanimlamaya baslar. Kendisini ve grubunu
diger grupla ya da diger grubun iiyeleriyle kiyaslamaya baslar ve toplum
icinde digerlerine gore kendi konumunu belirler. Genellikle kendisini iyi
konumda goérmek i¢in, kiyaslamay: yaparken kendi grubunun olumlu 6zel-
liklerini 6n plana ¢ikarir (Hortagsu, 2007; Hortagsu, 2012). Ornegin; iiretim
boliimiinde ise baslayan bir kisi bir siire sonra kendini iiretim grubunun
liyesi olarak tanimlar ve pazarlama grubuna gore daha iiretken olduklari-
n1, yaptiklan isin orgiit i¢in daha dnemli oldugunu diisiinmeye baslar.
Diger gruplarla kendi grubunu karsilastirmak grup igindeki birlikteligi
arttiric1 bir rol oynar. Bu da diger grupla bir catisma yasandiginda grubun
liyelerinin 6zdesimlerinde, bagliliklarinda artig olmasi anlamina gelir.

Catismanin Orgiit icin ¢ok olumlu olmadig diisiiniilebilir, ancak, ¢a-
tismanin kendisi, aslinda taraflar arasindaki bir tartismayi ¢6zmek igin
yasanir (Simmel, 1999). Simmel'in goriisiine gore ¢atisma, insan iliskilerin-
de gereklidir, ¢catisma olmazsa soruna ¢6ziim getirmek miimkiin degildir.
Gruplar, baska gruplarla ¢atistik¢a grup tiyelerinin birbirlerine bagliliklar
artar, grup daha sik1 ve yogun iligkiler gelistirir. Ote yandan, ¢6ziime y6ne-
lik fikir ayriliklar1 grup icinde farklilasmay: da getirebilir, bunlar da zaman
icinde alt gruplar1 olusturur. Ancak yine de gruba yonelik bir tehdit s6z
konusu oldugunda, bu alt gruplar birlegebilir. Muzaffer Serif, iinlii dene-
yinde, 6ncelikle izci ¢ocuklarin kendi aralarinda grup kurmalari ve rekabet
etmelerini saglamistir. Ardindan rakip gruplarla ancak birlikte bas edebile-
cekleri bir sorun ortaya koymus ve ¢ocuklarin bu sorun karsisinda isbirligi
yaptiklarini ve birlestiklerini gézlemlemistir (Serif ve Serif, 1996). Sonugcta
daha biiyiik ortak bir hedef ya da cikar i¢in catisan gruplarin isbirligi yap-
maya baglayabildiklerini ortaya koymustur.

Catismanin gruplarin performans: {izerine etkilerini inceleyen bazi
arastirmalarda, ¢atismanin hi¢ olmamasi durumunda gruplarin perfor-
mans agisindan sorun yasadiklar1 bulunmustur (Bowditch ve Buono, 2005).
Bazi ¢alismalarda, catisma ve grup verimliligi incelendiginde sonucun bir
ters “U” iliskisi seklinde ¢iktig1 gézlenmistir (Sekil 1).
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Performans

Catigma

Sekil 1. Performans ve Catisma Ters U Grafigi

Yani catismanin diisiik oldugu durumlarda verimlilik de diisiik, orta
diizeyde oldugu durumlarda verimlilik de yiiksek bulunmus, ¢atisma daha
da artarak yiiksek diizeye ciktiginda ise verimlilikte yine bir diisiis goz-
lenmistir. Catismanin ¢ok fazla olmasi ya da hi¢ olmamasi grubun etkinli-
gini olumsuz yonde etkilemekte, 6te yandan orta diizeyde yasanan ¢atis-
manin gruba dinamizm getirmesi miimkiin olmaktadir. Ozellikle yaratici-
liga dayali performans beklenen gruplarda bu etki gézlenmektedir (De
Dreu, 2006). Dolayisiyla orgiit icinde ¢atismanin tamamen ortadan kaldi-
rilmasi anlamli degildir, ancak ortaya ¢iktiginda etkili bir bicimde yonetil-
mesi gereklidir.

ORGUTLERDE CATISMA TURLERI

Orgiitlerdeki catisma ok farkl kriterlere gore degerlendirilebilir. Kisi-
lerin kimlerle catishifina gore degerlendirilirse, ast-iist arasinda olusan
dikey ve ayni diizeydeki is arkadaslar1 arasinda olusan yatay catisma sek-
linde ele alinabilir. Catismayi, neden sonug iligkileri ve ¢6ziimii bakimin-
dan daha iyi agiklayabilecek bir yaklasim ise “ise yonelik catisma” ve “ilis-
kisel catisma” seklinde ikiye ayrilir.
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1. ise Yonelik Catisma

Ise yonelik (task-related) catismalar, kisinin biligsel siireglerinin dahil
olmasi nedeniyle literatiirde biligsel catisma olarak da tanimlanmaktadir
(Garcia-Prieto, Bellard ve Schneider, 2003). Bu catismalar grubun hedefle-
rine yonelik olarak grup iiyelerinin yaptiklar isle ilgili catismalardir. Ca-
lisma grubundaki kisilerin isin nasil yapilacagina, hedefe hangi yontemle
varilacagina iligkin farkli goriisleri, cesitli olgulara getirdikleri yorum fark-
liliklari, grup arkadaglariyla aym fikri paylasmamalari, bu tip catismalar:
dogurur. Ayrica kaynak kullanimi ya da paylasimindaki farkli goriis ve
istekler de bu ¢atismalarin nedenleri olabilir. Bu tip ¢atismalar grup icinde
bir dinamizm ve farkh goriiglerin tartisilabildigi bir ortam yaratarak yone-
timin ihtiya¢ duyabilecegi yeni fikirlerin ortaya atilmasina neden oldukla-
rindan, eger iyi yonetilirlerse grup icin yararh sonuglar olusturabilirler. Bu
o6zellikleri g6z 6niinde bulundurularak bu tip ¢atismalar yapici ¢atismalar
olarak siniflandirilabilirler (De Dreu ve Beersma, 2005).

Bazi aragtirmalarin sonuglarina gore, 1liml bir diizeyde yasanan ca-
tismanin grubun c¢iktilarina olumlu yonde katkida bulunmasi ve grubun
performansini arttirmasi sadece ise yonelik ¢atisma icin s6z konusudur.
lligkisel catisma igin ise ayni sonuglara ulagilamamugtir (De Dreu, 2006).

Ise yonelik catismaya 6rnek olarak kaynak paylasimindaki atigmalar,
Orglit stiregleri ve politikalari, baz1 durumlarla ilgili agiklamalar veya yar-
gilardaki farkliliklar verilebilir (De Dreu ve Gelfand, 2008). Uretim ve pa-
zarlama birimlerinin sirketin sagladig1 kaynaklardan ne kadar pay alacagi,
hangisinin daha oncelikli oldugu gibi konular kaynaklar kisithysa ¢atisma
konusu olabilir. Sirketlerde maliyet ve etkin maliyet yonetimine dikkat
edilmesi yoniinde piyasadan gelen baskilar arttik¢a, kaynaklarin kisitlihig:
daha 6nemli hale gelmistir. Bu baskilar 6zellikle yoneticilerde, genel olarak
da tiim ¢alisanlar {izerinde bir rekabet etkisi yaratmaktadir. Bu da orgiitte
kaynak catismasini tetiklemektedir (Burke, 2006).

Kaynak Catismasi:
Kaynak ¢atismasi, ¢ikar ¢atismasi ya da ¢iktiya yonelik gatisma olarak

da gegmektedir. Orgiitiin kaynaklarinin sinirli olmasi nedeniyle herkes her
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seyden ayni oranda yararlanamaz. Dolayisiyla kimin daha ¢ok izin kulla-
nacagl, kimin bir takim ¢alismasinin ¢iktilarindan daha ¢ok pay alacag ya
da yOnetimin pazarlama boliimil elemanlarindan daha fazla miisteriye
ulagilmasi talebi gibi durumlarda herkesin istekleri ayni sekilde gercekle-
semeyeceginden, bir ¢atisma ve pazarlik durumu olusur. Grup iginde yer
alan kisilerin iyi sonuglara ulasmada ya da kétii sonuglardan kaginmadaki
karsilikli bagimliligs, birbirleriyle olan iletisim ve davranis bigimlerini belir-
ler, bu durum da ¢atismanin yasanip yasanmayacagini etkiler (De Dreu ve
Gelfand, 2008). Bu bagimlilik hem 6rgiit icindeki bir gruptaki bireyler hem
de gruplar aras1 gegerli olabilir. Grup igindeki kisiler birlikte ¢alismadiklar
siirece basarili olamayabilirler: Bir iiretim hattindaki bireylerin biri isi ak-
sattiginda biitiin boliimiin isleri sekteye ugrayacaktir, herkesin grup ici
karsilikli bagimlilig1 vardir. Gruplar da karsilikli bagimhdirlar; tiretim ve
pazarlama boliimleri arasinda bir gruplar aras: kargilikli bagimlilik vardir,
tiretimden {iiriin ¢ikmazsa pazarlama hedeflerini geceklestiremez. Ancak
kaynak paylasiminda bir ikilem vardir. Kisi kendi ¢ikarini korumak igin
genellikle digerinin dezavantajli konuma diismesine neden olur. Digerinin
de kazang saglamasi igin kendine alacag1 pay1 azaltmas: gerekir. Dolayisiy-
la kaynak ¢atismasinin ¢6ziimii ayn1 zamanda bu ikilemin nasil ¢oziilecegi
ile de ilgilidir. Bu tiir ikilemlerin ¢dziimiinde kiiltiirel farkliliklar gozlen-
mistir. Kaynak ¢atismasi bireyci kiiltiirlerde gruba bakmaksizin kisisel
¢ikarlar1 maksimize ederek ¢oziiliirken, toplulukgu kiiltiirlerde kaynaklarin
grubun ortak ¢ikarini koruyarak kullanilmas: yoluyla ¢oziiliir (De Dreu ve
Gelfand, 2008).

2. iliskisel Catisma

Bu tiir catismalar daha ¢ok sosyo-duygusal ve iligkisel konularla ilgili-
dir (De Dreu ve Beersma, 2005). Bir grupta gelisen iliskisel ¢atisma, kisile-
rin yaptiklar: iglerle degil, gruptaki diger elemanlarla ilgilidir. Grubun
iiyelerinden bir ya da birden fazlasinin, bir baskasinin kisisel tarzindan,
digerlerine davranis bigciminden, politik veya kisisel tercihlerinden veya
kendisine ters diisen degerlerinden rahatsiz olmasiyla baslar (De Dreu ve
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Beersma, 2005; Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008). Bu tiir catismalar daha
¢ok kisinin digerine veya digerlerine karsi gelisen olumsuz duygulariyla
ilgilidir (Garcia-Prieto, Bellard ve Schneider, 2003). Grup icinde yasanan
iliskisel catismalar, grup icindeki birliktelik duygusunu zedeler. Grup igin-
de karsithklar baslar, uyum bozulur ve ¢atisan kisilerle birlikte ¢alismak
zorlasabilir (Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008). Bu tip ¢atismalarin sonu-
cunda is yerinde birgok sorun ortaya ¢ikabilir. Bunlardan biri mobbing ola-
rak da tanimlanan duygusal tacizdir. Bu tipte tacizler kisilerin is yerinde
secilen bir kisiye, ise yonelik bir neden olmaksizin uyguladiklar1 olumsuz
yildirma davranislanidir. Bu davranislar sonucunda kisinin psikolojisi ¢6-
ker, ise yonelik ilgisi ve bagaris1 diiser ve kisi hem psikolojik olarak hem de
performans agisindan olumsuz bir noktaya gelir (Yildiz, 2007).

Gorildiigii gibi bu tipte bir catismanin gruba yarar getirmesi, grubun
amaglarina yonelmesinde olumlu katkisi olmasi miimkiin degildir. Bu tiir
catisma hem kisisel hem de grup performansinda olumsuz sonuglara yol
acar (Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008). Bunun sonucunda grup dinamigi
zarar goriir, grubun diger iiyelerinde de memnuniyetsizlikler baslar. Bu
durum ¢o6ziilmedikge grup i¢inde uyumlu ¢alismak miimkiin olmayabilir.
Iliskisel catigmaya &rnek olarak kisisel zevk, politik tercih, deger ve kisile-
rarasl iligkilere bakis acis1 farkliliklarindan kaynakli ¢atismalar gosterilebi-
lir (De Dreu ve Gelfand, 2008). Bir yonetici veya ¢alisamn, diger bir ¢alisan
giyim tarzindan hoslanmadig: igin siirekli rahatsiz etmesi, onun giyim
tarziyla ilgili sakalar yapmasi, bir yoneticinin farkl bir partinin sempatiza-
n1 olan astina, bu nedenden dolay1 biitiin zor isleri vermesi iligkisel catig-
‘maya Ornek olarak verilebilir.

Ise yonelik ¢atisma ile iligkisel ¢atisma birbirinden farkl olarak tanim-
lanmakla birlikte yapilan arastirmalarda aralarinda bir iligki oldugu goz-
lenmistir (Huang, 2010; De Dreu ve Weingart, 2003). Birinin oldugu orgiit-
lerde digerinin de yasanma egilimi yiiksektir. De Dreu ve Weingart'in
(2003) yaptig1 meta analitik bir calismada, bu iki ¢atisma bigimi arasindaki
iligki arastirilmugtir. Ise yonelik catisma arttiginda is performansi diigmek-
tedir. Ancak, iliskisel ¢atisma ile ise yonelik ¢atisma arasindaki iligki giiclii
ise, ise yonelik ¢atismanin performans {izerindeki olumsuz etkisinin daha
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da arttig1 gozlenmistir. Iliskisel ve ise yonelik catisma arasindaki iliski giig-
li degilse bu etki azalmistir. Dolayisiyla ise yonelik ve iliskisel ¢atisma
arasindaki iligki hem birbirleri iizerinde hem de performans {izerinde etkili
olmaktadir.

Ise yonelik ve iligkisel gatisma arasindaki iliski oldukca dinamiktir.
lligkisel olarak baglayan, is arkadaglar arasinda geligen bir catisma kisinin
is performansini ve motivasyonunu olumsuz yonden etkileyebildiginden,
ise yonelik catismalara da yol agabilir. Ote yandan ise y&nelik olarak bagla-
yan bir catisma da eger kisinin duygularinin incinmesi s6z konusu olursa
kisisellegebilir ve iligkisel ¢catigma haline dontisebilir (Garcia-Prieto, Bellard
ve Schneider, 2003), ¢iinkii ¢atisma, hangi nedenle baslamis olursa olsun
catisanlar1 duygusal olarak etkiler. Catisan taraflarda korku, kizginlik, asa-
gilanma, sugluluk gibi olumsuz duygular belirir. Ancak olumsuz duygular
kontrol ederek, umut, giiven ve sicaklik gibi olumlu duygularla ¢atismay:
yonetmek catismanin ¢dziimii i¢in olumlu bir sonug verebilir (Lindner,
2008).

Genellikle ¢atismanin iligkisel ise yikici, ise yonelikse yapici oldugu
belirtilse de tam tersi de s6z konusu olabilir. Bu ayrimlar goriindiigii kadar
keskin degildir (Tjosvold, 2008). Ayrica ise yonelik veya iligkisel, hangi
tipte olursa olsun catisma, orgiit ortaminda gerilime neden olmaktadir
(Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008).

ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

C)rgiitlerde yasanan catismalar ¢ok karmasik olabilmektedir ve tek bir
neden {iizerinden biitiin catismalarin olusumunu agiklayabilmek pek
miimkiin degildir. Bu yiizden orglitsel ¢atisma nedenleri birkag farkli bo-
yut lizerinden agiklanacaktir.

Orgiitlerde catigma ile ilgili yapilan galismalarin sonucunda her aras-
tirma diizeyinde de ortak olan ii¢ temel ¢atisma nedeni belirlenmistir. Bun-
lardan biri kaynaklarin kithigs, ikincisi kisinin kendi olumlu benligini ko-
ruma ya da gelistirme istegi, {iclinciisli ise kisilerin karsilikli paylasilan
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fikir veya inanglara sahip olma arzusudur (De Dreu ve Gelfand, 2008). Ca-
tismanin en temelinde yer alan bu unsurlar, kaynak ¢atismasi (¢tkar ¢atisma-
st ya da ciktrya yonelik ¢atigma), olumlu sosyal kimlik ihtiyac1 kaynakl ideo-
loji ve deger catismasi (iliskisel veya duygusal ¢atisma) ve biligsel ¢atisma (ise
yonelik ¢atisma) seklinde karsimiza ¢ikmaktadirlar (De Dreu ve Gelfand,
2008). Bunlar yukarida ayrintili bir sekilde incelendiginden bu béliimde
tizerinde durulmayacaktir.

Orgiitsel catismanin nedenleri bireysel ve orgiitsel olarak iki temel
analiz boyutunda ele alinabilir. Bireysel analiz boyutunda kisilik farklilik-
lari, bireysel ¢atisma yonetimi stilleri tercihleri, iletisim bicimleri; orgiitsel
analiz boyutunda gii¢ farkliliklari, liderlik tarzlari, grup igi cesitlilik ele
alinabilir (De Dreu ve Gelfand, 2008).

1. Bireysel Nedenler

Bireysel nedenler, 6rgiit yapisi ya da yapilan islerden bagimsiz, kisiye
ait 6zellikler ve tercihlere bagl olarak catismaya yol acan nedenler kapsa-
minda ele alinir.

1.1. Kisilik Farkliliklar:

Kisiligin tanimlarindaki temel ortak noktalardan biri, kisilerin kendine
6zgll olusunun yaninda, davranis, diisiince ve duygularinda hem kendi
icinde hem de zaman i¢inde tutarhiligidir (Carducci, 2009). Pek ¢ok kuram-
sal yaklasim kisiligi farkli sekillerde tanimlar. Bazilar1 bilingalti mekaniz-
malarindan, bazilar1 6grenme Oykiilerinden, bazilar1 da diisiince dizgele-
rinden bahseden aciklamalar yapar (Burger, 2006). Ancak orglitsel ¢atisma
ile ilgili olarak bunlarin bir kismi daha agiklayicidir.

Orgiitsel catismanun altinda yatan kisisel nedenleri aciklayabilecek ba-
z1 kuramlarin kisaca ele alinmasi konunun anlagilmasi agisindan 6nemili-
dir. Bu baglamda, psikanalitik kuram, ihtiya¢ kuramlari, sosyal 6grenme
kurami ve 6zellik yaklasimlarindan bahsetmek yerinde olacaktir.
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Psikanalitik Kuram

Psikanalitik kuram, en etkili kisilik kuramlarindan biridir. Sandy, Bo-
ardman ve Deutsch’a (2006) gore, Freud'un kuraminda ¢atismay: agiklayan
temel bazi kavramlar vardir. Bunlar; rahatsiz eden diisiince, diirtii ve dav-
ranislardan habersiz olma arayisi i¢inde olan kisinin aktif bilin¢disi; arzula-
11, bilinci ve korkular; iyi ve kotii arasindaki biling dist icsel ¢atismasi; ra-
hatsiz edici olumsuz duygular1 kontrol etmek ve bunlar:1 hissetmemek i¢in
cesitli taktik ve stratejiler iireten kontrol ve savunma mekanizmalaridir.
Freud, kisiligin temellerinin bebeklikten itibaren ilk 5 yil i¢inde atildigin,
sonrasinda ise ¢ok fazla bir degisim olmadigini belirtir (Burger, 2006; Car-
ducci, 2009).

Kurama gore, ¢cocuklugun farkli evrelerinin nasil gectigi ve bu evre-
lerde yasanan gereginden az ya da fazla tatminler sonraki siirecte kisilik
olusumunda etkilidir. Cocukluk siirecinde bazi evrelerde yasananlar o
déneme yonelik saplantilar olusturabilir ve bu durum kisilige dair belli
Ozelliklerin gelismesinde rol oynar. Kurama gore yetiskinlikte farkli du-
rumlar karsisinda sergilenen bazi davranislarda, ¢ocuklukta yasananlarin
onemi biiyiiktiir. Kisinin bir ¢catisma durumunda kalmasi, kaygisini arttira-
rak bir i¢sel catismay tetikleyebilir. Bu durumda kisi bazi savunma meka-
nizmalar kullanarak kaygisini azaltmaya ¢alisir. Bunlar, ¢atisma durumu-
nu inkdr etmek®, catisma ile yiizlesmekten kaginmak, kendi hatalarini kabul
etmeden diger kisiye yOnelterek yansitmak, kolayca anlasmaya varmus gibi
davranislarda bulunarak karsit tepki kurmak, ¢atismanin konusunu degis-
tirmeye calisarak ya da ¢atismadaki kisiye karsi olusan kizginligi, daha az
tehdit olusturan birine ydneltmek, yasanan kaygiy: inkar etmek ve saldir-
ganca davranislarla catismanun iistiine gidip zorlayarak kargit-fobik savunma
kurmak, catismay1 bir 6liim-kalim meselesi gibi gorerek yiiceltme yapmak, ya
da daha duygusuzca yaklasarak farkli detaylarla entellektiielize etmek veya
diger yan olaylara odaklanarak catismay: kiigiimsemektir (Sandy, Boardman
ve Deutsch, 2006; Burger, 2006; Carducci, 2009).

* ltalik yazilanlar Psikanalitik kuramda belirtilen savunma mekanizmalardir.

Detaylar igin bkz. Anna Freud, “Ego ve Savunma Mekanizmalar1”
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Catismadaki herhangi bir kisinin bu savunma mekanizmalarindan bi-
rini kullanmaya basladig: fark edilirse 6ncelikle onu kaygilandirarak bu
mekanizmalar tetikleyen temel tehdidin ne oldugunun anlasilmas: gerekir.
Ciinkii bu tip bir tehdit, kiside kayg1 ve savunma duygusunu ortaya cikar-
tarak ¢atismaya kars1 daha etkili olan uzlasma ve problem ¢6zme yaklasim-
larini engeller (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006).

Intiyag Kuramlar

Ihtiyag kuramlar igin iki nemli kuramci, Murray ve Maslow’dur
(Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006). Murray’a gore ihtiyag, cevresel veya
icsel siireglerden kaynaklanan, kisiyi tatmin etmeyen var olan durumu
degistirmek {izere, algi, diislince ve davranisi harekete gecirecek sekilde
beyni zorlayan bir giictiir. Dolayisiyla kisiyi degisime giidiiler. Kisinin
diizen ihtiyac1 varsa, daginik bir ofis masasi bu ihtiyac: tetikleyen bir ortam
yaratir ve kiside oday1 toplamaya yonelik bir baski olusturur. Maslow’un
ihtiyaclar hiyerarsisinde ise 5 temel ihtiyag diizeyi vardir. En alt basamakta
yemek, i¢cmek, cinsellik gibi en temel yasamsal oneme sahip ihtiyagclar,
ikinci basamakta kendini giivende hissetme ihtiyaci, tiglincii basamakta ait
olma ve sevilme ihtiyaci, dordiincii basamakta saygi ihtiyaci ve en iist sira-
da kendini gerceklestirme ihtiyac1 vardir. Bir {ist diizeydeki ihtiyacin orta-
ya c¢ikmasi igin alt diizeydekilerin belli Olciilerde karsilanmasi gereklidir
(Burger, 2006).

Catismanun etkili ¢ozlimiiyle ilgili bu kuramlarin énerdigi yontem ki-
siler arasinda kurulan dogru bir iletisimden geger. Kisilerin degisebilen
bir¢ok ihtiyaci olabilecegi i¢in catisan kisi ya da gruplarin kargilikl ihtiyac-
larin1 ve isteklerini agik bir sekilde karsilikli ortaya koymalar: ve bunlar
tizerinden bir degerlendirme yapmalar1 6nerilir. Kurama gore ¢atismalarda
iki tarafi da tatmin edebilecek bir ¢6ziim yéntemi ancak bu sekilde ortaya
koyulabilir (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006).

Sosyal-Bilissel Kuram

Rotter tarafindan ortaya atilan “sosyal 6grenme kurami”nda ve daha
sonra Bandura tarafindan gelistirilen “sosyal-bilissel kuram”daki kisilige
yonelik agiklamalarda ise, kisinin davraniglarinin, kisisel 6zelliklerinin yan
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sira gevrenin de etkilesimi ile olustugu savunulur (Sandy, Boardman ve
Deutsch, 2006; Carducci, 2009). Bandura’va gore kisinin saldirganligi, veri-
ciligi ve catisma ile yapic ya da yikic bas etme davranislari, diger sosyal
davranislar1 gibi 6grenme sonucu olusur. Kisi, gelisim siirecinde gézlemle-
digi modeller tarafindan yapilan davranislar ve bu davranislarin sonuglari
hakkinda ¢esitli yorumlarda bulunur. Yani bir kisinin ¢atisma karsisinda
nasil davranacagi daha onceki gozlem ve deneyimlerine baglidir. Kisinin
kendini yeterli hissederek daha 6nceki 6grenmelerini ortaya koyabilmesi
i¢in, ¢evreden kaynaklanan engelleri asabilmesi, kisinin basa ¢ikma beceri-
lerinin yeterli olmasi, amaglarini ortaya koyabilmek icin yeterli beceriye
sahip olmasi 6nemlidir (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006).

Insanlar genellikle yetersiz ve/veya basarisiz ¢atisma ¢dziimii model-
leriyle daha ¢ok karsilastig1 i¢in bunlar1 6grenmis olma ihtimali daha yiik-
sektir. Bu ylizden de ¢atisma ile olumlu bas etme deneyimleri yetersiz ka-
lir. Sonugta ¢atisma bir problem olarak ortaya ¢ikar ve ¢oziimii icin kisinin
onceden 6grenmis ve kullanmakta oldugu yontemlerin degistirilmesi gere-
kir. Sosyal 6grenme kuraminin 6ne siirdiigii sekilde yeni basarili modeller-
le yeni 6grenmeler edinilebilir. Bunun sonucunda da kisinin ¢atisma karsi-
sinda kendini yeterli ve etkin hissetmesi ve yapici ¢atisma ¢6ziimii yontem-
lerini benimsemesi ve uygulamas:1 s6z konusu olabilir (Sandy, Boardman
ve Deutsch, 2006).

Ozellik Yaklasimi

Orgiitsel alanda pratik nedenlerle (5l¢iilmesinin daha kolay ve &lgek-
lerin ¢alisma hayatinda daha uygulanabilir olmas: agisindan) en siklikla
kullanilan yaklagim Ozellik Yaklagimidir (6rn. Erkus ve Tabak, 2009; Ba-
sim, Cetin ve Tabak, 2009; Yiiriir, 2009; Moberg, 2001; Mount, Ilies ve John-
son, 2006; Yang, Diefendorff, 2009). Bu yaklasimin en 6nemli 6zelliklerin-
den biri insanlar arasinda karsilastirma yapmay1 miimkiin kilmasidir (Bur-
ger, 2006).

Allport ile ortaya atilan Ozellik Yaklagimi daha sonradan gelistirilmis-
tir (bu konuda ayrint igin bkz. Burger, 2006 ve Carducci, 2009). Bu yakla-
sim bireysel farkliliklar {izerinden kisileri en belirgin 6zelliklerine gore
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tanimlamamizi hedefler. Kisileri tanmimlamak i¢in pek ¢ok sifat kullanlabi-
lir: iyimser, sicakkanli, sevecen, hirsly, comert gibi. Ancak sifatlarin ¢oklu-
guna bakildiginda bunlarn arasindan kisiligi kolayca tanimlamamiz
miimkiin olmaz. Bu durumda baz siniflamalar yapmak gereklidir. Bu si-
niflamalar da belli baz1 6zelliklerin bir araya gelerek bazi kisilik tiplerini
olusturmasini saglar. Kisilik kuramcilarindan Cattell, faktor analizi uygu-
layarak bu sifatlarin 16 kaynak 6zellikte toplanabilecegini bulmustur. Daha
sonra birgok arastirmaci tarafindan bu smniflandirma yeniden yapilmaya
calisilmig, bu arastirmalarin sonunda en siklikla ortaya ¢ikan bes 6zellikten
dolay:r bunlar bes ana grup altinda toplamiglardir. Arastirmacilar bu beg
faktore “Biiyilik Besli” adini vermislerdir ve bu da bes faktor kisilik yakla-
strnin temelini olusturmustur (Burger, 2006). Kiiltiirler arasi yapilan aras-
tirmalarda da kullanilabilmesi i¢in bu faktér yapisi ¢alisiimaktadir (Car-
ducci, 2009; Gen¢6z ve Onciil, 2012).

Bes faktor kisilik yaklasiminda kisilik; disadoniikliik, sorumluluk, uyum-
luluk, duygusal dengesizlik (veya denge) ve (gelisim ve degisime) agiklik ola-
rak 5 faktorde ele alinmaktadir. Her faktoriin altinda bu faktorleri belirle-
yen bazi sifatlar yer alir. Disadoniikliik i¢in maceracilik, atilganlik, baskin-
lik, gibi; uyumluluk i¢in isbirlikgilik, comertlik, sempatiklik gibi; sorumlu-
luk icin etken, ihtiyatls, titiz gibi; duygusal dengesizlik i¢in endigeli, kendi-
ne acityan, anlik 6fkelenebilen gibi; acgiklik i¢in ise; sanatcilik, ilham dolu
olma, akilli1 olma gibi sifatlar 6rnek verilebilir (Carducci, 2009).

Tiirkiye’de yapilan bir calisma sonucunda (Ertiirk, 2010) etkin ¢atisma
¢6ziim yontemlerini kullanan kisilerin genellikle disadoniik, uyumlu, so-
rumlu ve (gelisim ve degisime) agik kisiler oldugu bulunmustur. Ayn ¢a-
lismada hem kisilik hem ¢atisma yonetimi stilleri se¢iminin performans ve
is tatminine etkisinin ne olduguna bakilmistir. Kisilik 6zelliklerinden so-
rumluluk, uyumluluk ve agiklik ise yonelik performansta artisa neden ol-
makta; disadoniikliik, sorumluluk ve uyumluluk is tatminini olumlu yénde
etkilemektedir. Duygusal tutarsizligin performansa bir etkisi olmamakla
birlikte is tatmini tizerinde olumsuz yonde bir etkisi vardir. Goriildiigii gibi
kisilik 6zellikleri ve kisinin ¢atisma yOnetimi stili tercihleri onlarin hem ise
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yonelik performanslari iizerinde hem de is tatminleri tizerinde 6nemli etki-
lere sahiptir.

Yine Tiirkiye’de yapilan bir baska ¢alismada iletisimsel ¢catisma ¢ozii-
mil yontemleriyle kisilik 6zelliklerinin karsilastirilmasi sonucu ikisi arasin-
da anlaml iligskiler oldugu ortaya koyulmustur (Basim, Cetin ve Tabak,
2009). Disadoniik, acik, sorumlu ve uyumlu kisilik 6zellikleriyle yiizlesme
yaklasimi arasinda olumlu bir iligki bulunmustur. Catismadan kaginarak
¢6zlim arayan kigilerin sorumluluk ve uyumluluk diizeyleri yiiksek bu-
lunmustur. Bu kisilerin sosyal iligkilerini bozmamak icin ¢atismadan ka-
¢inmalari, disadoniik ve agik kisilerin ise ¢6zmek {izere ¢atismaya yaklas-
ma yolunu segtikleri bulunmustur. Agik, disadoniik ve uyumlu kisilerin
catismada kendilerini daha ¢ok agtiklari, agik ve uyumlu kisilerin ise daha
¢ok duygusal ifadeler kullandiklar1 gozlenmistir. Sonuclardan elde edilen
bilgiler catismay1 ¢6zerken hangi tiir yaklagimlarin sergilenecegi konusun-
da kisiligin belirleyici roliinii vurgulamaktadir.

Orgiitlerle ilgili en siklikla incelenen bir kisilik 6zelligi de A-tipi kisilik
ozelligidir. Bu kisiler basariya giidiiliidiirler. Cok ¢alismak, zorluklan as-
mak, rekabet, tistlinliik kurmak, bagkalar tarafindan taninmaktan hoglanr-
lar (Burger, 2006). Zamani iyi degerlendirmek adina ayni anda birden fazla
is yapmak isterler ve baski altinda calisabilirler. Zamani1 bosa harcayan
kisilerden hoslanmazlar, ¢evrelerini kontrol etmek isterler ve cabuk ofkele-
nirler. A tipi kisilerin siklikla kalp hastaliklar1 gibi saglik sorunlar1 ortaya
cikmaktadir. B-tipi kisiler ise bunun tam tersidir. Basarmay1 arzulayabilir-
ler ancak basarisizligl da kabul edebilirler, zaman konusunda rahattirlar,
daha az 6fkelenirler ve rekabetci degildirler. A tipi kisiler 6rgiitlerde dakik-
likleri, calisma ve basar tutkulan ile oldukga iyi ¢alisabilirler. Ancak birlik-
te calistiklan kisilerle sorunlar yasayabilirler. Bu da genel olarak ¢atismaya
zemin hazirlar.
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1.2 iletisim Sorunlan

Iletisim en temel anlamiyla bilgi aktarimidir. Bir fikrin diger kisiye ile-
tilmesi anlamini tasir. Bu siiregteki sorunlar ve ¢6ziim yaklagimlar bir kag
sekilde agiklanir:

Kodlama Yaklagima:

Bu yaklasimda bilgi, verici tarafindan kodlanir ve alic1 bu kodu ¢6zer
(Kraus ve Morsella, 2006). Bu iletisimde kodlama ve ¢ozmeler arasinda bazi
sorunlar olusabilir, mesaj iletilirken duyulmasini engelleyen bir ortam (6rn.
glriltii) s6z konusu olduguhda mesaj farkli bir sekilde anlasilabilir. Bu
durumda kalmamak i¢in uygulanabilecek bir yontem, mesaji temiz bir
sekilde birden fazla tekrar etmek olabilir. Ote yandan mesajda kullanilan
kodlarin mesaji alan kisiler icin farkli alt anlamlar1 olabilir. Dolayisiyla
catismaya ¢oziim aramak {izere yonlendirdigimiz mesaj, kars: taraf1 sinir-
lendirebilir veya gilicendirebilir. Bu durumda da ¢ift anlamh olabilecek
ifadeleri mesajlarda kullanmaktan kaginmak gereklidir (Kraus ve Morsella,
2006).

Kasit Yaklagsima:

Bu yaklasimda mesaj kaynaginin soyledigi sozlerin kelime anlamlarn
degil de temelde neyi kastetmek istedigi anlasilmalidir. Kelimelerin birden
¢ok anlama gelebilecegi diisiiniilerek karsimizdaki kisinin ne demek iste-
mis olabilecegini anlamak, ¢atisma ¢6ziimiinde ¢ok 6nemlidir. Bu iletisim
anlayisinin belirttigi sorunlardan kaginmak i¢in dinleyen kisiler karsidaki-
nin bu sozleri sOylerken neyi kastetmis olabilecegini anlamaya c¢alismals,
mesajl ileten kisiler de karsidakinin kelimeleri anlamlandirmaya ¢alisaca-
gin1 bilerek mesajda kullanilan kelime ve cilimleleri ona gore diizenlemeli-
dir (Kraus ve Morsella, 2006).

Digerinin Bak1s Acist Yaklasima:

Digerinin bakis agis1 yaklasimi iletisim kurmak iizere mesaji veren ki-
siye mesajin anlasilmasinda 6nemli goérev yiikleyen bir yaklasimdir. Bu
yaklasimda mesaj kaynagi, mesaji alan kisinin yerine kendisini koyar ve
onun iletilen mesajdan ne anlayabilecegini ongérmeye calisir ve bu dogrul-
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tuda mesaj1 kurgular ve iletir. Mesaj1 dinleyen kisinin de kendisini karsida-
kinin yerine koymasi aslinda bu yaklasima gore miimkiindiir, ancak mesajl
veren kisinin 6ngoriisii daha énemlidir (Kraus ve Morsella, 2006).

Diyalog Yaklaguma:

Diyalog yaklasiminda bir tarafin bir mesaj génderdigi ve diger tarafin
da sadece mesaj1 alip degerlendirdigi duragan ve tek yonlii bir siire¢ soz
konusu degildir. iletisimde bir kargihikhilik vardir ve bu karsihklilik ok
6nemlidir. Her iki taraf icin de 6nemli olan prensip ise aktif bir dinleyici
olmaktir. Aktif bir dinleyici karsisindakini dinlemekte oldugunu, anlamaya
¢abaladigini ona hissettirir. Hatta zaman zaman bazi anlasilmasi zor olabi-
lecek mesajlarin kendisi tarafindan nasil anlasildiginu belirtmesi ve digeri-
nin ne demek istedigini anlamis oldugunu teyit ettirmesi gerekebilir. Ayri-
ca ne sdylendigini tam olarak anlayabilmek i¢in ¢ekinmeden bazi sorular
sorulabilmelidir (Kraus ve Morsella, 2006).

Diyalog yaklasimi her iki tarafin da birbirini anlayarak uzlasma igin
cabalamasina zemin hazirlar. Iletisim, catisma yonetiminde en temel un-
surdur ve her tiirlii catismada ¢6ziimiin ilk adimi olarak 6nerilmektedir
(Kraus ve Morsella, 2006). Catisan kisi ya da gruplar bir araya geldiklerin-
de uzlagma igin ilk asama, karsilikli taraflarin birbirlerini anlayabilecekleri
bir iletisimin kurulmaya ¢alisilmasidir. Bir kez uzlasmac bir iletisim ku-
ruldugunda bu uzlasma ortami genisletilebilir.

Bunlara ek olarak, verilen mesajin igerigi kadar 6nemli bir bagka unsur
da iletilme bi¢imidir. Kisilerin neyi nasil sdyledikleri, karsidaki kisiyle ileti-
sim kurarken duygularini nasil ifade ettikleri, bir ¢atismay1 ¢6zmede ne
kadar istekli olduklarini gostermektedir (Olekalns Putnam, Weingart ve
Metcalf, 2008) ve ¢bziime ulasilma yolunda 6nemli bir belirleyicidir. Orne-
gin, “Kapiy1 kapat!” olduk¢a net, anlagilir bir climledir. “Liitfen kapiy1
kapatir misiniz?” ise ayni davranisi yapmamizi belirten ama sdylenis bigi-
mi agisindan bambagka bir anlama gelen bir climledir. Mesaji alan kisi me-
sajin igeriginden ¢ok big¢imine duygusal bir tepki verebilir. Bu da mesajin
devaminin dinlenmesini ve anlagilmasini tehlikeye sokabilir. Uzlagma ara-
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yist iginde, ¢atisma yonetilmeye ¢alisiliyorsa, mesajlarin soylenis bigimlerine
de en az igerik kadar 6nem verilmesi gereklidir (Kraus ve Morsella, 2006).

Ancak, iletisim aslinda nétr bir kavramdir. Uzlasma i¢in kullanilabil-
digi gibi ¢atisma i¢in de kullanilabilir. Eger gerekli 6nlemler alinmadan
catisan iki grup veya kisi iletisime alinirsa olumsuz sonuglarin olustugu
siklikla gozlemlenmistir. Kisilerin bireysel- ¢atisma yonetimi stratejileri
yikialik ya da saldirganlik iizerine kuruluysa bu durumda hos olmayan
sonuglarin olusmas1 miimkiindiir (Kraus ve Morsella, 2006). Dolayisiyla
iletisimin kosullar1 ve nasil kullanildig1 ¢cok 6nemlidir.

2. Orgiitsel Nedenler

Catismanin yasandig: ortam da c¢atismay: etkileyen 6nemli faktorler-
den biridir ve orgiitsel ¢atisma Orgiit ortaminda yasanirken Orgiitiin bazi
ozelliklerinden de etkilenir. Orgiit icindeki gesitlilik, liderlik tarzlarindaki
farkliliklar, gii¢ dengeleri, orgiit ici rollere ait yetki ve sorumluluklarin net
olarak ortaya koyulmamis olmasi ¢atisma siirecini etkiler.

2.1. Cesitlilik

Orgiitler yapilarinda farkli gegmige (alt kiiltiir, egitim farklhiliklari, ge-
hir, kasaba, kdy yasantilari, gog, gibi) ve 6zelliklere (kisilik, yas, cinsiyet,
cinsel tercih gibi) sahip, farkli meslek gruplarindan, farkli pozisyonlarda
¢alisan birgok kisiyi barindirir. Cok uluslu sirketlerde ise bu ¢esitlilik daha
da zengindir; irk, din, dil, etnik koken, kiiltiir gibi farkliliklar da devreye
girer. Kiiresellesen is diinyasinda her giin daha fazla gesitlilikle karsilasma
ihtimali artmaktadir. Uluslararas: sirketlerde birbirinden farkli meslek
gruplari, rekabet diinyasinda farkh kiiltlir ve altyapilara sahip kisilerin
birlikte ¢alismak durumunda olmalar gesitliligi arttirmaktadir (De Dreu ve
Gelfand, 2008). Bu ¢esitlilik bash basina bir ¢atisma zeminini olusturur. Ne
kadar farklilik varsa o kadar da farkl fikir ve davrarns ortaya ¢ikar. Bunla-
rin bir arada uyum iginde ¢alismasini saglamak orgiitiin saglig: icin 6nem-
lidir.
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Kiiltiir

Kiltiir, ¢catisma konusunda 6nemli unsurlardan biridir ve ¢atismanin
siirecini ve sonuglarini etkiler. Kisinin yasadig1 kiiltiir, onun catismaya
yonelik davranis ve tutumlarinin gelismesinde 6nemli rol oynamaktadir
(Kaushal ve Kwantes, 2006). Kiiltiir, ¢catisma kavraminin tanimlanmasinda
bile 6nemli bir belirleyicidir, baz1 kiiltiirlerde kargilikli yiizlesmeye 6nem
verilirken bazi kiiltiirlerde ¢atismanin iistii kapatilmaya ¢alisilir (Kaushal
ve Kwantes, 2006). Bu durumda kisilerin ¢atismayla basetme bigimleri de
farklilasabileceginden bu durum bile ¢atisma nedeni olabilir. Bat1 kiiltiirle-
rinde karsihikli yiizlesme stratejisi daha uygun bulunur ve genelde tercih
edilen catisma yOnetimi stili zorlamadir. Oysa, Dogu kiiltiirlerinde uyum
stratejisi daha ¢ok kabul gormektedir ve ¢atisma yonetiminde genel olarak
kabullenme ya da uzlagsma stili tercih edilir (Kaushal ve Kwantes, 2006; Jo-
hari, Morni, Bohari ve Sahari, 2013).

Kiiltiirel farklar ¢atismanin nedenlerinde belirleyici rol oynayabilir.
Ornegin, bireyci kiiltiirlerde kisilerin igsel 6zelliklerine (Orn. sen verilen bir
isi beceremezsin zaten), topluluk¢u kiiltiirlerde ise ortamsal 6zelliklere
(Orn. kosullar bu isi yapmak igin uygun degildi) daha gok atif yapilir. Bire-
yin igsel 6zelliklerine yapilan atiflar, catisma sirasinda iligkisel bir catisma-
ya dogru kaymaya neden olabilir. Bu farklilik nedeniyle ¢atisma sirasinda
toplulukgu kiiltiirlerde iliskisel ¢ekismeler daha az goriilebilir (De Dreu ve
Gelfand, 2008). Bu durum, kiltiiriin baz: 6zelliklerinin ¢atismanin olumsuz
ciktilarini azaltici bir rol de oynayabilecegini gostermektedir.

2.2. Giig Farkliliklarn ve Liderlik

Sosyal anlamda giig, kisiler {izerinde bir degisim yaratabilme etkisidir.
Bu giig orgiitiin yararina insanlar1 belli bir amaca y6neltmek igin kullanila-
bilecegi gibi, Orgiitiin zararina, insanlar1 yildirarak is yapmasini engelle-
mek icin de kullanilabilir (Coleman, 2008).

Giig akigi Orgilitte yukaridan asagiya, ortadan kenarlara ya da agsagidan
yukariya dogru olabilir. Lider ve yoneticilerden ¢alisanlara dogru yonelen
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gii¢ yukaridan asagiya dogrudur. Orta diizey yoOneticilerden hem calisanla-
ra, hem de iist yonetime dogru (6rn. sivil toplum kuruluslarindaki proje
yoneticilerinin durumundaki gibi) ise ortadan kenarlara dogru yonelen
glice ornektir. Asagidan yukariya dogru yonelen giice 6rnek olarak alt
diizeydeki kisilerin tutum veya davranis degisikliklerinden veya alt dii-
zeydeki yenilenmelerden kaynaklanan bir gii¢ farklilasmasi verilebilir (Co-
leman, 2008). Gii¢ akisindaki farklilagsmalar, yeni akis sirasinda 6zellikle ise
yonelik ¢atismalar arttirabilir.

Gili¢ arzusu, kisisel bir faktor gibi gériinmekle birlikte, 6rgiit yapisinda
kisinin elde ettigi pozisyon ile ilgili olarak bir soruna doniigebilir (Cole-
man, 2008). Orgiitlerin ¢ogunda hiyerarsik bir yapilanma vardir. Kisinin
orgiit icindeki giiciinii, hiyerarsideki konumu belirler. Kisiler, orgiit igin-
deki konumlarini ve gli¢ farkliliklarini adil olarak algilamazsa goreli yok-
sunluk yasayabilirler. Bu da ¢atismaya zemin hazirlar. Konumlara dair giig
farkliliklar agike¢a ortaya koyuldugunda (kisilerin neden o konum ve giice
sahip olduklar agikga belirtildiginde) ya da konumlar aras: giiglerin karsi-
likli dengelenmesi durumunda goreli yoksunluk algis1 ve ¢atisma azalir.

Dogrudan giiciin kullanimi bir ¢atisma ile bas etme stratejisi (zorlama,
gibi) olarak da kullanilabilir. Ancak bu durum kronik bir hal alir ve biitiin
catismalar gii¢ kullanimi ile ¢oziilmeye calisilirsa, Orgiite zarar vermeye
baslar. Bu yontem siklikla kullanildiginda giiciin digerleri ile paylasimi
azalarak gii¢ dengeleri degisir ve yoneticilere karsi calisanlar gligsiizlesir.
Bu da kisilerde giiciin adaletsiz dagildig algisina ve goreli yoksunluk du-
rumuna dontiis demektir.

Orgiit ici gii¢ miicadelesi rekabete dayali verimliligi arttirabilir, ancak
bu rekabetin boyutlar1 énemlidir. Orgiit i¢i dinamikleri bozacak gekilde
kisilerin birbirleriyle rekabete girmesi, verimliligi olumsuz yonde etkiler.

Orgiitlerde liderler genellikle yonetici konumlarda yer alan &rgiitiin
yapilandirilmasinda resmi bir konuma ve giice sahip olan kisilerdir. Bu-
nunla birlikte, resmi olmayan liderlerin de varlig1 s6z konusu olabilir. Bu
liderler ise orgiit tarafindan taninmayabilir ama yine de belli bir giice sahip
olabilirler. Eger orgiit icinde kabul edilmeyen bir yonetici varsa, ¢alisanlar
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kendi i¢lerinden resmi olmayan bir lideri takip edebilirler ve resmi yonetici
ile resmi olmayan lider arasinda bir ¢atisma dogabilir. Bu durumun ¢6ziim-
lenmesi icin Orgilitiin list yonetiminin duruma miidahalesi gerekebilir. An-
cak resmi olmayan liderin giicli dikkate alinarak ¢6ziim aranmas: Orgiit
dinamiklerini korumak agisindan 6nemlidir.

Liderler liderlik ettikleri gruba 6rnek olurlar. Sevilen liderler ¢alisanla-
ra ilham verir, onlar1 motive ederler. Liderlerin tutarli, tarafsiz, kurallara
uygun davranuslari, astlariyla bilgi paylasmasi, dogru kararlar alabilmesi
ve hatalarini kabul ederek diizeltmesi onun mesru bir lider olarak algilan-
masina neden olur (Hortagsu, 2012). Mesru algilanan lider ile grup iiyeleri
arasinda uyum gelisir. Yoneticilik yapan liderin astlar1 arasinda gegen ¢a-
tismalarda arabuluculuk yapmasi da gerekir. Eger lider uygun zamanda ve
uygun sekilde catismaya miidahale edemezse, ¢atisma biiyiiyebilir. Bu
durumda liderin davranislar: digerlerinin ¢atismasinda 6nemli rol oynar.

Gl iligkilerinde dikkat edilmesi gereken 6nemli nokta sudur; giicii
olan giiclinii korumay, arttirmay: ve kendi ¢ikan i¢in kullanmay1 arzular,
ancak gli¢siiz olanin da istekleri aynidir.

2.3. Yetki ve Sorumluluk Alanindaki Belirsizlik

Yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler kisiler arasi rol ¢atismalarina,
gorev ve sorumluluklarda aksamalara yol agabilir. Birinin yapmasi bekle-
nen isi kimse yapmayabilir veya ayni is i¢in herkes gereksiz yere ¢aba sarf
etmis olabilir. Kigiler kendisinin ya da digerinin yetki ve sorumluluklarini
net olarak bilmiyorlarsa bunlarla ilgili ¢ikarimlarda bulunarak atiflar ya-
parlar (Kagitcibasi, 2010). Bu atiflarda da yanilma pay: yiiksektir. Kisilerin
yanlis atiflarinda olumsuz bir niyet olmayabilir ancak bu atiflar tizerinden
gerceklestirilen davranislardan orgiit olumsuz ydnde etkilenebilir ve so-
runlar ortaya c¢ikabilir. Kisilerin rol tamimlarinin iyi yapilmasi, yetki ve
sorumluluklarinin net bir sekilde belirtilmesi yonetim tarafindan saglan-
malidur.
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Orgiitteki degisimler (6rnegin; galisanlardan birinin béliime y&netici
olarak atanmasi) ve yenilikler (6rnegin; yeni alinan bir malzemenin kim
tarafindan, nasil kullanilacagi) de bazi belirsizliklere yol agabilir (De Dreu
ve Gelfand, 2006). Orgiitiin bu noktada &rgiit ici iletisimi iyi kurmasi ve
gerekli biitiin bilgilendirmeleri yapmasi énemlidir. Ornegin; iiretim bolii-
miinden bir ¢aligan terfi ettirilerek iiretim sefligine atanirsa, hem terfi ettiri-
len ¢alisanin hem de onceki is arkadaslari/simdiki astlarinin, yeni yetki ve
sorumluluklar hakkinda tam olarak bilgi sahibi olmalar1 gerekir. Bu bilgi-
lendirme yapilmazsa astlar, yeni gérevden kaynaklanan bazi davranislar
farkli yorumlayarak rahatsizlik duyabilirler bu da seflige yiikseltilen kisi ve
astlar arasinda iliskisel bir ¢catismanin zeminini hazirlayabilir.

CATISMANIN ORGUTE VE CALISANLARA ETKIiLERI

Isyerinde farkli fikirlerin olmamasi miimkiin degildir. Farkl fikirlerin
¢atismamasi da beklenemez. Bu farkliliklar ve catismalarin orgiit ¢alisanla-
rin1 rahatsiz edebilecegi ve catisan taraflar1 olumsuz etkileyecegi diistinii-
lebilir. Ancak ¢atigan fikirlerin ve rekabetin olmadig1 durumlarda da, isyer-
leri sikic1 ve yaraticiliktan yoksun hale gelebilirler. Catisma sirasinda orta-
ya ¢ikan tartisma ortami hem bireyin hem de grubun biligsel aktivitesini
arttirmakta, Orgiite hareket getirmektedir.

Catisma sonucu gelen dinamizm ¢alisanlardaki isteksizligi azaltarak
oOrgiitlin ya da grubun amaci dogrultusunda giidiilenmesine yardima olur.
Fikir ayrnihigindan ¢ikan catismalarda one siiriilen farkli ve yeni fikir ve
bilgiler, érgiitiin yenilenmesinde 6nemli rol oynar. Orgiit eski hedef ve
politikalarini yeniden gozden gecirme ve kendini zenginlestirme firsati
bulur. Kaynak dagilimi1 konusundaki ¢atigmalar sonucu orgiit kaynaklari-
nin daha adil dagitilmasi olanag dogar. Orgiit icindeki iletisim problemle-
rinden kaynaklanan ¢atigsmalar sonucu iletisim bigimlerine dikkat ¢ekilir ve
iletisim daha saglikli bir bicimde yeniden yapilandirilabilir. Yetki dagilimi
ile ilgili yasanan gatismalar, Orgiitiin hiyerarsik yapisinin gozden gegiril-
mesi ve istenmeyen yapilanmalardan (6rnegin; merkezilesme, kat1 kademe-
li yap1 ya da daginik grup yapisi) uzaklasilmas: firsatini saglar. Catisma
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ortaya ¢iktiginda, Orgiitte aksayan bazi noktalara dikkat ¢ekilir ve bu sekil-
de orgiitiin o noktalara odaklanarak ¢6ziim iiretmeye calismas1 miimkiin
olur. Biitliin bunlarin sonucunda da orgiit ya da grup iginde biitiinlesme
olanakli hale gelir, etkinlik artar (Ulug, 2009; Basaran, 1992). Catisma belli
Olctiler icinde kaldig1 ve iyi yonetildiginde orgiit i¢in olumlu etkileri olabi-
lir. Yaraticiligy, rekabeti arttirarak orgiitiin verimliligine katkida bulunabilir
(Schulz-Hardt, Mojzisch, Vogelgesang, 2008).

Catismanin yukarida belirtilen bazi olumlu yonlerine ragmen, 6rgiit-
sel c¢iktilarinin genellikle olumlu oldugunu sdylemek zordur. Uygun bir
sekilde yonetilmeyen catismalar istenmeyen bigimlerde geligebilir. Aslinda
catisma diye tanimlanan durumlar, anlasmazliklarin iyi yonetilemedigi
durumlardir ve bunlar 6rgiitte bas edilmesi gereken sorunlar seklinde or-
taya cikar.

Grup iiyelerinin ¢atismasi, birbirleriyle rekabete girmelerine ve yaban-
cillasma yasamalarina sebep olabilir. Bu da orglitsel bagliligin azalmasina
neden olur. Grup, 6zellikle iliskisel catismalarda, amacindan saparak ener-
jisini farkli yonlere harcamaya baslayabilir ya da grup {iyeleri igin ortak
amaglar 6nemini yitirebilir. Catisma durumu orgiitteki kisileri psikolojik
agidan da yipratir. Kisilerin is basarisy, iliskileri ve hayat kalitesi olumsuz
yonde etkilenebilir (Government of Alberta Department of Employement
and Immigration, 2009). Bunun bireysel sonuglary; hayal kiriklig1 ve endi-
sede artis, iligkilerde gerginlik, huzursuzluk olabilir. Saghgin bozulmasi,
depresyon, uykusuzluk, ise gelme ve/veya ¢alisma isteginin kaybolmasi,
sik sik rapor alma, ise ya da is arkadaslarina kiisme, isten ayrilma istegi
gibi kisi agisindan olumsuz davranis ve duygulanimlar ortaya ¢ikabilir.

Orgiitte ise, calisanlar veya galisma gruplar arasi sagliksiz rekabet,
bilgi saklama, moral ve motivasyonda azalma, isten ayrilmalarin artmasi,
verimli ¢alisma zamaninin kaybi, yeterlilikte ve verimlilikte diisme, hem
calisanlar hem de miisterilerden gelen sikayetlerin artmasi, ise gelmeme ve
isi sabote etme davranislarinin artmasi yasanmaya baslayabilir (Govern-
ment of Alberta Department of Employement and Immigration, 2009).
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Catisma kontrol altina alinmazsa, ¢atismanin yarattigi gerilim uzun
siirebilir veya boyutlar1 daha da biiytiyebilir olabilir. Baslangicta c¢atisan
kisi ya da kisiler disinda kalan digerleri de bu durumdan etkilenerek ¢a-
tismada bir tarafta yer almaya baslayabilirler. Bu tip ¢atismalar ¢oziilmedi-
gi takdirde daha biiyiik problemlere dontisebilirler.

Catismalar bazen bir ¢atisma spirali olusturur. Bu spiral ilk problemin
ortaya gikmasiyla baglar, sonra karsit gruplar olusur, bu gruplar katilagir
ve kendi konumlarini savunmaya gegerler. Catisma basladig1 ortamdan
farkh ortamlara da tasinir ve disaridan destek aranmaya baslanir, nesnel
bakis agis1 kaybolur (burada kisisellik devreye girer ve iligkisel ¢catismaya
doniisiir). Kriz duygusu olusmaya baslar, ihtilaf taraflari olusur, c¢iktilar
hakkinda siipheler olusmaya baslar, secenekler azalir ve problem siddetli
hale gelir. Bu spiralde problem siddetli hale gelmeden etkin bir sekilde
miidahale edilmelidir. Aksi takdirde asamalar birbiri ardina gerceklesir ve
olumsuz sonuglar dogurabilecek bir dongiisel kétiiye gidis gergeklesir
(Ulug, 2009; Government of Alberta Department of Employement and Im-
migration, 2009).

Genel olarak yikici ¢catismalar orgiit dinamizmini kisitlar ve iiretkenli-
gin diismesine neden olur. Yikici ¢catismalarin miidahale edilmeden siirme-
si, durumun kronikleserek orgiit ya da grubun ¢alisamaz hale gelmesine
neden olabilir. Bu durumda dogru ¢atisma yonetimi stratejileri, hem orgiit-
ler hem de bireyler agisindan 6nem kazanmaktadir.

ORGUTLERDE CATISMA YONETIMIi

Orgiitlerde olumsuz sonuglar veren gatismay1 ¢ozmekten daha etkin
bir yontemin, catismalarin olusmamasi igin gerekli dnlemlerin alinmasi
olacag diisiiniilebilir. Yani hi¢bir ¢catismanin olmadigy, farkliliklarin olma-
dig1, herkes igin tahmin edilebilir bir “ideal” Orgiit ortami kurgulanmaya
cahisilabilir. Ancak, hi¢bir ¢atisma yasamayan bir orgiitte ortaya ¢ikan
onemli bir tehlike duraganliktan gelen cansizlik ve sikiciliktir. Yeni fikirle-
rin ortaya atilmadig, degisikliklerin olmadig: bir orgiitte calismak kisileri
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yeteri kadar motive etmeyebilir. Yaraticiligin olmadig1 bu durumda orgii-
tiin de kendini yenileme, degisen kosullara uyum saglama sans: kalmaz.
Bu ylizden zaten kaginilmaz olan ¢atisma ortaminin ortadan kaldirilmasi
icin ugrasmak yerine var olan degisim potansiyellerinin uygun sekillerde
yonlendirilmesi, ¢oziilmesi, yani ¢atismanun iyi bir bicimde yonetilmesi
gereklidir.

Catisma ¢ozliimiine yt'melik pek c¢ok yaklasim, farkli temeller {izerin-
den ele alinmistir. Catisma ¢6ziimiinii olumludan olumsuza uzanan ikili
boyutta ele alan Deutsch’un (2008) isbirligi ve yarisma kuram, kisilerin
amaglar1 dogrultusunda ¢atisma ¢6ziimiine yoneldigini varsayar. Bu yakla-
simda kisiler amaca ulasmak i¢in ya birbirlerine bagimlidirlar, ya da birinin
¢ikar digerinin zarar1 anlamina gelir. Kisiler arasi ¢atisma ortaya ¢iktiginda
birinci durumda isbirligi ile ikinci durumda ise rekabet ve yarisma ile ¢6z-
mek miimkiindiir. Aslinda dogru catisma ¢6ziimii yontemi zaten grup
slirecinin i¢inde saklidur.

Catisma ¢ozlimiine yonelik bir bagka yaklasim ise iletigim siireclerini
dikkate alarak ortaya koyulan bir yaklasimdir. Catisma yonetimi stratejileri
iizerine yapilan aragtirmalarda iletisimin 6nemi vurgulanmaktadir. Hem
Amerika hem de Asya’da yapilan kiiltiirleraras: arastirmalarda, ¢atisma
lizerine konusmanin isbirligine yonelik ¢atisma ¢6ziimii stratejilerini, ileti-
simden kag¢inmanin ise, yarismaci ¢atisma ¢oziimii stratejilerini oraya ¢i1-
kartmakta rol oynadig1 bulunmustur (Tjosvold, 2008). Iletisim, dogru duy-
gular1 harekete gecirecek sekilde kullanildiginda, oldukga etkili isbirlik¢i
bir catisma ¢oziimiine zemin hazirlar. Ancak iletisim, kullanilig bi¢imine
gore, oldukga yarismaci da olabilir ve ¢atismay1 koriikleyebilir.

Catisma yoOnetimi bireysel ve orgiitsel diizeyde de ele alinabilir (De
Dreu & Gelfand, 2008). Catisma ortaya ¢iktiginda ilk olarak biitiin bireyle-
rin kendi ¢atisma ¢0zlim stratejileri 6n plana c¢ikar. Catisma bu diizeyde
¢oziiliirse Orgilitsel miidahaleye gerek kalmaz. Genellikle bireysel stratejiler
etkin bir sonu¢ vermediginde &rgiitsel miidahale uygulanir. Dolayisiyla
oncelikle bireysel ¢atisma ¢dziim stratejilerinden bahsetmek yararl olacak-
tir.
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1. Bireysel Diizeyde Catisma Yoénetimi

Bireysel diizeyde ¢atisma yonetimi ele alinirken kisilerin ¢atisma kar-
sisinda 6zgiin davraniglar veya belli bir bicimde davranma egilimleri ol-
dugu varsayilir (Olekalns ve ark., 2008). Temeli yonetimsel matristen (ma-
nagerial grid) alinmis olan ve sonradan diger arastirmacilar tarafindan
gelistirilen Blake ve Mouton’un Ikili flgi Kurami (Dual Concern Theory)
(akt. De Dreu, Evers, Beersma, Kluver, Nauta, 2001; Olekalns ve ark., 2008),
catisma yoOnetimi stillerini iki temel boyut ilizerinden ele alir: Dayanisma
(digerini diisiinme) ve yarisma (kendini diisiinme) boyutlar1. Her iki boyut
tizerinde yiiksek, diisiik veya orta diizeydeki konumuna gore kisiler 5 te-
mel ¢atisma stratejisi tizerinden degerlendirilir. Bunlar sekil 2'de de belirti-
len kaginma, kabullenme, zorlama, problem ¢ozme ve uzlasma stilleridir (Van de
Vliert ve Hordijk, 1989; De Dreu ve ark., 2001; Olekalns ve ark., 2008):

o Kacinma stilinde kisiler ¢atismali ortamdan fiziksel (ortamdan
uzaklasma) ya da psikolojik (ortamda bulundugu halde catismaya
girmeme, fikir belirtmeme) olarak ¢ekilme egilimindedirler. Bu stili
benimsemis kisiler hem kendini, hem de digerini diisiinme boyu-
tunda diisiik bolgede yer alirlar.

e Kabullenme stilini benimseyenler ise kaybetmek pahasina kars: ta-
rafin fikrini kabul ederler, boylece catisma yatismis olur. Bu catis-
ma stili matriste, kendini diisiinme boyutunda diisiik, digerini dii-
siinme boyutunda ise yiiksek durumda yer almaktadir.

e Zorlama stilinde kendini diisiinme boyutu yiiksek, digerini dii-
siinme boyutu diisiiktiir, dolayisiyla kisiler kendi ¢ikarlarini en
yiiksekte tutabilmeye ve karsidakinin kaybetmesini saglamaya ¢a-
Ligirlar.

e Problem ¢ozmede ise hem kendini, hem de digerini diisiinme bo-
yutlarn yiiksektir. Bu stili benimseyen kisilerin amaci her iki tarafin
da en yiiksek diizeyde ¢ikar saglamasidir.

e Uzlagsma stili ise matrisin tam ortasinda yer alir. Bu stilde hem
kendini hem de digerini diisiinme boyutu ne ¢ok diisiik, ne de ¢ok
yliksektir, uzlasmaya varabilmek i¢in %50 stratejisini uygularlar,
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karsidakilerden kendisi kadar taviz beklerler. Her iki tarafin ka-
zancl ve kaybinin esit diizeyde ya da benzer olmasini amaglarlar.
Uzlasma stili diger stillere gore igbirligi ile daha fazla iligkili bu-

lunmugtur.
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Kendini Diisiinme Boyutu

Sekil 2. Ikili [lgi Kuramina Gore Kisisel Catisma Yonetimi Stilleri
Kaynak: De Dreu ve ark. (2001)’dan uyarlanmistir.

Kotii bir sekilde yonetildiginde ¢catismanin uzun dénemde ¢alisanlarin
sagliginda ve iyilik halinde (well-being) bozulmaya, psiko-somatik sikayet-
lerin ortaya ¢ikmasina ve tiikenmislige neden oldugu bulgulanmistir (De
Dreu, Van Dierendonck ve Dijkstra, 2004). Ancak bu tek yonli degil, don-
giisel bir iligkidir, ¢iinkii olumsuz iyilik halinin ¢atismaya zemin hazirladi-
g1 da ayni arastirmalarda ortaya ¢ikmigtir. Catismanin 6nlenmesinde ya da
¢6ziimiinde Orgiitler grubun ¢ikarini 6n planda tuttuklarinda bireyin ¢ikar-
lar1 bundan zarar gorebilir. Bu devam ettiginde bireyin is tatmini ve moti-
vasyonunda diisiis ve isten ayrilma isteginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte
iliskisel catismalarda da artis yaganabilir. Orgiitlerde calisanlar catismayla
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karg1 karsiya kaldiklarinda ¢ogunlukla pasif olmayi, gérmezden gelmeyi
tercih ederler. Kaginmak ya da goérmezden gelmek aslinda kisinin saglig
ve iyilik hali i¢in olumlu olmakla birlikte, ¢dziimlenmeyen, iistii Ortiilen
catisma ileride daha biiyiik bir sorun olarak kisinin karsisina ¢ikabilmekte-
dir. Bu baglamda kaginma veya gozardi etme uzun vadede etkili bir ¢atis-
ma yonetimi stratejisi degildir (De Dreu, Van Dierendonck ve Dijkstra,
2004).

Arastirmalar sonucunda c¢atisma ¢Oziimii stratejilerinden en etkili
olanlarindan biri uzlagma stratejisi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bireysel
bazda ¢atisma ¢6ziimiiniin etkin kullanilabilmesi i¢in aslinda erken yaslar-
dan itibaren kisilerde etkili ¢catisma ¢6ziimii stillerinin 6gretilmesi gerekli-
dir (Sandy, 2006). ’

2. Orgiitsel Diizeyde Catisma Yonetimi

Orgiitteki herkes mutlaka 6rgiitsel bir birimin pargasidir. Davranisla-
rin1, pargasi olduklan orgiitsel birim ya da grup ortamindan etkilenerek
belirlerler. Orgiitsel catisma s6z konusu oldugunda da durum farkli degil-
dir. Orgiitiin degerlerini, kisiden beklentilerini, iliski bigcimlerini bilmenin
yarusira, Orgiit icinde belli gruplarin iiyesi olmak ve orgiitiin baz1 6zellikle-
ri, catismay1 ve ¢6ziim yontemlerini etkiler (Tjosvold, 2008). Dolayisiyla her
tiirlii gatisma diizeyinden biitiin 6rgiit etkilenebilir. Ornegin; yoneticiler
arasi rekabetin oldugu bir ortamda, alt gruplara bu rekabet duygusu yansir
ve yoOneticileri rekabet eden gruplar da birbirlerini rakip olarak gérmeye
baslar.

Kiigiik olgekli sirketlerde genellikle ortak cikarlar1 gozetmek, birbirine
yardim etmek, birbirini kollamak bir normdur. Ancak birbirini pek tani-
mayan kisilerden olusan biiyiik sirketlerde, bu normun yerine, kendi ¢ikar-
larini (ya da kendi grubunun ¢ikarlarini) iistiin tutmak ve digerlerinin kay-
betmesini umursamaksizin kendi basarisini saglamaya calismak, kazan-
kazan stratejisi yerine kazan-kaybet stratejisini benimsemek daha yaygin-
dir (Burke, 2006). Bu durumda sirket biiyiikliigiine gore kurum i¢i norma
bagli olarak catisma y&netimi bigimleri degisebilir.
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Catigma ¢6ziimil igin orglitsel bazda ele alinan yontemlerden biri ara-
buluculuk yontemidir. Bu yontem kitlesel ¢atismalarda (Srnegin sendikal
catismalarda) da kullarulan bir yontemdir. Ancak son yillarda bu tiir kitle-
sel catismalarin azaldig ve orgiit i¢i ¢atismalarin arthig1 gézlenmekte, ara-
buluculuk yontemi de Orgiit i¢i ¢atismalarda yarar saglamak tizere kulla-
nilmaya baglanmaktadir (Saundry, McArdle ve Thomas, 2013). Orgiit icin-
de ele alindiginda en basit haliyle yonetici veya disaridan bir kisi, ¢atisan
taraflar arasinda arabulucu olarak gorev yapar (Goldman, Cropanzano,
Stein ve Benson, 2008). Orgiitler genel olarak siiregiden iligkilerini koru-
mak, catismalarin biiyiimeden (mahkemeye ya da basin araciligiyla kamu-
ya ulasmadan) ¢6zmek amaciyla yoneticilerinin arabuluculuk yapmalarini
isterler.

Isyerleri hem resmi hem de resmi olmayan arabuluculuk yéntemlerini
kullanirlar. Oncelikle maliyeti daha diisiik ve daha esnek oldugu igin resmi
olmayan yontemler tercih edilir, sonra da resmi olanlara gegilebilir. Resmi
yontemler daha pahali, ancak daha yapilandirilmis yontemlerdir. Catigma-
larin ¢ogunun erken dénemde, resmi olmayan yonetici miidahaleleriyle
¢oziilebildigi, ¢linkii ¢atisan taraflarin yonetimden daha fazla ¢oziime
ulasmak istedigi gézlenmistir. Arabulucunun yonetici olmas: bir avantaj-
dir, ¢linkii -hem biitiin arabuluculuk yontemlerini kullanabilmesi, hem de
kendisi de orgiitiin iginde olusan g¢atismaya yakin bir kisi olarak, olasi
olumsuzluklarindan kendisinin de etkilenmesi s6z konusu oldugundan,
¢atismanin en uygun sekilde ¢oziilmesi konusunda bagka bir arabulucudan
daha istekli olacaktir (Goldman ve ark., 2008). Ayrica ¢atismalarin, ¢6zii-
miinde arabulucu olan yoneticinin énem verdigi bir konuda olmasi, ¢atis-
manin siddeti, zamanin kisith olup olmadigi, catisan kisilerin gii¢ fark,
arabulucunun hiyerarsideki pozisyonu 6nemlidir. Yapilan baz1 arastirma-
larda, 6nemli bir konuda gelisen, siddetli catismalarda daha acil yontemler
uygulanarak ¢6ziim arandigl gozlenmistir. Catisanlar arasinda gii¢ fark:
varsa arabulucuya giiglii taraf daha ¢ok etki edebilmektedir. Ote yandan
her iki taraf da kosullar olarak esitse, arabulucularin zayif olan taraftan
yana agirliklarini koyduklar1 gézlenmisgtir.
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ORGUTLERDE CATISMANIN AZALTILMASI iCIN
KURUMSAL OLARAK YAPILMASI GEREKENLER

Catisma ile ilgili verilen bilgiler dogrultusunda saglikli bir orgiit isle-
yisiigin yapilmas: gerekenler kisaca bu baglik altinda ele alinmaktadr.

Catismayi orgiitsel isleyisin bir pargasi olarak gérmek ve bagladiginda
tanimlamak ve olumlu ya da olumsuz yonde gelisme potansiyelini belirle-
mek gereklidir. Olumlu yonde gelisebilecek ¢atismalar genellikle grup
icinde ya da kisiler arasinda herhangi bir orgiitsel miidahale gerekmeden
¢oziimlenebilmektedir. Onemli olan orgiit yoneticilerinin zararh yénde
gelisebilecek olan catismalar1 6nceden tespit edebilmeleri ve gerekli miida-
haleyi zamaninda yapabilmeleridir. Bunun-i¢in de yoneticilerin ¢atisma ile
ilgili bilgilerinin arttirilmasi, hatta arabuluculuk egitimlerinin verilmesi
onemlidir.

~Aslinda orgiit ¢alisanlarinin ¢atismanin iyi ve kotii yonleri konusunda
bilgilendirilmeleri bir ilk adim olabilir. Hem bireysel ¢atisma yonetimi
stratejileri, hem de etkin iletisim bigimlerine yonelik egitimler bu konuda
yararh olabilir. Insanlarin dikkatleri bu konuya cekilirse, farkindaligin art-
maslyla gatisma soruna doniismeden once gereken yardimu talep edebilir
ya da baz1 olumsuz durumlarla kendileri daha kolay bas edebilirler.

Orgiitlerin calisanlar1 arasinda uygun bir iletisim ortamini hazirlamasi
6nemlidir. Bir gekilde bu iletisimde problemler yasandiginda yardim ala-
bilmeleri i¢in gerekli {ist yonetime iliskin iletisim kanallarinin acik tutul-
mas! gerekmektedir.

Yetki ve sorumluluklarin belirsizliginden kaynaklanan ¢atismalar i¢in
orgiit bazinda yapilmas: gereken temel seylerden biri rol tanimlamalarini
acik hale getirerek yetki ve sorumluluklar1 uygun sekilde dagitmaktir. Bu
tanimlar sadece catisma konumdaki kisiler igin degil, biitiin 6rgiit ¢alisan-
lar1 igin net olmalidir.

Grup igi fikir tartismalarinin ortaya koyulabilecegi uygun ortamlar ve
kisilerin agik iletisim kurabilecekleri kosullar olusturulmalidir. Boylece
kisiler farkl fikirlerini saklamak yerine ortaya koymaya tesvik edilmeli,
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gruptaki rekabet potansiyeli, gerektiginde danismanlik verilerek, olumlu
¢atisma alanina yonlendirilmelidir.

Orgiitlerde insan kaynaklan igleyisi ve uygulamalari acik ve net ola-
rak tanimlanmalidir. Ornegin; performans degerlendirmesinde belirsizlik-
ler olmas1 durumu, kisiler ve departmanlar arasindaki catismay: arttiracak-
tir. Bu baglamda orgiitlerin yapmasi gereken, kariyer politikalari, egitim
uygulamalari, is analizleri, motivasyon yontemleri gibi insan kaynaklari
uygulamalarinin kriterlerini net olarak belirlemek ve bu konularda gesitli
bigimlerde ¢alisanlarin bilgilendirmektir.

Orgiitlerde farkhliklari kucaklayan, herkesin fikrini ortaya koyabilme-
si i¢in gerekli zemini hazirlayan, calisanlar arasinda isbirligine deger veren,
calisanlarina sorunlar ile karsilastiklarinda destek verebilen, yenilik ve
degisikliklerden korkmayan bir kurum kiiltiirii yaratilmahdr.
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Giris

Milyonlarca yil 6ncesinde insanin dogayla miicadelesi ve hayatta ka-
labilmesi icin temel faktor olan teknoloji, giiniimiizde de insanin refah dii-
zeyini artiran Ozellikleriyle birlikte 6nemini korumaktadir. Teknoloji ile
ilgili tartismalar her zaman iyi ile kétii, olumlu ile olumsuz, istihdam yara-
tan ya da yaratmayan, ¢evreye zarar veren ya da koruyan gibi ikili bir yap1
icerisinde tartigilmaktadir. Hangi yoniiyle tartigilirsa tartigilsin, tartismalar
teknolojik gelismenin biiyiime ve kalkinmada rol oynayan temel gii¢lerden
biri oldugu gercegini degistirmemektedir.

Teknoloji, yeni mal, hizmet tiretimi ya da imalat siireglerinin, yonetim
bi¢imlerinin bulunmasina, gelistirilmesine ya da pratik sorunlarin ¢éziime
yonelik uygulamal: teknik bilgiler biitiinii olarak tanimlanmakta, yenilikler
ya da buluslar seklinde kendini gostermektedir. Bu yoniiyle temel bilimle-
rin uygulamali yoniinii olusturmaktadir. Bazi buluslarin ortaya ¢ikmasi
tesadiiflere bagl olsa da teknoloji asil olarak diizenli ve sistematik arastir-
ma ve geligtirme faaliyetlerinin sonucunda elde edilmektedir. Teknoloji
alaninda yasanan gelismeler ise insanlik tarihinde 6nemli degisimler ya-
ratmis. tarim toplumundan, sanayi toplumuna ve giiniimiizde bilgi toplu-
muna gegisi beraberinde getirmistir.

Diinya tarihinde teknolojik gelismeler ile sekillenen cesitli asamalar-
dan s6z edilmektedir. Bu asamalar teknolojik gelismelerin sosyo ekonomik
agidan ele alinmasidir. Bu yoniiyle;

- tarimsal {iretimin hakim oldugu tarim toplumu,
- sanayi tiretimi ile sekillenen sanayi toplumu,

- bilgi lizerindeki kontroliin 6n planda oldugu bilgi toplumu

biciminde bir siniflandirma yapmak séz konusudur.
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Biligim iletisim teknolojileri (BIT)!, tamamen yeni bir ¢ag1, “sanayi Ste-
si” toplumu baslatmistir. Giinlimiizde, bilisim iletisim teknolojilerinin eko-
nominin birincil, ikincil ve tiglinciil sektorlerinde (diger bir ifade ile tarim,
sanayi ve hizmetlerde) biiyiik etkiler yarattig1 kabul edilmektedir. BIT sek-
toriinde yasanan gelismeler, artan bir hizla giiniimiizde akilli robotlar,
biiyiik veri, bulut internet, nesnelerin interneti, yapay sinir aglari, 3-D baski1
gibi ¢ok sayida yeni uygulama ile egitimden saghga toplumsal yasamin her
boyutunu etkilemektedir. Bu teknolojiler ile sekillenen iiretim bicimi gii-
niimiizde Sanayi 4.0 olarak adlandirilmaktadir (Schwab, 2016: 24).

1. Teknolojik Devrimlerin Tarihsel Arka Plam

Teknolojik gelisme, toplumsal ve ekonomik degismenin baslica neden-
lerinden birisidir. Hizl1 teknolojik gelisme, toplumun ekonomik ve sosyal
yapisinin da hizla degismesine neden olmustur. Teknolojik degisme, ayni
zamanda iktisadi kalkinmanin da temel kaynaklarindan biridir ve bu agi-
dan gelismis ve gelismekte olan iilkeler ekonomik verimliliklerini yiikselt-
mek, hizli bir biiylime gergeklestirebilmek i¢gin teknoloji iiretmeye biiyiik
onem vermektedirler. Az gelismis iilkeler ise kalkinmalar1 i¢in gerekli olan
teknolojiyi kendileri iiretemedikleri icin sanayilesmis iilkelerden ithal et-
mek durumunda kalmaktadirlar.

Teknolojinin giiniimiize kadar olan gelisim evrelerini li¢ ana doneme
ayirmak miimkiindiir;

1- Ilk dénem; buhar makinesinin kullanilmaya baglanmas: ile tarim-
dan sanayi sektoriine is¢i akiminin yasandig, kitle {iretimlerinin
gerceklestirildigi birinci sanayi devrimi sonrasi1 d6nemdir.

1 BIT sektorii; yazilim, hizmetler, donanim ve ekipmanlar olarak ele alhnmaktadir.
BIT iiriinleri ile ilgili hizmetler olarak ise; makine ve ekipman toptan satis1 ve
tedariki, bilgisayar, igyeri makine ve bilgi islem ekipmani kiralanmasi, teleko-
miinikasyon, bilgisayar ile ilgili hizmetler, veri giris tarz1 gibi islemler siralana-
bilir.
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2- Ikinci dénem; biiyiik tiretim hatlar1 kullarularak daha 6nce emek
faktoriine dayal1 olan iiretim ve montaj isinin biiyiik bir kisminn,
onceden programlanmis otomatik makine serilerinde yapildig:
ikinci sanayi devrimi donemidir. Bu dénem mini ve makro bilgisa-
yarlarin iiretim hatlarina uyarlandig1 donemdir.

3- Ugiincii dénem; dzellikle 1970°li yillarin ikinci yarisindan itibaren
mikro islemcilerin ve robotlarin yaygin kullanimi ile nitelik baki-
mindan otomasyondan ¢ok daha farkli bir dénem olan, iigiincii sa-
nayi devrimi ya da sanayi sonrasi1 doneme gegistir.

4 Dérdiincii dénem; nesnelerin Interneti (IoT), otomasyon ve robo-
tikteki gelismeler ile internet iizerinden birbiri ile iletisime gecen
bilgisayarlarin tiretim siireglerini siirekli denetledigi, daha fazla ve-
rimlilik ve daha ytiiksek yasam standartlarin1 ortaya koyan ekono-
mik biliylimenin giiclinii artiran 6zellikleriyle Sanayi 4.0 olarak ad-
landirilmaktadir.

Insanlik tarihindeki en k&klii degisim Sanayi Devrimi ile birlikte ya-
sanmustir. Teknolojik gelismelerin iiretimde kullanilmasi, yeni sosyal yapi-
larin dogmasina ve sanayi toplumunun olusmasina yol agmistir. Bunlarin
sonucu olarak politik, kiiltiirel ve sosyal alanlarda da degisimler gozlen-
meye baslamistir. Sanayi Devrimi ile birlikte, evlerde el tezgahlar ile iire-
tim yapilan, tarima dayal toplum yapisindan; fabrikalarda kitle iiretiminin
yapildigl, sanayiye dayali toplum yapisina gegis yasanmustir. Fabrikalagma,
koyden kentlere gocii beraberinde getirirken, genis aile tipinden ¢ekirdek
aile tipine gecis hizlanmistir. Toprak sahibi aristokratlarin yerini sermaye
sahibi burjuvalar almistir. Yeni iiretim teknolojisinin, beraberinde yeni
hammadde ve yeni pazarlarin kullanilmasini gerektirmesi sémiirgeciligin
de yayginlasmasina neden olmustur.

1.1. Endiistriyel Doniisiim

Endiistriyel doniigiim kavrami, tarim toplumundan sanayi toplumuna
gecisi saglayan Sanayi Devriminin yarattif1 stireci ifade etmek igin kulla-
nilmigtir. Burada baskin olan faktor fabrika tiretimidir. Bu tiretim bigimin-
de makinelerin kullanimy, iiretim siireci ve isgiicii tizerindeki etkileri Tay-
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lorizm ve Fordizm kavramlar c¢ercevesinde incelenmektedir. 18. yiizyilda
Sanayi Devrimi'ni baslatan is makinesinin kesfi, is siirecinde ve is bolii-
miinde koklii degismeleri zorunlu kilmistir. 19. yiizyilin ikinci yarisinin
baslarinda buhar giiciine dayali makinelerle yapilan {iretim; 19. yiizyil son
ceyreginden sonra elektrik ve i¢ten patlamali motorlarla yapilan iiretim; 20.
ylizyil ikinci yarisindan itibaren elektronik ve niikleer giiclerle ¢alisan ma-
kinelerle yapilan iiretim bu degisimleri hizlandirmistir. Sanayi Devrimi ile
iretimde insan giiciiniin sinirliliklar: asilmis ve makineler yardimiyla {ire-
tim artis1 saglanmustir. Isin yeniden 6rgiitlenerek fabrikalara taginmig ol-
masl, sanayinin kurulmasu ile kitle {iretimine gecilmesi sermaye yogunlu-
gunun 6nemli bir faktor olarak iiretim siirecindeki agirligini artirmigtir.

Kitle iiretim tekniklerinin ilk uygulamas1 Henry Ford tarafindan, Det-
roit’teki Highland Park fabrikasinda gerceklestirilmistir. Ford fabrikalarin-
da gergeklestirilen iiretim tarzi literatiirde “Fordizm” olarak tanimlanmak-
tadir. Fordizm’de, dayanikli tiiketim mallarinin, hareketli montaj hatt1 iize-
rinde, yari-becerikli kitle iscileriyle gerceklestirildigi bir {iretim sekli soz
konusudur. Bu sistemin ortaya ¢ikardig: bazi olgular sunlardir:

- Uretim araglar sahipligi,

- Monopol fiyatlamasi,

- Sendikal 6rgiitlenme,

- Isgiicli-sermaye arasi gekisme ve sosyal 6rgiitlenme,

- Ucret kazanan toplum,

- Orta sinif.

Fordist is siirecinin temelinde A. Smith’in vurguladig isb6liimii olgu-
su bulunmaktadir. Fordist is siirecine dogru evrimlesmede Babbage ilkesi-
nin ortaya ¢ikmasinin rolii vardir. Babbage ilkesi; gesitli imalat islerinin
yeniden tanimlanmasi, niteliksiz iscilerce yapilabilecek islerin parcalara
ayrilmasi, diisiik ticretli iscilerin ¢alistirilmasi, sorun c¢ikaran isgilerin isten

atilma tehdidi ile baski altinda tutularak is siireci tizerinde daha etkin de-
netim saglanmasi amacina dayanmaktadir.
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Fordist sistemdeki kayan iiretim hatti, ayrintil is boliimii, emek yerine
makinenin ikamesi, iiretim hattinin giderek daha fazla makinelesmesi,
verimliligi arttirmak isterken tersi sonuglar dogurmustur. Uretimde sadece
tek bir fonksiyonu yerine getirebilen tek amagli makineler hem biiyiik ser-
maye yatirimi gerektirmekte, kar oranini diisiirmekte hem de degisen talep
kosullarina yanit verememektedir. Banttaki herhangi bir tikaruklik/ariza
biitiin bandin durmasina neden olmakta; isgiiciiniin nitelikten yoksun olu-
su, aninda miidahaleyiimkansiz kilmaktadir.

Ayrintili isbdliimii, isci tarafindan yapilan isin kayan bant iizerinde
¢ok basit rutinlere doniismesini igerir. Bu isgiiciiniin niteliksizlesmesini
beraberinde getirirken iiretim siireci tizerindeki kontroliinii de yitirmesine
neden olmaktadir. Niteliksiz isgiicii kolay ikame edilebilir oldugundan
sistem hem emegin degerini diisiirmekte (issizligin yogun oldugu iilkeler-
de) hem de isten atilma oranimi yiikseltmektedir. Sanayilesmis {iilkelerde
kitle sendikaciliginin yiikselmesi bu gelisme ile agiklanmaktadir.

Sanayi Devrimi, modern ekonomik hayatin temel 6zellikleri olan kitle-
sel liretim, fabrika sistemi, iicretli emek, sabit sermaye, techizat, enerji ve
bilime dayali sermaye yogun iiretim dallar1 ortaya ¢ikarmistir. Bunun ya-
ninda kitle, sanayi, demokrasi, 6zgiirliik gibi bir¢ok kavram, o dénemin
toplumsal degisimleri ile birlikte sekillenmistir. Sanayi Devrimi’nin sonug-
larinin goriilmeye baslandig1 1820-1830'lar boyunca pek ¢ok alanda koklii
degisimler ortaya ¢ikmistir. Bunlardan en onemli iki tanesi, bilgilerin ve
kiiltiirtin genis kitlelere ulasmasinda 6nemli rol oynayan gazete ve demir-
yollaridir.

Donemin simgesi olan bu iki gelismenin yarattig: kitlelere ulagsma, et-
kileme ve yasam tarzinda meydana getirdigi koklii degisimler, giiniimiizde
bilisim iletisim teknolojileri, internet ve bilgisayarlarin etkileriyle ayni1 de-
gerdedir diyebiliriz.

1.2. Enformasyonel Déniisiim

1970’lerin sonlarina gelindiginde hem fordizmin kendi igsel geliskileri,
hem de yasanan krizler yeni bir {iretim siirecinin dogmasinmi zorunlu kil-
mustir. Kiigiilen pazarlar ve degisen talep karsisinda yeni bir iiretim siste-
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minin ortaya ¢ikis1 kaginilmaz olmustur. Ortaya ¢ikan yeni iiretim sistemi
hem fordizmin igsel ¢eligkilerinden dogan tikaniklig1 asan hem de diinyada
olusan yeni isboliimii ile sekillenen bir yapida gerceklesmistir. Yeni bir
iiretim sisteminin sekillenmesinde ise bilisim, iletisim teknolojilerinin bii-
yiik rolii bulunmaktadir.

Yeni teknolojilerin {iretim siirecinde kullanilmaya baslanmas: sonu-
cunda ortaya ¢ikan esnek {iiretim yontemleriyle, isin organizasyonu da
koklii bir degisime ugramustir. Post-fordizm olarak ifade edilen bu yeni
iiretim sistemi, iiretimin Orgiitlenmesinden tiiketim kaliplarina, firmalar-
arasi iliskilerden tiiretimin mekansal dagilimina, bilginin kullanimindan
sinifsal yapilanmalara kadar her alanda Fordist tiretim sisteminden farkli
bir yapiy1 ifade etmektedir.

Fordist is siirecinin temelinde A. Smith’in vurguladig isb6liimii olgu-
su bulunurken, post-fordizmde; esnek isgiicii, esnek sisteme dayal fiyat-
lama vardir. Bu siirecte mikroekonomik temelli bilisim iletisim teknolojile-
rinin 6énemli roliiniin oldugu sdylenebilir. Esnek ve kalic1 yeniliklerin biri-
kimi modeline dayali olan post-fordizmde birikim, diinya ¢apindaki talebe
baghdir. Daha ¢ok talep yanlidir. Rekabet; artan kalite, bireysel iiriinlerin
performansi gibi fiyat dis1 faktorlerle sekillenmektedir.

Giinlimiiz diinyasin1 ge¢gmisten ayiran en 6nemli 6zelliklerden birisini
bilgi ekonomisinin 6ne ¢ikmasi ve iilke ekonomilerinin birbirine bagiml
hale gelmesi olusturur. Bu durumun olusmasinda bilisim iletisim teknoloji-
lerinin 6nemli etkisi bulunmaktadir.

Bilgi; olgular ve olaylar1 tanima, anlama ve 6zellikle aciklamaya yone-
lik, egitim, gbzlem, arastirma veya deneyim yoluyla elde edilen ve biitiin
bunlarin insanin zihinsel degerlendirmesi sonucunda ortaya ¢iktig1 bulgu-
lardir. Bilgiye, bir gesit islenmis enformasyon da diyebiliriz (Bozkurt, 2000).
Bilgi toplumu kavramy; “bilgi diizeyi yiiksek toplum”, “bilginin temel eko-
nomik kaynak oldugu toplum”, “bilgisayar ve bilgi kullanimi diizeyinin
yliksek oldugu toplum” anlamlarinda kullanilmaktadir. Bilgi toplumu,
bilisim iletisim teknolojilerinin sundugu altyapi tizerine kurulmustur.
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Tarihsel stiregte biitiin ekonomilerin bilgiye dayali oldugu séylense de
giiniimiizdeki farkin, bilginin, ekonominin dinamizmine yaptig1 katkida
sakli oldugu savunulmaktadir. Bilginin yonlendirici rolii sadece birkag
sanayi daliyla sinirli olmayip, yiiksek ya da diisiik teknolojili biitiin sanayi-
ler igin gegerlidir. Bilgi, ekonomik basarinin en 6nemli bilesenlerinden biri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgi ekonomisinin yaratilmasi, ekonomik
biiylime ve rekabet agisindan 6nemlidir. Var olan bilgilerin kullanilmas ve
yeni bilgilerin yaratilmasi siirecinde; girisimcilik, bilgiyi paylasan ve kulla-
nan egitimli bireyler, etkin haberlesme sistemlerinin varlig1 gibi konular,
tizerinde 6nemle durulmasi gereken alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunun yaninda iilkeler ve orgiitler agisindan bilgi {iretiminde temel faktor
olan egitim yatirimlar1 ve arastirma gelistirme faaliyetleri rekabette ayakta
kalabilmek igin en 6nemli unsurlar haline gelmektedir.

Bilgi ekonomisi, sanayi ekonomisinden ¢ok farkli 6zelliklere sahiptir.
Giiniimiiziin bilgi ekonomisinde ulusal, bélgesel ve kiiresel diizeyde tek-
nolojide, politikalarda ve piyasalarda énemli degisiklikler olmustur. Tele-
komtinikasyon aglari, piyasalarin deregiilasyonu ve liberalizasyonu, elekt-
ronik ticaret, internet bu siireci hizlandiran temel yeniliklerdir. Tarimsal
ekonomilerde yatirimlar igin sermayeyi ¢eken en degerli temel kaynak
toprak iken, sanayi ekonomilerinde imalat tesisleri, makine ve fiziksel ser-
mayenin diger bigimleri yatirim faaliyetlerinde 6nem kazanmistir. Enfor-
masyon/ bilgi ekonomisinde ise yaratilan ve depolanan bilgi 6nem kazan-
mustir. Bilgi ekonomisinde becerilere ve beseri sermayeye yapilan yatirim-
lar 6nem kazanmaktadir.

Artan 6lgiide bilgi kullaniminin yayilmasina dayali olan bilgi ekono-
misinde; bilginin yaratilmas1 oldugu kadar yayilmasi da girisimlerin ve
ulusal ekonomilerin basarisinda 6nemli olmaktadir. Bilgilerin toplanmasi,
Oziimsenmesi, faydali hale gelmesi ve yeni bilgiler yaratilmasi bu siirecte
son derece yasamsal hale gelmektedir. Bilgi ekonomisini sadece bir hizmet
ekonomisi olarak ele almak hatali bir yaklasimdir. Bilgi ve enformasyon,
temel mallarin ve hizmetlerin iiretim siirecinde giderek daha karmagik bir
deger sistemi yaratmaktadir. Bilgiye dayal: iiretim, her alan etkilemekte-
dir. BIT gelismeleri ile bilgisayar destekli tasarim ve {iretimin devreye gir-
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mesi, iiretimin dijital kontroliiniin makineler tarafindan yapilmasina ola-
nak saglamis bu gelisme ile de iiretim siireci ile hizmet siirecinin biitiin-
lesmesi sdz konusu olmusgtur (Tokol, 2002: 5).

Uretim faktorlerinde, beceriler iizerinde, 6grenme, yenilikler ve drgiit-
lenme iizerinde 6nemli etkileri olan bilginin artan roliiyle sekillenen bilgi
ekonomisinin 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir;

e Bilginin siniflandirilmasinin goriilmemis 6lciide artmas ile birlikte
hem dijitallesme hem de ag yapilarinin gelismesi, bilginin iktisadi
mal olma siirecini hizlandirmaktadir. Geleneksel ekonomide ya da
gluniimiiziin yeni ekonomi tanimlamasina girmeyen sektdrlerde
mal dedigimizde somut, elle tutulur, iiretimi temel hammaddelere
ve liretim faktorlerine dayal: olan iiriinler akla gelirken, giinlimiiz
yeni ekonomisinde yazilimlar, bilisim teknolojilerine dayal bilgi
yogun yeni mallar akla gelmektedir.

¢ Bilginin siniflandirilmas: ile bilgi stoku dengesi degismekte, ortiik
(kapal1) bilginin depolanmasi da goreli olarak artmaktadir. Bilgisa-
yar yazilimlar1 ve veri tabanlar1 gibi yaratilan bilgiyi saklama ve
depolama kapasitesini artiran gelismeler hem firmalarin rekabet
giicii izerinde hem de fiiretilen bilginin tekrar kullanilmas1 nokta-
sinda Onemli avantajlar saglamaktadir.

e Bilginin simiflandirmasiyla, iiretiminin yapisi ve organizasyonu
déniistiiriilmektedir. Ornegin; geleneksel ekonomide bir malin iire-
timinden son kullanicisina ulasmasina kadar pek ¢ok aracinin dev-
reye girmesi s6z konusu iken giinlimiizde e-ticaret uygulamalarn
neredeyse biitiin aracilar ortadan kaldirmakta ve iiriin dogrudan
dogruya iireticiden tiiketiciye ulagmaktadir. Bu konuda en bilinen
ornek kitaptir. Bir yazar isterse yazdig bir kitabi higbir araciya, ya-
yina ve dagiticiya gerek duymaksizin internet yardimiyla okuyu-
culara sunabilmektedir.

e BIT ile bilgi yayilmas: artmaktadir. Yenilik sistemi de bu gelismeyi
hizlandirmaktadir. Bilginin yayilma hiz, ilgili zaman dilimindeki
en hizli iletisim teknolojisi ile dlgiilmektedir. Geleneksel BIT aragla-
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r1 arasinda sayilan telefon, bilisim teknolojileri alaninda yasanan
yenilikler ile mobil telefon halini almig ve yeni BIT araglar1 arasin-
da sayilmaya baslamistir. Bilisim alanindaki yenilikler yakinsama
ozelligi olan yeniliklerdendir, diger bir ifade ile ¢ok fonksiyonlu
hale gelen telefonlar, goriintiilii gériisme saglayan bilgisayarlar gi-
bi yeni uygulamalar kisiler arasi iletisimi yayginlastirip kolaylas-
tirdig Sl¢iide bilginin yayilmasi siireci de hizlanmaktadir.

Egitim, yaparak 6grenme, kullanarak 6grenme 6nemli olmaktadir.
Yeni teknoloii iiriinleri, 6zellikle bilginin {iretilmesi, saklanmas1 ve
depolanmasinda yogun olarak kullanilan bilisim teknolojileri, te-
mel kullanim manti1 kavrandiginda yenilikleri takip etmenin de
gorece kolay oldugu teknolojilerdir. Bilgisayar kullaniminin temel
mantig1 kavrandiginda yeni programlara ge¢mek kullanici agisin-
dan kolay olmaktadir. Bu noktada da temel becerilere vurgu ya-
pilmakta ve temel becerileri kazanan bilgi toplumu vatandaslarinin
ilgili teknolojileri yogun ve etkin kullanimui ile yasanan gelismelerin
hizina uyum sagladigy, farkh iilke 6rnekleri incelendiginde goriil-
mektedir. Yasanan gelismeler sonucunda egitim, yasam boyu egi-
time uygun, esnek ve yaraticiligl 6n plana cikaran bir yapiya do-
niismek zorunda kalmaktadir.

Ogrenen organizasyonlar giderek ag (network) yapilarina daha
uyumlu hale gelmektedir. Giiniimiizde ag yapilari, tiim organizas-
yonlar igin bilginin paylasilmas: ile deger yaratilmasi zincirini bes-
lediginden 6nemlidir. En genel tanum ile “ag etkisi” bir aga dahil
olan kullanicinin paylastig1 bilginin karesi ile 6l¢iilen bir deger ya-
ratmasidir. Ciinkii telefon iletisiminin tek yonliiliigiiniin aksine ag
yapisi i¢cinde paylasilan bilgi ayn1 anda agdaki tiim katilimcilar ta-
rafindan kullanilir hale gelmektedir. (n sayida kullanicinin oldugu
bir ag yapisinda yaratilan bilgi n2ile 6l¢iilmektedir)

Katilim, yaraticilik, problem ¢6zme, degisime acik olma Onemli
ozellikler olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Ag yapilarin artan 6nemi ve
bilgi ekonomisi gelismeleri bir arada diisiiniildiigiinde yasanan
hizl1 gelismelere uyum saglayabilmek ve bu kosullar altinda tire-
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tim yapabilmek, rekabet edebilmek, is bulabilmek, toplumsal ya-
samdan dislanmadan yasayabilmek, kisacas: bilgi toplumu gerek-
lerini yerine getirebilmek ancak katilimci, yaratici ve degisimlere
acik olmak ile miimkiin olabilmektedir.

1970’lerde baslayan bu enformasyonel doniigiim siireci, giiniimiizde,
Nesnelerin Interneti (IoT), otomasyon ve robotikteki gelismeler ile Alman-
larin “Endiistri 4.0”, Amerikalilarin “Ileri Imalat Teknolojisi” ve G20 iilke-
lerinin ise “Yeni Sanayi Devrimi” olarak adlandirdig bilgisayarlar ve in-
ternetin basat oldugu yeni iiretim siireclerine ve iiretimi denetleyen sistem-
lere doniismiistiir (Stock ve Seliger, 2016).

Sanayi 4.0 gelismeleri imalat siire¢lerini derinden etkilemektedir. Akil-
Ii fabrikalar olarak da adlandirilan Sanayi 4.0 iiretim tesislerinde iiriin ya-
sam dongiisiinden deger yaratma siireglerine kadar tiim agamalar koklii bir
bicimde degisip doniisiime ugramaktadir. Sirketler aras1 ag yapilari diger
bir ifade ile akilli capraz baglantilar ve sirket ici deger yaratma sistemleri
dijitallesmekte ve bu yoniiyle de dogal kaynaklar iizerindeki tahribatin
arttig ve siirdiiriilebilirlik tartigmalarinin yayginlastig1 giiniimiizde Sanayi
4.0 en ¢ok tartisilan konulardan biri haline gelmistir. Akill1 ¢apraz baglanti-
lar ve dijitallesme, bilgileri kullanarak uctan uca bir ¢6ziimiin uygulanmasi
ve bulut bilisim teknolojilerinin yayginlasmasiyla kendi kendini organize
eden bir sistemde fiziksel siiregler, dijitallesme ile sanal ortamda birbirine
bagli hale gelmektedir (Stock ve Seliger, 2016). Bu siirecte “Data”, “Design”
ve “Digital” kavramlan {izerinden kurgulanan “3D” Sanayi 4.0 gelismele-
rinin temelini olusturmaktadir. Veri (data) giintimiizde kritik énem sahip
bir deger olarak karsimiza gikarken tasarim (design) ve dijitallesme (digi-
tal) tlkelerin ve sirketlerin rekabet giiclinii belirleyen temel degiskenler
olarak ele alinmaktadir (Ultav, 2017: 8). Sanayi 4.0 bilisim ve iletisim tekno-
lojilerinde yasanan gelismeler ile iiretim siireclerinde yasanan doniisiimii
takiben siber-fiziksel iiretim sistemlerinin diger bir ifadeyle fiziksel ve diji-
tal sistemler arasindaki baglantinin kurulmasi ile sekillenen bir yapilanma
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Firat ve Firat, 2017: 11).
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Sanayi 4.0 olarak adlandirilan déniisiim; biiyiik veri, artirilmis gercek-
lik, 3D yazicilar, bulut bilisim siber giivenlik, akilli robotlar gibi tetikleyici-
lere dayali olarak gerceklesmektedir (Firat ve Firat, 2017: 11).

2. Yeni Teknolojilerin Orgiitsel Etkileri

Bilisim, iletisim teknolojilerinin yarattig1 doniisiim hayatin her alanini
oldugu gibi orgiitleri de derinden etkilemektedir. Bir yandan yeni teknolo-
jilerin toplumsal hayatta ortaya ¢ikardig1 degisimler orgiitleri dolayli ola-
rak etkilerken, diger yandan da yeni teknolojiler is stiregleri iizerinde
onemli degisimler gerceklestirerek orgiitleri dogrudan etkilemektedir.

2.1. Calisma Kosullarinda Yasanan Degisimler

Yeni teknolojilerin ¢alisma kosullar tizerindeki etkileri konusunda ak-
la gelen en 6nemli degisim esnek ¢alisma bigimleridir. Sanayi toplumun-
dan bilgi toplumuna doniisiim siirecinde haftada bes giin, giinde sekiz
saatlik calisma zamani modelinde degisimler ortaya cikar. Ozellikle biligim,
iletisim teknolojilerinin kullanimina dayali farkliliklar, sanal isyerleri, bilgi-
sayarli kontrol siirecleri ve isin bilgisayarlasmasindan kaynaklanan degi-
siklikler yeni bir ¢alisma ortami yaratmaktadir.

Yeni teknolojilerin ¢alisma kosullan iizerindeki etkileri mikro diizeyde
kisi ve Orgiit boyutuyla ele alinmaktadir. Burada;

e Kisiler sz konusu oldugunda; tutumlar, tercihler, beceriler ve mo-
tivasyon,

e Orgiitler ele alindiginda da kendi hesabina galisma, 6rgiit faaliyet-
lerindeki degisim, internet iizerinde faaliyet gosterme ve sanal is-
yerleri, ilk akla gelen inceleme alanlaridir.

Makro diizeyde ise yerel, bolgesel, ulusal ve kiiresel diizey olarak ele
alinan cografi ayrimlar ile teknolojinin sektorel etkileri ve istihdama ya da
ticarete dayal1 stratejik hedefler baglaminda politika tercihleri giindeme
gelmektedir.
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2.1.1. Esnek Calisma Big¢imleri

Yeni teknolojiler ile birlikte esnek calisma bigimleri ortaya ¢ikmuistir.
Esnek calismada is kavrami, farkli zaman ve mekan segeneklerini i¢inde
barindiran ¢ok farkli ¢alisma bigimlerini icerecek sekilde degismektedir. En
bilinen esnek ¢alisma bigimleri:

e Kismi siireli (part-time) ¢alisma,

e Bilgisayar ag1 (network) iizerinden calisma,
e Ispaylagimi,

e Mobil ¢calisma,

e Esnek calisma saatleri (giinliik esnek calisma saatleri, haftalik es-
nek calisma saatleri, aylik esnek calisma saatleri).

Giinliik ¢calisma saatinin 8 saatten daha az oldugu kismi ¢alisma, 6zel-
likle hizmet sektoriinde ¢alisan kadin ve gengler tarafindan tercih edilen
calisma tiirtidiir. Tele ¢alisma olarak da adlandirilan bilgisayar ag: iizerin-
den ¢alisma ise yeni teknolojilere dayal1 bir esnek ¢alisma tiirii olarak kar-
simiza ¢ikmaktadir. Tele ¢alisma tiiriinde de c¢alisma saatleri geleneksel
olarak kabul goren 8 saatlik ¢alisma siiresinden farklidir. Tele ¢alisma, ya-
pilan isin yetistirilmesi, isin tiirii gibi nedenlerle 8 saatten daha az ya da
daha uzun ¢aligma siiresi olabilen bir galisma tiiriidiir. Ornegin; ¢agr1 mer-
kezleri, ¢alisanlar1 haftanin her giinii ve her saati (7/24) hizmet veren orgit-
ler, tele calisma denince ilk akla gelen 6rneklerdir. Yeni teknolojilerin za-
man ve mekan smirlamalarimi ortadan kaldirmalarinin isgiicii iizerinde
yarattig1 en 6nemli etki, calisma saatleri {izerinde olmustur.

Esnek calisma, farkli boyutlariyla oldukga tartisilan bir kavramdir. Te-
le ¢alisma bigimleri, is-yasam dengesinin bozulmasi, esnek ¢alismanin sos-
yallesme, sendikalasma ve {icretler iizerindeki etkileri tartisilan boyutlar-
dan bazilaridir. Esnek ¢alismanin etkileri ve bu konuda yapilan tartismala-
ra yonelik en bilinen orneklerden biri ABD’de bir magazanin giivenlik
kameralarinin bulundugu izleme béliimiiniin Hindistan’a taginmasidir.
Kamerada izleme isini Hindistanli ¢alisanlar, Amerikan iicret sisteminde
ortalama bir iicretle ¢aligsan bir is¢iden ¢ok daha diisiik {icretlerle yapmak-
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tadir. Hintli iscilerin istihdamina karsilik ise ABD'li isgiler islerini kaybet-
mektedir. Kiiresel isgiicli piyasalarinin 6nemli goriiniimlerinden biri olan
bu yeni durumda isgiiciiniin tabakalasmasi artmakta, iiretim iligkileri gide-
rek karmasiklagsmaktadir.

Esnek calisma bigimleri, getirdigi baz1 avantajlar nedeniyle giderek ar-
tan bir ilgi ile karsilasmakta ve is yerlerinde esnek ¢alismayi tercih edenle-
rin sayis1 artmaktadir. Esnek calisma, tam giin ¢alisma konusunda deza-
vantajli konumda bulunan kisiler - 6zellikle de 6grenciler, kadinlar ve
emekliler - agisindan 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Esnek calisma bigimleri ¢alisanlar ve is sahipleri agisindan bir takim
kolayliklar saglamasinin yani sira, bazi sakincalar da tagimaktadir. Calisan-
lar agisindan 6ne ¢ikan birinci sakinca bu yeni ¢alisma bigimlerine uygun
olarak mevzuatta, c¢alisanlarin haklarini koruyacak yeni diizenlemelerin
olmamasidir. Diger bir sakinca da iicretlerin diisiikliigii ve is giivencesi
sorunudur. Bu sebeplerle is¢i sendikalar1 bu yeni tip ¢alisma modeline
kars1 ¢ikmis, yaygin olarak kullanimina engel olacak girisimlerde bulun-
mugslar ve bulunmaya devam etmektedirler.

2.2. Yonetim Anlayisinda Yasanan Degisimler

Yeni teknolojiler orgiitlerde yonetim anlayisinda 6nemli degisimler or-
taya ¢ikarmaktadir. Bilgi iletisim teknolojilerinin yogun olarak kullanilma-
ya baslandig1 1980°1i yillarda orgiitlerde otomasyonun one ¢iktig1 ve 6zel-
likle vasifsiz isgilerin yaptig1 bir¢ok isin bilgisayar teknolojileri tarafindan
yapildig1 goriilmektedir. Bu durum, orgiitlerde isgiiciiniin niteligini degis-
tirmis, vasifsiz, yar1 vasifli ¢alisanlar arasinda issizlik artarken, calistig1 iste
uzman, egitimli ve yaratici calisan profili érgiitlerde yayginlik kazanmstir.
Yeni c¢alisan profiline yonetimin yaklasiminda ise koklii doniisiimler ol-
mus, insan unsuru drgiitiin en dnemli rekabet giicii haline gelmis ve “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” uygulamalar1 orgiitlerde 6nem ve yayginlik kazan-
mustir. Yeni teknolojilerle birlikte orgiitlerde katilimci yonetim anlayislar
on plana gikmstr.

Yeni teknolojilerin orgiitlerde iletisimi hizlandirmasi, yonetimin her
kademedeki c¢alisana aninda ulagsmasini ve goriislerini almasini miimkiin
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hale getirmistir. Gegmisin biirokratik orgiitlerinde ast iist iliskisi igerisinde
son derece agir isleyen iletisim siireci, gliniimiizde intranet ve internet
aglariyla tek tus mesafesine inmis hem c¢alisanlarin yonetime ulasmasi,
hem yonetimin galisanlara bilgi aktarimi son derece hizlanmistir. Bu du-
rum ¢ok sayida ¢alisani bulunan 6rgiitlerde bile yonetim-¢alisan diyalogu-
nu gelistirmistir.

Orgiitlerde galisan profilinin degisimi sonrasinda galigtig1 iste uzman
olan ¢alisanlarin is siiregleri ile ilgili goriisleri orgiitiin verimliligi agisindan
oldukca 6nemli hale gelmis, bu nedenle orgiitlerde oneri sistemleri biiyiik
onem kazanmistir. Sanayi toplumunun kendisinden isteneni yapmasi bek-
lenen, itaatkar, diisiinmeyen, sorgulamayan, goriis 6nermeyen ¢alisaninin
yerini her asamada goriisiine bagvurulan ¢aligan profili almistir. Gliniimii-
ziin bagarili 6rgiitlerinin tamaminda etkili isleyen oneri sistemleri uygula-
mas! bulunmaktadir.

Yeni teknolojilerin orgiitlerde yayginhk kazanmasi orgiitteki biirokra-
siyi azaltmis, ge¢miste evrakla yapilan ve ¢ok fazla zaman kaybettiren bir-
¢ok islem elektronik ortamda ¢ok daha hizli bir sekilde gergeklestirilir hale
gelmistir.

Yine yeni teknolojilerin etkisiyle orgiitlerde egitim ve oryantasyon uy-
gulamalarinda yeni diizenlemelere gidilmis, zaman ve mekan sinirlamala-
rinin ortadan kaldirilarak elektronik ortamda egitim ve oryantasyon uygu-
lamalarinda gesitlilik artmistir. Online egitim uygulamalar1 6rgiitlerde de
yayginlik kazanmustur.

Yeni teknolojilerin orgiitlerde yayginlik kazanmasi ¢alisan sayilarim
azaltmistir. Giiniimiizde ge¢misteki dev fabrikalarin yerini kiigiik ve orta

boy isletmeler alm1§t1r2. Caligan sayisindaki azalma gecmisteki fabrikalarda
var olan piramidal kariyer basamaklarini da azaltmistir. Gliniimiiz orgiitle-

2 Bilgisayar yazilimlarinin, ag teknolojilerinin gelisimi ile artik neredeyse tek
calisanin oldugu ve isleri akill robotlarin yaptig1 yeni {iretim bigimleri yaygin-
lagmaya baglamistir. Bu gelismeler beyaz yakal: iglerin de tehdit altinda oldugu
yeni bir siire¢ baglatmistir (Ford, 2018: 109).

358



Verda OZGULER

rinde hiyerarsik basamaklarin azalmasi, ¢alisanlarin yiikselebilecegi kari-
yer firsatlarini da oldukga azaltmustir. Kariyer imkanlarinin azalmasi son-
rasinda ¢alisanlarda ortaya ¢ikabilecek motivasyon eksiklikleri karsisinda
yonetimlerin basarili ¢alisanlara daha fazla yetki ve sorumluluk verdigi
yonetim uygulamalar: orgilitlerde 6ne ¢ikmaktadir.

Yeni teknolojiler, bir¢ok sektdrde ¢alisanlarin performanslarin istatik-
sel olarak da ortaya koymayi kolaylastirdig1 igin, 6zellikle bireysel perfor-
mansl One ¢ikaran Orgiitlerde performans diisiikliigiine yonelik yaptirimla-
r1 da uygulamayi kolaylastirmaktadir. Bu durum ¢alisan {izerinde biiyiik
bir verimlilik baskisinin olusmasini da beraberinde getirmektedir.

Yeni teknolojiler ¢alisanin is siireglerindeki her hareketini izlemeyi
miimkiin hale getirmektedir. Calisanin ise girisinden, bilgisayarda girdigi
sitelere, Orgiitlerin verdigi araglarin rotalarinin izlenmesine kadar her seyin
gozlenebilmesi, otoriter yonetim uygulamalarinin ¢alisanlar iizerinde bii-
yiik baski olusturmas ve is siireglerinde insani duygularin disarida bira-
kilmasi gibi tehlikeleri beraberinde getirmektedir.

2.3. Isgiicii Profilinde Yasanan Degisimler

Bilisim iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler ¢alisanlarin
sahip olmas1 gereken beceriler {izerinde de degisikliklere neden olmakta-
dir. Nasil ki fabrika sistemine gegiste bu sistem i¢inde uygun ve uyumlu bir
calisan kitlesinin yetistirilmesi gerekli olduysa, giiniimiizde de yaraticilik
ve yenilikg¢ilik yonii gelismis, isgiicli piyasasi bilgisine hakim calisanlar,
bilgi iscileri, 5nemli olmaktadir.

Teknolojik degisim ile istihdam aras: iliskinin niteligi ya da yonii ko-
nusunda degisik goriisler vardir. ileri teknolojilere dayanan esnek iiretim
sistemleri, emek siirecini yeniden diizenleyerek, baz isler i¢in yeni nitelikli
isglicli tiirleri talep etmekte, buna karsilik pek ¢ok isgiicii tiiriiniin nitelik-
sizlesmesine veya yaptig1 isin degersizlesmesine neden olmaktadir.

Yeni teknolojilerin is hayatinda yogun olarak kullanilmasi ve uzman-
liga dayali bilgi sektorlerinin 6ne c¢ikmasi yeni bir isci tipinin de ortaya
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¢ikmasini beraberinde getirmistir. “Bilgi is¢isi” olarak adlandirilan yeni
calisan tipi, ge¢mistekinden ¢ok daha farkl 6zelliklere sahiptir.

“Bilgi Iscisi”, ilk olarak 1959 yilinda P. Drucker tarafindan tanimlan-
mustir. Genel olarak bilginin kullanilmasi ve gelistirilmesine yonelik islerde
calisanlar bilgi iscisi olarak tanimlanmaktadir. Bilginin yaratilmasi, hazir-
lanmasi, kullanilmasi ve paylasilmast ile ilgili konular bilgi iscileri agisin-
dan 6nemlidir. ilk dnceleri hizmetler sektériiniin belli islerinde, ucak bileti
saticiligy gibi islerde calisanlara bilgi iscisi denilmekte iken bugiin tanim,
beyin giicii ile ¢alisanlar kapsayacak sekilde gelismistir. Su anda genis bir
alan1 kapsayan bilgi iscisi tanimlamasy; bilgi iireticileri (bilim adami, aras-
tirmaci, uzman, yazilim miihendisleri, Biyoteknoloji miihendisleri...), bilgi
tasiyicilar1 (0gretmenler, kiitliphaneciler, profesyonel iletisim isgileri...),
bilgi islemcileri (idari isler ve sekreterlik hizmetleri...) ve altyap: personeli
(makine operatdrleri, bakim personeli...) olarak simiflandirilmaktadir (Isi-
g1cok, 2002: 123).

Hayatin her alanini etkileyen bilisim iletisim teknolojileri gelismeleri
ile geleneksel becerilerin de 6nemi kalmamuistir. Temel becerileri tamamla-
yic olarak yeni beceriler giindeme gelmektedir. Yeni becerilerin neler ol-
dugu konusunda kesin bir fikir birligi bulunmamakla birlikte, dinamizm
ve esneklik temel faktorler oldugundan bunlarla uyumlu beceriler 6n plana
cikmaktadir. Degisen talep yapisina uyumlu iiretimde bulunabilmek bu
tiretimin gerektirdigi becerilere sahip nitelikli isgiicii ile miimkiin olacaktir.
Hatta bilgi ekonomisinde kiiresel becerilerden s6z edilmektedir (Ingro ve
Schmidth, 1999: 127). Yiiksek nitelikli isgiicline dogru gelisen talep yapisi
ile beceri siniflandirma sistemleri degismekte, ¢oklu beceri-¢oklu sorumlu-
luk gerektiren asagida sayilan;

e Dil (genellikle ingilizce),

o Profesyonel egitim (elektronik dokiiman ve arsivleme),

e BIT veri tabanlarini olusturma (veri, dil ve arastirma veri tabanla-
1),

o Analitik kapasite,

e Karmasik bilgiyi 6zetleme becerisi,
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e Esneklik ve uyum,

e Iletisim becerisi,

e Yaraticilik,

e Takim calismas: yetenegi,

e Yasam boyu Ogrenmeye uyum gibi yeni yOnetsel becerilere talep
de artmaktadir.

2.4. Yeni Orgiit Yapilarinin Ortaya Cikmasi

Bilgi toplumunda yeni teknolojilerin sagladig1 altyapinin da etkisiyle
gecmistekinden tamamen farkli yeni orgiit yapilarr ortaya c¢ikmaktadir.
Sanal oOrgiitler olarak adlandirilan, fiziki mekdndan bagimsiz tamamen
internet {izerinde faaliyet gOsteren yeni bir 6rgiit yapis: giiniimiiz diinya-
sinda Orgiitler alaninda yasanan 6nemli degisimlerdendir. Bunun yaninda
fiziki mekanda faaliyette bulunan orgiitler, fiziki mekan yaninda faaliyetle-
rini internet {lizerinde de gergeklestirerek bu yeni degisime ayak uydur-
maktadir.

Her diizeyde sanal orgiit, klasik 6rgiit modelinden bambagka yonetim
yapilar1 ve iligkiler agini igermektedir. Is ve hizmet sunma tarzlar1 zaman
ve mekan smirlarimi agip 24 saat yapilir hale gelmis, miisteri iligkileri ve
etkilesimi degismis, pazarlama anlayislarinda 6nemli degisimler yasanmis,

-isgiicii profili degismistir. Sanal 6rgiitlerde yonetim-¢alisan iligkilerinde de
onemli farklhiliklar ortaya ¢ikmustir. Bu orglit yapisinin ortaya ¢ikmasti ise
tamamen bilgisayar ve internetle iligkili teknolojik gelismelerle olmustur.

Yeni Orgiit yapilarinin ortaya ¢ikmasi ise ticaret anlayisinda da 6nemli
degisimleri beraberinde getirmis, klasik ticaret anlayisinin yaninda e-ticaret
uygulamalar1 6ne ¢ikmustir. Bilgi toplumunda artan e-is ve e-ticaret uygu-
lamalarn ile; satin alma, stok kontrolii, lojistik, iletisim, destek hizmetleri,
on-line egitim alanlarinda yeni isler ortaya ¢ikmaktadir. Calisma ve is or-
taminin yeniden gozden gecirildigi bu siirecte yeni pazarlar yaratilmakta-
dir. E-ticarette, mal ve hizmetler degismese bile dagitim sistemi tamamen
degismektedir. Internet kullaniminin artmasiyla ekonomide radikal yapisal
degisimler gerceklesmekte, rekabet kiiresel hale gelmektedir.
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2.5. Orgiit i¢i Siirekli Egitim Uygulamalarinin Onem Kazanmasi

Teknolojide yasanan hizli degisim orgiitlerde kullanilan teknolojilerin
¢ok kisa zamanda demode olmasina yol acmakta ve rekabette geri kalma-
mak i¢in her diizeydeki orgiitler belirli araliklarla kullandiklar teknolojiyi
yenilemek zorunda kalmaktadir. Bu durum orgiitlerin ¢alisanlarin1 yeni
teknolojiler konusunda diizenli olarak egitmesini de beraberinde getirmek-
tedir.

Yeni teknolojilerin istihdam tizerindeki etkilerinin en yogun tartisildi-
g1 alan degisen beceri gereklilikleridir. Ozellikle firma-fabrika-endiistri
istthdaminda, yeni teknolojilerin beceriler {izerindeki etkisi, yeni is organi-
zasyonunun bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Firmanin isgiicii
diizenlemeleri (politikalar1), istihdamin korunmasi, isgiiciiniin yeniden
egitimi, isin gerektirdigi beceri diizeyi farklilasmaktadir. Bu noktada yeni
teknolojilerin gerektirdigi yeni becerilere uyum saglamada egitim, hayati
Ooneme sahiptir. Yeni teknolojilere uyum saglama konusunda orgiitlerde
yasin da 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yash cali-
sanlarin yeni teknolojilere uyumu daha gii¢ gerceklesmekte, uyum sagla-
yamama durumlar1 da 6nemli bir sorun olarak 6rgiitlerin karsisina ¢ikmak-
tadir. Ornegin, teknolojik gelismelerin yash isciler {izerindeki etkilerinin
analiz edildigi ¢calismasinda Friedberg, degisen beceri gerekleri karsisinda
yashilarin uyum stratejisinin emekliligi tercih etmek bi¢iminde olabildigini
ortaya koymustur (Friedberg, 2003: 511).

Bilgi toplumunda is hayatinda kiiresel bir rekabetin bulunmasi, ¢ok
hizl1 degisimin yasanmasi, rekabette geri kalmak istemeyen isletmeler agi-
sindan degisime yonelik olarak egitim faaliyetlerinin siireklilik kazanmasi-
n1 da beraberinde getirmektedir. Giinlimiizde orgiitler “6grenen orgiitler”
olarak nitelendirilmektedir. Giiniimiiz orglitlerinde yonetimin en Onemli
fonksiyonlarindan birisini “egitim yonetimi” konusu olugsturmaktadir.
Orgiitler kendi egitim departmanlarini kurma ve bu yolla egitim faaliyetle-
rini planlamanin yaninda, bu alanda profesyonellesmis danisman firma-
lardan da egitim ihtiyaglarini karsilama yoniinde 6nemli destekler almak-

tadir. Bilgi teknolojilerinin yayginlasmasi ve internetin gelisimi her diizey-
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deki orgiite egitim konusunda online egitim uygulamalar1 gerceklestirme
ve bu uygulamalardan faydalanma firsatin1 da sunmaktadir.

2.6. Sendikalann Giicii ve Faaliyetlerinde Yasanan Degisimler

Yeni teknolojiler sanayi ve bilgi toplumu siireclerinde sendikalarin
glicliniin sekillenmesinde birbirine zit iki farkl etkide bulunmustur. Sanayi
toplumunda yeni teknolojilerin iiretimde kullarulmasi, montaj hattin1 ve
kitle tiretimini ortaya ¢ikarmis yasanan gelismelere paralel olarak sendika-
lar da sanayi toplumunda fabrikalarda gii¢ kazanmiglardir. Sanayi toplu-
munda ¢alisanlarin ekonomik ve sosyal haklarinin gelisiminde sendikala-
rin 6nemli rolii bulunmaktadir. Bilgi toplumu siirecinde 6ne ¢ikan bilisim
ve iletisim teknolojileri ise sanayi toplumundakinin tam tersi bir etki yap-
mis, hem vasifsiz iscilerin islerini kaybetmesi hem de fabrikalarin krize
girmesine neden olup kiiciik ve orta boy isletmelerin c¢alisma hayatinda
6ne ¢ikisin1 hizlandirarak sendikalarin giiclerini kaybetmelerine dogrudan
etkide bulunmustur.

Sendikalarin, emek piyasasi sorunlarina egilmekte basarili olamayisla-
11, yeni teknolojik olusumlar sonucu ortaya ¢ikan yeni ¢alisma ortamlarinin
sendikal hareketin geleneksel roliine firsat tanimayan gelisimi, isglicii pi-
yasalarinin istikrarsizlasmasi, az sayida insanun ¢alistig1 ve birbirinden ¢ok
farkl bilgi ve hizmet sektdriinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta boy islet-
melerin sayisindaki artis, taseronlasma uygulamalar gibi faktorler sendikal
hareketin giiciinii zayiflatmaktadir.

Geleneksel ekonomide, iscilerin, is glivencesi, licret iyilestirmesi, sos-
yal haklar, is ortamu ile ilgili iyilestirmeler, ¢calisma kosullar:1 gibi konularda
var olan sendikalarin geleneksel fonksiyonlar: bilgi is¢ileri agisindan pek
gecerli goriilmemektedir. Sendikalarin bu gii¢ ve etkinlik kaybi, degisen
istihdam tiirleri ve calisma kosullarina uygun olarak yeni miicadele aragla-
r1 bulmasini, yeni roller {istlenmesini zorunlu kilmaktadir (Koray, 1994).

Dolayisiyla, degisen istihdam yapisi iginde sendikalar yeni arayiglar
igine girmislerdir. Orgiitsel yapilanmadan uyguladiklari politikalara kadar
degisiklikler olmaktadir. Uyelerinin kendilerini siirekli olarak yenilemele-
rine yonelik egitim programlari, sendikalarin yeni faaliyet alanlarindan biri
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olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sendikalar iiyelerine egitim firsat1 sunmak-
tadir. Kiiresellesme ve hizli ekonomik degisim, isglicliniin siirekli yeni
durumlara hazir olmasini gerektirmekte, yenilikler is ortamini yeniden
sekillendirdiginden olusan rekabet ortami, yasam boyu 6grenme kavrami-
n1 glindemde tutmaktadir. Bu durum yasam boyu 6grenme konusunda
sendikalarin da rol almasi gerektigini giindeme getirmektedir.

Yeni teknolojiler orgiit ve iiyelerine yonelik farkl faaliyetleri 6ne ¢i-
kartmanin yaninda sendikalarin i¢ yapilanmasinda da énemli degisiklikler
yaratmaktadir. Gliniimiizde bir¢ok sendika; iiyeleri ile iletisim, egitim ve
bilgi akisi konusunda yeni teknolojileri ve interneti kullanmaya baslamstur.
Sendikalar giinliik baglantilarla is¢ilerin bireysel ihtiyaglar1 dogrultusunda
biitiinsel bilgi sunmakta, belli uygulamalar1 protesto amaciyla da internet
yogun olarak kullanilmaktadir.

Internet sendika i¢i demokrasinin giiglenmesine de katkida buluna-
bilmekte, ayn1 zamanda emegin uluslararasi dayanismasina da olumlu
etkide bulunmaktadir (Giindogan, 2002). Teknolojinin sendikalar iizerin-
deki etkileri, sendikalarin teknolojiye yaklasimi bilisim, iletisim teknolojile-
ri ile daha farkh nitelik kazanmigtir. Ozellikle bu yeni teknolojilerin gelis-
meye basladig1 yillardan itibaren sendikalarin uyum konusunda 6nemli
adimlar attiklar1 goriilmektedir. Makinelesmenin sanayi toplumu igin tasi-
dig1 6nem kadar, giiniimiizde bilisim iletisim teknolojileri de bilgi toplumu
ve sendikalar i¢in o derece 6nemli olmaktadir.

Sendikalarin giiniimiiziin yeni teknolojilerinden yararlanmalar1 ya da
bu teknolojileri kullanma bigimi ile ilgili konu; sendikal faaliyetlerde bilgi-
sayar kullanilmasi ve sendikal faaliyetlerde internet kullanilmasi olarak iki
acidan ele alinabilir. Bilgisayarlar; iiye kayitlari, iiye sayis1 ve profilinin
icerildigi veri tabanlari, iicret sozlesmeleri ile ilgili verilerin saklanmasi gibi
konularda iglemlerin hizli ve etkin yapilmasini saglar. Internet ile bilgisa-
yarlar birlestiginde ise, iiyelere ulasma, diinyaya agilma gibi fonksiyonlar
glindeme gelmektedir. Sendikalar kurduklar1 web siteleri ile sanal grevden,
e-toplu pazarliga kadar pek ¢ok faaliyeti bilisim ve iletisim teknolojileri
kullanarak daha hizli ve etkin yiiriitmenin 6rneklerini sunmaktadirlar.
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Sendikalarin internet teknolojisini kullanma bigimi; tiye haklarini ko-
rumak ve gelistirmek yolunda, internet {izerinden orgiitlenme, web siteleri
araciligiyla tiyelerini pazarliklar ve grevler hakkinda bilgilendirme gibi
amagclara yonelik olabilmektedir. Bu gelismeler geleneksel sendikacilik
anlayisindan farkli olarak internete dayali bir sendikacilik anlayisini da
beraberinde getirmektedir.

3. Yeni Teknoloji Tartismalari: Firsat m1 Sunuyor, Esitsizlik
mi Yaratiyor?

Yeni teknolojiler konusunda yapilan tartismalarda bilisim, iletisim
teknolojileri sayesinde bilginin/ enformasyonun yer ve zaman sinirlamasi
olmaksizin dagitilmasi, diisiik maliyetli ve ger¢cek zamanl bilgi akisi, kisiye
Ozel bilgi akisimin s6z konusu olmasi olumlu yonler olarak karsimiza ¢i-
karken, “dijital boliinme”3 en 6nemli olumsuz y6n olarak ortaya ¢ikmakta-
dir.

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde bilimsel bilgi kapasiteleri ara-
sindaki farkliliklar “Dijital Boliinme” olarak adlandirilmaktadir. Sanayi
Devrimini yakalayabilmis olan iilkeler ya da bu siireci kagirmis olan tilke-
ler arasindaki gelismis-azgelismis ayrimi, dijital devrimi yakalayip yakala-
yamama konusunda da 6énemli bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir

Internet kullanicilar1 tiim diinyada artmaya devam etmektedir. 2020
yil1 sonu itibariyla tiim diinyada yaklasik 5 milyar kisi online durumdadir
ve bu sayr hizla artmaktadir. Giintimiizde diinya niifusunun yaklasik
%63.2’si online durumdadir (www.internetstats.com). Gelismig tulkelerde
internet kullanim orani niifusun yaklasik %901 iken gelismekte olan {ilke-
lerde % 40’lar diizeyindedir. Uluslararas: internet baglantis1 hizla artiyor

*  Yiiksek gelirli iilkelerdeki internet kullanimindaki hizli artig, gelismekte olan
iilkeler ile arada olusan “dijjital boliinme” (digital divide) kavramini giindeme
getirmektedir. Internet erisimi ya da etkin kullanimindan yoksunluk olarak ta-
nimlanabilecek olan bu kavram gelismekte olan iilkelerle aradaki gelir uguru-
mundan kaynaklanmaktadir.
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olsa da bolgeler arasi farkliliklar devam etmektedir. Avrupal bir kullanict
Afrika’daki bir kullanicidan yaklasik 25 kat fazla uluslararasi internet kul-
lanimu kapasitesine sahiptir (ITU, 2011). Bununla birlikte Afrika kitasinda
da internet kullanimi hizla yayginlasmaktadir. 2020 yilinda Afrika’da in-
ternet niifuz etme orami %46.7 olmustur (www.internetstats.com;
www.worldometers.com).

Tablo 1. Diinya Niifusu ve Internet Kullanicilar1 (1993-2020)

Diinya Niifusu internet internet Niifuz
Kullanicilari Etme Oran (%)%
1993 5,578,865,110 14,161,570 0.3
2003 6,357,991,750 778,555,680 12.2
2013 7,162,119,430 2,712,239,573 379
2020 7,838,004,158 4,949,868 63.2

Kaynak: http://www.itu.int/ ; http://wearesocial.com

Diinya niifusu i¢inde internet kullanicilarinin sayist 1993 yilinda
14.161.570 kisi iken 2013 yilinda 2.712.573 kisiye ¢ikmus, toplam niifus igin-
de internet kullanicilarinin yiizdesini gosteren internet niifuz etme orani da
1993 yilinda %o 3 iken 2013 yilina gelindiginde yiiz kattan fazla artarak
%37.9 olmustur. 2020 yilinda ise artis devam etmis ve internet niifuz etme
orani %63.2 olmustur.

Bilisim, iletisim teknolojileri gostergelerinde sabit ve mobil telefon ile
internet kullanicilan verileri bolgesel ya da tilkeler diizeyindeki karsilas-
tirmalarda siklikla ele alinmaktadir. Tablo 2 incelendiginde 2005 yilinda
diinya genelinde her yiiz kisi basina 19,1 olan sabit telefon aboneligi 2019
yilinda 11,9 olmustur. Mobil telefon kullanimi 2005 yilinda diinya genelin-

4 Internet Niifuz Etme Orani, toplam niifus i¢inde internet kullanicilarinin yiizde-
sidir. 2020 yili itibariyla internet niifuz etme orani Afrika’da %46.7, Kuzey Ame-
rika’da % 89.9, Asya’da %59.5, Avrupa’da %87.1, Orta Dogu’da %70 oraninda
gerceklesmistir.
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de her yiiz kisi basina 33,9 iken 2020 yilinda 107,8’e yiikselmistir. Genel
olarak tiim bolgelerde mobil telefon kullanim oranlarinin yiikseldigi go-
riilmektedir. En az gelismis bolgeler (LDCs) bakimindan 2005 yilinda 5
olan her yiiz kisi bagina mobil telefon aboneligi 2019 yilinda 74,9 olmustur.

Internet kullanicilar1 2005 yilinda diinya genelinde her 100 kiside 16,8
iken 2019 yilinda 51,4 olmustur. Sabit telefon aboneleri mobil telefon abo-
neleri ve internet kullanicilar: verileri birlikte ele alindiginda en fazla arti-
sin mobil telefon aboneliginde oldugu goriilmektedir. Tablo 2’de yer alan
tiim bolgelerde benzer egilimin oldugu séylenebilir.

Tablo 2. Diinyada Bélgeler itibariyla Biligim iletisim Teknolojileri Gostergeleri

Sabit Telefon Mobil Telefon Bireysel internet
Aboneleri (Her 100 Aboneleri (Her 100 [Kullanicilar: (Her 100
kigide) kiside) kiside)
2005 | 2010 | 2019 | 2005 | 2010 | 2019 | 2005 | 2010 | 2019
Diinya 19,1 17,8 11,9 33,9 76,6 | 1078 | 16,8 294 | 51,4
Geligmis Ulkeler 47,2 44,6 34,3 82,1 | 1133 | 131,8 | 52,8 | 66,5 | 86,7

Gelismekte Olan

- 12,7 | 11,9 74 229 | 685 [ 1030 | 81 21,1 | 444
Ulkeler

En Az Gelismis
Ulkeler (LDCs)

Kaynak: http://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/definitions/regions.aspx

09 1,0 0,8 5,0 331 | 749 14 55 19,5

Tablo 1 ve Tablo 2’de yer alan verilerin de gosterdigi gibi bilisim ileti-
sim teknolojilerine sahip olma ve kullanma bakimindan 6énemli esitsizlikler
bulunmaktadir. Bolgeler ve iilkeler arasinda goriilen bu esitsizlikler top-
lumda yasayan tiim bireyleri de etkilemekle birlikte diisiik gelirli, egitimsiz
ya da egitim diizeyi diisiik, issiz, yash, kirsal alanlarda yasayan, engelli, tek
ebeveynli aileler, kadinlar dijital béliinme karsisinda daha dezavantajli
durumda kalmaktadirlar. Bu gruplarda BIT kullanilarak ekonomik ve top-
lumsal yasama katilim agisindan firsatlar yaratilmasi iyimser yon tasiyan
bir bakis agisidir. Dijital boliinme igin koprii kurulabilmesi, gerekli dijital
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okuryazarligin kazanilabilmesine baglidir. Temel beceriler, ¢alisma orta-
minda bilgisayar, internet, e-posta kullanimu, iletisim becerisi, bilgi kaynak-
larina erisim djjital okuryazarlik ile baglantili olarak ele alinmaktadur.

Bilisim, iletisim teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik ve sosyal ha-
yatta 6nemli degisiklikler yaratmaktadir. Kiiresellesme ve “enformasyonel
kapitalizmin” gelisim siirecinde isgiiciinde yasanan enformallesme, artan
yoksulluk ve sosyal dislanma agisindan bakildiginda, bu gelismelerden
toplumda en ¢ok zarar goren kesimin kadinlar (ve ¢ocuklar) oldugu go-
riilmektedir. Diinyanin biiyiik bir kismi agisindan degerlendirildiginde ise
ortaya ¢ikan 6nemli degisiklerin artan esitsizlikler yarattig1 goriilmektedir.

Bilgiye dayali ekonomide ¢alismak, is bulmak, isini elinde tutabilmek,
is ve diger alanlardaki bilgiye ulasabilmek s6z konusu teknolojilere hakim
olabilmeyi zorunlu kilmaktadir. Gelismis iilkeler arasinda bile internet
erisimi, mobil telefon erisimi, istihdam ve beceriler alanlarinda 6nemli
farkliliklar bulunurken; gelismemis ve gelismekte olan iilkelerle aralarin-
daki ugurumlar ¢ok daha fazladir. Bu farkliliklarin azaltilabilmesi yoniin-
deki ilk adim hiikiimetlerin bu ayrimlarin farkinda olmasindan ge¢mekte-
dir. Esitsizliklerin kaynag1 olan bu farkliliklar hiikiimet diizenlemeleri ile
Onemli sosyal esitsizliklere doniismeden azaltilabilir.

Bilgi Toplumu siirecinde ¢ok sayida imalat meslegi ortadan kalkmis
yerine daha ¢ok zeka, bilgi ve etkin bilisim kullanimi gerektiren meslekler
ortaya gikmustir.>

5 Bu igler soyle siralanabilir: Is Geligtirme, Cagri Merkezi Yoneticisi, Mobil Ticaret
Proje Uzmani, Dagitim Kanallar1 Gelistirme Miidiirii, C6ziim Mimarlari, Veri
Tabani Uzmanlari, Teknik Mimarlar, I§ Mimari, Scanner Data Uzmani, Internet
Strateji Uzmani, Web Tasarimcisi, Medikal Enformatik Uzmani, Mikro Elektrik
Miihendisligi, Bio-Teknoloji Uzmani, Entegrasyon Projeleri Yoneticiligi, E-
Ticaret Uzmani, E—i@ Projesi Uzmani, Varlik Yonetimi Vadeli Piyasalar Uzman,
Risk Sermayesi Uzmanlg), igerik Yonetimi, Network Uzmanlari, CRM Uzman-
lar1 (Miisteri iligki yonetimi), ERP (CRM benzeri ancak mdisteri ile dogrudan il-
gili olmayan alanlarda).
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Yeni ekonomiye katilmak, e-is, e-ticaret uygulamalarini bagarili bir se-
kilde yiirtitebilmek igin ilgili teknolojilerin varlig: tek basina yeterli degil-
dir. Bunlar kullanabilecek nitelikteki bireylerin olmasi gerekliligi bizi diji-
tal okur-yazarlik (bilgisayar okur-yazarligl) kavramina gotiirmektedir.
Dijital okur-yazarligin varligindan kaynaklanan dijital boliinme kavrami-
nin onemli nedenlerinden biri ilgili teknolojilerin var olmayis1 olmakla
birlikte, bu béliinmeyi derinlestiren unsur da elde edilen teknolojinin yete-
rince kullanilamamas: olmaktadir. Teknolojinin etkin kullanilamamasi
boliinmeyi derinlestirmektedir. Bilisim okur-yazarlig1 ekonomik olarak iyi
durumda olmak kadar 6nemlidir. Ekonomiler giderek bilgi ekonomisine
dontisiirken kiiresel piyasalarda rekabet edebilmek icin bilginin ve bilgi
okur-yazarliginin 6nemi giderek daha da artmaktadr.

Geleneksel okur-yazarlik dedigimizde okuma ve yazma becerisi anla-
silir. Bilisim okuryazarliginda ise;

e Bilgisayar okuryazarligi: Bu gelismelerde bilgisayar merkezi rol
oynamaktadir. Bilgisayara asinalik, bilgisayar1 ve parcalarini etkin
kullanabilmek, kelime islemcileri, veri tabanlarini ve islem tablola-
rin1 kullanma becerisi bilgisayar okuryazarligidir.

e Teknik okuryazarlik: Uygulamali matematik becerisi ve fiziksel
problemlere bilimsel ¢oziimler ile yeni iiriinler iiretebilme kabiliye-
tini igerir.

e Dijital (Sayisal) okuryazarlik: Yeni BIT ve internetin gerektirdigi
farkh becerilere sahip olmak anlamina gelmektedir. Bunun iginde,
okuma becerisi, toplumsal, kamusal agidan bakma becerisi, sem-
bolleri uyarlama becerisi, bagimsiz ve elestirel diisiinebilme beceri-
si yer almaktadir.

Gelismis lilkelerde bilimsel ve teknolojik devrim konusunda bilgi ya-
ratmanin sinirlar1 giderek genislemektedir. Egitim, arastirma-gelistirme,
kiiresel kamu mallan ile ilgili gelismeler, bilisim okuryazarlig1 kavramlari
bu gelismeyi etkileyen 6nemli faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tarihsel olarak BIT, birbirinden bagimsiz olarak gelistirilen ve isletilen
¢ok sayida altyap: sistemini kapsamaktadir. International Telecommunica-
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tion Union (ITU) tarafindan 2005 yilinda yayinlanan “Nesnelerin Interneti
(IoT)” bircok yeni unsurun telekomiinikasyon aglarina baglanabilecegine
isaret etmektedir. IoT uygulamalariyla sayisiz bagh cihaz tarafindan {ireti-
len “biiyiik veri (big data)” saghktan, iklim degisikligine, afet yonetimin-
den hassas tarim uygulamalarina kadar pek ¢ok alanda yeni uygulamalar1
beraberinde getirmektedir. ITU tarafindan “bilgi toplumu i¢in kiiresel bir
altyapr” olarak tanimlanan “IoT” BIT’e dayali (fiziksel ve sanal) tiim birim-
leri birbirine baglayarak gelismis hizmetleri miimkiin kilmaktadir (ITU,
2015: 147).

Buhar giiciiniin {iretim siirecinde kullanimi ile baslayan Sanayi Dev-
rimi, teknoloji iiretim iligkilerinin, iiretim iizerindeki denetimin zaman
icinde ortaya cikan teknolojik yeniliklere bagli olarak evrimsel siireg iginde
degisip donilismesiyle giliniimiizde Sanayi 4.0 olarak adlandirilan bicime
doniismiistiir. Teknolojik gelismeler ile sekillenen iiretim stireci var olduk-
ca Orgiitlerin, gerekli becerilerin, kurumlarin, toplumsal yapinin evrimi
sonu olmayan degisip doniiserek farkli kavramlar ve adlandirmalar iize-
rinden karsimiza ¢ikan ve ¢ikacak olan yeni yapilanmalar her zaman var
olacaktir. Bu siire¢ insanin doga {lizerindeki hakimiyetinin dogal kaynakla-
rin tiiketilmesiyle son bulmasina kadar devam edecektir. Mevcut kapitalist
iiretim sistemi gerek iiretim gerekse tiiketime dayal1 yapaisi ile siirdiiriilebi-
lirligin simirlarini zorlamaktadir. Asin {iretim ve asin tiiketim sarkacinda
rekabet ve kar ile “yasanabilir bir diinya igin teknoloji” dengesi kurulama-
digz siirece karsimiza farkli adlar, farkli kavramsallastirmalar ile ¢ikan yeni
teknolojiler her zaman “iyi-kotii”, “olumlu-olumsuz” karsithg: cercevesin-
de tartigilacaktir.

Sonug

Biligim, iletisim teknolojileri ve 6zellikle bu teknolojilerin giiniimiiz-
deki en somut goriiniimii olan internet, toplumu, orgiitleri ve ticareti yeni-
den sekillendirmektedir. Giintimtiize dek hi¢bir endiistri bu denli biiyii-
memis ve bu kadar kisa siirede bdyle bir zenginlik yaratmamustir.
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Ulkelerin sosyal ve ekonomik statiilerinin yeniden belirlendigi bu or-
tamda hem beceriler hem de kaynaklar bakimindan geri kalmus {ilkeler i¢in
“4. diinya iilkeleri” terimi kullanilmaya baglanmustir. Internet kullaniminin
hizla yayilmasina ragmen heniiz evrensel oldugu séylenemez. BIT ve in-
ternet erigimi ile ilgili olarak, sahip olanlar ile olmayanlar, kullanici olanlar
ile olmayanlar gibi 6nemli bir kutuplasmadan s6z edilmektedir. Bu kutup-
lagma dijital boliinme kavrami gergevesinde tartisilmaktadir.

Bilisim, iletisim teknolojileri diinyadaki sosyal ve kiiltiirel mesafeleri
azaltan, politik katihm, demokratik y6netim, birimler arasinda hizli ve
etkin baglantinin kurulmas: ile katilimc1 yonetim igin firsatlar sunarken;
Orglitler agisindan da son derece koklii doniisiimlere yol agmaktadir.

Ulkeler, orgiitler ve bireyler agisindan bilisim, iletisim teknolojilerine
sahip olabilmek ve etkin kullanabilmek giderek biiyiik &nem kazanmakta-
dir. Sadece ilgili teknolojilere sahip olmak degil bu teknolojileri {iretebil-
mek, {iretim siirecini bu teknolojiler ekseninde yeniden yapilandirarak
verimliligi yiikseltmek ve bu yolla rekabet {istiinliik saglayabilmek temel
amag haline gelmelidir.

Teknoloji modern toplumun dayanak noktasidir. Genel olarak tekno-
loji, 6zel olarak da bilgisayar kullanimi, yasamin ¢esitli boyutlarin etkile-
mektedir. Calisma yasaminda da teknoloji 6nemli rol oynamaktadir. Yara-
tilan yeni islerin biiyiik boliimii teknoloji igerikli olmaktadir. 1980’lerden
itibaren hizla gelismeye baslayan bilisim ve iletisim teknolojileri, kiiresel-
lesme egilimlerini de hizlandirarak ekonomilerin doniisiimiinii yaratan
temel faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gelismis bati iilkeleri bilisim iletisim teknolojilerini; egitim, ekonomik
ve sosyal faaliyetlerinde ve demokratik siireclerinde basarili bir bi¢cimde
kullanabilmektedirler. Bu durum gelismis iilkelerle, diger iilkeler arasin-
daki esitsizligi daha da artirmaktadir.

Ulkeler arasinda yok olan ekonomik sinirlar, iletisim teknolojisinde or-
taya ¢ikan gelismeler ve artan rekabet olgusu, “Fordist Uretim” ve “Taylo-
rist Yonetim” anlayislarinin ortadan kalkmasi, isgliciiniin yapisinda da
ciddi degisimleri beraberinde getirmistir. Sanayi toplumundaki is boliimii
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ve uzmanlasmaya dayanan, her is¢inin bir isten sorumlu olmasi anlayisi,
yerini ayni is¢inin birden fazla isten sorumlu olma anlayisina terk etmistir.
Aymn sekilde, ayni islerde ¢alisan belirli kistaslara gore 6denen esit iicret
anlayisi, kisisel beceri ve bagsariya dayali olarak belirlenen iicret anlayisi ile
yer degistirmistir.

Yeni teknolojiler 6rgiit yapisinda da koklii doniigiimler yaratmus, ¢a-
lisma tarzlarinda 6nemli degismeler yasanirken, tam giin ¢alisma anlayisi-
nin yerini ¢ok farkl sekilleri olan esnek ¢alisma modelleri almaya baglamis-
tir. Orgiitlerde teknoloji kullanimiyla birlikte daha katilimc ve insan unsu-
runa deger veren yonetim anlayisi 6ne ¢ikmaya baglamistir. Calisan profi-
linde 6nemli degisimler yasanmis, vasifsiz mavi yakali ¢alisanlar ¢alisma
hayatinda 6nemini kaybederken egitimli, vasifli, uzman bilgi is¢ileri 6nem
kazanmaya baglamistir. Orgiitlerde sendikal iliskilerde énemli degisimler
yasanmusgtir.
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TURHAN ERKMEN - GOZDE YILMAZ
EMEL GULER YILMAY « ELVAN MELEK ERTURK
VERDA OZGULER

“Orgiit Sosyolojisi” isimli bu calisma biitiinliiklii bir
bakig acisiyla bir araya getirilmis, trgiit sosyolojisinin
degisik boyutlarim derinlemesine inceleyen makale-
lerden olugmaktadir, Kitapta tarihsel siirecte 6rgiit ve
vonetim kuramlar, 6rgiitlerde motivasyon, orgiitlerde
gruplar, orgiitlerde yildirma, orgiitsel etik, 6rgiitlerde
ayrimeilik, drgiitlerde denetim ve gozetim, 6rgiit kiil-

tiirii, orgiitsel iletisim, orgiitlerde catisma, yeni tekno-

lojiler \-'eyijrgiitler konulart ayrintih olarak incelenmektedir.
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