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ONSOZ 

Bu kitap, "orgiit sosyolojisi"ni degi§ik boyutlanyla aynnhh olarak 
yans1tmay1 ama<;:lamaktad1r. Kitapta orgiit sosyolojisinin one <;:1kan konula­
nru ayrmhh olarak inceleyen makaleler bir araya getirilerek biitiinliiklii bir 
<;:ah§ma ortaya konulmaya <;:ah§ilm1§hr. 

Orgiit sosyolojisi, sosyolojinin alt dallanndan birini olu§turmaktadir 
ve geli§imini 20. yiizyilm i<;:erisinde ger<;:ekle§tirmi§tir. Orgiit sosyoloj isi, 
"orgiitteki gruplan, sosyal yapilan, bunlar arasmdaki ve i<;:indeki ili§kileri 
sistematik bir biitiinliik i<;:erisinde inceleyen, orgiitteki birey ve grubun 
davram§lanru daha geni§ bir toplumsal baglam i<;:erisinde ele ahp, anlam­
landiran bilim dah" olarak tammlanabilir. 

Orgiit sosyolojisi, ozellikle 1930'lu y1llarda ger<;:ekle§tirilen Hawthorne 
Ara§hrmalan'yla onem kazanm1§hr. Bu ara§hrmalar sonucunda insanm 
sosyal boyutunun da verimlilik arh§mda onemli rol oynad1gmm ortaya 
pkmas1 grup, liderlik, motivasyon, ileti§im gibi konulara olan ilgiyi arthr­
ffil§hr. 1950'li ve 1960'h y1llarda Amerika'da ve Avrupa'da orgiit sosyoloj i­
sine yonelik <;:ok say1da ara§hrma ortaya konulmu§tur. 1980'li y1llarda 
Amerikan sosyolojisinin, sosyoloji geleneginde agirhk kazanmas1 sonrasm­
da mikro sosyolojik yakla§1mlar one <;:1km1§hr. 1980'li y1llardan giiniimiize 
ise orgiitlerin degi§ik sosyolojik boyutlanm ele alan ara§hrmalarda patlama 
ya§anm1§hr. Orgiit kiiltiirii, aynmc1hk, cinsiyet, etik sorunlar, yildirma 
gibi konulan sosyolojik boyutuyla ele alan <;:ah§malarda son 20 yilda biiyiik 
arh§ ya§anm1§hr. Orgiitlerde gozetim, gruplar, motivasyon, <;:ah§ma, yeni 
teknolojilerin sosyal etkileri, orgiitsel degi§me gibi konular ise orgiit sosyo­
lojisinin ilk doneminden giiniimiize onemini koruyan konulard1r. 
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Tiirkiye a<;1smdan degerlendirildiginde orgiit sosyolojisi, <;ok da el 
ahlmam1§ bir alam olu§turmaktad1r. Prof. Dr. Ay§e Oncii'niin ikinci bask1-
sm1 1982 yilmda yapm1§ olan Orgiit Sosyolojisi kitab1 hala alanla ilgili en 
temel ba§VUru kaynag1 olarak onemini korumaktadir. Tiirkiye' de orgiit 
sosyolojisi alanmda yap1lan <;ah§malarm say1smda ozellikle son 10 y1lda bir 
arh§ oldugu gozlense de, bu alandaki literatiiriin tatmin edici oldugunu 
soylemek zordur. Yine orgiit sosyolojisi alan1 i<;ine giren konularm ara§tI­
nlmasmm biiyiik bir boliimiiniin sosyoloj ik perspektiften degil, i§letme 
perspektifiyle ele almd1g1 goriilmektedir. Bu yoniiyle orgiit sosyolojisi alam 
Tiirkiye'de onemli bo§luklan i<;ermektedir. Bu kitap, bir nebze de olsa Tiir­
kiye' de orgiit sosyolojisi konusunda var olan bo§lugu doldurmaya yonelik 
ilk ad1mlardan birini olu§turmay1 hedeflemektedir. 

Orgiit sosyolojisi gibi inceleme alam olduk<;a geni§ bir konuda, bu ala­
na ilgi duyanlar i<;in onemini hala koruyan bir eseri literatiire kazand1ran 
Prof. Dr. Ay§e Oncii'yii §iikran ve te§ekkiirle anmak gerekiyor. 

Degerli vakitlerini ay1rarak kitaba katk1 saglama nezaketinde bulunan 
makale sahiplerine destek ve s1cak ilgilerinden dolay1 ne kadar te§ekkiir 
etsem azdir. 

Bursa Uludag Universitesi C::ah§ma Ekonomisi ve Endiistri ili§kileri 
Boliimii Ara§hrma Gorevlisi degerli asistamm Gozde Soysal ve Bursa Ulu­
dag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii \:ah§ma Ekonomisi Anabilim 
Dah doktora ogrencim Medet Ali Ozen kitab1 biiyiik bir titizlikle okuyup, 
gorii§lerini belirtti . Kendilerine te§ekkiir ediyorum. 

Bursa Uludag Universitesi iiBF C::ah§ma Ekonomisi ve Endiistri ili§ki­
leri Boliimii Ogretim Uyesi $enol Ba§tiirk'iin gorii§lerinden kitabm her 
siirecinde faydaland1m. Kendisine goniilden te§ekkiir ediyorum. 
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Memet ZENCiRKIRAN 

Giri� 

Modern toplumun en onemli ozelliklerinden birini toplumsal ili§kile­
rin orgiitler arac1hg1yla yi.iriitiilmesi olu§turur. insanlar, dogumlarmdan 
oliimlerine kadar ge<;en ya§am siire<;lerini degi§ik orgiitler altmda ge<;irir­
ler. Orgiitler, ki§ilerin sosyalle§melerinde, toplumun deger ve ki.iltiirel pra­
tikleri ogrenmelerinde de onemli rol oynarlar . 

Geni§ anlam1yla orgiitler, tarihin bir<;ok doneminde goriilebilir. bzel­
likle ordu, devlet ya da daha kii<;iik siyasi birimler, dini orgiitler, zanaat­
karhk kurumlan vb. yapilara tarihin degi§ik donemlerinde de rastlamak 
miimkiindiir. 0 zaman, "ozellikle sanayile§me siireciyle yaygmhk ve ku­
rumsalhk kazanan, modern olarak tammlanabilecek orgiitleri ge<;mi§teki 
yap1lardan farkhla§tlran unsurlar nelerdir?" sorusu onem kazanmaktadIT. 
Bu apdan modern orgiitiin tammlanmas1, aynmla§manm anla§ilabilir ol­
mas1 apsmdan onem kazanmaktad1r. 

Modern orgiitii, belirli ama<; ve hedefleri ger<;ekle§tirmek amac1yla 
olu§turulmu§, orgiitsel teknik yap1larm ve siire<;lerin net olarak belirlendi­
gi, sosyal ili§kilerin formel ilkeler etrafmda koordine edildigi, <;ah§ma ili§­
kilerinin, yetki ve sorumluluklarm hukuk ve sozle§me etrafmda §ekillendi­
rildigi, yasal otoritenin belirleyici oldugu yapilar olarak tammlamak miim­
kiindiir. 

Modern orgiitleri, geleneksel donemlerdeki orgiitlerden ay1ran temel 
ozellikler rasyonel ilkelerin, yasal otoritenin ve orgiitsel siire<;lerde yasal 
sozle§melerin belirleyici olmas1dIT. Geleneksel toplumlardaki ki§isellige 
dayah yonetim, modern orgiitlerde ortadan kalkar. Geleneksel toplumlar­
da var olan ve modern toplumlarda varhgm1 devam ettiren devlet, ordu, 
din gibi orgiitlerde degi§en boyut ise bu orgiitlerdeki keyfi yapilanmanm, 
gorevlendirmelerin, cezalandITmalarm yerini formel ve yasal diizenleme­
lerle onceden belirlenmi§ siire<;ler ahr. Ki§isellik, geleneksel ili§kiler, keyfi­
lik yerini hukuk ve rasyonaliteye bITakIT. 

Modern orgiit olarak adlandmlan yap1lanma sanayile§menin bir iirii­
niidiir ve sanayile§me siirecinde ya§anan geli§melerden biiyiik ol<;iide etki-
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lenmi§tir. Sanayi toplumuna ge\i§ siirecinde geleneksel toplumlarda ya§a­
nan kmlmalann benzerleri, orgiitsel alanlarda da ya§amr. Sanayi toplu­
munda hakim olan zihniyetlerin - ornegin ak11c1hk, biirokrasi, disiplin, 
diizen vb.- mikro yans1malanm orgiitlerde de gormek miimkiindiir. 

Bunun yanmda sosyoloji  kuramlarmda goriilen degi§imlerin benzerle­
ri orgiitsel alanda ya§anir. Sanayile§menin ilk siirecinde biiyiik boy kuram­
lar, 1950'1i y1llarda orta boy kuramlar ve 1980'1i y1llarda kii\iik boy kuram­
larla olgulan a\1klama modeli, orgiitlerde de benzer §ekilde ger\ekle§ir. 

Bu bOliimde giiniimiizde de kullanild1g1 §ekliyle modern orgiit olarak 
adlandmlan yapilanmanm ortaya \1k1§mda biiyiik etkisi bulunan sanayi 
devriminin etkilerine k1saca deginilmektedir. Orgiit ve yonetim kuramlan 
\Ok farkh kuramlar yans1hlarak degil, doneme damgasm1 vurmu§ ana ku­
ramlar ekseninde, orgiitlerde getirdigi yakla§Im ve degi§iklikler ele alma­
rak incelenmektedir. Bunun yamnda orgiit ve yonetim kuramlarmda ya§a­
nan degi§imler tarihsel sure\ i\erisinde ana hatlanyla ele almmaktadir. 

Sanayi Devriminin Etkileri 

Sanayi devrimi, toplumsal hayatm her alanmda koklii donii§iimler or­
taya pkarm1§hr. Sanayile§menin ilk a§amasmda tanm toplumuna ait ku­
rum ve yap1larda onemli a§mmalar ya§anm1§, toplumsal hayatta kaos/ 
belirsizlik/ diizensizlik yaygmhk kazanmI§hr. Sosyolojinin bir bilim dah 
olarak ortaya pkmasmm arkasmda toplumsal/ kurumsal/ grupsal yap1lar­
da ya§anan alt list olu§lar kar§1smda "toplumsal diizenin saglanmas1"na 
yonelik arayi§larm onemli etkisi bulunmaktad1r. Sosyoloji, sanayile§me ve 
beraberinde gelen alt list olu§lann yamnda, sanayile§meyle benzer tarih­
lerde ortaya pkmI§ olan Frans1z ihtilali sonrasmda ya§anan siyasal donii­
§iimlerle ortaya pkan toplumsal kaosu onlemeye yonelik arayi§larla siste­
matik bir bilim dah haline gelmi§tir. Sosyolojinin kurucu isimleri olan 
Comte (1798-1857), Durkheim (1858-1917), Weber (1864-1920), Marx (1818-
1883) gibi isimlere bakild1gmda hepsinin Kita Avrupa'smda sanayi toplu­
munun ve Frans1z ihtilali'nin yaratt1g1 toplumsal ve siyasal karma§anm 
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li.ikim oldugu di::inemde ya§ad1klan gi::iri.ilmektedir. Sosyolojinin kurucu 
i�;imleri, sanayile§me ve Frans1z ihtilali sonrasmda Avrupa'da olu§an kao­
. ·a1 iinlemek ve toplumsal di.izeni saglamak i<;:in "sosyoloji kuramlanm" 
olu:;;turmu§lardir. Klasik sosyoloji kuramlanna bak1ld1gmda bi.iti.in insanhk 
i1,·in ge<;:erli, genel yakla§imlann ortaya konuldugu gi::iriilecektir. 

Sanayi toplumunda diizeni saglama aray1�lanm sosyoloji kuramlann­
d<1 da, i::irgiit kuramlarmda da gi::irmek miimkiindiir. Sanayi toplumunun 
)\l'li :;;im siirecinde toplumsal kurumlarda hakim bir i::irgiitlenme bi<;:imi olan 
"bi.irokratik yapilanma", i::irgiitlerde diizeni saglama konusunda i::inemli bir 
i:;; lev gi::irmekte ve bu baglamda yi::ineticilere rasyonel bir iktidar me§ruiyeti 
saglamaktadir. Sanayi toplumunda bi.irokratik kurumlar, iktidarm toplum­
sal hayatm her alanma yayilmasm1 kolayla§tirmI§, bu durum toplumun 
denetlenmesini ve diizenin tesisini kolayla§tmc1 bir i§lev gi::irmii§tiir. Sana­
yi le§me siirecinde egitimde, devlet kurumlannda, hastanelerde, orduda, 
fabrikalarda disiplin, denetim ve gi::izetim yaygmla§ffil§, iktidar mekaniz­
malan hayatm her alamm kapsar hale gelmi§tir. Bu durumun mikro yan­
s1mas1 sanayile§me siirecinde i::irgiitlerde de gi::iriilecektir. Sanayi toplumu­
nun geli§im siire<;:lerinde <;:ah§anlar iizerinde yi::inetimin mutlak bir iktidan 
si::iz konusudur. 

Tanm toplumlannda kii<;:iik tezgahlarda, basit teknoloji ve az say1da 
i nsanla, emek giici.ine dayah olarak yapilan zanaat tarz1 i.iretim i::in plana 
pkmaktaydi. Sanayile§meyle birlikte dev fabrikalann ortaya <;:1k1§1, tanm 
toplumundaki zanaata dayah iiretim yap1sm1 derinden etkiledi . Kitle iire­
timine dayah bu yeni i::irgiitlenme sonrasmda ortaya pkan iiretimin fiyat 
olarak zanaat iiretimiyle k1yaslanamayacak kadar ucuz olmas1, zanaatkar­
hgm zay1flamasm1 da beraberinde getirdi. Tanm toplumunun zanaatkarla­
n, fabrikalarm yeni ustaba§ilan olarak <;:ah§ma hayatmda yerini almaya 
ba§ladi. Sanayi toplumunda iiretimin merkezi, zanaatkarhktan dev fabrika­
lara kaydi . . .  

Sanayile§menin ilk di::ineminde iiretimin merkezi olarak dev fabrikala­
rm ortaya pk1§1, i§ saatleri i<;:inde tek bir i§i yapan ve tanm toplumlannda 
olmayan bir sm1fm, i§<;:i sm1fmm ortaya <;:1kmasma yol a<;:h. Yeni bir sm1fm 
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ortaya <;1k1§1 ve iiretimin dev fabrikalara kaymas1, geleneksel toplumun 
i;ah§ma anlay1§1 ve kiiltiiriinde de onemli degi§imler ortaya pkardI. Fabri­
kalarm ve i;ah§manm toplumsal hayatta merkezi 6nem kazanmas1, tanm 
tophimlarmdakinden farkh yeni bir i;ah§ma disiplininin yarahlmasm1 da 
zorunlu kilmaktaydI. Sanayi toplumunda diizenli i;ah§ma saatleri, vardiya­
lar ve i;ah§manm kutsand1g1 yeni bir zihniyet yarahldI. 

Hayatm her alamnda tanm toplumundan i;ok farkh yap1larm ortaya 
i;1kmasma neden olan sanayile§menin ba§langICI konusunda degi§ik tarih­
lendirmeler bulunmaktad1r. Freyer, 1 770'li y1llardan yirminci yiizyilm orta­
larrna kadar alh sanayi dalgasmm ortaya pkhgrn1 belirtir (Freyer, 2014: 40-
44) : 

"1 .  Dokuma sanayi dalgasz :  Sanayi devrimi bu dalga ile ingiltere' de ba§­
lamI§hr. Dokuma sanayiinde teknik alanda geri;ekle§en en onemli icatlar, 
bilginler tarafmdan degil, el i§<;iliginden yeti§me teknisyenlerce ve meslek­
ten olmayan ki§ilerce yapilmI§hr. Bu sanayii dalgasrnda 1 769-1780 y1llan 
arasmda Richard Arkwright pamuk egirme makinesini yap1p geli§tirir ve 
on yil soma donemin en giii;lii dokuma fabrikatorii olur; yine o donem 
ingiliz rahip Edward Cartwright mekanik dokuma tezgfilum icat eder. Bu 
iki makinenin icat edilmesinden soma James Watt'm 1769 y1lmda buhar 
makinesini icat eder. Boylece dokuma fabrikas1, sirf makineye dayah bir 
i§letme olarak kurulmu§ olur. 

2. Demir 9elik dalgasz :  Bu dalganrn en 6nemli icatlan 1800'lii y1llarda 
geri;ekle§ir. Bu dalga ile biiyiik makine i§letmesi ile i§lenen demir, arhk her 
alanda kullamlan evrensel bir madde olur. Bu sanayi dalgasmda agai; di­
rekler yerine demir direkler; keten halatlar yerine i;elik teller; toprak kaplar 
yerine demir- i;elik kaplar kullamlmaya ba§lamr. Bu sanayi dalgasmm ozel 
onemi, biitiin oteki sanayilerin ba§hca iiretim arac1 olan makineyi yapmas1, 
iiretmesidir. 

3 .  Ula§tzrma dalgasz :  1830' dan itibaren ilk trenler i§lemeye ba§lar. 1820 
y1llarmda ise okyanus iizerinde ilk yolculuklar goze alrnm1§hr. Ula§hrma 
i§lerinin makinele§mesiyle "h1z" kavram1 hayata girer. Ula§hrma ve ta§I­
madaki geli§meler, hammaddelerin diinyanm farkh yerlerinden sanayi 
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merkezlerine ta§mmas1m; fabrikalarda kitle halinde iiretilen iiriinlerin de 
di.inyanm her yanma gonderilmesini miimkiin hale getirir. 

4. Kimya 9ag1: 1850'li yillarda kimya biliminde ya§anan geli§meler ve 
kimya biliminin belli ba§h bilgilerinin bir araya toplanmas1 bu sanayi kolu­
nun kuramsal temelini olu§turur. "Yapay giibreleme yontemi" geli§ir; akilh 
tanmm dogu§una yol a<;;an ke§ifler yap1hr. Bu dalganm kendine ozgii yo­
nii, bilimin belirleyici unsur olarak ilkin bu dalgada ortaya pk1§1dir. Yeni 
teknik, arhk bilim adamlarmm ugra§hg1 bir ara§hrma konusu haline gel­
mi§tir. Biitiin sanayi iilkelerinde zamanla yiiksek teknik okullar a<;;1hr; yiik­
sek teknik okullarda biitiin sanayi alanlan i<;;in miihendisler yeti§tirilir; 
laboratuarlarda bir<;;ok ke§if yap1hr. 

5. Elektrik sanayii dalgasi :  Bu dalga, biiyiik bir olarak 19. Yiizy1hn son 
<;;eyreginde kuvvetli ak1m teknigine ge<;;i§le ba§lar ve kendisinden onceki 
biitiin sanayileri kokiinden degi§tirir. Elektrik, buhar giiciiniin yerini ahr. 
Elektrik yard1m1yla ta§1ma ve ula§hrma i§leri degi§ir; h1zh geli§en biiyiik 
kentler elektrikli ta§It aracma, tramvaya kavu§ur; kimya sanayii elektrigi 
kullanarak yeni bir temel iizerinde geli§ir. 

6 .  Benzin motoru 9ag1: 1889'da Paris'te ilk otomobil sergisi a<;;Ilir; 
1894'de ilk uluslararas1 otomobil yan§I yap1hr; 1903'de Henry Ford Motor 
Company kurulur. Bu dalga ile havac1hkta ve otomotiv sektoriinde onemli 
geli§meler ya§amr." 

Her 25 y1lda bir ya§anan biiyiik teknolojik devrimler, toplumsal haya­
tm her alanmda onemli degi§imler ortaya <;;1kanr. Fabrikalann kurulup 
kitle iiretimine ge<;;ilmesi, tanm toplumunda merkezi ya§am alamm olu§tu­
ran koylerin, toplumsal ya§amdaki ag1rhklanmn azalmasm1 da beraberin­
de getirmi§tir. Sanayi toplumu, fabrikalar etrafmda yeniden §ekillenmeye 
ba§layan kentlerin temel ya§am alam olarak one <;;1khg1 ve geleneksel top­
lumdakinden <;;ok farkh degerlerin hakimiyet kazand1g1 bir toplumdur. 
Sanayi toplumlannda yiiz binlerce insanm <;;ah§hg1, dinlendigi, faaliyetleri­
ni ger<;;ekle§tirdigi kentler onem kazanmaya ba§lar. Sanayi toplumunun 
temel yerle§im alam olan kentte, koyde olu§an deger ve zihniyet kah plan 
degi§ir. Benze§me yerini farkhla§maya birak1r. Aile/ cemaat/ din vb. top-

7 Ücretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



ORGUT VE YONETiM KURAMLARI 

lumsal aidiyetlerin bireyi kontrol ve yonlendirme giicii azahr. Sendikalar, 
siyasal partiler, sivil toplum orgiitleri vb. yapilara dayah yeni aidiyet bi­
<;imleri toplumsal hayatta one pkmaya ba�;lar. Sanayile§me ve kentle§me, 
gelenek ve dinin toplumsal kontrolunun giicunu kirarak hukuka dayah 
yeni bir orgutlenmeyi beraberinde getirir. Bu siim;te bireyselle§me onem 
kazamr. 

Ozellikle sanayile§menin ilk siirecinde tanmsal alanlardan buyiik go<;­
lerin gen;ekle§tigi kentlerde i§sizligin, yoksullugun ve sefaletin yaygm bir 
unsur haline gelmesi nedeniyle diizeni saglamak i<;in son derece sert yasa­
lar uygulamaya sokulur. Sanayile§me siirecinde kentle§menin geli§mesiyle, 
hukuka yani kurallara uymaya verilen onemin toplumsal hayatm her ala­
nmda one <;1khg1, kurallarm ihlalinin <;ok sert §ekilde cezalandmld1g1 go­
riilmektedir. Yiiz binlerce insamn bir arada oldugu yeni yapilanmada di­
siplin ve duzen hayatm merkezine yerle§ir. Toplumsal sapmalar son derece 
sert §ekilde cezalandmhr. Benzer bir durum orgiitler apsmdan da ge<;erl i­
dir. brgiitlerde verimlilik, ekonomik odiillendirmeler yarnnda korku/ bas­
k1/ tehdit ve disiplin kullarnlarak saglanmaya <;ah§1hr. itaat, onemli bir 
deger olarak kutsarnr ve kurallara uymayanlar sert bir §ekilde cezalandm­
hr. 

Sanayile§me siirecmm ilk donemlerinde i§sizligin ve yoksullugun 
yaygm olmas1, i§verenlerin <;ok du§iik ucret politikas1 izlemesini de berabe­
rinde getirdi . Neredeyse karm tokluguna uzun ve zor <;ah§ma §artlannda 
<;ah§ma, 1800'lii y1llann A vrupa' smda s1khkla goriilen bir durumdur. i§ve­
renler kar§1smda zay1f durumda bulunan ve emegi somuriilen i§<;iler ara­
smda zamanla pkar ve sm1f bilinci olu§acak bu durum, i§<;i-i§veren gerilim­
lerini arthracak, <;ah§anlar orgiitlenerek i§<;i sendikalanrn kuracaklardlf. 
Sanayi toplumunun <;ah§ma hayatma i§<;i-i§veren arasmdaki gerilim uzun 
sure damgasm1 vuracakhr. i§verenler, bu gerilimin bir sonucu olarak <;ah­
§anlar uzerinde hakimiyet kurmak amac1yla orgiitlerde disiplin/ denetim/ 
gozetim/ korku/ cezaland1rmay1 yaygm olarak <;ok uzun sure kullanacak­
lard1r. 
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Sanayilei;;me si.ireciyle birlikte aile yap1smda onemli degii;;imler yai;;a­
rnr ve zamanla genii;; aile yerini <;:ekirdek aileye b1rakir. Tanm toplumunda 
i�in birlikte gen;:eklei;;tirildigi kurum olan ailenin yerini, fabrikalar ahr. ii;;­
l etme, kokli.i olarak aileden aynhr (Aron, 1997: 65) . 

Sanayilei;;me si.irecinde zaman, toplumsal hayatta, <;:ahi;;ma hayatmda 
ve orgi.itlerde merkezi onem kazamr. Fabrikalarda i.iretimin durmamas1 
i<;:in vardiyah sistemlere ge<;:ilmii;;, ii;;e gidip gelme zamana baglanm1i;;, egi­
tim dahil olmak i.izere toplumsal hayatm bi.iti.in alanlarmda zamana uymak 
ve dakiklik onem kazanm1i;;tir. Sanayi toplumunun en onemli ozelliklerin­
den birinin zamana verilen deger oldugu soylenebilir. Ak1lcilai;;tirma, bi.i­
rokrasi, toplumsal di.izenin saglanmas1 ve iktidann saglam temellere otu­
rabilmesi i<;:in de kurum ve yap1lar arasmda zamansal ei;;gi.idi.imi.in saglan­
mas1 onemli bir zorunluluk haline gelmii;;ti . 

Sanayilei;;me si.irecinde akil, toplumsal hayatm merkezine yerlei;;ir. in­
sanm akhyla doganm yasalanm kei;;fetmesi yeni bir zihniyeti de ortaya 
pkanyordu. Geleneksel toplumun olaylar kari;;1smdaki aciz/ edilgen/ pasif 
insamnm yerine akhyla doganm yasalanm kei;;feden, akil ve bilimin yard1-
m1yla dogay1 anlayan, kontrol eden ve dogaya hi.ikmeden insan ahr. Pozitif 
bilimlerde yai;;anan gelii;;melerin de etkisiyle, insanm dogaya hi.ikmetmesi 
pozitivist di.ii;;i.incenin hayatm her alanma yayilmasm1 da beraberinde geti­
rir. Orgi.itler apsmdan degerlendirildiginde dev fabrikalann kurulmas1 ve 
verimli bir i;;ekilde ii;;letilebilmesi, ii;; si.irecinin bi.iti.ini.ini.in ak1lc1 ilkeler etra­
fmda orgi.itlenmesini ka<;:m1lmaz hale getirir. Sanayi toplumunda orgi.itler, 
geleneksel ahi;;kanhklar yerine rasyonel kurallar etrafmda i;;ekillenen yap1-
lardir. 

Akil ve bilimin sanayi toplumunda merkezi onem kazanmas1, insanm 
akh, pozitif bilim ve teknoloji etkilei;;imiyle dogay1 kontrol altma almas1, 
pozitivist bilimsel yaklai;;1mm hayatm her alanmda merkezi onem kazan­
masma yol a<;:h. brgi.itler de toplumsal hayatta ortaya pkan bu gelii;;meler­
den derinden etkilendi. Sanayi toplumunda, bilimin uygulanmas1yla top­
lumsal di.izenin/ refahm/ ilerlemenin saglanacag1 di.ii;;i.incesinin mikro yan­
s1malanm orgi.itte de gormek mi.imki.indi.i. 
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Sosyoloji kuramlan, toplumsal diizeni saglamak amac1yla ortaya ah­
lan, sistematik biitiinliige sahip yakla§imlan ic;erir. Orgiit kuramlan da 
sanayile§me siirecinde yeniden §ekillenen orgiitlerde diizenin saglanmas1 
ve verimliligin arthnlmasma yonelik sistematik biitiinliik ic;eren yakla§Im­
lan ic;erir. Orgiit kuramlarmda ortaya konulan yakla§imlar, aym zamanda 
ic;inde ya§amlan donemin zihniyetinden derin izler ta§1rlar. Bu yoniiyle 
orgiit ve yonetim kuramlarmda one pkan iki temel yakla§lffi olan "biirok­
rasi" ve "bilimsel yonetim yakla§1m1" sanayi toplumunda one c;1kan ak1lc1-
hktan, disiplinden, denetimden, gozetimden ve pozitivizmden derinden 
etkilenirler. 

Biirokratik orgiit modeli, sanayi toplumunun krize girdigi 1970'li yil­
lara kadar, farkh alanlarda faaliyet gosteren orgiitlerin temel yapilanmasm1 
olu§turacakhr. 

Max Weber ve Biirokrasi Kuram1 

Sanayi toplumundaki orgiitsel yapilara bakild1gmda, istisnas1z biitiin 
orgiitlerde biirokratik yapilanmanm hakim oldugu goriilmektedir. Sanayi 
toplumunda en one c;1kan olgulardan biri "diizen"i saglamakhr. Biirokratik 
yapilanma, tanm toplumundan sanayi toplumuna gec;i§te verimsiz ve da­
gm1k bir yap1da faaliyetlerini gerc;ekle§tiren orgiitlerin faaliyetlerinin koor­
dine hale gelmesinde, orgiitlerde diizenin saglanmasmda son derece onem­
li bir rol oynar. Biirokratik yapilanma aynca yonetim kademesinde bulu­
nanlara, iktidanm saglamla§hrma olanag1 vermekte ve orgiitlerde deneti­
min saglanabilmesini kolayla§hran bir arac; i§levi de gormektedir. 

Weber, "biirokrasinin bir kez tam kurulduktan soma ortadan kald1-
nlmas1 en zor sosyal yapilardan biri oldugunu belirtir. Bu nedenle biirok­
rasi, toplu eylemi rasyonel diizenlilik kazanm1§ toplumsal eyleme donii§­
tiirmenin ba§hca arac1d1r. Giic; ili§kilerini toplumsalla§hrmaya yarayan bir 
arac; olarak biirokrasi, bu ayg1h denetleyenler ic;in birinci derece onemli bir 
iktidar arac1 olagelmi§tir" (Weber, 2019: 235). Biirokrasinin, kurumlarm 
yonetim kademesinde bulunanlara saglad1g1 me§ru iktidar, hayatm her 
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alamnda disiplinin kurumsalla§masma neden olmu§ ve kitlesel itaatin sag­
lanmasm1 kolayla§hran bir i§lev gormii§tiir. 

Weber'in biirokrasi kuram1, sadece fabrikalan degil benzer ozelliklere 
sahip tiim orgiitleri kapsamaktadH. Weber'e gore kamu ya da ozel sektor­
deki herhangi bir orgiitiin a§ag1daki ozelliklere sahip oldugu siirece, bii­
rokrasinin temel karakteristiklerini de ta§1d1g1 soylenebilir (Dereli, 1981 : 9) :  

• Organizasyonun biiyiik bir hacme sahip olmas1 ve i;ok say1da insan 
istihdam ediyor olmas1, 

• istihdam edilenlerin i;ogunlugunun vas1fh degil, yan vas1fh ya da 
vas1fs1z olmas1, 

• Nispeten basit bir kitle iiretim teknolojisi, 
• Nispeten basit iiriin ya da i;1kh. 

Sanayi toplumundaki 0rgiitlerin biiyiik bir boliimiiniin 1970'1i y1llara 
kadar yukandaki ozelliklere sahip oldugu soylenebilir. Bu yoniiyle biirok­
ratik 6rgiitlenme sanayi toplumunun temel 6rgiitlenme bii;imini olu§tur­
maktadH. 

Weber'in ideal biirokrasisi a§ag1daki ozellikleri de ii;ermektedir (Weber, 
2019: 220 - 235): 

• Hiyerar§ik Yetkiler: Astlarm iistlerce denetlenmesini saglayan iyi 
belirlenmi§ bir ast-iist ili§kisi vardir. Yasalar ya da yonetmeliklerce 
diizenlenmi§ belirli bir resmi yetki alanlan ilkesi gei;erlidir. 

• Ayrmhh kay1t ve dosyalama: C::agda§ biirokrasi yaz1h belgelere da­
yamr. Bu nedenle biirokrasideki biitiin i§lemler, yazi§malar kay1t 
altma ahmr, dosyalamr. 

• Gayri §ahsilik: Biirokrasi ne denli insanilikten uzakla§irsa o denli 
kusursuz geli§ir. Resmi i§lerden sevgi, nefret, tiim hesaplanamaz, 
irrasyonel ve duygusal 6geler ne denli ay1klamrsa, biirokrasi asil 
niteligine o denli yakla§Ir. 
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• Uzmanhk: Gerek devlet yonetimi gerekse ozel i�letmelerde tiim 
c;agda� i§ yonetimi, c;ok esash bir uzmanhk egitimini gerektirir. 

• Formel kurallar: i§ nesnel bir bic;imde hesaplanabilir kurallara da­
yah olarak, ki�ilere gore degi§meyen bir �ekilde yiiriitiiliir. 

• Rasyonel Sec;im: Biirokraside c;ah§anlar, genel kurallara bagh, ozel 
uzmanhk smavlanndan gec;erek i§e sec;ilirler. 

Biirokrasinin en temel ozelligi, orgiitiin ki§isel duygu ve ili§kilerden 
armdmlarak, rasyonel kurallar etrafmda orgiitlenmesidir. Weber, rasyona­
lizasyonun Bah toplumunun en siireklilik arz eden kiiltiirel degeri oldugu­
na inanmaktadu. Orgiitsel diizeyde biirokrasi, tamamen rasyonel formu 
temsil eder (Luthans, 1995: 465). 

Biirokrasi, biiyiik, kompleks idari sistemler ve insanlardan ayn§mI§ 
gayri §ahsi faaliyetlerle karakterize edilir. Biirokrasinin ana karakterleri, 
yiiksek uzmanla§ma, otoritenin kah hiyerar§isi, s1k1 kontrol, gayri §ahsilik, 
kurallara baghhkhr (Newstrom - Davis, 1993, 324) . Weber, biirokrasinin 
kapitalizme c;ok uygun gelen ozgiil niteliginin, biirokrasi ne denli insanilik­
ten uzakla§irsa o denli kusursuz geli§mesi oldugunu belirtir; resmi i§lerden 
sevgi, nefret ve tiim hesaplanamaz ki�isel, irrasyonel ve duygusal ogeler ne 
denli ay1klamrsa, biirokrasi asil niteligine o denli yakla�1r. Biirokrasinin bu 
ozgiin niteligi, onun ozel erdemi olarak kabul edilir (Weber, 201 9: 234-235) . 
Biirokratik orgiitler, insanilikten uzakla§mI§, ak1lc1 ilkeler I§Igmda diizen­
lenmi§, boliimlere ayumanm yogun olarak kullamld1g1, iist yonetim iktida­
rmm baskm oldugu, alt kademelerdeki insanlarca gorev fikrine yogun bag­
hhgm gosterildigi yap1lardu. 

Biirokratik yapilanma, zamanla Weber' in ak1lc1hgm demir kafesi adm1 
verecegi bir duruma yol ac;acakhr. Ya§am, rasyonel ve biirokratik yapilarla 
c;evrili demir bir kafes haline gelmekteydi. Ritzer, "Weber'in en c;ok, biirok­
rasinin daha rasyonel hale gelip, rasyonel ilkelerin toplumun ba§ka kesim­
leri iizerinde de hakim olmasmdan korktugunu belirtir. Bir dizi rasyonel 
yap1ya hapsolmu§ olan, bir rasyonel sistemden ancak otekine gec;ebilen bir 
toplum ortaya c;1kmaktayd1. Dolay1s1yla, insanlar rasyonelle§mi� egitim 
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kurumlanndan rasyonelle§mi§ i§yerlerine, rasyonelle§mi§ eglence alanla­
rmdan rasyonelle§mi§ evlere gidebilirdi. Nihayetinde toplum, rasyonel­
le§mi§ yaprlarm olu§turdugu kusursuz bir agdan ibaret olacakh; bundan 
kap§ yoktu" (Ritzer, 2016: 74) . 

Biirokrasi anlay1§1mn beraberinde getirdigi otoritenin merkezilegmesi 
ve hiyerar§ik yaprlanma, kurumsal diizeyde iist yonetime biiyiik bir iktidar 
giicii saglarken, alt kademede olanlara, verilen emirlere uyma ve kesin itaat 
etme §eklinde bir tavrm ortaya pkmasma neden olmu§tur. Verilen emirleri 
sorgulamadan uygulama, biirokratik modelin en temel unsurlarmdan biri­
ni olu§turur. Disiplin ve itaat, sanayi toplumundaki orgiitlerin en onemli 
ozelliklerindendir. 

Weber, "disiplinin i<;eriginin, alman emrin tutarh bir rasyonellik ve 
metodik bir uzmanhkla tam olarak yerine getirilmesinden ibaret oldugunu 
belirtir. Burada her tiirlii ki§isel ele§tiri kay1ts1z gartsrz durdurulur. Aktor 
goziinii krrpmadan ve kendini tiimiiyle vererek emri yerine getirmeye 
koyulur. itaat edenlerin e§ zamanh olarak ya da <;ok biiyiik bir kitle halinde 
hareket eden gruplar olmasr §art degildir. Belirli bir mekanda bir araya 
gelmi§ olmalan da gerekmez. Disiplini belirleyen, <;ok sayrda insanm itaa­
tinin rasyonel bir orneklik ta§1mas1drr" (Weber, 2019: 250). Biirokratik yapr­
lanmanm getirdigi gayri §ahsile§me, itaatin megrula§hnmr ve sorgusuz 
uygulanmasr, daha sonraki siire<;te Nazi soykmmma kadar giden felaketle­
re yol a<;mr§hr. Orgiitlerde de iktidar ve itaat ili§kisi, orgiitiin varhgrm siir­
diirmesi a<;rsmdan biiyiik onem ta§Imaktadrr. Sanayi toplumunda one <;I­
kan yonetim kuramlan da, <;ahganlan i§ siire<;lerinde sadece soyleneni ya­
pan, pasif ve edilgen bir nesne durumuna indirgemi§tir. 

Biirokratik orgiitsel yaprlanma, geleneksel i§ anlayr§mdan bilimsel i§ 
yontemlerine ge<;erken, ne i§ olsa yapanm manhgmdaki <;ahganlann orga­
nizasyonunda ve i§yerinde diizenin tesis edilmesi konulannda <;ok etkili 
olmu§ ve sanayilegme siirecindeki baganh orgiitlerin en onemli rol modeli­
ni olu§turmu§tur. 

Sanayi toplumunun geli§im siirecinde biirokrasi, orgiitsel i§leyi§i ko­
ordine etmi§, h1zlandrrm1§ ve verimliligi artrrmI§hr. Sanayi toplumunun 
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kitle orgiitlerinin ba§ansmda onemli rol oynayan biirokratik yap1lanma, 
ozellikle sanayi toplumunun krize girmesiyle birlikte etkinligini kaybetmi§­
tir. Ozellikle 1970'li y1llardan itibaren yeniden §ekillenen diinyada h1zla 
degi§en mii§teri ihtiya<;lanna ve teknolojik degi§imlere kolay uyum sagla­
yamamas1 nedeniyle biirokratik yapilanmalar giiniimiizde onemini bir<;ok 
alanda kaybetmi§tir. insani unsura onem vermemesi, siire<;lerin agir i§le­
mesi, degi§ime uyumlu olmamas1, iktidar ve gozetimin onemli rol oyna­
mas1 gibi noktalarda biirokratik yapilanmaya yogun ele§tiriler getirilmi§tir. 

Sanayi toplumunda orgiitsel yapilanmada biirokrasinin oynad1g1 ro­
liin bir benzerini, yonetim yap1lanmasmda "bilimsel yonetim yakla§1m1" 
oynar. Bilimsel yonetim yakla§1m1, o doneme kadar olan yonetim anlay1-
§mda devrim say1labilecek koklii donii§iimler ger<;ekle§tirir ve <;ok uzun 
sure sanayi toplumunun degi§ik orgiit yap1larmda etkisini siirdiiriir. 

Bilimsel Yonetim Yakla§1m1 ve Klasik Kuramlar 

Sanayi toplumunun geli§im siirecinde onem kazanan pozitivist bilim 
anlayI§lnin benzer bir yans1mas1 orgiitlerde de goriilebilir. Modern toplum­
lar, olaylarm nedenini a<;1klamada, geleneksel toplumun metafizik ve din­
sel a<;1klama yontemleri yerine neden sonu<; ili§kisine dayah pozitivist bi­
limin yontemlerini ve ak11c1hg1 kullanan toplumlardir. Sanayile§me siire­
cinde, sosyal bilimler de pozitivist yakla§1mdan etkilenmi§lerdir. ilk sosyo­
loji kuramlan incelendiginde, fen bilimlerinde dogamn yasalarmm ke§f e­
dilmesinde oldugu gibi, toplumsal ya§amm i§leyi§ yasalannm da ke§fedi­
lebilecegi ve onceden kurgulanarak toplumsal diizenin (bir makine gibi) 
saglanabilecegine yonelik kuramlar one <;1kmaktadir. 

Sanayi toplumunda orgiitsel alanda da olduk<;a uzun siire, <;ah§manm 
nasil daha verimli hale getirilebileceginin aray1§lan one <;1kar. Bilimsel yon­
temlerin i§e uyarlanarak, <;ah§mamn sistematik/ koordineli hale getirilmesi 
ve biiyiik verimlilik arh§1mn saglanmasmda bir miihendis olan Frederick 
Winslow Taylor'un (1856-1915) biiyiik etkisi vardir .  Taylor, fabrikalarda 
<;ok uzun siire ger<;ekle§tirdigi <;ah§ma ve gozlemlerini sistematik hale geti-
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rir ve 191 1 yilmda "Bilimsel Yonetimin ilkeleri" \ahgmasuu yaymlar . Tay­
lor, disipline olmam1g \ahgma iligkileri ve eggiidiim saglanmam1§ ig siire\­
lt•r i nin yerine bilimsel yontemleri koyarak orgiitlerde nasil onemli degigim-
1( •r ger\eklegtirilebilecegini kitabmda \Ok say1da ornekle anlahr. Ki tap, 
yiinetim anlay1gmda koklii bir devrime yol a\acakhr. 

Taylor bilimsel yonetim yakla;nmmda, yonetim yap1smm ve iiretim 
si.irecinin yeniden yap1landmlarak verimliligin arttmlmas1 iizerinde durur. 
Taylor'un bilimsel yonetimini olugturan temel ilkeler gunlardir (Taylor, 
2016 :  108): 

• Geligigiizel yontemler degil, bilim. 
• ihtilaf degil, uyum. 
• Bireycilik degil, igbirligi. 
• Simrh iiretim degil, maksimum iiretim. 
• Her ig\inin en iist verimlilik ve refah diizeyine geligtirilmesi. 

Taylor'un yukanda belirttigi ilkelerin igyerlerinde uygulanabilmesi 
i.;in, igletmelerin iiretim ve yonetim yaklag1mlarmda zihinsel bir degigimin 
yaratrlmas1 gerekmektedir. Taylor'un oncelikli aray1g1 igletmelerdeki ve­
rimlilik kaybmm ortadan kaldmlmas1 ve maksimum iiretimin saglanmas1-
dir. 

Taylor, igletmelerdeki verimlilik kaybmm engellenmesi ve igin en uy­
gun siirede gen;ekle;;tirilmesi i.;in zaman ve hareket etiitlerinden faydala­
nir. Bu siire.;te ig.;inin i;;i en verimli ;;ekilde ka.; harekette yapabilecegi he­
saplamr ve bu sistematik hale getirilerek i;;e uygulamr. Taylor'a gore "her 
i;;in her bir boliimiinde izlenen ve kullamlan ara\lardan bir tanesi daima 
digerlerinden daha iyi ve h1zhd1r. Bu en iyi metot ve ara.;lar, ancak kulla­
mmdaki metot ve ara.;larm bir biitiin olarak kronometrik zaman etiitleri ve 
hareket etiitleriyle bilimsel olarak analiz ve etiit edilmeleriyle belirlenebilir 
ya da geligtirilebilirler. Bu da rastgele metotlar yerine kademeli olarak bi­
limsel metotlann teknik yontemlerle ikame edilmesiyle saglanabilir" (Tay­
lor, 2016: 26) . Taylor, zaman ve hareket etiitleriyle .;ah;;anlarm hangi igi ne 
kadar siirede daha verimli yapabileceklerini hesaplayarak verimliligi art-
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hrmayr hedefler. Zaman ve hareket etiitleri, miihendislik yaklagrmmm ige 
uygulanmasrm da beraberinde getirir. Zamanla geligecek hareketli montaj 
hattryla birlegtiginde zaman ve hareket etiitleri, igin insanilikten pk1gma 
temel olugturacakhr. Hareketli montaj hattmda, <;:ahgan, makinenin kurgu­
lamgr gibi kurgulanacak ve bir giinde yapabilecegi i§, miihendislik yakla­
g1m1yla hesaplanarak <;:ahganm buna uymasr istenecektir. Charles Chap­
lin'in yogun bir sanayilegme ve kapitalizm elegtirisi i<;:eren nefis filmi "Mo­
dern Zamanlar" (1936), zaman ve hareket etiitlerinin hareketli montaj hat­
hyla birlegmesi sonucu, insamn makinenin bir uzantrsr haline gelmesi du­
rumunu sars1c1 bir gekilde yansrtrr. Hareketli montaj hattmda yaptrgr tek i§ 
vida srkmak olan ig<;:i, bir siire soma her geyi vida olarak gormeye baglaya­
cak ve siire<;: akrl hastanesinde psikolojik tedavi gormeyle sonu<;:lanacaktrr. 

Bilimsel yonetim yaklag1mmda <;:ahgan, makinenin bir uzantrsr olarak 
gariilmekte, <;:ahgandan yoneticiler tarafmdan planlanan diizene sorun 
<;:rkarmadan uymasr istenmektedir. ig siire<;:lerinde geleneksel yontemler 
yerine, bilimsel yontemlerin uygulanmasmm, insani a<;:rdan olumsuz so­
nu<;:lan olsa da, orgiitlerde biiyiik verimlilik artrglarma sebep oldugunu 
belirtmek gerekiyor. 

igte verimin arttmlmas1 konusunda Taylor'un iizerinde durdugu en 
onemli konulardan biri, ige uygun <;:ahgamn se<;:ilmesidir. igin niteligi ve 
nasrl bir ig<;:i gerektirdigi testlerle belirlenmekte, sonrasmda personel se<;:imi 
bu kriterlere gore yap1lmaktadrr. �ahgan se<;:imi kadar onun igin nitelikleri 
dogrultusunda egitilmesi de onem kazamr. "Eskiden oldugu gibi i§9inin i§i 
kendisinin se9ip, miimkiin olan en iyi §ekilde kendini yeti§tirmesi yerine, her i§9i 
bilimsel olarak se9ilip, egitilip, geli§tirilir" (Taylor, 201 6: 35) . Bu yaklagrm, son 
derece onemlidir. Hem biirokrasi hem de bilimsel yonetim yaklagrmmda i§, 
insani duygulardan, kigisel iligkilerden armdmlmrg ve ak1lcrlagtrnlm1gtrr. 
ige en uygun kiginin se<;:imi ve igin nitelikleri dogrultusunda egitilmesi, 
verimlilik a<;:rsmdan biiyiik onem tagrmaktadrr. Bu yaklagrm, topluluk<;:u 
kiiltiirlerde hala devam eden iligkiler agr yoluyla ve adamrm bularak ige 
girmenin sanayilegme siirecinde nasrl ortadan kaldmld1gm1 gostermesi 
apsmdan onemlidir. 
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Taylor'un yakla§1mmda belirleyici olan, yonetimdir. �ah§andan yone­
lim tarafmdan belirlenen ilkelere sorgulamadan uymas1 beklenir. Bu yakla­
:;;1 mda i§\'.ilerin uyacag1 gorevler ayrmhh olarak planlanmakta ve i§\'.ilere 
verilmektedir. Taylor' a gore "modern bilimsel yonetimde gorev fikri onem-
1 id ir. Tiim i§\'.ilerin yapacaklan i§, en az bir giin onceden tam olarak yone­
li m tarafmdan planlanmakta ve herkese yapacag1 i§in detaylanm ve kulla­
nacag1 ara\'.lan gosteren yaz1h talimatlar verilmektedir. Bu §ekilde onceden 
planlanm1§ olan \ah§ma, sadece i§\'.i tarafmdan degil, hemen her durumda 
i�\i ve yonetimin ortakla§a \'.abalanyla \Oziilebilecek bir gorevi olu§turmak­
tadir. Bu gorev sadece neyin yapilmas1 gerektigini degil, nasil ve tam ola­
rak ne kadar siirede yapilmas1 gerektigini de i\'.erir. Bir i§\'.i bu gorevi ba§a­
nyla ve zamanmda yerine getirirse %30 ile %100 arasmda maa§ma ilaveten 
bir prim alacakhr" (Taylor, 2016: 37). Bu durum iki unsuru beraberinde 
getirir: Birincisi, i§\'.ilerden yonetim tarafmdan belirlenmi§ ve kendilerine 
iletilmi§ gorevleri sorgulamadan yerine getirmeleri istenir. Bu yoniiyle 
bilimsel yonetim anlay1§1 yonetimin i§\'.iler iizerindeki mutlak hakimiyetini 
i�erir. ikincisi, �ah§ma ko§ullan ag1rla§Sa da, \'.ah§anlarm motivasyonunu 
saglamada ve belirlenen hedeflere ula§mada maddi odiillendirme biiyiik 
yer tutar. �ah§anlarm bilimsel yonetim anlay1§mm insanilikten uzak \'.ah§­
ma ko§ullannda faaliyetlerini devam ettirmelerinde parasal odiillendirme­
lerin onemli etkisi vardir. 

Modern toplumun onemli bir boyutunu olu§turan biirokratik yap1-
lanmada one �1kan gorev anlay1§1, gorevin sorgulanmadan yerine getiril­
mesi ve yonetim kademelerindeki ki§ilere sorgusuz itaat, bilimsel yonetim 
anlayi§mm da temelini olu§turmaktadir. Modern donemin toplumsal ve 
kurumsal yap1lanmasmda one \'.lkan iktidar ve itaatin me§rula§hnlmasmm 
saglanmas1, bilimsel yonetim anlay1§1mn verimli i§lemesi a\'.1smdan biiyiik 
onem ta§1maktadir. Makro anlamda toplumsal yap1, mikro anlamda orgiit­
lerde olu§turulan iktidar ve itaate yonelik yap1lanma birbirini besleyerek 
denetimin saglanmasm1 kolayla§hnr. G6revin sorgulanmadan yerine geti­
rilmesi \'.ah§anm, \'.ah§ma siire\'.Ierinden pasifize edilmesine neden olmu§, 
�ah§am yonetimin soyledigini yapan ve itaat eden bir konuma indirgemi§­
tir. Bilimsel yonetim anlay1§ma daha sonralan getirilen ele§tirilerin en 
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6nemli boyutunu, i§ siire<;lerinde insani boyutun ihmal edilmesi ve <;ah§a­
nm makinenin uzanhs1 bir nesne gibi gori.ilmesi olu§turacakhr. 

Taylor, bilimsel yonetimin gerek yonetici, gerekse astlarm dii§iince sis­
teminde bir devrim yapmas1 gerektigini tekrar tekrar vurgulamaktaydi. 
Taylor, geli�tirdigi ilkelere ek olarak Bethlehem <;:elik $irketi'nde §U <;ah§­
malan da yapm1§h (Can, 2001 :  11 ) :  

• i§in daha geli§mi§ yontemlerle yapilmas1 (hareket etiitleri), 
• i§te gerekli dinlenme siireleri (yorgunluk <;ah§malan ve dinlenme 

siireleri), 
• Belirlenen standartta <;1kh saglama (zaman etiitleri), 
• <;:1khya yapilacak odemelerde par<;a ba§l sistemi (te§vik edici iicret­

ler) . 

Taylor'un bilimsel yontemleri uygulamas1 i§letmelerde biiyiik verimli­
lik arh§I saglayacakhr. Ornegin; Bethlehem <;:elik $irketi'nde <;ah§an pik 
demir ta§1y1c1s1 i§<;ilerin, i§in bilimsel yontemlerle planlanmas1 sonrasmda 
giinde ta§1d1g1 12,5 ton demir miktan, 47,5 tona <;1km1§hr. Bunun yanmda 
bu i§<;ilerin iicretlerinde %60'hk bir art1§ saglanm1§hr (Taylor, 2016: 43) 

<;:ah§am makinenin bir uzanhs1 haline getirmesine ragmen, rakamlar­
dan da gori.ildiigu gibi bilimsel yontemlerin i§ siire<;lerinde uygulanmas1 
sonucu verimlilik onemli oranlarda artm1§hr. Bu durum, bilimsel yonetim 
yakla§1m1mn k1sa zamanda orgiitlerde yaygmla§masma neden olmu§tur. 

Taylor'un bilimsel yonetim yakla§1m1 orgiitlerde verimliligi arhrsa da, 
<;ah§ma ko§ullanm ag1rla§hrmas1, i§<;iyi makinenin bir uzanhs1 haline ge­
tirmesi apsmdan sendikalar tarafmdan tepkiyle kar§ilanm1§hr. Bunun ya­
nmda ozellikle ba§lang1<; a§amasmda bilimsel yonetim yakla§1mm1 uygula­
yan orgiitlerde i§giicii devir h1zmm olduk<;a yiiksek oldugunu soylemek 
gerekiyor. Taylor'un ozellikle dile getirdigi onemli bir konu bilimsel yone­
tim yakla§1mmm orgiitlerde ba§anh olmas1 i<;in i§ ve yonetim siire<;lerinin 
ve zihniyetinin bu yakla§Im etrafmda yeniden §ekillendirilmesi gerektigi­
dir. Bu durum da uzun bir zaman ve sabn gerektirir. Her i§e en uygun 
yontemin se<;ilmesi akademisyenlerin de yer ald1gi ara§hrmacilar tarafrn-
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1 I 11 1 bazen aylarca siiren deney, gozlem ve istatistikler sonucunda belirle­
' dr. 

Taylor, i§yerinde fiziki degi§ikliklerin yapilmasmm, gen;ek zaman 
1 •I i.i tlerinin, i§le ilgili tiim ara<;larm standardizasyonunun, tiim makinelerin 
lt•I tek incelenip uygun §ekilde yerle§tirilmesinin de onemli oldugu bilim­
H�·I yonetim yakla§1mma yonelik degi§imin en basit bir kurulu§ta bile 23 yil 
.dd1g1ru, baz1 durumlarda 45 yil gerektirdigini ifade eder (Taylor, 2016, 
I 02) . Bu yoniiyle orgiitlerde yonetim zihniyetinin ve iiretim yapilanmas1-
11111 degi§imi olduk<;a uzun siiren bir siireci i<;ermektedir. 

Taylor, ara§tlrmalarmda, i§ siire<;lerinin verimli hale getirilmesi ve bu 
Hi.i re<;te yonetimin temel yakla§1mlarmm nasil olmas1 gerektigi iizerinde 
d urmaktad1r. Bunun yanmda insana bak1§ a<;1s1yla benzer zihniyeti ta§iyan 
bi r yakla§lffi, ozellikle orgiitlerde yonetim faaliyetlerinin daha sistematik 
vc koordineli hale gelmesini saglayarak, donemin yonetim kiiltiiriinde 
l'tkili olacakhr. Henri Fayol " Genel ve Endiistriyel Yonetim" isimli <;ah§­
masmda sanayi i§lerinin gerektirdigi i§lemleri s1mflandmr ve bu i§lerden 
yiinetim i§lerinin aynnhh planlamas1m yapar. Fayol'a gore tiim sanayi 
i:;; lerinin gerektirdigi i§lemler alb k1sma aynlabilir (Fayol, 2016:  27) : 

• Teknik i§ler (iiriinler, iiretim, nakliye), 
• Ticari i§ler (ahm, sahm, miibadele), 
• Mali i§ler (sermaye bulmak ve sermayeyi en uygun §ekilde kul-

lanmak), 
• Giivenlik i§leri (mallan ve insanlan korumak), 
• Muhasebe i§leri (muhasebe defterleri, bilan<;o, maliyet, fiyat vs.), 
• Yonetim i§leri (planlama, orgiitleme, koordinasyon, kontrol) .  

Fayol' a gore giri§ilen i§ler basit ya d a  karma§1k, kii<;iik y a  d a  biiyiik 
olsun bu alb grup i§lem her kurulu§ta bulunmaktadir. 

Fayol'un yonetim yakla§1mma onemli katk1s1, yonetim siire<;lerini ol­
duk<;a ayrmhh bir hale getirmesi ve bu siire<;lerin i§levlerini net olarak 
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ortaya koymas1d1r. Fayol'a gore yonetimin en one <;ikan unsurlan i?unlardu 
(Fayol, 2016: 78 - 168): 

• Planlama: Orgiitte ii? planlannm ayrmhh olarak yapilmas1du. 
• Orgiitlenme: Orgiitiin sosyal organizasyonunun ayrmhh bir i?ekil­

de diizenlenmesini i<;erir. Orgiitiin idari gorevlerinin ve sosyal ya­
p1smm organizasyonunu kapsar. 

• Kumanda: Her yonetici i<;in kendi boliimiindeki memurlann tii­
miinden, orgiitiin <;ikanna yonelik azami fayday1 saglamasm1 i<;e­
rir. 

• Koordinasyon: Orgiitiin ii?lemesini kolaylai?hracak, bai?anh olma­
s1m saglayacak i?ekilde tiim <;ahi?malann uyumlu hale getirilmesi­
dir. 

• Kontrol: Orgiitte, her i?eyin yap1lan plana, verilen emirlere ve ka­
bul edilen ilkelere uygun olarak yiiriiyiip yiiriimedigini denetle­
meyi kapsar. 

Fayol'un kitabmda olduk<;a ayrmtih olarak detaylandud1g1 yonetimin 
unsurlan, sanayi toplumundaki orgiitlerde genel kabul gormiii? bir yone­
tim sm1flandumasm1 olui?turur. 

Fayol, bir yonetimin en <;ok uygulamas1 gereken yonetim ilkeleri ola-
rak i?U 14 ilkeyi one <;ikanr (Fayol, 2016: 46-77) : 

1 .  ii? boliimii, 

2. Otorite, 

3. Disiplin, 

4. Kumanda birligi: Her memurun yalmzca bir yoneticiden emir al­
masi . 

5 .  Yiiriitme birligi : Aym amaca hizmet eden ii?lerin tamam1 i<;in tek 
bir program ve tek bir yoneticinin belirlenmesi. 

6. Genel <;rkarlann ozel pkarlara tercihi : brgiitiin <;ikarlanmn, kii?isel 
<;Ikarlara onceligi . 
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7. i§ bedelinin odenmesi: Persanel iicretlerinin hem <;:ah§am hem de 
i§letmeyi memnun edecek §ekilde belirlenmesi ve iicret odeme sis­
temlerinin d iizenlenmesi. 

8 .  Merkeziyet, 

9. Hiyerar§i zinciri, 

10 .  Diizen, 

1 1 .  Hakkaniyet, 

12 .  Memurlarda istikrar, 

13. Te§ebbiis fikri : Orgiitlerde her diizeyde <;:ah§anda te§ebbiis fikrinin 
te§vik edilmesi ve artmlmasmm saglanmasi . 

14. Memurlar birligi: Orgiitte <;:ah§anlar arasmda uyum ve birligin sag­
lanmasi. 

Fayal, yonetim unsur ve ilkelerini alduk<;:a detayh bir §ekilde apkla­
y1p, sm1flandmp, sistematik hale getirerek orgiitlerin yonetim anlay1§lan­
nm kaardine edilmesinde etkili rol aynar. Bu yoniiyle Taylar'un bilimsel 
yonetim yakla§1mmda daha genel alarak deginilmi§ alan yonetimin fonk­
siyanlanm zenginle§tirir. 

"Fayal'un kafasmda canlandird1g1 artalama insan tembeldir, i§ yap­
maktan ka<;:manm yallanm ara§tmr. Bu nedenle Fayal, anlan yala getirecek 
kati ve miisamahas1z bir disiplin ve ceza sisteminin planlanmasmm ve 
yiiriirliige kanulmasmm gerekli aldugunu one siirmektedir. Yoneticiler 
astlarma giivenmemeli, yap1lan her i§e nezaret etmeli ve mutlaka kantrol­
den ge<;:irmelidirler. Fayal'a gore, insanlar sarumluluktan ka<;:may1 ve yone­
tilmeyi tercih ederler. Sarumluluk karku kaynag1d1r" (Eren, 2015: 16-17) .  
Fayal'un yonetim yakla§1mmda da i§<;:i pasif, edilgen bir varhk alarak go­
riilmii§, denetim ve cezalandmlma yaluyla kantrol edilmeye <;:ah§1lm1§hr. 

Klasik orgiit kuramlanmn ozelliklerine bakild1gmda i§boliimii, pazis­
yanlar arasmda hiyerar§ik siralanma, belirli kurallar ve yontemler, denetim 
ba§hca unsurlard1r. Orgiitlerde mutlak rasyanellik hedeflenir. Kararlar 
i§letmelere en yiiksek fayday1 saglayacak §ekilde ahmr ve kararlardaki 
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bm,;hca ol<;:iit, ekonomik etkinliktir. Bireyler orgiitte iiretim arac1 olarak 
goriiliir (Savc1, 1999: 18) .  

Taylor, "yenilik yaratan ve iiretimi arthran ilke ve onerilerine kar§m, 
ba§ta "Be§eri ili§kiler ekolii" olmak iizere <;:ok say1da ele§tiriye ugrami§hr. 
Bu ele§tirilerin oziinde Taylorizm hareketinin i§ verimi ve iiretim arh§1 
saglamasma kar§m, i§<;:ilere iicret arh§mm dt§mda pek bir yenilik getirme­
digi ve sosyo-psikolojik sorunlarma hi<;: egilmedigi gorii§ii vardir. Taylor, 
insan unsurunu, istenilen bi<;:imde yonlendirecek, pasif, duygusal bir varhk 
olarak nitelerken insam, 0zellikle ekonomik giidiilerin etkisi alhnda kalan, 
orgiit i<;:inde, i§letme ve kendi <;:1karma <;:ah§an ekonomik bir varhk olarak 
goriir. insamn sosyal yoniiniin Taylor'un inceleme alamnm dt§mda kalma­
s1, yoneltilen ele§tirilerin ag1rhk noktasm1 olu§turur" (Sabuncuoglu-Tiiz, 
2008: 16). Klasik teoriye getirilen ele§tiriler ve bu teorinin eksikliklerini 
gidermeye yonelik aray1§lar zamanla farkh bir yakla§IID olan Neo-klasik 
kuram1 dogurmu§tur . . .  

insan ili§kileri Yakla§IIDI ve Neo-klasik Kuramlar 

Neo-klasik kuramlar, "Bilimsel yonetim yakla§1m1"nm eksikliklerini 
gidererek, orgiitlerde teknik boyutlarm yanmda sosyal ili§kilere ve insani 
boyutlara da onem veren bir yonetim anlay1§1 ortaya koyar. Neoklasik eko­
liin olu§masmda Elton Mayo'nun Hawthorne Fabrikalan'nda yaphg1 <;:a­
h§malarm onemli katktlan olmu§tur. 

Western Electric $irketi'nin Hawthorne Fabrikalan'nda 1924'de ba§la­
yan Hawthorne Ara§hrmalan, arahkh olarak yap1lan <;:ah§malarla sekiz ytl 
siirmii§ ve 1932 yilmda sonu<;:landmlmt§hr. "Ara§hrmalar alb k1s1mdan 
olu§maktadu. Ara§hrmalarm ilk k1smmda I§Iklanduma deneyleri yapila­
rak, l§tk §iddetindeki arh§ ve azalmalarm verimlilik iizerindeki etkilerinin 
incelenmesi ama<;:lamr. ikinci <;:ah§ma olan Role Montaj Odas1 deneyi ile 
fiziksel yorgunlugun i§ verimi iizerine etkileri ara§hnlm1§, <;:ah§ma saatle­
rinde k1s1tlamalar ve dinlenme molalanmn arhnlmasmm, ara<;: ve malze­
melerdeki degi§ikliklerin etkileri saptanmaya <;:ah§ilm1§hr. U<;:iincii <;:ah§ma 
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olan ikinci Role Montaj deneyinde, ilk role montaj deneylerinde iizerinde 
fozla durulmayan te§vikli iicret sistemlerinin iiretimde neden oldugu arb§­
lar ara§hnlm1§hr. Dordiincii <;ah§ma olan Mika Yarma Test Odas1 deneyin­
de, iicret arh§Imn iiretim iizerindeki etkisi kaldmlarak sadece m9lalardaki 
a rh§larm ve haftahk <;ah§ma siiresinin arbnlmasmm verimlilik iizerindeki 
etkileri incelenmi§tir. Yapilan deneylerin sonu<;lanru ve kaynaklanru ara§­
t 1 rmak amac1yla i§<;iler nezdinde uygulanan miilakat program1, Hawthorne 
Ara§hrmalan'run be§inci k1sm1ru olu§turmaktadir. Alhnc1 <;ah§ma, sosyal 
gruplann olu§mas1, grup iiyelerinin davram§lanrun analizi i<;in Seri Bag­
lama Gozlem Odas1 Deneyi ad1ru ta§1makta ve deney sonunda ozel miila­
kat programma yer verilmektedir" (Eren, 2015: 21) .  

Hawthorne Ara§hrmalan �onucunda "ozetle, teknik ve fiziksel ko§ul­
larm kontrol edildigi, bunlarda degi§ikliklerin olmad1g1 ortamlarda dahi 
verimlilik arh§1mn devamh olmasmm nedenleri olarak grup olu§turma, 
grupta arkada§hk ve sevgi baglanrun gii<;lii olmas1, i§letme sahip ve yone­
ticilerinin davran1§larmdaki olumlu yonlerde degi§melerin i§<;iler iizerinde 
i§letmeyi ve iistlerini benimseme duygusu yaratmas1 one <;1km1§, bu unsur­
lar <;ah§ma ortam1run be§eri havas1ru degi§tirmi§, siirekli verimlilik arh§la­
rmm ortaya <;1kmasma neden olmu§tur" (Eren, 2015: 21) .  

Hawthorne Ara§hrmalan ile birey ve gruplar arasmdaki ili§kilerin ya­
nmda i§ motivasyonu sorunu da onemli bir konu haline gelir. Bu ara§hr­
malar, i§ faaliyetlerinin, resmi orgiit tasanm1 kadar insan dogasmdan da 
etkilendigini ve orgiit teorisyenlerinin orgiitlenmenin bu insani yoniiyle 
yakmdan ilgilenmeleri gerektigini a<;1k<;a ortaya koymu§tur (Morgan, 1998: 
47) . 

Hawthorne Ara§hrmalan, bir orgiit i<;inde yer alan insan ve onun 
olu§turdugu sosyal ili§kiler konusunun onemini vurgulam1§hr. insanm 
sosyal bir varhk oldugunu, endiistri devrimi sonucunda i§in a§m uzman­
la§bnlmasmm <;ah§anlan tek diize i§ler yapmaya ittigini ve bu nedenle 
<;ah§anlarm, tatmini, kendi aralannda kurduklan sosyal ili§kilerde bulmaya 
<;ah§bklanru ortaya <;1karan Hawthorne deneyleri, daha soma yap1lan Yan­
kee City, Hanvood ve Tavistock komiir ocaklan gibi deneylerle daha da 
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ileriye gotiiriilmi.i§tiir (Can, 2001 :  16) .  Be§eri ili§kiler kuram1, "insan unsu­
runa ekonomik/ mekanik varhk olarak yakla§an klasik yonetim kurammm 
tersine, insana sosyal ve psikolojik varhk olarak yakla§1r. Bireyin i§e moti­
vasyonunda en gii\'.lii motifin ekonomik giidiiler olmad1gm1, toplumsal ve 
psikolojik gi.idiilerin daha etkili oldugunu savunur. Dogal gruplann bi\:im­
sel gruplardan daha etkili oldugunu, grup davram§mm iiretimi olumlu ya 
da olumsuz dogrudan etkiledigini ileri siirer. Be§eri ili§kiler ekolii bireyle­
rin ki§iliklerine gosterilen saygmm onlan iiretimde daha aktif hale getire­
cegini one siirer" (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 21) .  

Neo-klasik yonetim kurammm insana yakla§1m1, klasik kuramm tam 
z1thdir. Neo-klasik yonetim kuramma gore, insan ekonomik, ussal ve kay­
tanc1 degildir. Tersine akil d1§1 oldugundan ve ekonomik olmayan etken­
lerle yonlenebildiginden temel ozendiricilerin para ve korkutma olmaktan 
\:Ikanlmas1 ve \:ah§anlann orgiitle biitiinle§tirilerek i§in sevdirilmesi ge­
rekmektedir. Neo-klasiklere gore, insanm sosyo-psikolojik ozellikleri dik­
kate almarak yap1-i§\'.i uyumu saglamrsa orgiit, verimlilige ula§abilecektir. 
C::iinkii i§\:iler orgiite kendi degerlerini, tutum ve ama\:lanm da ge­
tirmektedir. C::ah§anlarm orgiitsel davram§ sistemine kahlabilmesi i\:in 
oncelikle motive edilmeleri gerekmektedir. Bunun i\:in s1k1 denetim, ceza, 
korkutma gibi basklCl ara\'.larm ve ekonomik odiillerin yerini, anlamh ileti­
§im ve insana insanca muamele almahdir (Akmci, 1997: 17-18). 

1930'lu y1llar ve sonrasmda, orgiit i\erisindeki insani boyuta ve insan 
ili§kilerine daha fazla onem veren, insamn davram§lanm anlamaya \ah§an, 
orgiitteki sosyal ili§kilere odaklanan "insan ili§kileri yakla§1m1" olarak 
adlandmlan bir yonetim anlay1§1 olu§maya ba§lad1 . Orgiitlerde insanm 
sosyal boyutunun, verimlilik arh§mda onemli rol oynad1gmm ortaya \:lkl§l 
bu yonetim yakla§Immm Onem kazanmasmda etkili rol oynar. C::ah§anlan, 
orgiitlerde ve i§ siire\lerinde daha iyi motive edebilecek unsurlar iizerine 
\ah§malar onem kazanmaya ba§lar. Hawthorne Ara§hrmalan'ndan soma 
\:ah§anm motivasyonunu arhrmaya yonelik, motivasyon teorileri ve ara§­
hrmalannda bir zenginlik ve \:e§itliligin ya§and1g1 soylenebilir. 
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Chris Argyris, Frederick Herzberg ve Douglas Mc Gregor gibi orgiit 
psikologlan insanlarm oz denetim ve yaratlClhk kapasitelerini kullanmala­
nm saglayacak, zenginlei;;tirilmii;;, motive edici ii;;ler yaratmak i<;in biirokra­
t ik  yap1larm, liderlik tarzlarmm ve ii;; orgtitlenmesinin genel olarak nas1l 
degii;;tirilebilecegini ortaya koyarlar. ii;;<;ilerin <;ahi;;maya kahlmalanm sag­
lamanm arac1 olarak miimkiin oldugu kadar <;ok ozerklik ve sorumluluk 
vererek ve ii;;lerini anlamh kilarak, <;ahi;;anlann kendilerini daha yararh ve 
()nemli hissetmelerini saglama fikri aguhk kazamr. ii;;in zenginlei;;mesinin 
daha kahhmc1, demokratik ve ii;;<;i-merkezli bir liderlik tarz1yla birlei;;mesi, 
bilimsel yonetimin ve klasik teorisinin yarathg1, son derece dar, otoriter ve 
insani olmayan <;ahi;;ma egilimine bir alternatif olarak ortaya <;ikar (Morgan, 
1998: 48). 

Orgiit sosyolojisinin gelii;;mesinde Hawthorne Arai;;hrmalan'nm son 
derece onemli bir rolii bulunmaktadu. 0 tarihe kadar iiretim siirecindeki 
teknik bir faktore benzer i;;ekilde degerlendirilen <;ahi;;anm sosyal boyutu, 
bu arai;;hrmalardan sonra onem kazamr. Orgtit sosyolojisi apsmdan son 
derece biiyiik onem tai;;1yan sosyal ve informel gruplar iizerine yap1lan 
<;ahi;;malarda <;ei;;itlilik ve arhi;; gozlenir. Bunun yanmda informel liderlik ve 
<;ahi;;anm ekonomik odiillendirme d1i;;mdaki yontemlerle de motive edilebi­
lecegi konulan one <;ikar. Bu tarihten itibaren aguhk kazanmaya bai;;layan 
orgiit sosyolojisi ile ilgili arai;;flrmalar v� incelemeler, 1 960'h y11lardan itiba­
ren ise giderek yaygmhk kazanacakhr. 

Bilimsel Yonetim Yaklai;;1m1 sonras1 gelii;;tirilen yaklai;;1mlar orgiitteki 
insan unsuruna ve onun sosyal boyutuna daha <;ok vurgu yapsa ve bu 
yonde onemli gelii;;meler i<;erse de, orgiitler 1970'li y1llarm ikinci yansma 
kadar biirokratik ve hiyerari;;ik yapilanmasm1 devam ettirdi. Bu yapilanma 
i<;inde bilimsel ekoliin kah ve sert yaklai;;1m1 baz1 diizenlemelerle yumui;;a­
hlsa da <;ahi;;anlarm <;ok biiyiik <;ogunlugunu olui;;turan vas1fs1z ii;;<;ilerin, 
karar alma siire<;lerine kahlmalanna ve sorumluluk almalarma miisaade 
edilmiyordu. Yukandan ai;;ag1ya yonetim tarz1 ve ii;;<;ilerin yogun denetimi 
yine orgiitlerde varhg1m devam ettirmekteydi. 1950'li y1llara gelindiginde 
sosyoloji teorilerinde ve Orgiit yakla§Imlarmda farkhlai;;malar yai;;anmaya 
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ba§lamyordu. Sistem yakla§1m1, bu doneme damgasm1 vuran en onemli 
orgiit yakla§IIDidH . 

Sistem Kuram1 

1950'li y11lar sosyoloji kuramlarmda da onemli donii§iimlerin ya§an­
maya ba§land1g1 y11lara kar§1hk gelir. Evrensel ve geneli kapsaylCI biiyiik 
boy kuramlar, yerini orta boy kuramlara b1rakmaya ba§lar. Makro teorile­
rin yerine, kurumsal diizeyde analizler one <;1kmaya ba§lar. Bu y11larda 
sosyolojide yap1sal-fonksiyonalist kuram olduk<;a etkili olmu§tur. Yap1sal­
fonksiyonalist kuramm geli§iminde ise Talcot Parsons'un (1902-1979) 
onemli rolii bulunmaktad1r. 

Yap1sal-fonksiyonalist kuram, 1930'lu ve 70'li y11lar arasmda Amerika 
ve Bah Avrupa'daki sosyolojik dii§iinceyi hakimiyeti altma ahr ve hi<;bir 
alternatif teori ve yakla§1mm itiraz edemeyecegi tek sosyoloji haline gelir 
(Slattery, 2007: 376) . "j§levselci yazarlarzn toplumun i§leyi§ bifimini afiklamakta 
kullandiklan genel benzetme, siirekli degi§en bir (evrede varl1gm1 siirdiirebilmek 
ifin adapte olmaya ve evrimle§meye, dengesini korumaya ve kendi bedeninin her 
parfasmm diizgiin §ekilde i§lerligini saglamaya falz§an bir organizma benzetmes i­
dir" (Slattery, 2007: 376).  Parsons, organizma benzetmesinin yam sira sis­
temler yakla§1mm1 da kullamr. Parsons tiim toplumlan, olduk<;a farkh alt 
sistemlerden olu§an, hepsi kar§1hkh ili§ki ve bag1mhhk i<;indeki, bag1ms1z 
ve kendine yeten sistemler olarak goriir (Slattery, 2007: 376) . Bu yoniiyle alt 
sistemlerin her biri belirli bir fonksiyonu yerine getirmekte ve sistemin 
devam1 a<;Ismdan onemli role sahip bulunmaktadir. 

Parsons'm sistemle ilgili temel varsay1mlan §Unlardir (Ritzer - Step­
nisky, 2018: 100): 

• Sistemler, diizene ve par<;alarm birbirine bag1mhhg1 ozelligine sa­
hiplerdir. 

• Sistemler, kendini siirdiirmeye veya dengeye yonelirler. 
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• Sis tern, statik olabilir veya diizenli bir degigim siireci i<;:inde bul u­
nabilir. 

• Sistemin bir pan;as1mn dogas1, diger par<;:alann alabilecegi bi<;:im 
iizerinde etkiye sahiptir. 

• Sistemler, <;:evreleriyle sm1rlanm siirdiiriirler. 
• Paylaghrma ve biitiinlegme, bir sistemin verili denge durumu i<;:in 

gerekli olan iki temel siire<;:tir. 
• Sistemler, sm1rlanm siirdiirmeyi ve par<;:alann biitiinle iligkilerini 

siirdiirmeyi, <;:evresel degigikliklerin denetlenmesini ve sistemin 
kendi i<;:inden degigme egilimlerinin denetlenmesini i<;:eren, kendini 
siirdiirmeye yonelirler. 

Sosyolojideki genel egilime benzer gekilde 1950'li y1llarda orgiit ku­
ramlannda da sistem yaklag1m1 one <;:1kmaktad1r. Bu yaklag1ma gore orgiit­
ler birbiriyle etkilegimi olan ve birbirine bag1mh alt-sistemlerden olugan 
yapilardir. Bu yoniiyle yap1sal fonksiyonalist kuramm organizma metaforu 
()rgiitler i<;:in de ge<;:erlidir. Orgiitlerde alt sistemlerde meydana gelebilecek 
bir sorun orgiitiin diger sistemlerini de etkiler. Bu baglamda organizmanm 
varhgm1 devam ettirmesi a<;:1smdan alt sistemler arasmda saghkh koordi­
nasyon onem kazamr. 

1950'li ve 1960'h y1llarda Amerika ve Avrupa'da eg zamanh olarak ge­
ligtirilen sistem yaklag1m1, orgiitlerin organizmalar gibi, <;:evrelerine a<;:1k 
olduklan ve varhklanm siirdiirebilmek i<;:in bu <;:evreyle uygun bir iligki 
kurmalan gerektigi ilkesine dayamr (Morgan, 1998: 51) .  

Apk ve kapah sistemler, sistem kurammda one pkan kavramlardan­
dir. "Degigen ihtiya<;:lara kendilerini uydurabilen orgiitler, a<;:1k sistemler 
olarak tan1mlanabilir. Bu yoniiyle orgiit birbirine bagh <;:egitli k1s1mlardan 
olugan ve <;:evresiyle etkilegim i<;:inde bulunan bir biitiin olarak incelenir. 
Kapah sistemlerde dig <;:evreden soz edilemez ve orgiitiin sadece yap1 ve 
fonksiyonlan dikkate ahmr" (Efil, 2015:  102-103) .  
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Sistem kurammm orgtitsel a<;1dan degerlendirildiginde onemi, orgti­
ttin birbirini btittinleyen sistemlerden olu§tugu noktasma vurgu yapmas1-
d1r. Burada orgiit a<;1smdan iki nokta ozellikle onem kazanmaktad1r: 

1 - Orgtit, kendi i<;erisinde etkile§imi ve birbirine bag1mhhg1 olan alt 
sistemlerden olu§maktadir. 

2- Orgtit, kendisini <;evreleyen daha btiytik bir toplumsal sistemin bir 
alt sistemini olu§turur. Bu baglamda da kendisi d1§mda ya§anan 
geli§melerden etkilenir. 

Klasik kuramlarm odak noktasm1 orgtittin kendisi olu§turmaktad1r. 
Bu yontiyle gerek "Bilimsel yonetim yakla§1m1", gerekse "insan ili§kileri 
yakla§IID111 orgtittin dI§ <;evresiyle olan etkile§imine onem vermez. Orgtit, 
kapah bir sistemmi§<;esine ele ahrnr. Oysa "Sistem yakla§1m1" orgiittin apk 
bir sistem olarak ele almmas1m giindeme getirir. Bu yakla§IID, orgtite daha 
geni§ bir perspektiften bakmay1 da zorunlu kilmaktad1r. 

Gtintimtizde orgtitler a<;1smdan degerlendirdigimizde orgtit i<;i ili§ki­
ler ve departmanlar orgtittin alt sistemlerini olu§turur. Bu alt sistemler 
teknik ili§kileri ve sosyal boyutu i<;erir. Bunun yanmda orgtittin btittin faa­
liyetlerini/ kararlanm/ verimliligini etkileyen di§ faktorler/ sistemler bu­
lunmaktad1r. Orgiit, kendi i<; i§leyi§inde <;ok ba§anh bir yapilanma olu§tur­
sa bile bir alt sistemini olu§turdugu di§ dtinyadan derinden etkilenecektir. 
Giintimtiz a<;1smdan degerlendirildiginde orgtittin kendisinden kaynak­
lanmayan ama 6rgtitti derinden etkileyen faktorlerden bazilan olarak §Un­
lar sayilabilir: 

1- Ktiresel ekonomide ya§anan geli§meler ve krizler, 

2- Ktiresel salgmlar (Ornegin Koronavirtis salgm1), 

3- Orgiittin faaliyet gosterdigi alanda ya§anan teknolojik degi§meler, 

4- Ulusal hiiktimetlerce <;1kanlan yasalar, 

5- Ekonomi politikalarmda ya§anan degi§imler, 

6- Siyasal istikrars1zhklar, 

7- Rakip orgiitlerin faaliyetleri, 
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8- Mii§teri tercihlerinde ya§anan degi§rneler. 

Bir orgiit, ic;: sisternlerini ve yapilanrnasm1 ne kadar rniikernrnel hale 
µ;ctirirse getirsin, kendisini c;:evreleyen daha geni§ bir sistem ic;:erisinde faa-
1 i yet gosterrnesi nedeniyle, di§ ko§ullardan etkilenrnektedir. Bu yoniiyle 
ba§anh olmak ic;:in ac;:ik bir sistem haline gelebilmeli, di§ geli§meleri takip 
l'derek kendini bu geli§rnelere adapte edebilmelidir. Sistem yakla§irni, 
kendinden Onceki yakla§imlarm orgiitii kapah bir yapi olarak goren anlayi­
�tnda onemli degi§im yaratrni§ ve orgiitiin ac;:ik bir sistem olarak ele alm­
masm1 beraberinde getirmi§tir. 

Sanayi Toplumunun Krizi ve Yeni Orgiit Yakla§imlan 

1970'li yillar sanayi toplumunun, kitle iiretiminin, kitle orgiitlerinin 
krize girdigi yillar olarak one c;:ikar. Sanayi toplumunun krize girmesine ve 
sanayi sonrasi toplum/ bilgi toplumu/ postmodern toplum olarak adlandi­
nlan yeni toplumun olu§umuna neden olan birkac;: faktor sayilabilir: 

• Yeni teknolojilerin ortaya c;:ikmasi, ucuzlarnasi ve yaygmhk kazan­
masi: Bilgisayar ve enformasyon teknolojileri, sanayi toplumunun 
toplurnsal ve orgiitsel yapilanmasmda koklii donii§iimler ortaya 
c;:ikanyor. Dretim siirec;:lerinde esnekligi rniirnkiin kihyor. 

• Diinyada siyasal ve ekonomik alanda ya§anan neo-liberal hareket­
ler: Sanayi toplumunda hakim anlayi§ olan Keynesyen ekonorni 
politikalan ve refah devleti uygulamalan giic;: kaybediyor. Bunun 
yanmda liberal ekonomi politikalan one c;:ikiyor. Devlet ekonomik 
hayattaki agirhgmi ozel sektOre birakiyor. Diinyada ekonomi ve fi­
nansal piyasalardaki serbestle§me hareketlerinin yaygmla§masi, 
kiiresel ticaret ve rekabetin hiz ve yaygmhk kazanrnasma neden 
olurken, yeni bir c;:ah§ma hayatmm da §ekillenmesini beraberinde 
getiriyor. 

• Mii§teri talepleri onem kazamyor:  Yeni teknolojilerin mii§teri ter­
cihlerini ongorebilmesi, iiretim merkezli yapilanmayi alt ii.st edi� 
yor. Tiiketici taleplerinin belirleyici oldugu ve hizla degi§tigi bu 
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yeni yap1lanmada, degi9ime ayak uyduramayan, hantal kalan fab­
rikalar krize giriyor. 

Sanayi toplumunun krizi ve bilgi toplumuna gei;;i§ siirecinde i;;ah9ma 
hayatmda ve orgiitlerde koklii donii9iimler ortaya i;;1kmaktadir: 

• Dev fabrikalarm degi9en taleplere cevap verememesi, ileri teknoloji 
kullanan kiii;;iik ve orta boy i9letmelerin ekonomide agirhk kazan­
maya ba9lamas1, 

• Orgiitlerde teknoloji kullammmm i;;ah9an say1sm1 azaltmasi. Bu­
nun yarnnda daha egitimli ve vas1fh i9giiciine ihtiyac1 artlrmas1, 

• imalat i9lerinin yerini bilgi ve hizmet i9lerinin almasi. Tanm ve sa­
nayinin iiretim siirecindeki pay1 giderek azahrken bilgiye dayah 
iiretimin agirhgmm artmas1, 

• Tek amai;;h makineler yerine esnek makinelerin iiretim anlay19mda 
one i;:ikmasi. Esnek iiretim ve yonetim anlay19lannm yaygmhk ka­
zanmas1, 

• Mii9teri tercihlerine dayah olarak, talebe dayah iiretim anlay191rnn, 
gei;;mi§in kitle iiretiminin yerini almas1, 

• C::ah§ma siirelerinin k1salmas1 ve esnek i;;ah§ma tarzlannm one i;:ik­
mas1, 

• Kadmlann i;;ah§ma hayatmda daha fazla agirhk kazanmas1, 
• Sendikalann ve kitle orgiitlerinin zay1flamas1 i;;ah§ma hayatmda 

ya§anan degi§imlerden bir kai;;1 olarak sayilabilir. 

Sosyoloj ide ve Orgiitsel Alanda Mikro Kuramlarm 
Yiikseli§i 

Sanayi sonras1 toplum/ bilgi toplumu tartl§malarmm yaygmla§hg1 do­
nemde sosyoloji kuramlannda da degi§im ya§anmaktad1r. 1980'li y1llarda 
sosyoloji kuramlannda Amerikan sosyolojisinin de etkisiyle kiii;;iik boy 
kuramlann merkezi onem kazand1g1 goriiliir. Sosyolojide sanayi toplumu­
nun geli§im siirecinde biiyiik boy kuramlar, 1950'li y1llarda orta boy ku-
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ramlar one c;1karken, 1980'li y1llar ise kiic;iik boy kuramlann hakimiyetiyle 
amhr. 

Sosyolojide biiyiik boy kuramlarm yerini, kii<;iik boy kuramlann al­
masmm onemli toplumsal ve kiiltiirel nedenleri bulunmaktadir. 1980'li 
y1llarda her boyutta c;e§itlilik ve farkhhk artm1§hr. 1970'li y1llardan itibaren 
kiiltiirel farkhhklann onemli bir zenginlik olarak one c;1kmas1, cinsiyet, 
cinsel tercih, etnisite ve dinsel farkhhklann toplumsal alanda me§ruluk 
kazanmas1, orgiitsel yapilann her ac;1dan farkhla§mas1, kiireselle§me siire­
cinde her tiirlii heterojenligin toplumsal yapilarda artmas1 arhk genelle§ti­
rici, her §eyi kapsayan biiyiik boy kuramlann gec;erliligini ortadan kaldu­
m1§hr. Ozellikle spesifik grup/ kurum I olgulan analiz eden ve analizin 
sonucunda evrensellik iddiasmm uzagmda belirli grup/ olgu ve durumlar 
ic;in yorumlarda bulunan kiic;iik boy kuramlar, 80'lerden giiniimiize agirhk 
kazanm1§hr. 

Sosyolojide ya§anan geli§melerden orgiit kuramlan da derinden etki­
lenmektedir. Orgiit kuramlanna bakhg1m1zda da benzer bir degi§imi gor­
mek miimkiindiir. Klasik orgiit ve yonetim kuramlar1 evrensel bir ozellik 
gostermekteyken, giiniimiizdeki kuramlar belirli kurum ve gruplar iize­
rinden analizlerini gerc;ekle§tirmekte ve c;oziimlerini sunmaktadirlar. Bu­
nun yanmda orgiitiin biitiiniinii degil de farkh boyutlanm merkeze alan ve 
bu boyutlar ac;1smdan analizlerini yapan kuramlar one c;1kmaktadir. Orgii­
tii kiiltiir boyutuyla, gozetim boyutuyla, cinsiyet boyutuyla degerlendiren 
kuramlar mikro kuramlara ornek olarak verilebilir. 

Kiiresel rekabette Japon §irketlerinin 1970'li y1llardan itibaren one 
c;1kmaya ba§lamas1, birc;ok sektorde o zamana kadar giicii elinde bulundu­
ran Amerikan ve A vrupa kokenli §irketlere ait pazar paylanm ele ge<;irme­
si, orgiit kuramlarmda kiiltiir konusunun da agirhk kazanmasm1 berabe­
rinde getirmi§tir. Orgiit kiiltiirii konusu 1980'li y1llardan itibaren orgiit 
ara§hrmalarmda one c;1kan bir konudur. Orgiitlerde ba§any1 saglayan kiil­
tiirel deger ve tutumlar nelerdir? Farkh kiiltiirler hangi yonleriyle ba§any1 
tetiklemektedir? Kiiltiirel unsurlann ba§andaki rolii nedir? Farkh bir kiiltii­
re ait pratikler, ba§ka bir iilkedeki orgiitte/ grupta ne kadar siirede yerle§ti-
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rilebilir ve benzer bagany1 saglayabilir mi? Benzeri sorular orgiit sosyoloj i­
sinin ilgisini kiiltiir konusuna <;ekmektedir. 

Yeni teknolojilerle birlikte artan gozetim olgusu, orgiit sosyolojisi ve 
orgiit araghrmalannda gozetim ve denetim konusunu one <;1karmaktadir. 
Bir "gozetim arao olarak orgiitler"e yaklag1m bu konuda mikro kuramlann 
ortaya pkmasma da yol a<;maktadir. Degi§ik orgiit formlannda gozetim 
olgusunun ne §ekilde ger<;ekle§tigi, vas1f ve <;ah§an diizeylerine gore goze­
timin niteligi, gozetimin farkh kiiltiirlerdeki pratikleri, yeni teknoloj iler ve 
gozetim iligkisi bu alanlarda one pkan baz1 konulan olugturmaktadir. 

Orgiitlerde "aynmc1hk" konusu yine giiniimiizde orgiit sosyolojisinde 
one <;1kan ve araghnlan konular arasmdadir. Bilgi toplumu siire<;lerinde, 
sanayi toplumunun <;ahgma hayatmdaki homojen yap1larmm kmld1g1 ve 
cinsiyet/ cinsel tercih/ etnisite/ dinsel <;e§itliligin arthg1 goriilmektedir. Bu 
baglamda "aynmc1hk"m toplumsal nedenleri, orgiitlerdeki yans1malan da 
orta ve mikro diizeydeki kuramlarm ilgi alanma girmektedir. Bunun ya­
mnda "orgiitlerde cinsiyet" konusu da giiniimiiz orgiit sosyolojisinin en 
one <;1kan konularmdan birini olugturmaktad1r. 

Giiniimiizde orgiitlerde yaganan yeni yap1lanmalarm, ornegin; sanal 
orgiitlerin, <;ahganlar ve <;ahgma iligkileri, orgiitsel davramg iizerindeki 
etkileri de orgiit sosyolojisinin onemli ilgi alanlan arasmda sayilabilir. 

Giiniimiizde orgiit kuramlarma bak1ld1gmda ge<;mi§ten farkh olarak 
orgiitlerle ilgili evrensel <;1kanmlarda bulunmak yerine orgiitte one <;1kan 
sorunlan merkeze alarak, ozellikle ilgili orgiit ya da orneklem grubuna 
yonelik kuramlar ve sonu<;lar ortaya koydugu goriilmektedir. 

Yonetim kuramlan a<;1smdan degerlendirildiginde ise bilgi toplumu 
siirecinde ortaya pkan geligmelerin biitiin orgiitlerde yonetimsel anlamda 
onemli degi§imler ger<;ekle§tirdiklerini soylemek miimkiin. Bu yoniiyle 
bilgi toplumu siirecinde yonetim yaklag1mlannda: 

• Daha katihmo ve adem-i merkezi yonetim anlay1gmm geli§tigi, 
• C::ahgan ve miigterilerin onerilerine daha fazla onem verildigi, 
• Kariyer basamaklarmm k1sald1g1, 

32 Ücretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



Memet ZENCiRKIRAN 

• <;ahgan-yonetim arasmda ileti§im tarzlannda ast-iist ili§kisine da­
yah dikey yapilanmanm kmld1�, iletigim luzmm arthg1, 

• insan unsurunun orgiitte onem kazand1g1 ve orgiitiin merkezine 
yerlegtigi soylenebilir. 

1970'li y1llardan giiniimiize zaman zaman farkh yonetim kuramlannm 
lWnemsel ag1rh� bulunsa da ozellikle iki yonetim yaklag1mmm digerlerine 
oranla daha etkili oldugu soylenebilir. 

Toplam Kalite Yonetimi ve insan Kaynaklan Yonetimi 

Toplam Kalite Yonetimi, kalite olgusunun i§letmenin biitiin siire<;le­
rinde one <;1kanlmas1m, bu a<;1dan da igletmenin biitiiniinde kaliteye odakh 
bir yonetim felsefesi yerle§tirmeyi ama<;layan bir yonetim yaklag1m1dir. 

Toplam Kalite Yonetiminin one pkan ilkeleri gunlardir (Efil, 2016: 158 
- 189) : 

• Kalitenin onceligi: Kisa vadeli kar yerine, orgiitte kaliteyi yerle§­
tirme ve orgiitiin bunun maliyetine katlanmas1, 

• Mii§teri odakhhk: Uriin ve hizmetin kalitesine yonelik mii§teri 
memnuniyetinin saglanmasi. Bunun yanmda iiriiniin iiretim aga­
masmda da mii§teri gorii§lerinden faydalamlmas1 ve bunun iiriin 
tasanmlanna yans1hlmas1, 

• Bir sonraki prosesin mii§teri olarak goriilmesi: Her departmamn, 
kendisinden sonra i§i aktaracag1 departmam mii§teri olarak goriip, 
i§ini sonraki departman1 memnun edecek kalitede ger<;ekle§tirmesi, 

• Veri ve istatistik yontemlerle 'i'.ah§ma: igletmenin biitiin siire<;le­
rinde veri ve istatistiklerden faydalanarak hatalann goriilmesi ve 
ortadan kaldirmas1 hedefi, 

• insana sayg1 ve katlhmc1 yonetim: <;ah§anlara deger verme ve ka­
lite kontrol <;emberi gibi farkh departmanlardan belirli say1daki <;a­
hgamn kahld1g1 kahhmc1 yontemlerle <;ah§anlarm goriiglerinden 
faydalamlmas1, 
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• Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu: Kalite olgusunun orgiit­
te yerle§tirilmesinde gii<;lii liderligin onemli olmas1, 

• Tedarik«;i Yonetimi: Tedarik<;ilerle yakm ili§kiler kurulmas1 ve or­
takhk anlay1§mm geli§tirilmesi, 

• <;ah§anlann Egitimi: Yonetim kademesinden, alt kademelere ka­
dar biitiin <;ah§anlar i<;in kalite felsefesi ve uygulamalarma yonelik 
egitim faaliyetlerinin ger<;ekle§tirilmesi, 

• Siirekli Geli§tirme: Kaizen kavram1yla da ifade edilen orgiitteki 
biitiin siire<;leri ve ki§ileri kapsayan siirekli geli§im uygulamalan­
run diizenli olarak yapilmasi. 

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalan baz1 sektorlerde giiniimiizde de 
varhgm1 devam ettirmektedir. Ozellikle kalite standartlarma ula§m anm ve 
kalite yonetim belgelerinin almmasmm rekabette onemli oldugu orgiitler, 
bu uygulamalara ag1rhk vermektedir. Bunun yanmda Toplam Kalite Yone­
timi uygulamalan, kalite standartlanm olu§turma ve saglamay1 hedefler­
ken <;ok fazla teknik prosediire ba§vurmalan, bu yoniiyle §ekilsel bir<;ok 
unsurun one pkmas1, tepe yonetimin siire<;teki agirhgmm <;ok fazla olmas1, 
istatistiki verileri <;ok fazla i<;ermesi vb. unsurlarla miihendislik yakla§1mm1 
da olduk<;a fazla i<;eren bir yonetim uygulamas1dir. Bu yoniiyle Toplam 
Kalite Yonetimi'nin uygulanmas1 belirli i§letmelerde devam etse de son 15 
yilda yonetim uygulamalannda insan Kaynaklan Yonetimi'nin biiyiik 
yaygmhk kazand1g1 soylenebilir. 

insan Kaynaklan Yonetimi, 1980'li y1llardan itibaren <;ah§ma hayatm­
da ya§anan geli§melerle birlikte insan unsurunun verimlilik ve rekabette 
one pkmasma paralel olarak yaygmhk kazanan bir yonetim yakla§1m1dir. 
Bu yonetim yakla§immda orgiitiin hedefleri kadar, insan unsurunun tat­
min edilmesi de onem ta§ir. Egitimli, vas1£11, i§inde uzman <;ah§an, rekabet­
te ba§an kazanmak isteyen orgiitler apsmdan en onemli unsur haline gel­
mektedir. 

insan Kaynaklan Yonetimi, "bir yandan insanm firmada yiiksek per­
formansla <;ah§masm1, diger yandan <;ah§anlarm ya§am kalitesini yiikselt­
meyi ama<;lar. iKY, insam iiretim siirecinin bir par<;as1 olarak goren klasik 
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gii rii§ten aynlmakta, mutlu ve tatmin olmu§ bir insarun verimli olabilecegi 
giirii§iinii benimsemektedir" (Sabuncuoglu, 2016: 4). insan Kaynaklan Yo­
netimi'nin i§in biitiin siire\lerinde \ah§arun memnuniyetine ozel bir onem 
verdigi soylenebilir. 

insan Kaynaklan Yonetimi'nin i§levleri olarak §U unsurlar one pk-
maktadir (Sabuncuoglu, 2016: 6-7) : 

• insan kaynaklan planlamas1, 
• i§ analizleri ve tarumlan, 
• Y etkinlik analizi, 
• i§goren bulma ve se\me, 
• i§goren egitimi ve kariyer geli§tirme, 
• Performans degerlemesi, 
• i§ degerlemesi ve iicretleme, 
• Endiistriyel ili§kiler, 
• i§ giivenligi ve i§\i saghg1, 
• Bilgi sistemleri, 
• Ozliik i§leri . 

Fonksiyonlardan da goriilecegi gibi insan Kaynaklan Yohetimi, \ah­
§anm orgiitteki birbirinden \Ok farkh ihtiya\lanru dikkate ahr ve \ah§arun 
motive olacag1, daha verimli bir i§ ortam1 yaratmaya \ah§ir. 

Bunun yanmda giiniimiiz orgiitleri a\ISmdan degerlendirildiginde in­
san kaynaklan uygulamalanrun \Ok geni§ bir perspektifte kabul gormesine 
ragmen, uygulamada bunun aksi \Ok say1da durumla kar§ila§ild1g1 goriil­
mektedir. Ornegin; insan Kaynaklan Yonetimi'ni uygulayan §irketlerin 
biiyiik boliimiinde performans degerlemesi \ah§anlarm eksiklerinin sapta­
nacag1 ve bunlann giderilecegi bir i§lev olmak yerine, \ah§anlann iizerinde 
biiyiik bir bask1 kuran uygulamaya donii§mektedir. Degi§ik nedenlerden 
dolay1 performans degerleme sisteminin alt siralannda yer alan \ah§anlar 
donem sonunda i§ten \Ikanlmaktadir. 
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Aynca giiniimiiz <;ah§ma hayatmm en onemli ozelliklerinden birini 
degi§imin istikrar kazanmas1 olu§turur. Ulusal ve kiiresel nedenlerden 
dolay1 zaman zaman <;ah§ma hayahrn da etkileyen ekonomik krizlerle kar­
§ila§ilmaktadir. Ya§anan ekonomik kriz donemlerinde insan Kaynaklan 
Yonetimi'ni uygulayan <;ogu i§letmenin ilk olarak sergiledigi tavir, belirli 
say1da <;ah§anm i§ten pkanlmas1 olmaktad1r. i§letmelerin biiyiik bir b6lii­
mii olu§an zaran payla§ma, siireci hem i§letmenin hem de <;ah§arnn daha 
az zararla atlatabilecegi politikalarla ge<;irmek yerine, dogrudan i§ten <;1-
karmay1 temel politika olarak benimsemektedir. Teoride ve soylemde insa­
nm orgiitiin en onemli unsuru olduguna yonelik bir yakla§Im orgiitlerde 
one <;1ksa da, uygulamada bu durumun tam z1th orneklerle s1khkla kar§ila­
§Ild1g1 da vurgulanmahdir. 

Orgiit kuramlan a<;1smdan degerlendirildiginde ozellikle son 30 yilda 
one <;1kan kavramlardan birini de postmodern orgiit kavram1 ve kuram1 
olu§turmaktadir. Ge<;mi§teki orgiitlerden daha farkh orgiit yap1s1 i<;eren 
postmodern orgiitiin analizi, giiniimiizdeki orgiit yapilanmalan a<;1smdan 
da onemli ipu<;lan saglamaktadir. 

Orgiite Postmodern Yakla§tmlar ve Postmodern Orgiit 

Postmodern toplum kavram1, kiiltiir ve sosyal alanda ya§anan degi§im 
ve geli§imleri i<;ermesi apsmdan sanayi sonras1 toplum vb. tarnmlamalar­
dan daha geni§ bir alarn kapsar. Postmodern doneme ili§kin tarihselle§tir­
me konusunda farkh yakla§imlar bulunsa da, 1970'1i y1llarm ikinci yansm­
dan soma moderniteye ili§kin tarh§malar yaygmla§H ve postmodern ola­
rak adlandmlan yeni bir doneme ili§kin vurgular artar. 

Postmodernite siirecinde toplumsal hayatm diger alanlarmda oldugu 
gibi orgiitsel alanda ya§anan degi§imlere yonelik <;ah§malarda da arh§ 
gozlenir. Orgiit <;ah§malan dikkate almd1gmda goze <;arpan unsur postmo­
dern orgiitii tammlayan biitiinciil bir kuramm olmamas1dir. Modern orgiit 
biirokratik/ Fordist/ Taylorist bir yap1lanmaya sahipken, postmodern orgiit 
ile ilgili literatiir incelendiginde, postmodern donemde degi§ik alanlarda 
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ortaya c;1kan gelir;;melerin, orgiitsel alana uyarlamalanyla karr;;ilar;;ilmakta­
du. Postmodern donemde meta anlahlara yonelik kur;;kulu yaklar;;1m (Lyo­
tard) orgiitsel analizde de kendisini gostermektedir. Bu donemde orgiite 
i lir;;kin meta/ biiyiik anlahlarm, kuramlarm yerini mikro yaklar;;1mlar/ soy­
lemler ahr. Postmodern orgiit analiz edilirken referans yap1lan birc;ok temel 
noktanm dayanag1ru ise modern orgiitle olan karr;;1thklar olur;;turmaktad1r. 

Modern orgiitii tarumlarken belirli temel ozelliklerine vurgu yapmak 
miimkiindiir. Modern orgiit, biirokratik, hiyerarr;;ik, zaman ve mekan bii­
tiinliigiine sahip, kontrol ve gozetime dayah, tek boyutlu makine kullam­
mma sahip, vas1fs1z ve yan vas1fh c;ahr;;anlarm hakim oldugu bir ozellige 
sahipti. Bunun yanmda orgiitiin kendisi, modern donemde dogmur;; ve 
modern doneme ait bir olgudur. 0 zaman postmodern olarak adlandmla­
bilecek bir orgiitsel yapilanmadan soz edilebilir mi? Soz edilebilirse bu 
orgiitiin modern orgiitten farkhlar;;tig1 noktalar nelerdir? Postmodern orgiit 
modern orgiitiin uzanhs1 m1du, yoksa ondan tamamen farkh yeni bir orgiit 
modelimidir? Siireklilik soz konusuysa hangi boyutlarda devamhhk siir­
mekte, hangi boyutlarda farkhlar;;ma ortaya c;1kmaktadu? sorulan onem 
kazanmaktadu. 

Postmodern orgiitlerle ilgili literatiir ve donemde orgiitsel alanda ya­
r;;anan gelir;;meler incelendiginde, postmodern donemde kiiltiirel, ekonomik 
ve sosyal alanlarda yar;;anan gelir;;melerin orgiitlere de yans1d1g1, baz1 yon­
leriyle modern orgiitten tamamen farkhhk gosteren ama baz1 yonleriyle de 
modern orgiitte var olan ozellikleri devam ettiren farkh bir orgiit yapilan­
mas1run ortaya pkhg1 goriilmektedir. Bu baglamda postmodern donemde 
yar;;anan gelir;;melerden etkilenmir;; yeni bir orgiit modeli olan "postmodern 
orgiit"ten bahsetmek miimkiindiir. Bu orgiit modelinin postmodern do­
nemde yar;;anan gelir;;melerle uyumlar;;hnlm1r;; ideal bir tipi yans1tt1g1 da 
dikkate ahnmahdu. 

Postmodern donemin orgiitsel anlay1r;;a yans1malanru incelemek ve 
analiz etmek ic;in giiniimiizde faaliyette bulunma tarzlarma gore orgiitleri 
ayumak gereklidir. Faaliyet tarzlanna gore orgiitleri iic;e ayumak miim­
kiindiir: 
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1- Fiziki mekanlarda maddi iiretimde bulunarak faaliyet gosteren or­
giitler, 

2- Faaliyet alanlan farkh olsa da fiziki mekan yanmda, internette de 
faaliyet gosteren orgiitler, 

3- Faaliyetlerini tamamen internette gen;ekle�tiren orgiitler. 

Postmodern donemde ya�anan geli�meler, hangi alanda faaliyette bu­
lunursa bulunsun biitiin orgiitleri etkilemektedir. Modern toplumun kitle 
iiretimi ve istikrarh piyasalar donemine gore orgiitler, degi�ik alanlarda 
daha esnek olma, belirsizligi dikkate alma, tiiketici tatminine onem verme 
gibi unsurlarla uyumlu hale gelirler. Bunun yamnda bilgi i�lerinde faaliyet 
gosteren, faaliyetlerinin onemli bir boliimiinde internet ve intranet sistem­
lerini kullanan, vas1f ve egitim seviyesi yiiksek �ah�anlardan olu�an, bu 
yoniiyle modern donemdeki orgiitsel yapilardan biiyiik farkhhklar i�eren 
orgiitleri "postmodern orgiitler" olarak adland1rmak miimkiindiir. 

Postmodern Orgiitlerin Ozellikleri 

1. Zaman ve Mekan Biitiinliigiiniin K1nlmas1 

Modern donemin temel ozelliklerinden birini, zaman ve mekanm e� 
giidiimii olu�turmaktaydi. C::ah�ma, belirli siireler i�inde belirli mekanlarda 
yap1lmaktaydi. C::ah�ma zamam �ogu i�letme i�in 09.00-17.00 arasmda dii­
zenlenmekteydi. Vardiyah sistemde, �ah�ma siireleri yine belirli zaman 
arahklan i�inde yap1lmaktaydi. Modernite doneminde ger�ekle�tirilen 
maddi iiretim, beraberinde mekana bag1mhhg1 da getirmekteydi. 

Postmodern orgiitte, modern orgiitteki zaman ve mekana olan bag1m­
hhk kmlmaktadir. Postmodern orgiitler �ogu zaman fiziki bag1mhhktan 
uzak, diinyanm fakh bolgelerinde ya�ayan insanlan da biinyesinde barm­
d1ran bir yap1 ozelligi gostermektedir. C::ah�ma siirecinde mekansal biitiin­
liik kmlm1�tlr. Faaliyet zamam ise 24 saate yayilm1�tlr. Bunun yanmda 
mekana bag1mh �ah�malarda da esnek �ah�ma tarzlan, ge�mi�in kati �a­
h�ma saatlerini a�mdirmaktadir. 
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C::ah§anlar a�1smdan zaman ve mekan biitiinliigu kmld1gt gibi, ayru 
durum posbnodem orgiitlerden hizmet alanlar a�1smdan da ge�erlidir. 
I nternet iizerinden de faaliyetlerini ger�ekle§tiren orgiitler, 24 saat a�1kbr 
ve diinyanm herhangi bir noktasmdan orgiitlere anmda ula§mak miim­
ki.indiir. 

2. Bilgi ve Enformasyon Teknolojileri Odakhhk 

Postmodern orgiitlerin en temel ozelligini, bilgi teknolojilerini yogun 
olarak kullanmalan olu§turmaktadir. Posbnodern orgiitlerin faaliyet alan1-
1 1 1  zenginle§tirmelerinin, tiiketici taleplerine h1zh cevap verebilmelerinin, 
degi§im taleplerine cevap verebilecek esneklikleri kazanmalanrun arkasm­
da bilgi ve enformasyon teknolojilerini kullanmalan yatmaktad1r. 

Postmodern orgiitlerin hizla yay1lmasmm arkasmda bilgi teknolojile­
rinin kullarum1 a�1smdan iki yonlii geli§me bulunmaktadir. Birincisi, post­
modern orgiitler yogun bilgi teknolojileri kullanmaktad1rlar ve bu durum 
posbnodern orgiitlere i�inde bulunduklan global rekabet ortammda biiyiik 
kolayhklar saglamaktadir. ikincisi, toplumsal hayatta artan bilgisayar ve 
internet kullarum1 da postmodern §irketlerin h1zh yiikseli§ine neden ol­
maktad1r. Giiniimiizde internet kullan1mmm bilgisayarlardan cep telefon­
larma kadar yaygmla§mas1 ve internet fiyatlarmm ucuzlamas1 posbnodern 
fagiitlerin pazar potansiyelini ve hizmet alamm �ok daha geni§lebni§tir. 

3. Esnek Yapdanma 

Modernite doneminin iiretim boyutunu, Fordist yapdanma olu§tur­
maktaydi. Posbnodernite doneminin iiretim siirecinde postfordist/ esnek 
yap1lanma one �1kar. Postmodernite doneminin iiretim boyutunu olu§tU­
ran postfordist iiretim §eklinde orgiitler, faaliyet alanlarmda iiretimden, 
yonetime esnek bir yapdanmay1 model ahrlar. Rekabette ba§anh olmak i�in 
h1zh degi§imlere uyum gosterecek esnek yapdanmalar, orgiitlerin biitiin 
diizeylerinde onem kazanmaktad1r. Modern donemdeki istikrarh piyasala­
rm yerini, hizh degi§en, istikrars1z/ kaotik piyasalarm almas1, talebe gore 
anmda iiretim yapmay1 ve hizmet sunmay1 zorunluluk haline getirmekte­
dir. Tam zamarunda iiretim olarak adlandmlan bu siire� stok maliyetlerini 
de azalhr. Bir iiriin veya hizmete olan talep postmodern orgiitlerde �ok 
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k1sa bir zaman i<;inde kargilarnr. ii; ve di§ iletigimi saglayan intranet ve 
extranet sistemlerinin katk1s1yla, orgiit elinde bulunmayan bir iiri.inii de 
<;ok k1sa zamanda tedariki;:ilerden edinebilir. 

Postmodern orgiit, <;ahgma zamanlan ve saatleri ai;:1smdan da esnek 
yapilanmay1 miimkiin k1lar. �ahgma ve orgiit modellerinde esneklik gekil­
leri gunlardir (Murphy, 1996: 30) : 

• �ahgma mekanmda esneklik, 
• Say1sal esneklik ( <;ahgma siireleri ve iggiicii sayilarmda esneklik), 
• Sozlegme esnekligi (esnek istihdamm <;egitli gekillerini de kapsayan 

sozlegmeler), 
• Dcret ve kazan<;ta esneklik (esnek odeme ve odullendirme sistem­

leri), 
• Gorev ve i§i kapsayan esneklik (Farkh igler arasmda i§ smirlanrn 

azaltma) . 

Esnek iiretim sistemleri orgi.itlere iggiicii maliyetleri ve i§giicii say1sm­
da da azaltma yapma imkam vermektedir. Postmodern donemde esnek 
iiretim yapan firmalar modern donemin orgiitlerinden i;:ok daha az ig<;i 
i;:ahghnrlar. Modern donemdeki dev fabrikalann yerini, kiii;:iik ve orta ol­
i;:ekli igletmeler ahr. Postmodernite siirecinde yaganan degigim ve degi§i­
min h1z kazanmas1 modernite donemindeki gibi biiyiik stoklarla i;:ahgmay1 
imkans1z hale getirmektedir. 

4. ittifaklar ve Proje Odakh C::ah§ma 

Esnek <;ahgma modelleri ve bilgi teknolojileri, postmodern orgiitlere 
degigen taleplere uygun olarak bir alanda ortaya pkan fusatlarla ilgili, o 
alanda uzmanla§ml§ bilgi ve hizmet a<;1smdan kendisine yararh olabilecek 
<;ok i;:egitli orgiitlerle ittifaklar yapma olanag1 saglar. Bilgi teknolojilerinin 
geligmesinin haberlegmeyi h1zlandirmas1 ve prosediirleri azaltmas1 nede­
niyle, ittifaklar <;ok <;abuk kurulabilir ve dagilabilir hale gelmigtir. Projeye 
dayah ittifaklar, postmodern orgiitlerin en temel ozelliklerinden birini olug­
turmaktad1r. Postmodern 6rgiitler, faaliyette bulunduklan alanlarda ortaya 
i;:1kan geligmeler karg1smda kendisine katk1da bulunabilecek diger girketler-
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le h1zh bir §ekilde i§birligine gidebilir ve ihtiyai; ortadan kalktigmda bu 
i§birligi sona erer. 

5. Yeni Bir �ah§an Prototipi: Egitimli, Profesyonel, Ge�ici Kariyer 

Merkezli 

Postmodern donemin en 6nemli 6zelligi belirsizlik ve kaostur. Orgii­
tiin ne kadar sure daha faaliyetini siirdiirebilecegini bilemedigi kaos orta­
mmda uzun siireli bir i§ sozle§mesinin yapilabilmesi miimkiin degildir. Bu 
baglamda uzun siireli kariyer firsatlan ortadan kalkar. 

Ya§anan h1zh degi§im ve kiiresel rekabet, orgiitlerin i;ekirdek bir temel 
i§giiciinii istihdam etmelerini ve diger i§giiciinii de degi§ik yontemlerle 
edinmelerini beraberinde getirmektedir. Bu durum biri;ok i;ah§anm belirli 
siireler ve belirli projelerle s1rurh i;ah§masma neden olur. Bu durum klasik 
kariyer anlay1§1run sonuna i§aret eder. Modern 6rgiitler vas1fs1z ya da belir­
li vas1flara sahip i;ah§anlan istihdam ederken, postmodern 6rgiitler bilgi ve 
enformasyon teknolojilerini kullanabilen, egitimi yiiksek, i;ok becerili i;ah­
§anlan istihdam etmektedir. 

6. Kahhmc1 ve Ademi Merkezi Yonetim Odakh 

Postmodern orgiitler, modern 6rgiitlerin biirokratik ve merkezi yap1-
lanrun yerine daha esnek ve kahhmc1hga vurgu yapan 6rgiit tipleridir. 
Egitimli i;ah§anlar, i;ah§bklan i§ siirei;lerinde uzman olduklan ii;in kararla­
rm ahnmasma daha aktif kabhr ve sorumluluk ahrlar. Enformasyon ve 
bilgi teknolojileri de firmalarm hem iiretimde hem de yonetimde daha 
esnek hale gelmesini te§vik eder. Modern 6rgiitlerdeki kah hiyerar§ik yap1-
lar ve kararlarm list yonetim tarafmdan ahrup, alt basamaktaki gorevlilere 
dikte edilmesi anlayi§mm yerini, egitimli i;ah§anlarm kararlara kabld1g1 bir 
yonetim modeli ahr. Di§ mii§teriler yanmda, 6rgiitlerin ii; mii§terisi olarak 
kabul edilen i;ah§anlarm tatmin ve motivasyonunun yiikseltilmesi 6rgiitle­
rin ba§ans1 ii;in hayati 6nem ta§ir. Aynca i;ah§an memnuniyetini saglamak 
ai;1smdan i;ah§anlarm kararlara kahlmalan 6nem ta§1maktadir. 
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7. Mii§teri Odakhhk 

Postmodern orgiitlerin en temel ozelliklerinden birini, mii§teri tatmi­
nini saglamak olu§turmaktadir. Giiniimiizde rekabet, global olc;ekte yogun 
olarak ya§anmakta ve mii§terinin satm alma konusunda on binlerce farkh 
alternatifi bulunmaktad1r. Bu durumda hizmet ve iiriinlerde mii§teri tat­
minini saglama, sahip olunan mii§teriyi kahc1 hale getirme biiyiik onem 
kazanmaktad1r. Postmodern §irketlerin mii§teri interaktifligi modern do­
nemle kar§ila§hnlamayacak Olc;iide artm1§hr. Rekabet ortammda ayakta 
kalmanm vazgec;ilmez bir ko§ulu olarak faaliyetin her a§amasmda mii§teri 
ileti§imine agirhk verilir. Bilgi sahlan §irketlerde bir iiriin satilmadan once 
mii§terilerin deneme amac;h kullammma ac;ilarak gorii§ ve onerileri ahmr. 
Hizmet satan orgiitler mii§teri hizmetleri boliimleriyle 24 saat mii§teriyle 
interaktif bir ileti§ime gec;erler. Sorun ve tavsiyelere anmda cevap verilir. 

8. H1z Odakhhk 

Postmodern orgiitler, rekabetin yogun oldugu kiiresel bir alanda faa­
liyet gosterirler. Rakip orgiitler artik yerel orgiitler degildir. Ornegin; mal, 
bilgi ve hizmet iireten bir §irketin en biiyiik rakibi, o alanda diinyada one 
c;1km1§ §irketlerdir. Bursa' daki bir mobilya firmasmm rakibi arhk Bur­
sa' daki yerel bir firma degildir ya da istanbul' da iiretimini yapan bir elekt­
ronik firmasmm rakibi de Tiirkiye' deki diger bir elektronik firmalan degil­
dir. Her diizeydeki firma ic;in kiiresel rekabet ve rakipler soz konusudur. 
Tiiketici ve mii§teri ac;1smdan benzer iiriine ve hizmete ula§mak kolayla§h­
gmdan ve rakipler tek tu§ mesafesi uzakhgmda bulunduklan ic;in postmo­
dern donemde iiretim, tedarik, ula§Im ve dag1hmm biitiin alanlannda h1zh 
ve kaliteli olmak ba§an ac;1smdan biiyiik onem ta§1maktad1r. 

9. Degi§ime ve Kaotik �evreye Uyumlu 

Modernite donemi istikrarh piyasalarla tammlanabilirken postmodern 
piyasalar kaosun hakim oldugu piyasalardir. Dolay1s1yla orgiitler bu kaotik 
ve h1zla degi§en belirsiz piyasalara uyum gosteren bir yap1lanma ic;inde 
olmak durumundad1rlar. Postmodern orgiitler, kaotik yapilanmayla ba§a 
c;1kabilmek ic;in degi§imlere uyumlu esnek yap1lanmalara giderler. Kaotik 
c;evre nedeniyle, modern donemdeki uzun donemli planlama anlay1§1mn 
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yerini, postmodern donemde k1sa donemi ongorme ahr. Gelecek belirsiz ve 
i stikrarsrz oldugu i<;in uzun donemli planlarla gelecegi ongorme arhk 
miimkiin degildir. Bu nedenle postmodern orgiitler, faaliyet alanlarmdan 
t;:ah§ma §ekillerine, yonetim yaprlarmdan sozle§melere kadar biitiin siire<;­
leri kaotik <;evreyle uyumlu olacak §ekilde diizenlenmektedir. 

10. Denetim/Gozetimin Yeni Tarzda Yiikseli§i 

Postmodern orgiitlere getirilen en onemli ele§tirilerden birisini, kulla­
mlan bilgi teknolojileri ve mii§teri veri tabanlarmm hem <;ah§anlarm, hem 
de mii§terilerin her ad1mm1 izlemeye olanak verdigi ve bu durumun da 
gozetimin yeniden yiikseli§e ge<;mesine neden oldugu iddialan olu§tur­
maktadrr. George Orwell'in 1984 adh romanmda klasikle§en "Biiyiik bira­
der sizi izliyor" sozii postmodern orgiitlerle birlikte yeniden ortaya pkar. 
Postmodern 6rgiit, kurulan bilgi ag1 nedeniyle <;ah§anm, <;ah§ma siirecinde 
ne yaphgma yonelik her hareketini takip etme imkamna sahiptir. Yazr§ma­
lar, e-mailler, telefon konu§malan . . .  Yap1lan i§ler merkezi bilgisayarlar 
tarafmdan gozetlenebilir ve kaydedilebilir. Bu <;ah§an a<;rsmdan, i§in her 
siirecinde gozetlendigine yonelik bir kayg1y1 beraberinde getirir. Sadece 
<;ah§anlar degil mii§terilerin de, mii§teri veri tabanlan nedeniyle yaphklan 
tercihler izlenir, §irketten soma hangi siteleri ziyaret ettikleri, ne kadar 
siireyle kaldrklarma yonelik bilgiler edinilebilir. Edinilen bilgiler, mii§teri­
ye yonelik hizmet saglama avantajr saglad1g1 gibi, izinsiz olarak mii§teri 
ozel hayatma ve tercihlerine yonelik gozetim imkam saglamas1 nedeniyle 
ele§tirilir. 

11. Hiper Ger�eklik: Simiilasyon ve Fantazma Odakh 

Baudrillard'm simiilasyon kurammm kar§1hg1 en a<;rk §ekliyle inter­
nette goriilebilir. internet, ger<;egin yerini imajm ald1g1, ger<;ekliginin ne 
oldugunu gormeden, fiziki bir mekanda i.iriin ile temas kurmadan sadece 
ger<;egin yerine konulan imaj ve simiilasyonlarla iiretilmi§ ger<;eklikler 
iizerinden i§lemlerin yaprld1g1 yerlerdir. Bir<;ok orgiit satacag1 hizmetin 
onceden olu§turulmu§ simiilasyonlanm internete koyarak faaliyetlerini 
yapmaktadrrlar. Bu simiilasyonlar, ger<;ekle olan baglanhy1 kopard1g1 gibi 
e§zamanhhg1 da k1rmaktad1r. Simiilasyon, ger<;ek zaman ve mekan ile olan 
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baglanhy1 da kopanr. Simiilasyonlar mii§terilere bir iiriin veya hizmeti 
satm almadan once, o iiriin ile ilgili bir on goriiniimii sunmaktad1r. brne­
gin; mii§teri bir araba satm almak isterse istedigi rengi, tasanm1, aksesuan 
belirterek farkh a<;:rlardan arabay1 g6rebilir. Mii§teri alacag1 bir elbisenin 
rengi, modeli ve bedenini soyleyerek iizerinde nas1l durabilecegini gozlem­
leyebilir. Miize yerine simiile edilmi§ halini gezebilir. Krsaca simiilasyonlar 
ger<;:egin yerini almakta ve postmodern orgiitiin olmazsa olmaz bir unsu­
runu olu§turmaktadrr. 

12. Biiyiiniin Bozulmas1 ve Yeniden Rasyonelle11tirme 

Modern toplum, ya§amm biiyiisiiniin bozuldugu, ak1lcda§hnlm1§ bir 
toplumu resmediyordu. Toplumsal ,ya§amm biitiin alanlan rasyonel esaslar 
etrafmda diizenleniyordu. Hayal giicii, yarahcrhk ve fantazmalar postmo­
dernite siirecinde biiyiiniin yeniden ortaya <;:1k1§m1 resmetmekteydi. 

Postmodern orgiitlere bak1ld1gmda oncelikle simiilasyon teknikleriyle 
mii§teriyi <;:ekecek biiyiilii bir ortam yaratrhr. Ozellikle tiiketimi cezbedecek 
fantastik gosteriler sunma, imaj1  one pkartma postmodern orgiitiin en te­
mel ozelliklerinden birisidir. Diger mii§terilerin birka<;: tu§ uzakhkta olmas1 
postmodern orgiitler i<;:in, mii§teriyi kendilerine <;:ekecek ve burada vakit 
ge<;:irtecek bir ortam yaratmalanm zorunlu krlmaktadrr. Fakat orgiit bu 
goriinen fantazma odakh yapmm gerisinde, her detaym en ince ayrmhya 
kadar hesapland1g1, boliimlere ayrrmanm had safhaya vard1g1, mii§teri veri 
tabanlanyla tiiketimin en ince ayrmtrsma kadar izlendigi ak1lcrla§hnlm1§ 
ilkeler etrafmda odaklanan bir yaprdan olu§ur. Simiilasyon tekniklerini 
yogun olarak kullanan §irketler oncelikle daha rahat, esnek biiyiilii bir 
ortam yaratabilirler. Fakat §irket geli§meye ba§lad1g1 andan itibaren, mii§­
teri taleplerini kar§damak, i<;: ve di§ ileti§imi saglamak, tedarik<;:ilerle haber­
le§mek amacryla giderek rasyonel kurallar ve sistemler etrafmda odaklamr­
lar. $irket biiyiidiik<;:e ak1lcrla§hrma i§levini goren sistemler devreye girer. 
Postmodern §irketler, biiyii ve biiyiiniin bozulmas1 siire<;:lerini i<;: i<;:e ya§ar­
lar. 

44 



Memet ZENCiRKIRAN 

13. Farkhla§ma ve Yeniden Homojenle§me 

Modern orgiitleri tammlayan onemli ozelliklerden birini homojenle§­
me olu§turmaktadir. Modern orgiitlere bakild1gmda birbirine benzer kitle 
iiretim ve yonetim tarzlanm benimseyen, zaman ve mekana bagh homojen 
bir yap1lanma goriilmektedir. Postmodernite donemi ise her alanda farkh­
hklarm ve farkhla§manm te§vik edildigi bir donemdir. Postmodern orgiit­
lere bakild1gmda oncelikle ba§anh olmak isteyen orgiitlerin faaliyet alanla­
rmda mevcut olan orgiitlerden farkh hizmet ve yakla§imlarla ortaya pk­
mas1 gerekmektedir. Orgiitler kurulduktan ve ba§anh olmaya ba§lad1klan 
andan itibaren biiyiimeye ba§larlar. Belirli bir biiyiikliige ula§hklarmda 
orgiit yapilarmdaki merkezsizlik, yerini koordinasyonun saglanacag1 ve 
belirli orgiitsel faaliyetlerin gen;ekle§tirilecegi bir mekan ihtiyacma birakir. 
Mekanlar arasmda esnek agsal bir yap1lanma olsa da, orgiit biiyiidiik<;e bir 
ana merkez onem kazanmaktad1r. Aynca orgiitlerin internet siteleri de 
boliimlere aynlmakta ve bu boliimlere ayirma benzer faaliyet alanmda 
<;:ah§an orgiitler arasmda <;:ok benzer tarzda olu§maktadir. Biiyiimeyle bir­
likte orgiitiin faaliyetlerinde diger orgiitlerle benzer ozellikler goriilmekte­
dir. Benzer faaliyetlerde bulunan bir<;ok postmodern orgiitiin site tasanm1, 
faaliyet §ekilleri incelendiginde giderek birbirine benzedikleri goriilmekte­
dir. Farkhla§ma giderek homojenle§meye yol a<;maktadir. 

14. C::ok Seslilik 

Postmodern orgiitler, <;ah§anlar a<;1smdan <;e§itlilik ve <;ok sesliligin 
yaygm oldugu bir yapilanmaya sahiptir. Bu siire<;te iilkeler arasmda etkile­
§imin artmas1, uluslararas1 niifus hareketliliginin geli§mesi gibi nedenler 
geli§mi§ ve geli§mekte olan iilkelerde etnisite anlammda <;e§itliligin artma­
sma da neden olmu§tur. Bunun yanmda postmodern orgiitlerde cinsiyet, 
cinsel tercih, etnisite, dinsel anlamda farkhhklarm yer ald1g1 bir <;ah§an 
<;e§itligi bulunmaktadir. Modern orgiitiin etnisite, cinsiyete dayah kati ka­
hplan kmlm1§hr. Bunun yanmda sadece yonetimin belirleyici konumda 
oldugu, tek sesli olarak nitelendirilebilen bir yap1dan, <;ok farkh ozelliklere 
sahip <;:ah§anlarm da yonetimsel siire<;lerde karar mekanizmalanna katild1-
g1 <;:ok sesli olarak adlandmlan yeni bir yap1lanmaya ge<;i§ soz konusudur. 
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Modern - Postmodern Orgiitlerin Genel Kar§Ila§bnlmas1 

Postmodern orgiitler, organizasyon a<;1smdan modern orgiitlerden 
bir<;ok noktada farkhhk gostermektedir. 

Tablo 1:  Modem-Postmodern Orgiitlenmenin Tammlanmas1 

ORGUTLENMENiN TANIMLANMASI 

MODERNiST ORGUTLENME 

Disipliner Orgiitlenrne 
Disiplin: Zaman ve hareket i.izerinde disiplin 
Denetim: insanlara kendi i§leri i.izerinde denetirn izni verrnerne. 
Gtizetim: Gi:izetirn her yerdedir. 

Merkezile§me: Merkezi kararlar, politikalar ve arna\lar. 
Gayri §ahsilik: Bi.irokratik i§yerleri, kurallar ve departrnanlar. Ti.iketici ve \ah§anlar 
arasmda baglanh yok. 

Cezai Mekanizmalar 

Tabakala§ma: Piramit tabakala§mas1 §eklinde orgi.itlenme. 
Bireysel Hiicreler: Askeri birimler §eklinde i§bi:ili.imi.i. 
Sinirsel: �ah§anlarm fiziki vi.icutlan i.izerinde kontrol .  

Elitler: Elitler, stati.i sembollerine sahiptir.  

POSTMODERN ORGUTLENME 

Yatay Orgi.itlenme 
Yatay: Daha az yonetim basamaklanyla birlikte esnek ve yatay. Sm1rs1z mi.i§teri 
hizmeti. 

Kafes: Bir hiyerar§ik rnerkez olmadan otonom tak1mlar arasmda dairesel network 
ili§kileri. Bu ili§kiler, mi.i§terileri ve tedarik\ileri de kapsar. Ya \Ok say1da merkez 
vard1r ya da hi\bir merkez yoktur. 
Ozerk: Postmodern insan, formel organizasyonlara ge\ici baghhg1 ile bo§ zamarnrn 
dengeleyen, kendi kendini disipline eden bir giri§imcidir. Farkh yap1daki bireyler 
tak1mlan olu§turur. 
Tak1ma Dayah: Beceri a\ISmdan e§it tak1mlar kendi planlama, orgi.itlenme ve kont­
rollerini kendileri yaparlar. Tak1mlar alt si:izle§melerle global sm1rlarda ve organi­
zasyonlar arasmda \ah§Irlar. Takimlar KAIZEN odakhd1r - Herkesin si.irekli olarak 
kendisini geli§tirmesini kapsar. 

Kaynak: (Boje - Dennehy, 1994: 106) 
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Tablodan da goriildiigu gibi modem orgiitiin piramidal/ hiyerar§ik/ 
merkezi yapilanmas1 postmodern orgiitle birlikte y1kilmakta, yerine esnek/ 
yalm organizasyon modeli gelmektedir. 

Modern ve postmodern orgiitler yonetimin degi§ik faaliyetleri ac;1sm­
dan da birbirinden c;ok farkh bir yapilanma gosterirler. A§ag1daki tabloda 
bu farkhhklar ayrmhh olarak kar§Ila§hnlmaktadir. 

Tablo 2: Modern ve Postmodern Yiinetim ilkelerinin Kar§lla§hnlmas1 

Modern Postmodern 

Planlama l- K1sa donemli kar amai;lan 1- Uzun donemli kar amai;lan 
2- Kitle ilretimi 2- Esnek ilretim 
3- \:ah�anlar bir maliyettir 3- \:ah�anlar bir yatmmd1r 
4- Dikey planlama 4- Yatay planlama 
5- Yukardan a�ag1 odakh 5- ii; ve d1� mil�teri odakh 
6- Planlama dilzene yo! ai;ar 6- Planlama dilzensizlik ve kan�1khga 

yo! ai;ar 

Orgiitlenme 1-Tek i;ah�ana tek i� ve vas1fs1z 1- \:ah�ma ekipleri, i;ok vas1fh i�i;iler 
i�ler 2- \:ah�an- yonetim i�birligi 
2- \:ah�an-yonetim kar�1thg1 3- Gei;irgen smirlara sahip esnek 
3- Departmanlann bolilnmesi aglar 
4- Dikey daha iyidir 4- Yatay daha iyidir 
5- Homojenlik giii;tilr 5- Farkhhk gili;tilr 
6- Dst yonetimin tek sesliligi 6- \:okseslilik ve farkhhk bir degerdir. 
7- Uzmanla�ma, resmiyet, rutinlik, 7- Uzmanla�ma, bii;imsellik, rutinle�-
pari;alanma, i�bolilmil ile etkinlik tirme, pari;alanma ve i� bolilmilyle 
artar. etkinlik azahr. 

Etkile11im 1- Otorite ilst yonetime verilir 1- Otorite tak1m yoluyla liderlere 
2- D1�sal odill ve ceza devredilir 
3- Gozetim mekanizmas1 her 2- ii;sel ve i� silrei;lerinde i;ah�ana 
yerdedir. yetki verme, 
4- Kadmlara erkeklerin ilcretinin 3- insanlar kendi kendini disipline 
yakla�1k %68'i ve azmhklara daha ederler 
da az1 odenir 4- Kadmlara ve az1n11klara e�it ilcret 
5- Soylem beyaz erkege dayahd1r odenir. 
6- Bireysel Odilllendirme 5- \:oksesli I i;ok merkezli soylem 

6- Takrma dayah odilllendirme 
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Liderlik 1- Teori x veya y 1- Teori s (hizmet liderligi) 
2- <;:ok basamakh ve kuralh mer- 2- Geni� alanh ve daha az kuralh 
kezile�tirme adem-i merkezile§tirme 
3- Patron merkezli 3- insan merkezli 
4- Beyaz erkeklere dayah kariyer 4- Azmhk ve bayanlar i\in de kariyer 
ftrsah firsah 
5- <;:ah�anlara ne yapmalan gerek- 5- Vizyoner 
tigi soylenir 

Kontrol 1- Merkezile§tirilmi§ kontrol 1- Adem-i merkezile§tirilmi§ 
2- Hattm sonunda kontrol 2- Kalite kontrol herkesin i§idir 
3- Mikro gozetim 3- <;:ift yonlii gozetim 
4- Kirm1z1 hatlar 4- Kirm1z1 hatlarm kaldmlmas1 
5- Gozetim i\in \Ok say1da prose- 5- Prosediirlerin ortadan kaldmlmas1 
diirler, kurallar ve bilgisayarlar 6- insanlann egitimi 
6- Piramidin iist k1smmm egitimi 7- Si.ire\ kriterlerinin 01\iilmesi 
7- Sonu\ kriterlerinin 61\iilmesi 8- Enformasyon herkese verilir 
8- Enformasyonun biriktirilmesi 9- Kendi kendini kontrol 
9- Korkuya dayah kontrol 

Kaynak: (Boje - Dennehy, 1994: xxix) 

Tablo incelendiginde modern orgiitlerdeki kitle iiretimi yerini post­
modern orgiitte esnek iiretime birakmakta, yukandan a§ag1ya dikey plan­
lama yerini yatay planlamaya b1rakmakta, vas1fs1z i§<;ilerin yerini <;ok bece­
rili <;ah§anlar almakta, homojenlik yerini farkhhgm zenginlik oldugu anla­
y1§ma b1rakmakta, merkezi yapilar yerini ademi merkezi yapilanmalara 
birakmaktadir. 

Modernist orgiit kattyken, postmodern orgiit esnektir.  Modernist or­
giit teknolojik determinizm iizerinde §ekillenirken, postmodern 6rgiit mik­
ro elektronik te<;hizatlar yoluyla teknolojik se<;im yapmay1 miimkiin kilar. 
Modernist orgiit ve i§ler yiiksek diizeyde farkhla§ma, ayn§ma, vas1fs1zhk 
gerektirirken, postmodern orgiitte i§ler olduk<;a yiiksek diizeyde benze§­
menin goriildiigii, sm1rlann kalkhg1 ve <;ok yonlii beceri gerektiren hale 
gelmi§tir. brgiitiin temel ili§kileri olarak <;ah§ma ili§kileri, alt sozle§meler 
ve network <;ah§ma nedeniyle giderek daha karma§1k ve par<;alanm1§ ili§ki 
§ekillerine donii§mektedir (Clegg, 1993: 182) . 
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Postmodern donemde ortaya c;1kan orgiitsel yap1lar modern donemin 
iirgiit yap1smdan birc;ok yoniiyle farkhhk gosterirler. Buna karil1hk orgiitiin 
kendisinin modern bir yap1 olmas1, modern orgiitiin baz1 ozelliklerinin 
postmodern orgiitlerde de devam etmesini beraberinde getirmektedir . . .  
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A§km KESER 

MOTiV ASYON KA VRAMI 

Motivasyon, genel olarak "bir insarn belirli amac; ic;in harekete iten 
giic;" olarak tarnmlanabilir. Ba§ka bir ac;1dan ifade edilirse motivasyon, bir 
ya da birden c;ok insarn, belirli bir istikamete dogru devamh bir §ekilde 
harekete gec;irme c;abas1dir. Orgiitlerin kaynaklan smirh olmasma ragmen, 
c;ah§anlarm ve departmanlarm ihtiyac;lan s1mrs1zdir. Bir orgiit ic;erisinde 
olu§an farkh ihtiyac;lan tamam1yla kar§ilayacak hizmetleri sunmak kolay 
degildir. Bu nedenle de motivasyon kavram1 kendi ic;inde zorluklar barm­
diran, teoriden farkh olarak uygulamada c;ok say1da farkh etkenden kay­
naklanan nedenlerle her zaman da ba§anh sonuc; vermeyen bir siirec;tir. 

ORGUTLERDE MOTiVASYONUN ONEM KAZANMASI 

brgiitlerde motivasyon konusu 1930'h y11larda one c;1kan Neo-Klasik 
ekol ile birlikte onem kazanmi§hr. Hawthorne Ara§hrmalan, o doneme 
kadar makinenin bir uzanhs1 §eklinde, orgiitler ac;ismdan teknik bir unsur 
olarak goriilen insanm sosyal boyutunun one c;1kmasmda biiyiik rol oyna­
m1§hr. �ah§anm sosyal boyutu, orgiit ic;inde gruplar ve motivasyon konu­
lan bu tarihten itibaren orgiit literatiiriinde one c;1km1§hr. 

Sanayile§me siirecinin ilk a§amasmda, daha geli§igiizel, sistematik 
olmayan c;ah§ma tarzlan fabrikalarda one c;1kmaktaydi.  �ah§manm hem 
yonetim hem de iiretim olarak sistematik ve koordineli hale gelmesi 
1900'lii y11larm ilk b6liimiinde gerc;ekle§IDi§tir. Sanayi toplumunda iiretim 
ve yonetimin yeniden §ekillenmesinde Taylorist yonetim ve Fordist iiretim 
anlayi§mm biiyiik etkisi vardir. Taylor'un "Bilimsel Yonetim Modeli", y6-
netim tarzlannda devrim sayilabilecek etkilerde bulunmu§tur. 

Frederic W. Taylor'm, "Bilimsel Y6netim Modeli", klasik yonetim sii­
recinin temeli olarak kabul edilmektedir. Taylor, iiretimi arthrma amac1yla, 
zaman/hareket etiidleri yap1lmas1 geregini ortaya atm1§hr (Dereli, 1995 : 33) . 
"Taylorizm" ya da "Bilimsel Yonetim"in temeli, daha 6nceden zaman/ hare­
ket ara§hrmas1 miihendislerinin planlad1g1 bilimsel i§lemlerin, yani beyaz 
yakah "beyinlerin" verdigi emirleri mavi yakah "ellerin" gerc;ekle§tirmesine 
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dayanmaktadir (Turner -Trompenaars, 1995: 103). Taylorist sistemin teme­
li, i§te geleneksel yakla§Imlarm yerine bilimsel yontemlerin kullanmasma 
dayanmaktayd1. Bu yoni.iyle i§letmelerde insan tamamen makinenin bir 
uzanhs1 olarak gori.ilmekte ve sosyal boyutu dikkate almmamaktayd1 . c;:ali­
§anlan motive etmede i.icret ve par�a ba§ma prim uygulamas1 temel olarak 
uygulanmaktayd1. Yani �ah§anlar sadece ekonomik ara�larla motive edil­
mekte, �ah§anlarm sosyal ve psikolojik boyutlan yok sayilmaktayd1. 

Bu yakla§Im ac1mas1z bir �ah§ma ortam1 yaratm1§ ve insan, i§ si.ire�le­
rinde bir meta olarak gori.ilmeye ba§lanmI§hr. Bu durum bir si.ire soma 
farkh yonetim modellerinin pkmasma neden olmu§tur. Bu kapsamda Kla­
sik Yonetim Modeli'ne sistematik ilk tepki Neo-Klasik ekolden gelmi§tir. 

Klasik Yonetim Modeli'ne tepki olarak, Elton Mayo onci.ili.igunde ge­
li§tirilen Neo-Klasik ekole gore, daha yi.iksek bir be§eri tatminin elde edil­
mesi ve organizasyon hedeflerinin daha etkili bi�imde ger�ekle§tirilmesi 
"genel" ve "demokratik" yonetim sayesinde mi.imki.in olur (Dereli, 1995: 79) .  
Elton Mayo tarafmdan yi.iri.iti.ilen Hawthorne Ara§tlrmalan, "insan ili§kile­
ri" hareketinin ve bir bak1ma da yonetim teorisinde Neo-Klasik hareketin 
ba§lang1� noktasm1 te§kil etmi§tir. 

Hawthorne Ara§hrmalan ile i§letmede verimliligin sadece teknik ko­
§Ullara dayah olarak artmayacag1, orgi.iti.in sosyal boyutunun da verimlilik 
arh§ma sebep olacag1 ortaya pkmI§hr. Bu durum orgi.itlerde insan ili§kileri 
kavrammm onem kazanmasma yol a�mI§hr. 

Neo-Klasik ekol, orgi.itte bireyin onemi ve duygulan i.izerinde dur­
mu§tur. Bu yonetim anlayI§I bireyin motivasyonuna, orgi.itte kabuli.ine ve 
tanmmasma onem vermi§tir. 1930'lu y1llardan itibaren �ah§anm motivas­
yonu konUSU hem literati.irde, hem de yonetim yakla§Imlarmda one �1kan­
lan konulardan birisini olu§turmu§tur. Hawthorne Ara§hrmalan'ndan 
soma �ci.h§anlann degi§ik boyutlanna vurgu yapan �ok say1da �ah§ma 
ortaya pkm1§, motivasyonu merkeze alan �ah§malar onem kazanm1§hr. 
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Douglas McGregor, Neo-Klasik ekolii gefo;;tirerek; insan kaynaklarm­
dan en yiiksek diizeyde ve en iyi bi<;imde yararlanmanm nasil ger<;ekle§e­
bilecegi konusunda o giine kadar yap1lan ara§hrmalardan elde edilen so­
nu<;lan ozetlemi§, orgiitte bireylerin iyi §ekilde motive edildiginde orgiite 
i;:ok ciddi katkilarmm olacag1ru geli§tirdigi X ve Y Teorisi ile apklam1§hr 
(Sabuncuoglu, 1984: 18). McGregor'un teorisine g6re, birey, iyi motive 
edildiginde, <;ah§maktan ka<;mayan, sorumluluk almay1 seven ve orgiite 
katk1 yapmay1 arzulayan bir yap1ya sahiptir. Bu apdan McGregor'un teori­
si orgiitte motivasyonu on plana \Ikartan bir teori olarak dikkat <;ekmekte­
dir. 

Giiniimiiz orgiitlerinde hizh bir degi§im siirecinin ya§and1gma taruk 
olmaktay1z. Orgiitler, degi§ime ayak uydurmak i<;in rekabetin anahtan 
olan "insan"1 ke§fetmi§lerdir. Bu nedenle "insan odakh yonetim" felsefesi 
geli§mi§tir. insan odakh yonetim anlay1§1 ile orgiitlerin <;ah§anma bak1§ 
aps1 degi§mi§tir. brgiitler, <;ah§aruru iiretim faktorlerinden biri olarak ele 
alma dii§iincesinden uzakla§arak, stratejik onemde gormeye ba§lami§lar­
dir. Bu baglamda <;ah§anm orgiitteki motivasyonu ve orgiite baghhg1, daha 
()nceki donemlerde hi<; olmad1g1 kadar onem kazanmt§hr. 1990'lardan iti­
baren giindeme gelen, "insan Kaynaklan Yonetimi" yakla§1mmda "moti­
vasyon" kavram1 onemli bir konuma sahip olmu§tur. <;:agda§ yonetim yak­
la§imlarmda orgiitler, bireyleri motive etme konusunda <;ok ciddi <;ah§ma­
lar yapmaktad1rlar. 

brgiitsel ya§amda sosyal boyutun one <;1kmas1yla birlikte, <;ah§anlann 
nas1l daha verimli <;ah§maya te§vik edilebilecegini ara§hran ve ongoriiler 
ortaya koyan motivasyon teorileri geli§ti rilmi§tir. Motivasyon teorileri, 
<;ah§anlarm hangi faktOrlere bagh olarak motive olduklanru ifade etmekte­
dir. <;:ah§an birey i<;in, ekonomik tatminin gerekli bir ko§ul oldugu dii§ii­
niilse de, yeterli bir ko§ul oldugunu iddia etmek dogru olmaz (Eren, 2004: 
493). Bu nedenledir ki; bireyi <;ah§maya sevk eden <;ok farkh giidiiler moti­
vasyon teorilerinde geni§ bir §ekilde ele almmI§hr. 
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MOTiV ASYON TEORiLERi 

<;:ah9mam1zda orgiitsel yap1 i<;erisinde one pkan dort motivasyon teo-
risine yer verilmi9tir. Bu teoriler: 

1 .  Maslow'un ihtiya<;lar Hiyerar9isi Teorisi 

2.  Herzberg' in <;:ift Fakt6r Teorisi 

3. McClelland'm Ba9an Giidiisii Teorisi 

4. Douglas McGregor'un X ve Y Teorisi 

1- Abraham Maslow'un ihtiya�lar Hiyerar§isi Teorisi: 

Motivasyon konusunda yaphg1 ara9hrmalarla iin kazanan Abraham 
H. Maslow (1908-1970), motivasyon olgusunu, insan davram9lanm yon­
lendiren en onemli etkenin ihtiyac;lar oldugunu savunarak apklamaya 
c;ah9m19hr (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008 : 51) .  Maslow, Humanist Psikoloji'nin 
ABO' deki onciilerindendir. Maslow'un (1943) II jhtiyar;lar Hiyerar$iSi Yakla­
�lml", bireyin gerek fiziksel gerekse zihinsel saghg1 apsmdan gerekli olan 
ihtiyac;lan, fiziksel, sosyal ve psikolojik c;erc;evede s1ralam19hr (Spector, 
2000: 178). 

Maslow'un teorisi ihtiyac;larm giderilmesine odaklanmakta ve belirli 
bir sualamay1 takip etmektedir. Maslow ihtiyac;lan bir hiyerar9iye baglad1-
g1 ic;in teorisinin ad1 "ihtiya<;lar Hiyerar9isi" olarak adlandmlm19tlr. Mas­
low' a gore bireyler oncelikle fizyolojik ihtiya<;lanna cevap arar, daha soma 
giivenlik ihtiyacm1 kar9Ilama aray19ma girer. Bu iki temel ihtiyac;, dii9iik 
diizeyli ihtiyac; olarak da nitelendirilmektedir. Alt diizey ihtiyac;lar gideril­
dikten soma birey iist diizey ihtiyac;lanna odaklamr. S1ras1yla, sosyallik 
ihtiyac1, sayg1 ihtiyac1 ve kendini gerc;ekle9tirme ihtiyac1 belirir. Her bir alt 
basamaktaki ihtiyac; giderildiginde, birey bir iist basamaktaki ihtiyacm1 
gidermeye yonelir. Maslow'un teorisinde yer alan ihtiyac;lan k1saca a<;1k­
lamak yararh olacakhr: 

1. Fizyolojik ihtiya�lar: insanlann dogu9tan sahip olduklan ve arzu 
ettikleri temel ihtiyac;lard1r. Yemek yemek, su ic;mek, uyumak, teneffiis 
etmek vb. ihtiyac;lar bu boliimde yer almaktad1r (Deniz, 2005: 144) . 

56 



A�km KESER 

2. Giivenlik ihtiyac1: Birey fizyolojik ve ekonomik ihtiya<;lanm kar§1-
lad1ktan sonra, bugiinkii <;ah§ma ortammda fiziksel giivenliginin sag­
lanmasmm yam srra geleceginin giivence altma almmasmr ister. Orne­
gin, saghk kontrollerinden ge<;mesi ve gelecegini giivence altma alan 
sosyal sigorta ve emeklilik (giiniimiizde bireysel emeklilik sistemi) 
haklanndan yararlamlmas1 gibi (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 52) . 

3. Sosyallik ihtiyac1: Ki§i giinliik ya§ammda zamanmm biiyiik k1sm1-
m i§yerinde ge<;irir ve bu siire i<;inde <;ah§ma arkada§lanyla ili§ki ku­
rar. Bu ihtiya<; diizeyindeki ki§i, kendine sosyal <;evre olu§turmaya, bir 
gruba ait olmaya, ba§kalanyla sosyal ili§kiler geli§tirmeye onem verir. 

4. Sayg1 ihtiyac1: Sosyal ihtiyacm bir iist seviyesinde bulunan bu ihti­
ya<;; ki§inin yaptrklannm ba§kalan tarafmdan olumlu kar§rlanmasmr, 
saygm bir ki§i olarak kabul edilmesini, kendisine hiirmet edilmesini 
ve giivenilmesini i<;erir (Tevruz, 2002: 103). 

5. Kendini Gen;ekle§tirme ihtiyac1: Maslow'un kurammda en iist se­
viyede bulunan kendini ger<;ekle§tirme ihtiyacr, diger dort ihtiyacm 
doyurulmasr sonrasmda hissedilen bir ihtiya<;hr. Bu ihtiya<; ki§inin po­
tansiyelinin en iist noktasma ula§masmr; yeteneklerini ve becerilerini 
en iist diizeyde harekete ge<;irme arzusunu ifade eder. Maslow'a gore 
bu basamaga gelen birey, yaratma ve ba§arma giiciinii ortaya <;rkarabi­
lir (Onen-Tiiziin, 2005: 36) . ilk dort ihtiya<; eksiksiz olarak doyuruldu­
gu zaman kendini ger<;ekle§tirme ihtiyacr artan oranda hissedilmeye 
ba§lar. Boylece bireyler yapmak istediklerini yapmaya daha fazla za­
man ayrrmaya ba§larlar. Maslow' a gore bu a§amada bireylerin istekle­
ri ve ihtiya<;lan <;e§itlenebilmektedir. Bireyler ne olmak istiyorlarsa 
onu olmah, isteklerini ger<;ekle§tirebilmelidirler. Ornegin, miizisyen 
miizik yapabilmeli, ressam resim yapabilmeli ve §air §iir yazabilmeli­
dir. Bu noktada kendini ger<;ekle§tirmi§ bireyden soz etmek miimkiin 
olacaktrr (Maslow, 1943: 378). 

Birey, psikolojik olgunluk siirecinde ilerledik<;e aym zamanda daha 
i.ist basamak ihtiya<;lara dogru egilim gosterir. Bu durum bireyin ya§am 
kalitesi ve ya§am tatmini apsmdan da onemlidir. �unu soylemek miim-
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kiindiir; toplumda c;ok smirh say1da birey son basamaga ulagabilmektedir. 
Bu agamaya ulagan bireylerin de yagam kalite diizeylerinin yiiksek oldugu 
diigiiniilebilir. 

Maslow'un ihtiyac;lar hiyerargisine somadan iki basamak daha ilave 
edilmigtir. Bunlar bilme/tamma ve estetik ihtiyac;landu. Bilme/tamma ihti­
yac1; insam anlamh hale getiren ihtiyac;hr. Zira insan en azmdan olup biteni 
ogrenmek ister. Bu istekler de insam araghrmaya, okumaya ve ogrenmeye 
sevk eder (Kesici, 2003: 88). Estetik ihtiyac;lar; insanlan giizele, iyiye, dog­
ruya yoneltme gibi ihtiyac;lard1r. Boylece insanlar kotiiliik ve c;irkinlikler­
den uzaklaghnc1 davramglara yonelmektedir. Bu yarahc1 faaliyetlere yone­
lik ihtiyac;lar bireye ic;sel tatmin saglayan ihtiyac;lardu (Silah, 2005: 94; 
Hodson, 2001 : 31) .  

Maslow, motivasyon konusu incelendiginde akla gelen ilk teorisyen 
olma ozelligini tag1maktadu. Maslow'un ihtiyac;larm doyurulmas1 iizerine 
kurdugu motivasyon modelinin, i§ yagam1 ic;in de gec;erli oldugu soylenebi­
lir. Bireyin ige girmesi ile Maslow'un ihtiyac;lar Hiyerargisinde yer alan ilk 
iki basamak (fizyolojik ihtiyac;lar ve giivenlik ihtiyac1) onemli olc;iide kargl­
lanabilecektir. Yani birey ige girdikten soma elde edecegi gelir sayesinde 
temel ihtiyac;lan olan fizyolojik ve giivenlik ihtiyac;lanm karg1layabilme 
imkanma kavugacaktu. Uc;iincii basamakta birey igyerinde sosyal bir c;evre 
edinmek isteyecek, etrafmdaki kigiler ile iletigim kurmak ic;in c;aba harcay a­
cakhr. Bu boyut sosyallik ihtiyacma yonelmesini ifade eder. Daha somaki 
basamak ise igyerinde sayg1 gorme, tanmma ve kabul aray1g1m yans1tmak­
tad1r. Bu agamada bireyin k1demi ve tecriibeleri igyerindeki diger c;ahganlar 
tarafmdan kabul g0riir ve itiban yiikselir. Birey, igyerinde saygmhk ihtiya­
cm1 kazand1ktan soma kendini gerc;eklegtirme hedefine odaklamr. Bu aga­
mada birey i§ yagammda hemen hemen her ac;1dan beklentilerine cevap 
alm1g ve kendini kamtlam1ghr. 

2- Frederic Herzberg'in C::ift Faktor Teorisi 

Frederic Herzberg (1923-2000), "C::ift Faktor Teorisi" ile; motivasyon 
konusunda Maslow' dan soma admdan en c;ok soz ettiren kigi olmugtur. 
Herzberg'in 1959 yrlmda yaymlad1g1 "igte Motivasyon" adh eseri c;ok ses 
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getirmi§tir. Bu eserde Herzberg, bireyin kendi deger sistemi i�inde �ah§­
manm hangi ko§ullanru arzu edilemez buldugunu saptamak istemi§ ve bu 
durumdan ka�mmas1 gerektigini belirtmi§tir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 55) . 
Herzberg' in teorisi, Maslow' dan farkh olarak genel konulara degil i§ ya§a­
mmdaki tatmin faktorlerine odaklanm1§hr. 

Herzberg'in, �ift faktor teorisine gore; i§yerinde �ah§anlarm kotiimser 
olmasma yol ac;an, i§ten aynlmasma ve tatminsizlige sebep olan hijyen 

faktorler ile; i§yerinde c;ah§aru mutlu eden; onu i§yerine baglayan, ozendi­

rici (tatmin saglayan) faktorlerin birbirinden aynlmas1 gerekir. Herz­
berg'in �ift faktor teorisinin odagmda, bir bireyde bir meslekle ilgili olarak 
ayru zamanda hem tatmin hem de tatminsizligin olabilme ihtimali vardir. 
Geleneksel bak1§ ac;1s1 tatmin ve tatminsizligi bir boyutun iki kar§1t ucu 
olarak goriirken; Herzberg bu kavramlarm farkh iki boyutu temsil ettigini 
ve birbirlerinin z1dd1 olmad1g1ru ileri siirmii§tiir. 

Herzberg' in ara§hrmas1 sonucunda saptad1g1 faktorler a§ag1daki gibi 
ozetlenebilir: 

1- Herzberg'in saptad1g1 hijyen faktorler §unlard1r; 

• $irket politikas1 ve yonetimin kotii gitmesi, 
• Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olu§u, 
• Amir ile be§eri ili§kilerin iyi olmamas1, 

• i§ ortammm fiziksel ko§ullanrun elveri§siz olu§U, 

• Ucret diizeyi ve iicret artl§larmm yetersizligi, 

• Ayru seviyedeki i§ arkada§lanyla ge�imsizlikler ve kotii ali§kanlik 
ili§kileri, 

• �ah§arun ki§isel ya§amma gereken saygmm gosterilememesi ve is­
tihdam giivenliginin yetersizligidir. 

2- Herzberg'in saptad1g1 ozendirici faktorler ise §unlardir; 

• Bir i§i ba§an ile tamamlamarun verdigi mutluluk, 
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• i§yerinde ba§anlanyla tanmma, bundan dolay1 takdir edilme ve 
odiillendirilme, 

• Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir i§te i;ah§ma, 
• i§ yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma, 
• Terfi edebilme olanaklanna sahip olma, 
• i§inde kendisini geli§tirip yeni §eyler ogrenme ve yaphg1 ara§hr­

malarla i;evresine olumlu katkilarda bulunabilmedir. 

"C::ift Faktar Teorisi", i;ahganlann giidiileme gayretlerine yeni bir l§Ik 
tutmugtur. Yoneticiler moralle ilgili bir sorunla kar§1 kar§iya kald1klannda 
genellikle hijyen faktorlerine egilerek daha yiiksek iicret, daha fazla sosyal 
sigorta ve emeklilik planlan, daha iyi i;ahgma ortam1 saglamaya i;ahgirlar. 
Bu i;oziim yollan ba§anh olmaymca da gagmrlar. Herzberg'in teorisi bu 
soruna apkhk getirmektedir. Sadece hijyen faktorleri diizelterek i;ah§am 
giidiilemek miimkiin degildir. Hijyen faktorler memnuniyetsizligi onlemek 
bak1mmdan onemlidir; ancak memnun etme bak1mmdan yetersizdir. 
Herzberg' e gore ancak bagarma, sorumluluk, ilerleme ve geli§me, takdir 
edilme fusah veren, gevk veren igler giidiileyici olabilir (Tevruz, 2002: 107-
108) . 

3- David McClelland'm Ba§an Giidiisii Teorisi 

David C. McClelland (1917-1998) vd.1, 1950'lerde Maslow'un soz ettigi 
iist diizey ihtiyai;lara benzeyen faktarler iizerinde i;ahgmalar yapm1glardir. 
Bu teoriye gore bireyler farkh farkh giidiilerden etkilenmektedir. <;ahgma­
lann sonucuna gore, her bireyin etkilendigi dart <;e§it ihtiya<; vardir. Bu 
ihtiyai;lar, "ba§arma ihtiyac1", "ait olma ihtiyac1", "gii<; elde etme ihtiyac1" 
ve "uzmanhk ihtiyac1"dir. McClelland (1961), davram§I §ekillendiren bu 
ihtiyai;larm oneminin ki§iler aras1 ili§kilerde, akademik baganda, hayat 
tarzmm sei;iminde ve i§ performans1 iizerindeki etkilerinde goriilebilecegi­
ni belirtmi§tir (Silah, 2005: 96; bnen-Tiiziin, 2005: 46-47; Kesici, 2003: 96; 
Tevruz, 2002:108-109; Siiral-Topaloglu, 2008: 1 1 ) .  

Atkinson, Lowell ve McClelland'm ba�an olarak adlandird1klan motivasyon 

teorisi, McClelland'm yaphg1 ara�hrma tarafmdan desteklenmektedir. 
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i§letmeler asismdan ku§kusuz ba§arma ihtiyac1 ve uzmanhk ihtiyac1 
tcrcih edilir giidiilerdir. Giiniimiiz i§letmeleri, insan kaynaklan uygulama­
l an ile omegin personel sec;me siirecinde uygulanan psiko-teknik testlerle 
b ireylerin giic;lii yonlerini, ki§ilik ozelliklerini ve giidiilenme tarzlanru sap­
tayabilmekte ve kendileri ic;in en uygun aday1 tercih etmektedirler. Bu ac;1-
dan ba§an odakh bireyler i§letmelerin tercihlerinde oncelik ta§11naktad1rlar. 
McClelland'm teorisinde yer alan giidiileri kisaca ac;1klamakta yarar vardir: 

1. Ba§arma ihtiyac1: Eger ki§i zamarurun c;ogunu i§ini nasil daha iyi 
yapacag1ru dii§iinerek gec;iriyorsa; bu ki§i psikologlar tarafmdan ba§an 
ihtiyac1 yiiksek ki§i olarak kabul edilmektedir (Silah, 2005: 96). Bu ihtiyac1 
yi.iksek olanlar, kendilerine ula§1lmas1 giic; ve zahmetli amac;lar sec;ip bun­
Iara ula§abilmek ic;in gereken bilgi ve yetenegi elde edip kullanmak isterler. 
Bu nedenle de ba§an ihtiyac1 yiiksek olan birey, hedef sec;erken titiz hare­
ket eder. 

2. Ait Olma (ili§ki Kurma) ihtiyac1: Bu ihtiyac;, McClelland'm iizerin­
de en az durdugu ihtiyac;br. Bu ihtiyac;, insanm ya§am1m yalmz ba§ma 
siirdiiremeyecegi ve toplumsal nitelige sahip olmasmdan hareketle, diger 
ki§i ve gruplarla ili§ki ic;inde bulunacagma vurgu yapmaktad1r. Birey, za­
marumn biiyiik bir c;ogunlugunu yakm c;evresiyle ve diger insanlarla nas1I 
daha yakin ve s1cak ili§kiler kurabilecegini dii§iinerek gec;iriyorsa bu bire­
yin baglanma ihtiyac1 yiiksektir. Bu ihtiyac1 giic;lii olan birey, bireyler aras1 
ili§ki kurmaya ve ili§kiyi geli§tirmeye yonelir. 

3. Gii� Eide Ebne (Erk) ihtiyac1: Bu ihtiyac;, ba§kalan iizerinde giic; sa­
hibi olma anlamma gelmektedir. Eger ki§i vaktinin c;ogunu nasil daha giic;­
lii olabilecegini, nasil diger insanlan kontrol albna alabilecegini dii§iinerek 
gec;iriyorsa; psikologlar tarafmdan giic; kazanma ihtiyac1 fazla olan ki§i 
olarak kabul edilmektedir. Bu c;erc;evede tek tek bireyler ve gruplar c;evresel 
ili§kilerinde etkinliklerini artbracak; seslerini duyuracak her tiirlii araca 
ba§vurmaktan c;ekinmezler. Yani giic; kazanma giidiisiine sahip bireyler 
kendilerine ula§ilmas1 zor; c;ah§ma gerektiren anlamh amac;lar sec;erler. 
Bunlan gerc;ekle§tirmek ic;in gerekli bilgi ve yetenegi elde edecekleri ve 
bunlan kullanabilecekleri davraru§lar sergilerler. Ustiin olmak ve ba§kala-
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rmm i§lerini ve faaliyetlerini kontrol altma almak i\:in ba§vurulacak tiim 
\:abalar, bireyleri ba§ka insanlarla \:ah§maya itecektir. Gii\: elde etme yone­
limi olan insanlar, digerlerine oranla daha fazla risk ahrlar. 

4. Uzmanhk ihtiyac1: Bu giidiiye sahip bireyler kaliteli i§ yapmaya 
ozen gosterirler ve genellikle i§teki insanc1l faktorleri gormeyecek kadar 
i§lerin teknik yonii ile ilgilenirler. 

McClelland, bu dort ihtiya\: ve giidii i\:inden en \:Ok ba§an giidiisiiniin 
tek ba§ma bireyi ve toplumu etki altmda birakhgm1 iddia eder. Birey, faali­
yetlerinde ba§anh olmay1 arzulad1g1 kadar, ba§ans1z olmaktan da biiyiik 
ol\:iide \:ekinir ve korku duyar. Bu korku onu ba§anya gotiirecek faaliyet­
lerde bulunmaktan ahkoyacakhr. $u halde bu korkunun yenilmesi halinde 
ba§anh olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir. 

McClelland' a gore ba§arma ihtiyaci, \:ah§anm performans diizeyini be­
lirlemede onemli rol oynamaktadir. Ba§arma ihtiyac1 dogu§tan degil, son­
radan kazamlan bir ihtiya\:hr. Teoriye gore; insan \:Ocuklugunda \evresin­
deki bir\:ok uyaranla etkile§ime girer. Bu uyaranlardan s1k1ld1gmda ise 
daha karma§ik daha ilgi \:ekici olanlanm aramaya ba§lar. McClelland'a 
gore ihtiya\:lar ogrenilir ve davranu;;a etki etme potansiyellerine gore ki§i­
den ki§iye degi§en bir hiyerar§i izler. insanlar ya§amlan boyunca \:evrele­
rinde geli§en olaylan negatif ya da pozitif duygularla birle§tirerek ogrenir­
ler. Bu baglamda ba§an, beraberinde uyanan haz duygulanyla peki§tirilir. 
Sonu\ olarak ba§arma ihtiyac1 ki§inin duygu hiyerar§isinde en iist basa­
makta yer ahr (Onen-Tiiziin, 2005: 47). 

4- Douglas McGregor'un X ve Y Modeli 

Douglas McGregor (1906-1964), birey ile giidiilenme arasmdaki ili§kiyi 
iki ba§hk altmda incelemi§tir. Modele gore, yoneticilerin \:ah§anlan hak­
kmda iki tiir beklenti ve tahmin §ekilleri vardir. Diger bir ifade ile McGre­
gor' a g6re yoneticiler \ah§anlanm zihinlerinde kurulu iki modelden birine 
yerle§tirirler (Hodson, 2001 :  19) .  Bu iki kurulumda yoneticinin zihnindeki 
bireyler, iki zit kutbu temsil etmektedir. Bir taraftaki \:ah§an, i§ini seven ve 
kendini i§ine veren/adayan yap1ya sahipken diger taraftaki \:ah§an ise i§i 
savsaklayan ve i§ini sevmeyen bir yap1dadir. McGregor, olumlu olan yap1-
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ya Y modeli, olumsuz olan yap1ya da X modeli adm1 vermi:;;tir. McGre­
gor'un X ve Y modeli a:;;ag1da apklanm1:;;hr (Hodson, 2001 :  18-19; Solmu:;;, 
W04: 152-153; Ozkalp ve Kuel, 2011 :  282-283; Robbins, 1994: 44) . 

X Modeli, :;;u g0rii:;;leri ii;erir: 

• Birey, i;ah:;;maktan ho:;;lanmaz, miimkiin olduki;a uzakla:;;u. Bu ne­
denle de bireyin siirekli yonlendirilmesi, hatta denetlenmesi ge­
rekmektedir. 

• Bireyler, dogal yapilan geregi i:;;ten ho:;;lanmaz ve ancak zorlama ile 
i;ah:;;maya yonelir. Hatta bireyi i;ah:;;maya yoneltmek ii;in cezalan­
duma yontemine ba:;;vurmak gerekmektedir. 

• Onemli olan parasal giidiilerdir. 
• Birey, i;ogunlukla sorumluluktan kai;ar. 
• Bireylerin i;ogunlugu yaratlCI degildirler ve degi:;;ime kar:;;1 da tep­

kilidirler. 
• Birey ii;in onemli olan orgiitiin amai;lan degil, bireysel i;1kandu. 
• Birey ii;in i:;; gi.ivencesi, ki:;;isel ilerleme veya bireysel i:;; tatmininden 

onemlidir. 

Y Modeli ise, :;;u gori.i:;;leri ii;erir: 

• Birey ii;in i;ah:;;ma, eglence veya oyun gibi bir dogal bir aktivitedir. 
• Birey, kendine hedefler koymas1 durumunda, kendini kontrol ede­

bilir, herhangi bir d1:;; kontrol mekanizmasma gerek yoktur. Odiil­
lendirme, bireyi yonlendirmede etkin bir arai;hr. 

• Bireyleri harekete gei;iren sadece parasal giidiiler degildir. Orgiitte 
ilerleme, kendini geli:;;tirme ve ba:;;arma giidiileri de bireyleri i;a­
h:;;maya giidi.iler. 

• Bireyler sorumluluk almaktan ho:;;lanabilirler. 
• Yarahohk 6zelliginin sadece yonetici ya da iist kademe i;ah:;;anda 

oldugu dii:;;i.incesi dogru degildir. Toplumun geni:;; kesimleri firsat­
lar sunuldugunda yarahc1hgm1 kullanabilir. 
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• Bireye orgiitiin ama<;lan ve hedefleri iyi bir §ekilde anlahld1g1 tak­
dirde, sadece bireysel ama<;lar i<;in degil, orgiitsel ama<;lar i<;in de 
<;aba harcayacakhr. 

• Birey i<;in oncelik, i§ giivencesi degildir. C::ah§madan tatmin elde 
etme, ilerleme, kendini ger<;ekle§tirme gibi unsurlar onem kazan­
maktad1r. 

Teorinin onemi, yonetim kademesinin <;ah§ana atfettigi degerlere gore 
farkh motivasyon yontemlerine vurgu yapmasmdan kaynaklamr. C::ah§an­
larma X grubundaki bir zihniyetle yakla§an yoneticinin ekonomik ara<;larla 
<;ah§anl motive etmeye <;ah§acag1 soylenebilir. Yine bu yakla§1ma sahip 
yoneticiler korku, bask1, disiplin ve cezalandirmay1 orgiitlerde verimlilik 
arh§l saglamak amac1yla s1khkla kullanacaklard1r. C::ah§anlarma Y grubun­
daki bir zihniyetle yakla§an yonetici ise ekonomik faktorler kadar sosyal ve 
psikolojik yontemleri etkin olarak kullanacak, orgiitte bir giiven ortam1 
yaratmaya <;ah§acakhr. 

ORGUTLERDE MOTiV ASYON YONETiMi 

brgiitlerde nasd bir motivasyon yonetimi ger<;ekle§tirilecegi, <;ah§an­
lan harekete ge<;irmek i<;in hangi motivasyon ara<;lan uygulanacag1 konusu 
orgiit sosyolojisi a<;1smdan biiyiik onem ta§1maktadir. Yanh§ uygulanacak 
motivasyon yonetimi, orgiitte yonetim-<;ah§an ili§kilerini bozabilecegi gibi, 
<;ah§anlann kendi aralannda da ciddi diizeyde gerilimlerin ortaya <;1kmas1-
na neden olacakhr. Orgiitte sosyal huzursuzluk ve <;ah§ma ortammm ol­
mas1, ciddi verimlilik kaybma yol a<;abilmektedir. 

brgiitlerde uygulanabilecek motivasyon ara<;lanm incelemeden once, 
her iilke, her bolge, her sekt6r ve her i§letmeye gore farkh motivasyon ara<;­
larmm ba§anh olabilecegini unutmamak gerekir. Motivasyon yonetiminin 
ba§anh olabilmesi i<;in hem iilke hem de orgiit kiiltiiriiniin dikkate almma­
s1 biiyiik onem ta§1maktad1r. Ornegin; daha bireysel bir yapmm hakim 
oldugu Bah iilkelerinde, bireye yonelik motivasyon ara<;lan ba§an i<;in one 
<;1karken, aym ara<;lar topluluk<;u ve dayam§mac1 bir kiiltiiriin hakim oldu-
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gu bir iilkede ya da orgiitte tam tersi etki yaparak orgiitte gerilim ve \atl§­
may1 arttiracaktir. Bu nedenle motivasyon ara\lanru uygulamadan once 
i\inde ya§arulan kiiltiiriin iyi analiz edilmesi, bunun yanmda orgiitsel ya­
p1ya uyumlu motivasyon ara\larmm izlenmesi gerekmektedir. 

brgiitte kiiltiirden kaynaklanan ozelliklerin motivasyon ara\lannm 
kullarummda dikkate almmas1 kadar, ki§ilerin farkh psiko-sosyal ozellikle­
rine de bu siire\te dikkat edilmesi orgiitsel ba§an i\in gereklidir. Ki§ilerin 
dogalan, ruhsal yap1lan ve beklentileri birbirinden farkhhk gosterdigi i<;in 
motive olduklan ara\lar da farkhhk gosterebilmektedir. Dolay1s1yla, bir 
ki;;ide ozendirici unsur, diger ki;;ide ge\ersiz olabilmektedir. brnek olarak 
birisi i<;in kariyer basamaklannda ilerlemek onemli iken, digeri i\in iicret 
diizeyinde arh;; onem arz edebilmektedir. Bu baglamda, kimileri i\in eko­
nomik motivler oncelenirken, kimileri i<;in de sosyal motivler oncelenebil­
mektedir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008 : 65; Deniz, 2005: 157; Ko<;-Topaloglu, 
2010: 211) .  

Motivasyon konusunda genel kabul gormii;;, evrensel ozelligi olan ba­
z1 ozendirici ara<;lar olsa da, her ki;;iye, her topluma ve her organizasyona 
uyan bir motivasyon modelinden soz etmek \Ok da olas1 goziikmemekte­
dir. Her ne kadar onem s1ras1 degi;;se de ozendirici ara<;lar genel olarak, 
"Ekonomik Temelli Motivasyon Ara\lan", ve "Ekonomik Temelli Olmayan 
Motivasyon Ara\lan" olmak iizere iki ana ba;;hk altmda incelenmektedir. 

1- Ekonomik Temelli Motivasyon Ara�lan 

Sanayi toplumunun ba;;lang1cmdan itibaren i;;letmelerde en one \Ikan 
motivasyon ara\lan ekonomik boyutu olanlardir. Sanayi toplumunun he­
men hemen her doneminde iicret ve iicretle baglanhh ek ekonomik odeme­
ler yaygm bir motivasyon arac1 olarak kullarulm1;;tir. Ozellikle kitle iireti­
minin ve biirokratik yapilanmarun hakim oldugu, <;ok fazla vas1fs1z i;;<;inin 
<;ah;;hg1 dev orgiitlerde sosyal ve psikolojik boyut ihmal edilerek, \ah;;an, 
teknik bir unsur olarak goriilmii;;tiir. insana yonelik temel motivasyon 
arac1 olarak \Ok uzun siire havu<; sopa yakla;;1m1 benimsenmi;; yani \ah;;an­
lardan ekonomik odiillendirme, bask1, disiplin, korku ve tehdit vb. cezaya 
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dayah gozetim uygulamalanyla daha fazla verimlilik saglanmaya <;ah§Il­
m1§hr. 

1970'li y11lann ikinci yansmdan sonra yeniden §ekillenen ve farkhla­
§an <;ah§ma hayatmda ise orgiit yap1larmdan i§giiciiniin niteligine kadar 
onemli degi§imler olmu§tur. Egitimli, vas1fh ve uzman yeni bir <;ah§an 
prototipi ortaya <;1km1§hr. Bu, <;ah§anlar ai;1smdan orgiitlerde tatmin edici 
iicret ve daha iyi ekonomik imkanlann yarnnda, iyi <;ah§ma ko§ullan, ken­
dini ifade edebilme, kararlara kablabilme, sayg1 gorme ve kendini ger<;ek­
le§tirme vb. <;ok say1da farkh konu onem kazanmaktadir. 

Ki§ileri nelerin motive ettigini saptamaya yonelik <;ah§malarda ku§ku­
suz, ekonomik motivler onemli bir yer tutmakta ve <;ah§anm motivasyo­
nunda onemli rol oynamaktadir. <;ah§anlarm motivasyonunu saglayan 
ekonomik faktOrler; iicret arh§I, primli iicret, ekonomik odiil, kara kahlma, 
yetkinlik temelli iicretlendirme, sosyal yard1mlar ve ayni yard1mlar gibi 
s1ralanabilir (Oriicii-Kambur, 2008: 87) . Bu boliimde ekonomik ara<;lara 
deginilecektir. 

Ucret ve Ucret ArtI§lan 

<;ah§anlar a<;1smdan degerlendirildiginde, motivasyonun en onemli 
unsurlarmdan birisi hizmetin kar§1hgmda adil bir iicrete sahip olmakhr. 
Adil iicret konusu, <;ah§anm egitimi, k1demi, vas1f diizeyi, <;ah§hg1 sektor 
ve ya§ad1g1 §ehir gibi unsurlara gore degi§se de, insan onuruna yak1§Ir bir 
diizeyde iicret almas1 <;ah§anm motive olmasmm en temel unsurlanndan 
birisidir. Dii§iik iicretle i§e ba§lay1p, kendisine iicret apsmdan haks1zhk 
yapild1gm1 dii§iinen ama zorunluluktan dolay1 da <;ah§mak durumunda 
kalan bir <;ah§andan yiiksek verim beklemek yarnltlCl olacakhr. Bu tiir <;ah­
§anlar firsat bulduk<;a i§i aksatma, yava§latma, verimsiz <;ah§ma gibi yon­
temlerle hO§nUtsuzluklanrn yans1tarak, orgiit i<;inde huzursuzluk yarata­
caklar ve verim kaybma neden olacaklardir. Ucretin motivasyon arao ola­
rak degerlendirilebilmesi i<;in iki hususa ozellikle onem verilmelidir. Birin­
cisi, iicret <;ah§anm hak ettigi bir iicret olmah; ikincisi ise, iicret seviyesi 
piyasa ko§ullarmm altmda kalmamahdir. 
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C:::ah�an apsmdan temel gelir kaynag1 olan iicret, en eski ve en bilinen 
motivasyon arac1du. Ki:;;i, ald1g1 iicret ile yagamm1 idame ettirebilecegi 
asgari yagam standardma kavugur. Bu nedenle, "iicret", c;ahganm en temel 
c;ahgma amac;lan arasmda yer almaktadu (Keser, 2014: 144) . 

Ucretin motivasyon arac1 olarak, hangi agamada verilmesi gerektigi ve 
optimal di.izeyin ne oldugu konulan hassas konulard1r. Zamanlamas1 ve 
olc;i.itii iyi saptanmayan iicret unsuru, k1sa vadede olumlu sonuc; dogurur­
ken, uzun vadede ciddi sorunlara yol ac;abilir. Ornegin, kiginin iicret arh§I 
ile motive olmas1 sagland1gmda kigi siirekli bir arh§ beklentisine girebil­
mektedir. Ucret siirekli bir motivasyon unsuru olarak kullamlamayacag1 
ic;in, bir siire soma iicret arhg1mn ozendirici ozelligi kaybolacakhr (Deniz, 
2005: 158, Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 67) . 

Yiiksek oranda iicret arhglannm gerc;eklegtigi donemlerde, iicret arh§I 
etkili bir motivasyon arac1 olurken, diigiik i.icret arhglannda c;ahganlar iicret 
arhg1m bir motivasyon kaynag1 olarak algilamamaktad1rlar. Dolay1s1yla 
diigiik enflasyonun oldugu donemlerde enflasyon oramnda yap1lan iicret 
arh§I c;ahganlan memnun etmemektedir. 

Primli Ucret ve ikramiyeler 

Orgi.itler, c;ahganlanna sabit i.icretlerinin d1gmda degigik kriterlere g6re 
belirledikleri primler oderler. Primli iicret, sanayi toplumundan beri uygu­
lanan bir motivasyon geklidir. 1900'lii y1llarm ba�mda hareketli montaj 
hattmm yiiri.irliige gec;mesi, c;ahgma kogullannm onceki siirece gore c;ok 
daha fazla ag1rlagmas1 sonucunda c;ahganlan elde tutabilmek, i�giici.i devir 
h1zm1 azaltabilmek, istenen c;1ktI miktanna ulagabilmek ic;in, c;ahganlarm 
sabit i.icretlerine ek olarak verimlilige gore iicret uygulamalan kullamlm1g­
hr. Belirlenen iiretim miktanm agan durumlarda bagvurulan, parc;a ba�ma 
iicret uygulamas1 bu duruma sanayi toplumundan bir ornek olarak verile­
bilir. Primli iicret uygulamas1 gekil degigtirerek giini.imiiz igletmelerinde de 
yaygm olarak kullamlmaktadir. Bugi.in ozellikle sah§ ve pazarlamanm 
onemli oldugu mesleklerde ve sekt6rlerde sabit iicret yamnda performansa 
gore prim verilmesi c;ok yaygm gori.ilen bir uygulamadu. 
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Giiniimiizde bilgi ve hizmet i§lerinde c;ah§amn performansmm bilgi­
sayar sistemleriyle somut olarak ortaya konulabildigi c;ok say1da sektOrde, 
primli iicret uygulamasma ba§vurulmaktad1r. Orgiitte temel iicretlerin 
yanmda, performansa gore alt ve iist limitleri belirli olan prim sistemi, 
giiniimiiz i§ diinyasmda one c;1kan ekonomik motivasyon yontemlerinden 
birisidir. Orgiitte primli iicret sisteminin etkin bir bic;imde uygulanmas1, bir 
yandan orgiitte rekabeti arttmrken, c;ah§anlann da iicret diizeylerinin yiik­
selmesine katk1 saglamaktadu. 

Dii§iik enflasyonun bulundugu donemlerde iicret arh§larmm moti­
vasyon arac1 olmad1gma deginilmi§ti . Bu durumda kalifiye elemanlanm 
tutmak isteyen i§letmeler, yiiksek performans sergileyen c;ah§anlanna enf­
lasyon iizerinde iicret arh§l saglamanm yolu olarak primli iicret ve ikrami­
yelere ba§vurmaktad1rlar. 

Primli iicret sistemine ait bir tak1m olumsuzluklardan bahsetmekte ya­
rar vardu. Ozellikle i§in olc;iilmesinin zor oldugu ya da miimkiin olmad1g1 
durumlarda, primli iicret odemesi zorla§maktadu. Diger yandan primli 
iicret sistemi, ki§ileri daha c;ok c;ah§maya yoneltmekle birlikte, iiretimde 
kalitenin dii§mesi ve c;ah§anlarm daha fazla y1pranmalan gibi olumsuzluk­
lan da barmdumaktadir (Sabuncuoglu-Tiiz, 2008: 67-68).  Bu olumsuzlukla­
n en aza indirmek ic;in uygulanacak primlerin alt ve iist marjlarmm dogru 
tespit edilmesi biiyiik onem ta§imaktadu. i§letmede §ayet iist s1mr belir­
lenmemi§ ise, c;ah§an a§m bir §ekilde i§e yiiklenerek hem iiriin ve hizmet 
kalitesinin dii§mesine yol ac;abilir hem de a§m performans sergileyerek 
kendi saghgma zarar verebilir. Her iki durumda da i§letme zarar gorecek­
tir. 

Tiirkiye' de s1khkla kar§ila§ilan bir duruma deginmek konu ac;1smdan 
onem kazanmaktadu. Tiirkiye' de birc;ok i§letme, c;ah§anma y1lhk on iki 
ayhk iicretine ek olarak iic; ya da dort ikramiye odemektedir. Bunun etkili 
bir motivasyon yontemi olup olmad1g1 tarh§ilan bir konudur. Bu tiir ikra­
miye uygulamalarmm c;ah§anlarm i§ ve i§letme tercihinde ba§lang1c;ta ol­
dukc;a belirleyici oldugu soylenebilir. Belirli bir siire sonra ise, ikramiyenin 
c;ah§anlar ac;1smdan cazibesi kaybolmaktad1r. \:iinkii belirli bir siire sonra, 
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c;ah§an ikramiyeyi i.icretinin bir uzanhs1 olarak gormektedir. Bu nedenle 
i§letmelerin ikramiye yerine, c;ah§anlarma degi§ik zamanlarda farkh gerek­
c;elere bagh olarak, i.icretlerine s1khkla ilave prim vermesi, c;ah§anlann i§­
letme baghhgm1 artt1rma konusunda daha motive edici bir yontem olabilir. 

Ekonomik Odiiller 

Ekonomik odi.illendirme yoluyla motivasyonu saglama orgi.it ic;inde 
olumlu ve olumsuz sonuc;lara yol ac;abilir. 

Ekonomik odi.iller, organizasyona onemli katk1 yapan ki§ilere yonelik 
uygulanan bir motivasyon arac1d1r. Organizasyonlar, belirledikleri amac; ve 
hedeflere ula§mak ic;in c;ah§anlarmm tutum ve davram§larmdan ho§nut­
luklanm gostermek, bu davram§lann si.irekliligini saglamak ve diger c;ah­
§anlara ornek te§kil etmesi amaoyla c;e§itli ekonomik ve mali odi.iller vere­
bilirler (Koc;-Topaloglu, 2010: 212). 

Ekonomik odi.iller kamuoyunda orgi.it imajma katk1da bulunan ki§ile­
re, oneri sistemleriyle orgi.ite onemli maliyet avantaj1 saglaIDI§ ki§ilere veri­
lebilir. Ekonomik odi.il konusunda organizasyonlar iki hususa dikkat etme­
lidirler (Deniz, 2005: 160); 

• Verilmesi kararla$tmlan ekonomik odiil zaman yitirilmeksizin saglanan 
ba$arzdan hemen sonra (llll$ana odenmelidir. 

• Saglanan ba$arz veya getirilen oneri ile verilen odiil arasmda bir denge 
bulunmalidzr. 

Ba§an-odi.il dengesi onemli olup, hak etmeyen bir ki§iye verilen odi.il, 
ki§inin c;ah§ma arkada§lan ile ili§kisini olumsuz etkileyebilir, hatta kendi­
sinin grup ic;inde izole edilmesi, d1§lanmas1 gibi somut olumsuz sonuc;lar 
ile kar§Ila§abilir. Bu nedenle i§letmede verilen odi.ili.in hakkaniyet olc;i.iti.in­
de degerlendirilerek verildigi kanaati c;ok onemlidir. Bu ti.ir bir denge soz 
konusu olmad1gmda ekonomik odi.ili.in motivasyon arac1 olmas1 bir yana 
i§letmede huzursuzluga yol ac;mas1 ve c;ah§ma ban§ma zarar vermesi ola­
s1dir. 
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bzellikle Tiirkiye gibi topluluk<;u kiiltiiriin one <;1ktig1, biz duygusu­
nun, birlikte i§ yapmanm onemli oldugu bir iilkede, grup i<;inden bir ki§i­
nin one <;1kanlarak odiillendirilmesi grup ahengi ve biitiinliigii apsmdan 
tehdit edici bir nitelik ta§ir. Bu durum ki§i ve i<;inde bulundugu grubun 
ili§kilerinde ciddi olumsuzluklara neden olabilir. Bu yoniiyle topluluk<;u 
kiiltiiriin hakim oldugu 0rgiitlerde ozellikle grup ve departmana dayah 
odiillendirmenin i§ huzuru apsmdan daha onemli oldugu soylenebilir. 
Bireysel odiillendirmenin odiillendirilen ki§iyle, i<;inde bulundugu grup 
ili§kisini bozmayacak bir dengede belirlenmesi de bu noktada onemlidir. 

Kara Katdma 

Kara katilma, organizasyonun belirli donemlerde, elde edilen karm bir 
k1smm1 <;ah§anlan ile payla§mas1d1r. i§letmelerde dogrudan katk1s1 yiiksek 
olan <;ah§anlann daha fazla yararlandmld1g1 yaygm bir §ekilde ba§vurulan 
ekonomik motivasyon arac1dir. C::ah§anm katk1s1 ne denli biiyiik olursa kar 
da yiikselecek, boylece <;ah§amn elde edecegi gelir artacakhr. Organizas­
yon, bu payla§Imda, ku§kusuz <;ah§anlarm etkili performans sergilemesi, 
etkin ve verimli <;ah§mas1 gibi kriterleri goz oniinde bulundurmaktadir. 
Kisacas1, kara kahlma; tiim organizasyonu kapsayan, iicretlendirmeyi or­
ganizasyonun karhhgma bagh olarak hesaplanan bir formiil arac1hg1yla 
ger<;ekle§tirilen bir uygulamadir (Robbins-Judge, 2012: 258) .  

Kara kahlma bir plan dahilinde ger<;ekle§tirilmektedir. Kara kahlma 
tiirleri olarak ii<; yontemin yaygm §ekilde kullamld1g1 goriilmektedir (Sa­
buncuoglu-Tiiz, 2008: 71) :  

• Nakit olarak dag1hm: Bir y1l i<;inde elde edilen kar, beli bir oranda 
nakit <;ek ya da hisse senedi §eklinde dag1hhr. 

• Ertelenmi§ dag1hm: Elde edilen kar, <;ah§ana odenmez. Ancak <;ah­
§anm ihtiya<; duyacag1 zamanlar i<;in (sakathk, oliim, i§siz kalma) 
<;ah§ana ait bir hesapta biriktirilir. 

• Karma dag1hm: Nakit olarak dag1hm ve ertelenmi§ dag1hm yon­
temlerinin birlikte kullamlmas1dir. Kann bir k1sm1 <;ah§ana donem 
donem dag1hhrken, bir k1sm1 da ileride kullamlmak iizere <;ah§amn 
hesabmda saklamr. 
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c;:ah§anlan, daha istekli <;:ah§maya te§vik eden bu sistemin ozelligi, bi­
reysel performans yerine grubun performansm1 onemsemesidir. ideal olan, 
karm tiim <;:ah§anlarla payla§ilmas1d1r. Bu §ekilde uyguland1g1 takdirde; 
ttim <;:ah§anlar ytiksek performans sergileyecek, boylece elde edilecek ve 
payla§ilacak kar artacakhr. Bu nedenle <;:ah§anlar birbirlerinin rakibi olduk­
lanm dti§tinmeden, ytiksek performans gostermeyi tercih edeceklerdir. 

Kara katilma, ki§ilerin orgtite daha fazla katk1 saglamalarma ve gelir­
lerinin de artmasma imkan vermektedir. Bu tiir ekonomik destekler, ki§ile­
rin orgtitte daha ytiksek motivasyona sahip olmasma neden olmaktadir. 
Hem orgtitiin hem de <;:ah§anm lehine bir durum soz konusudur. Bunun 
yanmda kara katilmanm orgiitte sosyolojik apdan btittinle§meyi saglamas1, 
i§birligini ve <;:ah§anlarm orgtite aidiyetini arhrmas1 gibi olumlu sonu<;:lan 
bulunmaktadir. Orgtitiin ba§ansmm kendisine olumlu geri donti§tintin 
olacagm1 goren <;:ah§anlar tizerinde bu durumun verimsizlige kar§1 oto­
kontrol geli§tirme, verimsizlik yaratan faktorler kar§ismda bilin<;: olu§turma 
gibi etkileri de bulunmaktad1r. 

Yetkinlik Temelli Ucretlendirme 

Bu yontem, ticret dtizeylerinin <;:ah§anm yetkinlik diizeyi ya da yaphg1 
gorevin onem ve yogunluk derecesine bagh olarak belirlendigi bir ekono­
mik motivasyon arac1dir (Robbins-Judge, 2012: 257) . 

Yetkinlik bazh ticretlendirme sistemi, ki§ilere odaklanmakta ve onlan 
sahip olduklan becerilere gore iicretlendirmektedir. Bu sistemde, iicret 
analizinin temel boltimiinde yer alan i§ler yerine, organizasyon i<;:in gerekli 
olan beceri gruplan dikkate ahnmaktad1r. c;:ah§anlar, basit bir beceri siste­
minden, karma§lk i§ sistemlerine ge<;:tiklerinde odiillendirilmektedirler 
(Unsar, 2009: 50). 

Ki§inin yetkinligi belgeler, egitim ve i§ performansma gore saptamr. 
Bir ki§inin sahip oldugu belge, ornegin YDS gibi yabanc1 dil smavlarma ait 
belgeler, ki§inin yabanc1 dil bilgisinin diizeyini yans1tan bir belgedir. Bir 
egitimi ba§anyla tamamlamas1 ve buna ili§kin ald1g1 sertifika da ki§inin 
yetkinligini yans1hr. Diger yandan i§e yonelik performansm ol<;:iilmesi de 
ki§inin yetkinliginin belirlenmesi apsmdan onemli bir ara<;:hr (Ataay-Acar, 
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2009: 41 1 ) .  Kii;;inin sahip oldugu yetkinliklere bagh olarak odenen ek iicret­
ler kii;;i apsmdan ekonomik odiil alma ozelligi tai;;1makta ve c;ahi;;anm orgii­
te yonelik motivasyonunu olumlu etkilemektedir. Giiniimiizde ozellikle 
egitim ve vasfi yiiksek, c;ahi;;tig1 konuda soz sahibi olan kii;;ilerin c;ahi;;acak­
lan orgiitii sec;erken yetkinliklerine gore iicreti dikkate alan orgiitlere once­
lik verdigi goriilmektedir. Nitelikli c;ahi;;am orgiite baglamada yetkinlik 
temelli iicretlendirme oldukc;a onemli bir motivasyon nedenidir. 

Ayni ve Sosyal Yard1mlar 

<:;ahi;;ana iicretinin yam s1ra, kimi zaman ayni destekler yap1labilmek­
tedir. Bu destekler c;ahi;;ana orgiit tarafmdan deger verildigi diii;;iincesi ya­
ratacag1 ic;in, bireyin orgiite olan baghhg1 artacakhr. Orgiitlerin bai;;vurduk­
lan pek c;ok ayni destekten bahsedilebilir. <:;ahi;;anlara saghk sigortas1 ve 
bireysel emeklilik yap1lmas1, ii;;e gelip giderken servisten yararlanabilmeleri 
onemli ayni desteklerdir. 

Oretilen mal ve hizmetten daha diii;;iik maliyetlerle yararlanma, giizel 
bir c;ahi;;ma atmosferinin saglanmas1, konforlu masa, sandalye saglanmas1, 
giizel yemekhane ortammm saglanmas1, c;ahi;;anlara kaliteli yemek sunma, 
orgiitte molalarda c;ahi;;anlarm yararlanabilecekleri kafeterya ortamlarmm 
haz1rlanmas1 c;ahi;;anlar apsmdan onemli motivasyon arac;lan olarak soyle­
nebilir. 

Tiirkiye' den bu duruma somut bir ornek vermek gerekirse Koc; Hol­
ding, bu kapsamda topluluk c;ahi;;am olma bilincini gelii;;tirmek iizere "Koc; 
Ailem" programm1 yiiriitmektedir. Bu program kapsammda c;ahi;;anlar Koc; 
iiriinlerine daha uygun fiyatlarla sahip olabilmekte, ev ve araba ahrken 
desteklenmektedirler. Bunun yamnda c;ahi;;anlann c;ocuklarma egitimleri 
ic;in burs verme, ii;;letmede staj yapma fHsah tamma gibi katkilar da c;ahi;;an­
lar ic;in saglanan onemli desteklerdendir. 

iyi bir c;ahi;;ma ortamma Google'un California'da daghk bir bolgede 
bulunan "Googleplex" kompleksi ornek olarak verilebilir. Burada c;ahi;;an­
lar diledigi an kanepe ve hamakta dinlenebilmekte; isterlerse bisikletle 
dolai;;abilmektedirler. Googleplex'in biinyesinde voleybol sahasmdan, bi­
lardo masalanna kadar birc;ok zevke uygun hizmetler bulunmaktad1r. <:;ah-
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�anlar mesai saatleri i<;erisinde istedigi zamanda bu hizmetlerden yararla­
nabilme imkanma sahipler. Google, <;ah�anlarmm saghgma da biiyiik onem 
vermekte, fitness salonuyla giin i<;inde egzersiz yapan <;ah�anlarm herhangi 
bir saghk riskine kar�1 5 doktor hazir beklemektedir. Google, <;ah�anlarma 
iicretsiz check-up servisi de saglamaktadir. Diinya <;apmda 10 bin ki�iye 
istihdam saglayan Google'm ana merkezinde <;ah�anlar ogle yemeklerini 15 
adet kafeteryadan dilediklerinde yiyebilmekteler. Kafeteryalarda sunulan 
taze meyve sulan, <;ikolatalar ve i<;eceklerden <;ah�anlar iicretsiz olarak 
yararlanabilmekteler. 

Dlkemizde toplu i� sozle�melerinde yer alan sosyal yard1mlar <;ah�an­
lar i<;in bir motivasyon arac1d1r. Sosyal yard1mlar ozellikle mavi yakah 
<;ah�anlarm motivasyonu apsmdan ayn bir onem ta�1r. Sosyal yard1mlar, 
i�<;i sendikalarmm toplu sozle�me masasmda i�verenle pazarhgmda kilit 
bir rol iistlenmektedir. 

Egitim yard1m1, aile yard1m1, yemek yard1m1, bayram ikramiyesi, er­
zak yard1m1, yakacak yard1m1, giyim yard1m1, evlenme, dogum ve oliim 
yard1m1, kre� hizmetlerinden yararlandirma ya da kre� destegi verme, tii­
ketim kooperatiflerinden yararlandirma, yard1m sand1g1, dinlenme kamp­
larmdan yararlandirma belli ba�h sosyal yard1mlar olarak siralanabilir. Bu 
yard1mlar iicrete ek olarak verildigi i<;in <;ah�anlar tarafmdan onemsenir ve 
orgiitii tercih etmede onemli bir karar verme vas1tas1 olurlar. C::ah�hg1 or­
giitiin sosyal yard1mlanm tatminkar olarak algilayan bireyin i� motivasyo­
nu artacaktir. 

2- Ekonomik Temelli Olmayan Motivasyon Arai;:lan 

Ekonomik temelli olmayan ozendirici ara<;lar arasmda flama<; birligifl, 
flyetki devrifl, flsosyal odiil", flegitim", flileti�im" florgiitsel destek", flkarar­
lara kahlma", fl sosyal faaliyetler", fl <;ah�mada bag1ms1zhk", flyiikselme 
olanaklan", floneri sistemi" ve "<;evreye uyum" konulan one pkmaktadir. 
Bu boliimde ekonomik temelli olmayan motivasyon ara<;lan apklanacakhr. 
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Arna<;: Birligi 

Bir i::irgiitiin ba§anh olabilrnesi i<;:in i::irgiitiin arna<;:lan ile <;:ah§anlann 
arna<;:lan arasmda bir uyurnun olrnas1 gerekrnektedir. Orgiitler <;:ah§anlann 
uyurn saglayabilecegi rnakul hedefler gi::istererek ve bu hedefler ger<;:ekle§­
tiginde <;:ah§anlan i::idiillendirerek daha verirnli bir <;:ah§rna ortarn1 yaratabi­
lirler. Orgiitler, i::irgiit-<;:ah§an arasmda uyurnlu bir arna<;: birligi yaratabil­
rnek i<;:in iyi bir i§giicii se<;:rne ve degerlendirrne sisterni kurrnah ve i::irgiitiin 
arna<;:lanyla uyurnlu ki§ilik yap1smdaki <;:ah§anlan i::irgiite kazandirrnahd1r. 
Bunun yanmda i::irgiitler giiniirniizde h1zh degi§en i§ ko§ullannda yeni bir 
i§giicii ihtiyac1 ortaya <;:1ktigmda o ihtiyac1 giderecek, i::irgiit arna<;:larma 
uyurnlu olabilecek, i§in gerektirdigi niteliklere sahip geni§ bir personel 
havuzu olu§turrnak dururnundadir. 

Yetki Devri 

Yetki devri, <;:ah§anlarm sayg1 ve tanmrna ihtiya<;:lanm tatrnin edecek 
i::inernli rnotivasyon ara<;:larmdandir. Yetki devri, iistlere ait olan gi::irev ve 
sorurnluluklarm bir k1srnmm astlara devredilrnesi §eklinde tamrnlanrnak­
tadir. Bu uygularna, ki§inin kendine giivenini arhrrnakla birlikte, i::irgiite 
olan giiven ve inancm1 arthrd1g1 i<;:in baghhgm1 da gii<;:lendirrnektedir. C:::a­
h§anlar a<;:1smdan yetki devri, i::inernli bir rnotivasyon kaynag1dir. C:::iinkii 
<;:ah§an kendisine i::irgiit tarafmdan deger verilrnekte oldugunu dii§iinecek 
ve bu nedenle ba§anh olrnak i<;:in daha fazla motive olacakhr (Keser, 2006: 
172). 

Giiniirniiz i::irgiitlerinin sanayi toplurnundaki i::irgiitlerden i::inernli fark­
hhklan bulunrnaktad1r. Sanayi toplurnunda rnal iiretirni ve idari hizrnetle­
rin ger<;:ekle§tirildigi i::irgiitlerde biiyiikliik i::inernlidir ve <;:ok say1da insan 
<;:ah§rnaktadir. Biirokratik ve hiyerar§ik yap1ya sahip bu i::irgiitlerde i§ siire­
cinde becerili <;:ah§anlann yiikselebilecegi kariyer basarnaklan da <;:ok <;:e§it­
lidir. Oysa giiniirniizde yeni teknolojilerin i§ hayatmda kullamlrnas1yla 
i::irgiitlerde i§lerin <;:ok daha az say1da nitelikli <;:ah§an tarafmdan yap1labi l­
rnesi rni.irnkiin hale gelrni§, ekonornide kii<;:iik ve orta i::il<;:ekli i§letrneler <;:ok 
biiyiik yaygmhk kazanrn1§hr. Bu i§letrnelerde <;:ah§anlarm yiikselebilecegi 
basarnaklar <;:ok azalrni§hr. Bu nedenle ba§anh i::irgiitler, yiikselternedikleri 
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i;ah§anlara daha fazla yetki ve sorumluk vererek onlann motivasyonlanm 
arhrma yontemini benimsemi§lerdir. 

Sosyal Odiil 

Sosyal i::idiiller, i::irgiitlerde one <;Ikan bir <;ah§anm tanmmas1, ba§ans1-
nm ve i;abasmm takdir edilmesini kapsar. Hem <;ah§an hem de i::irgiit ai;1-
smdan i::inemli kazammlan vardir. Bu i::idiiller, i;ah§anm i;abas1mn sonu<;la­
nm almas1 ai;1smdan, kimi zaman ekonomik odiillerden daha fazla i::inem 
ta§Imaktadir. <;ah§anm orgiit tarafmdan tanmmaSI Ve takdir edilmesi aym 
zamanda verimliliginin ve i::irgiite baghhgmm artmasma yol a<;acag1 ii;in, 
orgiit ai;1smdan bir kazamm ortaya <;1kmaktad1r. 

Giiniimiizde orgiitlerde i;ok yaygm olarak kullamlan sosyal i::idiile or­
nek olarak haftanm elemam ve aym elemam uygulamalan verilebilir. Ge<;­
mi§te i::irgiitiin gi::iz oniinde bulunan yerlerindeki <;e§itli panolara bu i;ah§an­
larm resim ve bilgilerinin asilmas1yla ger<;ekle§tirilen sosyal odiiliin tamh­
m1 giiniimiizde §ekil degi§tirmi§tir. Mevcut uygulama devam ederken, 
giiniimiizde orgiitler elektronik posta yoluyla da tiim i;ah§anlara bu bilgi­
lendirmeyi yapmakta, internet iizerindeki biiltenlerine koymakta ve inter­
net sitelerinde de bu tamtlmI yaparak <;ahi;;anlarm <;abasmm orgiitiin her 
diizeyinde bilinmesini saglamaktad1r. Son di::inemlerde biiyiik firmalar 
markalanm tamhrken, gi::irsel ve bas1h medyada yer alan reklamlarmda 
ba§anh <;ah§anlanm oynatarak, i;ah§anlanm i::idiillendirmektedirler. 

Egitim Uygulamalan 

<;ah§anlarm, mesleki geli§melerden ve teknolojik ilerlemelerden ha­
berdar olabilmeleri i::inemlidir. Giiniimiizde <;ah§anlar mevcut bilgileri ile 
kald1klarmda ve kendilerini geli§tirmediklerinde mesleki anlamda gerile­
mi§ sayilmaktad1rlar. Bu nedenle i::irgiitler i;ah§anlarma siirekli egitim fu­
satlan sunarak, onlann kendilerini yenilemelerine yard1mc1 olmaktad1rlar. 
Bu yi::inde <;ah§anlarma yatmm yapan i::irgiitlerde, i;ah§anlarm motive olma­
lan saglanmaktad1r. Dolay1s1yla egitim, onemli bir i::izendirici arai; olarak 
goriilmektedir. 
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C::ahganlarm niteligine gore egitim uygulamalan da degigmektedir. 
Vas1fs1z <;ahganlar i<;in i§ bag1 egitim yontemleri ve orgiit i<;inde verilen 
seminerler one <;1kmaktad1r. Vas1fh <;ahganlara yonelik egitim uygulamala­
nnda ise biiyiik bir <;egitlilik bulunmaktadir. Orgiit, <;ahgarnn niteliginin 
yiikseltilmesinin 6rgiite verimlilik olarak geri donecegi diigiincesiyle, egi­
tim faaliyetlerini onemli bir yatmm unsuru olarak gormekte ve ciddi egi­
tim biit<;eleri ayirmaktad1r. 

Orgiitler, beyaz yakah <;ahganlarma yonelik egitimler konusunda egi­
tim ve darngmanhk firmalan gibi di§ kaynaklardan onemli ol<;iide destek 
almaktadir. Beyaz yakah <;ahganlara yonelik egitimler sadece i§ siire<;leri ile 
ilgili olarak degil, <;ahganm vizyon, perspektif ve orgiit biitiinliigiinii geli§­
tirmeyi de ama<;layan <;ok farkh yontemlerle ger<;eklegebilmektedir. Bilinen 
orneklerin d1gmda ilgin<; uygulamalar olmas1 nedeniyle bir orgiitiin yone­
tim kademesindeki <;ahganlara yonelik olarak yarahc1 drama egitimi aldir­
mas1, kahhmcilar arasmda kaynagmay1 saglamak amaoyla k1sa film senar­
yosu ve <;ekimine yonelik egitim, yine orgiit <;ahganlannm uzman bir egit­
men egliginde tiyatro oyunu hazirlay1p sunmalan gibi ornekler orgiitlerde 
giderek yaygmlagmaktad1r. 

igletmeler <;ahganlarmm motivasyonunu arhrmak i<;in, egitim konu­
sunda giiniimiizde olduk<;a yaratlCl ve yenilik<;i uygulamalara yer vermek­
tedirler. Speedball, paintball, hazine avh paintball ve biiyiik ganimet oyu­
nu gibi egitim ama<;h outdoor aktiviteleri orgiitte ekip <;ahgmas1, tak1m 
ruhu ve etkin iletigim gibi temalara hizmet etmek amac1yla uygulanmakta­
d1r. Bu tiir etkinlikler interaktif egitimler geklinde de ifade edilmektedir. 
C::iinkii bu etkinliklerde <;ahganlar yagayarak ogrenmektedirler. Giiniimiiz­
de bir<;ok egitim faaliyeti, eglenceli yontemlerle desteklenerek daha keyifli 
hale getirilmektedir. "Edutainment", Education (egitim) ve entertainment 
(eglence) kavramlanrnn birlegmesinden olugan, bu yeni yontemi tarnmla­
yan kavramdir. 

Baz1 igletmeler, egitim uygulamalanrn d1gandan darngmanhk hizmeti 
geklinde ahrken, bazilan da bizzat kendi egitim organizasyonlanrn kurarak 
<;ahganlanm gelig�irme yoluna bagvurmaktad1rlar. 
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Saghkh ileti§im Kanallarmm Olu§turulmas1 

Orgiitlerde i;ah§anlarm motivasyonunda orgiiti.in saghkh ve apk ileti­
§im kanallan olu§turabilmesi hayati onem ta§1maktadir. Orgiitlerin ald1kla­
n kararlann yanmda, gelecege yonelik olarak izleyecekleri temel politikala­
rm orgiit c;:ah§anlan tarafmdan ai;1khkla bilinmesi onemlidir. 

Giiniimiizde kiireselle§me siirecinde ya§anan geli§meler, ekonomik 
krizler, teknolojik degi§meler orgiitleri derinden etkilemektedir. brgiit, 
ortaya c;:ikan geli§meye yonelik olarak yeni politikalar belirlerken, bu poli­
tikalarm c;:ah§anlara saghkh bir §ekilde aktanlabilmesi onemlidir. Ornegin; 
kriz doneminde orgiiti.in nasil bir yap1lanmaya gidecegi, hangi kalemlerde 
k1s1tlama yap1lacag1, i§<;i c;:ikarmada nas1I bir politika izleyecegi, iicret poli­
tikalanm nasil §ekillendirecegi orgiit iiyelerine ac;:1khkla anlahlmahdir. 
Saghkh ileti§im kanallan yarahlamad1gmda 0rgiit ic;:inde ya§anan her tiirlii 
geli§me, tamamen anlamm1 kaybederek bamba§ka §ekillerde orgiit ic;:eri­
sinde duyulmaya ba§layacakhr. Dedikodular orgiitte yonetime olan giiveni 
sarsacak, belirsizligi arttiracak, c;:ah§anlar arasmdaki ili§kileri zedeleyerek 
orgiit iklimini olumsuz etkileyecektir. 

Orgiitlerde saghkh ileti§im kanallarmm olu§turulmasmda internet ve 
bilgisayar sistemlerinin kolayla§hnc1 etkisi bulunmaktadir. Orgiitler anhk 
ortaya i;1kan geli§meleri c;:ok k1sa siirede elektronik posta ile her diizeydeki 
c;:ah§amna iletebilmektedir. Bunun yanmda gec;:mi§teki biirokratik yap1lar­
da astlann, iistlerine ula§masm1 engelleyen kah yapilar ortadan kalkmakta, 
i;ah§anlann yonetimlere sorunlanm aktarmas1 bilgisayar teknolojisi saye­
sinde saniyeler ic;:inde gerc;:ekle§ebilmektedir. 

Bilgisayar teknolojilerinin ileti§imi her zaman kolayla§hrd1gm1 soyle­
mek dogru olmayacakhr. Ozellikle temel problemlerin i;ah§anlara aktanl­
masmda bilgisayar teknolojileri etkili bir yontem degildir. Orgiiti.in onemli 
kararlan c;:ah§anlanna yiiz yiize ileti§im yoluyla aktarmas1, onlardan geri 
donii§iim ve oneri almas1 da biiyiik onem ta§1maktad1r. 
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Orgiitsel Destek 

Orgiitlerin i;ah;;anlarma degi;;ik diizeylerde destek vermesi, i;ah;;anma 
deger verdigini gostermesi ai;1smdan onemlidir. <;ah;;anlara destek, sadece 
i;ah;;ma ya;;amma ili;;kin olmay1p, <;ah;;anlann <;ah;;ma d1;;1 ya;;amma yone­
lik de olabilmektedir. Bazen <;ah;;anlarm i;; d1;;1 aktivitelerinin orgiit tara­
fmdan desteklenmesi, i;ah;;amn i;;ine daha fazla motive olmasma katk1 sag­
layabilmektedir. Ornegin; aym zamanda bir milli sporcu olan bir <;ah;;anm, 
antrenmanlan ii;in kurumun kendisine esnek <;ah;;ma imkam tammas1 kar­
;;1smda orgiitsel baghhg1 yiiksek olacakhr. Dolay1s1yla orgiit, <;ah;;amn sa­
dece orgiit i<;i sorunlarma ili;;kin i;ah;;ma yapmakla kalmay1p, orgiit d1;;m­
daki sorunlan ile de ilgilenir ise, <;ah;;anlarm motivasyonuna katk1 saglaya­
cakhr. Giiniimiizde ozellikle <;ah;;anlarm i;; d1;;mda kar;;1la;;hg1 sorunlarda 
orgiitlerin hukuki destek saglamas1 s1khkla gariilen bir durumdur. 

Orgiitlerin i;; d1;;1 siire<;lerde, onemli zamanlannda i;ah;;anlarmm ya­
nmda olduklanm gostermeleri, her diizeydeki <;ah;;anm orgiite baghhgm1 
arthrmakta, orgiitsel giiveni saglamaktadir. <;ah;;amn ailesinden birisi ha­
yahm kaybettiginde, cenazenin diizenlenmesinde <;ah;;ana destek olunma­
s1, cenaze torenine orgiitiin onemli baz1 temsilcilerinin kahlmas1 orgiitiin 
kotii zamanlarmda da i;ah;;anm yanmda oldugunu gostermesi apsmdan 
onemlidir. Bir <;ah;;amn evlenmesi, bir <;ocugu olmas1 durumunda bir ki;;i­
nin orgiit adma ziyaret ederek bir hediye sunmas1, <;ah;;anm i;;yerinin des­
tegini hissetmesi (yanmda oldugunu garmesi) a<;1smdan onemli motivas­
yon uygulamalandir. 

Orgiitlerin, onemli dini ve ulusal bayramlarda gosterdikleri yakla;;1m­
lar da <;ah;;anlarmm motivasyonunu ve orgiitsel baghhg1m arhrmada onem 
kazanmaktad1r. Tiirkiye orneginden yola <;1k1hrsa dini bayram giinlerinde 
<;ah;;anlarm bayramlarmm kutlanmas1mn yanmda bayram oncesinde <;ah­
;;anlara hediye <;eki verilmesi ya da belirli bir siire <;ah;;anlarm ihtiya<;lanm 
kar;;ilamaya yetecek erzak destegi saglanmas1 da onemli bir orgiitsel des­
tektir. Yine orgiitlerin ulusal bayramlarda iiyelerine, o giin i<;in onem ta;;1-
yan bir yere gezi diizenlemesi (ornegin; <;anakkale ;;ehitlikleri gezisi vb.), 
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orgiitiin i;:ah§anlarmm onemli giinlerine sayg1 gosterdigini yans1hr. Bu tip 
faaliyetler i;:ah§anlann orgiite aidiyetini arthracakhr. 

Kararlara Kahlma 

C::ah§anlara orgiitsel kararlann almmasmda gorii§ bildirme fusah ta­
myan bu sistemde, kararlar e§it ve ozgiir tarh§ma ortammda ahmr. Karar­
lara kahlma, bir yandan i§letmenin alt kademelerinin etkisini geni§letirken, 
diger yandan yonetimin daha etkili ve saghkh karar almasm1 ve i§letme 
sorunlarmm daha geri;:eki;:i bii;:imde i;:oziimlenmesini saglamaktadir (Deniz 
2005 : 166). 

Bir motivasyon arac1 olarak i;:ah§anlarm kararlara katilmas1 isteniyor­
sa, bu arac1 sadece i;:ah§anlann gorii§lerini almak gibi gostermelik bir yak­
la§imla ele almamak gerekmektedir. Gorii§lerin almmasma dayah "dam§­
mah kahlma" yerine; daha etkili ve geri;:eki;:i yontem olan "kararlara kahl­
ma" uygulanmas1, i;:ah§anlar ai;:1smdan daha motive edici olacakhr (Sabun­
cuoglu-Tiiz, 2008: 88) . Giiniimiizde kahhmc1 yonetim anlayi§mm biri;:ok 
orgiitte one i;:1khg1, karar alma siirei;:lerinde her diizeydeki i;:ah§anm temsil­
cisinin de oldugu ve gorii§lerinin dikkate almd1g1 bir yap1lanma olu§turul­
dugu soylenebilir. Kalite gruplan, kalite i;:emberleri, gorii§ alma uygulama­
lan, kahhmc1hk uygulamalan olarak i§letmelerde s1khkla kullamlmaktad1r. 

Sosyal Faaliyetler 

Orgiitlerde iiyeleri ve aileleri arasmda kayna§may1 ve tam§may1 sag­
lamak, orgiit aidiyetini arhrmak ii;:in i;:ok say1da sosyal faaliyet uygulamas1 
onemli bir motivasyon arac1 olarak one pkmaktad1r. Sosyal faaliyetlerden 
bazilan olarak orgiit iiyelerinin kahlabilecegi sportif faaliyetler, aileleriyle 
birlikte kahlabildikleri geziler ve piknikler, orgiitiin gelenek haline gelen 
yemek organizasyonlan ve balolan, i§yerinin bulundugu bolgede one i;:1-
kan kiiltiirel aktivitelere orgiit iiyelerinin kahhmmm saglanmas1, yilda 1 -2 
kez yap1lan trekking organizasyonlan, orgiitiin toplumdaki dezavantajh 
gruplar ii;:in faaliyetler diizenlemesi ve bunlara i;:ah§anlarm aileleriyle bir­
likte kahlmas1, argiitiin iiyelerinin ailelerini de kapsayan ve onlarm eserle­
rinden olu§an fotograf, resim vb. sergi etkinlikleri sayilabilir. 
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<;alt§mada Bag1ms1zltk 

Giiniimiizde egitimli ve <;ah§hg1 i9te uzman <;ah9anlar girdikleri orgiit­
te ekonomik unsurlar kadar, kendi yeteneklerini ortaya koyabilmeyi, per­
formanslanm daha etkili yans1tabilmeyi, inisiyatif kullanabilmeyi, farkhhk­
lanm ortaya koyabilmeyi istemektedirler. <;ah9anlar bag1ms1z ya da ozerk 
olabilecekleri bir i9te <;ah9may1 tercih etmektedir. Vas1£h <;ah9anlar apsm­
dan degerlendirildiginde i9in, kendilerini gosterme firsah sunmas1 <;ah9an­
larm motivasyonunu arthran onemli unsurlardandir. 

Yiikselme Olanaklan 

<;ah9anlan motive eden onemli unsurlardan biri, ba9anh bir perfor­
mans gosterdiklerinde, daha list yonetim basamaklanna <;1kma imkanlarma 
sahip olabilmeleridir. 

<;ah9anlar, i§lerinde yiikselme olanaklarma sahip olmak istemektedir­
ler. <;iinkii i9leri iyice ogrenip tecriibe kazand1k<;a, i§ siradanla9acak, bu­
lunduklan mevkilerdeki yetkilerini ve dolay1s1yla sorumluluklanm yeter­
siz bulmaya ba9layacaklard1r. Bu nedenle daha fazla yetki ve sorumluluk 
sahibi olabilecekleri i9lerde <;ah9may1 arzu edeceklerdir. Yiikselme olanak­
larmm var olmas1, i9yerinde bir te9vik yani onemli bir motivasyon arac1dir 
(Eren, 2004: 415). Giiniimiizde orgiitlerin en temel sorunlarmdan birisini 
ise <;ah9anlann yiikselebilecekleri kariyer basamaklarmm biiyiik bir bolii­
miiniin ortadan kalkmas1 olu9turur. Kariyer basamagmm az olmasmdan 
dolay1 i9letmede yiikselme §ans1 olmayan <;ah§anlan motive edebilecek en 
onemli unsurlar ise ba9anh <;ah9anlarm yetki ve sorumlulugunun artml­
mas1, i§ zenginlei;;tirmesinin yapilarak <;ahi;;anm kendini gosterebilecegi 
firsatlarm genii;;letilmesidir. 

Oneri Sistemi 

Psiko-sosyal ozendirme ara<;larmdan birisi de oneri sistemi uygulama­
s1dir. bneri sistemi, orgiitiin katihmc1 ruhunu gosteren bir uygulamadir. 
<;ahi;;anlarm goriii;;lerine onem verilir, onerileri dikkate ahmr ve i§in biitiinii 
hakkmda bilgi sahibi olmalan saglamrsa, <;ahi;;anlarm orgiite yabanc1lai;;ma­
s1 da onlenmektedir. bnerilerinin dikkate almd1gm1 diii;;iinen <;ahi;;anlann, 
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i §yerinin kendisine deger verdigine yonelik dii§iinceleri peki§ecek ve daha 
fazla motive olacaklardir. 

brgiitlerin oneri sisterni konusunda dikkat etrnesi gereken hususlar 
vardir. Bunlar: 

• -Oyelerinin onerilerini hizh degerlendirebilecek bir rnekanizrnanm 
kurulrnas1 gerekrnektedir. 

• Her tiirlii oneri teklifinin degerlendirilrnesi gerekir. bnerinin basit 
ya da katk1 diizeyini dii§iinrneksizin, oneri sahibine geri donii§ ya­
p1lrnahdir. 

• Ba§anh oneri sahiplerinin onerileri ve saglanan katkilar elektronik 
ortamdan orgiite duyurularak bu siirece onern verildiginin orgiite 
yans1hlrnas1 gerekrnektedir. 

• Uygulanan oneriler, derecesine gore rnutlaka bir odiil sisterni ile 
desteklenrnelidir. 

i§letrnelerde uygulanan bu sistern sayesinde <;ah§anlar, basit ya da 
kapsarnh her tiirlii onerilerini sunrna firsah bulabilmektedirler. <;ah§anla­
rm §ikayet ya da sorunlanna <;oziirn arnac1yla geli§tirdikleri bir tak1rn one­
riler, zarnan zarnan i§letrne apsmdan olduk<;a degerli (rnaddi) kazarnrnlar 
da saglayabilrnektedir. 

�evreye Uyum 

Orgiit iiyelerinin <;ah§hklan orgiite uyurnuna yonelik saglanan kolay­
hklar <;ah§arnn 6rgiite daha <;abuk adapte olabilrnesine yol a<;arak, rnoti­
vasyonuna olurnlu katk1 saglayacakhr. Orgiite daha iyi uyurn saglamalan 
a<;1smdan i§e yeni ba§layanlara uygulanan oryantasyon programlan, <;ev­
reye uyurn a<;1smdan onernli bir firsathr. Yeni kahld1g1 <;evreye uyurn sag­
layan ki§inin, i§e ilk girdigi donernde ya§ad1g1 yabancihk hissi ortadan 
kalkacaktir. Ki§i digerleri tarafmdan tanmrnaya ve kabul gormeye ba§la­
ymca da kendisini degerli hissedecektir. 
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GiRi� 

brgiitlerde gruplar konusu orgiit sosyolojisinin en temel ilgi alanla­
nndan birisini olu;;turur. Her diizeydeki orgiit kendi ii;erisinde formel, 
informel i;ok say1da grubu barmdmr. Gruplar, orgiitiin ba;;ansmda ya da 
ba;;ans1zhgmda olduki;a etkili bir rol oynar. 

brgiitlerde gruplar konusunun one i;1kmasmda 1930'lu y1llarda ger­
i;ekle;;tirilen Hawthorne ara;;tirmalannm biiyiik etkisi bulunmaktadir. br­
giitlerde fiziki ko;;ullar ve verimlUik ili;;kisini oli;mek amac1yla geri;ekle;;ti­
rilen deneyler ve ara;;tirmalar sonrasmda orgiitte fiziksel ko;;ullar kadar, 
sosyal ortamlann da verimlilikte etkili oldugu ortaya i;1km1;;hr. Bu y1llara 
kadar orgiitiin teknik boyutunu dikkate alan ve sosyal boyuta onem gos­
termeyen orgiit yakla;;1mlarmda onemli degi;;imler ya�anm1;;, orgiitlerde 
gruplar ve sosyal boyut ozel bir onem kazanm1;;hr. 

Makalede orgiitlerde gruplar, grup birey etkile;;imi, gruplarm yonlen­
dirilmesi, gruplarda liderlik ve gruplann ba�ansmda one <;:1kan unsurlar 
incelenmektedir. 

GRUP KA VRAMI 

Sosyal bilimlerin biri;ok alanmda oldugu gibi gruplar konusunda da 
farkh boyutlan one pkaran i;ok say1da tammlama bulunmaktadir. insan 
hayatmda onemli bir yer tutan grup olgusu uzun y1llar bilim insanlarmm 
inceleme kaynag1 olmu;;, farkh ki;;iler tarafmdan farkh tammlan yapilm1;;­
hr. Amerikan sosyologu Albion Small, grubu "aralannda duygu birligi 
bulunan biiyiik veya kii<;:iik say1da bir insan toplulugu" olarak tammlam1;;­
hr. Bu tamm aile, kalabahk, sosyal sm1f, sendika gibi birimleri de kapsar. 
Bales ise grup tammmda sosyal yone agirhk vermi;; ve kii<;:iik grubu "birbi­
ri ile yiiz yiize ili;;ki i<;:inde olan, birbirlerini etkileyen ve birbirlerinin far­
kmda olan ki;;ilerin meydana getirdigi topluluk" (Cartwright ve Zander, 
1968: 48) olarak tammlam1�hr. Sosyal grup tammlannda yiiz yiize ili;;ki 
yamnda, grup iiyeleri arasmdaki etkile;;im iizerinde de onemle durulmak­
tadir. 
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Knowles (1965: 39-40), bir topluluga grup diyebilmek i<;in, toplulugun 
agag1daki ozellikleri tag1mas1 gerektigi iizerinde durmaktadir: 

dir: 

• Grup bilinci, 
• Ortak ama<;, 
• Etkilegim, 
• Uyeler arasmda baghhk, 
• Ortak bir davramg geligtirme. 

Cartwright ve Zander (1968: 48) ise bu ozelliklere gunlan eklemekte-

• Bagkalan tarafmdan gruba ait kigiler olarak goriilme, 
• Ortak normlan paylagma, 
• Birbirlerine bagh rollere sahip alma, 
• C::evreye karg1 birlik ve beraberlik i<;inde davranma. 

Yazarlar bir topluluga grup diyebilmek i<;in bu ozelliklerden birka<;ma 
sahip olmamn yeterli olacagm1 ifade etmektedirler. 

Kisaca grup, birbirleriyle etkilegimde bulunan, psikolojik olarak birbir­
lerinin varhgmdan haberdar olan ve kendisini bir grup olarak algdayan 
kii<;iik ve biiyiik insan topluluklan olarak tammlanabilir. Bu iii; unsurun 
bir arada bulunmas1yla grup meydana gelmektedir. Bireylerin birbirleriyle 
etkilegimde bulunabilmesi i<;in ortak sorun, konu ve ama<;larmm olmas1 
gerekmektedir. Grubu olugturan insanlar kendilerini bir grup olarak gor­
meli ve birbirlerinin farkmda olmahdir (Eren, 2000: 97) . 

Grup dinamikleri, kigileraras1 iligkilerden, organizasyon ve yonetim 
siire<;lerine kadar, farkh diizeylerde bireyi ve toplumu etkilemektedir. 
Cartwright ve Zander (1960, akt. De Board, 1978, s .14), grup dinamikleri 
ile ilgili farkh teorileri §U bag1klar altmda toplam1glardir: 

(i) Alan teorisi: Bu yaklag1m Kurt Lewin'in <;ahgmalan ile gekillenmig­
tir. Alan kavram1, ona gore bir kiginin davramg1m belirleyen birbiriy­
le baglanhh tum faktorleri i<;eren "yagam alam"m ifade etmektedir. 
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(ii) Etkile!]im teorisi: Bu yakla!j1m, bir grubu, birbiriyle etkile�imde olan 
bireyler sistemi olarak gormektedir ve Robert Bales'in <;ah�malan ile 
geli�mi�tir. 

(iii) Sistem Teorisi: Genel Sistemler Teorisi, pek <;ok disiplini etkilemi§­
tir. Rice, Trist, Miller gibi Tavistock Enstitiisii <;ah§anlan, sistem teo­
risini organizasyonlarda ozellikle girdi, donii§iim, pkh siire<;leri bag­
lammda kullanm1§lard1r. 

(iv) Sosyometrik yonelim: Bu yakla§im Moreno tarafmdan, grup i<;eri­
sinde bireylerin ki§ileraras1 se<;imleri ile ilgili olarak geli§tirilmi§tir. 

(v) Psikoanalitik teori : Teori, ilk olarak Freud, daha sonralan Scheid­
linger ve Bion tarafmdan grup ya§anhsm1 ele alacak §ekilde geni§le­
tilmi§tir. Ozde§im, anksiyete, savunma mekanizmalan ve bilin<;d1§1 
gibi kavramlan grup i<;erisinde ele alm1§ ve grup dinamiklerine ili§­
kin teori ve kavramlar geli§tirilmi§tir. 

(vi) Bili!]sel teori: insan davram§m1 a<;1klayan en onemli teorilerden olan 
bili§sel teori, gruplara da uyarlanm1§hr. Teori, alman bilginin birey 
tarafmdan biitiinle§tirilmesi ve davram§l etkilemesi iizerine bir 
perspektif sunmaktad1r. 

(vii) Ampirik-istatistiksel yonelim: Bu yakla�1m a priori teorilere kar§m, 
fakti:ir analizi gibi istatistiki prosediirler ile grup siire<;lerini incele­
mektedir. Ki§ilik testlerinde kullamlan teknikler bu a<;1dan onemli 
katk1lar saglam1§hr. Belbin tarafmdan, etkili yonetim ekipleri kurul­
mas1 a<;1smdan kullamlmi§hr. 

Bunun yam sua, sosyal psikoloji ve sosyoloji literatiiriinde, 1930'lu yil­
lardan itibaren onemli yer tutan rol teorisi, orgiit i<;erisinde bireyin davra­
nl§lanm ve bireyin i§lev gosterdigi daha geni§ sosyal sistemlerin dinamik­
lerini anlam1m1za yard1mc1 olmaktad1r. Buna gore, bireyin sosyal kimlik ve 
sosyal konumlarma gore tahmin edilebilir davram�lan oldugu, rollerin 
sosyal sistemlerde onemli oldugu ve <;ah§an davram§lan ve ekip <;ah§mas1-
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m belirleyerek, grup perforrnansm1 onernli oh;iide etkiledigi iletilrnektedir 
(De Wang ve Jen Niu, 2010). 

GRUP <;E�iTLERi 

Gruplar, farkh boyutlar one pkanlarak degi§ik §ekillerde sm1fland1-
nlrnaktadir. Grup <;e§itlerini tammlarnada en <;ok kullamlan sm1flamalar­
dan birisi "birincil" ve "ikincil" gruplardir. 

Uyeler arasmda yiiz yiize s1cak ili§kilerin bulundugu gruplar genellik­
le birincil gruplar olarak tammlamr. Bu gruplarda iiyeler arasmda olduk<;a 
gii<;lii bir psikolojik bag vardir. Buna bagh olarak gii<;lii bir etkile§im soz 
konusudur (Kahramanoglu, 1973: 46) . Birincil gruplar daha az say1da iiyeyi 
kapsamakta ve iiyeler arasmda daha samimi ili§kiler bulunmaktad1r. 

C::ok say1da ki§iden olu§an, aralannda soguk, kurallara dayah, duygu­
sal olmayan ili§kilerin bulundugu gruplar ise ikincil gruplard1r. ikincil 
gruplarda ki§iler belirli bir arna<; ve gorevi ger<;ekle§tirmek i<;in bir araya 
gelir. ikincil grup iiyeleri arasmda i§ ve gorevden kaynaklanan formel ve 
mesafeli bir etkile§im soz konusudur. Bu baglamda orgiitler, ikincil grupla­
ra bir ornektir. ikincil gruplarda etkile§im ve birlikte zaman ge<;irme siiresi 
arttiki;a, bu gruplardan <;e§itli diizeylerde biri.ncil gruplar ortaya <;1kacakhr. 
Birincil grup iiyelerinin orgiit ama<;lanm benirnsemelerinin, orgiitle biitiin­
le§melerinin verimlilik iizerinde onemli etkileri bulunmaktad1r. Bunun 
yanmda orgiit i<;erisinde kendi aralannda yiiksek bir etkile§im ve kuvvetli 
bir duygusal bag bulunan birincil grup iiyelerinin orgiit kararlanna tepki 
gostermesi, orgiitsel degi§ime diren<; koymas1 orgiitte onemli sorunlar or­
taya pkartacakhr. 

Birincil ve ikincil gruplarm yanmda, aralarmda yiiz yiize ili§ki olan 
<;e§itli gruplan tammlamak da miimkiindiir: 

1. Kabul edilen normlara gore gruplar: 

• Formel grup: Normlann onceden belirlenmi§ oldugu bi<;imsel bir 
grup yap1s1 vard1r. 
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• Enformel grup: Kurallarm grup ic;:i etkilegim sonucu olugturuldugu 
bic;:imsel olmayan bir grup yapisi vard1r. 

brgiit ic;:inde tiim orgiit amac;:lan ile ilgili belirli amac;:lan gerc;:eklegtir­
mek ve belirli gorevleri yiiriitmek iizere formel gruplar olugabilecegi gibi, 
kigilerin kendi ihtiyac;:lanm kargilamaya yonelik enformel gruplar da mey­
dana gelebilir (Schein, 1976: 96-97) . Bu tiir gruplagmalara kurumsal gruplar 
ve kendiliginden olugan -spontan- gruplar admi vermek de miimkiindiir 
(Kiilebi, 1986: 19) .  Orgiitlerde formel gruplara ornek olarak Cirgiit hiyerargi­
si ic;:inde belirli bir gorevi gerc;:eklegtirmek ic;:in olugturulmug departmanlar­
da c;:ahganlan ornek olarak verebiliriz. brnegin; bir orgiitte insan kaynakla­
n departmanmda c;:ahganlar, orgiitiin insan kaynaklan fonksiyonlanm ger­
c;:eklegtirmek ic;:in kurulmug, gorev tammlan, yetki ve sorumluluk alanlan 
net olarak tanimlanm1g formel bir grubu olugturur. Orgiit ic;:erisinde etkile­
gim siirecinde kendiliginden ortaya c;:ikan, orgiitsel bir iglevi olmayan, for­
mel ig tammi, yetki ve sorumlulugu bulunmayan bir grup, orgiit ic;:erisin­
deki enformel gruba ornektir. 

2. Kurulug bic;:imlerine gore gruplar: 

• Dogal grup: Kiginin kendisini ic;:inde buldugu gruplardir. Yiiz yiize 
iligki ic;:inde olan bu gruplar kiic;:iik gruplardir. Aile, arkadaghk 
gruplan vb. 

• Kurulmug grup: C::egitli amac;:lan gerc;:eklegtirmek amaciyla dig mii­
dahalelerle kurulmug gruplard1r. Sivil Toplum Cirgiitleri, igletmeler, 
sendikalar, terapi gruplan, yonetim kurullan bu gruplara ornek 
olarak verilebilir. Anlagilacagi iizere kurulmug gruplar kiic;:iik veya 
biiyiik olabilir. 

brgiitler ac;:ismdan degerlendirildiginde "ic;: grup" ve "dig grup" kav­
ramma deginilmesi de onem kazanmaktadir. Bireyin kendisini ozdeglegtir­
digi ve aidiyet duydugu gruplar, ic;: grup olarak tammlamrken, dig gruplar 
insanlarm kendilerine rakip hissettikleri gruplardir. ic;: ve dig gruplan birbi­
rinden ayiran onemli kavramlardan birisi "biz" ve "onlar" ay1nm1dir. Fark­
h dig gruplarm iiyelerinin birbirlerine kargi diigmanhk hissetmeleri nede­
niyle gruplar arasmdaki c;:ahgmalar grup iiyelerini kendi arasmda daha c;:ok 
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bi.itiinle�tirir (Bozkurt, 2012: 156-157) . brgi.itler a<;1smdan gi.i<;li.i bir d1� gru­
bun varhg1 orgi.it i<;i dayam�ma, aidiyet ve bi.itiinle�meyi artmr. Orgi.it 
i<;indeki gruplann i<; <;eki�me ve gerilimlerini bir yana birakarak d1� tehdit 
kar�1smda ortak hareket etmelerine yol a<;ar. Bu nedenle gi.ini.imi.izde or­
gi.itlerdeki bir<;ok lider ve yonetici kendilerine tehdit olu�turabilecek bir d1� 
grup yaratarak, orgi.itlerinde bi.iti.inle�me ve dayam�may1 arhrma yolunu 
benimser. 

ORGUTLERDE GRUPLARIN ONEMi VE 
FONKSiYONLARI 

Genel anlamda orgi.it, bireylerin ama<;lara ula�mak i<;in kar�1hkh dav­
ram�larda bulunduklan yap1sal bir si.ire<;tir (Hicks, 1979: 32) . Ti.im orgiitler 
ki�ileraras1 ili�kiler bi.itiini.idi.ir ve birer sosyal yap1 olma ozelligine sahiptir. 
Temelde orgi.itler de grup olarak kabul edilebilir. brgi.itiin var olabilmesi 
i<;in ii<; temel ogenin bulunmas1 gerekmektedir: 

1 .  Birbirleriyle etkile�imde bulunabilecek bireyler, 
2. Ger<;ekle�tirilmesi gereken ortak bir ama<;, 

3. Amacin ger<;ekle�tirilmesine katk1da bulunma istegi (Aydm, 1986: 
5) .  

Gori.ildi.igi.i gibi bir topluluga grup diyebilmemiz i<;in aranan en onem­
li unsurlar olan i.iyeler aras1 etkile�im, ortak bir ama<; ve amaca yonelik 
faaliyetler orgi.it i<;in de soz konusudur. 0 halde orgi.itleri de grup olarak 
ele almak yanh� olmaz (Formel, kurulmu�, bi.iyi.ik gruplar) . 

Genel olarak bir orgi.it i<;erisinde gruplar, komuta ve gorev gruplan 
olarak yer almaktad1r. Komuta grubu, orgi.it �emas1 tarafmdan belirlenir. 
Belirli bir yoneticiye dogrudan rapor veren ki�ilerden olu�maktadir. Gorev 
grubu ise, orgi.it tarafmdan belirlenmi� belirli bir gorevi tamamlamak i<;in 
birlikte <;ah�an ki�ilerin olu�turdugu bir yap1y1 tammlamaktad1r. Gorev 
grubunun sm1rlan hiyerar�ik amirler ile s1mrh degildir; grup <;apraz komu­
ta ili�kileri i<;inde de faaliyet gosterebilir. Ti.im komuta gruplan aym za-
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manda gorev gruplandir. Ancak gorev gruplan, <;apraz iligkilere imkan 
tamd1g1 i<;in her zaman komuta grubu degildir (Robbins, 2012: 276) . Gii­
niimiizde orgiitlerde ozellikle kariyer siireleri k1salmakta ve proje odakh 
igler yaygmlagmaktadir. Orgiit, ge<;migte kendisi tarafmdan yap1lan bir<;ok 
igi de d1gandan satm almaktadir. Bu a<;1dan degerlendirildiginde giiniimiiz 
orgiitlerinde sabit komuta gruplanmn say1smm giderek azald1gm1 soyle­
mek miimkiindiir. Gorev gruplan ise pek <;ok kurulugta ve kuruluglar aras1 
<;ahgmalarda karg1m1za <;1kmakta ve komiteler, ekipler, yonetim kurullan, 
konsiiltasyon gruplan olarak goriiniim kazanmaktadir (Toseland ve Rivas, 
2014: 35) .  Gorev gruplan aym zamanda iligkilerin bir gorev <;er<;evesinde 
belirlenmesi nedeniyle ikincil ve formel gruplar olarak kabul edilmektedir. 
Orgiit biinyesinde performans1 arhrmak, yeni bir iiriin geligtirmek, i§ ak1g 
gemas1 olugturmak, proje geligtirme ve yiiriitme gibi hedeflerle farkh konu­
larda <;ahgma/gorev gruplan olugturulabilir (Conyne ve Diederich, 2014: 8). 
Aynca ornegin bir bolgede gen<;ler arasmda uyugturucu madde kullamm1-
m onleyici <;ahgmalar yapmak iizere birlikte <;ahgan sosyal hizmet uzmam, 
psikolog, ogretmen, hukuk<;u vb. meslek elemanlanndan olugan bir ekip, 
gorev grubu olarak nitelendirilebilir. 

Aym orgiitte farkh gruplar kurulabilecegi gibi, bir ki§i birden fazla 
grubun da iiyesi olabilir. Zaman i<;inde grubun iiyeleri ve yap1s1 degigebilir 
(Oncii, 1982: 10) .  Orgiit i<;erisinde kigisel zevklere, yaga, cinsiyete, etnisite­
ye, orgiit i<;erisindeki statiiye, yap1lan igin niteligine, ilgi alanlarma, <;1kar 
birligine kadar farkh nedenlere dayanan <;ok say1da <;egitli gruplar kurula­
bilmektedir. brgiitlerdeki formel ve informel gruplar hem orgiit hem de 
orgiit <;ahganlan a<;1smdan <;ok onemli iglevleri/ fonksiyonlan yerine getir­
dikleri i<;in orgiitlerin siirekliligi/ bagans1/ varhg1 a<;1smdan biiyiik oneme 
sahiptir. brgiitlerdeki gruplarm fonksiyonlan, grubun orgiit i<;erisindeki 
fonksiyonlan ve iiyelerine saglad1klan fonksiyonlar olmak iizere iki boyut­
ta incelenebilir. 

Orgiit i<;inde gruplar tarafmdan yerine getirilebilecek fonksiyonlar, §U 
gekilde ozetlenebilir: 
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1- Formel orgiitsel fonksiyonlar; grubun yerine getirmesi gereken ve 
resmen sorumlu oldugu gorevlerdir. 

2- Psikolojik ki§isel fonksiyonlar; gruplar arac1hg1 ile ki§ilerin arkada§­
hk, giiven kazanma, ortak bir gii<;: kazanma gibi psikolojik ihtiya<;:larmm 
kar§1lanmas1du. 

3- <;ok yonlii ve bile§ik fonksiyonlar; psikolojik ihtiya<;:lann formel ya­
p1 ile bagda§mayan enformel gruplar yerine formel gruplarda kar9ilanma­
s1du. Psikolojik ihtiyai;:larm formel <;:ah9ma gruplannda kar91lanmasmm 
hem orgiit, hem de <;:ah9anlar i<;:in yararh oldugu soylenebilir. brgiitlerin 
bireyleraras1 etkile9imi kolayla§hrmak ve gruplarm olu9mas1 i<;:in i;:ah9anla­
ra bo9 vakit saglamak gibi kolayhklar gostermeleri yararh olur. Grup olu§­
turulurken, ki9ilerin birlikte i;:ah9abilecek ozelliklere sahip olmas1 da dikkat 
edilmesi gereken bir konudur (Schein, 1976: 101) .  Giiniimiizde orgiitler 
i;:ah9anlar arasmda etkile9imi arhrmak ii;:in i9 saatleri d19mda onemli sosyal 
organizasyonlarda bulunmaktadu. Geziler, balolar, yemekler, turnuvalar, 
piknikler orgiit iiyeleri ve aileleri arasmda etkile9im ve kayna9may1 arthr­
mak ii;:in diizenlenen i;:ok say1daki faaliyetten bazilandu. Grup iiyeleri ara­
smdaki uyumun orgiitiin ba9ansmda onemli etkisinin bulunmas1 nedeniy­
le giiniimiizde orgiitler, personel ahmmda olduki;:a detayh bir sei;:im siireci 
geri;:ekle9tirmekte ve personel ahm siirei;:lerinde ki9ilik testlerinin de ii;:inde 
bulundugu i;:ok say1da psiko teknik testten faydalanmaktadu. 

Toplum, "birbirleriyle kar§1hkh ili9kileri olan toplumsal gruplar sis­
temi" olarak tammlanmaktadu. Geri;:ekten de insanoglu diinyaya geldigi 
andan itibaren ya9amm1 i;:e9itli gruplar i<;:inde siirdiirebilmektedir. <;ocuk 
biiyiidiiki;:e aile grubu d1§ma ta9makta; oyun, arkada9, i9, bo9 zaman, ilgi 
gruplan i<;:inde kendini bulmaktadu. <;iinkii gruplara katilmak, insanlar 
ii;:in bir sosyal ihtiya<;:hr. Ki§iler psikolojik, sosyal ve fizyolojik ihtiya<;:lanm 
grup i<;:inde tatmin ederler. Sevmek, sevilmek, tanmmak, giivenlik duymak, 
takdir edilmek, bag1ms1zhk kazanmak, eglenmek, ba9kalarma yard1m et­
mek, ba9kalanndan yard1m almak, ba9kalanm yonetmek veya onlara tabi 
olmak, yonetilmek gibi duygular, bu ihtiyai;:lar i<;:inde sayilabilir. 
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"Bireylerin bir gruba girme istegi nereden dogmaktad1r?" "Gruplar bi­
reylerin hangi ihtiya<;lanm kar�ilamaktadu?" sorulan onemlidir. Bu soru 
sosyal gruplar i<;in oldugu kadar, orgiitlerde olu§an gruplar i<;in de anlam­
hdu. Bu baglamda gruplarm fonksiyonlan olarak §unlar say1labilir: 

• Gruplar, ki§ilerin davram§ ve tutumlarmm olu§masma, geli§rnesi­
ne yard1mc1 olur. 

• Gruplar, belirli durumlar kar§1smda bireylere nas1l hareket etrnesi 
gerektigini gosterir. Sosyal yonden ge<;erli davram�lara sahip ol­
masm1 saglar. 

• Uyelerin birbirleriyle olan etkile�irni, insanlarm grup i<;inde daha 
hizh ogrenrnelerine, kar§ila§trklan gii<;liikleri daha bilin<;li ve bece­
rili bir bi<;irnde <;oziimlemelerine yard1rnc1 olur. 

• Gruplar iiyelerini korurna i§levi de goriir. Yalmz ba§ma zay1f olan 
bir birey bir gruba katrld1gmda gii<; sahibi olrnaktadir. 

• Gruplar, bireylerin aidiyet ihtiyacm1 kar�ilar. Yalmz, izole olmu§, 
anlam kayb1 ya§amakta olan bir birey, gruba girerek daha biiyiik 
bir biitiiniin par<;as1 haline gelir. Grup, bireylerin hayatma anlam 
katarak, bireylere ger<;ekle§tirebilecekleri hedef ve ama<;lar verir. 

• Gruplar iiyelerine sosyal statii ve prestij saglamaktadir. 

GRUBUN BiREY UZERiNDEKi ETKiSi 

Gruplarm, bireylerin her tiirlii faaliyeti iizerinde onemli etkileri bu­
lunmaktadu. Grup-birey etkile§imini inceleyen <;ok say1da ara§hrma ve 
kuram bulunmaktadu. 

Grubun bireyler iizerindeki etkisini inceleyen sosyal kirnlik kuramma 
gore, ki�ilerin kendi ozsaygilan, grup performansmdan biiyiik oranda etki­
lenmektedir. Dolay1s1yla grubun ba§anh ya da ba§ans1z olu§u, birey i<;in 
olduk<;a onemlidir. Ki§inin sosyal kimligini orgiit i<;erisinde dahil oldugu 
grup ile tammlamas1, onun benlik alg1smda, i§ performansmda onemli bir 
etki yarahr. Grup ve birey arasmdaki ili�ki <;e§itli <;ah§malarda genel olarak 
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dort ana ba§hk altmda incelenmi§tir (Kag1tpba§1, 1992: 202-2011;  Ergan, 
2001 : 569-572); 

1. Grup ii;inde norm geli§mesi ve ki§inin bu norma uymas1 

Grup normlanmn birey iizerindeki etkisi ozellikle Sherif (1936) ve Ash 
(195l ) ' in ara§hrmalarmda ortaya konmu§tur. Bir gruba dahil olan iiyeler, 
grup normlanna uyarak rollerini gen;ekle§tirirler. Grup hiyerar�;isi ic;eri­
sinde bireyin bulundugu konum, grup normlanna uyma diizeyinde de 
farkhhk yaratmaktadir. Grupta kabul gorme diizeyi ile grup normlanna 
uyma arasmdaki ili§kiyi ortaya c;ikaran bir ara§hrmada Dittes ve Kelley 
(1956), grupta orta diizeyde kabul gormii§ bireylerin grup normlarma en 
fazla uyan ki§iler oldugunu, gruptan reddedilenlerin ise grup normlarma 
en dii§iik diizeyde uyduklanm iletmektedir. Bu ac;idan, grup ic;erisinde 
kabul gormek, hem grupla biitiinle§me hem de normlara uyma ac;ismdan 
onemlidir. insanlar gruplara tamamen kabul edilinceye kadar kurallara 
biiyiik oranda uyum gosterirlerken, kabul edildikten sonra bir dereceye 
kadar grup kurallarmdan bag1ms1z olarak hareket etmeye ba§larlar (akt. 
Ergan, 2001 : 569-570) . 

2. Grubun bireyin tutum degi§imine etkisi 

Grup, bireyin tutum degi§imi iizerinde de onemli bir etkiye sahiptir. 
Grup, kimi durumlarda iiyelerin tutum degi§imini artmc1, kimi durumlar­
da ise azalhc1 bir rol oynamaktadir. Bireyin tutum degi§imi grup normlan­
na uygun oldugunda grubun kolayla§hnc1 etkisinden soz edilebilmektedir. 
Tersi durumda ise grup, zorla§hnc1 bir etki gostermektedir (Ergan, 2001 : 
569-570) . Bu baglamda orgiite yeni giren bir c;ah§amn degerleri ile orgiitiin 
degerleri arasmda bir uyum bulunuyorsa, orgiitiin ic;inde bulunmak, orgii­
tiin bir parc;as1 olmak c;ah§an ac;1smdan biiyiik onem ta§1yorsa c;ah§amn 
orgiitiin deger, hedef ve politikalanna yonelik tutum degi§ikligi h1zh bir 
§ekilde ve benimseme yoluyla gerc;ekle§ir. C::ah§anm degerleriyle orgiitiin 
degerleri arasmda onemli bir paradoks bulunuyorsa ve i:irgiitte bulunmak 
degi§ik nedenlerden dolay1 c;ah§an apsmdan onemliyse c;ah§anm orgiitiin 
deger, hedef ve politikalarma yonelik tutum degi§ikligi, benimseme yon­
temine gore daha yava§ da olsa gerc;ekle§ecektir. Bunun yamnda c;ah§an, 
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orgiit degerlerine kar�l bir tav1r sergilemek yolunu se<;erse, orgiitte kurum­
sal ve yerle§mi§ bir orgiit kiiltiirii bulunuyorsa sure<;:, <;ah§anm orgiitten 
d1§lanmas1yla son bulacakhr. 

3. Grup ve bireyin i!? iiretimi ve verimliligine etkisi 

Grubun bireyin verimliligine etkisi iizerine yapilan ara�hrmalar, grup 
i<;erisinde yer alan bireyin, yalmz oldugu durumdan daha fazla iiretken 
oldugunu ve daha fazla i§ <;1kard1g1m gostermektedir. Ote yandan, grup 
i<;inde yapilan i§in miktan artarken, kalitesinde azalma goriilmektedir. 
Grup i<;erisinde yan§ma duygusunun artmas1, ba§kalanrnn varhg1 ve de­
gerlendirmeleri, ki§inin bireysel motivasyonu iizerinde artmc1 bir etkiye 
sahiptir (Ergan, 2001 : 571) .  Ozellikle <;ah§ma kiiltiiriiniin bir disiplin olarak 
yerle§medigi toplumlarda ki§inin bireysel olarak ger<;ekle§tirdigi i§in daha 
uzun bir zamanda tamamland1g1 goriilmektedir. i§in grup olarak yapilma­
s1, i§te kaytarma unsurunu en aza indirmekte ve birey iizerinde grubun 
bask1s1 olu§maktadlf. Ancak grup olarak yapilan i§lerde, i§in bir an once 
bitirilmesi dii§iincesi one <;1karak, yapilan i§in kalitesinde bir gerilemenin 
olu§mas1 da soz konusu olabilmektedir. 

4. Bireyin riske girme davram!?ma etkisi 

Grubun bireyin riske girme egilimi iizerindeki etkisi konusunda ger­
<;ekle§tirilmi§ ara§hrmalar ise, karar verme siirecinde bireylerin gruplarda 
daha fazla risk i<;eren se<;enekleri tercih ettigini iletmektedir. Bunun en 
onemli nedenlerinden biri, risk i<;eren <;oziimiin getirdigi sorumlulugun 
payla§ilmas1d1r. Grup i<;erisinde birey, tek ba§ma oldugundan daha az 
sorumluluk duymaktad1r. Ote yandan, bir grup i<;erisinde alma, bireyin 
ba§ans1zhkla kar§ila§ma korkusunun da azalmasma yol a<;acagmdan, riskli 
kararlan almada daha fazla cesaret hissetmesine yol a<;acakhr (Ergan, 2001 :  
571 ) .  Bu durumun orgiit a<;1smdan farkh sonu<;lar yaratmas1 miimkiindiir: 
Hak almak i<;in bask1 grubu olu§turma, gruplar aras1 destek veya rekabet 
gibi. 

Grup, dahil olan bireyin davram§ ve dii§iinceleri iizerinde onemli bir 
etkiye sahiptir. Gerek grup normlan, gerek grup biitiinliigii ve dayam§ma­
s1, bireyin iizerinde bir kontrol, destek mekanizmas1 olmaktad1r. "Bireyin 
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davram§lanm, grup iiyelerinin tamammm ya da bir k1smmm istek ve bek­
lentileri dogrultusunda degi§tirmesi" olayma, uyma davram§t denilmekte­
dir. Bireyin davram§tm degi§tirmesi i\:in grup iiyelerinin ger\:ek ya da ger­
\:ek dt§l istek ve bekleyi§lerinin birey tarafmdan alg1lanm1§ olmas1 gerekir. 
Kimi zaman bireysel beklentiler, davram§ ve degerler grubunkiler ile 
uyu§mayabilir, ancak birey, yanh§ oldugunu bile bile grubun degerlerine 
uyabilir. Bu durum, gruba itaat olarak ifade edilmektedir. Grup dt§mda 
kalma, cezalandmlma korkusu, bireyi gruba itaat i\:in zorlayabilmektedir. 
Grubun dii§iince ve degerlerinin dogru oldugunu dii§iinen birey gruba 
uyma davram§t gosterdiginde ise bu, benimseme davram§t olarak ifade 
edilmektedir. Bu noktada birey, kendi duygu dii§iince ve degerlerini, gru­
bunkine yakmla§hrmakta ve i\:selle§tirmektedir (Eren, 2000: 101 ) .  Ozellikle 
otoriter liderin bulundugu, disiplinin on planda oldugu ve grup normlan­
na uymamamn sert bir §ekilde cezalandmld1g1 gruplarda bireylerin gruba 
itaati yiiksektir. Ki§i grup karanm benimsemese bile cezalandmlma korku­
su ile grup kararma uyar. Bu siire\:te grubun (orgiitiin) \:ekiciligi de onemli 
bir konu olarak kar§1m1za \:tkmaktadir. Bu durum sonu katliamlara kadar 
giden \:Ok say1da eylemin nedenini anlamam1za da ipucu saglamaktad1r. 
Ki§inin yaphg1 eylemi me§rula§hrma arac1 olarak, eger eylemi yapmasa 
kendisinin tehlike altma girecegi ve eylemi nas1l olsa bir ba§kasmm ger\:ek­
le§tirecegi dii§iincesi one \:tkar. Ki§inin dii§iinceleri ve grubun kararlan 
arasmda bir uyum soz konusuysa burada ki§inin goniillii bir §ekilde grup 
davram§mt benimsemesi ve gen;ekle§tirmesi soz konusudur. Bu durumda 
grup iiyesinin yaphg1 i§ten alacag1 doyumun fazla olacag1 soylenebilir. 

GRUP i<;i iLi�KiLERiN YAPISI VE ORGUT A<;ISINDAN 
ONEMi 

Grup iiyelerini bir arada tutan §ey, ortak ama\: ve duygusal baglardir. 
Bir orgiit, ortak arzu ve ihtiya\:lan kar§tlay1p uygun bir duygusal ortam 
yarathg1 ol\:iide ya§ar ve grup iiyelerinin morali yiiksek olur. Ki§i gruba ve 
i§ine deger veriyorsa, etkili bir grubun iiyesi olmaktan kaynaklanan gurur 
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ve ba§an duygusu, doyumunu yiikseltebilir. Buna "yeterlilik duygusu" 
veya "yeterlilik motivasyonu" denir (Handy, 1980: 151) .  

Gruplarm ki§iler iizerinde baz1 etkiler yaratarak, onlann verimli olma 
ve bundan doyum saglama davram§lannm geli§mesinde katk1da bulundu­
gu soylenebilir. Gruplar, a§ag1da belirtilen ozellikleri arac1hg1 ile ki§ilerin 
orgiit i<;in daha yararh <;ah§malarda bulunmalanm saglayabilir. 

Grup Biitiinliigii 

Grup biitiinliigii, grup ic;erisindeki iiyelerin birbirilerine kar§I yakm 
bir dayam§ma/ sahiplenme/ koruma/ samimiyet duygusu ic;erisinde bu­
lunmalanm ve grup olarak degi§ik olaylar kar§ismda giic;lii bir ortak tavir 
sergilemelerini i<;erir. Orgiit ic;indeki bireylerin birbirleriyle saghkh bir 
ileti§im ic;inde olmasmm orgiitiin verimliligine katk1s1 yadsmamaz. Ele­
manlarm bo§ zamamm birlikte degerlendirebilecekleri enformel gruplar 
(futbol kliibii, kamplar, vb.) orgiit ile biitiinle§meyi saglar. 

Birbiriyle fazla zaman ge<;iren, iiye say1s1 <;ok fazla olmayan, iiyesi bu­
lundugu gruba kar§1 d1§sal bir tehdit algilayan gruplar daha fazla biitiin­
le§me egilimi gostermektedir. Grubun biitiinle§mesi, uzun vadede grubun 
iiretkenligini ve verimliligini arhrmaktadir. Ancak bu noktada, ara degi§­
ken olarak grubun performans normlan da goz oniinde tutulmahdir. Eger 
grubun performans normlan yiiksekse (pkh kalitesi, kaliteli c;ah§ma, grup 
di§mdan ki§ilerle i§birligi vb.) biitiinle§mi§ bir grup daha verimli <;1khlar 
sunacaktu (Robbins, 2001 :  237) . 

Grup biitiinliigiinii arhracak baz1 onlemler §Unlardir (Robbins, 2001 : 
237) : 

• Grubu kii<;iiltmek, 
• Bireylerin grup ama<;larmda hemfikir olmas1, 
• Oyelerin birlikte daha fazla zaman ge<;irmeleri, 
• Grubun statiisiinii yiikseltme ve iiye olmanm zorla§mas1 alg1s1m 

olu§turma, 
• Diger gruplarla rekabet yaratma, 
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• Bireysel odiiller yerine grup odiilleri verme, 
• Grubu fiziksel olarak izole etme. 

Ancak grup biitiinliigii bireyselligi tamamen ortadan kaldiracak bir 
nitelik ta�nyorsa, farkh iiyelerin gruba kazandiracag1 <;ok renklilik ortadan 
kalkarak grubun dinarnizmini olurnsuz etkileyebilir. 

Degi1;iiklik ve Degi§iklige Kar§I Diren� 

Bir grubun iiyesi olmak ve o grubun amacm1 benimsemek, eskilerini 
b1rakarak yeni ah§kanhklar kazanmak olarak degerlendirilebilir. Bu da 
temel olarak degi§meyi gerektirir. Bir iiye kendisini gruba ait hissediyorsa, 
grup kendisine <;e§itli yonlerden <;ekici geliyorsa, sure<; ile ilgili her §ey 
grup iiyeleri tarafmdan hazirlamyorsa, iiyeler kazand1klan yeni davram§­
lan grup i<;inde deneyebiliyorlarsa degi§meye diren<; gosterrnezler 
(Knowles, 1965: 59) . 

Orgiit i<;inde <;ah§ma bi<;imleri, personel degi§imi, gorevlendirmeler 
gibi <;e§itli konularda degi§irn ger<;ekle§tirilmek isteniyorsa bunun ba§anh 
olabilmesi i<;in iiyelerin kahhmlarmm ve gorii§lerinin dikkate almmas1, bu 
gorii§lere deger verilmesi onemlidir. Orgiitte ve orgiit i<;erisinde gruplan 
da ilgilendirilen konularda degi§iklik, eger ki§ilere dam§Ilmadan ve onlara 
bilgi verilmeden uygulamrsa veya ki§ilerin grup olarak gosterdigi degi§i­
me kay1ts1z kahmrsa ki§iler degi§meye diren<; gosterebilirler ve alt gruplar 
olu§turabilirler. Yeni kararlann ahnmasmda fikri sorulanlar, katk1 verenler 
o kararlann uygulanmasmda sorumluluk yiiklenirler. 

Aynca iiyelerin ya§hhk, yorgunluk gibi ki§isel ozelliklerinin de de­
gi§me motivasyonunu azalthg1 soylenebilir. Orgiitler ile ilgili <;ah§malar 
analiz edildiginde <;ah§anlann ya§I artt1k<;a degi§ime uyum gosterme ozel­
liklerinin de azald1g1 goriilmektedir. Giiniimiiz diinyasmda orgiitler ara­
smda kiiresel rekabetin artmas1 ve ya§anan h1zh degi§imler, orgiitlerde 
degi§imin gerekliligi ile ilgili bilgi ve davram§lan beraberinde getirrnekte­
dir. Bu baglamda degi§ime adapte olmada daha uyumlu ·olan gen<; <;ah§an­
lar orgiitlerde tercih edilmektedir. 
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Kahlma 

1980'li y1llarda geli§en teknolojiler, h1zh degi§im, kiiresel rekabet or­
giitlerin yap1smda da onemli degi§imler ortaya c;1karm1§, insan unsuru 
fagiitlerde onem kazanm1§hr. Bu siirec;te ortaya c;1kan yonetim modelleri 
c;ah§anlann karar ve siirec;lere kahhmm1 one c;1karm1§hr. 

Gruplar ac;ismdan degerlendirildiginde iiyeler arasmda faal katdma ve 
ileti§im oldugunda, gruplarm daha iyi i§ c;1kard1g1 goriilmektedir. Kahlma 
arthkc;a, kararlarm niteliginde diizelme olmaktadir. Bununla birlikte iiyele­
rin grup tarh§malarma kahhmlanmn sorun c;oziimiine, amaca yonelik ol­
masma dikkat edilmelidir. Ara§hrmalar, a§m sosyalle§en iiyelerin, grubun 
c;ah§masm1 engellediklerini, yakla§imlannm daha yapay oldugunu gos­
termektedir. Bu ki§iler, gruba, goreve yonelik iiyelerden daha az katk1 ve­
rirler (Davis, 1982: 599). 

Uyeler arasmda kar§ihkh tarh§malar oldugu zaman, grup etkin bi­
c;imde kahlma gosterir. Karar verme siirecine kahlan ki§ilerin, onu yiiriit­
mek ic;in daha giic;lii bir giidiilenme duygusu kazand1klan bilinmektedir. 
Grupta kararlarm ortak bir §ekilde almmas1, iiyelerin daha riskli kararlar 
almalanm kolayla§hnr. 

Yarahc1 Dii§iince 

Gruplar, c;ogu zaman yaratlCl dii§iinceyi geli§tirmek ic;in de kullamhr. 
Grup etkile§imi ki§ide yarahc1hk hevesini geli§tirebilir. Her iiyeye digerle­
rinin fikrini ogrenerek, kendi fikrini geli§tirme olanag1 saglar. Ara§hrmala­
ra gore vasat bir grup, kendi ba§ma c;ah§an vasat bir bireyden daha kaliteli 
fikirler iiretir (Davis, 1982: 603) .  bzellikle otoriter liderin bulundugu, bii­
rokratik yapdanmamn hakim oldugu ve itaatin onemli bir deger oldugu 
gruplarda, grup, bireyin yarahc1hgm1 tamamen bask1 altma almakta, farkh 
dii§iinmesini engelleyerek, grup karanna aykm hareket edenleri cezalan­
dirmaktadir. Grup, egitimli ve vas1fh bireylerden olu§uyorsa, iiyelerin kah­
hm1 destekleniyor ve farkhhklar onemseniyorsa bu tiir gruplarda yarahc1-
hgm yiiksek oldugu goriilmektedir. 
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<;ekicilik ve Kabul Gorme 

Grup, ki§iyi o grupta kalmak ve o grubun iiyesi olmak yoniinde moti­
ve ediyorsa o grubun iiye i\:in olumlu yonde bir \:ekiciligi var demektir. 
Uyeler i\:in olumlu yonde \:ekiciligi yiiksek olan gruplarda "grup biitiinlii­
gii" vardir. Bu iiyelerin grupta kalmas1 ihtimali enerjilerini grup hedefi 
yoniinde harcamalan ve grup standartlarma baghhklan daha gii\:liidiir 
(Cartwright ve Zander, 1968: 50) . Bu noktada ekonomik giice sahip, kamu­
oyunda yiiksek prestiji bulunan ve kahhmm kolay olmad1g1 gruplar, grup 
iiyeleri arasmda onemli bir \:ekicilige sahiptir . Uyeler, kendi dii§iincelerine 
ters eylemler sergilense bile, grubun saglad1g1 prestiji  ve giicii terk ederek 
gruptan aynlmay1 goze alamazlar. Bunun yanmda bu tip gruplar, grup 
iiyelerine toplumsal alanda onemli bir statii de saglamaktad1r. brgiit i\:inde 
kendi istedigi hedefleri ger\:ekle§tirme yoniinde <;ah§ma, kendini ger<;ekle§­
tirme duygusunu ya§ama, birey i<;in grubun <;ekiciligini arthran faktorler­
dir. Bu nedenle iiyelerin orgiitiin genel amac1 ve iiyesi bulunduklan orgiit 
i<;i formel gruplardaki ama\:lan hakkmda bilgilendirilmeleri orgiitiin hedef­
lerine yabancila§mamalan apsmdan biiyiik bir onem ta§Imaktadir. Boylece 
i<;inde \:ah§hklan gruplar iiyeler i<;in <;ekici olmaya devam eder. 

Grup i�i Roller 

Rol, <;ok genel bir tammlamayla ki§ilerden belirli statii ve pozisyonla­
rma gore beklenilen davram§lan ifade eden bir kavramdu. Bir ki§inin 
grupta ve orgiitte ba§anh olabilmesi i<;in sahip oldugu rolden beklenilen 
davram§lan sergilemesi biiyiik onem ta§1maktadir. 

Bireyin orgiit i<;erisindeki davram§I anlamada onemli noktalardan biri, 
o ki§inin orgiitte oynad1g1 rolii kavrayabilmektir. Belirli bir durumda biz­
den ne beklendigine ili§kin gorii§iimiiz rol alg1s1m olu§turmaktadu. Nasil 
davranmam1z gerektigine ili§kin inanc1m1za bagh olarak farkh davram§lar 
sergileriz. Rol beklentisi ise, belirli bir durumda digerlerinin bizim nas1l 
davranmam1z gerektigine ili§kin beklentilerdir (Robbins ve Judge, 2012:  
282) . Ki§inin orgiitteki rollerini ogrenmesi, orgiitsel sosyalle§me siirecinde 
ger\:ekle§mektedir. Bu siire\:te ki§i orgiitiin kiiltiiriinii, degerlerini, normla­
nm ve rollerden beklenen davram§lan ogrenmektedir. Ki§i kendinden 
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beklenilen role uygun davranmad1g1 takdirde olumsuz tepkilerle kar§1la§ir. 
Rol beklentisine orgiitten bir ornek vermek gerekirse biirokratik ve yenilik­
\i bir orgiitte yonetici roliinden beklenilen davram§ modeli birbirinden 
farkhhk gosterir. Yenilik\i bir orgiitte liderin s1khkla \ah§anlarm gorii§leri­
ne ba§vurmas1 olumlu kar§ilamrken, biirokratik bir orgiitte bu durum lide­
rin uzmanhk bilgisi yetersizligi §eklinde algilanarak, liderin konumunun 
tarh§ilmas1 ve lider otoritesinin sorgulanmasm1 da beraberinde getirecektir. 
Biirokratik orgiitlerde liderden beklenen, kararlan almas1 ve uygulamas1-
dir. 

Normlar 

"Normlar genelde grup iiyelerinin gorii§ birligi ir;inde oldugu inanr;, yargt, 
deger ve davrant§larzna ili§kin beklentiler ve /veya yazzlt olmayan kurallardtr" 
(Horta\SU, 2012: 465). Normlar, bir toplumda/ orgiitte/ grupta hangi davra­
nl§larm normal, hangilerinin sapkm oldugunu gosteren standartlan olu§tu­
rur. 

Norm, grup i\erisinde belirli durumlar altmda yap1lmas1 ve yapilma­
mas1 gereken davram§lan belirleyen ortakla§a benimsenen standartlandir. 
Grup tarafmdan onayland1g1 ve kabul edildiginde normlar asgari diizeyde 
bir di§sal kontrol ile iiyelerin davram§lanm etkiler. Normlar, bireyin \ah§­
ma davram§1 iizerinde de etkiye sahiptir (Robbins ve Judge, 2012: 285). 
Normlar bir kere benimsendikten ve \Ogu iiye tarafmdan kabul edildikten 
sonra dinamik bask1 ara\lan §ekline donii§iirler. Normlar grup\a ne kadar 
benimsenmi§se, bask1 giicii o kadar fazladir. Gii\lii grup deger ve normlan, 
ki§isel deger ve normlan etkileyerek veya onlan bask1 altma alarak bireysel 
davram§ ve tutumlann gii\lerini azalhrlar. 

Normlar bir grupta iiyelerin neleri yap1p yapamayacagm1 gosterir. 
Gruplarda, yaz1h ve informel normlar olabilir. Birey, grupta onem kazanan 
normlara uymad1gmda di§lanmadan fiziksel ve psikolojik §iddete kadar 
degi§ik tav1rlarla kar§ila§abilir. brnegin; bir grupta k1dem ve ya§ onemli 
bir degerse, bir grup iiyesinin buna aksi davranmas1, grupta kendisinden 
ya§h iiyelere soz ve davram§lanyla sayg1s1zhk yapmas1 degi§ik oranlarda 
tepkilerle kar§ila§acaktir. Bu noktada farkh orgiitlerin farkh deger ve norm-
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lara sahip bulundugunu ve bir orgiitte olumsuz tepkilere yol ac;abilecek bir 
davram§m, diger bir orgi.itte olumlu kar§Ilanacagm1 belirtmek gerekiyor. 
Bir orgi.it bi.irokratik bir ki.iltiire sahipse bu orgiitteki c;ah§anlarm toplanh­
larda i.istlerini ele§tirmeleri, kap1y1 c;almadan odaya girmeleri, odaya gir­
dikten sonra izin verilmeden oturup, ayak ayak i.istiine ahp rahat bir tarzda 
i.istleriyle konu§malan i.iyenin k1sa bir si.irede orgi.itten d1§lanmasm1 da 
beraberinde getirecektir. Bi.irokratik orgi.itte ters kar§Ilanan ve dt§lanmaya 
sebep olan bu davram§lar, farkh bir kiiltiire sahip olan yenilikc;i bir orgi.itte 
kendine gi.ivenin i§areti olarak g6riili.ip olumlanacakhr. Yenilikc;i bir orgi.it­
te c;ogu zaman ac;1k kap1 uygulamas1 benimsenerek, c;ah§anlann bir durum 
olu§tugunda yoneticisiyle ileti§ime gec;mesi kolayla§hnlmt§hr. Farkhhk ve 
ele§tirel gori.i§ler orgi.itiin zenginligi olarak gori.ili.ir ve desteklenir. Bu yo­
ni.iyle iki farkh ki.ilti.ir modeline sahip orgi.itiin normlan ve c;ah§anlarm 
davram§larma gosterdikleri yakla§Im, farkhhk ic;ermektedir. 

Bir orgiitte/grupta normlarm bi.iyi.ik bir boli.imi.i yaz1h degildir. Orgi.it 
ki.ilti.iri.i ic;erisinde sosyalle§me yoluyla ogrenilir. Orgi.itte ba§anh olmak 
ic;in normlarm iyi bilinmesi ve normlara uygun hareket edilmesi onemlidir. 

GRUP YAPILARI VE GRUPLA <;ALl$MA TEKNiKLERi 

Grubun ba§anh bir c;ah§ma yapmas1 ve arzu edilen amaca ula§mas1; 
nasil olduguna, nasil i§ledigine ve nasil yonlendirildigine baghdir. Bu ne­
denle, a§ag1da belirtilen konular onem kazanmaktadir. 

Biiyiikliik 

Grubun say1s1, i§ yapma h1z1, kalitesi ve karar alma si.irec;lerini derin­
den etkiler. Ki.ic;i.ik olc;ekli gruplar, gorev tamamlama apsmdan bi.iyi.ik 61-
c;ekli gruplara gore daha h1zh ve verimlilerdir. Genellikle yakla§tk yedi 
i.iyeden olu§an gruplar harekete gec;mede daha etkilidir. Sorun c;ozme ac;1-
smdan bi.iyi.ik gruplarm ki.ic;i.iklere gore daha iyi sonuc; elde ettikleri go­
ri.ilmi.i§tiir (Robbins ve Judge, 2012: 292) . i§ gruplarmm ki.ic;i.ik olmas1, orta­
lama 5-7 ki§iden olu§mas1 onerilmektedir (Handy, 1980, s. 1 52; Toseland ve 
Rivas, 1984: 28) . Grup bi.iyi.idi.ikc;e -her ne kadar c;e§itli konularda bilgi ve 
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beceriye sahip kigilerin bulunmas1 olumlu olarak degerlendirilirse de- de­
vams1zhgm artmas1, kigisel kahhm gansmm azalmas1 ve moralin diigiik 
olmas1 da kapmlmaz olmaktadrr. 

Farkhhk 

Gerek grup iiyelerinin, gerekse liderin gorevi yerine getirebilecek bilgi 
ve yetenege sahip olmas1 gerekir. Tutum, deger ve inarn;lar a<;1smdan ben­
zer kigilerden olugan gruplar daha dengeli olmakta, bu konulardaki homo­
jenlik, iiyelerin doyumunu arthrmaktadrr. Grubun gorevine yonelik uz­
manhk ve iletigim yetenegi apsmdan da benzerlik olmahdrr. Grup iiyeleri­
nin hangi konularda heterojen yani farkh olacagma her grup i<;in, ama<; goz 
oniinde bulundurularak karar verilmelidir. Farkhhklar, irk, etnik koken, 
yag, cinsiyet gibi gozlenebilen farkhhklann yam s1ra, daha az gozlenebilen 
egitim, teknik beceriler, sosyo-ekonomik diizey, kigilik ozellikleri ya da 
degerler bazmda da olabilir (Milliken ve Martins, 1996). 

Farkhhk, organizasyonlar i<;in biiyiik bir frrsat sunarken aym zamanda 
ciddi bir zorluk da i<;ermektedir. Grup i<;i farkhhklar arthk<;a bakrg a<;1s1 
<;egitliligi ve daha yiiksek kalitede <;oziimler bulma olanagr artacakhr. bte 
yandan, grup ya da organizasyon i<;erisinde <;egitliligin artmasr, grupta 
biitiinlegmeyi engelleyebilir, doyumsuzluk ve <;ahgan hareketliliginin art­
masma neden olabilir (Milliken ve Martins, 1996) . 

Farkhhklarm bilgiyi igleme, uyaran algrlama ve yorumlama, karar 
verme gibi biligsel siire<;ler i.izerindeki etkileri kadar, sembolik sonu<;lan da 
vardrr (Milliken ve Martins, 1996) . Ornegin cinsiyet dag1hm1 apsmdan 
farkhhklan gozeten bir organizasyonun, hem <;ahganlar hem de diger pay­
daglar apsmdan olumlu bir imaja sahip olmasr beklenmektedir. 

iletigim ve Etkilegim 

Her grupta iletigim yap1s1 farkhdrr. Ornegin; arkadag grubunda ileti­
gim rahathr, kurallara bagh degildir; ig grubunda ise disipline dayanan, 
kurallara bagh bir iletigim soz konusudur. Hiyerargik bir diizen vardrr. 
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Yap1lan ara§tirmalar, herkesin birbirleriyle demokratik bir §ekilde ile­
ti§im kurabildigi ortamlarda ki§ilerin en yiiksek doyuma ula§hklanrn, an­
cak bu gruplarda verimin biraz dii§iik oldugunu gostermektedir. Buna 
kar§1hk otokratik liderin bulundugu ve resmi ili§kilerin hakim oldugu 
gruplarda verim yiiksek, fakat doyum dii§iiktiir. Zamanla iiyelerin birbiri 

. ile ileti§imi arthk<;a ki§isel doyum da artar ve iyi bir denge kurulur. 

Kii<;iik gruplarda en ideal ileti§im bi<;imi, herkesin yiiz yiize etkile§im 
i<;inde bulundugu tiptir. Grubun ki§iler iizerindeki etkisi, iiyeler arasmda 
yarahlan etkile§im ile miimkiindiir.  Gruptaki etkile§im oriintiisii i<;inde 
iiyelerin kar§ihkh olarak birbirinden ho§lanmas1, ho§lanmamas1 veya ka­
y1ts1z kalmas1 da soz konusudur. Ancak zaman i<;inde gruptaki etkile§im 
oriintiisii de degi§ebilir. Beraberlik ve ortak olarak ger<;ekle§tirilen faaliyet­
ler sonucunda birbirinden ho§lanmayan iiyeler ho§lanabilir, kay1ts1z kalan­
lar arasmda ili§ki kurulabilir. Grup liderlerinin, iiyeler arasmdaki etkile§i­
mi ciddi bir §ekilde gozleyerek durum hakkmda bilgi sahibi olmas1 ve iste­
nilen davrarn§lan geli§tirmek amac1yla etkile§imi yonlendirmesi gerekir. 

Giiniimiiz orgiitleri a<;1smdan degerlendirildiginde, orgiitiin i<;erisinde 
yer alan <;ok farkh departman ve gruplar arasmda saghkh ve apk bir ileti­
§im kanah olu§turmas1 orgiitiin ba§ans1, verimliligi ve rekabette ayakta 
kalabilmesi apsmdan onemlidir. Giiniimiizde orgiitler, bilgisayar ve inter­
net teknolojisinden faydalanarak orgiitiin her diizeyindeki <;ah§amyla inte­
raktif bir ileti§im ag1 kurmu§ durumdalar. Bu interaktif ileti§im gruplann 
di§ <;evresiyle ili§kilerinde de agirhk kazanm1§ durumdadir. brgiitler­
de/gruplarda yonetici ve iiyeler anhk olarak ortaya <;1kan durumlar kar§I­
smda tek tu§la birbirlerine ula§abilir hale gelmi§lerdir. brgiitlerde bilgisa­
yar teknolojilerinin ileti§imde yogun olarak kullammmm yanmda, kii<;iik 
ve orta ol<;ekli iiyeye sahip orgiit ve gruplarda yiiz yiize ileti§im, grup mo­
tivasyonunu arhrma, lider/ yonetim-<;ah§an aidiyetini saglama apsmdan 
onem kazanmaktadir. 
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Grupta Karar Venne Siireci 

Orgiitte karar verme siireci, grup kararlan ve bireysel kararlar olmak 
i.izere iki §ekilde i§leyebilir. Grup olarak karar verme siireci, bir�ok yonden 
bireysel karar almadan daha avantajhd1r. Grup, bir�ok bilgiyi girdi olarak 
karar verme siirecine dahil eder. Girdilerin daha fazla olmasmm yarn sira, 
grup, karar siirecine heterojenlik katar. Dii§iinsel anlamda daha fazla fark­
hhk i�erdiginden bu siire� grubun karanrn zenginle§tirir, daha �ok alterna­
tif ve farkh bak1§ aps1 ortaya �1kar. Sonu� olarak, grup karan, ortaya konu­
lan �oziimiin de daha fazla kabuliinii saglar (Robbins, 2001 : 294) . 

Ote yandan, grup kararlan baz1 aplardan dezavantajlar da i�ermekte­
dir. En onemli dezavantaj1, bu siirecin zaman ahc1 olmas1dir. Bireysel karar 
alma mekanizmasmdan daha fazla zaman gerektirmektedir. Ote yandan 
grup i�erisinde uyma bask1s1 da olabilmektedir. Grup siirecini kolayla§h­
ran bir ya da iki liderin karar alma siirecinde grubu yonetme becerisi ol­
duk�a on plana pkmaktad1r. Son olarak, grup kararlarmda sorumluluk da 
dagilmaktadir. Bireysel kararlarda sonu� iizerinde kimin sorumluluk sahi­
bi oldugu daha a�1k iken, grup kararlarmda bireylerin sorumluluklan or­
tadan kalkmaktadir. Genel olarak, grup kararlarmm yarahc1hk ve iiyelerin 
sonu� iizerindeki kabul diizeyi apsmdan daha avantajh oldugu; bireysel 
kararlarm ise h1z a�1smdan daha on planda oldugu belirtilebilir (Robbins, 
2001 : 240-241) .  

Liderlik 

Liderlik, bir anlam1yla degi§ik ki§isel ozelliklerinden dolay1 kitleleri/ 
gruplan/ ki§ileri belli hedeflere inandirabilen, bu hedefler dogrultusunda 
harekete ge�irebilen, yonlendirebilen, motive edebilen ki§ileri ifade eden 
bir kavramdir. Lideri, i�inde bulundugu gruptan farkhla§hran onemli ki§i­
sel ozellikleri vardir. Lider, insanlan pe§inden siiriikleyebilecek karizmaya 
sahiptir. Bir liderin karizmas1 yanmda, uzmanhk bilgisi de giiniimiizde one 
�1kmaktadu. Liderlik ve yoneticilik kavramlan literatiirde zaman zaman 
birbirlerinin yerine de kullarnlabilen kavramlardir. Bunun yanmda ikisi 
arasmda onemli farkhhk oldugu soylenebilir. Yoneticilik daha �ok sm1rlan 
belli, olu§turulmu§ yap1larda, goreve dayah giicii kullanarak insanlan yo-
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netmeyi i<;erir. Yonetici, giiciinii orgiitteki statiiniin kendisine saglad1g1 
yetkilerden ahr. Lider ise s1firdan yeni bir grup/ orgiit olu§turabilen ya da 
ba§ma ge<;tigi yap1da koklii degi§imler ger<;ekle§tirebilen ki§idir. Giiciinii 
kendinden ve kendisine inanan insanlardan ahr. Bu noktada baz1 yonetici­
lerin liderlik ozelliklerine sahip olabildigini, baz1larmm ise olmad1gm1 be­
lirtmek gerekiyor. 

Karar alma ve uygulama tarzlan a<;1smdan degerlendirildiginde iki li­
derlik tiiriiniin ozellikle one <;1khg1 goriilmektedir. Demokratik liderler, 
otorite ve sorumlulugu payla§ir. Sorunlan iiyelerle tarh§1r, iiyeleri kahhm 
konusunda cesaretlendirir. Tek ki§inin isteklerinden ziyade, grubun <;ogun­
lugunun arzusu one <;1kar. Otoriter liderler ise, grup faaliyetlerinde otorite 
ve sorumlulugu elinde bulundurur. Gorev verdigi ki§ileri yakmdan gozler. 
Otoriter lider etrafma dam§maz, sadece isteklerinin iiyelerce yerine geti­
rilmesini ister. Otoriter liderler grup i<;inde diizen saglarlar ama iiyelerin 
giri§imcilik ve yarahc1hgm1 bastmrlar (Bozkurt, 2012 :  158) . Demokratik 
liderler, gruplarda iiyelere yetki ve sorumluluk verip, giri§imciligi/ yaratl­
c1hg1 te§vik eder. Giivene dayah bir orgiit iklimi yaratmaya <;ah§irlar. Oto­
riter liderler, biitiin gii<;, yetki ve sorumlulugu elinde toplamay1 tercih eder. 
Farkhhg1 bastirmaya <;ah§ir. Korku, baski, disiplin ve cezalandirmaya daya­
h bir orgiit iklimi yarahr. 

Demokratik liderligin mi, otoriter liderligin mi orgiit ve gruplarda ba­
§anh oldugunun net ve apk bir cevab1 bulunmamaktadir. Liderlik tarzmm 
ba§ansm1 kiiltiir, faaliyet gosterilen iilke ve sektor, orgiitiin iiyelerinin pro­
fili, iiretimin hm ve niteligi gibi <;ok say1da fakt6r belirlemektedir. brnegin 
iiye say1smm <;ok fazla oldugu, iiyelerin biiyiik bir boliimiiniin vas1fs1z 
oldugu, h1zh karar almanm onemli oldugu, aym malm kitle iiretimine da­
yah iiretim yap1sma sahip orgiitlerde otoriter liderin daha ba§anh olabile­
cegi soylenebilir. Kii<;iik ve orta ol<;ekli <;ah§an say1sma sahip, <;ah§anm 
biiyiik bir boliimiiniin egitimli ve vas1fh oldugu, bilgi teknolojilerinin kul­
lamld1g1, yarahcihgm onemli oldugu bir orgiitte ise demokratik liderlik 
daha ba§anh olacakhr. Yine farkh iilkelerde farkh liderlik tarzlarmm daha 
ba§anh oldugu soylenebilir. Demokrasi kiiltiiriiniin geli§tigi bireyci kiiltiir­
lerde demokratik liderler on plandayken, demokrasi kiiltiiriiniin geli§me-
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digi, topluluk<;:u yapmm daha agirhkh oldugu kiiltiirlerde otoriter liderler 
i)ne <;:1kmaktadir. 

Grup lideri, grubu yonlendiren ve kontrol eden ki§idir. Liderin otori­
ter bir davram§ sergiledigi gruplarda ileti§im, yukandan a§ag1 (iistten -
asta) bir yap1 gosterir. Lider basklCl oldugunda yarahc1hgmm azald1g1, 
grupta huzursuzluk ve klikle§menin ba§ gosterdigi, moral ve doyumun 
dii§tiigii, buna kar§ihk k1sa vadede verimin arthg1 gozlenrnektedir. De­
mokratik liderin bulundugu gruplarda ise karar verme siirecinin grup tara­
fmdan ger<;:ekle§tirildigi, kar§1hkh, yiiz yiize ileti§im sonunda doyumun 
artt1g1, verimin k1sa vadede dii§mesine kar§ihk uzun vadede dengeli bir 
verirn diizeyine ula§1ld1g1 saptanm1§hr. 

Ancak, ba§anh bir liderin demokratik ve otokratik liderlik ozelliklerini 
grubun tiiri.ine, amacma ve orgi.iti.in hedeflerine gore dengeli bir §ekilde 
kullanmas1 gerekir. Lider, gerektiginde otoritesini kullanabilmelidir. De­
mokratik liderlik herkesin istedigini ozgi.irce yaphg1, kurallan herkesin 
kendine gore degerlendirdigi, i§levsel olmayan serbest liderlik ile kan§h­
nlrnamahdir. 

Grubu yoneten liderin grup ve grup <;:ah§mas1, toplum yap1s1, orgiit, 
orgi.ite ili§kin mevzuat yonetim vb. gibi konularda bilgi sahibi olmas1 gere­
kir. Lider, arnaca yonelik ili§kiler kurma, grup dinamigini anlama, gozlem, 
yonlendirrne, gruba katihm1 saglama, etkileme, karar verme, argi.it kaynak­
lanm kullanma gibi becerilere sahip olrnah; insana sayg1, herkese e§it dav­
ranma, kahhm gi.ici.ine ve i§birliginin onernine inanrna gibi degerleri de 
benimsernelidir. 

Lider, grubu yonlendirirken dogrudan ya da dolayh etkileme teknik­
leri kullanabilir (Vinter, 1967: 16-29) .  brgi.it tarafmdan kendisine verilmi§ 
olan yetkiler, onu grubun en merkezi ki§isi haline getirdiginden odi.il ve 
ceza sistemini harekete ge<;:irerek, gruba ornek olarak, sahip oldugu bilgi ve 
becerileri kullanarak ve i.iyelerle psikolojik ili§kiler kurarak, grubu etkileme 
ozelligine sahiptir. Grup i.iyelerini harekete ge<;:irerek ve te§vik ederek belir­
li hedeflere yonelmelerini saglayabilir. Bu ve buna benzer direkt rni.idahale­
ler yanmda lider, grup normlarmda, grubun orgi.it yap1smda ve grup i<;:i 
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rollerde degii'iklik yaratarak iiyeleri grup faaliyetleri arac1hg1 ile yani do­
layh olarak da etkileyebilir. 

SONU<; 

Gruplar, insan yai'ammda hep vardir ve var olmaya devam edecektir. 
Bireyler, bir grup i<;:ine dogar ve gruplar i<;:inde yai'amlanm siirdiiriirler. Bu 
gruplar aile, arkadai'hk gibi kendiliginden olui'an gruplar olabilecegi gibi 
kendini tamma, olumsuz yonlerini degii'tirmeye <;:ahi'ma veya tedavi/terapi 
amac1yla olu§turulmu§, hedefi iiyelerinin ihtiya<;:lanm kar§Ilama, sorunla­
nm <;:ozme §eklinde a<;:1klanabilecek gruplar olabilir; yahut grup amac1 belli 
olan bir gorevi ger<;:ekle§tirmek i<;:in kurulur. Yani hedef iiyelerin ihtiya<;:la­
nm kar§1lamaktan ote bir gorevi ba§armaya yonelmi§tir. Dyelerin doyu­
munu arttirmak amac1yla sosyal ili§kilerin gii<;:lendirilmesini ama<;:layan 
gruplar informel; gorev odakh gruplar ise genellikle formel bir yap1dadir. 

Kendisi de biiyiik bir grup olarak nitelendirilebilen orgiit, formel ve 
informel gruplan i<;:inde barmd1ran bir yap1ya sahiptir. Orgiitiin ba§ans1 
i<;:inde varolan gruplarm orgiitiln temel hedeflerine yonelik olarak etkili bir 
§ekilde i§lev gostermesi ile olanakhdir. Orgiit bir sistem olarak kabul edilir­
se gruplar bu sistemin elemanlandir. Bilindigi gibi sistemin dengeli bir 
bi<;:imde ya§amm1 siirdiirmesi i<;:indeki elemanlarm dengede olmas1 ile 
miimkiindiir. Bu denge, dinamik bir denge olmak zorundadir. (:iinkii sis­
tem, her §eyde oldugu gibi devamh bir degi§im halindedir. Degi§ime ayak 
uyduracak nitelikte denge saglanamad1g1 zaman sistem varhgm1 siirdiire­
mez, y1k1hr (entropi) . Bu nedenle orgiit i<;:i gruplar, bir sistem olarak orgii­
tiin geli§mesi i<;:in, degi§ime ayak uydurarak dengeyi saglayan en onemli 
unsurlardir. 

Orgiitiin degi§imi, geli§imi ve varhgm1 siirdiirmesinde bu kadar 
onemli olan gruplarm yonlendirilmesi konuyu bilen etkili yoneticiler ve 
liderler ile olanakhdir. Bireylerin <;:ah§tigi orgiite yabancila§mamas1 ve sa­
dece mecbur oldugu i<;:in o orgiitte <;:ah§mak zorunda oldugunu hissetme­
mesi i<;:in kendisini <;:ah§hg1 gruba ve orgiite ait hissetmesi, kabul gordiigii-
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ne inanmas1, bir birey olarak saygmhgma deger verildigini hissetmesi ge­
rekir. C::ah§ma ve sevgi ya§amm en i:inemli iki boyutudur. brgiit i<;:inde 
formel ve informel gruplar <;:ah§imlarm bu iki ihtiyacm1 kar§1layacak bi­
<;:imde olu§turulur ve koordine edilirse ve grup liderleri, insan ili§kilerini 
bilen, grup dinamizmini etkili bir §ekilde kullanabilen ki§iler olursa i:irgii­
tiin ba§anya ula§mas1 i<;:in en onemli ad1m atilm1§ olur. 
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E. Elif WCETURK 

GiRi� 

Diinyada milyonlarca insan, igyerlerinde, okullarmda ve goniillii ola­
rak bilgi birikimini ve emegini ortaya koydugu \:egitli sivil toplum orgiitle­
r inde ac1 \:ekmektedir. C::ogunlukla ya�an1ld1g1 halde ispatlanamayan, in­
sanhk erdemiyle bagdagmayan bu olumsuz eylemler, anlagilamamakta ve 
leghis edilememektedir. Belki de insanhk tarihi kadar eski olan bu olgu, 
son y1llarda agm rekabet ve yagam kogullannm giderek zorlagmas1 ile or­
giitleri adeta kas1p kavurmug, korku tiineli haline getirmigtir. Yildirma 
sorununun \:Oziimiinde anahtar rol iistlenmesi gereken medyaya, sendika­
lara, yoneticilere, yasama ve yarg1ya onemli sorumluluklar diigmektedir. 

Orgiitlerin ozelliklerine gore yildirma eylemlerinin goriilme s1khgx ve 
niteligi degigmekle birlikte bu eylemleri ger\:ekle�tiren zorbalann ozellikle­
rine gore de eylemlerin kime yonelecegi diger bir ifade ile kimlerin hedef 
se\:ilecegi ve uygulanacak taktikler degigmektedir. Baz1 durumlarda diger­
Jerinden daha baganh olmamz sizi hedef yaparken bazen de olumlu ya da 
olumsuz farkhhklanmz sizi zorbalarm hedefi haline getirebilmektedir. 

Yild1rma eylemleri, orgiitlerde \:aresiz, mutsuz ve endigeli insanlarm 
\:Ogalmasma neden olmakta, orgiitsel verimliligi azaltmaktad1r. Orgiitiin 
tiim katmanlarma yayilmakta, orgiit iklimini ve kiiltiiriinii k1sa ya da uzun 
siire\:lerde olumsuz etkilemektedir. Bu olumsuz davran1glar, orgiite yiikle­
digi yiiksek maliyetlerin yam sira orgiitiin itibanm da �edelemektedir. 
Boylece insan onurunun, \:ahgma bangmm korunamad1g1 bir orgiitten, 
daha iyi yonetilen orgiitlere ka\:I§ baglamaktadir. 

Bu \:ahgma, yild1rma siirecini tan1tarak ahnmas1 gereken onlemler 
hakkmda bilgi vermeyi ama\:lamaktadir. Bilinen ve fark edilen bir durumla 
miicadele etmek kugkusuz daha kolaydir. 
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YILDIRMA KA VRAMIYLA iLGiLi TEMEL 
A<;IKLAMALAR 

Oldukc;:a karma§1k bir olgu olan i§yerlerindeki y1lduma sorunu A vru­
pa iilkelerinde mobbing sozciigii ile ifade edilmektedir. Mobbing terimi ilk 
defa 1963 y1lmda Konrad Lorenz tarafmdan orduda ve okullardaki aykm 
tiplerin betimlenmesi ic;:in kullamlmi§tlr (Schuster, 1996: 294) . Biyoloji ala­
nmda ise mobbing sozciigii ile ku§ siiriisiiniin bir file saldumas1 gibi tek bir 
hayvana kar§I topluca yapilan saldmlar anlatilm1§tlr. Biyoloji ve etnoloji 
alanmda kullamlan bu terim, Heinemann tarafmdan 1972 yilmda insanlar 
arasmdaki salduganhg1 anlatan iskandinav c;:ah§malannda kullanilm1§tlr. 
i§yerlerindeki psikolojik saldmlar iizerinde c;:ah§malar yapan isvec;:li ara§­
tlrmac1 Heinz Leymann ise 1990'larda mobbing kavramm1 akademik c;:evre­
lerin bilgisine sunmu§tur. Bu y1llarda Leymann'm §U saptamas1 oldukc;:a 
ilginc;:tir: "Batz diinyasznzn gelif}mif} endiis tri toplumlarmda, mahkemeye verilme 
riski olmakszzm insanlann birbirini i.ildiirebilecegi tek savaf} alam if}yeridir" (Na­
mie ve Namie, 2000: 91) .  Gerc;:ekten de i§yerlerinde y1lduma siireci y11larca 
siirmekte ve bu siirecin hedefi olan ki§iler insanhk d1§1 uygulamalarla kar­
§Ila§makta, ya§anan s1kmtih siirec;:ler sonucu kalp krizi gec;:irmekte, kanser 
gibi oliimciil hastahklara yakalanmaktadu. Kimi zaman da intihara siiriik­
lenmektedir. 

iiiferlerinde Yilduma Olgusunun Anlahmmdaki Farkh Kavramlar: 

Terim Sorunu 

i§yerlerindeki yilduma olgusu A vrupa, A vustralya ve Kuzey Ameri­
ka' da baz1 ara§tlrmacilar tarafmdan "mobbing" sozciigii ile if a de edilmi§tir. 
Benzer davram§lar ic;:in ingiltere'de ve diger iilkelerde "zorbalzk" (bullying), 
Frans1zca konU§Ulan iilkelerde " taciz " (harassment) sozciigii kullamlmak­
tadu. "Mobbing" ve "bullying" sozciikleri birbirinin yerine kullamlabiliyor 
olmasma kar§m kavram karma§asma yol ac;:mamak ic;:in Leymann tarafm­
dan okul orgiitlerindeki §iddet eylemlerini anlatmak ic;:in "bullying" kavra­
m1, i§yerlerindeki benzer eylemleri anlatmak ic;:in "mobbing" kavram1 one­
rilmi§tir (Leymann, 1996). iki kavram arasmdaki temel fark, "bullying" kav­
rammm "mobbing" kavramma gore daha fazla fiziksel §iddet ic;:eriyor alma-
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s1d1r. Buna kar§1hk "mobbing" kavram1, fiziksel §iddete gore psikolojik §id­
deti daha fazla ic;ermektedir. i§yerlerinde birbiriyle yumrukla§an, burnunu 
kiran ya da kanatan fiziksel eylemler c;ok nadir goriiliirken, okullarda og­
renciler arasmda c;etele§me ve fiziki §iddet daha yaygmdu. 

i§yerlerinde dii§manca niyetlerle yapilan yilduma olgusu ic;in yazarlar 
larafmdan farkh kavramlar kullarulmas1, eylemlere ili§kin duygusal anla­
timm c;e§itliliginden kaynaklanmaktadu. brnegin; "psikolojik savm/' (Spin­
del, 2008), "psikolojik teror" (Leymann, 1990), "psikolojik taciz" (Poilpot­
Rocaboy, 2096), "i$yeri $iddeti" (Baron ve Neumann, 1996; Aquino, 2000), 

"duygusal .istismar" (Keashly, 2001 ), "duygusal taciz" (Davenport vd. 1999), 
"zorbalzk" (Einarsen ve Skogstaf, 1996), "yzldzrma" (Leymann, 1990; Neild, 
1 996, Davenport, vd 1999), "i$yeri travmasi "  (Wilson, 1991), "i$yeri tacizi" 

(Einarsen ve Raknes, 1997) gibi farkh kavramlar kullan1lrm§hr. Bu sabrlarm 
yazan da tiim c;ah§malannda mobbing'in Tiirkc;e kar§1hg1 olarak y1ldirma 
kavram1ru kullanmaktad1r. Tiirk Oil Kurumu, bu kavramm Tiirkc;e kar§Ih­
gmm bezdirme oldugunu belirtmi§ olmasma kar§m ac;1klama oldukc;a gee; 
yapilm1§, olgunun i§yerlerindeki yay1lma h1z1yla e§ zaman11 olamam1§hr. 
Bu nedenle Tiirkiye' deki c;ogu c;ah§mada hala mobbing sozciigii kullanil­
maktad1r. Aynca ki§iler arasmdaki sozlii anlahmlarda da mobbing'in kulla­
mlmas1, kanaatimize gore ne yaz1k ki daha yaygmd1r. 

C::ah§mam1zda yild1rma sozciigii ile ifade ettigimiz i§yerlerinde dii§­
manca, kasten ve 1srarla yapilan eylemlerin c;e§itli tarumlan yapilmI§hr. 
Farkh disiplinlerdeki ara§hrmac1larm yaphklan bu tarumlar, birbirine ben­
zer unsurlar ic;ermektedir. Leymann 1984'de "mobbing" kavramm1 "bir ya da 

[Jirka9 ki$inin diger bir ki$iye sistematik bir $ekilde yonelttigi, di1$manlikla yapilan 

ahlllk dt$l ileti$im ile geri;ekle$tirilen psikolojik teror" olarak betimlemi§tir (Da­
venport vd. 1999: 22) . "Mobbing" ba§ka bir ara§hrmac1 tarafmdan "i$yerinde 

(ali$anlarm a$m bir $ekilde ele$tirilmesi, sorumluluklannm kisi tlanmasz, a$m 

gozetim altma almmasz, bilgi verilmemesi, sozle saldmlmasz, ozel ya$amma soy­

/enti r;zkararak saldzrma, sosyal dt$lama gibi davrant$lan ir;eren tekrarlz ve zsrarla 

yapilan negatif eylemler" olarak tan1mlanm1§hr (Salin, 2003) . 
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Yildirma eylemlerinin tammmda ve te§hisinde zorluk vardir. Herhan­
gi bir kabahk, hak ihlali gibi olumsuz davram§lara, hemen yildirma denile­
bilir mi? i§yerlerinde ya§anan her olumsuz davram§m yild1rma olarak ka­
bul edilemeyecegi tammlara gore apkhr. Y1ldirma eylemlerinin te§hisini 
kolayla§hrmak ii;in dikkat edilmesi gereken hususlar, tammlarda belirtil­
mektedir. Her kademedeki brgiit i;ah§anlan arasmda ya§anan olumsuz 
davram§larm, y1ldirma say1labilmesi ii;in a§ag1daki unsurlara dikkat edil­
mesi gerekir: 

a) Eylemlerin sureklilik gostermesi: Siireklilik, s1khk kavramlan goreceli 
kavramlardir. Baz1 yazarlar bu siireyi tammlamaya i;ah§IDl§lardir. 
Eylemlerin "en az haftada bir defa olmak iizere alb ay siirmesi" 
§eklinde tammlar yapilm1§hr (Leymann, 1996 a). Kamm1zca bu sii­
reler her olay ii;in anlamh olamaz. Y1llarca siiren yildirma eylemleri 
oldugu gibi alh aydan k1sa siiren olaylar da vardir. Siireden i;ok sii­
reklilik dikkate almmahd1r. 

b) Eylemlerin 1srarla yapllmas1 :  Olumsuz eylemlerin yapilmasmda israr 
soz konusu ise zaten eylemlerin kas1th yapild1g1 bellidir. Eylemin 
herhangi bir dikkatsizlik sonucu geri;ekle§tigi dii§iiniilemez. iyi ni­
yet bulunmad1g1 ai;1khr. Bu siirei;te eylemlerin hedefi olan ki§i, 
zorbanm bilini;li olarak planh ve sistematik geri;ekle§tirdigi yildir­
ma taktiklerine maruz kalmaktadir. 

c) Zorbalzorbalar ile hedef alman ki?i arasmda gur; dengesizliginin varl1g1: 
Yild1rma eylemlerini geri;ekle§tirenler, hedef ald1klan ki§iye gore 
daha giii;liidiir. Bu giiciin mutlaka resmi statiiye dayanan yonetici­
lik gibi bir gii<; oldugu dii§iiniilmemelidir. Bazen astlar tarafmdan 
iist konumda i;ah§anlara da yildirma yapilmaktadir. Burada karak­
terin giii;lii olmas1, cinsiyet farkhhgmdan gelen bir giiciin olmas1 
gibi dengesiz bir giii; ili§kisi soz konusudur. 

d) Hedef alman ki?inin eylemlerden olumsuz etkilenmi? olmas1: Ya§anan 
olumsuz eylemler, farkh derecelerde de olsa ki§iyi olumsuz olarak 
etkilemektedir. Eylemlere hedef olanlarm dayanma giiciine, ki§ili­
gine, eylemlerin taktiklerine ve uyguland1g1 siirelere bagh olarak 
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fiziksel ve psikolojik etkiler olu§maktadir. Burada etkilenmi§ olmak 
i<;in "hastalanma degil zarar gorme" ko§ulu yeterlidir. 

i§ ya§ammda insanlar arasmda <;ah§malarm olmas1, belli konularda 
gorii§ farkhhklanmn olmas1 dogaldir. Bu farkhhklar, zaman zaman anla§­
mazhklan da koriikleyebilir. Bunun sonucunda belki ki§isel haklar da ihlal 
edilmi§ olabilir. Bu siire<;ler, sistematik bir §ekilde ve dii§man11k amac1yla 
yapilmam1§sa, eylemlerde kas1t ve 1srar bulunmuyorsa, ki§i fiziki ya da 
psikolojik olarak etkilenmemi§se yildirma olarak kabul edilemez. 

Diger yandan baz1 i§yerlerinde yoneticiler, otoriter bir yonetim tarz1 
sergileyebilmektedir. Ki§ilik yapilarmm da etkisiyle i§lerin daha disiplinli 
yap1lacagma olan inan<;lan, yoneticileri otoriter davram§lara yoneltmekte­
dir. Kimi durumlarda emirler yiiksek sesle verilmekte, bagmlmakta, <;evre­
ye korku yayarak tedirginlik yarahlmaktadir. Otoriter yoneticiler, dengesiz 
bi<;imde <;ah§anlara a§m i§ yiiklemesi de yapabilirler. Bu olumsuz tav1rlara 
kar§m, otoriter yonetim tarz1, Alman mahkeme kararlarmda yildirma ola­
rak kabul edilmemektedir1. Otoriter yonetim tarz1, azarlama, a§ag1lama, 
kii<;iik dii§iirme, kiifiir etme ve benzer eylemlerle siirekli olarak yap1hrsa 
ye bu siire<;ten <;ah§anm saghgi psikolojik veya fiziksel herhangi bir §ekilde 
etkilenirse, ya§ahlan eylemlerin yildirma kabul edilmesi gerekir. 

Her tiir orgiitte saghkh bir <;ah§ma ortam1 i<;in bu zeminin iyile§tiril­
mesi, insan onuruna uygun bir duruma getirilmesi gerekmektedir. Bu 
ama<;la orgiitlerde nelerin degi§mesi gerektiginin sinyalleri, <;ogu zaman 
anla§Ilabilir olmasma kar§m yoneticiler tarafmdan gormezden gelinmekte­
dir. Belki de y1ldirma sinyalleri, onlarm orgiitlerini ne kadar kotii yonettik-

Bu konuda Almanya'da iki mahkeme karan bulunmaktadir. Mahkeme, otoriter 
yonetim tarzlIUI1 yildirma olmad1g1 sonucuna varm1§hr. Bu karara gore yoneti­
cinin gen;ekle§tirdigi eylemlerin, c;ah§ammn motivasyonunu kird1glIUI1 ispat­
lanmas1 gerekir. Aynca c;ah§an, yoneticinin bu davram§lan sonucunda saghk 
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 i§letme Rehberi, TiSK, 2012: 47). 
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lerinin bir tiir ispah olacagmdan bu durumu kabul etmekte zorlanmakta­
d1rlar. 

ORGUTLERDE YILDIRMA EYLEMLERiNiN SiNYALLERi 

Hastahk izinlerindeki art1§: Yild1rma eylemleriyle kargilaganlarda, 
eylemlerin yogunluguna ve siiresine gore degigen fiziksel ve/veya psikolo­
jik rahatsrzhklar meydana gelmektedir. Kendilerini her apdan kotii ve 
<;aresiz hisseden magdurlar, saghk sorunlan i<;in trbbi yardrm gereksinimi 
hissetmekte ve diger <;ahganlara gore daha srk doktora bagvurmaktad1r. 
Tedavi siireci uzadrk<;a kullamlan hastahk izinleri artmaktadrr. 

i11ten aynlmalarm artmas1 ve personel devrinin yiikselmesi: i§ten 
aynlma ve i§e giri§ arasmdaki ili§kiler, personel devri kavramr ile a<;rklan­
maktadrr. igten aynlmalarm s1khg1, personel devrini yiikselten, orgiitiin 
maliyetini arttrran ve orgiitsel ba§anyr azaltan onemli bir unsurdur. Ki§isel, 
orgiitsel ve ekonomik nedenlere dayah olarak ki§iler, <;ahghklan i§ten ayn­
larak bagka bir igyerine ge<;mek isteyebilir. i§ten aynlma nedenlerinin en 
onemlisi yonetsel uygulamalardan kaynaklanan orgiitsel sorunlardrr (Kilu;, 
2004). Kotii yonetim, haksrz uygulamalar, aynmcrhk, stres, yrldrrma gibi 
uygulamalara katlanamayanlar i§yerinden aynlmayr se<;ecektir. Diger yan­
dan yonetimler, igten <;1karttrg1 i§ gorenlere tazminat odememek i<;in kotii 
niyetli bir yaklagrm sergileyerek <;ah§anlara yrldrrma eylemleri uygulaya­
rak, camndan bezdirmekte, <;aresizlik i<;ine dii§iirmekte ve onlan kendi 
istegiyle i§ten aynlmak zorunda b1rakmaktad1r. Boylece i§verenler, <;ahgan­
lara tazminat odeme yiikiimliiliigiinden kurtulmaktadu. 

<;e§itli bahanelerle i§yerinden ve i§ yapmaktan kapnma davram§I: 

Yrlduma siirecini ya§ayanlarda, igyeri korkusu olugur. igyerindeki giivenli 
<;ahgma ortamr kaybolmugtur. Her giin yeni bir su<;lamayla kargilagacagr, 
tekrar tekrar agagilanacagr ve sorgulanacagr, haksrzhga ugrayacag1 dii§i.in­
cesiyle igyeri, kendisi i<;in bir tehdit ve tehlike anlamma gelmeye baglam1§­
hr. bnceden uyum i<;inde <;ahgan, birbirine destek veren <;ahganlar, birbirle­
rine dii§manca bir tavu sergileyerek i§yeri ortam1m adeta savag alanma 
<;evirirler. Bu nedenlerle yild1rma eylemleriyle kargilagan <;ahganlar, iglerine 

120 



E. Elif YUCETURK 

gi tmek istemedikleri i<;in <;e§itli bahanelerle i§ yerinden uzakla§mak i<;in 
her firsah degerlendirme gereksinimi duyarlar. Dikkatleri dag1hm§, i§ 
yapma istekleri kaybolmu§tur. i§lerine genellikle ge<;im s1kmhs1 nedeniyle 
mecbur olduklan i<;in giderler. Bu siire<_;:te i§e s1k s1k ge<; kalmmaya ba§la­
rm. i§yerinden uzakla§ma ve ka<;I§ istegi ile <_;:ah§anlar, kullanabilecekleri 
ti.im izinlerini kullarur. Olu§an giivensiz ortam, <;ah§anlarm i§ yapma arzu­
sunu koreltir, moral bozuklugunu arttmr. C::ah§anlar sorumluluk almak 
istemez ve "benim i�im degil, kim yaparsa yapsm" dii§iincesiyle i§yerindeki 
goniilliiliik gerektiren i§ler yapilamaz olur. Giderek <_;:ah§anlarda olmas1 
gereken "i�yerine ait alma ve i�e bagl1l1k" duygusu kaybolur. 

A§m stres ortam1 ve yol a�hg1 sorunlar: Y1ld1rma eylemleriyle kar§I­
la§ma, stresle ili§kili saghk sorunlanm arhnr. Ya§am1 etkileyecek derecede 
kayg1 diizeyinin yiikselmesi, uykusuzluk, i§tah azalmas1, konuya odakla­
namama gibi sorunlar, yilduma eylemlerine kar§I viicudun verdigi uyan 
sinyalleridir. Stres, biyolojik bir siire<;tir. Bir ki§i i<;in i§yerindeki en biiyiik 
stres kaynag1, taciz eylemlerini ger<_;:ekle§tiren zorbalardu. Strese uzun siire 
maruz kalma oliimciil sonu<_;:lara yol a<_;:abilir (Namie ve Namie, 2000: 223). 

Olumsuz eylemlerin §iddeti kadar bu §iddete maruz kalma s1khg1 da mag­
dur iizerindeki stresi arthracak bir durumdur. Ki§i, ya§ad1g1 olumsuz olay­
lan tekrar tekrar hahrlayarak, gerginlik, uykusuzluk, i<;e doniikliik, unut­
kanhk, dikkat toplayamama, ofke patlamas1 gibi stres sorunlan ya§ar. 

Hastahk ya da intihar sonucu oliim: Y1ld1rma eylemlerine hedef ol­
mu§ magdurlarda fiziksel rahats1zhklar, kanser hastahgma yakalanma, 
ya§anan gerilim nedeniyle intihar etme olaylarma da rastlamlmaktadu. 

C::ah§anlann yarg1 ba§vurulanndaki s1khk: C::ah§anlarm, i§yerlerinde 
kar§Ila§hg1 haks1z, hukuksuz uygulamalar i<;in s1k s1k mahkemelere ba§­
vurmas1, o i§ yerinde ya§anan olumsuz durumlarm bir ba§ka onemli gos­
tergesidir. Yild1rma konusunda giderek daha fazla bilin<; olu§mas1, yasal 
diizenlemelerin yapilmas1 ve sendikal <_;:abalar sorunun mahkeme yoluyla 
c;oziilmesi egilimini arthrmaktad1r. Avrupa'da <;ok say1da kazanilm1§ dava 
olmas1, iilkemizde de son y1llarda tazminatla sonu<_;:lanan mahkeme karar­
lan, yarg1ya ba§vurma konusunda cesareti ve istegi arthrmaktadu. Heniiz 
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pek c;ok hakim tarafmdan yildirma siireci tam anlam1yla bilinmemekte 
olmasma kar§m, giderek yargr mensuplarmda konu hakkmda bilinc; ve 
farkmdahk olu§maya ba§lamr§hr. 

ORGUTLERDEKi YILDIRMA EYLEMLERiNiN 
NEDENLERi 

Orgiitlerde c;ogu zaman sinsice, akil almaz taktiklerle gerc;ekle§tirilen 
yrldirma eylemleri, c;e§itli faktorlerden etkilenmektedir. Yild1rma siireci, 
eylemlerin ya§and1g1 6rgiite, 6rgiitiin sosyal sistemine ve yildirma siirecine 
dahil olan ki§ilerin 6zelliklerine gore degi§mekte ve farkh nedenlere d a­
yanmaktadir. Y1ld1rma eylemlerinin toplumsal, ekonomik, orgiitsel ve bi­
reysel nedenleri a§ag1da ac;1klanm1§hr. 

1- Yildmna Eylemlerinin Toplumsal Nedenleri 

Toplumdaki olumsuz ko§ullar, y1ld1rma eylemlerine zemin hazrrla­
maktadir. Demokrasi bilinci ve uygulamalannm yerle§memesi, a§m reka­
bet, ho§goriisiizliik, ileti§im noksanhklan, empati kuramama, uzla§amama 
bu olumsuz ko§ullardan baz1landir. Aynca i§sizlik, niifus arh§I, h1zh top­
lumsal degi§im ve bu degi§ime toplumun tiim katmanlannda aym h1zda 
uyum saglanamamas1, "biiyiik baltk kiii;iik baltg1 yutar" soyleminde oldugu 
gibi giic;lii olanm zay1f iizerindeki bask1smm normal olarak algilanmas1, 
goc; gibi sorunlar toplumu etkilemekte, bireyleri psikolojik ve/veya fiziksel 
§iddete yoneltebilmektedir. Hekime saldiran hasta ya da yakrm, taksi §Ofo­
riine saldiran yolcu, ogrenciye sald1ran ogretmen, vatanda§a saldiran polis 
ve benzeri diger olaylar, toplumsal olumsuzlugu gozler oniine sermekte­
dir. Elbette bu ko§ullar, toplumdan topluma tarihsel siirec;lerden giiniimii­
ze degi§iklik gostermektedir. 

Me§ruiyetini hakhhktan degil de giic;ten alan, uzla§maya, empatiye, 
otekini dinlemeye kapilanm kapatarak, zaman kaybetmeden sonuca ula§an 
§iddet, yaratt1g1 bu dayamlmaz cazibesi ile bireyleri ve toplumlan tutsak 
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n lmaktadir (Ada§ vd. 2008). Toplumda genel §iddet sw;lanna ili§kin oranm 
yiiksek olmas1, i§yerlerine de yans1maktadir. intihar oranlarmm yiiksek 
oldugu iilkelerde, i§yerinde psikolojik §iddet olaylarmm daha yogun ya­
�and1g1 gozlenmi§tir (Chappell ve Di Martino, 2000' den aktaran Ozen, 
2007: 19).  Diinyanm \e§itli bOlgelerinde insanlar sava§, i§sizlik ve \evre 
sorunlan gibi nedenlerle bir bolgeden diger bOlgeye, koylerden kentlere 
go\ etmek zorunda kalmaktadir. Go\ eden insanlarm toplumsal ya§antdan 
bozulmakta, go\le birlikte gelen kotii ya§am ko§ullan insan psikolojini 
olumsuz etkilemektedir. Bu konuda yap1lan bir ara§hrma, go\iin travmatik 
bir etki yaparak ya§am kalitesini dii§iirdiigunii, giivensizlik, korku, umut­
suzluk ve \aresizlik duygusu yarathgm1 ortaya koymu§tur (Aker vd. 2002: 

l 02) . Bu olumsuz duygular toplumda zaman zaman ofke patlamalarma 
sebep olabilmektedir. 

Bir toplumun deger ve normlan, ekonomik yap1s1, felsefesi gibi tipik 
ozellikleri o toplumdaki kurulu§larm kiiltiiriinii de etkilemektedir (Daven­
port vd. 1999: 75) .  Orgiitler, toplumun kii\iik birer aynas1 gibidir. Toplum­
da ho§gorii ve farkhhklara saygi gosterme, etik degerlere onem verme, 
insaru onurlu bir varhk olarak kabul etme, yard1mseverlik, i§birligi gibi 
toplumsal degerler olu§ffiU§Sa, ku§kusuz bu degerler i§yerleri i\in de an­
Iam kazanacak ve tiim \ah§ma ili§kilerine yans1yacakhr. Buna kar§Ihk top­
lumda bencillik, kolayc1hk, pkamhk, dalkavukluk gibi degerler yiikselen 
deger olarak kabul gormii§se i§yerlerinde de benzer tutumlar yaygm hale 
gelecektir. Bu durum i§yerlerinde \ah§anlar arasmdaki ili§kileri olumsuz 
etkileyecek ve ba§an algdamas1m degi§tirecektir. Boylece kiireselle§mi§, 
a§m rekabet anlay1§1mn tetikledigi bir ortamda, her ne olursa olsun ba§anh 
olmak i\in kendinden ba§kasm1 dii§iinmeden, ekmeden bi\mek isteyen 
meslekta§lar, birbirlerine stratejik tuzaklar kuracak, kolayca ve sinsice yil­
dirma uygulamaktan ka\mmayacaklardir. 

2- Yilduma Eylemlerinin Ekonomik Nedenleri 

Toplumlarm i\iflde bulundugu ekonomik ko§ullar, ya§anan ekonomik 
degi§imler, ekonomik krizler \ah§ma ortamma yans1makta ve i§yerlerinde-
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ki rekabet, istihdam, i:;;sizlik, ticret dtizeyleri ve <;:ah:;;ma ili:;;kileri bu ko:;;ul­
lardan etkilenmektedir. Ozellikle 1970'lerden soma uygulanan neo-liberal 
politikalarm :;;ekillendirdigi ktireselle:;;me ve a:;;m rekabet anlay1:;;1, i:;;yerle­
rinde <;:ah:;;anlan da etkisi altma aim1:;;tu. Boylece i:;; ya:;;ammda serbest piya­
sa ekonomisinin gerektirdigi kar anlay1:;;ma g6re hareket edilmekte, buna 
bagh olarak rekabet, a:;;m <;:ah:;;ma, a:;;m i:;; ytikti, bu ko:;;ullarm dayathg1 
liderlik politikas1, gti<;:ltilerin gti<;:stizler tizerinde bask1 kurma istegi gibi 
uygulamalar, i:;;yerinde yilduma eylemlerinin ortaya pkmas1 ve slirmesi 
bak1mmdan en uygun zemini haz1rlamaktad1r. 

Ktiresel ve ulusal 6l<;:ekte zaman zaman ya:;;anan ekonomik krizler de 
i:;; ortammdaki stres dtizeyinin ve yild1rma eylemlerinin artmasma sebep 
olmaktad1r. <;:ah:;;anlar, bu stire<;:te i:;;ini kaybetme endi:;;esi ya:;;amakta, i:;;siz 
kalmamak i<;:in ya:;;ad1g1 tum olumsuzluklara sessiz kalmay1 tercih etmekte 
ve sineye <;:ekmektedir. Bu durum ya:;;anan <;:ogu yilduma olaymm a<;:1ga 
<;:1kmasm1 da engellemektedir. Diger taraftan ekonomik krizin neden oldu­
gu kli<;:tilme ihtiyac1 ve daha az personelle <;:ah:;;ma tercihi, i:;;ten <;:1karmalan 
arhrmaktadu. Bu sure<;:, hem i:;;ini kaybetme olas1hg1 olanlar, hem de kimin 
pkanlacag1 karanm verecek yoneticiler i<;:in btiytik bir stres kaynag1 olmak­
tadu. i:;;ten <;:1karmalardan soma i:;;te kalabilenler i<;:in bir ba:;;ka sorun ise 
kar:;;1la:;;acaklan a:;;m i:;; ytiktidtir. i:;; ile ilgili rollerin <;:ogalmas1, a:;;m stresin 
yaratt1g1 depresyon, belirsizlik, limitsizlik, ttikenmi:;;lik gibi olumsuz duy­
gular, meslekta:;;lar ve ast list arasmdaki ileti:;;imi bozmaktad1r. Ho:;;gorti­
stizltik, ofkeyi kontrol edememe ve yerini koruyabilmek i<;:in bir ba:;;kasma 
zarar verici davram:;;lar, entrikalar, sinsi planlar, dti:;;manca eylemler i:;;yer­
leri i<;:in ekonomik kriz donemlerinde kapmlmaz hale gelmektedir. Kimi 
i:;;yerlerinde i:;;ten pkarma tazminatmdan kapnmak i<;:in i:;;ten <;:1kanlmak 
istenen ki:;;iler <;:e:;;itli bi<;:imlerde canmdan bezdirilmekte ve kendi istegiyle 
i:;;ten aynlmasma sebep olunmaktadu. 

Ekonomik ko:;;ullann zorlamas1yla orgtitlerin btiytimesi, kti<;:tilmt:si, 
diger i::irgtitlerle birle:;;mesi ve aynlmas1 gibi i::irglitsel yap1daki degi:;;imler 
de <;:ah:;;anlan, bu stire<;:te yilduma davram:;;larma yi::ineltebilmektedir. Yil­
duma eylemleri, bi::iylece rakiplerin daha iyi konuma ula:;;malan, yeni ko­
:;;ullara uyum saglarken terfi olanaklan ve kariyer firsatlan gibi yeni kaza-
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mmlar elde etmeleri ya da mevcut kazammlanm kaybetmemeleri ic;in bir 
arac; i§levi gormektedir. 

i§giicii piyasalannm kiireselle§mi§ olmas1 ile diinyanm geli§memi§ 
bi:ilgelerinde daha dii§iik iicretlerle c;ah§maya hazir bir i§giiciiniin varhg1, 
cmegin korunamamasma sebep olmaktadir. Bu nedenle iicretlerin arttml­
mas1 yoniindeki talepler de i§verenlerce c;ogu zaman dikkate almmamak­
tadir. Dii§iik iicretle c;ah§1lan i§yerleri, yildirma eylemleri ic;in uygun or­
tamlan olu§turmaktadir. 

3- Yildirma Eylemlerinin Orgiitsel Nedenleri 

Yildirma davram§larmm ortaya c;ikmasmda ve bu siirecin devam et­
mesinde, i§ ko§ullan ve orgiitsel degi§kenler belirgin bir §ekilde rol oyna­
maktad1r. Bu konuda yapilan baz1 ara§hrma sonuc;larma gore liderlik tarz1, 
orgiitsel normlar, i§ doyumu, degerler, politikalar ve orgiitsel ileti§im gibi 
faktorler yildirma davram§larmm olu§masma zemin haz1rlamaktadir 
(Zapt, 1999; Vartia, 2003) . 

Hemen her tiir orgiitte goriilebilen meslekta§lann birbirini a§agilama­
s1, rencide etmesi, d1§lamas1, iftira atmas1, ya§anan olumsuzluklardan hak­
s1z bir §ekilde hep aym ki§iler suc;lanarak giinah kec;isi yap1lmas1 gibi dii§­
manca ve etik d1§1 uygulamalarla gerc;ekle§tirilen yild1rma eylemleri, a§a­
g1da ac;1klamaya c;ah§hg1m1z orgiitsel kO§Ullardan etkilenmektedir. 

6rgiit ikliminin ve orgut kulturunun etkisi: brgiit iklimi, c;e§itli orgiit­
sel faaliyetlerin gerc;ekle§tirilecegi i§yeri ortammm ko§ullanm ac;iklayan ve 
"nasil bir ortam ? "  sorusuna da yamt veren bir kavramd1r. Her orgiit bu­
lundugu c;evrenin ic; ve di§ ko§ullanm iklimine yans1hr ve c;ah§ma ili§kileri 
de bu kO§Ullardan etkilenir. Olumlu bir orgiitsel iklim, gelenekler, inanc;lar, 
kurallar, torenler gibi degerlerden olu§an orgiit kiiltiiriinii de olumlu etki­
ler. Olumlu ko§ullann aksine orgiitte olumsuz bir ortam etkili ise orgiit 
kiiltiirii olumsuz etkilenecek, c;ah§anlann birbirine kar§I sayg1s1z, haks1z, 
dii§manca tutumlarla yapacag1 yild1rma davram§lan tetiklenecektir. C::iin­
kii orgiit kiiltiirii, c;ah§anlarm dii§iince ve davram§lanm bic;imlemekte ve 
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onlara yon vermektedir. brnegin; c;ah§anlar arasmda e§itlik, bir deger ola­
rak kabul gormiiyorsa orgiitte her tiirlii aynmc1hk, kayirmac1hk, haks1zhk, 
taraf tutma gibi davram§lar goriilecektir. ileti§im bir deger olarak kabul 
edilmiyorsa c;ah§anlann bilgi edinmeleri engellenecek, iistler ve meslekta§­
lar tarafmdan ileti§im haklan k1s1tlanacak, gorii§me istekleri geri c;evrile­
cektir (Yiicetiirk, 2007: 223). Tiim bu olumsuzluklar birer yddirma taktigi 
haline gelecektir. 

brgiit iklimi, c;ah§anlann karara kahhm1, liderlik bic;imi, karar verme 
siirec;leri, c;ah§anlar arasmdaki ili§kiler, kabul edilme, ac;1kc;a tammlanm1§ 
gorev ve amac;lar, geri bildirime dayah etkili ileti§im gibi orgiitsel nitelik­
lerle karakterize edilir. brgiitte kahhm gerc;ekle§miyorsa, liderlik sorunlan 
ya§amyorsa, i§ organizasyonu iyi yap1lmam1§sa, kurallar c;ok kah olarak 
belirlenmi§se veya tam tersine apkc;a belirlenmemi§, s1k s1k ve ki§iye gore 
keyfi bir §ekilde degi§tiriliyorsa, ileti§im kanallan iyi i§lemiyorsa, c;ah§ma­
lar iyi yonetilemiyorsa bu ko§ullarda orgiitsel iklim olumsuz ozellik goste­
recektir. i§te bu olumsuz ko§ullar, i§yerlerindeki yddirma eylemlerinin 
dikkat edilmesi gereken en onemli nedenleridir. 

i§yerindeki fiziki ko§ullarm etkisi: i§yeri ortammm fiziki ko§ullannda 
standart smirlar a§Ild1gmda da saldirgan davram§lar olabilmektedir. i§ 
ko§ullannda goriilen olumsuzluklar, kabul edilen s1mrlann iizerine c;1kh­
gmda saldirgan davram§lann goriilme olas1hg1 yiikselmektedir (Martinko, 
Douglas ve Harvey, 2006: 1 19). brnegin a§m giiriiltii, c;ok dii§iik ya da 
yiiksek s1cakhk diizeyleri, a§m kalabahk gibi olumsuz ko§ullar, i§ c;evresini 
rahat ve huzurlu c;ah§ma yeri olmaktan uzakla§hnr ve y1ldmna eylemleri­
ne davetiye c;1kanr. Aynca tek ba§ma ve gece c;ah§ilan i§ler de daha fazla 
strese neden olmakta ve ydd1rma ic;in risk olu§turmaktadir. 

i§yerindeki liderlik sorunu: Ydd1rma eylemleri zay1f liderligin oldugu, 
kotii yonetilen i§yerlerinde daha fazla goriilmektedir. C::ah§malan fark et­
meyen, ettigi halde c;azme becerisi gosteremeyen ya da bu c;att§malarda 
taraf olan yoneticiler, bilerek ya da bilmeyerek ydd1rma ortamma destek 
vermektedir. Etkili liderler, orgiitiin ba§aflSI ic;in sadece kurumsal c;ah§ma­
lan degil ki§isel c;ah§malan da c;ozmeye c;ah§mah ve sorunun iizerine gitme 
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cesareti gosterebilmelidir. �ok kii<;iik <;abalarla <;oziilebilecek <;ah§malar, 
ertelendiginde ya da <;oziilme kararhhg1 gosterilmediginde y1llarca siirecek 
yildirmalarm ve miicadelelerin nedeni olacakhr. 

i§yerlerinde zay1f liderligin bir sonucu olarak uygulanan yanh§ yone­
tim politikalan da y1ldirma eylemlerinin olu§masmm bir ba§ka nedenidir. 
-Ost yoneticinin alt yoneticilerle ideolojik, hem§erilik ve benzeri nedenlerle 
olaganiistii bir dayam§ma i<;ine girmesi, yildirma eylemlerine zemin hazir­
lamaktad1r. 

i$yerinde dogru ve etkili ileti$imin kurulamamasi: Resmi ileti§im ka­
nallan iyi i§lemiyorsa, bilgiler <;ah§anlara zamanmda ula§miyorsa, toplanh­
lar yeterli s1khkta yapilam1yor ve kahhm saglanam1yorsa etkili ileti§imden 
soz edilemez. Raporlar, yazi§malar ve periyodik toplanhlarla ger<;ekle§ecek 
resmi ileti§im siireci, iyi i§lemediginde orgiitte dedikodu hakim olacakhr. 
Dedikodu, hizla orgiitiin tiim katmanlarma yayilacak ve herkesi etkileye­
cektir. Y1ldirma siirecinde hedef alman ki§iye yonelen su<;lamalar, iftiralar, 
soylentiler bu yolla yay1larak hem yildirma eylemlerine sebep olacak hem 
de ki§iye daha fazla zarar verecektir. 

<;.alt$anlar iizerindeki yogun baskimn ve monotonlugun etkisi: i§ye­
rinde <;ah§anlarm i.i.zerinde <;ok yogun bir iiretim bask1smm olmas1 da <;ali­
§anlardaki stresin etkisini arthracak ve birbirlerine yildirma davram§larm­
da bulunma hatta siirecin son a§amas1 olan intihar etme olas1hgm1 yiiksel­
tecektir. Ote yandan i§yerinde a§m baskmm tam tersine, i§lerin goriilme­
sinde monotonluk hakim olmu§sa ve orgiitsel faaliyetler yeknesakla§ml§, 
birbirinin tekran haline gelmi§se yildirma eylemlerinin goriilmesi yine 
olas1dir. Davenport, Distler ve Elliott' a gore a§m sakin ve monotonla§ml§ 
bir ortamda "can s1kmt1smm yaratt1g1 zevk aray1�1" i<;ine dii§en baz1 ki§iler, 
bu s1kmhdan kurtulmak i<;in digerlerinin can1m ac1tacak davram§lara yo­
nelebilmektedir (Davenport vd. 1999: 58) . 

i$yerlerindeki gii{: dengesizliginin etkisi: Y1ldirma eylemleri ekseriyet­
le orgiitlerde gii<; <;ah§malanndan dogmaktadir. Ara§hrmalar, ortaya pkan 
yildirma davram§lanmn <;ogunun yoneticiler tarafmdan yapild1gm1 ortaya 
koymu§tur. Yoneticinin statiisi.i.nden kaynaklanan giicii, yoneticilerin astla-
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ra yildirma davrarn;;larmda bulunmasm1 ve gizleyebilmesini kolayla;;hr­
maktadir. 

Resmi statiini.in saglad1g1 gi.i<;ten ba;;ka ki;;isel gi.i<; kullarnm1 da i;;yer­
lerinde yild1rma eylemlerine sebep olmaktadir. Ki;;isel gii<; kullarnm1 ile 
geri;ekle;;en yildirma eylemleri, orgi.it hiyerar;;isinde her di.izeydeki i;ah;;an­
larca geri;ekle;;tirilebilir. Uzmanhk bilgisinden, tecri.ibesinden kaynaklanan 
gi.ici.ini.i kullanan zorbalar, bu gi.ice sahip olmayanlara yildirma uygulaya­
bilir. Narsist ki;;ilige sahip yonetici ve her di.izeydeki i;ah;;anlar, kendi mut­
lak gi.ii;lerini karntlamak i<;in daha ci.iretkar y1ldirma eylemlerine ba;;vura­
bilirler (Yi.iceti.irk, 2007: 228-229) .  Ki;;isel gi.i<; kullarnm1 ile astlar, i.istlerine 
ve ayrn seviyede i;ah;;anlar da birbirlerine yonelen di.i;;manca davrarn;;lar 
sergileyebilirler. 

Cinsiyetten kaynaklanan gi.i<; kullarnm1 da orgi.itlerde yaygm bir uy­
gulamadir. Bu uygulamalarda kadmlar, erkek egemenligi altmda ezilmek­
te, karar verenlerin daha <;ok erkek oldugu bir ortamda kadmlarm i.ist po­
zisyonlara gelmesi erkekler tarafmdan i;e;;itli yildirma taktikleri ile engel­
lenmektedir. 

4- Yildmna Eylemlerinin Magdur ve Zorbalar Yoniinden Ki;;isel 

Nedenleri 

Yildirma eylemlerinin seyircileri d1;;mda iki onemli oznesi vardir. 
Bunlar eylemlerin hedefi olan magdurlar ve eylemleri geri;ekle;;tiren zo rba­
lard1r. i;;yerlerindeki yildirma si.ireci, i;ah;;anlarm hepsini ayrn derecede 
etkilememektedir. Ai;1khr ki olumsuz eylemlerden en fazla etkilenecek 
olanlar yildirma siirecinin hedefi olan ki;;ilerdir. 

Kimler hangi ozellikleri nedeni ile bu si.irecin hedefi olmaktadir? Yil­
dirma eylemlerine hedef almmada daha riskli olanlar kimlerdir? Si.irecin 
magdurlarmm, ya;;, cinsiyet, egitim, ki;;ilik gibi sosyo- demografik ozellik­
lerinin yildirmaya etkisi var m1dir? Herhangi bir i;ah;;an y1ldirmaya ugra­
yabilecegi gibi baz1 ki;;iler sahip oldugu ozellikleri nedeniyle daha fazla 
y1ldirma eylemlerinin hedefi olabilir. 
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a- Yildirma Eylemlerine Hedef Olan Magdurlar ve Ki§isel Ozellikleri 

Y1ldirmaya ugrayan ki§ilerle yaprlan ara§hrmalar, bu ki§ilerin �ah§ma 
hayatlannda diiriistliik, zeka, ba§an ve kendilerini i§e adama gibi iistiin 
ozellikler ta§1d1gm1 saptam1§hr (Davenport vd. 1999 : 70) . Elbette �ah§kan 
ve yarabc1 insanlar, digerlerinin daha kolay goziine batacak ve onlann 
�ah§malanrn, parlak fikirlerini k1skananlar tarafmdan, olas1 ba§anlanrnn 
onii kesilmek istenecegi i�in yrldirma eylemlerine daha kolay hedef olacak­
lard1r. 

Namie'ye gore y1ldirma eylemlerine hedef olanlarm ortak niteligi, 
kendilerine haks1zca yonelen saldirgan davram§lara aym bi�imde saldir­
ganhkla tepki veremeyi§leridir (Namie, 2003) . Bu durum, onlarm daha 
sakin, nazik ve duygusal ozelliklerinin sonucudur. Magdurun tepkisiz 
tav1rlan, ba§kalanna eziyet etmeyi, korkutmay1 ve y1ldirmay1 marifet go­
ren zorbalann i§ini kolayla§hrmakta ve magduru kolay hedef haline getir­
mektedir. Diger yandan y1ldirma siirecine hedef se�ilmede bir ba§ka ki§isel 
ozellik ise dik ba§h ve ozgiivenli olmakhr. Bu ozellige sahip ki§iler, digerle­
rine gore zorbalan daha fazla ofkelendirir ve antipatisini �eker. Kendilerine 
tehdit olarak gordiigii bu ki§ilerden kurtulmak i�in haddini bildirme �abas1 
i�ine girerler ve derhal saldmya ge�erler. 

Yildirma eylemlerine hedef olmada ya$tn etkisi: Yrldirma siirecine he­
def olanlar genellikle i§e yeni ba§layanlar ya da kariyer basamaklannm 
sonuna yakla§mI§ ki§ilerdir. Her iki grupta yer alan ki§iler, zorbalar i�in 
kolay hedef konumundadir. 

i§e yeni ba§layanlar tecriibesiz, mesai arkada§lannm karakterini he­
niiz tam anlayamam1§, i§ yapmaya hevesli, enerjisi bol, yeni §eyler ogren­
mek i�in �aba sarf eden, idealleri olan ki§ilerdir. i§inde yeni olanlar bu 
olumlu ozellikleri ile zorbalarm camm s1kacak, onlarm kazammlanna teh­
dit olarak goriilecekleri i�in yrldirma siirecinin daha kolay hedefi olacak­
lardir. 

Kariyer basamaklarmm sonuna gelenlerde ise durum daha farkhdir. 
Bu �ah§anlar, emekliligi yakla§mI§, ya§ad1g1 zorluklara kar§m i§ degi§tirme 
olas1hg1 kalmam1§ ki§ilerdir. C::ah§ma ya§ammm sonuna gelmi§ birinin yeni 
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bir i§ bulmas1 hie_; kolay degildir. Diger taraftan ayrn i§yerinde uzun siire 
c.;ah§ml§ olmak da ki§ileri i§iyle biitiinle§tirecegi ic_;in ba§ka bir i§ bulma 
fikri, onlara hi<; cazip gelmemektedir. Bu konumda olan magdurlar da zor­
balar ic_;in "ko$eye s1k1$nl l$ ve 9aresiz" olduklan ic_;in kolay hedef durumunda­
dir. 

Yildirma eylemlerine hedef olmada cinsiyetin etkisi: Y1ld1rmaya ug­
rama konusunda erkekler ve kadmlar arasmda fark olup olmad1g1 konusu 
ara§hrmalara gore degi§mektedir. Baz1 ara§hrmalar kadmlann erkeklerden 
daha fazla yildirmaya ugrad1gm1 ileri siirerken (Leymann, 1996: 177; Salin, 
2005; Namie ve Namie, 2000: 271) baz1lan ise iki cins arasmda anlamh bir 
fark olmad1gm1 belirtmektedir (Vartia, 1996) . Farkh iilkelerde yap1lan c.;ogu 
ara§hrma, aralarmda oransal fark az da olsa kadmlarm, yildirmaya daha 
fazla hedef almd1gm1 ortaya koymaktad1r. Kadmlarm erkeklere gore daha 
hassas ve daha kolay incinebilir olmalan, y1ldirma siirecinin kadmlar iize­
rindeki etkisini arttirmaktadir. 

Yildirma eylemlerini etkileyen onemli bir faktor, i§yerlerindeki cinsi­
yet dag1hm1dir. Baz1 ara§tirmalar, kadmlarm daha baskm oldugu orgiitler­
de yildirma eylem:lerinin yaygm oldugunu buna kar§1hk kadm ve erkek 
say1smm e§itlendigi i§yerlerinde yild1rmanm daha dii§iik diizeylerde ol­
dugunu ortaya koymu§tur (O'Moore, Lynch, & Nic-Daeid, 2003' den 
aktaran Shallcross vd . 2008: 58) . Egitim ve saghk sektorleri bu durumun 
tipik bir ornegini olu§turur. Ogretmenligin kadni.lara yak1§hnlan bir mes­
lek olmas1 nedeniyle egitim sektoriinde kadmlar c.;ogunluktad1r. Saghk 
sektoriinde de benzer bir durum soz konusudur. Hekimlik, hem§irelik, 
hasta baklClhk gibi mesleklerde c.;ah§an kadmlarla birlikte saghk sektOriin­
de c.;ah§an kadm say1s1 yiiksektir. Cinsiyet dag1hmmdaki e§itsizligin bir 
sonucu olsa gerek, sektorlere gore yapilan c.;ah§malar, egitim ve saghk sek­
tOriinde daha fazla y1ldirma oldugunu dogrulamaktad1r. Cinsiyet dag1h­
mma gore erkek yogunluguna sahip askeri orgiitlerde de yildirma eylemle­
ri fazla olmaktad1r. 

Diger taraftan erkeklerin say1ca fazla oldugu i§yerlerinde kadm c.;ah­
§anlar, kadmlarm daha fazla oldugu i§yerlerinde erkekler daha fazla y1l-
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drrma ile kar§rla§maktadrr (Bjorkqvist at al. 1994 ve Salin 2001 'den aktaran 
Jimenez vd. 2008) . 

i§yerlerinde kadm yoneticiler tarafmdan yap1lan yrldrrma eylemleri, 
ortiilii davram§larla, sinsice gerc;ekle§tirilmektedir. Hedef alman ki§ilerin 
ba§an ve yeteneklerini kotiilemek amac1yla haks1z suc;lamalarda bulunula­
rak, c;evreye kulaktan dolma asrls1z soylentiler yayarak ve dedikodu yapa­
rak gerc;ekle§tirilmektedir (Shallcross vd. 2008: 58) . Kadmlar hedefledigi 
ki§ilere adeta "saman altmdan su yilriiterek, ortiilii �ekilde" pasif saldrrgan 
eylemler yaparken erkekler daha aktif, fiziki ve duygusal saldmlarla hede­
fine zarar vermektedir. Her iki cins de yrldrrma siirecinin hem hedefi hem 
de uygulay1crs1 olmaktadrr. 

Ytldtrma eylemlerine hedef olmada egitimin etkisi: Kamu personelinin 
y1ld1rma durumu iizerine yaprlan bir ara§hrmaya gore, egitim durumuna 
gore yrldrrma eylemlerini en fazla ya§ayanlar iiniversite mezunlan, en az 
ya§ayanlar da ilkokul mezunlandrr (Kose ve Uysal, 2010: 271 ) .  <;ah§ma 
hayatmda egitim diizeyinin arh§I ile yetki ve sorumluluklar da artmakta­
drr. Universite mezunu c;ah§anlann, mesleki kariyerde yiikselmek istemesi 
bu nedenle ba§an yonelimli olmasr, bu ideale engel olmak isteyenlerin 
krskanc;hklan, c;ah§anlar arasmdaki rekabetin varhgr zorbalan, y1ld1rma 
eylemlerine yoneltecek nedenlerdir. Yiiksek egitimlilerin digerlerine gore 
farkmdahk ve bilinc; diizeylerinin daha yiiksek olmasr, sorgulama nitelikle­
rini one c;rkarmaktadrr. Bu tavrrdan ho§lanmayan zorbalar, bu ki§ilere "had­
lerini bildirmek ve defterlerini diirmek" ic;in dii§manca eylemler planlayarak 
uygulayabilmektedir. 

Ytldtrma eylemlerine hedef olmada ki�iligin etkisi: Magdurlardaki c;ok 
belirgin ki§ilik ozellikleri, zorbalan yrldrrma eylemlerine te§vik etmede 
onemli bir faktordiir. Ara§trrmalar, i§birligine yatkm, kolay giivenen, c;ok 
ba§anh, insaflr ve orgiite bagh (Namie ve Namie, 2000) c;aresiz ve zayrf 
(Neuman & Baron, 2004' den aktaran Shallcross vd. 2008: 59) ki§ilerin daha 
fazla hedef oldugunu ortaya koymaktadrr. Bir yakmmr kaybetmek, zor ve 
tehlikeli bir hastahga yakalanmak, bo§anmak, ekonomik srkmtrda olmak 
gibi insan ya§ammda zor gec;irilen donemler vard1r. Ku§kusuz bu donem-
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lerde ki§iler her zamankinden daha gfo;si.iz, savunmas1z ve kolay incinebi­
lir durumdadir. Yildirma eylemleri ile ki§inin i<;;indf ki kaleler y1k1lmak, 
benligi teslim almmak istenir. Boylesi donemler, kale�erin kolayca devrile­
bilecegi, zorbalann i§ini kolayla§hracak olduk<;;a uygun zamanlard1r. 

\:ok sessiz, genellikle kendini savunamayan "ensesine vur lokmaszm al" 
niteliginde olan, hassas, di.iri.ist, <;;ah§kan, hi<;; gerekmedigi halde hemen her 
konuda ozi.ir dileyen, daima alttan alan ki§iler daha kolay yild1rmaya hedef 
olmaktad1r. Buna kar§1hk i§ ko§ullarmdan si.irekli §ikayet eden, bilgi<;;lik 
yapan, orgi.itsel ve yonetsel ko§ullan ele§tiren, olaylara ve geli §melere daha 
duyarh olan ve bu nedenle <;;ok saran, a<;;1klama isteyen, kendine ve digerle­
rine yapilan haks1zhklara tahammi.il edemeyen ki§iler de §im§ekleri i.izeri­
ne <;;ekeceginden kolay hedef konumundad1r. Aynca digerlerinden daha 
gen<;; ve gi.izel olan, olumlu ve olumsuz olarak farkh olan ki§iler de risk 
altmdad1r. 

b- Yildirma Eylemlerini Ger-;ekle§tiren Zorbalar ve Ki§isel Ozellikleri 

Zorbalara ili§kin yapilm1§ bilimsel <;;ah§malar pek yoktur. Yapilan 
ara§hrmalarla elde edilen bilgiler, daha <;;ok yild1rma si.irecine hedef olanla­
rm ya§ad1g1 olaylara ve magdurlann anlathklanna dayanmaktadir. Zorba­
lan en iyi tamyanlar magdurlardir. Samlmasm ki zorbalar, di§andan bakil­
d1gmda kolayhkla tanmabilir. Zorbalann, <;;evresindeki herkese aym kaba­
hkla ve di.i§manhkla davranmas1 beklenmemelidir. Kimi durumlarda zor­
balar, insanlar i.izerinde son derece sempatik, babacan, iyimser hatta yar­
d1msever bir etki birakabilir. Zorbalar ba§kalan tarafmdan takdir goren 
ki§iler oldugunda, onlarla mi.icadele etme son derece gi.i<;;le§ebilir. 

Baz1 yazarlar, zorbalarm psikopatik ki§ilige sahip olduklanm ileri 
si.irmekte (Field, 1996; Hiriyojen, 1998'den aktaran Poilpot- Rocaboy: 2006), 

digerleri ise zorbalann her zaman hasta ki§ilige sahip olmayacag1m di.i­
§i.inmektedir (Poilpot- Rocaboy: 2006).  Zorbalar, her zaman hasta ki§ilikli 
olmasalar da etik ilke ve degerlerden yoksundurlar. Egitim ve moral deger­
lere sahip alma, bir ki§inin i§yerinde zorbahk yapmasm1 engelleyecek en 
onemli kazamm1d1r. insanhk erdemine ula§may1 ba§armI§ olanlar, i§ ya§a­
mmda zorbahk yapmayacakhr. Bunun tersine di.iri.istli.ik, dogruluk, adalet 
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gibi etik degerlerden ve insanhk erdeminden yoksun olanlar, bagkalarma 
zorbahk yaparak onlarm <;ahgma haklanm ihlal etmekte sakmca gormeye­
cektir. 

Zorbalarm ytldtrma davram�lan: Zorbalarm davramglan, genellikle 
iki agamada tamamlamr. Birinci agama, kontrol altma alma ve hedef ald1g1 
kigiyi kendine ve kurallanna bagh kilmakhr. Bir zorbanm hedefi oldugu­
nuzda yakmdan izlenmeye ahmrsm1z. Gelig gidi§ saatleriniz, kimlerle go­
riigtiigiiniiz, odamza girip pkanlar kontrol altma ahmr. Baz1 kigilere sizinle 
gorii§memesi i<;in yasaklar getirilebilir. \:ah§ma odamz degigtirilir. Mesle­
ginizle ilgili baz1 mekanlan kullanmamz k1s1tlamr. brnegin; yildirmaya 
ugrayan bir saghk <;ahgamysamz laboratuarlan, ameliyathaneleri kullan­
mamz <;e§itli bahanelerle engellenir. Bir tak1m keyfi kurallara uymaya zor­
lamrsm1z. Goreviniz d1gmdaki igleri yapmamz istenir. \:ay servisi, temizlik 
gibi. Bunlara benzer pek <;ok olumsuz eylemle, hedef alman kiginin 6zsay­
g1s1, ozdegeri ve ozgiiveni <;okertilmeye <;ahg1hr. Boylece ki§inin i<;indeki 
kaleler, bir bir y1k1hr ve kigi gii<;siiz hale getirilir. 

ikinci a§amada ise hedefteki ki§iyi i§yerinden uzaklaghrma amac1yla 
yapilan eylemler ger<;eklegtirilir. Bu eylemler, zorbalann yarahc1hgma ve 
ac1mas1zhgma gore <;egitli bi<;imlerde olabilir. brnegin agir bir su<;lamaya 
maruz birakilarak, iftiraya ugrayabilirsiniz. Disiplin usullerini kotiiye kul­
lanan zorbalarca, <;ok basit olaylarda bile savunmamz istenir, hakkm1zda 
soru§turmalar aplarak haks1z ceza almamz, g6revinizin degigmesi ya da 
igten ahlmamz saglanabilir. \:ekemeyeceginiz kadar agir yiik altma sokula­
bilir ya da elinizdeki gorevler tamamen geri almabilir. Ger<;eklegmesi ola­
naks1z hedefler dayatilarak, uzun siireli i§ler i<;in <;ok k1sa siireler verilerek 
imkans1z1 ba§armamz istenebilir. Bu tiir ve benzer eylemler ile hedeflenen 
ki§iye "bu i�yerinde artzk tiikendim, dayanamzyorum" duygusu ya§ahlarak 
kendi istegiyle <;ekip gitmesine neden olunabilir. Boylece hedefteki ki§i, 
zorunlu istifa ya da zorunlu emeklilik karan verme durumunda kalabilir. 

j�yeri zorbalarmm ki�ilik ozellikleri: Yalanc1, inkam, tertip<;i ve kotii 
niyetlidir. Yapilan iyiliklerden etkilenmez ve <;abuk unutur. Bencil, k1skarn;, 
duyars1z ve gayri ciddidir. Kendisiyle ciddi bir konuda konu§mak olduk<;a 
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zordur. Konuyu hemen degi§tirerek, sulandmr ve ana konudan uzakla§ir. 
<;ekici, mantrkh ve karizmatik bile olabilir. Bu ozellikleri ona uzun siire 
yildirma yapma olanag1 saglayabilir. Her konuda fikir sahibiymi§ gibi dav­
ramr. Bu nedenle her §eyi herkesten daha iyi bildigini dii§iiniir ve daima 
kendini yiiceltir. 

Narsist ki§ilikli zorbalarla ba§a c;:1kmak c;:ok gfo;tiir. Herkesin onu ov­
mesini, takdir etmesini ister. Kendini begenmi� ve sosyal ili§kileri zay1ftir. 
Her ko�ulda kendini ayncahkh kabul eder. Ornegin; gerc;:ekle ilgisi olmasa 
da "bu bolUme ilk ben geldim, burasz benim eserim, burayz ben kurdum" soylem­
lerini her firsatta tekrarlar ve d igerlerinin ona saygr gostermesini bekler. 
Kendi yeteneksizligini ba�kalannm yeteneksizligi gibi gosterir. Ba§kalan­
nm ba�anlanm da kendi ba�ans1ym1� gibi iizerine ahr. Korkak ve giiven­
sizdir. Bu duygulanm bir ba§kasm1 korkutarak, zor durumda birakarak 
yenmeye c;:ah�rr. Buna kar�rhk iistlerine kar§I son derece dalkavuk bir yak­
la�rm sergileyerek, giici.in temsilcisi olan yoneticilerle her zaman iyi gec;:inir. 

YILDIRMA EYLEMLERiNiN GRUPLANMASI VE 
KULLANILAN TAKTiKLER 

Her tiir orgiitte c;:ok farkh bic;:imlerde gerc;:ekle�tirilen yrldrrma eylemle­
rinin tipleri iizerinde c;:ah�malar yapan Leymann 45 ayn yrldrrma davram�r 
belirlemi�tir. Bu davram�larm ozelligine gore yaprlan eylemleri be§ grupta 
toplamr§hr (Davenport vd. 1999: 36-37) : 

• Birinci grupta yer verdigi davram�lar, ki�inin kendini gostermesini 
ve ileti�im kurmasmr etkileyen davram�lardan olu�maktadrr: So­
ziiniiziin kesilmesi, yeteneklerinizi gosterebileceginiz olanaklarm 
k1s1tlanmas1, siirekli ele�tirilmeniz, telefonla rahatsrz edilmeniz, 
sozlii ya da yazrh tehditler almamz, jest ve bakr§larla reddedilme­
niz gibi eylemler bu grupta toplanmI§hr. 

• ikinci grupta ise sosyal ili�kilere saldm davram�lan yer almaktadir: 
<;evrenizdeki insanlarm sizinle konu�mamasr, ba�kalarma ula�ma­
mzm engellenmesi, i§ yerinizin diger ofislerden aynlmasr, meslek-
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taglanmza sizinle konugmanm yasaklanmas1, yokmugsunuz gibi 
davramlmas1 sosyal ili§kilere saldm davramglanm olugturmugtur. 

• Oc;iincii grup davramglar itibanmza saldm davran1glandir: Arka­
mzdan kotii konugulur, hakkm1zda asils1z soylentiler yay1hr ve gii­
liinc; duruma diigiiriiliirsiiniiz. Size akil hastas1ym1§ gibi davramhr. 
Herhangi bir ozriiniizle alay etme, baganlanmz1 oldugundan az 
gosterme, kararlanmz1 siirekli sorgulama, dini veya siyasi gorii§ii­
niizle alay etme, sizi utandiracak, kiic;iik diigiirecek "kereste", 
"uyuz", "kzlr;zk", "kuyruk", "cadi'', "biiciir" gibi hie; de ho§ olmayan 
isimler takma, cinsel imalarda bulunma ve diger benzer davramg­
larla itibanmza saldmhr. 

• Dordiincii grupta ise ki§inin yagam kalitesine ve mesleki durumu­
na saldiran davramglar yer almaktadir: Size daha once verilmi§ i§­
ler geri ahmr, anlams1z igleri yapmamz istenir. Daha az yetenek ge­
rektiren ve niteliklerinizin d1gmdaki igler verilir. Aynca i§iniz, bo­
liimiiniiz siirekli degi§tirilir. Ozgiiveninizi, itibanmz1 sarsacak igle­
ri yapmamz beklenir. Ekonomik olarak zarar gormeniz ic;in ugrag1-
hr. Evinize ya da igyerinize zarar verilir. 

• Beginci gruptaki davramglar, dogrudan saghgm1za yap1lan saldm­
lardir: Fiziksel olarak giiciiniiziin yetmeyecegi igleri yapmaya zor­
lamrsm1z. "Goziinii oyarzm", "kafanz kzrarzm", "sana burayz dar ede­
rim" gibi fiziksel §iddet tehditleri yap1hr. Korkmamz ic;in baz1 gid­
det gosterileri baglar. Kap1lann c;arpilmas1, dik dik bakilmas1, iize­
rinize yiiriinmesi gibi . Fiziksel zarara ugramamza c;ahg1hr. Bu aga­
mada cinsel taciz eylemleriyle de kar§ilagabilirsiniz. 

Leymann tarafmdan gruplanan ve yukanda ozetlenen bu davramglar 
kas1th, sistemli ve siirekli yap1ld1gmda yildirmaya doniigmektedir. Her 
yildirma olaymda bu eylem bic;imlerinin hepsinin aym anda bulunmas1 
§art degildir. 

Yildirma siirecindeki davramglann gruplamas1, bagka bir araghrmada 
Quine tarafmdan yapilm1ghr. Bu ara§hrmada yildirma davramglanna he-
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def alman ki§iye yapilan davram§lar a§ag1daki gibi gruplanm1§hr (Quine, 
1999'dan aktaran Spindel, 2008: 1 1 -12) :  

• Mesleki statiisiine tehdit olu§turan davranz§lar: C::ah§malanm kiic;iim­
seme, her yaphgm1 yakmdan izleme ve haks1zca ele§tirme, meslek­
ta§lan oniinde a§agilama, mesleki yeterliligini sorgulama, disiplin 
gibi uygulamalarla gozdag1 verme. 

• Ki§iligine tehdit olu§turan davranz§lar: Ki�ilik biitiinliigiine zarar 
verme, alayc1 tav1rlarla ki§iligini zedeleme, sozle ya da beden diliy­
le tehditlerde bulunma, uygunsuz §akalar yapma, fiziki §iddet uy­
gulama ve malma zarar verme. 

• Mesai arkada§larmdan ayri§tzrma amaczyla yapzlan davranz§lar: Gerekli 
bilgiyi esirgeme, gormezden gelme, yokmu§ gibi davranma, yiik­
selme ya da egitim gibi baz1 taleplerini manhks1z gerekc;elerle geri 
c;evirme. 

• Daha fazla (alz§tzrma amacma doniik davram§lar: C::ok c;ah§mas1 ic;in 
kanunsuz bask1 uygulama, imkans1z siireler vererek i§lerin tamam­
lanmasm1 isteme. 

• <;ali§ma ortammda is tikrarszz duruma getirmek ifin yapzlan davram§lar: 
Hedef alman ki§inin moralini bozmaya yonelik israrh giri§imler, 
hedefe herhangi bir bilgi vermeksizin orgiitsel amac;lan degi§tir­
mek, hedefin c;aba ve emeklerini siirekli gormezden gelme gibi 
davram�larla yild1rma eylemleri yapilmaktad1r. 

ORGUTLERDEKi YILDIRMA EYLEMLERiNiN 
YARATTIGI ETKiLER 

Orgiitlerde c;ogu zaman gizli gizli sinsice gerc;ekle§tirilen yildirma ey­
lemleri, orgiitleri, toplumu ve insanlan degi�ik boyutlarda etkilemektedir. 
Boyutlar degi§ik olmakta ama eylemlerin etkisi her zaman bireylere, orgiit­
lere ve topluma olumsuz yans1maktadir. 
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1- Yildirma Eylemlerinin Orgiitlerdeki Etkileri 

Y1ldirma uygulamalan her tiir orgiitii bir biitiin olarak etkilemektedir. 
Orgiitiin iklimini bozmakta, bu olumsuz gidi§ten tum yonetim siire<;leri 
payma dii§eni almaktadir. Karar siireci bozulmakta, dogru kararlar yerine 
kurnazhklarm, hileli uygula:malarm oni.i a<;Ilmakta, haks1z hukuksuz i§lem­
lere zemin haz1rlanmaktadir. ileti§im siireci bozulmakta, etik d1§1 ileti§im 
uygulamalan, yddirma eylemlerinin en etkin arac1 olarak kullamlmaktad1r. 
Ki.i<;iik dii§iirmeler, a§agdamalar, hakaret etmeler, bilgiden yoksun b1rak­
malar, hakkmda soylenti pkarma, dedikodusunu yapma gibi <;ok <;e§itli 
ileti§im eylemleriyle, hedef alman ki§iler <;aresiz birak1lmaktad1r. Gorii§me 
talepleri geri <;evrilmekte, "kurda tu t tazzya kar;" politikalan ile ikiyi.izlii ta­
v1rlar sergilenmektedir. Emir komuta i§levleri de ydd1rma uygulamalann­
dan etkilenmektedir. Yddmlan ki§inin, hiyerar§ideki gorev yeri degi§tiril­
mekte, haks1z soru§turmalar ve haks1z cezalarla yonetim gorevinden uzak­
la§tmlmaktad1r. Mahkemeye gidecek enerjisi, maddi gi.icii, yeterli §ahit ve 
delilleri olan magdurlar, mahkeme karan ile gorevlerine iadelerini sagla­
yabilmektedir. Kimi zaman da hiyerar§i i<;inde gizli ittifaklar yapilarak, 
gii<;liilerin gii<;siizler i.izerinde yaphg1 yildirma eylemleri ger<;ekle§tirilmek­
tedir. 

Y1ldirma eylemleri, ileti§im ve tak1m <;ah§malanndaki diizeni ve uyu­
mu bozdugu i<;in yonetimin e§giidiimleme siireci de bu uyumsuzluktan 
etkilenmektedir. \:ah§anlarm dostluk ili§kileri zedelenmekte, i§birligi yap­
ma, i§lerin kalitesi ve verimlilik azalmaktadir. \:ah§anlar arasmda o<; alma 
ve misilleme duygusu olu§maktadir. 

Y1ld1rma siirecinde denetim i§levleri de olduk<;a saghks1z bir hale 
gelmektedir. Hedef alman ki§inin, s1k1 bir denetim ve gozetim altma alm­
mas1, herkesten daha farkh bi<;imde denetlenmeye ba§lanmas1 yaygm bir 
durumdur. i§e geli§ ve <;1k1§ saatleri, odasma kimlerin gelip gittigi, kimlerle 
gorii§tiigii gibi durumlar mercek altma ahmr. Kulland1g1 izinler, hastahk 
izinleri ve izin talepleri siirekli denetlenir. Ne kadar s1k doktora <;1khg1, 
ger<;ekten hasta olup olmad1g1 konusundaki sorgulamalar, ba§kalarma 
yap1lmad1g1 halde sadece hedef alman ki§i i<;in yapdmaya ba§lamr. 

137 



ORGUTLERDE YILDIRMA: NEDENLERi, ETKiLERi VE SONU<;LARI 

2- Ytldirma Eylemlerinin Toplumdaki Etkileri 

Orgiitlerin a<;:1k sosyal sistem olmalan, orgiitteki herhangi bir degi§ik­
ligin kolayca orgiitiin dI§ <;:evresine yayilmasma yol a<;:ar. Y1ld1rmaya ugra­
yan orgiit elemanlan, tiim ya§ad1klanm evde e§iyle, ailesiyle veya diger 
orgiitlerde <;:ah§an arkada§lanyla payla§abilirler. Olaylarm mahkemeye 
yans1mas1, gazetelere ve sosyal medyaya konu olmas1 kamuoyunun dikka­
tini <;:eker. Toplumda orgiite kar§I olumsuz kanaat olu§masma neden olur. 

Y1ldirmaya hedef olmu§ ki§inin i§ ya§am dengesi bozuldugu kadar ai­
le dengesi de bozulabilir. Ya§ad1g1 depresif donemin etkisi ile aile i<;:i <;:ah§­
malar, tahammiilsiizliikler bo§anmay:::. kadar ula§abilir. Bu siire<;:te duygu­
sal bak1mdan saghks1z bir donem ge<;:iren magdurlar, <;:aresizliklerini ba§ka 
yollarda arayabilir, alkol ve madde ah§kanhg1 kazanabilir. Bunun topluma 
yans1mas1 ve getirecegi maliyet bir ba§ka sorunu olu§turur. 

Y1ldirma eylemlerinin bir kanser hiicresi gibi orgiitiin biitiiniine, ora­
dan diger orgiitlere yay1lmas1 bir toplumsal sorundur. Toplumdaki intihar 
olaylanm arttirabilir. Leymann'm tahminine gore isve<;:'te goriilen intihar­
larm yiizde 10-lS'i i§yerindeki yild1rma eylemleriyle ili§kilendirilmektedir 
(Leymann'dan aktaran Davenport vd. 1999: 189). 

3- Ytld1rma Eylemlerinin Bireyler Uzerindeki Etkileri 

i§yerlerinde kar§Ila§hg1 yildirma eylemleri bireylerin saghgm1 boz­
makta, sosyal ili§kilerini zedelemektedir. Bireyler kendini yahhr ve sosyal 
aktivitelerden uzakla§maya ba§lar. Ya§am sevin<;:leri kaybolur, huzursuz­
luk, utan<;, korku, endi§e, ofke ve yetersizlik duygulan olu§ur. Saghklan, 
hem fiziksel hem de psikolojik olarak etkilenir. Ya§ad1klan olaylarm izleri 
y1llarca silinemezken, siirecin neden oldugu hastahklann tedavisi de uzun 
siireyi gerektirebilir. 

Y1ldirma siirecinin ki§i saghg1 iizerindeki etkisi ii<; a§amah olmaktadir 
(Davenport vd, 1999: 89-91) .  Birinci a§amada yildirmaya ugrayan ki§i k1z­
gmhk ve iiziintii duyar. Kendini §anss1z hisseder. i§ ortammdan ho§lan-
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mamaya ba;;lar ve kolayca her ;;eye almganhk gosterir. Uyku diizeni bozu­
lur, aglama nobetleri ve konsantrasyon bozuklugu olu§ur. 

Ydd1rma siireci hala devam ediyorsa ikinci a;;amadaki rahats1zhklar 
ortaya c;1kar. Bu a§amada ba;; gosteren s1kmhlar ki;;iyi daha fazla etkiler. 
Depresyon, yiiksek tansiyon, alkol ah;;kanhg1, uyku bozuklugu, konuya 
odaklanamama, a;;m kilo ahp verme, i;;yerinden kac;ma istegi, i;;e gee; kal­
ma, i;;e gitmek istememe, yalmz kalma korkusu gibi ah;;dmad1k korkular, 
sebepsiz irkilme §ikayetleri ba;;lar. 

Y1ldirma siirecinin iic;iincii a;;amasmda ise magdurlar arhk i;; yapamaz 
hale gelmi;;tir. Oldukc;a kotii durumdad1rlar. Ozgiivenleri ve koruma me­
kanizmalan c;okmii;;tiir. Bu a;;amada kar;;da;;hklan haks1zhklara, iftiralara 
kar;;1 kendilerini savunacak halleri kalmam1;;hr. Ya;;anan ;;iddetli depres­
yon, panik ataklar ve kalp krizleri ki;;i ic;in ciddi bir tehlike olu;;turur. Bu 
ko;;ullar altmda bireyin gerek i;; kazas1 gerek diger kazalara ugrama riski 
yiiksektir. $iddet eylemlerinde bulunabilecegi gibi intihar giri;;imlerinde de 
bulunabilir. Uc;iincii a;;amada ortaya c;1kan bu belirtiler, magdurun saghg1-
nm ne kadar bozuldugunun ve c;ok tehlikeli bir a;;amaya geldiginin onemli 
sinyalleridir. Bu durum yakm c;evresindekiler tarafmdan dikkate almmah 
ve ki;;iye gecikmeden hbbi yard1m saglanmahdir. 

YILDIRMA SURECiNiN SONU(LARI 

Orgi.itlerde yild1rma eylemlerinin varhg1, yukanda ac;1klamaya c;ah;;h­
g1m1z yonetim siirec;lerine olan etkilerinden ba§ka olumsuz sonuc;lar da 
yaratabilir. Orgiitiin toplumdaki imaj1mn bozulmasma, verimliligin azal­
masma, orgiit hedeflerinin gerc;ekle§tirilememesine yol ac;ar. Orgiittin ge­
li;;mesini engeller. Ba�anh ve nitelikli elemanlar, olumsuz imaja sahip bir 
i;;yerinde c;ah;;mak istemeyecegi ic;in orgiitten kac;1§ ba;;lar. Orgiit ic;in son 
derece onemli olan bu kilit konumdaki personelin i;;i beklenmedik bir anda 
birakmas1, i;;yerini zora sokar. Giderek diger elemanlann da boyle bir i;;ye­
rinden aynlmak istemesi kac;imlmazdir. Bunun sonucunda i;; goren devri 
yiikselir. Kurumun eksilen elemanlan tekrar temin etmesi, nitelikli i;;giicii-
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niin ve kazamlm1§ deneyimin kayb1, yeni ba§layanlar i<;in gerekli egitimler, 
orgiit maliyetlerini arttmr. Diger yandan mahkemeye ba§Vuran y1ldirma 
magdurlarma odenecek tazminatlar ve saghk giderleri orgiitler i<;in bir 
ba§ka maliyet konusudur. 

6rgiitte hi<; kimsenin hi<;bir §eyle ilgilenmedigi, orgiitsel sorunlarm 
umursanmad1g1, konulara ve olaylara tepki vermeyen, hemen her §eye 
sessiz kalman, "bzrakzmz yapsmlar, bzrakzmz ge9sinler" anlay1§1 hakim olur. 
Bu durum yapilan i§in, verilen hizmetin kalitesini dii§iiriir. 6rgiite "ait 
alma duygusu" ve orgiite duyulan giiven yok olur. 6rgiit kiiltiirii zarar go­
riir ve <;ah§anlann yarahc1hklarmm koreldigi, mutlu olmad1g1 bir i§ yeri 
olu§ur. 

Orgiitte olu§an diger bir olumsuz sonu<; ise <;ah§anlar arasmda huzur­
suzlugun, <;ah§malarm artm1§ olmas1dir. Bu durum orgiitsel stresi artt1ra­
cak, <;oziilmeyen <;ah§malar bir ba§ka yildirma eyleminin sebebi olacakhr. 

Magdurlarm, <;ah§ma istek ve enerjilerini kaybetmesi ya da istifa so­
nucu i§siz kalmalan, toplumdaki iiretkenligin ve verimliligin azalmas1yla 
sonu<;lamr. Yildirmaya ugrayan magdurlarm saghk harcamalan, malulen 
emeklilik talepleri, toplumsal tedavi programlarma duyulan ihtiya<;, i§siz­
ligin olu§turacag1 vergi kay1plan yildirma eylemlerinin topluma getirdigi 
ekonomik ve sosyal maliyet unsurlan, diger olumsuz sonu<;lan olu§turur. 

YILDIRMA OLGUSU VE ULKEMiZDEKi GELi$MELER 

Geli§mi§ iilkelerde uygulanan yildirma kar§Ih politikalar ve yasal dii­
zenlemeler sayesinde mahkemelere ba§vurularak davalann kazamlmas1 ve 
tazminatlann hak edilmesi giiniimiizde miimkiin hale gelmi§tir. Boylece 
i§yerlerinin, insanlarm birbirini sinsice oldiirebilecegi bir sava§ alam olma­
d1g1 <;ah§anlarca da anla§ilmaya ba§lanmi§hr. Ulkemizde de yava§ yava§ 
yildirma kar§Ih ad1mlarm ahlmas1, <;ah§anlar i<;in umut olmaya ba§lami§hr. 
Akademik alanda konuyla ilgili <;ok say1da ara§hrma yapilm1§ olmas1 iimit 
vericidir. Her ge<;en giin artan makale, kitap ve tez <;ah§malan yildirma 
sorununa katk1 saglamaktad1r. 
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<;ok az sendika, farkmda olarak bilinc;li sayilabilecek c;ahgmalara bag­
lam1gtrr. Mevcut c;ahgmalar, bugiinkii haliyle soruna katk1da bulunmaktan 
uzaktu. Sendikalar arasmda yilduma karg1h igbirligi c;ahgmalan bulunma­
d1g1 gibi, igyerlerindeki yetkili sendikalarca diger sendika iiyelerine giic; ve 
etki alanlanm genigletmek amac1yla c;egitli taktiklerle yildirma eylemleri 
uygulanmaya devam etmektedir (Yiicetiirk: 2012). 

Yilduma olgusunun, iilkemizde heniiz yeni fark edilmesine kargm son 
y1llarda magdurlar tarafmdan konu yarg1ya daha c;ok tagmmaya baglam1g­
hr. Mahkemelerden ytlduma magdurlan lehine kararlar c;1km1ghr. Ti.irk 
hukuk tarihinde ilk mobbing karan 2006 y1hnda Ankara 8. i§ Mahkemesi 
tarafmdan verilmigtir. Yarg1tay 9. Hukuk Dairesi, bu mahkeme karanm 
onaylad1g1 2007 /42976 say1h karannda " . . .  mobbing kavrami i;?yerinde bireylere 
iistleri, e;?it diizeyde (alt;?anlar ya da astlan tarafzndan sistematik bi(imde uygula­
nan her tiir kotii muamele, tehdit, ;?iddet, a;?agilama gibi davram;?lan iferir" ifade­
sini kullanm1ghr. igyerindeki ytlduma olgusu ilk defa bu kararla kabul 
edilmig, ydd1rma kavram1 da boylece Tiirk Hukuk mevzuatmdaki yerini 
almtghr. 

igyerlerinde ytld1rma kargth politikalarm olugturulmas1 ic;in hukuk 
mevzuahm1z ic;inde dogrudan ytlduma ile ilgili hukuki diizenlemelerin 
yap1lmasma gereksinim vard1r. Ti.irk hukukunda ytlduma ile ilgili dogru­
dan hiikiimler yer almamasma kargm T.C. Anayasas1'nda, dikkatle okun­
dugunda ytlduma davramglanm onleyebilecek hiikiimlerin oldugu fark 
edilmektedir. Temel hak ve hiirriyetler, maddi ve manevi varhgm korun­
mas1, kimseye igkence ve eziyet yap1lamayacag1, c;ahgma hakk1 ve odevi, 
c;ahgma hayahm geligtirmek ic;in c;ahganlann ve igsizlerin korunmas1 gibi 
hiikiimler dikkate degerdir. Bugiin igyerlerinde yilduma eylemlerinden soz 
ediyorsak, anayasam1zm bu hiikiimlerinin de ihlal edildigi sonucu ac;ikttr. 
Aym zamanda ytlduma, sosyal hayatm birc;ok alanmda olumsuz etki yara­
tan sosyal haklan da ihlal eden bir olgu (Demir, 2009: 140) durumundadu. 
Aynca ig Kanunu ve Borc;lar Kanununda da c;ahganlann ezilmesine engel 
olan ancak ytld1rma eylemlerinin ortaya c;1kmasma karg1 yeterli olmayan 
c;egitli hiikiimler bulunmaktadu. Buna karg1hk hukuk mevzuahm1zda, yil­
dirma kavram1yla dogrudan iligkili herhangi bir hiikiim yer almam1ghr. 
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Hukuk mevzuahm1zdaki yildirmaya ili§kin dogrudan hi.iki.im eksikligi, 
yeni Bor<;lar kanununda giderilmi§tir2. Kanun, i§verene i�yerinde i�<;inin 
psikolojik ve cinsel tacize ugramamalan ve bu ti.ir tacize ugram1§ olanlarm 
daha fazla zarar gormemeleri i<;in gerekli onlemleri alma yi.iki.imli.ili.igu 
getirmektedir (md. 417) .  Aksi halde i�veren, tazminat odeme yi.iki.imli.ili.igi.i 
altma ahnm1§hr. 

i§yerlerinde giderek artan yildirma eylemlerinin onlenebilmesi i<;in 
kamuda da onemli <;ah§malar yap1lmI§hr3 . Genelgeye gore "kamu kurum ve 
kurulu§larz ile ozel sektOr i§yerlerinde gerr;ekle§en psikolojik taciz, r;alz§anlarm 
itibarznz  ve onurunu zedelemekte, verimliligini azaltmakta ve saglzgznz kaybetme­
sine neden olarak r;alz§ma hayatmz olumsuz etkilemektedir. Kasztlz ve sistematik 
olarak belirli bir siire r;alz§anm a§agzlanmasz, kiir;iimsenmesi, dz§lanmasz, ki§iligi­
nin ve saygmlzgmm zedelenmesi, kotii muameleye tabi tutulmasz, yzldmlmasz ve 
benzeri §ekillerde ortaya r;zkan psikolojik tacizin onlenmesi gerek i§ saglzgz ve gii­
venligi gerekse r;alz§ma ban§mzn geli§tirilmesi ar;zsmdan r;ok onemli " gori.ilmek­
tedir. C::ah§anlann psikolojik tacizden korunmalan amac1yla almmas1 gere­
ken onlemlerin belirtildigi genelgede psikolojik taciz olaylanm izleyecek, 
degerlendirecek ve onleyici politikalar i.iretecek kurullarm olu§turulacag1 
da belirtilmi§tir. Bu baglamda "Psikolojik Tacizle Mi.icadele Kurulu" C:::a­
h§ma Bakanhg1 bi.inyesinde kurulmu§ ve <;ah§malara ba§lam1§hr4. Kurul, 
oncelikle i§yerlerinde Psikolojik Tacizin Onlenmesi Genelgesi Uygulama Eylem 

1 1 -01-201 1 tarihinde 6098 kanun numaras1 ile kabul edilen ve 04-02-201 1  tarihli 

Resmi Gazetede yaymlanan yeni Bon;:lar Kanunu, 01 -07-2012 tarihinde yi.iri.irli.i­

ge girmi§tir. 

i§yerlerinde Psikolojik Tacizin (Mobbing) Onlenmesi Konulu 201 1/2 say1h Ba§­

bakanhk Genelgesi. 19  Mart 201 1 tarihli ve 27879 say1h Resmi Gazete. 

Kurul, i;:ah§anlarm ugrad1g1 psikolojik taciz olaylanm izlemek, degerlendirmek 

ve onleyici politikalar i.iretmekle g0revlendirilmi§tir. <:;ah§ma ve Sosyal Gi.iven­

lik Bakanhg1 <:;ah§ma Genel Mi.idi.iri.i ba§kanhgmda, Ti.irkiye insan Haklan Ku­

rumu, Devlet Personel Ba§kanhg1, TiSK, TURK-i�, HAK-i�, DiSK, MEMUR­

SEN, KAMU-SEN ve KESK'in gene! sekreterlerinin kahhm1 ile y1lda iki defa 

olagan, gereken durumlarda da olagani.isti.i toplanmaktadir. 
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Plam'm (2012-2014) haz1rlam1ghr. igyerlerinde psikolojik tacizin onlenme­
sine iligkin kurumsal kapasite ve mevzuat geligtirme \ahgmalan yap1lm1g­
hr. 

Y1ldirma sorunu son y1llarda siyasi \evrelerin de dikkatini \ekmigtir. 
TBMM' deki Kadm Erkek F1rsat Egitligi Komisyonunca, igyerinde psikolojik 
taciz konusunda \ahgmalar yapmak iizere bir alt komisyon olugturulmug­
tur. Bu alt komisyon, ulusal ve uluslararas1 mevzuah araghrm1g, uzmanlar­
la goriigmiig ve Fransa'ya \ahgma ziyareti ger\eklegtirmigtir (TBMM, Ko­
misyon Raporu, 2011 ) .  Raporun sonu\ boliimiinde egitim, saghk ve hukuk 
alanmda yapilabilecekler ve almmas1 gereken onlemlere yer verilmigtir. 
Rapora gore yildirma eylemlerinin engellenmesinden once sorunun varh­
gmm anlagilmas1, psikolojik savunma yontemlerinin geligtirilmesi daha 
onemlidir. Boylece yddirmanm olugturdugu yaralann derinlegmesi engel­
lenebilecektir. Raporda, igyerlerindeki psikolojik tacizle hem bireysel hem 
kurumsal olarak miicadele gerektigi vurgulanmaktadir. 

Psikolojik tacizle miicadele edebilmek i\in tacize ugrayana destek sag­
lamak iizere Alo 170 hath hizmete girmigtir. C::ahgma ve Sosyal Giivenlik 
iletigim Merkezi tarafmdan ger\eklegtirilen bu hizmet ile psikologlar arac1-
hg1 ile magdurlara yard1m ve destek saglanmaktadir. 

Son y11larda kamudaki farkh kurumlar tarafmdan \ahgma hayatmda 
psikolojik taciz konusunda bir dizi panel ve \ahgtay diizenlenmigtir. Bu 
\ahgmalarda konunun uzmanlan biraraya getirilmig ve yildirma sorunu 
farkh boyutlanyla incelenmigtir. C::ahgma yagammm en onemli sosyal so­
runlarmdan birini olugturan yildirma konusu hakkmda kamu kurumlan ve 
sivil toplumlar arasmda diizenlenen panellerle farkmdahk olugturma ve 
\OZiim saglama ama\lanm1ghr. Bu siire\te konuya yonelik \egitli kitap ve 
brogiirler yay1mlanm1ghr. Aynca i§yerinde Psikolojik Taciz Bilgilendirme Reh­
beri haz1rlanm1ghrs. 

<::ASGEM tarafmdan haz1rlanan bu rehbere, (https://www.ailevecalisma.gov.tr/ 

media/ 1328/i%C5%9Fyerlerinde-psikolojik-taciz-mobbing-bilgilendirme­

rehberi-2017.pdf) adresinden ula�1labilmektedir (Eri�im Tarihi: 16.02.2021) .  
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Ulkemizde halen yildirma sorununa ili§kin dogrudan bir yasal diizen­
leme yoktur. Bu nedenle son zamanlarda y1ldirma yasas1 haz1rlanmasma 
ili§kin <;e§itli <;ah§malar da yapilmaktadir. Yildirma sorunu iizerine sivil 
toplum kurulu§lannm da, ortakla§a <;ah§malan bulunmakta bu konuya 
dikkat <;ekilmektedir. 

SONU( VE ONERiLER 

Diinyanm her yerinde herhangi bir sektor fark1, cinsiyet fark1 gozet­
meden kar§ila§ilan yildirma eylemleri nedeniyle giiniimiizde rnilyonlarca 
insan ac1 <;ekrnektedir. Kamu ve ozel sektorde sisternli, kas1th ve israrla 
yap1lan, aylarca belki de y1llarca siiren bu: eylemlerin ispah hi<; kolay 
degildir. insanlan ya§arnaktan vazge<;iren, <;ah§ma enerjisini tiiketen, fiziki 
ve psikolojik saghgm1 bozan bu eylemlerin, nedenleri ve olu§ bi<;irnleri 
herkes tarafmdan <;ok iyi anla§ilmahdir. 

Sorunun <;oziimiinde anahtar rol iistlenmesi gereken sendikalarm, iil­
kernizde yildirrna konusunda heniiz bilin<;li ve yeterli <;ah§malar yaphgm1 
soylemek gii<;tiir. Sorunun <;6ziimii i<;in sendikalann <;abalarma ve i§birlik­
lerine gereksinim vardir. Yapilacak toplu i§ sozle§melerine yildumay1 on­
leyici hiikiirnler konulrnah, yonetici ve yonetilen tiirn <;ah§anlara siireci 
tammalan ve miicadeleyi ogrenmeleri i<;in egitirn programlan uygulanrna­
hd1r. 

Yasal diizenlemelerdeki eksiklikler hizla giderilmeli, bu konudaki ha­
pis ve para cezalan caydmc1 diizeye getirilmelidir. Karnu gorevlilerini 
ilgilendiren disiplin cezalan i<;inde yilduma kavram1 ve eylernleri apk<;a 
yer almahdir. Yild1rma eylemleri sonucu i§ yapamaz duruma gelenlere i§ 
kazas1 ve meslek hastahklarmda oldugu gibi maliilen emekli olma hakk1 
verilmelidir. 

i§yerlerinde yilduma §ikayetleri yoneticiler tarafmdan savsaklanrna­
mah, ciddiye almmah ve §ikayet edenler yasal diizenlemelerle ozel olarak 
korunmahdu. Bu siire<;ler hassas bir §ekilde gizli tutulmahdir. Psikolojik 
tacizi onleyecek yonetim politikalan belirlenmeli ve <;ah§anlarla payla§il-
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mahdir. Ai;1khk, e§itlik, adalet ve etik gibi degerler, bu politikalara temel 
olmahdir. <;:ah§anlan bilgilendirmek ii;in seminerler, toplantilar, bro§iirler 
haz1rlanmah, miicadele konusunda samimi olundugu, zorbalarm korun­
mayacag1 i;ah§anlara her firsatta hissettirilmelidir. 

Yarg1 mercileri tarafmdan yildirma olgusu, giderek daha fazla fark 
edilmekte ve konuya ili§kin iddialar degerlendirilmektedir. Y1ld1rma mag­
durlan, ya§ad1g1 olumsuz olaylan sineye i;ekmemelidir. Yildirma magdur­
lan, yarg1ya ba§vurmaktan i;ekinmemeli, hukuki yollardan haklanm koru­
yabilmelidir. 

Yildirma eylemlerine hedef olanlar oncelikle sogukkanh olmah ve sa­
kinliklerini koruyabilmelidir. Kar§1 tarafla i;ah§maya girmekten kapnmah­
d1r. Psikolojik tacize ugrad1gm1 karntlayabilecek e-postalar, notlar, yaz1§­
malar, toplanh tarihleri gibi her tiirli.i bilgi ve belgeyi saklamahdir. ileride 
yarg1ya ba§vuruldugunda, ya§anan siirei;le ilgili detaylann hahrlanmasm­
daki giii;liik boylece a§ilabilir. Hatta siirei;le ilgili tiim detaylarm, giinliik 
tutar gibi not almmas1 faydah olacakhr. 

Yildirma eylemleriyle miicadele siirecinde, bu igreni; oyunun ba§ro­
liindeki zorbalarm taktiklerine kar§I daima dikkatli bir yakla§1m sergilen­
melidir. Onlem alma konusunda, hep bir ad1m onde alma gerekliligi unu­
tulmamahdir. 
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Birgiil <;iFTCi 

Orgiitlerin sosyolojik analizi yap1hrken etik boyutun irdelenmesi 
onemlidir. C::iinkii giiniimiiz ko�;ullarmda orgiitlerin etik konusuna ilgisiz 
kalmas1 neredeyse imkans1z hale gelmi§tir. Ele alman orgiit, ozel sektorde 
faaliyet gosteren kar amac1 giiden bir i§letme ya da kamu sektoriinde yer 
alan bir orgiit olabilecegi gibi ii<;iincii sektor olarak da bilinen kar ama<;s1z 
bir orgiit de olabilir. Tum orgiitsel yap1larda etik boyutun ve bu alandaki 
sorunlarm incelenmesi, orgiitsel devamhhgm olmazsa olmaz §artlanndan 
biri haline gelmi§tir. 

Orgiitleri etik degerler ekseninde tarh§maya a<;manm, hem orgiite ve 
orgiit iiyelerine hem de topluma yararian vardir. Bazen k1sa donemde or­
giite maliyeti olacag1 dii§iiniilen bu siirecin, uzun donemde tiim taraflar 
i<;in olumlu getirileri olacakhr. 6rgiitiin toplumdaki itiban artacak, orgiit 
iiyeleri etik sorunlann ya§anmad1g1 insanhk onuruna yakI§lf bir ortamda 
yer almamn giiven ve huzurunu ya§ayacak, bu durum verimlilige olumlu 
katk1da bulunacak ve sonucunda toplum olarak daha giivenli ve huzurlu 
bir ortam payla§ilm1§ olacakhr. Zaten tiim bunlan degerlendiren orgiitler, 
etik sorunlar ya§amamak i<;in son y1llarda bu konu iizerinde ilgilerini yo­
gunla§hrmaya ba§lam1§lardir. 

Bu <;ah§mada, orgiitlerde etik degerler konusunda temel bilgileri sun­
mak amac1yla orgiitsel etik kavram1 ve onemi, orgiitsel etigin geli§imi, 
orgiitlerde etik karar alma siireci, orgiitlerde ya§anan etik sorunlar ve eti­
gin kurumsalla§hnlmas1 konulan orneklerle birlikte ele almmaktadir. 

ORGUTSEL ETiK KA VRAMI VE ONEMi 

6rgiitsel etigi; "orgiitiin genel degerler sistemini tan1mlayan, orgiit 
iiyeleri arasmdaki ileti§im ile orgiitsel i§leyi§in nasil olacag1m belirleyen 
yaz1h ve yaz1h olmayan diizenlemeler" (Giil, 2006: 67) §eklinde k1saca ta­
mmlamak miimkiindiir. Diger bir anlahmla orgiitsel etik; orgiitlerde orgiit 
iiyeleri tarafmdan benimsenen ve "dogru-yanh§" veya "iyi-kotii" olarak 
nitelendirilen davram§ veya tutumlar i<;in yol gosterici standartlara i§aret 
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etmektedir. Bu standartlann bir k1sm1 evrensel etik degerlere dayanmakta 
ise de, baz1lan orgiitiin yap1s1 ve stratejisine paralel olarak farkhla§abil­
mektedir. Toplumsal kiiltiir de orgiitsel etigi etkiler. brnegin, hediyele§­
mek baz1 kiiltiirlerde dogal kar§ilamrken, baz1 kiiltiirlerde i§ ve sosyal ya­
§am1 tehdit edebilir. bgut ve Kocabacak (2008: 163-164), hediyele§menin 
farkh kiiltiirlerde anlammm nasil farkhla§hgm1 vurgulamaktad1r. Hediye­
ler Alman i§ kiiltiiriinde, gerektiginde ve yanh§ anlamalara firsat vermeden 
verilebilirken, Japon i§ kiiltiiriinde ise <;ok kolay ve sorunsuz bir §ekilde 
verilebilmektedir. Hatta pahah hediyeler bile bu kiiltiirde rii§vet olarak 
kabul edilmemektedir. C::in i§ kiiltiiriinde ise hediyele§mek rii§vet olarak 
degerlendirilir ve yasaktu. Sadece belli durumlarda ve smulan belirlenmi§ 
§ekilde hediyele§mek miimkiindiir. 

brgiit i<;erisinde etik degerlerin olu§turulmasmm, ozellikle giiniimiiz­
de bir zorunluluk haline geldigi goriilmektedir. C::iinkii herhangi bir orgiit­
te meydana gelen etige aykm bir davram§, orgiitsel apdan biiyiik zararlara 
neden olur. brgiitlerde ya§anan etik-d1§1 eylemlerin diinyamn herhangi bir 
yerindeki ki§ilerce duyulmas1, ileti§im teknolojileri sayesinde <;ok k1sa bir 
siirede ger<;ekle§ebilmektedir. Bu durum orgiitiin itibarma ve pazar payma 
onemli zarar vermektedir. Boylece degi§en toplumsal yap1, degi§en orgiit­
ler, yeni etik anlay1§ ve yeni teknolojiler bir araya gelince, orgiitsel etik 
giinijmiizde, tarihi siire<;te hi<; olmad1g1 kadar onemli hale gelmi§, orgiitler 
etik konusuna ozel bir onem vermeye ba§lam1§lardu. 

Orgiitsel etigin giiniimiizde neden bu kadar onemli hale geldigini ana 
ba§hklanyla §6yle ozetlemek miimkiindiir: 

• Rekabetin h1z kazanmas1yla beraber, sadece iiretilen mal ve hizme­
tin kalitesi degil, o mal ve hizmetin nasil iiretildigi de onem ka­
zanmaya ba§ladi . $6yle ki, gittik<;e daha nazh olan tiiketicinin satm 
ald1g1 mal ve hizmetten beklentilerine yeni bir kriter daha eklendi :  
brgiitler o mal veya hizmeti iiretirken veya pazarlarken etik deger­
lere uygun davramyor mu? Eger <;ah§anlara, <;evreye ve topluma 
kar§I etik sorumluluklara uygun davramlm1yorsa, bu durum arhk 
geli§en ileti§im teknolojileri sayesinde <;ok k1sa siirede duyulmak-
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tad1r. Sendikalar ve tiiketici orgiitlerinin de destegiyle o firmamn 
iirettigi mal veya hizmetin boykot edilmesi ve satm almmamas1 
�ok k1sa bir siirede organize edilebilir. Diger bir deyi§le, arhk kar 
maksimizasyonu saglamamn da yolu orgiitlerde etik kurallara uy­
gun eylemlerden ge�mektedir. Ornegin, tiiketicilerin <;in mahna 
olan tepkisi ve boykotu sadece kalite sorunu nedeniyle degildir. 
Ozellikle oyuncak sektoriinde �ocuk i§�ilerin �ah§tmlmas1 ve kotii 
�ah§ma ko§ullan, bu tepkinin ana sebeplerindendir. 

• Giiniimiizde, �ah§an profili de degi§erek eskiye gore arhk daha 
gii�lii hale geldi. Bu ki§iler eger gii�lii etik degerlerle donahlmazsa, 
firmalarm varhg1 i�in tehlike olu§turabilir. <;ah§anlarm firmaya 
olan sadakatini arthrmanm en onemli yolu ise etigin kurumsalla§­
masmm saglanmas1d1r. Diger bir deyi§le, orgiitsel ama�lara ula§­
mak i�in sadece ki§ilerin vicdanma giivenilemez. C::ah§anlar orgiit­
sel etik anlay1§ konusunda egitilmezse, herkes kendi bireysel de­
gerlendirmesine gore bir davram§l etik a�1dan iyi veya kotii olarak 
degerlendirip ona gore davramr. 

• Kiireselle§meyle beraber degi§ik kiiltiirlerden gelen insanlar bir 
arada �ah§maktadir. Farkh kiiltiirel degerlere bagh olarak, �ah§an­
lann etik davram§ kahplan da birbirinden olduk�a farkhla§makta­
dir. Bu durum ise yeni etik sorunlarm ortaya pkmasma neden ol­
maktad1r. Orgiitsel baglamda bu sorunlarla ba§ edebilmek amac1y­
la, ozellikle firmalann iist diizey yoneticilerinin etik yonetim konu­
sunda egitimler almaya ba§lad1g1 bilinmektedir. Burada dikkatimi­
zi �eken §Oyle bir tarh§ma mevcuttur: Az geli§mi§ bir iilkede orgiit­
lenen bir �okuluslu §irketin etik sorumlulugu nedir? 0 iilkenin ya­
salanmn ve kiiltiiriiniin etik apdan uygun buldugu her tiir eylem, 
her zaman dogru eylem midir? Bu durumda �okuluslu §irket yone­
ticileri kotii �ah§ma ko§ullan, dii§iik iicretler veya rii§vet odeme­
den herhangi bir i§in yaptmlamad1g1 bir iilkede o iilkenin etik an­
lay1§ma gore mi davranmahdir? Y oksa, koken iilkedeki yiiksek etik 
standartlar uygulanmah m1dir? Bunun gibi tarh§malar giiniimiiz 
diinyasmda on plana pkml§hr. 
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• Giiniimiizde yaygm olarak demokrasi, insan haklan, adalet, e§itlik, 
aynmc1hk yapmama, <;evreye kar§I duyarhhk gibi etik degerlere 
onem veren bir toplumsal bilincin olu§tugunu g6rmekteyiz. Ozel­
likle biyolojik ve askeri teknolojilerde meydana gelen geli§meler, 
orgiitsel etik ve kiiresel etik degerler arasmda bir uyumu gerektir­
mektedir. Diyelim ki, silah teknolojileri alanmda biiyiik bir tekno­
lojik giicii elinde bulunduran bir firmada sadece kar elde etmek 
onemliyse, diinyanm sava§ alanma donmesi ve <;ok say1da insanm 
hayahm kaybetmesi o firma i<;in onemli olmayabilir. Nitekim son 
y1llarda diinyanm degi§ik yerlerinde artan §iddet olaylan ve sava§­
larm belki de tek kazanam bu sektoriin firmaland1r. Denebilir ki, 
bu alanda ulusal ve uluslararas1 hukuk devreye girmez mi? Hukuk 
kurallan boyle bir durumda temel diizenleyici olmakla beraber, bu 
alandaki etik sorunlan tamamen ortadan kaldirmak i<;in tek ba§ma 
yeterli degildir. Bu nedenle de hukuk kurallan ve etik kurallarm 
birlikte ele almarak degerlendirilmesi gerekmektedir. 

ORGUTSEL ETiGiN GELi�iMi 

Etik, toplumsal degi§im siirecine bagh olarak farkh a§amalardan ge<;­
mi§ ve buna bagh olarak orgiitlerde farkh etik degerler etkili olmu§tur. 
Endiistri-oncesi toplumda, ilk etik ilkelerin dinler tarafmdan diizenlendigi 
bilinmektedir. Toplumda dogru-yanh§ veya iyi-kotii olarak nitelenen dav­
ram§lar, ilk olarak dini referanslara dayanmaktaydL Yap1lmas1 istenen 
veya yapilmamas1 gereken davram§lar dini gerek<;elerle apklanmakta ve 
toplumsal yaptmmlarla desteklenmekteydi .  Dolay1s1yla her dini inancm 
kendi etik yap1s1 mevcuttu. Endiistri-oncesi toplumda yer alan insanlarm 
genel ya§am felsefesi, kanaatkarhg1 ve toplumsal birlikteligi de bu yap1y1 
destekler nitelikteydi. 

Bu toplumda din ve etik ili§kisini en giizel bi<;imde ortaya koyan yap1 
olarak ahilik kurumu ornek olarak verilebilir. Bu kurumda var olan etik 
degerlerin kaynag1, dini degerlerdir. Ahilik, kendi i<;inde i§leyen bir dene­
tim mekanizmas1dir. Sanatta miikemmellik, ya§ay1§ta diiriistliik, toplum ve 
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insana hizmette erdemi esas alan ahilik, esnaf ve sanatkarlarm mesleklerini 
hem ahlaki prensiplere uygun olarak yapmalanm saglayan hem de onlan 
yalmzhk ve yanhi;;lardan koruyan bir ii;;leve sahiptir (Ozgener, 2009: 79) .  

Ahilik felsefesinin temel dayanaklarma bakrldrgmda, islami etik degerleri­
nin yer ald1g1 anlai;;rlmaktadrr. Olkemizde etik degerlerin yerlei;;mesinde bu 
kurumun ii;;levi olduk<;a biiyiiktiir. Giiniimiiz <;ahi;;ma yai;;ammda kari;;1lai;;­
trg1m1z etik sorunlann ortadan kaldmlmasmda, ahilik kiiltiiriindeki etik 
degerler hala 6rnek olarak verilir. 

Endiistrilei;;meyle birlikte toplumda dini ve etik degerlerin gormezden 
gelindigi, hatta adeta d1i;;land1g1 bir yapr ortaya pkmri;;hr. Bu d6nemde, etik 
degerlerin adeta bir ayak bagr olarak goriildiigii anlai;;rlmaktadrr. Ancak 
diger yandan, endiistrilei;;me hem etik degerleri dri;;hyor hem de 6zellikle 
<;ahi;;anlann 6rgiite baghhgmr saglayabilmek i<;in yeni etik degerler sistemi 
6ng6riiyordu. Bu sistemde <;ahi;;anlar, yeni 6rgiitlenen biiyiik fabrikalann 
varhgr ve devamr i<;in birtakrm etik degerlerle donahlmaya <;ahi;;rlmaktaydr. 
\:iinkii bu ai;;ama endiistri 6ncesi toplumun sadece kendisine yetecek kadar 
<;ahi;;an, hrrstan uzak, kanaatkar insamm degil; aksine <;ahi;;mayr kutsayan, 
siirekli daha fazlasmr isteyen bir <;ahi;;an profilini gerektiriyordu. Zaten bu 
ama<;la gerek filozoflar gerekse din adamlannm soylemleriyle, dakiklik, 
<;ahi;;mamn 6nemi gibi degerler ai;;rlanmaya <;ahi;;rlmaktaydr .  Orgiitsel yapr 
olarak incelendiginde ise, burada pkar birliginden s6z etmek miimkiin 
degildi. Bu donemin 6rgiitleri, tek tarafh olarak kapitalistlerin en fazla kan 
elde etmelerine hizmet etmekteydi. ii;;<;iler apsmdan ise fabrika sadece ha­
yatta kalabilmek i<;in yogun <;ahi;;ma temposuna ii;;aret etmekteydi. Bu ya­
prda hakim olan etik anlayri;;m, pragmatist ve egoist bir goriiniimde oldugu 
anlai;;1lmaktad1r. Endiistri toplumunda, amacm ara<;tan daha 6nemli oldu­
gu ve amaca ulai;;mak i<;in her yolun miibah sayrld1g1 bir anlayri;; egemendi. 

Bu donemde ii;;letmelerin tek ve biricik sorumlulugunun, kan maksi­
mize etmek oldugunu belirten iktisatplar da vardr. Bu iktisatplardan en 
<;ok bilineni olan ve bir d6neme damgasmr da vuran Milton Friedman'm 
goriii;;leri giiniimiizde <;ok elei;;tiri almaktadrr. Bu goriii;;e kari;;r gelii;;tirilen 
elei;;tirilerin odak noktasr, amacm sadece kazanca yonelik olmasr ve 6rgiit­
lere topluma kari;;r ya <;ok az ya da hi<;bir sorumluluk yiiklememeleridir 
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(Demir ve Songlir, 1999: 152) . Bu anlayi§a gore, her §ey piyasaya gore belir­
lenir olmu§tur. Piyasanm yegane etik gereki;esi ise, fayday1 her §eyin lis­
tlinde tutan 'faydac1hk' (Mill, 1986: 1 1 )  dli§lincesidir. Bu bak1§ a<;:1s1 her­
hangi bir eylemin etik ai;1dan dogrulugunu, sadece eylemin sonui;larma 
gore degerlendiren gorli§lin egemen olmasma neden olmu§tur. 

Endlistriyel toplumun genel dli§lincesine paralel olarak, kar maksimi­
zasyonu saglayacak olan yol ve yontemler etik a<;:1dan dogru olarak kabul 
edilmi§tir. Oyle ki, dini degerler "bu amaca hizmet ettigi slirece" el listlin­
de tutulmaya devam etmi§tir. Bu apdan degerlendirildiginde Max We­
ber'in "kapitalizmin ruhu ile protestan <;:ah§ma etigi" arasmdaki ili§kiye 
dikkat <;:eken modeli onemli bir ornek te§kil etmektedir. Dini referanslarla 
kutsalla§hnlan s1k1 i;ah§ma eylemi ve tasarruf, beraberinde kapitalizmin 
h1zh geli§mesini saglam1§hr. Benzer §ekilde, ak1lc1hgm merkezi onem ka­
zand1g1 endlistriyel toplum yap1smda, i§in Fordist-Taylorist orglitlenmesi, 
orglit ii;indeki ki§ilere ister yonetici olsun ister i;ah§an olsun bir inisiyatif 
alam birakmami§hr. i§ en kli<;:lik pari;asma dek ak1lc1 ve bilimsel yontem­
lerle planland1gmdan, ki§ilere dli§en gorev, yalmzca i§lerini yap1p ba§ka 
hii;bir §eye kan§mamalandir. Mevcut sistemde, i§bollimli ve uzmanla§ma­
nm esas almd1g1 kah bir disiplin anlay1§1 egemendir. Boylelikle kar maksi­
mizasyonu saglayacak §ekilde olu§turulan ve sadece bu sonuca odaklanan 
bir orgi.itsel yap1 ve etik degerler sistemi ortaya i;1km1§hr. 

Endlistri-sonras1 toplumsal a§amada ise, yeni bir etik anlayi§ ve orglit­
sel yap1da yeni kliltlir aray1§lan soz konusudur. Bu a§amada, endlistri top­
lumunun degerlerinde bliylik donli§limler ya§anmi§hr. Endlistri- sonras1 
toplumunun hem orglitleri hem de degerleri farkhdir. Her §eyden once 
orglit yap1larmda ve yonetim anlay1§mda degi§imler soz konusudur. Artik 
zaman ve mekandan bag1ms1z yeni orglitler ve yeni bir insan tipolojisi 
ortaya <;:1km1§hr. Yeni etik anlay1§1, orglitlerdeki rum taraflann etik degerle­
re onem vermesini gerektirmektedir. Bir onceki donemin devasa ve kah bir 
disiplin anlay1§ma sahip orglitleri, yeni toplum yap1smda daha esnek bir 
yap1ya kavu§maktadir. Orglitler daha az blirokratik ve hiyerar§ik olurken, 
bollimler aras1 ili§kiler ve ileti§im artmaktadir. Orglit ii;inde gli<;:lenen bi­
rey, i§inde herkesten daha fazla bilgi sahibi oldugu gibi, orglitline verebile-

156 



Birgiil <;:iFTCi 

cegi zarar da endiistri toplumundaki <;ah§andan daha etkili olabilecektir. 
;>oyle ki; bilgisayara girilen bir virus veya ula§1lan gizli bilgilerin tek bir 
tu§la d1§an s1zdmlmas1 gibi tek ki§ilik eylemler olabilecektir. Bu durumda 
yapilmas1 gereken §ey ise, ki§ilerin orgiitsel baghhk ve sadakatini giil;lendi­
ren, sorumluluk duygusuyla hareket etmeyi saglayan etik degerlerle do­
natmak olacakhr. 

Giinumuzde kar§1la§hg1m1z sanal orgutlerin, etik degerleri olu§turma 
yonunde daha <;ok on plana <;1ktigm1 gormekteyiz. brnegin, bu orgutler 
i<;in giiven sorunu <;ok onemlidir. C::unku sanalla§mamn <;ah§anlar, yonetici­
ler, 0rgut ve toplum uzerinde degi§ik etkileri olmu§tur. Ozellikle kontrol 
ve denetimin saglanmas1, guvenin olu§turulmas1, kariyer yonetimi, sadakat 
ve baghhk gibi konular tiim taraflar i<;in onemli hale gelmi§tir. Bu ortamda 
ba§an kazanmamn yolu, yoneticilerin <;ah§anlara guvenmesidir (Akkirman, 
2004: 1 15). Sanal orgutlerde orgutsel ba§any1 saglamak i<;in, tiim taraflann 
birbirine guven duymasm1 saglayacak bir orgutsel kultur olu§turulmaya 
<;ah§1lmaktadl!. 

Endustri-sonras1 toplumda ve orgutlerde, genel olarak etik degerlere 
ihtiya<; oldugu ortadadl!. Ancak, gunumuzde geldigimiz a§amada, etik 
degerlerde genel olarak hedonizme dogru yonelmeyi de gozlemlemek 
mumkundur. Endustri-sonras1 topluma ge<;i§ siirecinde, endustri toplumu­
nun ki§ilik tipini temsil eden puritan, farkh bir ki§ilik tipine donii§meye 
ba§ladi . Artik hedonist/narsisist ozelliklere sahip yeni bir insan tipi-belirgin 
bir §ekilde ortaya pkmaya ba§ladi . Diger bir ifadeyle, modern kapitalizmi 
yaratan bireyin "ideal tipi" olan puritan, yerini kar§lh olan, arzulanm one 
pkaran hedonist tuketiciye bITakmaktadIT (Bozkurt, 2000: 63) . C::ah§ma 
ya§ammda hedonist etik degerlerin etkili olmaya ba§lamas1, toplumu ve 
orgutleri yeni aray1§lara suriiklemektedir. C::unku boyle bir etik anlay1§a 
sahip olan ki§ilerle orgutsel ama<;lara ula§manm zorlugu ortadadl!. Artik, 
orgutlerin tek sorumlulugunun kar maksimizasyonu olmad1g1 ve ama<; 
kadar aracm da <;ok onemli oldugu yeni bir etik anlay1§m gerekliligi hisse­
dilmektedir. 
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ORGUTLERDE ETiK KARAR ALMA SURECi 

Orgiitlerde alman kararlarm ve uygulamalann etige uygun olmas1 
i<;in, karar alma siirecinin incelenmesi gerekmektedir. Etik boyutu olan bir 
sorunla kar�nla§ild1gmda, karar vericinin ki§isel etik degerleri ile orgiitsel 
faktorlerin birlikte ele almmas1 gerekliligi ortaya <;1kmaktad1r. Orgiitlerde 
etik karar alma siirecini a<;1klayan pek <;ok model bulunmaktad1r. Bu <;ah§­
mada ele alman modele (Ferrel ve Fraderick, 1994: 94) gore, bu siire<;te 
bireysel ve orgiitsel faktOrlerin etkisi onemlidir. 

Etik Karar Alma Siirecinde Etkili Olan Bireysel Faktorler 

Orgiitlerde etik karar alma siirecinde etkili olan ilk faktor, bireysel fak­
torlerdir. Bu faktorler ya§, cinsiyet, ki§isel degerler, psikolojik faktOrler vb. 
olabilir. Etik karar alma siirecinde ilk once ki§isel degerler onemli olmakta­
dir. $6yle ki, aym orgiitte aym sorunla kar§ila§an iki farkh ki§i, iki farkh 
sonuca ula§abilmektedir. Bu ki§ilerin, bir davram§m etige uygun olup ol­
mad1gm1 degerlendirirken referans ald1klan kuram farkh olmaktadir. Bir 
ki§i eylemin dogrulugunu ya da yanh§hgm1 elde edilen sonu<;larla deger­
lendirirken, digeri ise sonu<;tan ziyade o sonuca giden yolun daha onemli 
olduguna inanabilir. Dolay1s1yla alacag1 kararlan inand1g1 etik felsefeye 
dayandmr. 

Etik karar alma siirecinde bireysel ozellikler de son derece etkilidir. Bu 
ozellikler; bireysel etik geli§me diizeyi, ya§, cinsiyet, egitim durumu gibi 
faktorlerdir. Her bir faktor etik karara ula§mada farkh §ekillerde etkide 
bulunabilir. Farkh ara§hrmalarda bu konuda farkh sonu<;lara ula§1lm1§hr. 
Genel kabul goren gorii§, ki§iyle ilgili olan her bir ozelligin, etik karar alma 
siirecinde de katk1s1 oldugudur. Bu katkmm yonii ve derecesini belirleyen 
en onemli fakt6r ise, orgiitsel faktorlerdir. Boylelikle orgi.itlerde birbirinden 
farkh ozelliklere ve dolay1s1yla farkh etik degerlere sahip olan bireyler ben­
zer etik kararlara ula§abilmektedir. Diger bir deyi§le, bireysel faktOrlere 
gore orgiitsel faktorler ki§ilerin etik karar alma siire<;lerinde daha belirgin 
etkiye sahiptir. Zaten aksi durumda, aym orgiit i<;erisinde birbiriyle <;eli§en 
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c;ok farkh kararlarm almmas1 ve orgiitte bir belirsizligin ya§anmas1 kac;1-
mlmazdir. 

Etik Karar Alma Siirecinde Etkili Olan Orgiitsel Faktorler 

Karar alma siirecinde etkili olan orgiitsel faktorler; orgiitsel kiiltiir, or­
giitsel yap1, orgiitsel amac;lar, liderlerin tutumu ve yonetim §ekli, orgiitler­
de etik kodlar, odiil-ceza yap1s1 gibi faktorler olarak siralanabilir. Orgiitsel 
kiiltiir, etik karar alma siirecinde en etkili faktor olarak belirtilebilir. �iinkii 
orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerini bir arada tutrnakta ve etik apdan iyi ve 
kotiiniin ne oldugu konusunda ortak bilincin olu§rnasm1 saglamaktadir. 
Diger bir anlamda argiit iiyeleri ic;in yol gosterici davrarn§ kurallanrn ic;er­
mektedir. Son y1llarda orgiitlerdeki rnentorluk ve koc;luk uygulamalanrnn 
bir i§levi de, orgiitsel etik kiiltiiriin bireyler tarafmdan benimsenrnesini 
h1zlandirmas1dir. 

Orgiitlerde etik degerlerin benimsenmesinde, iist yonetirnin genel ola­
rak etik davrarn§ konusunda egilim belirlemi§ olmas1 gerekir. Etige uygun 
yonetim anlay1§1 benimsenecegi gibi, etige ilgisiz ya da etige aykm bir yo­
netim anlay1§1 da benirnsenmi§ olabilir. Etik degerlendirmelere uygun ol­
rnayan yonetirnin temel i§leyi§ ilkesi, "Bu eylem, karar ve davram§lanrn1zla 
para kazanabilir miyiz?" §eklindedir. Bu tiir bir dii§iincede sadece etigin 
d1§lanrnas1 degil, etige uygun davrarn§a aktif olarak kar§I koyrna soz konu­
sudur. Etige onern vermeyen ve ilgisiz kalan yonetirndeki ilke "Yasal yetki 
c;erc;evesi ic;inde bu eylern, karar ve davram§larla para kazanabilir rniyiz?" 
§eklindedir. Bu dii§iincede, ne etige aykm ne de etige uygun bir yonetirn 
anlay1§1 vard1r. Etige uygun yonetimdeki ilke ise "Bu eylem, karar ve dav­
rarn§lar hem bizim ic;in hem de ilgili biitiin taraflar ic;in dogru mu?" §eklin­
dedir. Bu tiir bir yonetim anlay1§mda, etik ilkeler son derece onemlidir 
(Ozgener, 2009: 100-101) .  K1sacas1, orgiitlerde yonetim anlay1§1 ve orgiitsel 
amac;lar, orgiitsel kiiltiirii ve dolay1s1yla tiim davram§lan etkiler. Orgiitiin 
temel amac1, sadece en k1sa yoldan ve en c;ok faydayla ula§mak ise; bu 
amaca ula§1hrken etik degerlere onem vermeyecektir. Dolay1s1yla bu tu tum 
orgiitteki tiim gruplar ve eylernlere yans1yacakhr. Orgiitlerde yaz1h etik 
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kurallann olu§turulmu§ olmas1, odiil-ceza yap1smm olmas1, etik egitimin 
ger\ekle§tirilmesi, etikten sorumlu birimin olmas1 gibi orgiitsel etigi ku­
rumsalla§tlran diger etkenler de karar vericilerin etik kararlara ula§masm­
da yol gosterici ve destekleyici brgiitsel yapilardir. Bu yapilardan 6zellikle 
yaz1h etik kurallar, sadece orgiit iiyeleri i\in degil, orgiit di§mdaki ki§iler 
ve gruplar i\in de 6nemlidir. C::iinkii orgiitiin etik boyutunu yaz1h olarak 
duyuran beige niteligindedir. 

Orgiitlerde etik karar alma siirecinde etkili olan faktorleri genel olarak 
bireysel ve brgiitsel olarak sm1flandird1ktan soma §6yle bir soru akhm1za 
gelebilir: "Oyleyse etik kararlara ula§ilmasmda bireysel fakt6rler mi, yoksa 
orgiitsel faktorler mi daha etkilidir?" Bu soruya verilebilecek tam anlam1y­
la dogru bir cevap olmasa da, §U §ekilde bir dii§iinceyi belirtmek miim­
kiindiir: Ki§ilerin kendi etik degerlendirmeleri her zaman orgiitle aym ol­
mayabilir. Ya da insan duygu ve dii§iincelerini bir yana birak1p, her zaman 
orgiitsel ama\lar etrafmda hareket edemez. Yani giindelik ya§amda etik 
degerlere hi\ onem vermeyen ya da \Ok 6nem veren bir ki§i 6rgiit i\inde 
aym tutumunu devam ettirebilir mi? Eger bu soruyu evet olarak cevaplar­
sak, aym ki§ilerin farkh orgiitlerde hatta farkh kiiltiirlerde farkh davram§ 
sergilemelerini a\1klamakta zorluk \ekeriz. Nitekim bu durumu 6zellikle 
\Okuluslu i§letmeler 6zelinde ($im§ek, 2001 : 129-132) gorebiliyoruz. Aym 
ki§iler koken iilkede farkh, ev sahibi iilkede farkh etik davram§lara yonel­
mektedir. Sonu\ olarak §Unu soylemek miimkiindiir; orgiitlerde etik karar 
alma siirecinin iyi yonetilmesi bireysel ve orgiitsel fakt6rlerin birlikte ele 
almmas1yla miimkiin olabilir ve orgiitsel ba§anya ula§ilabilir. 

ORGUTLERDE YA$ANAN ETiK SORUNLAR 

Orgiitlerde ya§anan etik sorunlar \Ok farkh §ekilde s1mflandmlabilir. 
Ozellikle ortaya \lkl§ nedenlerine gore sm1flandirma \6ziime de katk1 
yapmas1 a\lSmdan onemlidir. 
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1- Bireysel Etik Degerlendirmelerden ve ileti§im Yollarmdan 

Kaynaklanan Sorunlar 

C::ogunlukla yoneticiler olmak iizere bireysel etik degerlendirmeler ve 
ileti§im yollan §eklinde 6zetlenebilecek i;e§itli nedenlerle (Josephson, 1995: 

87-88) etik d1§1 davram§a yonelme s6z konusu olabilir. Etik-d1§1 davram§la­
rm ilk nedeni olarak ki§iler, bu davram§m etige aykm oldugu konusunun 
farkmda olmayabilir ya da etik davram§lara kar?l duyarsiz olabilirler. Kendi 
davram§lannm ya etik d1§1 oldugunu bilmezler ya da kabullenmezler. Ge­
nellikle bu tip insanlar "herkes boyle davramyor", "yaphg1m bu davram§ 
fark edilmez", "o benim sorunum degil" gibi ifadeleri s1ki;a kullarur. Bazen 
de ki§iler isteklerine awi dii?kiinlUk, kendini koruma ve kendini hakli giirme gibi 
nedenlerle egoist etik degerleri benimser. isteklerine a§m dii§kiin olan 
ki§iler, ki§isel i;1karlanru artirmak amac1yla yalan soyleme, s6ziinii tutma­
ma gibi etik d1§1 davram§lara yonelir. Ki§iler haks1zl1ga ugrad1gm1 dii?iindii­
giinde de kendini koruma amac1yla yalan soyleme, aldatma gibi davram§lar 
sergiler. Bazen de iirgiitsel kurallan benimsemedigi halde ar;ikr;a bunu ifade ede­
meyenler, diiriistliikten uzakla§arak kendi kurallanm uygular. 

Bazen 6rgiitler etige aykmhgm uzun d6nemdeki maliyetinin ne kadar 
biiyiik olabilecegini kestiremezler. ihbarc1hgm etige uygun bir davram§ 
olup olmad1gma yonelik yapilan tarh§malar bu duruma bir 6rnek olu§tu­
rabilir. $6yle ki; ihbamhk davram§I belli kriterler gen;ekle§tigi takdirde 
etige uygun bir davram§hr. Hatta orgiit ii;erisindeki etige uygun olmayan 
davram§larm gormezden gelinmesi etik-d1§1d1r. Ancak kiiltiirel degerler 
ihbarc1hg1 desteklemediginde ve 6rgiit ii;inde ihbarcilara kar§I misillemeler 
s6z konusu oldugunda, ki§iler etik ikilemler ya§ayabilirler. Orgiitler ve 
ki§iler etik degerlendirmelerini sadece k1sa d6nem i;1karlar iizerinde kur­
duklannda, ihbarc1hk hatah bir §ekilde "k6tii ve istenmeyen" bir davram§ 
olarak degerlendirilir. 

Orgiitlerde yogun olarak kar§ila§ilan bir diger etik sorun ise, ileti?im 
yollarmdan kaynaklamr. Burada ya§anan etik sorun, iiretilen malm giiveni­
lirligi, tiiketicilerin bilgilendirilmesi gibi konularda 6zellikle reklamc1hk 
mesajlanyla ilgilidir. Yanh§ ve hileli olan bilgi ak1§1, hem 6rgiit ii;i hem de 
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orgiit d1§mdaki ileti§imde giiveni sarsar ve dogrudan zararla sonw;lamr. 
Aslmda etik ac;:1dan en sorunlu alanlardan biri olan reklamlar, bu konuda 
onemli bir ornektir .  Tiiketiciyi yamltan, eksik, kan§1k, abarhh ifadeler ya 
da ozellikle c;:ocuklarm safhklarmdan yararlanmay1 amac;:layan dogru ol­
mayan bilgileri ic;:eren reklamlar c;:ok yaygmd1r. Son y1larda kullamlan bi­
linc;:altI reklamc1hk uygulamalan da ciddi etik sorunlara neden olmaktad1r. 
�ocuklann izledigi c;:izgi filmlerde bile bu yontemin uyguland1g1 ne yaz1k 
ki gozlenmektedir. Pazarlama etigi ac;:ismdan, bir otomobil firmasmm, c;:ev­
reye verdigi zaran oldugundan az gosteren yaz1hmla tiiketicileri yamltma­
s1 ornegi bu ac;:1dan onemlidir. Bu firma ornegi ileti§im yollarmdaki hatay1 
gosterdigi gibi, aym zamanda sadece k1sa donemli c;:1karlara odaklamld1-
gmda uzun donemli maliyetlerin gozden kac;:hgma ornek olu§turmaktadir. 
Nitekim bu firma hem odedigi tazminatlar nedeniyle maddi ac;:idan zarara 
ugram1§, hem de firmanm itiban ciddi anlamda zedelenmi§tir. 

2- <;1kar <;ab§masmdan Kaynaklanan Etik Sorunlar 

Orgiitlerde c;:1kar c;:ah§masmdan kaynaklanan etik sorunlan; ki§isel-
6rgiitsel diizeyde ya§anan c;:ah§ma, ki§isel- toplumsal diizeyde ya§anan 
c;:ah§ma ve orgiitsel-toplumsal di.izeyde ya§anan c;:ah§ma olarak i.ic;: grupta 
inceleyebiliriz. 

a- Ki§isel - Orgiitsel Diizeyde Ya§anan <;ah§ma 

Ki§isel ve orgiitsel diizeyde ya§anan c;:ah§ma, ki§ilerin bireysel etik de­
gerleri ile orgi.it veya orgi.itte yer alan diger ki§ilerin etik degerleri arasmda 
bir farkhhk oldugunda soz konusudur. Bireysel ve orgiitsel diizeyde ya§a­
nan c;:ah§maya ozel ya§amm gizliligi, di.i§iincelerini ozgi.irce ifade etme gibi 
konular ornek olu§turabilir. �ah§anlar bu konularda oldukc;:a hassas olduk­
lan ic;:in c;:ah§ma saatleri dI§mdaki ya§amlarmm orgi.iti.i ilgilendirmedigini 
dii§iini.ir. Oysa orgiitler ozgi.ir konu§ma hakkm1, orgiit ic;:indeki bilgilerin 
d1§an s1zdmlmas1 ve orgi.ite sadakatsizlik olarak degerlendirebilir (Ferrel 
ve Fraderick, 1994: 151) .  Nitekim sosyal medya iizerinden yap1lan payla­
§Imlar hem c;:ah§anlan hem de orgi.itii zor durumda b1rakabilmektedir. 
Firma ile ilgili olarak yap1lan bir ele§tiri, orgiitsel ac;:1dan bi.iyiik bir maddi 
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kayba ve itibar zedelenmesine neden olabilir. Ki§ilerin c;ah§hklan firma 
veya iiretilen mal ve hizmetle ilgili yaphklan olumsuz degerlendirmeler 
hangi kapsamda degerlendirilmelidir? \:ah§anlarm firma ve iiriin hakkmda 
yorum yapma ve bunu herkese duyurma hakk1 var m1dir? Ya da bunun 
s1mrlan nedir? Bu tiir davram§lar orgiit ic;indeki bilgilerin di§an s1zdml­
mas1 olarak algiland1gmda, bu payla§imlar i§ten c;1karma ic;in neden olarak 
gosterilebilir. Bu nedenle orgiite sadakatin boyutlarmm ac;1k bir §ekilde 
ortaya konulmas1 gerekir. 

\:1kar c;ah§masma diger bir ornek olarak, orgiit iiyeleri tarafmdan rii§­
vet ahmp verilmesi gosterilebilir. Bazen rii§vet ahmp verilmesi sadece ki§i­
sel c;ikara hizmet ederken, c;ogu durumda orgiitiin c;ikarma da uyumlu bir 
i§levi olabilir. Ancak, orgiitiin kabul ettigi etik degerler ve davram§lar ya 
da etik-d1§1 olarak tammlanan davram§lar ic;erisinde bu tiir davram§m yer 
ahp almamasma gore c;ah§ma ya§anacak veya ya§anmayacakhr. K1sacas1, 
bir davram§ hem orgiit hem birey ic;in etik ac;1dan aym §eyi ifade ediyorsa, 
sorun yok gibi gozi.ikmektedir. Ancak taraflardan birinin etik degerlendir­
mesi farkh ise, etik c;ah§ma ya§anmas1 olas1dir. 

b- Ki§isel - Toplumsal Diizeyde Ya§anan �ah§ma 

Bu �ah§ma, ki§isel etik degerler ile toplumsal etik degerler birbirinden 
farkh oldugunda ortaya c;ikar. Bireysel degerler toplumsal degerlerden 
farkh oldugunda, toplum d1§ma itilme gibi yaptmmlar olabilir. Hatta bu 
ki§iler, yasal olarak da ceza alabilirler. \:iinkii genellikle toplumsal etik 
degerlerle yasalar uyumludur (Ferrel ve Fraderick, 1994: 13) .  Son y1llarda 
saghk sektoriinde gozlenen baz1 davram§ §ekilleri bu c;ah§maya ornek ola­
rak verilebilir. $6yle ki, performansm iicrete yaphg1 katk1 fazlala§hkc;a, baz1 
etik-d1§1 davram§lar ortaya c;1kmaktad1r. Bazen hekimlerin daha fazla puan 
alma gerekc;esiyle, belki de yap1lmas1 gerekli olmayan bir hbbi miidahaleyi 
yaphklan bilinen bir gerc;ektir. Bir hekimin en c;ok puam ahp en fazla yarar 
elde edecegi davram§ §ekli, yani egoistc;e davram§ §ekline uygun davran­
mak, ki§isel c;1kanna uygundur. Ancak bu davrani§m yaygmla§mas1 top­
lum saghgm1 tehdit etmesi ve kamu kaynaklarmm israfr gibi nedenlerle 
toplumsal c;ikarlarla c;ah§maktad1r. Saghk sektoriinde son zamanlarda ya-
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i;;anan bai;;ka bir ornek de, <;ahi;;anlarm ameliyathane veya yogun bak1m 
iinitesi gibi yerlerden fotograf veya video paylai;;1m1 yapmas1dir. Bu tiir 
davrami;;lar kii;;isel mahremiyeti ve toplumsal giiveni zedeleyen bir davra­
mi;; olarak etige aykmdir. Bu tiir eylemlerin artmas1 cep telefonlarmm ii;;yer­
lerinde belli mekanlara sokulmamas1 gibi bir kuralm getirilmesine neden 
olabilir. Bireysel diizeyde getirilen bir k1s1tlama, toplumsal yaran arthran 
bir ii;;lev gormektedir. 

Bu <;ahi;;ma tiirii ile ilgili diger bir ornek, grev ve eylemlerdir. Ulke­
mizde zaman zaman farkh meslek guplanmn grev, ii;;i yavai;;latma, protesto 
gibi eylemlerine tamk olmaktay1z. Ozellikle bu eylemler sirasmda baz1 
kamusal hizmetlerin aksamas1 toplumsal pkarlan zedeleyebilir. Yasal tar­
tii;;malarm otesinde boyle eylemlere kahlmak fill kahlmamak m1 daha fazla 
etige uygundur? Bu soruyu yamtlamak kolay olmasa gerek. Bir yandan 
<;ahi;;anlann haklan diger yandan kamu yaran tarhi;;malan bu ikilemin or­
tadan kalkmas1m gii<;lei;;tirmektedir. 

c- Orgiitsel - Toplumsal Diizeyde Ya§anan <::atu�ma 

brgiitsel etik degerler ile toplumsal degerler arasmdaki uyui;;mazhk 
boyle bir <;ahi;;maya neden olur. Sigara, i<;ki ve alkol reklammm yap1lmas1-
na toplum i;;iddetle kari;;1 <;1kabilir. Ya da toplumdaki vejetaryen veya <;evre­
ci gruplar, baz1 mallan protesto edebilir. Bu durumda orgiit, ya bu gruplar­
la <;ahi;;may1 gaze ahr, ya bu iiriinden vazge<;er ya da uzlai;;ma yoluna gider. 
(Ferrel ve Fraderick, 1994: 151; Napier, 1992: 831-841) .  

Bu <;ahi;;maya bir ornek de i;;irketlerin vergi hesaplamalannda etige ay­
km eylemlerde bulunmas1dir. $irketlerin belgelerde oynayarak ya da ver­
giden ka<;mma taktikleri sonucu devlete odeyecekleri vergiyi old ugundan 
az hesaplamalan orgiitsel pkar i<;in olumlu olabilirken, toplumsal pkar 
apsmdan olumsuz sonu<;lar dogurur. Ulkemizde benzer i;;ekilde hatah bir 
bai;;ka uygulama bireysel, brgiitsel ve toplumsal diizeyde etik <;ahi;;maya 
neden olmaktad1r. Ucretlerin kay1t altma ahnmas1 amac1yla bankalar arac1-
hg1yla yapilmas1 gereken iicret odemelerinin asgari iicrete isabet eden k1s­
m1 banka hesabma yatmhrken, kalan k1smm <;ahi;;ana elden odenmesi bu 
tiir <;ahi;;ma i<;in bir ornektir. Bu uygulama ile <;ahi;;anlar k1sa donemde <;I-
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karlan ac;1smdan farkhhk hissetmemektedir. Ancak k1dem tazminah veya 
sigorta odemelerinin hesab1 gibi alanlarda gen;:ege aykm ve c;ah§an aleyhi­
ne geli§en sorunlar ortaya c;ikmaktadir. Aym zamanda hileli bir §ekilde 
devlete kar§1 olan yiikiimli.iliigiin de c;ignendigi ac;1khr. $irket boyle bir 
yasa-d1§1 ve etik-d1§1 uygulama yaparken, c;ah§anlar i§lerini kaybetme kor­
kusu nedeniyle bu duruma genellikle kar§1 koyamamaktadir. Boylece or­
giitsel ac;idan c;ikarlara uygun bir davram§, hem bireysel olarak c;ah§anm 
c;1kan hem de toplumsal c;1karla c;ah§an etik sorundur. Orgiitlerde meydana 
gelen bu ve buna benzer etige aykm ve yasa-d1§1 eylemlerin ihban da ben­
zer §ekilde bireysel, orgiitsel ve toplumsal apdan degerlendirilmelidir. 
ihbarc1hk sozkonusu oldugunda yamtlanmas1 gereken pek c;ok soru vard1r. 
Etige aykm bir eylemi ilgili yerlere duyurmak m1 yoksa gormezden gelmek 
mi gerekir? ihbar ettiginde i§ten c;ikanlacagmdan emin olan bir c;ah§am 
firmadaki etige aykm bir eylemi duyurmas1 ic;in zorlayabilir miyiz? Top­
lumsal yarar ac;1smdan bu tiir eylemlerin duyurulmas1 genel olarak etige 
uygun bir davram§hr. Ancak c;ah§anlan misillemelere kar§l koruyacak 
orgiitsel mekanizmalar olu§turulmadan ve yasal diizenlemeler yapilmadan 
tiim yiikii c;ah§anlara yiiklemek etige pek uygun goziikmemektedir. 

3- Etik ikilemlerden ve Belirsizlikten Kaynaklanan Sorunlar 

Etik degerler soz konusu oldugunda her §ey her zaman siyah ve beyaz 
gibi ac;ik degildir. Gri alanlar c;ok daha fazladir. Orgiit ic;erisinde birey, 
bazen c;ok net bir bic;imde hangi davram§m etige uygun oldugunu ya da 
olmad1gm1 belirleyebilirken, c;ogu durumda karars1z kalmaktadir. 

Etik ikilem, bir ki§inin alternatifler arasmda bir sec;im yapmak istedi­
ginde kar§lla§hg1 sorundur. Etik ikilemlerde belirsizlik en biiyiik sorundur. 
Bu nedenle karar verilirken giic;liikle kar§lla§1hr. Ancak burada en adil 
olana ula§1lmaya c;ah§1hr. Bu belirsizlige hp etiginde s1kc;a rastlamaktay1z. 
Hekimin etik sorumlulugu nedir? Toplumumuzda rastlayabilecegimiz bir 
ornek (Aydm, 2002: 96) §Udur; bebegini canh diinyaya getirmek isteyen bir 
kadmm ya§am1 herhangi bir hbbi nedenden dolay1 tehlikeye girdiginde, 
hekim annenin saghgrm korumak ic;in bebegin almmas1 gerektigini soyle-
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yebilir. Annenin kendi saghgnu korumak ii;in bebeginden vazgei;mek zo­
runda kalmas1; hekimin ise annenin saghgm1 korumanm en iyi "yarar" 
oldugunu diigi.inerek bu oneriyi yapmas1, her iki taraf1 etik ikilem ii;ine 
dii§iirecektir .  Diger bir ornek, hasta haklan ile orgi.it politikalan arasmdaki 
i;ahgmada goriilebilir. Kadm hastalardan biri kigisel mahremiyetinin zede­
lendigi gereki;esiyle, yogun bak1m iinitesinin erkek ve kadmlar ii;in ayn 
birimler olarak olugturulmasm1 isterse bunu nas1I degerlendirebiliriz? Has­
tanm bu talebini gormezden gelmek etik apdan dogru mudur? Bu hastaya 
yonelik yapilan sert ele§tiriler, bu talebin aslmda dini gereki;elerle yap1hyor 
olmas1 geklinde ai;1klanabilir mi? Farzedelim ki, bu talep kadm hastamn 
dini inanc1 geregi dile getirilmi§ olsun. Dini inanca dayah olan bir talebin 
reddedilmesi etik ai;1dan dogru mudur?. Burada aslmda etik apdan bir 
belirsizlik bulunmamaktadu. Hastamn talebinin gereki;esi ister mahremi­
yet ister dini inanc1 geregi olsun degerlendirmeye almmahd1r. Oysaki bu 
konuyla ilgili mevcut tarhgmalara bak1ld1gmda, ya i;ok sert bir karg1 duru§ 
veya olay1 tamamen gormezden gelme yakla§1m1 gozlenmektedir. Etik 
belirsizlik veya muglakhk igte tam da bu noktada ortaya i;1kmaktadu. 

Orgiit ii;erisinde ozel yagamm gizliliginin sm1rlan nedir? Ornegin, bir 
yonetici <;:ahganmm AIDS hastahg1 olup olmad1gm1 ogrenmek isteyebilir 
mi? Bu konuda iki farkh gorii§ vardu: Birincisi, bu hastahgm diger ki§ilerin 
saghgm1 tehlikeye soktugu ii;in test yap1lmas1 gerektigi ve de saghkla ilgili 
giderler §irket tarafmdan odeniyorsa, maddi yiik a<;:1smdan orgiitiin hasta­
hg1 bilmesinin onemli oldugu gorii§iidiir. ikincisi ise, boyle bir testin ki§i­
nin ozel yagamma miidahale oldugu, bu nedenle AIDS testinin yapilmas1-
nm istenemeyecegi gorii§iidiir (Yurtsever, 2000: 71 ) .  Bu iki farkh gorii§ten 
hangisi etik apdan daha dogrudur? Ashnda kigilerin saghklanyla ilgili 
olan her bir hususta, ozel ya§amm gizliligi esas almmahd1r. Ki§ilerin ba§ka­
lan tarafmdan bilinmesini istemedigi ve yaz1h onaymm olmad1g1 her tiirlii 
saghk bilgisi gizli kalmahdu. Ulkemizde K1Z11ay'dan ald1g1 kan nedeniyle 
AIDS hastahg1 bulagan ve ozellikle medyanm da etkisiyle ad1 herkes tara­
fmdan duyulan bir aile bu konuda biiyiik magduriyetler yagam1ghr. Bu 
ornekte etik olarak sorgulanacak pek i;ok taraf vardu. Kanm analizini yan­
h§ yapan K1zilay, kam hastaya uygulayan saghk kurumu, magdurun ismi-
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ni kamuya duyuran medya orgiitleri, egitimden dt§layan egitim kurumu 
ve sosyal ya§amdan dt§layan insanlar etik sorumluluklanru yerine getir­
rnemi§lerdir. Goriildiigu gibi, ozel ya§amm gizliliginde ya§anacak ihlal, 
ki§ilerin ya§amlannda ciddi sorunlara neden olabilir. Bu nedenle ozel ya­
§amm gizliligi konusu, orgiitsel etigin aynlmaz bir kurah haline getirilme­
lidir. 

Baz1 durumlarda kesin etik kurallar belirlenemeyebilir. $6yle bir ornek 
iizerinden gidecek olursak (Belsey ve Chadwick, 1998: 25); insanlarm alda­
tilmamak gibi bir haklan varsa, halkm genel yararma sonw;lanabilecek 
durumlar i.;in bile, ara§hrmac1 gazetecilikte aldatmaya izin verilmeyecek­
tir. Peki, boyle bir .;oziim ne kadar tatmin edici olur? Bir dolandmc1hk ola­
y1 sadece gazetecinin dolandmc1y1 aldatmas1yla ortaya .;1kanlabiliyorsa ne 
yapilacaktir? Dolandmcmm aldahld1g1 i.;in §ikayet hakk1 var midir? Kesin 
.;izgilerle belirlenen etik kurallarla ilgili belirsizligi ortadan kaldiracak olan 
temel kriter, toplum yarand1r. 

Orgiit i.;erisinde de pek .;ok belirsiz alan mevcut olabilir. Ornegin, kul­
larulan e-postalar veya telefon gorii§melerine smir konulabilir mi? Orgiit 
i.;erisinde son y1llarda kar§1m1za pkan sanal kaytarma olarak adlandmlan 
davram§lar (Oriicii ve Yild1z, 2014: 99) da etik apdan belirsizlige neden 
olmaktad1r. $6yle ki; .;ah§ma saatleri i.;erisinde ki§isel nedenlerle internet 
kullarum1 etik a.;1dan dogru bir davram§ say1hr m1? i§verenin bu nedenle 
internet kullammm1 yasaklamas1 ya da sm1rlandirmas1 nas1l degerlendiri­
lecektir? <;ah§anlarm cep telefonlan arac1hg1yla .;ok kolay bir bi.;imde in­
ternet eri§imi saglayabilecegi giiniimiizde bu miimkiin olur mu? <;ah§ma 
siirecinde denetim ve kontrol ama.;h konulan kameralan i§in bir geregi 
olarak m1, ozel ya§amm ihlali olarak m1, yoksa giivenlik gerek.;eli olarak mi 
degerlendirebiliriz? Bu gibi sorulara verilebilecek dogru cevaplan her za­
man bulamayabiliriz. Etige en uygun karara ula§mak i.;in her bir olay ayn 
bir §ekilde degerlendirilmelidir. Boylelikle etik ikileme konu olan durumlar 
her yoniiyle ele almabilir ve belirsizligi giderecek bir yontem bulunabilir. 

Yapay zeka tarh§malan ile birlikte .;ah§ma ya§ammda etik apdan yeni 
muglak alanlar ve yeni tarh§malar ortaya pkabilir. brnegin, siiriiciisiiz 
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( otonom) otomobillerle birlikte etik apdan yeni tarhgma alanlan ve belir­
sizliklerle kar§1 karg1ya kalabiliriz. Kaza yapma riski olduk<;a dii§iik olacag1 
diigiiniilen bu otomobillerde, herhangi olas1 bir kaza anmda nasil karar 
verilecektir? Etik sorumluluk otomobil sahibinde mi yoksa otomobil iireti­
cisi firmada m1 olacaktir? $i:iyle bir ornek iizerinden tarh§may1 siirdiirebili­
riz. Diyelim ki, otonom otomobilin bir kaza anmda, karg1smda bir yaya 
veya bir ki:ipege <;arpmak gibi iki se<;enekten birini tercih etmesi gerekiyor. 
Bu karan nasil verecek? Ya da daha karmag1k durumlarda otomobil i<;in­
deki ki§ileri riske atarak bile olsa, toplamda en <;ok say1da insanm hayatm1 
kurtaracak gekilde bir programlama yap1ld1gmda, sonu<;lar ne olabilir? 
Siiriicii insan oldugunda, kaza anmda genellikle siiriiciiniin bireysel etik 
degerlendirmesine gore en dogru karar uygulamr. Bu durumda etik e<;1dan 
en dogru karann ne oldugu otomobil iireticisi firma tarafmdan m1 belirle­
necektir? Bu firmanm alm1§ oldugu karar tamamen giivenilir midir? Oto­
mobil i<;indeki kigileri i:incelikli olarak korumaya programlanmam1§ bir 
otomobili kim satm almak ister? bte yandan otomobil i<;indeki kigilerin 
herhangi bir anda miidahalesini tamamen ortadan kaldirmak ne kadar 
giivenilirdir? K1sacas1, siiriiciisiiz otomobiller orneginde oldugu gibi yapay 
zekanm etik anlay1g1 ne olacakhr? Belirsizlikler nas1l giderilecektir? gibi 
sorular i:iniimiizdeki di:inemde olduk<;a tarh§Ilacak gibi goriinmektedir. 

Yukandaki orneklerden de anlag1lacag1 gibi, etik ikilemde kald1g1m1z­
da, yapabilecegimiz alternatif her iki davramg da etige uygun ya da etige 
aykm olarak degerlendirilebilir. Orgiit i<;erisinde boyle farkh degerlendir­
melerin yaganmamas1 i<;in, etik kodlanna bu konuyla ilgili a<;1klama konu­
labilecegi gibi, etik ikilem yagayan ki§ilerin i:irgiit i<;erisinde bagvuracaklan 
mekanizmalann da onceden olu§turulmu§ olmas1 gerekir. Ancak, burada 
dikkat edilmesi gereken bir nokta gudur; belirtilen bu mekanizmalarm ya 
da kodlarm bir kez olugturulmug olmas1 sorunun <;i:iziimiinde gerekli, ama 
her zaman i<;in yeterli degildir. Farkh zaman ve kogullara uyum saglamas1 
a<;1smdan siirekli gozden ge<;irmelerin yapdmas1 ve duyurulmas1 bu meka­
nizmalarm i§lerligini arthracaktir.  
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4- insan Kaynaklan ile ilgili Etik Sorunlar 

Orgutlerde insan kaynaklan boliimu, i§e ahm, egitim, geli�tirme, i§ 
sozle§mesi yapma, i§ analizi, disiplin, i§ten pkarma ve emeklilik, perfor­
mans degerlemesi, kariyer planlamas1, <;ah�ma ili§kilerinin yonetimi gibi 
pek <;ok alanda i§lev gormektedir. Aslmda her bir alan aynca incelenebile­
cek kadar etik a<;1dan sorgulanabilir eylemleri i<;erir. Bu nedenle, orgut 
i<;erisinde etige uygun olarak organize edilen insan kaynaklan i§levleri son 
derece onemlidir. 

insan kaynaklannm en onemli i§levlerinden olan i§ ba§vurulanrn de­
gerlendirme ve i§e ali.m sured, etik a<;1dan sorgulanabilir pek <;ok soruna 
neden olmaktad1r. i§ ilanlarmdan i§e yerle§tirmeye kadar olan tum sure<;te 
ctik degerler on planda olmahdrr. 6zellikle ya§, dini ya da felsefi du§unce, 
ctnik koken, cinsiyet gibi nedenlerle ki§ilere yapilan aynmc1hk en buyuk 
ctik sorunlardand1r. Bu sure<;teki testler, smavlar ve miilakatlarda da <;ok 
sayrda sorun ya§anmaktad1r. Ornegin; i�e ahm surecinde hangi sorular 
sorulabilir, hangi testler uygulanabilir tarh§malan devam etmektedir. Ka­
dm adaya evli olup olmad1g1, hamile olup olmad1g1, evliliginde <;ocuk pla-
111, psikolojik testlerde sorulan ozel bilgiler, henuz ulkemizde kar§ila§ma­
mamrza ragmen, uygulanmaya ba§layan genetik testler hangi durumda 
etige uygundur, hangi durumda degildir? i§e ahm surecinde d1� gorunu§e 
a§m onem verilmesi de etik a<;rdan uygun olmayan bir davram§hr. Tum 
bunlar orgutun cevaplamas1 gereken sorulardrr. Genel kabul goren garu�, 
aynmc1hg1 degerlendirirken, i§in niteligi ve objektif kriter varhgmr ara§­
hrmaktrr. Yani mankenlik i<;in ba�vuru yapan veya spar ogretmenligi i<;in 
ba§vuru yapan ki§iye hamile olup olmad1g1 sorulabilir, ancak universitede 
akademik kariyer yapmak i<;in ba�vuran bir kadma bu tur sorulann sorul­
mas1 ozel ya§ama mudahaledir. Aynca <;ah§an kadmm anne alma hakkm1 
s1mrlandmc1 bir uygulama olmasr nedeniyle de etik d1§1drr. i§e ahm sure­
cinde yararlarnlan ozge<;mi§ formlarmda ya§, cinsiyet, dogum yeri, medeni 
durum gibi bilgilere yer verilmemesi gibi uygulamalar bu etik kayg1dan 
kaynaklanmaktadrr. Hatta ba§vuruyu yapan ki§inin etnik, dini ve ulusal 
kimligini ortaya pkarabildiginden isim bile yazdmlmamas1 ve fotograf 
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istenmemesi talepleri ortaya �1km1§hr. Bu ve buna benzer uygulamalarm, 
etik bir sorun olan aynmc1hg1 azaltacag1 umulmaktadir. 

Hem i§e ahmlarda hem de i§ten pkarmalarda ozellikle son y11larda 
yeni bir etik sorun kar§1m1za �1k1yor. i§ ba§vurularmm degerlendirilmesi 
a§amasmda insan kaynaklan uzmanlan, ki§ilerin sosyal medya hesaplan­
nm da incelendigini belirtiyor. Sosyal medya hesabm1zdaki bilgileriniz 
veya siyasi dii§iinceleriniz i§e almmamz1 engelliyor olabilir. Ki§isel sosyal 
medya hesaplarmdaki bilgiler ki§iligimizle ilgili onemli ipu�lan veriyor. 
Aym §ekilde sosyal medya iizerinden onaylad1g1m1z bir gorii§ kariyerimi­
zin oniinde ciddi bir engel olu§turabilir. Bu hesaplar ozellikle dini veya 
siyasi gorii§lere dayah yap1lacak olan aynmc1hk uygulamalan i�in, ne ya­
z1k ki .zemin hazirlamaktadir. $imdi sorumuz §Udur? Ki§ilerin sosyal med­
yadaki payla§1mlan hem orgiit hem de toplum i�in ger�ekten iyi bir gos­
terge olabilir mi? Sosyal medya hesaplan iizerinden karar vermek etige ne 
kadar uygundur? Ya da bu hesaplan gormezden gelmek dogru bir davra­
nl§ m1dir? Sosyal medya payla§imlarmm �ogunun abarhh ve sanal bir ya­
§am1 esas ald1g1 dii§iiniildiigunde, ne kadar giivenilir veriler sunmaktadir? 
Ge�mi§te yaphg1 payla§1mlan hata olarak goren ki§ilerin yeni bir §ansa 
daha haklan olamaz m1? Bu sorularm cevaplanm dii§iinmek ve yeniden 
tarh§mak gerekir. 

Konuyla ilgili diger bir ornek, performans degerlemelerinden verilebi­
lir. Performans degerlemelerinde bazen adil degerlemenin d1§ma �1kild1g1 
goriilmektedir. Aslmda tam anlam1yla performansm ol�iimii miimkiin 
olamaz. Performans degerlemeyi yapan ki§iden ya da siirecin iyi organize 
edilmemesinden kaynaklanan pek �ok sorun bulunmaktadir. C::ah§anlar 
baz1 donemlerde i§te var ol(ama)ma (presenteeism) sorunu ya§ayabilir. 
Herhangi bir hastahk ya da zihni me§gul eden herhangi bir sorun nedeniy­
le performans dii§iikliigii ya§anabilir. Boyle bir durumda performans de­
gerlemesinden dii§iik puan almabilir. Bu ise hatah sonu�lara neden olur. 
Bir �ah§anm diger y11larda gosterdigi ba§anlarm sadece performans dii§iik­
liigii nedeniyle gormezden gelinmesi ve kariyerinde sorun ya§amas1 veya 
i§ten pkanlmasm1 etige uygun olarak degerlendirmek pek miimkiin go­
ziikmemektedir. 

1 70 



Birgiil �iFTCi 

bte yandan performans degerlemesi uygulamalan kalitede ciddi dii­
;;ii;;lere neden olmas1 bak1mmdan da sorgulanmas1 gereken bir alandir. 
Ornegin, son ydlarda performans temelli akademik te;;vik odemesi uygu­
lamasmm pek <;ok etik sorun ortaya <;1kard1g1 bilinmektedir. Akademik 
te§vik odemesinin yanh§ kurgulanmasmdan ya da bireysel faktorlerden 
kaynaklanan nedenlerle etik sorunlar ya§anmaktadir. Baz1 durumlarda ise, 
akademik etigin ihlal edilerek kalitenin dil§meye ba;;lad1g1 gozlenmektedir. 
Bu sorun akademik <;evrelerce de dile getirilmeye ba;;lanm1;;tir. Bu rur ele;;­
tirilerin de etkisiyle akademik te;;vik odemesi uygulamas1 ile ilgili son dii­
zenlemeye bakild1gmda surecin "zorla;;tig1" gozlenmektedir. 

i;;e yerle;;tirmelerin yanmda i;;ten <;1karmalarda da etik sorunlar var­
dir. Ku<;Ulme veya ba;;ka bir nedenle i;;<;i <;1karmak isteyen bir orgutte, i;;ten 
pkanlacak olanlar kimler olacakhr? Bu <;ok ciddi bir sorundur. C::unkii her 
ne kadar yasal duzenlemelere uygun olarak <;1karma soz konusu olacaksa 
da sonucunda birey i§siz kalacakhr. ilk <;1kanlacak grup hangi kritere gore 
saptanacakhr? Ya;;, cinsiyet, medeni durum, k1dem, yapilan i§, egitim du­
rumu, <;ocuk say1s1, performans degerlemesi sonu<;lan gibi pek <;ok faktor 
s1ralanabilir. Buradaki kritik nokta, hangi faktoriin tercih edilecegi ve bu­
nun ne kadar adil oldugudur. brnegin, bekar olan bir ki;;inin aile yuku m­
li.i.luklerinin daha az olacag1 dii;;uncesiyle oncelikle bu grubun i;;ten pkan­
lacagm1 varsayahm. Bir ki;;i bekar olabilir; ama bo;;anm1;; ve <;ocuk sahibi, 
ya§h anne babasmm sorumlulugu iizerinde veya egitim duzeyi yuksek 
oldugu i<;in orgiit a<;1smdan vazge<;ilmemesi gereken bir <;ah;;an olabilir. ilk 
etapta degerlendirilemeyen pek <;ok faktor nedeniyle, adil olmayan karar 
almm1;; olabilir. Aslmda her bir kriterin puanland1g1 bir sistem de getirile­
bilir .  Bu, sorun <;ozumunde daha adil gibi goriinse de, bu kez puanlamanm 
nasd yapilacag1 ile ilgili ba;;ka etik sorunlar gundeme gelebilir. 

Son y1llarda <;ah;;ma ko;;ullarmm adilligi de s1k<;a sorgulanan diger bir 
konudur. Adil ucret nedir? E;;it ucret adil midir? Yasal ucret olan asgari 
ucreti odemekle firmalar etik sorumluluklanm yerine getirmi;; say1hr m1? 
brgute katk1s1 farkh olan iki ki;;inin e§it ucret almas1 etik olarak dogru 
mudur? Ulkenin yasal mevzuatma uyum saglamak, hatta diger ;;irketlere 
gore daha iyi ucret odemek, adil ucret odeme sorumlulugundan kurtanr 
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m1? Ucrette e§itlik ve yasalara uygunluk, adilligi tek ba§ma saglamaz, sa­
dece adilligi sorgularken kullanacag1m1z kriterlerden ikisi olur. Diger kri­
terler ise, ya§am standard1, insanhk onuruna uygunluk gibi kriterler olabi­
lir. Bu a<;1dan degerlendirildiginde, iicretin adilligini belirleyen ve etik a<;1-
dan kabul edilebilirliligini saglayan kriterlerin birlikte ele almmas1 gerekli­
ligi ortaya <;1kmaktadir. 

i§ saghg1 ve giivenligini saglamak insan kaynaklanmn onemli i§levle­
rinden birisidir. brgiitlerde \:ah§anlarm hem fiziksel hem de psikolojik 
saghklarmm korunmas1 yasal ve etik sorumluluklarmm geregidir. Ancak 
ne yaz1k ki bu konuda iilkemizde \:Ok say1da sorun ya§anmaktadir. Tersa­
nelerde ve maden ocaklarmda sonu oliimle biten i§ kazalanm nasil apkla­
yabiliriz? Yasal diizenlemelerin yetersizligi mi, yasalara ragmen uygulan­
mayan kurallarm etkisi mi? Aslmda her iki durum da etik apdan bir soru­
na i§aret ediyor. C::iinkii yasal diizenlemelerin yetersizligi de yasal diizen­
lemelere ragmen giivenlikle ilgili kurallarm uygulanmay1§1 da etik apdan 
sorgulanabilir. 

Tacizin tamm1 nedir? brnegin; iist konumundaki bir yoneticinin kar§1 
cinsten bir astm1 ak§am yemeginde i§ g0rii§meye davet etmesi, orgiit tara­
fmdan taciz olarak degerlendirilir mi? Bu tiir davram§ etik a<;1dan tarh§ihr 
m1? Genel olarak belirtilirse, tacizin smirlanm tam olarak belirlemek her 
zaman miimkiin olmayabilir. Ancak etik a<;1dan degerlendirildiginde goz­
den ka<;1rmamam1z gereken nokta, soz konusu olan davram§m kar§1 taraf<;a 
istenmemesi ve ki§inin reddetme se<;eneginin bulunmas1 olabilir. Ulkemiz­
de <;ah§ma ya§ammda ozellikle cinsel taciz sorunu, kadmlarm "gizli" tut­
tugu ve a<;1klamaktan <;ekindigi bir alandir. Bu konuda yasal onlemler ne 
yaz1k ki yeterli degildir. Son y1llarda kadmlann cinsel taciz eylemleri kar§I­
smda daha "cesurca" hareket ederek, bu sorunu duyurmaya ba§lad1klan 
goriilmektedir. Ozellikle son y1llarda sinema sektoriinde bu tiir apklama­
larla kar§ila§ilmaktad1r. Bir orgiitte tacizin ya§anmamas1 i<;in caydmc1 on­
lemler almmas1 temel etik sorumluluklar arasmdadir. 

C::ah§anlann kahhm haklannm orgiit i<;erisinde giivence altma almma­
Sl insan kaynaklarmm diger onemli i§levi ve sorumlulugudur. Katihm hak-
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Ian ise orgiit i\:indeki karar mekanizmalarma, sendikal faaliyetlere ve hatta 
siyasal faaliyetlere kahhm haklanm kapsar. Ancak kahhm haklan konu­
sunda da \:Ok say1da etik ikilem vard1r. C::ah�;;anlar orgiit i\:erisinde ti.im 
karar mekanizmalarma kahlmah m1dir? Son y1llarda pkar birligine vurgu 
yap1lsa da, aslmda emek ve sermaye arasmda var olan pkar aynhg1 konu­
su ne olacakhr? Yani �ah§anlarm birer i§veren gibi hareket etmesi dogru 
mudur ve gerekli donamma sahip midirler? Bu konuda genellikle smirh 
konularda ozellikle \:3h§anlan ilgilendiren konularda kahhm mekanizma­
lanna dahil olmalarmm gerekliligi, etik a\:1dan dogrudur. Sendikal faaliyet­
lere kahhm konusunda ise, \:ah§anlann engellenmesi etik a�1dan hi\:bir 
§ekilde dogru davram� olarak gosterilemez. Aym tutum siyasi davram� soz 
konusu oldugunda bu kadar net bir �ekilde ortaya konulamamaktad1r. 
Orgiit liderlerinin ya da \:ah§anlarm aktif olarak apklad1g1 siyasi gorii�ler, 
orgiit ve orgiit iiyeleri i\:in her zaman olumlu sonu�lanmayabilir. Apk bir 
§ekilde desteklenen veya kar�1 durulan bir siyasal gorii�, muhalefet veya 
iktidar olma durumuna bagh olarak orgiite zarar da verebilir. Ornegin bir 
\:ah�an yapilan se\:imlerde hangi parti veya aday1 destekledigini apklayabi­
lir mi? Bu a\:1klamay1 yapmas1m orgiiti.i engelleyebilir mi? Siyasi veya dini 
dii�iincesini apklama ozgiirliigii k1s1tlanabilir mi? Burada bireysel dii�iince 
ozgiirliigii ve orgiitsel pkarlann \:ah§mas1 soz konusudur. Etik a�1dan iki­
lemlerin Slk\:a ya�and1g1 bu konuda kesin kurallar konmazsa da orgiitlerin 
siyasi faaliyetlere kahhm ve dii§iincelerin a\:1klanmas1 konusunda baz1 
k1s1tlamalar getirdikleri gozlenmektedir. 

Bu orneklerden de anla�ilacag1 iizere, insan kaynaklan i§levlerinde 
etik karara ula�mamn zorluklan bulunmaktadir. Ancak 6rgiitlerin her bir 
alanla ilgili muglakhg1 giderecek politikalar iireterek etik yonetimini sag­
lamas1 gerekmektedir. Bunun i\:in de etigi kurumsalla�hracak \:ah�malan 
en k1sa siirede uygulamahdir. 

ETiGiN KURUMSALLA�TIRILMASI 

Etigin kurumsalla§mas1 siirecindeki orgiitsel fakt6rleri C::iftci (2016:  12-

28); iist yonetimin tutumu ve etik liderlik, etik orgiit kiilti.irii ve iklimi, ya­
z1h etik kodu, etik komisyonu veya etik gorevlisi, etik egitimi ve etik soz-
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le§me, etik odakh insan kaynaklan yonetimi uygulamalan, etik hath ve 
sorun bildirme sistemi (ihbarc1hk), etik odakh orgiitsel odiil ve ceza, sosyal 
performans ve etik denetimi §eklinde ele alarak a<;:1klamaktad1r. 

Orgiitsel etigin yerle§tirilmesinde, iist yonetiminin tutumu ve etik liderlik 
ki§iler i<;:in yol gosterici niteliktedir. Ki§iler, alman karar ve uygulamalarda 
etik degerlerin onemsenmedigini goriirse veya tam tersi etik degerlere 
uygun davram§ ve kararlara tamk olursa kendi davram§ml da ona gore 
§ekillendirecektir. Ornegin, 6rgiitsel etik deger olarak aynmc1hk yapma­
may1 esas alan bir orgiitte, belirli grup ya da ki§ilere aynmc1 uygulamalar 
yap1hyorsa, ki§ilerin orgiitlerine olan giiveni sars1hr ve orgiit iiyeleri, o r­
giitsel etik degerlerin uygulamada ge<;:ersizligini kavrar. Bu nedenle de, 
etik degerleri yonetim siire<;:lerinde dikkate alan etik liderlik kavram1 orta­
ya pkm1§hr. 

Etik degerlerin orgUt kiiltiiriiniin bir pan;asz haline getirilmesi etigin ku­
rumsalla§mas1 a<;:1smdan son derece 6nemlidir. Bu ama<;:la iist yonetimden 
ba§lamak iizere, tiim 6rgiit iiyeleri tarafmdan benimsenen bir etik degerler 
sisteminin olu§mas1 zorunludur. Ozellikle orgiitsel ama<;:lar konusunda 
a<;:1khk, orgiit iiyelerinin ikilem ya§arn �lanm engelleyebilir. Yonetim anla­
y1§mm etige uygun oldugu orgiitlerde, her §ey daha §effafhr. Ki§iler, yap­
tiklan davram§ veya ald1klan kararlarda hangi kriteri esas alacaklanm 
bilir. Ama<;:la beraber aracm 6nemsendigi 6rgiitlerde, etik degerler daha 
kolay benimsenir. Boylelikle orgiitsel kiiltiir yoluyla tiim <;:ah§anlara benzer 
etik degerler a§1lanm1§ olur. 

Orgiitsel etik degerlerin olu§turulmasmda 6nemli olan diger bir hu­
sus, yazzlz bir etik kodu olu§turmakhr. Yani 6rgiitsel etik kurallarmm herkes 
tarafmdan anla§ilabilir, a<;:1k ve yaz1h olmas1 gittik<;:e onemli olmaktad1r. 
Son y1llarda pek <;:ok firmanm etik kurallan yaz1h hale getirdigine tamk 
olmaktay1z. Ancak, bu kodun olu§turulma siireci, sonucunun da ba§anh 
veya ba§ans1z olmasm1 belirler .  Her §eyden once, orgiit iiyelerinin bu sii­
re<;:te olabildigince yer almas1, kurallarm siirekli gozden ge<;:irilerek ihtiya<;:­
lar dogrultusunda giincellenmesi gerekir. Etik kodunda yer alan ifadeler, 
6zellikle etik ikilemlere neden olmayacak, hatta etik ikilemleri <;:ozecek 
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nitelikte olmahdir. Eger yazdt bir kurallar dizisi olmazsa, kigiler hangi dav­
rarngm orgiit tarafmdan dogru ve iyi, hangi davrarn§m ise kotii ve yanh§ 
olarak tarnmland1gmdan emin olamaz. Bu durumda kalan ki§i, kendi bi­
reysel etik degerlendirmelerine gore davrarn§a yonelmekten bagka sei;:enek 
bulamaz. Hediyelegmek buna tipik bir ornek olabilir. Orgiitte hediyele9-
mek konusunda bir smirlama var ise, bunun yaz1h bir gekilde herkes tara­
fmdan bilinmesi gerekir. Bu konudan emin olmayan bir ki§inin verdigi ya 
da ald1g1 bir hediye, orgiit ai;:1smdan riigvet olarak degerlendirilebilir. Yaz1-
h etik kodlarmda son y1llarda hediyelegmeyle ilgili kurallann yer ald1g1m 
gormek olumludur. Genellikle orgiitler hediye ile ilgili diizenlemelerinde 
simgesel hediyeyi kabul etme egilimindedir. Son y1llarda sosyal medya 
kullarnm1 ile ilgili de bilgilere bu kodlarda yer verildigi gozlenmektedir. 
(iinkii orgiitlerin imaj1m dogrudan etkileyen bir alan olarak ki9isel sosyal 
med ya hesaplan onemli hale gelmi§tir. Ulkemizde orgiitlerin etik kodlanm 
olugturmaya baglad1g1 ve web sayfalan iizerinden kamuoyuna duyurduk­
lan goriilmektedir. Boylelikle herhangi bir orgiitiin yaz1h etik koduna ula-
9dmas1 olduki;:a kolayla§mI§hr. Bu durum iilkemiz ai;:1smdan ileriye yonelik 
olarak iimit verici bir geli§medir. 

Etik koduyla ilgili olarak yaganan sorunlardan biri de, mesleki etik 
kodu ile orgiit etik kodu arasmda i;:eli§ki yaganmas1 durumudur. Meslek 
orgiitleri, iiyelerini boyle bir sorunda tam olarak koruyamamaktadir. Or­
negin, bir miihendis yeterli derecede giivenli olmayan iiriiniin piyasaya 
siiriilmesine karg1 i;:1kmas1 nedeniyle igten ahhrsa, bagh bulundugu meslek 
orgiitii bu miihendisi genellikle koruyamamaktadir. Oyleyse, iki kod ara­
smda bir i;:eli§ki ortaya pkarsa birey hangi kodu dikkate almahd1r? Profes­
yonel bireyler, ayrn zamanda yonetim kadrolarmda rnuhasebeci, hukuki;:u, 
avukat, rniihendis ve benzeri rnesleklerde yer alrnaktad1r. Bu ki§iler, hem 
orgiitsel etik kurallara hem de mesleki etik kurallara uymakla yiikiimlii­
diir. Bu nedenle orgiitsel kodlar hazirlarnrken mesleki kodlar da dikkate 
ahnmahdir (Yurtsever, 2000: 39-40). Genel olarak benimsenen gorii§ her­
hangi bir i;:ahgma durumunda mesleki etik kurallarm oncelikli olmas1dir. 
Aksi durumda i;:ahganlar meslek kuruluglan tarafmdan ciddi yaptmmlarla 
kar§I karg1ya kalabilirler. 
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Orgii.t i9erisinde bir etik komisyonu veya etik gorevlisinin belirlenmesi ge­
rekir. Ozellikle etik apdan bin;:ok sorunla kar§ila§ilan sektorlerde, bu son 
derece onemlidir. Orgiit i<;:indeki etik gorevlisi ya da komisyonu, etik de­
gerlerin o orgiitte somut bir §ekilde yer almas1m saglayan yap1lanmalardir. 
Boylelikle, orgiitsel etik degerlerin olu§turulmas1, yaz1h hale getirilmesi, 
etik egitimlerin verilmesi ve denetlenmesi gibi pek <;:ok alanda hizmet veri­
lir. Bu komisyonlarda yer alan ki§ilerin ozenle se<;:ilmesi ve bu alanda uz­
manla§mak i<;:in egitim almalan onemlidir. Ki§iler <;:ok rahat bir §ekilde 
etikle ilgili soru ya da sorunlanm bu komisyona iletebilmelidir. Ancak, 
bazen bu komisyonlar disiplin kurullan gibi i§lemektedir. Bu durum etik 
komisyonlarmm i§levlerinin yeterince anla§ilmad1gm1 gostermektedir. 

Etik konusunda egitim ve etik sozle�me; etigin kurumsalla§masmda diger 
onemli bir uygulamad1r. Etikten sorumlu bir ki§i ya da komisyon, eger 
yoksa insan kaynaklan departmam tarafmdan bu egitim, dam§manhk fi r­
malannm da destegiyle verilebilir. Etik konusunda egitim verilmesi, orgiit 
i<;:erisinde olu§abilecek etik-dl§l davram§larm onlenmesinde onemli yarar 
saglar. Egitim sirasmda etik kodlar ve uygulamalar tarh§1labilir, anla§1lma­
yan noktalar sorulabilir, beyin firtmas1 ile sistemdeki eksiklikler giderilebi­
lir. Etik egitimi orgiit iklimini olumlu etkilemenin yamnda, <;:ah§anlann 
tutum ve davram§larmda da olumlu degi§ikliklere yol a<;:abilir. Egitim 
programlanm diizenlerken e-egitim olanaklan veren teknolojiden yarar­
lanmak ve liderleri de bu programlara dahil etmek egitimin yaygmla§mas1 
ve ba§anh olmas1 a<;:1smdan onemli bir etkendir (Sayh ve K1zildag, 2007: 

245). Etik egitimleri sonrasmda egitime katilanlara etik sozle§mesi imzala­
ti lmas1 da miimkiindiir. Boylelikle etik kurallara uyulacag1 konusu taahhiit 
edilmi§ olur. 

Etik odaklz insan kaynaklarz yonetimi uygulamalarz etigin kurumsalla§h­
nlmasmda onemli bir yere sahiptir. Boylelikle insan kaynaklan yonetimi­
nin ti.im fonksiyonlannda etik degerlere uyulmas1 saglanmI§ olur. Uygu­
lamaya bakild1gmda bu alanda heniiz sorunlann <;:oziilmii§ olmad1g1 go­
riilmektedir. i§e ahmdan ba§layarak i§ten pkarmalara dek tiim siirecin etik 
kurallar dikkate ahnarak yeniden kurgulanmas1 gerekir. Eger bu yapilmaz­
sa, orgiit tarafmdan olu§turulan etik ilkelerin <;:ah§anlar a<;:1smdan pek bir 
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anlam1 kalmayabilir. Dolay1s1yla <;ah;;anlarm etik kurallara uymalanm 
saglamak olduk<;a zor olur. 

Orgutlerde etik hattz ve sorun bildirme (ihbarczlzk) sisteminin olu?turulmas1, 
etigin kurumsalla;;tmlrnasmda etkili olan diger bir uygulamadir. K1saca 
ihbarc1hk sistemi olarak adlandirabilecegimiz bu sistem sayesinde etik 
sorunlar biiyiimeden <;oziime ula;;tmlabilir. ihbarc1hk kavram1 toplurnda 
genellikle olumsuz bir anlam1 <;agn;;tirmaktad1r. Halbuki orgiit i<;inde ozel­
l ikle etige uygun olmayan davram;;larm i<;sel veya d1;;sal mekanizmalarla 
duyurulmasma dayah olan sistem, etigin kurumsalla;;mas1 siirecinde son 
derece onemlidir. bzellikle orgiit i<;inde olu;;turulan etik hatti gibi sistemler 
sayesinde, etik sorunlara anmda miidahale edilebilir. isim belirtmeden 
ba;;vuru yapilacak bir etik hath olu;;turmak, orgiit i<;erisinde etige aykm 
eylem ve davram;;larm ogrenilmesi i<;in bir yontem olabilir. i<;sel ihbarc1hk 
sistemi olarak etik hatlarma bildirimlerin nas1l, ne zaman ve hangi durum­
larda olacagmm da apk bir ;;ekilde duyurulmu;; olmas1 gerekir. Bu siste­
min saghkh i;;lemesi i<;in misillemelere kar;;1 orgiitsel ve yasal korumarnn 
varhg1 elzemdir. Aksi durumda zaten i.ilkemizde kiiltiirel degerlerin des­
teklemedigi (\:iftci, 2017) ihbamhg1 tam anlam1yla yerle;;tirmek pek miim­
kiin goziikmemektedir. Bu sistemin etkin bir ;;ekilde i;;lemesi i<;in, etik ko­
dunda bu konunun yer almas1 ihbarc1lara belirli giivencelerin verilmesi 
;;arthr. Aksi takdirde orgiit i<;erisinde bir<;ok etik sorunla kar;;1 kar;;1ya olan 
ki;;iler bu sorunlan bildirrneye cesaret edemez. 

Etigin kurumsalla;;tmlmasmda etkili olan bir diger fakt6r, etik odakl1 
orgiitsel. odiil ve ceza sisteminin olu?turulmaszdir .  Bu konuda etik davrarn;;larm 
odiillendirilmesinin gerekli olmad1g1, dogru olan bir davram;;m odiillendi­
rilmesindense, yanh;; olan bir davrarn;;m cezalandmlmas1 gerektigi yoniin­
de gorii;;ler olabilir. Ancak pek <;ok belirsizligin ve pkar <;ah;;malarmm 
oldugu 6rgiitlerde, etige uygun olan davrarn;;1 te;;vik ve etige aykm davra­
m;;m caydmcihg1 apsmdan, odiil ve ceza yap1smm apk ve net bir ;;ekilde 
olu;;turulmas1 ve etik kodunda yer almas1 gereklidir. Odiillerin parasal 
odiil olarak belirlenmesi birtak1m sorunlara neden olabilir. Bu nedenle 
parasal olmayan odiil ve cezalarm etkisinin daha fazla olacagm1 soylemek 
m iimkiind iir. 
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Etigin kurumsalla§masmda dikkate almmas1 gereken son i::irgi.itsel fak­
ti::ir, sosyal performans ve etik denetimidir. Orgi.itlerin sadece finansal perfor­
manslarmm degil, topluma kar§1 sorumluluklannm da raporlanmas1 son 
y1llarda i::irgi.itler tarafmdan benimsenmeye ba§lam1§hr. Benzer §eki lde, 
i::izellikle etik kodlarmda taahhi.it ettikleri sorumluluklan ne i::il<;i.ide ger<;ek­
le§tirdikleri etik denetim raporlan ile belgelenirse, etigin kurumsalla§hnl­
masma olduk<;a bi.iyi.ik katk1 saglayacakhr. 

SONU<; 

Orgi.itsel etik, i::irgi.itlerde i::irgi.it i.iyeleri tarafmdan benimsenen ve 
"dogru-yanh§" veya "iyi-ki::iti.i" olarak nitelendirilen davram§ veya tutum­
lar i<;in yol gi::isterici standartlara i§aret etmektedir. Orgi.itlerde etik degerle­
rin olu§turulmas1 tiim taraflan ve toplumu uzun di::inemde olumlu olarak 
etkileyecek olan bir siirece i§aret eder. Etik konusu son y1llarda neredeyse 
her alanda tarh§Ilmaktadir. Bi::iylelikle etik degerlerle uyumlu bir <;ah§ma 
ortam1 olu§maya ba§lam1§hr. 

Etik degerler, tarihsel degi§im siirecine paralel olarak endiistri i::incesi 
toplumdan endiistri sonras1 topluma dek degi§im gi::istererek var olmu§tur. 
Her bir toplumsal a§amanm kendine has i::izellikleriyle uyumlu olarak, etik 
anlay1§ da degi§mi§tir. Etigin ilk olarak dini inan<;larla ili§kilendirildigini, 
ki§ilerin dini inan<;lanm referans alarak dogru ve iyi davram§a yi::ineldikle­
rini gi::irmektey;L.. Din ve yasalarm etik davram§lar i<;in tek ba§ma yeterli 
olmad1g1 bir ger<;ekse de, bunlann desteklemedigi etik kurallann toplumda 
yerle§mesinin zorlugu da gi::izlenmi§tir. 

Orgiitlerde etik kararlara ula§ihrken, hem bireysel hem de i::irgiitsel 
fakti::irler birlikte degerlendirilir. Etik a<;1dan dogru olan davram§a ula§ma­
da, bireylerin sahip oldugu psikolojik ve ki.ilti.irel i::izellikler olduk<;a etkili­
dir. Ancak i::irgiitsel fakti::irler de dikkate ahnd1gmda, karma§a ve belirsizlik­
lerin ortadan kaldmlmas1 apsmdan bu fakti::irlerin i::izenle degerlendirilmesi 
gerekir. Orgiitlerde pek <;ok etik sorunla kar§1la§ilmaktad1r. Bu sorunlar 
genellikle bireysel degerlendirmelerden, pkar <;ah§malanndan, etik ikilem 
ve belirsizliklerden ve insan kaynaklan ile ilgili nedenlerden kaynaklan­
maktad1r. 
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Orgiitlerde etik sorunlarm ya§amnamas1 ya da var olan etik sorunlann 
ortadan kalkmas1 ic;in, etigin kurumsalla§hnlmas1 saglanmahd1r. Bu siirec;­
le; iist yonetimin tutumu ve etik liderlik, etik orgiit kiiltiirii ve iklimi, yaz1h 
ctik kodu, etik komisyonu veya etik gorevlisi, etik egitimi ve etik sozle§me, 
ctik odakh insan kaynaklan yonetimi uygulamalan, etik hath ve sorun 
bildirme sistemi(ihbarc1hk), etik odakh orgiitsel odiil ve ceza, sosyal per­
formans ve etik denetimi onerileri etigin kurumsalla§hnlmasmda one c;ik­
maktadu. Tiim bu onerilerin orgiit ic;erisinde yer alan tiim ki§ilerle birlikte 
olu§turulmas1, gozden kac;inlmamas1 gereken onemli bir husustur. 
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Umut OMAY 

Giri§ 

insanhk tarihinin onemli di::iniim noktalanndan biri olarak kabul edi­
len sanayi devrimi, sadece bir iiretim arhgmdan \Ok daha fazlasm1 ifade 
etmektedir. Sanayi devrimi ile birlikte geleneksel toplumsal yap1 par\a­
lannug, yeni sm1flar ve yeni tabakalar ortaya pkm1ghr. Bu doniigiim, bugiin 
sosyal bilimler olarak kavramsallagtmlan yeni bilim dallarmm ortaya pk­
masma neden olmugtur. 

Sosyoloji, ortaya \Ikhg1 ilk donemden itibaren, sanayi devriminin yol 
a\tlg1 bu toplumsal yap1 degi�ikligini incelemeyi kendisine konu edinmig 
bir bilim dahdir. Sosyolojinin sanayi devriminin toplumsal yap1 iizerindeki 
etkilerinin incelenmesini esas alan ilk donem \ahgmalarmdan soma farkh 
alt dallara dogru ayngmaya baglad1g1 goriilmektedir. Orgi.it sosyolojisi de 
bu ayngmanm sonu\larmdan biri olarak kabul edilebilir. 

Orgiit sosyolojisinin onem kazanmasmda igletme bilimindeki geligme­
lerin etkisi oldugu yadsmamaz. ilk donem igletme bilimi ile ilgili \ahgmalar 
daha \Ok mi.ihendislik temeliyle ele almd1gmdan, igletmelerde insan unsu­
run goz ard1 edildigi gori.ilmektedir. Oysa 20. yiizyilm ortalanndan itiba­
ren, ozellikle de begeri iligkiler (insan iligkileri) yaklag1mmm etkili olmaya 
baglamas1, orgi.it sosyolojisinin de onem kazanmasma neden olmugtur. Bu 
\er\evede insan unsuru farkh bir bi\imde ele almmaya baglanm1g ve insa­
nm herhangi bir iiretim faktori.i olarak degil, \Ok farkh boyutlanyla ele 
almmas1 gereken bir unsur oldugu anlagilm1ghr. 

Bu boliimi.in konusunu olugturan i::irgiitlerde aynmc1hk ve neden ol­
dugu sorunlar, orgiit sosyolojisinin gi.incel \ahgma konulanndan birini 
olugturmaktadir. Orgi.itlerde aynmc1hk sorunu \Ok boyutlu bir yap1 \er\e­
vesinde ortaya pkmaktadir. 

Orgi.itlerde aynmc1hgm ve buna iligkin sorunlarm apk ve dogru bir 
bi\imde anlagilabilmesi i\in oncelikle genel anlamda aynmc1hk sorununun 
ne oldugunun ve nelerden kaynakland1gmm anlag1lmas1 onemlidir. 
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AYRIMCILIK 

Aynmc1hk, genel olarak toplumsal ili§kilerde bir sorunun varhgma 
i§aret eden bir kavramdir. Aynmc1hk, formel ya da informel bir bi\imde 
tammlanm1§ ve buna bagh olarak kategorile§tirilmi§ bir insan grubuna 
farkh davramlmasm1 ifade etmektedir. Aynmc1hgm bir sorun olarak nite­
lendirilmesinin nedeni, bu farkh davran1§m genellikle haks1zhk yapma 
bi\imde ortaya \lk1yor olmas1dir. Aynmc1hk \Ok farkh bi\imlerde soz ko­
nusu olabilmektedir. Aynmc1hga maruz kalan gruplar irk, etnik koken, 
cinsiyet, medeni durum, sm1f, ya§, oziirliiliik, milliyet, din ve dil gibi un­
surlar \er\evesinde tammlanmaktadir (Law, 2009: 1 182). 

Aynmc1hkla ilgili tan1mlamalarda . temel vurgunun ki§ilerin sahip ol­
duklan nitelikler nedeniyle ve olumsuz anlamda farkh muamele gormeleri 
konusunda ortaya \1khg1 goriilmektedir. Ornegin Baybora, aynmc1hg1 
"ki§ilere, baz1 ki§isel ozellikleri veya belirli sosyal iiyelikleri nedeniyle fark­
h ve haks1z bir §ekilde davranma eylemi" (Baybora, 2010: 34) olarak tamm­
larken, Demirel aynmc1hg1 "ayirma, d1§lama, k1s1tlama veya irk, renk, cin­
siyet, cinsel yonelim, cinsiyet kimligi, dil, din, etnik, ulusal ya da toplumsal 
koken, miilkiyet, dogum, siyasi veya diger gorii§lere dayah olarak ger\ek­
le§tirilen ve biitiin hak ve hiirriyetlerin herkes tarafmdan tanmmasm1 ve 
kullamlmasm1 engelleyecek veya smirlandiracak haller" olarak tarif etmek­
tedir (Demirel, 201 1 :  67) . Goregenli ise, son derece yahn bir tammlama 
yaparak "aynmc1hk, bir gruba veya grubun iiyelerine kar§l onyargilardan 
beslenen olumsuz tutum ve davram§larm tiimiiyle ilgili bir siire\tir" de­
mektedir (Goregenli, 2012: 21) .  Goregenli'nin tammlamasmda dikkat \eken 
ve aynmc1hk konusunda onemli bir noktaya i§aret eden kavram "onyarg1-
lar" d1r. 

Sosyoloji biliminde onemli bir yere sahip bulunan Giddens da, "on­
yarg1lar" ve "aynmc1hk" arasmdaki ili§kiye ve aym zamanda farkhhga 
dikkat \ekmektedir. Giddens' a gore onyarg1 bir grubun diger bir duruma 
ili§kin dii§iince ve tutumlanm ifade ederken, aynmc1hk bir grubun diger 
gruba kar§1 gosterdigi fiili davram§ tarzma i§aret etmektedir. Ancak, ay­
nmc1hgm onyargilardan beslendigini de belirtmek gerekir (Giddens, 1997: 
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212-213). Ktsaca belirtmek gerekirse, aynmcthk, 6nyarg1lann davram§a 
donii§ti.igii durumlan ifade etmektedir. Onyargtlar genel olarak hem olum­
lu hem de olumsuz anlamlar ta§tmaktayken, aynmc1hk soz konusu oldu­
gunda "olumlu" niteligi olan 6nyarg1lardan bahsetmek miimkiin goriin­
memektedir (Goregenli, 2012: 22) . 

Aynmcthk, dogrudan dogruya ya da dolayh olarak uygulanabilir. 
"Dogrudan aynmc1hk, kanunlarm, kurallarm veya uygulamalarm bazt 
bireyleri apk bir §ekilde yalmzca belli bir grubun iiyeleri olmalan nedeniy­
le dt§lamas1 veya tercih etmesidir. . . .  Dolayh aynmc1hk, tarafs1z goriin­
mekle birlikte uygulamada apk olarak belli bir grubun iiyelerini etkileyen 
kurallar, i§lemler veya uygulamalar olarak kar§tmtza <;tkmaktadtr" (Baybo­
ra, 2010: 36-37) . 

Aynmc1hk, toplumsal ili§kiler ve toplumsal yapt i<;erisinde yaygm ve 
kokle§mi§ bir sorundur. Bunun nedeni e§itlige bagh davram§lann ku§aklar 
boyunca devam etmesi ve buna bagh olarak yazth olmayan kurallar haline 
gelerek toplumsal ili§kiler ve toplumsal yapt i<;erisinde yerle§mesidir. Bi­
reyler, sadece belirli bir gruba ait olmalan nedeniyle aynmc1hga ugramak­
tadtr. Burada o ki§inin degerlendirmesinin siibjektif temellere dayand1g1 
goriilmektedir (Omay, 2012: 278) . Bireylerin yetenekleri, yeterlilikleri ya da 
davram§lan yerine bu tip bir nitelendirmeye bagh olarak aynmcthga ug­
ramalannm bir sorun oldugunu kabul etmek gerekir. Aynca bireylerin 
yeteneklerinin, yeterliliklerinin ve davram§larmm degerlendirilmesi s1ra­
smda, ait olduklan grup <;er<;evesinde degerlendiriliyor olmalan da bu 
niteliklerinin siibjektif 6l<;iitler <;er<;evesinde degerlendirilmesine neden 
olmakta ve bu durum da aynmcthk sorununu daha da agtrla§ttrmaktadtr. 
"Aynmc1hgm ii<; farkh bi<;imi oldugu gozlenmektedir. Bunlardan ilki a<;tk 
saldm bi<;imdedir. ikincisi, aynmc1hga ugrayan bireylerin bazt f1rsatlardan 
yararlanmasmm engellenmesi ve ii<;iinciisii de daha <;ok dilin kullamm1 ile 
ilgili olup, aynmc1hga ugrayan ki§iyle a§ag1lay1c1 bir bi<;imde ili§kinin ku­
rulmas1d1r" (Omay, 2012: 278) .  

A ynmc1hk konusunda onemli bir ba§ka nokta ise bir ki§inin aym and a 
birden fazla aynmcthk tiiriine muhatap olabilmesidir. Bir birey sadece irkt 
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nedeniyle degil, aym zamanda cinsiyeti nedeniyle de aynmc1hga ugraya­
bilmektedir. Yine benzer bir bi<;:imde birey irk1, cinsiyeti, dini ve ya§l a<;:1-
smdan da aym anda <;:oklu aynmc1hga ugrayabilir. Bu nedenle genelle§tir­
meler yerine mi.imkiin oldugunca her bireyin aynmc1hk sorununda farkh 
deneyimler ya§ad1g1m kabul etmek, aynmc1hk sorununu <;:ok boyutlu ola­
rak ele almak gerekrnektedir. Boylelikle aynmc1hk sorununun incelenme­
sinde, toplumsal olaylan ve ili§kileri genelle§tirrnek yerine giindelik haya­
tm ger<;:ekligi ve bu ger<;ekligin sira di§1hgm1 vurgulamay1 ama<;:layan "et­
nometodoloji" yakla§1rnmm esas almmas1 ozellikle onem kazanmaktadir 
(Ornay, 2012: 282 - 283) .  

Aynmc1hgm ozellikle iizerinde durulmas1 gereken yaygm bir sorun 
olarak kabul edildigine ili§kin ilk orneklerden biri 1945 tarihli Birle§mi§ 
Milletler Anla§rnasmm 55. Maddesinde yer almaktadir. Bu sozle§meye 
gore Birle§mi§ Milletler irk, cinsiyet, dil ve din gibi nedenler ayirt edilmek­
sizin insan hak ve ozgiirliiklerinin herkes i<;:in geli§tirilmesine <;ah§acakhr 
(Law, 2009: 1182) . 

Aynrnc1hkla ilgili <;ah§malarm temel olarak 2. Diinya Sava§l sonras1 
d6neme rastlamas1 bir tesadi.if degildir. Ger<;ekten, aynmc1hkla ilgili <;ah§­
malar Mead' in "sembolik etkile§imcilik" <;ah§malarmda bahsettigi "ben", 
"kendim" ve "genelle§tirilen 6teki" kavramlanna kadar gotiiriilebilse de, 
asil inceleme konusu olmas1, toplumlarm bi.iyiik bir d6nii§i.im ge<;irmeye 
ba§lad1g1 2. Diinya Sava§1 sonras1 d6neme denk gelmektedir" (Omay, 2012:  

276) . Bununla birlikte Mead'in "ben, kendim ve genelle§tirilen 6teki" iize­
rine yapml§ oldugu <;:ah§malar, ozellikle toplumlarm homojen yapilar ser­
gilemediklerine i§aret etmesinin yam sira, aynmc1hk konusundaki <;ah§ma­
larda s1khkla yararlamlan etiketlerne teorisi, etnornetodoloji, fenomenoloji 
ve dramaturji gibi bir<;:ok kuramm arka plamm olu§turmu§tur (Omay, 2012: 

272; Slattery, 2007: 337) . 

insanlar kendi konurnlanm ve me§ruluklanm "oteki" i.izerinden kur­
gulad1klanndan, "ben, kendim ve genelle§tirilen 6teki" yakla§immm ay­
nmc1hk a<;1smdan arka plam olu§turdugu s6ylenebilir. Ger<;ekten, ben ya 
da biz tammlamasmm yapilabilmesi i<;in "6teki"nin tammlanmas1 gerek-
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mektedir (Demirki.irek, 2012: 9 - 10) .  Diger bir deyigle, "ben ya da biz" ifa­
desinin tammlanmas1, oncelikle otekinin tammlanmasma baghdu. igte 
aynmc1hgm ortaya c;1kmasma neden olan si.irecin arka plam bu noktada 
olugmaktad1r. 

"Ben/Biz" ve "Oteki" anlay1g1, toplum ic;erisinde ister istemez bir hiye­
rarginin ortaya c;1kmasma neden olmakta ve bu hiyerarginin boyutlan ay­
nmc1hgm giddetini belirlemektedir. Diger bir deyigle, "bir toplumda hiye­
rargik orgi.itlenme, adaletsizlik, gi.ici.in ingas1, gi.ic;le ilgili soylemsel yap1 ne 
kadar baskmsa, dezavantajh gruplara yonelik onyarg1 ve aynmc1hk 0 olc;i.i­
de ortaya c;1kacaktir" (Goregenli, 2012: 23) . 

A YRIMCILIK iLE iLGiLi TEMEL BAZI KA VRAMLAR VE 
KURAMLAR 

Baz1 kavramlar ve kuramlar, toplumda ve orgi.itlerde ya§anan aynmc1-
hk ve aynmc1hk sorunun anlagilabilmesi apsmdan bi.iyi.ik onem tag1mak­
tadu. 

Farkhhk 

Aynmc1hk sorununun baglang1c; noktas1 olarak kabul edilebilecek 
"oteki" anlay1gmm temel olarak "farkhhk" kavram1 i.izerinden ilerledigi 
ileri si.iri.ilebilir. "Benim gibi olmayan" ya da "bizim gibi" olmayanlar "ote­
ki" olarak konumlandmlmaktadu. 

Farkhhk anlay1§1 ozellik i.izerinden hareket etmektedir. Bu ozellikler 
irk, din, cinsiyet, cinsel yonelim, dil, dogum yeri, medeni durum gibi un­
surlardan kaynaklanmaktad1r (Si.irgevil, 2008: 1 12 - 1 13) .  

Farkhhklann ac;1klanmasmda yararlamlan baz1 kuramlar bulunmak­
tadu. Ornegin, "sosyal kimlik", "sosyal karg1laghrma", "sosyal kategorile§­
tirme", "kahpyarg1 ve onyarg1", "damgalama" ve "etiketleme" kuramlan 
farkhhklann ac;1klanmasmda yararlamlan kuramlar arasmda yer almakta­
d1r. 
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Sosyal Kimlik 

Sosyal kimlik, Henri Tajfel'in <;ah§malan sonucunda ortaya konulmu§ 
bulunan bir kavramdir. Tajfel'in ampirik <;ah§malan sonucunda kavramla§­
hrd1g1 sosyal kimlik yakla§1mma gore bireyin kendi ki§iligi ile toplum ara­
smda bir ili§ki bulunmakta olup, sosyal kimlik bireyin belirli bir gruba iiye 
olmas1yla ilgili siibjektif anlay1§ma i§aret eden bir kavramdir (Callero, 2009: 

4425). Yine sosyal kimlik, bireyin kim oldugu ve toplum i<;erisindeki ko­
numuyla ili§kilidir. Sosyal kimlik yakla§1m1 a<;1smdan birey, kim oldugunu 
ve toplum i<;indeki konumunu "oteki" iizerinden belirlemektedir. Sosyal 
kimlik kuramma gore kimlik, bireyin kendisinin ve i<;inde bulundugu gru­
bun diger birey ve gruplardan farkhla§masm1 ve ayirt edilmesini saglayan 
ozelliklerin biitiiniinden olu§maktadir (Slirgevil, 2008: 1 14). Diger bir de­
yi§le, sosyal kimlik kuramma gore insanlar genellikle birey olarak hareket 
etmek yerine, kendilerini konumlandird1klan grup i<;erisinde hareket et­
meyi tercih etmektedirler (Demirta§, 2003: 129) . Bu nedenle Tajfel, sosyal 
kimligin anla§ilmasmm onyarg1, aynmc1hk ve grup i<;i <;ah§malann anla­
§ilmasmda onemli bir rolii oldugunu ileri siirmektedir. C::iinkii bireyin kim­
ligi, i<;inde bulundugu grup tarafmdan belirlenmektedir (Callero, 2009: 

4425). Dolay1s1yla birey, sosyal kimlik arac1hg1yla kendi konumunu diger 
sosyal kimlik oriintiilerinden farkhla§hran §eyin ne oldugunu bilir ve ona 
gore hareket eder. K1sc.cas1, sosyal kimlik bireyin kendisini oteki ve otekiler 
iizerinden tammlad1g1 ve konumland1rd1g1 bir yap1ya i§aret etmektedir. 

Sosyal Kar§da§brma 

Sosyal kar§ila§hrma kuram1 iki ana fikrin kesi§im noktasmdan dog­
maktad1r: insanlar ba§kalarma benzemeye ve diger ba§kalanndan farkh­
la§maya <;ah§irlar. Bu nedenle, sosyal kar§ila§hrma kurammda insanlarm 
birbirine benzeme ile birbirlerinden farkhla§ma <;abalan beraberce ele 
almmaktadir (Siirgevil, 2008: 1 14-1 15). Sosyal kar§ila§hrmanm bu ikili do­
gas1, beraberinde bireyin kendisini ve i<;inde bulundugu grubu olumlu 
niteliklerle, digerlerini otekile§tirerek onlan olumsuz niteliklerle tammla­
masma neden olur. Ger<;ekten, "insanlar, olumlu bir sosyal kimlik edinmek 
ve benlik saygilanm yiikseltmek i<;in bu sosyal kar§ila§hrmay1 ger<;ekle§ti-
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rirken, kendi gruplanru kayirarak algilama ve diger grubu da kii<;iimseme 
yoniinde bir yanhhk gosterirler, bu siirece i<;-grup kay1rmac1hg1 ad1 verilir" 
(Demirta§, 2003: 130). Ne var ki, yukanda da belirtildigi gibi toplum i<;in­
deki hiyerar§ik orgiitlenme baz1 gruplara avantaj saglarken baz1 gruplarm 
dezavantajh kalmasma neden olmaktadir. Diger bir ifade ile, "kimi zaman 
grubun konumu, diger gruplarla kar§Ila§hnld1gmda, gormezden geline­
meyecek kadar dii§iiktiir. . . .  Bu durum, sosyal kimligin olumsuz olmasma 
yol a<;ar. Bu doyumsuzluktan kurtulup olumlu bir sosyal kimlik olu§tur­
mak i<;in de <;e§itli stratejiler geli§tirilir (Demirta§, 2003: 130). Diger yandan, 
birey ve i<;inde bulundugu grup kar§1la§hrma yaparken kendilerinde iistiin 
gordiikleri kavramlar iizerinden kar§Ila§hrmay1 ve tammlamay1 (ornegin 
diiriist, <;ah§kan, erdemli gibi) tercih etmektedirler (Kayaoglu, 201la: 79) .  
Yine de birey bagh bulundugu grubu kayirma ve diger gruplan kii<;iimse­
me egiliminde olsa bile, grubun toplum i<;erisinde de belirli bir hiyerar§isi­
nin bulundugunu ve genel olarak bireyin bagh bulundugu grup <;er<;eve­
sinde avantajh ya da dezavantajh bir konumda olup olmad1gmm belirlen­
digini belirtmek gerekir. 

Sosyal Kategorile§tirme 

Sahip olunun baz1 nitelikler <;er<;evesinde (ornegin cinsiyet, irk, ya§, 
meslek gibi) sosyal diinyanm <;e§itli gruplara boliinmesini ifade eden sosyal 
kategorile§tirme, genel olarak ben/biz ve oteki/otekiler aynmmm yapilma­
smda onemli bir yere sahiptir. 

Bireyler sahip olunan nitelikler <;er<;evesinde sosyal kimlik iiretme egi­
limindedirler. Sosyal kategorile§tirme, en belirgin ve en ayirt edici ozellik­
lere odaklamlarak olu§turulmakta ve sm1flandirma bu <;er<;evede yapilmak­
tadir. Dolay1s1yla sosyal kategorile§tirme sosyal kimlikle de ili§kilendiril­
rnektedir (Callero, 2009: 4425) .  Bu nedenle sosyal kategorile§tirmenin arka 
plamm olu§turan siire<;te sosyal kimligin onemli bir etkisi oldugu ileri sii­
riilebilir. 

Sosyal kategorile§tirrnenin en onemli etkisi, sosyal <;evrenin bireye an­
lamh gelecek bi<;imde alt gruplara boliinerek diizenlenmesini i<;ermektedir 
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(Kayaoglu, 201 1a : 77) . Bu c;;en;evede, sosyal kategorile§tirmenin dogrudan 
sonucu kahpyargrlarm ve onyargrlann i.iretilmesidir (Siirgevil, 2008: 116) .  

Kahpyargdar ve Onyargdar 

Kahpyarg1lar ve onyargrlar s1khkla birbirlerinin yerine kullamlan kav­
ramlardir. Oysa bu kullammm dogru olmad1gm1 belirtmek gerekir. Ka­
hpyargilar ve 6nyarg1lar birbirlerinin tamamlay1c1s1 olan kavramlard1r. 
Kahpyarg1 ile onyargmm insanm toplumsal ya§amla ilgili zihinsel siirec;;le­
rinin bic;;imlendirilmesinde onemli bir yeri bulunmaktad1r (Goregenli, 2012: 

23; Kayaoglu, 201 lb: 57) . Ozellikle, "kahpyarg1lar, belirli bir obje ya da 
gruba ili§kin bilgi bo§luklanm dolduran, boylece onlar hakkmda karar 
vermeyi kolayla§hran, onceden olu§turulmu§ birtakrm izlenimler, atrflar 
bi.itiini.i olarak zihnimizde olu§turdugumuz imgelerdir" (Goregenli, 2012: 

23). Diger bir deyi§le, kahpyargrlar, diger insanlar hakkmda karar veri rken 
mutlak ve sabit dii§ilncelerle hareket edilmesini ifade etmektedir (Picke­
ring, 2009: 4781) .  Kahpyargrlara sterotipler adr da verilmektedir. 

bnyargrlar ise bir ki§iyi ya da fikri, bunlar hakkmda onceden bilgiye 
sahip olmaksrzm sadece belirli bir gruba ait olmalan kabuli.ine dayanarak 
yarg1lamay1 ifade etmektedir. Sosyal bilimcilerin 6nyarg1 meselesi i.izerine 
yogun bir bic;,:imde egilmeleri Ozellikle goc;;men kar§Ih hareketlerin yaygm­
la§maya ba§lad1g1 20. yi.izyrlm ortalarma tekabi.il etmektedir (Jennings, 
2009: 3613). 

Kahpyargrlann, onyargrlarm olu§masr ve si.irdi.iri.ilmesinde onemli bir 
etkisi oldugu goriilmektedir. Oncelikle onyargrlar ve kahpyargrlar mevcut 
durumdan degil, gec;;mi§in anlarmdan da etkilenme potansiyeline sahiptir 
ve hem bireyin hem de grubun hafrzasmda oldukc;;a etkilidir. Bu da, ka­
hpyargrlarm ve onyargrlann c;;ocukluk doneminden itibaren bireylerin zi­
hinlerinde yer etmesine neden olmaktadrr. <;ocuklar, erken donem c;;ocuk­
luklarmdan itibaren insanlan kategorile§tirmeye ba§lamaktadrr. Ne var ki, 
bu kategorile§tirme birebir ebeveynlerin etkisinde gerc;;ekle§memekte, bu 
si.irec;;te c;;ocuklarm kendi deneyimleri de etkili olmaktadrr. Onyargrlar ve 
kahpyargrlar i.izerine yap1lan ara§hrmalar, ozellikle kahpyargrlann hem 
gerc;;ek hem de gerc;;ek olmayan bilgilere dayamyor oldugunu ve bu ka-
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lipyargdarla onyargilarm toplumsal ili§kileri olumlu ya da olumsuz etkile­
yebilecegini gostermektedir. bmegin; baz1 ara§trrmalarda, ogretmenlerin 
yetenekli oldugunu dii§iindiikleri ogrencilerin, oyle olmasalar da, digerle­
rine gore daha ba§anlr oldugu goriilmii§tiir (Jennings, 2009: 3614 - 3615). 

Bu nedenle kahpyargilann ve bunlardan kaynaklanan onyargilarm "ken­
dini ger\:ekle§tiren kehanet" ile ili§kisinin bulundugu ileri siiriilebilir. 

Kendini Ger�ekle§tiren Kehanet 

"Kendini ger\:ekle§tiren beklenti" olarak da bilinen ve kullarnlan 
"kendini ger\:ekle§tiren kehanet", bireyin bir durumun nas1l sonu\:lanaca­
gma ili§kin beklentisi \:er\:evesinde, bu sonuca neden olacak §ekilde davra­
nI§ gostermesini ifade etmektedir. Diger bir deyi§le, ki§inin beklentisi ge­
nellikle ger\:ekle§mektedir \:iinkii ki§i olaym seyrine bu yonde miidahale 
etmektedir. bmegin, bir iiniversitenin miihendislik boliimlerinden birinde 
erkeklerin kadmlara gore daha ba§anlr olacag1 kahpyarg1s1 ve bu kalrpyar­
g1smdan tiiremi§ onyarg1s1 olan bir hocamn, ogrencileri arasmda farkmda 
olmaks1zm farkh bir yakla§1m sergilemesi ( dersin i§leni§inde, smavlann 
degerlendirilmesinde, vb.), erkek ogrencilerin derse daha fazla ilgi goster­
mesine ve ister istemez daha ba§anh olmalarma neden olmaktadu. Kendini 
ger\:ekle§tiren beklenti ya da kendini ger\:ekle§tiren kehanet yakla§immda 
en dikkat \:ekici noktalardan biri, kahpyargilan ve onyarg1lan ile olaym 
seyrini degi§tiren aktoriin buna kendi davram§lanrnn neden oldugunu \:Ok 
az fark ediyor olmas1du. Zira ki§iler bekledikleri sonucun kapmlmaz ol­
duguna kendilerini §artlandum1§lard1r. Aynca, diger insanlann da belirli 
bir ki§i, grup ya da olay hakkmda kendini ger\:ekle§tiren kehanete neden 
olabilecekleri \:iinkii buna uygun bir tutum ve davrarn§ i\:inde olduklan 
goriilmektedir. Kendini ger\:ekle§tiren kehanet kavram1m ilk kez kullanan 
ve bu konuda \:ah§malar yapm1§ bulunan Robert Merton tarafmdan verilen 
bir omek bu noktaya i§aret etmektedir: Bir banka hakkmda iflas edecegine 
dair \:Ikartrlan bir dedikodu, bankada mevduatr olan ki§iler arasmda bir 
panigin pkmas1, mevduat sahiplerinin paralanm \:ekmek i\:in bankaya 
hiicum etmelerine ve sonu\:ta bankamn ger\:ekten iflas etmesine neden 
olacaktrr (Bianchi, 2009: 4180 - 4181) .  
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Merton'm kendini gerc;ekle§tiren kehanet kuram1 yanh§ bile olsa geni§ 
olc;iide etkili olabilen bir inanl§In, bireylerin davram§lanm bic;imlendirerek 
gerc;ekle§ebilecegine i§aret ediyor olmas1 nedeniyle onemlidir. 

Kendini gerc;ekle§tiren kehanet kurammm damgalama ve etiketleme 
kuramlan ile de ili§kili oldugu soylenebilir. "Damgalama" ve "etiketleme" 
kuramlan, c;agda§ sosyolojinin aynmc1hk konusunu incelerken yararland1-
g1 temel kuramlar arasmda say1lmaktadir. Birbirleriyle yakmdan ili§kili bu 
iki kuramdan damgalama kuram1 en temel ifadesiyle bireyin toplum ic;inde 
benligini nasil sundugu meselesiyle ilgilenirken, etiketleme kuram1 bireyin 
toplumdan nas1I d1§land1g1 ve nas1I otekile§tirildigi meselesi iizerinde 
durmaktadir (Omay, 2012: 278). 

Damgalama Kuram1 

Damgalama kuram1 ilk kez Erving Goffman tarafmdan "benligin su­
nulmas1" konusunda yapilan ara§hrmalar sirasmda ele almm1§hr (Slattery, 
2007: 189). Damga kavram1, bireyin toplumsal ya§am ic;erisinde degersiz­
le§mesine ve itibars1zla§masma neden olan fiziksel ya da kiiltiirel olgulara 
i§aret etmek iizere kullamlmaktadir. Goffman'm da i§aret ettigi gibi, damga 
sosyal ili§kilerde kahpyargilardan olu§an bir c;e§it dilin varhgmdan kay­
naklanmaktadir. 

Goffman' a gore damgalar, 

" . . .  bir ki�inin viicudu veya karakterindeki ic;sel (dogal) zay1fhkla­
rm bir yans1mas1 degildir. Onlar, toplumdaki diger ki§ilerin 'tep­
kisi'yle olu§an toplumsal bir etikettir . . .  ironik olan, insanlarm bu 
§ekilde etiketleme yaparak bask! altma almay1 tasarlad1klan dav­
ram�lan bizzat yaratmalandir. Siradan insanlarm 'anormal' tepki­
leriyle kar§ila§an damgalanm1§ insanlar kac;milmaz olarak tuhaf 
davram§lar sergilerler" (Slattery, 2007: 191) .  

Sonraki donemlerde damganm tammlanmasmda c;e§itli boyutlardan 
yararlamlmi§hr. Omegin, Link ve Phelan'm c;ah§malarmda damganm bir­
biriyle ili§kili dort parc;adan olu§tugu ileri siiriilmii§tiir ve sonuc;ta damga-
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l ama, bireyin sosyal, ekonomik ve siyasi giice eri§mesinin derecesini belir­
lemektedir (Kusow, 2009: 4786): , 

1 )  insanlar, bireylerin sahip olduklan farkhhklan ayirt etmek ve eti­
ketlemek egilimindedir. 

2) Hakim kiiltiirel grubun iiyeleri, etiketlenmi§ bireylere ho§ olmayan 
baz1 isnatlarda bulunmaktad1r. 

3) Olumsuz yonde etiketlenmi§ bireyler, digerlerinden ayn olarak 
konumlandmhr. 

4) Etiketlenmi§ bireyler statii kaybma ugramaktadular. 

Bir damganm damga olarak sayilabilmesi ic;in de iki onkO§Ul bulun­
maktad1r (Kusow, 2009: 4786) :  

1 )  0 damganm toplumun iiyeleri tarafmdan payla§ilan bir anlam ta­
§Iyor olmas1 gerekmektedir. Dolay1s1yla toplumda farkh gruplar 
ic;erisinde farkh anlamlara gelen baz1 ozellikler bu c;erc;evede dam­
ga olarak nitelendirilmeyecektir.  

2) Damganm goriiniirliik derecesi, damgay1 ta§1yan bireylerin kendi­
leri hakkmdaki hislerini ve c;evreleriyle olan ili§kilerini dogrudan 
dogruya etkilemektedir. Dolay1s1yla, damgalanmam1§ bireylerle 
kar§ila§hnld1gmda, damgalanm1§ bireyin kendisi hakkmdaki hisle­
rinin ve c;evresiyle olan ili§kilerinin farkh bir boyuta ta§mmI§ olma­
s1 ve bu farkhhgm hem birey hem de ili§kide bulundugu diger ki§i­
ler tarafmdan ac;ik olarak biliniyor olmas1 gerekmektedir. 

Goffman'm analizine gore, 1) fiziksel oziirler, 2) bireyin gec;mi§i ve 3) 

bireyin birlikte oldugu ya da ic;inde yer ald1g1 gruplar nedeniyle ortaya 
c;1kan ii<; temel damga <;e§idi bulunmakta ve biitiin damgalar aym derecede 
olumsuz sonuca neden olmamaktad1r. Ornegin, c;ocuk felci gec;irdigi ic;in 
fiziksel bir zarara ugram1§ birey de, sue; i§ledigi ic;in hiikiim giymi§ bir bi­
rey de toplumsal ili§kiler ac;1smdan damgalanm1§ durumdadir. Ne var ki, 
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toplumsal ili§kilerde, <;ocuk felci ge<;irdigi i<;in olu§an fiziksel ozriine bagh 
olarak damgalanan bireye anlay1§ gosterilebilirken, su<; i§lemi§ ve bu ne­
denle hiikiim giymi§ birey cezas1m tamamlam1§ olsa bile toplumsal ili§ki­
lerde daha sert bir tepki ile (ornegin d1§lanma) kar§Ila§acakhr (Omay, 2012: 
279).  Ancak burada unutulmamas1 gereken nokta, toplum <;ocuk felci ge­
<;irmi§ oldugu i<;in fiziksel bir ozrii bulunan bireye daha anlay1§h ve seve­
cen yakla§1yor olsa da, sonu<;ta bu durumun nedeninin bu damga oldugu­
nun hem bireyin kendisi hem de <;evresindekiler farkmdadir ve bireye fark­
h bir muamelede bulunulmaktadir. 

Biitiin bu ozell ikleri nedeniyle damgalama kurammm, kendini ger<;ek­
le§tiren kehanet ve bireyin ne kadar denerse denesin arzulad1g1 sonuca 
ula§amayacag1m, bu nedenle de <;abalani.asmm anlams1z oldugunu kabul­
lendigi "ogrenilmi§ <;aresizlik" ile yakmdan ili§kili oldugu kabul edilebilir. 
"<;:iinkii aynmc1hga ugrayan ki§i, bir §ekilde bu yonde damgaland1g1 i<;in 
aynmc1hga ugramakta, bunun sonucunda miicadele etmekten vazge<;mek­
te ve kendisi ile ilgili beklentilerin ger<;ekle§mesini saglamakta, boylelikle 
damgalanmasm1 ve aynmc1hga ugramasm1 me§rula§hrmI§ olmaktadir" 
(Omay, 2012: 280). 

Goffman, damgalamamn bireyleri "kii<;iik dii§iirme ve a§ag1lama i§le­
vi" gordiigiinden de soz etmekte ve damgalamamn bu ozelligine de dikkat 
<;ekmektedir. Damgalama sonu<;ta bireyin "§eref alg1s1m ve 6zsayg1sm1 yok 
etmeye ve onu, kurumun hiyerar§ik gii<;lerine tamamen bag1mh kilmaya" 
neden olmaktad1r (Berberoglu, 2009: 173-174). Yine Goffmann, damgalama 
a<;1smdan onemli bir noktaya da i§aret etmektedir: Baz1 ki§iler halihazirda 
itibars1z olduklan i<;in damgalanmI§hr ancak bazilarmm "sapkm" etiketiyle 
itibars1zla§hnlabilmesi, diger bir deyi§le damgalanabilmesi her an i<;in 
miimkiindiir. Dolay1s1yla bu ikisi arasmda bir aymm yapilmahdir (Cal­
houn ve Konty, 2009: 2502). Bu nedenle, damgalamanm i§leyi§inde onemli 
bir yere sahip bulunan, ancak ele almI§ bi<;imiyle miistakil bir kuram olarak 
nitelendirilen "etiketleme kuram1"mn da incelenmesi gerekmektedir. 
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Etiketleme Kuram1 

Etiketleme kuram1 temelde hem bireyin toplum tarafmdan "sapkm" 
olarak tammlanmas1 hem de "sapkm" olarak tan1mland1ktan sonra o ki9i 
hakkmda bu yonde hiikiim verilmesi durumu ile ili9kilidir. "Sapkm" etike­
ti meselesine ilk dikkat i;eken sosyolog Frank Tannenbaum olmu9tur. Tan­
nenbaum'un analizine gore toplum, koti.i ve kabul edilemeyeni belirleyerek 
sui;lulan iiretmektedir. Boylelikle birey yeni bir kimlik ve tammlama kaza­
narak aynma tabi tutulmakta ve kendisinin dii9kiinliigiiniin farkma var­
mas1 saglanmaktadu. Burada ortaya pkan "etiket" sui;lunun olumsuz nite­
liklerini tammlamak ii;in kullamlmaktadu (Calhoun ve Konty, 2009: 2501) .  

Bugiinkii anlam1yla etiketleme kurammm olgunla9masmda Lemert, 
Becker, Goffmann gibi isimlerin yapm19 olduklan i;ah9malarm biiyiik bir 
etkisi bulunmaktadu. Ornegin; Lemert i;ah9malarmda bir ki9inin sui; say1-
lan bir davram9ta bulunmasma ragmen digerleri tarafmdan herhangi bir 
tepki gormedigi, hit;bir §ey olmam19 gibi devam edebilmesi ve "sapkm" 
olarak etiketlenmemesi durumuna dikkat i;ekerek etiketlemenin "toplum­
sal tepki" ozelligine deginmi9tir. Becker ise yapm19 oldugu i;ah9malarda 
etiketleme ile gii<; ve statii arasmda bir ili9ki oldugunu gostermektedir. 
Becker'm analizine gore, bir ki9inin giicii ve statiisii arthki;a, daha once sui; 
olarak tammlanm19 ve bu sui;u i9ledigi ii;in etiketlenmi9 ba9kalan olsa da, 
giicii ve statiisii yiiksek olan bireyler aym durum kar91smda etiketlenme­
mektedir. Yine etiketlemede sosyal ili9kilerin de bir etkisi vardu. Ki9iler 
aras1 sosyal mesafe ile etiketleme arasmda bir ili9ki bulunmaktadu. Ki9iler 
birbirine sosyal anlamda yakmla9hki;a etiketlenme ihtimali dii9mekte, me­
safe arthk<;a bu ihtimal de i;ogalmaktadir. Goffmann, i;ah9malannda sapkm 
etiketinin zarar verici ozelliklerine de dikkat i;ekmektedir. Goffmann'a gore 
sapkm etiketi "arzulanmayan farkhhklar" ile ili9kilidir ve bu etiketler hali 
hazuda etiketlenmi§ bulunan bireyin mesleki kariyerini, sosyal konumunu 
ve i;evresiyle olan ili9kilerini tehdit etmekte ya da bunlara zarar vermekte­
dir. Bu nedenle de bireyler, bu tip etiketlerden kai;mmak amac1yla davra­
m9lanm kontrol etmek durumunda kalmaktad1rlar (Calhoun ve Konty, 
2009: 2501 - 2502). 
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Etiketleme kuramcilanna gore etiketlemenin iii; temel ozelligi bulun­
maktadir (Matsueda, 2009: 2504) : 

1 )  Sapkm olarak etiketlenmi§ bireyler damgalanmakta ve toplumdan 
soyutlanarak sapkm olarak nitelendirilen bir ya§am bii;imine dogru 
yonlendirilmektedir. 

2) Sapkmhk ol<;iitii objektif olmak yerine giicii elinde bulunduranlar 
tarafmdan belirlenmektedir. 

3) Toplumun sapkm davram§a olan tepkisi, toplumdaki "normal" 
olarak kabul edilen davram§lan ve smirlanm belirleme etkisi bu­
lunmaktadir. 

insanlarm biiyiik bir <;ogunlugu "patolojik" olmak yerine "normal" 
olmay1 tercih edecek ve bu nedenle de normal olarak tammlanan duruma 
kendilerini uydurmaya <;ah§acaklardir (Omay, 201 1a: 235-236) . Aynca ye­
niden belirtmek gerekirse, etiketleme ve damgalamamn sonu<;lan itibariyle 
kendini ger<;ekle§tiren kehanet ve ogrenilmi§ <;aresizlik kuramlanyla da 
yakmdan ili§kili oldugunu gozden ka<;1rmamak gerekmektedir. brnegin; 
cinsel tercihleri farkh olan ve fiziksel olarak bu farkhhg1 ortaya koyan birisi 
toplum tarafmdan etiketlenerek damgalanmaktadir. Bu ki§inin ya§amm1 
siirdiirebilmek i<;in <;ah§mak istemesi ve <;e§itli i§lere ba§vurmas1 duru­
munda, toplum tarafmdan kendisine atfedilen etiket ve buna bagh olarak 
damgalanmI§ olmas1, bu <;abalannm sonu<;suz kalmasma neden olmakta­
dir. Bu ki§i gei;imini saglamak i<;in fuhu§ yapmak zorunda kald1gmda da 
toplumsal anlamda "kendini ger<;ekle§tiren kehanet" ortaya <;1kmakta, bu­
nu goren aym durumdaki diger bireyler ise sonucun ka<;m1lmaz olduguna 
ikna olarak bir "ogrenilmi§ i;aresizlik" durumuna siiriiklenmektedir. 

Orgiitlerde Aynmc1hk 

brgiit sosyolojisi bak1mmdan orgiitlerde aynmc1hk §U §ekilde tamm­
lanabilir: II Aynmc1hk, bir orgiitiin <;ah§anlarma saglad1klan haklarda adil 
davranmamas1 . . .  baz1 <;ah§anlara saglanan kazan<; ve haklardan digerleri­
nin yoksun b1rak1lmas1dir" (Demirel, 201 1 :  67) . brgiitlerde aynmc1hk so­
runu, toplumsal ya§amda kar§Ila§Ilan aynmc1hk sorununa paralel bir yap1 
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sergilemektedir. Burada karg1 karg1ya bulunulan sorun aym temel nokta­
dan kaynaklanmaktadir: Bireye yapilan muamele ve verilen haklar, bireyin 
sahip oldugu yetenek, yeterlilik ve davramglar iizerinden degil, hangi gru­
ba ait olduklarma dayah olarak belirlenmektedir. 

Orgiitler, sonrn;ta ic;:inde bulunduklan toplumun, toplumsal iligkiler 
ve toplumsal yap1 6zelliklerini kendi ic;:lerinde banndirmaktadirlar. Bu 
nedenle, 6rgiitiin, toplumdaki aynmc1hk kahplanm kendi biinyesinde 
banndirmas1 kac;:m1lmazdir. Daha k1sa bir ifade ile "orgiitlerde yaganan 
aynmc1hk, 6rgiitiin bagh oldugu toplumsal yapmm bir yans1mas1dir. Boy­
lelikle, orgiitlerde yaganan aynmc1hga bakarak, ilgili toplumdaki aynmc1-
l tk hakkmda bir fikre sahip olmak [da] miimkiindiir" (Omay, 2012: 280). 

Orgiit sosyolojisinde, 6rgiitlerdeki aynmc1hk sorununa son donem­
lerde 6zel olarak yer verilmesinin nedeni, bu sorunun <;ok boyutlu etkileri­
nin bulunmas1dir. Bu etkiler gU gekilde 6zetlenebilrnektedir: 

"Orgiitsel aynmc1hk; 

• Orgiit ic;:i psikolojik ve sosyal sorunlann giderek derinlegmesi so­
nucu bireysel ve 6rgiitsel motivasyonun diigmesine yol ac;:makta­
dir. 

• Orgiitiin verimlilik, iiretkenlik ve performans1 iizerinde olumsuz 
sonuc;:lar dogurmaktadir. 

• Orgiit ic;:i c;:ahgmalarm ve ayngmalann giderek yaygmlagmasma 
neden olmaktad1r. 

• Orgiit i<;i gii<; dengelerinin bozulmasma yol a<;maktad1r. 
• Bireysel c;:1karlann orgiitsel pkarlardan iistiin oldugu inanc1 gide-

rek yaygmlagacakhr. 
• Orgiitsel adalet duygusunun sarsilmasma neden olmaktad1r. 
• Orgiit ve iilke imaj1, olumsuz etkilenecektir. 
• Orgiitlerin bireysel, 6rgiitsel ve toplumsal sosyal sorumluluklanm 

yeterli olc;:iide yerine getirmesine engel olmaktadir. 
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• C:::ah§anlar arasmda kadm-erkek aynmc1hgm1 giderek derinle§tir-
mektedir. 

• Nitelikli \ah§anlarm orgiitten aynlmalanna neden olmaktadir. 
• Evrensel insan haklanm zedelemektedir. 
• Kiiresel diizeyde insan kaynaklannm serbest dola§1m1m engelle-

mektedir. 
• Orgiitsel deger ve inan\lann zay1flamasma yol a\maktad1r. 
• Etnik kimliklerin zarar gormesine neden olmaktadir. 
• brgiitsel aynmc1hktan kaynaklanan kin ve nefret[ . . .  ] orgiit i\i ileti­

§imi olumsuz etkilemektedir. 
• Sonu\ olarak, ekonomik, sosyal, kiiltiirel vb. alanlarda ulusal ve 

uluslararas1 firsatlann kapnlmas1 [soz konusu olacaktir]" (Demirel, 
201 1 :  82-83). 

Orgiitlerde aynmc1hk sorunu incelenirken ortaya pkan aynmc1hgm 
ii\ temel a§amada ger\ekle§tigi goriilmektedir (Omay, 2012: 281) :  

1 )  i§ ba§vurusu ve i§e ahm sirasmda kar§Ila§Ilan aynmc1hk, 

2) i§te \ah§Irken kar§1la§1lan aynmc1hk, 

3) i§ten aynhrken kar§Ila§Ilan aynmc1hk. 

Orgiitlerde aynmc1hk konusu incelenirken gozden ka\mlmamas1 ge­
reken bir ba§ka nokta ise, yukanda da belirtildigi iizere, aynmc1hgm tek 
boyutlu olarak ya§anmad1g1, aynmc1hga ugrayan ki§ilerin irk, ya§, cinsiyet 
gibi nitelikler \er\evesinde aym anda \Ok boyutlu aynmc1hk tiirleriyle 
kar§Ila§mak zorunda kald1klannm dikkate ahnmasmm gerekliligidir. 

Bugiinkii toplumsal ili§kiler ve toplumsal yap1 i\erisinde bir i§e sahip 
olup olmamak belki de daha once hi\ olmad1g1 kadar onem ta§imaktadir. 
Ozellikle kiireselle§menin biitiin diinyay1 \e§itli derecelerde hakimiyeti 
altma almaya ba§lam1§ olmas1, neo-liberal felsefenin yay1lmas1 ve devlet 
kavrammm yap1sal bir degi§iklik i\inde bulunmas1, bireylerin istihdam 
edilip edilmemelerini \Ok daha onemli bir sorun haline getirmektedir. Ger­
\ekten egitim ve saghk gibi haklardan yararlanmak i\in bireylere artik sa-
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dece bir devletle vatandaghk iligkisinin yeterli gelmedigine iligkin tarhgma­
lar bulunmaktadir. Ornegin, degigen yap1 ii;erisinde devlet vatandagmm 
egitim ve saghk gibi haklardan yararlanabilmesi ii;in uygun ortam1 hazir­
lamakta ancak vatandag bu haklardan yararlamrken bunun bedelini karg1-
lamak durumunda kalmaktad1r (Omay, 201 lb: 125) . Bu bedeli karg1laya­
bilmek i<;in de bireylerin bir igte i;ahg1yor olmalan ve bu i;ahgmalarmm 
karg1hgmda ge<;imlerini saglamaya ve insan onuruna yaragir diizeyde bir 
gelir elde etmelerine baghdir. Oysa, 

"Emegini piyasada olu�an ko�ullarda satma veya satmama konu­

sunda ozgiirliik yani istenirse satmama ve bo� kalma ozgiirliigii­

niin bedeli kapitalist bir toplumda i�sizlik sorunu olarak bireyin 

kar�1sma i;1kmasma ragmen, i�giici.iniin satm almmasma ili�kin 

sorunlardan biri de uygulanan aynmc1hk unsurudur. Emegi satm 

alan ile satan arasmdaki ili�kilerde one i;1kan bu olgu aym za­

manda satin alma ili�kisi d1�mda kalan i;ok daha farkh bir noktay1 

da i�aret etmektedir" (Lordoglu ve Aslan, 2012: 1 18). 

Geri;ekten, belirli bir toplumda goi;men ya da azmhk kimligi ile yaga­
makta olan bireylerin sahip olduklan etiketler ve damgalar, yukanda bah­
sedildigi iizere gei;imlerini ve insan onuruna yaragir diizeyde bir gelir elde 
etmelerini saglayacak igleri bulmalanm zorlaghrmaktadir. Bu durumdaki 
kigiler yetenekleri, yeterlilikleri ve davramglan dikkate almarak degil, sa­
dece azmhk ya da goi;men olmalan nedeniyle vas1f diizeyleri ne olursa 
olsun, vas1f gerektirmeyen, diigiik iicretli ve hatta kay1t d1g1 iglerde i;ahg­
mak durumunda kalmaktadir (Omay, 2012: 282; bu konuda ayrmhh bir 
inceleme ii;in aynca Bkz. Onen, 2011 ) .  

Aynmc1hk her ne  kadar olumsuz sonui;larla genel olarak iligkilendiri­
len bir kavram olsa da, koruyucu amai;larla da aynmc1hk yapilabildigi 
goriilmektedir. Burada soz konusu aynmc1hk "pozitif aynmc1hk" olarak 
bilinmektedir. Ornegin; Ti.irkiye' de halen yiiriirli.ikte bulunan 4857 say1h ig 
Kanunu'nun 30. Maddesi elli ve daha fazla say1da ig<;i i;ahghran ozel sektor 
igverenlerine yi.izde ii<; oranmda engelli, kamu igverenlerine de yiizde dort 
oramnda engelli ve yi.izde iki oranmda eski hi.ikiimlii i;ahghrma yiiki.imlii­
liigii bulunmaktadir (ig Kanunu, Md. 30) . 
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Yukandaki ornekte de belirtildigi gibi, pozitif aynmc1hk, dezavantajh 
gruplar olarak da nitelendirilebilecek aynmc1hk magdurlannm bu magdu­
riyetlerinin devletin koydugu kurallar <;en;evesinde giderilmeye <;ah§Ilma­
sm1 i<;erir. Ne var ki, orgiitlerdeki aynmcihk uygulamalanm engellemek ve 
zararlanm azaltmak amacmdaki bu tip uygulamalarm aslmda temel baz1 
noktalardan sorunlu olduguna ili§kin iddialann bulundugunu da belirt­
mek gerekir. Oncelikle, aynmcihga ugramld1g1 hukuki anlamda kabul 
edilmi§ bulunmaktadlf. Diger yandan, pozitif aynmc1hk uygulamasmm, 
bu uygulamadan yarar saglayanlann daha da damgalanmasma neden ol­
duguna ili§kin iddialar bulunmaktad1r. Aynca, bu tip uygulamalann bu 
gruptakilerin aynmc1hg1 i<;selle§tirmesine ve toplumda da bu ki§iler a<;1-
smdan aynmc1 algmm yerle§mesine neden olduguna dair gorii§ler de s1k­
hkla dile getirilmektedir (Bills ve Kaufman, 2009: 41) .  

Baz1 i§lerde i§in nitelikleri gerek<;e gosterilerek pozitif aynmc1hk uy­
gulamasmm yap1ld1g1 ve bunun normal kar§1land1g1 goriilmektedir. Orne­
gin, 

"Hizmet sektOriiniin i::izellikle bankac1hk, konaklama, seyahat ve 

ula�tirma, kumarhane (casino) vb . alt kollannda cinsiyet aynmci­

hgmm kadmlar lehine yapild1g1 bilinen bir ger�ektir. Bu alanda 

gen<;, bak1mh ve ileti�im becerileri yiiksek kadmlann tercih edil­

mesinin temelinde mii�terilere yi::inelik dogrudan hizmet sah�1mn 

yer almas1, ahc1larm �ogunlukla erkek olmas1 ve bu nedenle ka­

dmlann erkekleri ikna etme giiciiniin daha yiiksek olmas1 yat­

maktadu" (Demir, 201 1 :  767). 

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, genel olarak olumsuz anlamda 
aynmc1hga maruz kalmanm bir nedeni olan cinsiyetin bu sefer pozitif an­
lamda aynmc1hga yol a<;mas1 ve kadmlara avantaj saghyor olmas1dlf. Ne 
var ki, pozitif aynmc1hk konusunda getirilen ele§tirilerde de belirtildigi 
gibi, bu ornekte kadmlar her ne kadar kadm olmaktan dolay1 avantaj sagh­
yor gibi goriinseler de, burada saglad1klan avantaj yetenekleri, yeterlilikleri 
ya da davram§lan <;er<;evesinde degil, sadece fiziksel ozellikleri nedeniyle 
ortaya pkmaktadlf. Dolay1s1yla, avantaj saglayan unsur aslmda genel ola­
rak toplumsal ili§kiler ve toplumsal yap1 i<;erisinde aynmc1hk kaynag1 ola-
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rak goriilen ve kadmlarm <;ogunlukla olumsuz anlamda zarar gormesine 
neden olan cinsiyettir .  Bu ornekte, toplumsal ili§kiler ve toplumsal yap1 
a<;1smdan bir aynmc1hk kaynag1 olan cinsiyetin yap1sm1 muhafaza ederek 
orgiitlerin i<;ine yans1d1g1 apk bir bi<;imde goriilmektedir. 

Cinsiyete dayah aynmohk sorununda genellikle gozden ka<;an (ve 
belki de gormezden gelinen) bir nokta da cinsel kimlik ve cinsel yonelim 
farkhhgmdan kaynaklanan aynmc1hkhr. Cinsel yonelimin bir aynmc1hk 
sorunu olarak kabul edilmesinin nedeni, dogu§tan gelen cinsiyet ve bu 
cinsiyete atfedilmi§ olan toplumsal role uygun davranmamaktan kaynak­
lanmaktadir. 

Diger bir ifade ile cinsel yonelim ve cinsiyet kimligi apsmdan erkek ve 
kadm kimliklerinin "dogal durum" <;er<;evesinde tammlamasmm yapilm1§ 
oldugu toplumsal yap1 i<;erisinde (Lind, 2009: 1662 - 1663) genel olarak 
LGBT (Lezbiyen, Gay, Biseksiiel, Transseksiiel) (son zamanlarda kavram 
interseks'in eklenmesiyle geni§leyerek LGBTi olmu§tur) olarak tammlanan 
gruplarm "dogal durum" a uygun davranmamalan, sorunun temelini olu§­
turmaktadir. Butler gibi baz1 kuramcilarm ileri siirdiigiine gore "di§ilik" ve 
"erkeklik" kavramlarmm normatif a<;1dan tammlanmI§ olmas1, LGBT'lerin 
ya§amlarmm bask1 altma almmasma neden olmaktadir. Halberstam ise 
sorunun kaynagm1, toplumsal cinsiyet kimliginin beden ile ili§kilendiril­
mesinde gormektedir (Lind, 2009: 1664) . LGBT'lerin kar§ila§hklan sorunlar 
genel olarak "homofobi" ile ili§kilendirilmekte ve sorunun kokeninde bii­
tiin diger "fobi"lerde oldugu gibi anlams1z korkular ve onyargilara dayah 
yanh§ dii§iinceler oldugu ileri siiriilmektedir. LGBT'lerin bir<;ok iilkede 
insan haklan baglammda e§it haklara ili§kin onemli kazammlan olsa da 
homofobik tutum ve uygulamalar geni§ ol<;iide devam etmektedir (Adam, 
2009: 2154) . Avrupa Birligi Temel Haklar Ajans1 tarafmdan 2012 yilmda 
yap1lan bir ara§hrmaya gore LGBT'ler yiiksek oranda nefret su<;lannm 
kurbam olmakta ve LGBT'ler arasmda da ozellikle transseksiieller yaygm 
olarak §iddete maruz kalmaktad1rlar. Yine aym ara§hrmaya gore <;ah§ma 
ya§ammda LGBT'ler arasmda en fazla aynmc1hga ugrayanlar transseksiiel­
lerdir. C::ah§ma ya§am1 di§mda bannma, saghk, egitim, sosyal hizmetler ile 
mal ve hizmetlere eri§im konusunda da ciddi s1kmhlar ya§amaktad1rlar 
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(FRA, 2013:  11 - 13) .  Avrupa iilkelerini kapsayan ba�ka bir ara�hrma ise 
LGBT'lerin aynca <;;ahgma ya�ammda bir<;;ok sosyal yardimdan mahrum 
birakilmakta ya da emekli ayhgmm baglanmasi gibi noktalarda, emeklilik 
sistemlerinin cinsiyete bagh olarak degi�en ya� simrlan <;;er<;;evesinde emek­
lilik hakkimn tanmdigi iilkelerde cinsiyet degi�tirenlerin hukuki sorunlarla 
kar�ila�makta olduklanm gi::istermektedir. LGBT'lerin i§yerlerinde kaqnla�­
hklan sorunlann tespit edilmesi ve sorunun boyutlan, bu konuda <;;ok az 
sayida iilkenin istatistik tutmasi ve bu istatistiklerin de anlamh sonu<;;lar 
vermemesi nedeniyle tam olarak bilinememektedir (Council of Europe, 
201 1 :  1 18). 

Orgiitlerde kar§ila§ilan bir bagka aynmcihk boyutunun "irk" ya da 
"etnik koken" ile ili§kili oldugu goriilmektedir. Cinsiyet gibi tarihsel a<;;idan 
binlerce yilhk bir ge<;;mi§e sahip bulunan bu aynmcihk sorunu da, i::izellikle 
20. yiizyilla beraber gerek nitelik gerekse de nicelik bakimmdan arh§ gi::is­
termi§tir. Bunun nedeni, kiiresellegmenin yam sira 20. yiizyilda arh§ goste­
ren go<;;menlik kavramidir. Gi::i<;;men ka<;;imlmaz olarak i<;;inde yagadigi top­
lumda "oteki" alma ve "6tekilegme" sorununu deneyimlemek durumunda 
kalmakta ve o iilkenin vatanda§larmm yapmak istemedikleri agir, tehlikeli 
ya da pis i§leri yapmak, kayit di§i ve giivencesiz olarak <;;ah§mak ve ayrn 
zamanda dii§iik iicret almak durumunda kalmaktadir (Omay, 2012:  287) . 

Orgiitlerde aynmcihk sorununun bir ba§ka boyutu da ya§ ve ya§lan­
maya bagh olarak yapilan aynmcihkhr. Ozellikle bu aynmcihgm irk ya da 
cinsiyet gibi diger aynmcihk tiirlerinden belirli a<;;ilardan farkhhk gosterdi­
gini de belirtmek gerekmektedir. <;unkii ya§ ve ya§a bagh aynmcihga cin­
siyet, irk, fiziksel i::iziir, eski hiikiimlii gibi kategoriler de dahil olmak iizere 
bir toplumdaki biitiin ya§hlar ve ya§lanmi§ olarak kabul edilen ki§iler mu­
hatap kalmaktadir. Ya§a bagh aynmcihk konusunda orgiitlerde kar§ila§ilan 
en onemli sorun istihdam edilme sirasmda ortaya pkmaktadir. <;unkii 
i§verenler genellikle verimliliklerinin dii§�k olduklan, yeni geli§melere 
uyum saglayamadiklan gibi gerek<;;eler ileri siirerek ya§h olarak kabul edi­
len ki§ileri i§e almak konusunda isteksiz davranmakta ve aym niteliklere 
sahip ki§iler arasmda ya§ unsurunu dikkate alarak tercihlerini gen<;;lerden 
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yana kullanmaktad1rlar (Omay, 2012: 292 - 295). Bu konuda §U ornek dik­
kat c;ekicidir: 

"2005 y1h Mart aymda Financial Times' da, 49 ya§mdaki bir bilgi­
sayar uzmamnm i:izelliklerini gonderdigi bir i§ bulma biirosun­
dan tek bir telefon bile almadan bir yil gec;irdigi ifade edilmi§tir. 
Daha sonra bu ki§i, birkac; biiroya 30 ya§mda oldugunu si:iylemi§ 
ve ii<; giin ic;inde be§ telefon almi§hr" (Baybora, 2010:  40) .  

Aynca ya§a bagh aynmohk diger aynmc1hk uygulamalanm maske­
lemek ic;in rahathkla kullarnlabilmektedir. Ornegin; cinsiyet ya da etnik 
ki:iken nedeniyle yap1lacak bir aynmc1hk ya§ gerekc;e gosterilerek maskele­
nebilmektedir. Ustelik i§ ilanlannda da ac;1k bir bic;imde goriilebilecegi gibi 
ya§ unsuru bir on ba§vuru §arh olarak belirlenebilmekte ve ya§ aynmc1hg1 
herhangi bir sorunla kar§1la§Ilmaks1zm aleni bir bic;imde uygulanabilmek­
tedir. Kisacas1 ya§a bagh aynmc1hk bu ozelligi nedeniyle diger aynmc1hk 
tiirlerinin maskelenmesi amac1yla kullarnlmaktad1r (Omay, 2012: 293 -

294). 

Orgiitlerdeki aynmc1hk konusunda dikkate almmas1 gereken bir diger 
grup da engellilerdir. Ne yaz1k ki, engellilerin kar§Ila§hklan aynmc1hk ve 
ozellikle orgiitsel anlamdaki aynmc1hk sorunlan diger aynmc1hk tiirleriyle 
kar§Ila§hnld1gmda c;ok az dikkat c;ekmekte ve dile getirilmektedir. Diin­
ya' daki toplumlann niifuslanmn onemli bir yiizdesi engellilerden ya da 
diger bir deyi§le, oziirliilerden olu§maktad1r. Ancak c;e§itli nedenlerle bu 
ki§ilerin toplumsal ya§ama kahlmalanndaki zorluklar fark edilmelerini ve 
ya§anan sorunun boyutunun fark edilmesini engellemektedir. Engellilerin 
orgiitsel aynmc1hga ugramalan genel olarak i:irgiite yiiksek maliyet getir­
dikleri ve dii§iik verimlilikleri gerekc;esine dayanmaktadir (Seymen ve 
Bolat, 2005: 41) .  Engellilerin genel olarak i§yerinde yer almalan tercih edil­
memektedir. Yapilan ara§hrmalar bunun baz1 kahpyarg1lardan kaynaklan­
d1gm1 gostermektedir. Bu kahpyarg1lardan ba§hcalan §Unlard1r (Akbulut, 
2012: 155 - 156): 

• Engelli, i§ine diizenli gelemez, 
• Engelli, verimli c;ah§amaz, 
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• Engelli biinyesi \ah9maktan olumsuz etkilenir, 
• Engelli, i9yeri i\in ekstra maliyet dogurur, 
• Engelli, i9yerinde motivasyonu dii9iiriir, 
• Engelli, i9yerini yasal a\1dan s1kmhya sokar. 

Aynca engellilerin aynmc1hga ugrayan diger gruplardan onemli bir 
farklan da i9giiciine kahhm oranlarmm dii9iik olmas1dir. Tiirkiye istatistik 
Kurumu'nun 2002 oziirlii istatistikleri sonu\lanna gore Tiirkiye'de toplam 
niifus i\erisinde oziirlii niifusun oram %12.29'dur. Oziirliilerin i9giiciine 
kahhm oranlan erkeklerde %32.22, kadmlarda %6.71 'dir. Bu oranlar her­
hangi bir i9e sahip olmayan ve i9 de aramayan yani i9giicii piyasasmm 
tamamen d19mda kalan oziirlii niifusun erkeklerde %67.78, kadmlarda 
%93.29 oldugunu gostermektedir (TUiK, 2002) . 2010 yilmda T.C. Ba9bakan­
hk Oziirliiler idaresi tarafmdan yaptmlan bir ara9hrmada engellilerin yiiz­
de 46's1 istihdam alanmda, yiizde 5l' i  egitim alanmda, yiizde 51,3'ii de 
toplumsal ya9ama kahhmda aynmc1hk i\eren uygulamalarla kar9da9tikla­
nm ifade etmi9lerdir (Akbulut, 2012: 152 - 153) . Ozellikle toplumun bir 
iiyesi olan bu ki9ilerin toplumsal ya9ama katilmada gii\liik \ektiklerini, 
aynmc1 uygulamalarla kar9ila9tiklanm ifade ediyor olmalan olduk\a dii-
9iindiiriiciidiir. 

Eski hiikiimliiler de, aynmc1hk sorunuyla kar9ila9an diger bir grubu 
olu9turmaktadir. Eski hiikiimlii ifadesi yasalarm SU\ sayd1g1 bir fiili i9ledik­
leri i\in ceza alan ve cezalanm tamamlam19 ki9ileri kapsamak iizere kulla­
mlmaktadir. Dolay1s1yla bu ki9ilerin SU\tan annm19 olduklanm kabul et­
mek gerekirken toplumun onyargilan nedeniyle toplumla biitiinle9meleri 
ve \ah9ma ya9amma girmeleri engellenmekte, yeniden SU\ i9leme olas1hk­
lan artmaktadir (Tezgel, 2013: 28). Eski hiikiimliilerin yeniden SU\ i9leme 
olas1hklarmm artmasmm nedeni, ge\imlerini siirdiirebilecek bir i§ bula­
mamalarmdan kaynaklanmaktadir. Yapilan baz1 ara9hrmalar, eski hiikiim­
liilerin bu siire\ nedeniyle SU\ i9lemeyi bir \e9it kariyer haline getirebildik­
lerini gostermektedir (Ayta\, 2012: 252) . Dolay1s1yla, eski hiikiimliiler su\ 
i9lemeye yatkm olduklan ve bu nedenle de SU\ i9leme potansiyelleri oldu­
gu gibi onyargilar nedeniyle i§ bulamamakta, i§ bulamad1g1 i\in SU\ i9le-
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mek durumunda kalmakta ve bOylelikle kendini gen;ekle§tiren kehanet 
kuramr i§lerlik kazanmaktadrr. Aynca bu durumu ya§ayan ki§inin kendisi 
ya da eski hiikiimlii kategorisindeki diger ki§iler, <;abalamanm yersiz oldu­
gunu dii§iinerek ogrenilmi§ <;aresizlik davraru§I sergilemek durumunda da 
kalabilmektedirler. 

Sonu<; olarak orgiitlerde aynmcrhk sorunu, genel anlamryla toplumda 
ya§anan aynmcrhk sorununun bir yans1mas1 olarak goriilmektedir. Top­
lumsal ili§kilerde ve toplumsal yapr i<;erisinde otekile§tirmenin varhgr, 
otekile§tirmenin kategorile§tirme, kahpyargrlar ve onyargrlar arac1hg1yla 
siirdiiriilmesi, kahpyargrlar ile onyargrlarm etiketleme ve damgalama sii­
recinde kullarulmas1 orgiitlere de yansrmakta, orgiitlerde de aynmcrhk 
sorununun biitiin §iddetiyle siirmesine neden olmaktadrr. Aynmcrhgm 
ku§aklar boyunca siirmekte olan derinlikli yap1s1 ve magdurlarm bunu 
i<;selle§tirmi§ olmasr, kendini ger<;ekle§tiren kehanet ve ogrenilmi§ <;aresiz­
lik boyutlanyla birlikte sorunun kapsamr hakkmda bir fikir vermektedir. 
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Giri§ 

Teknoloji, ya9ad1g1m1z <;agm vazge<;ilmez bir par<;as1 haline gelmi9 du­
rumdad1r. Bilgi ve ileti9im teknolojileri, giderek giindelik hayatm her ala­
nma niifuz etmi9tir. Her ne kadar teknolojinin, geli9mesiyle ozgiirliiklerin 
arthg1 ve ozellikle internet ile birlikte istenilen her bilgiye anmda ula9Ila­
bildigi gibi ortak bir karu olsa da, bu geli9melerin toplumlan ve bireyleri 
dort bir yandan ku9athg1 ger<;egi gozlerden ka<;maktadir. 

Giiniimiizde internet, iiretimden tiiketime, saghk sektoriinden egiti­
me, giinliik ya9amm her evresinde radikal degi9ikliklere yol a<;maktad1r. 
Yeni teknolojilerin toplumun genelinde ve ozel olarak orgiitlerde yaratt1g1 
bir degi9im de, giderek artan denetim ve gozetim uygulamaland1r. Bugiin 
bireyler gozetlendiklerini, denetlendiklerini ve kendileri hakkmda her tiir­
lii bilgiye ula9abilen gii<;ler oldugunu, bunun hayatlanm nasil bi<;imlendir­
digini fark edemez hale gelmi9lerdir. 

Denetim ve gozetim insanhgm farkh donemlerinde <;e9itli bi<;imlerde 
var olmu9, kapitalist iiretim sisteminin geli9imiyle birlikte farkh boyutlar 
alm19hr. �ah9manm ve emegin nasil denetlenecegi konusu orgiitler geli9-
tik<;e ve karma91kla9hk<;a daha da onemli hale gelmi9, bu geli9im siireci 
denetimin de var olma bi<;imlerini degi9tirmi9 ve donii9tiirmii9tiir. 

Orgiit sosyolojisi ile ilgili literatiir genellikle denetimi yap1sal olarak 
incelemeden konuyu ele almaktad1r. Denetim sorunu <;ogu zaman teknik 
bir perspektifte ele almarak denetimin dogasmdaki sm1fsal ve <;ah9maya 
dayah yap1 gozden ka<;maktad1r. Bu anlamda denetim siirecini olu9turan 
sosyal ve ekonomik ili9kiler ozellikle onemlidir. 

i9in denetimi <;ah9ma sosyolojisinin merkezi konumunda yer alan ko­
nulanndan biridir. Ozellikle sanayi toplumunda denetim, onceki iiretim 
bi<;imlerinden olduk<;a farkh bir bi<;im almaktadir. Dretim sisteminin geli-
9imiyle birlikte i9yerlerinde emegin nasil orgiitlenecegi ve denetlenecegi 
sosyolojinin temel ilgi alanlanndan biri haline gelmi9tir (Strangleman ve 
Warren, 2008 : 182). Konuyla ilgili radikal teorisyenler denetimin <;ah9maya 
dayanan dogasma vurgu yapmakta, denetimi ortaya pkaran nedensel ve 
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yap1sal mekanizmalara deginmektedirler. Ozellikle emek siirecinde <;ah§an 
i;1karlar ve emegin meta olarak konumlamg1 denetim mekanizmasmm ya­
p1sal nedenlerinden en onemlisidir (Thompson ve Mchugh, 2002: 103) . 

igyerinde gozetim olgusu ise denetimin bir bii;imi ve arac1 olarak ele 
almmahd1r. ilkel topluluklardan bu yana var olan gozetim, modern top­
lumla birlikte, teknik bir boyut kazanarak kurumsallagml§, bireylerin disi p­
line edilerek iiretici giii;lerinden yararlanmak temel amai; haline gelmi§tir. 
Gozetim pratiklerinin geni§leyerek kiiresel bir boyut kazanmas1 ise, enfor­
masyon teknolojisinin geli§mesi sayesinde olmu§, igyerlerinin di§mda tiim 
topluma yay1lan geni§ bir agda etkili olmaya ba§lam1§hr. 

Bu i;ahgmada denetim olgusunun tarihsel ve ekonomik kokenleri sos­
yolojik bir bak1§ ai;1s1yla incelenecek, geli§et'l iiretim teknolojileriyle birlikte 
denetimin ve gozetimin degi§en bii;imleri vurgulanacakhr. 

DENETiMiN TARiHSEL VE TOPLUMSAL KOKENi 

Uretimin ve i;ah§manm var oldugu her toplumda ve donemde emegin 
denetimi de kapmlmaz olmu§tur. Denetimin bii;imi ise iiretim sisteminin 
degi§imiyle birlikte farkhla§IDI§hr. Tarihsel siirei;te iiretim bii;imleri geli§­
tiki;e ve yap1 degi§tirdiki;e, denetim mekanizmalan da basit ya da dogru­
dan denetimden, i;ok daha karma§1k teknik ve biirokratik denetim meka­
nizmalarma dogru evrilmektedir. 

Tanm toplumlannda, i§boliimii heniiz yogunla§mad1g1, iiretimde 
farkhla§ma ya§anmad1g1 ve iiretim siirecinde herkes benzer gorev ve so­
rumluluklara sahip oldugu ii;in iiretici s1mf olan koyliiler iizerindeki dene­
tim daha basit ve dogrudandir. Feodal iiretim ili§kilerinin hakim oldugu 
bu toplumlarda, toprak yonetimi aristokrasiye ozgii kurallarla belirlenmek­
tedir. Ureticiler, kendi ihtiyai;lanndan i;ok toprag1m i§ledikleri feodal bey­
ler ii;in i;ah§maktadir. Uretim toprak sahibinin yonetiminde ve denetimin­
de geri;eklegir. Bu donemde denetim, sistematik degil daha i;ok bask1ya 
dayahd1r. 
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Sanayi devrimi oncesi kii<;iik ve dagm1k halde bulunan atolyelerde ise, 
emek siirecinin yap1s1 dii:;;iiniildiigiinde, siirecin denetiminin yogun olarak 
i:;;<;ilerde oldugu soylenebilir. Her i:;;<;i -ki genellikle vas1fh zanaatkarlar­
kendi yaphg1 i:;;ten sorumludur, iiriin ve siire<; denetimini de yine i:;;<;i 
yapmaktadu. Ne zamanki iiretim merkezile:;;mi:;; ve tek bir fabrika <;ahs1 
altmda toplanm1:;;hr, siirecin denetimi yava:;; yava:;; i:;;<;iden yoneticiye ge<;­
mi:;;tir. $iiphesiz tiim bu geli:;;meler teknolojik yeniliklerle birlikte ortaya 
<;1km1:;;hr. i:;;<;inin ve i:;;in denetimi ozellikle sanayi devriminden ve makine­
nin iiretim siirecine hakim olmasmdan soma oncelikli konular haline gel­
mi:;;tir. 

Ucretli emegi disipline etmek sadece emegin kendisini degil bir biitiin 
olarak emek siirecini denetlemek ile ilgilidir (Braverman, 1974: 69) . Emegin 
ozgiirle:;;mesine bagh olarak fabrikalarda yaygmla:;;an iiretim siireci, iiret­
kenligi ve verimliligi arhrmak adma disiplinin de boyutlarmm artmasma 
yol a<;m1:;;hr. 

"Kapitalizm, bir taraftan yeni <;ah:;;ma yontemleriyle i:;;<;ilerin be­

ceri ve yeteneklerini siirekli geli:;;tirmeye c;ah:;;uken, diger taraftan 

emek siirecinin biitiin i:igelerini denetimi altma ahp, kendi inisiya­

tifi d1:;;ma c;1kilmasmm oniine gec;meyi amac;lar. Bunun ic;in kapi­

talizmin geli:;;im tarihi boyunca farkh iiretim bic;imleri ile paralel 

emek denetim stratejileri uyguland1g1 bilinmektedir" (Aydoga­

noglu, 2011 :  11) .  

Emek siirecinde, sermayenin kan giivenceye almak ve emek giiciiniin 
fiili emege donii:;;iimiinii saglamak ic;in denetim zorunlulugu vardu. Ozel­
likle biiyiik ol<;ekli sanayi iiretimine ge<;i:;;le birlikte, emegin ger<;ek bag1mh­
hg1 ortaya pkm1:;; bu da sermayenin denetim ihtiyacm1 arthrm1:;;hr. 

Kapitalist iiretim siirecinde sermayenin iki farkh i:;;levi vard1r. Bir ta­
nesi siirecin koordinasyonunun saglanmas1yken, bir digeri i:;;<;iler iizerinde 
otorite saglamak ile ilgilidir. Ancak emek giicii diger iiretim gii<;lerinden 
farkh bir yap1da oldugundan denetim ba:;;h ba:;;ma ayn bir konu haline 
gelmektedir (Friedman, 1977: 48) . 
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Denetim ile ilgili geleneksel <;:ah§malar, orgi.iti.i denetimin girdiler ve 
<;:1ktilardan olu§an teknik bir si.ire<;: oldugu kapah bir sistem olarak ele al­
maktadir. Konuyla ilgili ele§tirel <;:ah§malar ise denetimin sadece teknik bir 
si.ire<;: olmad1gm1 gi.i<;: ili§kileri ile de dogrudan baglanhh oldugunu vurgu­
lamaktad1r. Herhangi bir emek si.irecinin orgi.itlenmesi ve denetimi i.iretim 
modelinin ideolojik olarak yeniden i.iretimini de i<;:eren politik bir si.ire<;:tir 
(Warhurst, 1998). Ele§tirel perspektif, i.iretim si.irecinde somi.iri.iye dayah 
sm1fsal ili§kilerin, yap1salla�m1§ bir <;:ah§ma durumu yaratt1g1, denetim 
zorunlulugunun da burada ortaya <;:1khgma vurgu yapmaktadir (Reed, 
1989: 38) . 

Ti.im orgi.itler belirli zaman ve mekanda aym ti.ir denetim bi<;:imlerine 
sahip degildir. Burada 6nemli bir soru, farkh denetim bi<;:imlerinin ortaya 
pkmasmm ko§ullan nelerdir, yoni.inde sorulabilir (Clegg, 1981 : 546) .  Bu 
sorunun cevab1 i.iretim bi<;:iminin degi§mesiyle birlikte degi§en i.iretim or­
gi.itlenmesinin denetim ihtiyacm1 farkhla§hrd1g1 noktasmdan hareketle 
verilebilir. Ornegin; basit elbirligi doneminde bi.iyi.ik 6l<;:i.ide denetim de 
basit ve dogrudanken, fabrika sistemine ge<;:i§le birlikte daha <;:ok teknik 
denetim etkisini arthrmI§hr. Ozellikle Fordizm sonras1 donemde yaygmla­
§an esnek i.iretim bi<;:imleri ise denetimin boyutlanm degi§tirmi§ ve geni§­
letmi§tir. Kapitalist sistemin her doneminde sermaye, kanm arttuma gi.idi.i­
si.i ile hareket etmi§tir, dolay1s1yla denetim de her donemde farkh gori.i­
ni.imlerde de olsa var olmu§tur. Ancak denetim sorununu tek bir boyutta 
degerlendirmek olduk<;:a zordur. 

Marx ve Weber' de Denetim 

Marx, sermayenin <;:1karma gore §ekillenen emegi ve <;:ah§may1 denet­
leme ihtiyacmm 6zellikle sanayile§me ile birlikte merkezi bir konu haline 
geldigini vurgulamaktadir. Denetim bu anlamda i.iretimin sosyal ili§kileri 
a<;:1smdan da onemli bir bile§endir (Sewell, 1998: 398) . Denetimin mantiksal 
temeli Marx'm kuramma gore, emek gi.ici.ini.in ti.im potansiyelinin si.irece 
dahil edilmesinin gi.ivenceye almmas1 ile ilgilidir. Yonetim, karhhg1 ve 
etkinligi di.i§i.inerek i.iretimin her a§amasm1 kendi kontroli.inde tutmak du-
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rumundad1r. Emek de bu bile§enlerden birisi olarak denetimin en kah bi­
<;imlerinin konusu olmaktadir. 

Emek ve sermaye arasmdaki istihdam ili§kisi i;ah§maya dayahdir. 
Sermaye emegi olabildigi kadar ucuza satm almak ve emek giiciinden fay­
dalanmay1 amai;larken, i§<;i ise gelirini maksimize etmeye ve harcad1g1 
giicii en aza indirmeye i;ah§maktad1r. Bu ili§ki bu anlamda kuruldugu an­
dan itibaren e§itsiz bir ili§kidir (Strangleman ve Warren, 2008: 183). 

Marx, bu noktada emek giiciiniin nas1l kar getiren emek haline geldi­
gine vurgu yapmaktad1r. Sermaye, emegi satm ald1g1 anda, emek sadece 
<;ah§ma kapasitesine sahiptir. Bu noktada sermaye, kar getiren iiretim siire­
cinin ko§ullanm kendi i;1karlanna gore diizenlemek zorund,adir. <;:iinkii 
bilindigi gibi, kapitalist iiretim tarihi, i§i;ilerin sermayeyle i;ah§an i;1karlan 
ve onlarm da kendi ko§ullanm dayatmasm1 ii;eren orneklerle doludur. 
Dolay1s1yla bu noktada i§verenin rekabet bask1s1, iiretkenligin artmlmas1 
ve maliyetlerin dii§iiriilmesi gibi diger fakforlerle birlikte emegi de dene­
tim altma almas1, siirecin yap1sal bir gerekliligidir (Thompson ve Mchugh, 
2002: 103). Bu anlamda denetim birbiriyle i;ah§an pkarlan ii;eren bir siirei;­
tir. 

Denetimi ve denetimin nedenlerini kuramsal boyutta inceleyen ku­
ramc1lardan bir tanesi de Weber'dir. Weber, Marx'm konuyu sadece smif­
sal baglamda ele almasm1 ele§tirmi§, denetim olgusunu biirokrasinin yay­
gmla§mas1 ve modern orgiitlerin rasyonelle§mesiyle ili§kilendirmi§tir. 

Weber'e gore, emegin yonetimi ve denetimi modern diinyanm ka.;1-
mlmaz bir pari;as1dir. Endiistri toplumu, her anlamda rasyonelle§menin 
gozlemlendigi bir toplumdur. Ozellikle modern orgiitlerde yaygmla§an 
i§boliimii ve hiyerar§i, denetimin de zorunlu hale gelmesine yol ai;m1§hr. 
Orgiitlerin karma§1kla§an yap1s1 ile birlikte, geli§en biirokrasi uzmanla§ml§ 
bir yonetici sm1f1 ortaya pkarm1§, bu durum da denetimin hiyerar§iye gore 
konumlanmasm1 kolayla§hrm1§hr. Weber, modern diinyada denetimin 
orgiitlerde temsil edilen pozisyonlara gore §ekillendigini ozellikle vurgu­
lam1§hr (Strangleman ve Warren, 2008: 184). Richard Edwards (1979)'m 
denetim bii;imlerine yonelik iii;lii sm1flandirmasma g0re, yonetimin orgiit-
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lerde uygulad1g1 stratejiler yirminci yiizydm ba§mdan itibaren c;e§itli degi­
§imler gostermi§tir. Bu anlamda denetim bic;imlerini basit, teknik ve biirok­
ratik denetim olarak s1mflandirabilmek miimkiindiir. 

Teknik denetim, denetim mekanizmasmm i§yerinin fiziksel yap1sma 
g0re §ekillendigi anlay1§ma i§aret etmektedir ve emek siirecine hakim olan 
bir teknolojinin varhg1 durumunda ortaya c;1kmaktadir. Bu anlamda montaj 
hath ve makinele§menin geli§imiyle birlikte daha yogun goriilmii§tiir. Ku­
rumsalla§mamn ve hiyerar§ik yapilanmanm s1khkla goriildiigii i§yerlerin­
de ise biirokratik denetim hakimdir. Biirokratik denetim Weber'in kura­
m1yla da ortii§mektedir. Edwards da Weber ile aym dogrultuda biirokratik 
denetimi orgiitlerin sosyal yap1s1 ic;erisinde tammlamI§hr. Denetim hiye­
rar§ik giice gore §ekillenmektedir. 

Hem Marx hem de Weber ozellikle kapitalist iiretim sisteminin geli­
§imiyle birlikte denetimin de bic;im degi§tirdigi ve s1k1la§hgma vurgu 
yapm1§lardir. Burada sanayi devriminden soma geli§en rekabetc;i kapita­
lizmden soz edilmektedir. Bu donemde sermayenin dogrudan otorite kur­
dugu basit denetim mekanizmalan hakimdir. Ne zamanki rekabetc;i kapita­
lizm tekelci kapitalizme dogru evrilmi§tir, Taylorist bilimsel yonetim dene­
tim sistemlerinin en onemlisi haline gelmi§tir. Taylorist yontem, i§in orgiit­
lenmesine yonelik en bilinc;li ve sistematik uygulama olarak nitelendiril­
mektedir. 

Taylor'un "Bilimsel Yonetimi" ve Denetim 

Taylor, giderek biiyiiyen orgiitlerde, bir i§i yapmanm en iyi ve tek yo­
lunu bulmaya c;ah§ml§, i§in analizini ve miihendisligini yapm1§hr (Bozkurt, 
2006: 116) .  Verimliligi arthrmaya yonelik olarak deneysel yontemler kul­
lanm1§, i§<;inin dogu§tan tembel oldugu gorii§iinden hareketle, i§in ve i§<;i­
nin her tiirlii denetimine yonelmi§ ve c;ah§manm yonetilmesinin bilimini 
yapmi§hr. 

Taylor'un bilimsel yonetimi, bilimin yontemlerini h1zla biiyiiyen kapi­
talist i§letmelerin giderek karma§ikla§an emek denetimi sorunlarma uygu-
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lamay1 ama\layan bir girigimdir. Taylor, yabanc1lagm1§ emegin, yani ahrup 
sahlan emek giiciiniin nasil en iyi denetlenecegi sorununa yarut bulmay1 
hedeflemektedir. Denetim, tiim tarih boyunca yonetimin temel niteligi 
olmug, fakat Taylor'la birlikte onceden goriilmemi§ boyutlar kazanmi§hr. 
Onun sistemi, yonetimin, en basitinden en karmag1gma kadar her bir emek 
etkinligininin ger\ekle§tirilme tarz1 iizerinde denetim elde edilmesini sag­
layan bir ara\hr (Braverman, 2008: 106-1 10). Taylorist sistemle birlikte 
emek siireci, bilimsel i§ orgiitlenmeleri yontemleriyle tam denetim altma 
almm1g, \ahganlarm iiretim suasmda yaphg1 hareketlerin etkinligini en iist 
diizeye pkaracak gekilde sistematik hale getirilmi§tir. 

Taylor'un temel amac1, kafa ve kol emegi biitiinliigunii bozarak, eme­
gin ger\ek bag1mhhgm1 saglamla§hrmakti. Yani iiretim siirecine yonelik 
kararlar yonetim tarafmdan ahrurken, uygulama en kah bi\imiyle i§\iye 
devredilmekte, i§\i siirece yonelik bilgi ve denetimden tamamen armdml­
maktaydi. Bu anlamda sadece maksimum etkinligi arhrmak iizere bir i§i 
yapmanm en iyi yolunu belirleyecek bilimsel yonetimi yaygmlaghrmay1 
degil, aym zamanda emegi denetlemenin en iyi yolunu da bulmay1 hedef­
lemekteydi (Sewell, 1998: 399). 

Taylor'un bilimsel yonetiminin uygulamadaki ornegini Fordist montaj 
hath olu§turmugtur. Bu donem ozellikle tekelci kapitalizmin etkisini arhr­
d1g1 ve denetimin goriiniirlegtigi bir donemdir. Bu donemde i§in ve \ah§­
manm degersizlegmesi ve emek giiciiniin vas1fs1zlagmas1 iizerine \Ok ye­
rinde \Oziimlemeler yapan Braverman' a gore Taylorizm, sermayenin tem­
silcisi olan yonetimin en temel sorununun \OZiimiiydii: igin ve i§\inin de­
netimi. Taylorizm, bu anlamda emegin denetiminin ve yonetimin sorumlu­
lugunun yeniden diizenlenmesine yonelik bir sistem olarak a\1klanabil­
mektedir (Warhurst, 1998: 472). 

Taylor'un bilimsel yonetime yonelik kuramm1 olu§tururken We­
ber' den etkilendigini soylemek yanh§ olmayacakhr. igin orgiitlenmesi ve 
orgiitiin yap1s1 biiyiik 01\iide Weber'in orgiit kuramma benzemektedir 
(Bozkurt, 2006: 1 18). 
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Denetime yonelik geli§tirilen tiim bu kuramlarm orgiitlerdeki yans1-
masm1 somut olarak ornekleyebilmek a\1smdan Charlie Chaplin'in "Mo­
dern Zamanlar" filmini burada ammsamak yerinde olacakhr. Bilindigi gibi 
film, yeni bir i§giiniiniin ba§lad1gm1 haber veren biiyiik bir saat goriintii­
siiyle ba§lamaktadu. Saatin durmadan ilerleyi§i, modern zamanlarm yak­
la§makta olduguna ve bu yeni donemde zamamn bireye yonelik bask1sma 
vurgu yapmaktadir (Orhan, 2010: 139) . Bir tarafta i§ba§I yapan i§\iler, diger 
tarafta oniindeki ekram a<;an ve kanallan teker teker dola§arak fabrikanm 
her boliimiinii denetleyen yonetici goriintiilenmektedir. Genel miidiir za­
man zaman i§\ileri h1zlanmalan ve yanl1§ yapmamalan yoniinde uyarmak­
tadir. Siirecin bir somaki a§amas1mn kendinden soma gelen i§\i tarafmdan, 
tamammm da ustaba§mm denetiminden ge\tigi iiretim bandmm her nok­
tas1 fabrika miidiirii tarafmdan izlenmekte ve denetlenmektedir. bniinden 
h1zla ge<;en banda yeti§ebilmek i<;in biiyiik bir <;aha sarfeden Chaplin, za­
manla yan§makta, bir siire soma \ah§ma siirecinde ger\ekle§tirdigi tek 
hareket olan c1vata s1kma hareketini molalarda bile tekrarlamaktan kendini 
alamamaktadir. Film, kitle iiretiminin i§<;ileri nas1l tektiple§tirdigi ve maki­
nenin bir uzanhs1 haline getirdigine yonelik <;ok ba§anh bir ornektir. A yrn 
zamanda modern donemde Taylor'un bilimsel yonetiminin fabrikalardaki 
uygulamasmm somut bir ornegini sergilemesi a<;1smdan aynca onemlidir. 

Taylorist bilimsel yonetim ilkelerinin uygulamadaki ornegini olu§tu­
ran Fordist iiretim sisteminin 1970'li y1llarla birlikte krize girmesi sonucu 
<;ah§ma ya§ammda i§in orgiitlenmesi ve dolay1s1yla emek siirecinin dene­
tim bi<;imleri de degi§iklige ugram1§hr. bzellikle 1980'lerle birlikte yaygm­
la§an "toplam kalite yonetimi" ve "tam zamanmda iiretim" gibi yeni sis­
temler iiretim orgiitlenmesinde bir tak1m farkhla§malara yol a\ml§hr. Bu 
yeni uygulamalar fordist iiretim rejiminden post-fordizme ge<;i§ soylemle­
rini de beraberinde getirmi§tir. Bu yonetim teknikleri, yeni ekonomik sis­
temde emegin denetimini de farkhla§hrm1§hr. 

Post-fordist iiretim sisteminde hakim olan esnek \ah§ma bi\imleri, 
denetimi de bir anlamda esnekle§tirmi§, i§<;inin oz-denetimini on plana 
\1karm1§hr. Bireysel ya da kolektif i§\ilere kendi i§lerinin yonlendirilme­
sinde yetki sahibi olmalanna olanak saglanmi§hr. Yonetim tarafmdan en az 
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denetim ve gozetim ile i9i;ilerin .;ah9hklan yerin rekabet.;i ama.;lanna kar91 
"sorumlu" hareket etmeleri istenmektedir (Friedman, 1977: 48) . 

Burada onemli nokta, yonetimin denetim ihtiyacmm, farkh bir boyutta 
ortaya .;1km19 olmas1du. Siirecin denetimini i9.;iyle payla9arak ya da payla-
91yormu9 gibi goriinerek giicii elinde tutma arzusu hala temel belirleyici­
dir. Baz1 kuramcilara gore de, bu yeni uygulamalar daha kah bir denetim 
olu9turmaktad1r (Strangleman ve Warren, 2008: 194) . Bir diger onemli nok­
ta da, i9yerinde bireyselliklerin one .;1kanlarak performans degerlendirme­
sine yonelik uygulamalann yaygmla9mas1d1r. Her .;ah9an kendi i9inde en 
yiiksek verimi saglamak ve siirecin biitiiniine katk1da bulunmak duru­
mundad1r. Bunun yanmda olduk.;a ayrmhh olarak belirlenmi9 olan per­
formans degerlendirme kriterleri, .;ah9anlann i9teki verimlilikleri kadar, 
davram9 tarzlannm da gozlenmesini beraberinde getirmektedir. Bu durum 
.;ah9anlar iizerinde ikili bir denetim mekanizmasma olanak saglamaktad1r. 
Birincisi, .;ah9an olduk.;a aynnt1h kriterler e9liginde iistleri tarafmdan sii­
rekli denetlenmektedir. ikinci olarak daha yiiksek iicret artI9ma sahip ol­
mak isteyen .;ah9an, goniillii olarak yonetim tarafmdan istenen kahba gir­
mekte ve kendi kendini denetlemektedir. 

1980'li y1llardan itibaren diinyada one .;1kan yeni yonetim anlay19lan, 
ozellikle de "insan kaynaklan yonetimi" .;ah9anm denetiminde farkh yak­
la91mlan da beraberinde getirmi9tir. 

Bu anlamda denetimin d19ardan i.;eriye dogru yon degi9tirdigi soyle­
nebilir. Ornegin; .;ah9anm orgiite baghhg1 artmlarak denetim i.;selle9tiril­
mi9 olmaktadir. Orgiite ait degerler ve normlara duygusal olarak da bagh­
hk geli9tirilmektedir (Thompson ve Mchugh, 2002: 1 14) . 

Ozellikle post-endiistriyel ekonomide izleme ve gozetim, denetimin 
farkh bi.;im ve mekanizmalanna ornek olu9turmaktad1r. Bu noktada goze­
tim ve gozetimin modern orgiitlerdeki goriiniimiine daha ayrmtih degin­
mek yerinde olacakhr. 
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ORGUTLERDE GOZETiM VE BOYUTLARI 

Gozetim, koleci toplumdan tanm toplumuna kadar tarihsel siim;te 
her donem var olmu§sa da, sistematik olarak sanayi toplumuyla birlikte 
yaygmla§mI§hr. 1980'lerin ba§mdan itibaren geli§en bilgi ve ileti§im tekno­
lojileri de gozetimin elektronik bir platformda geli§mesine yol a<;m1§hr. 

Sistematik bir denetim yolu olarak gozetim, ulus devletlerin, sanayi 
kentlerinin ve ozellikle kapitalist i§letmelerin biiyiimesiyle geli§mi§tir. Do­
lay1s1yla bu siirei;te, modernlik oncesi donemde emek gii<;leri iizerinde 
daha fazla soz sahibi olan i§<;ileri disipline etmenin daha etkili yollan geli §­
tirilmi§tir. Feodalizm, zora dayanmaktayken, emegin ozgiirle§mesi ve fab­
rikalara yonelmesi, emegin kendi emek g-4cii iizerinde soz sahibi olmasm1 
kolayla§hrm1§hr. Bu durum, emegi <;ah§hrmak i<;in farkh yollar geli§tiri l­
mesini zorunlu kilm1§hr. Tam da bu noktada gozetim, <;ah§mamn zaman­
lamas1, yerle§tirilmesi, gozlenmesi ve smanmas1 arac1hg1yla i§lerlik kazan­
mi§hr (Lyon, 1997: 55). 

Marx' a gore gozetim, hpk1 denetimin nedensel a<;1klamasmda oldugu 
gibi, emek ve sermaye arasmdaki miicadelenin bir sonucudur. i§<;ilerin en 
dii§iik maliyetle en fazla iiriinii iiretmeleri i<;in yonetimin denetimi bir ihti­
ya<;hr. Bu yiizden i§<;ileri izlemek ve gozetim altmda tutmak bir zorunlu­
luktur. Marx'm bu gorii§leri, modern gozetim kavrammm anla§1lmasmda 
olduk<;a onemlidir (Bozkurt, 2006: 1 00) .  

Weber ise gozetimi sm1f ili§kilerinden Cite, biirokrasi ile a<;1klar ve mo­
dern orgiitlerin rasyonel yap1s1 geregi verimliligi arhrmak i<;in tammh go­
revler ve kurallar biitiinii olduguna vurgu yapar. Aslmda, hiyerar§i, yaz1h 
belgeler ve kurallarla azamiye pkanlan, verimliligin di§mda sosyal dene­
timdir (Lyon, 1997: 43). Bu anlamda modern orgiitlerde, <;ok yetkili makam­
lar bile denetim altmdadir, ancak <;ah§an ne kadar dii§iik statiide ise dav­
ram§larmm o kadar yakmdan izlenmesi ve gozetlenmesi soz konusudur 
(Giddens, 2000: 311 ) .  

Bu noktada modern gozetimi anlamak ve <;oziimleyebilmek i<;in Fou­
cault'nun kuramma deginmek yerinde olacakhr. Foucault, enformasyon 
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toplumunda geli§en gozetim bi<;imlerini a<;1klarken Jeremy Bentham tara­
fmdan kullamlan "panoptikon" metaforu ile ili§ki kurmu§tur. Bu yap1, 
ortasmda merkezi konumda bir gozetleme kulesi bulunan ve bu kuleyi 
<;evreleyen on iki ayn hiicreden olu§maktadu. Gozetleyen, mahkuma go­
riinmeden gozlemlemektedir. Bentham, panoptikonun denetim sorununa 
bir yamt olu§turdugunu savunmaktadu. Bu anlamda panoptikon giiciin 
mimari bir goriiniimiidiir (McKinlay ve Starkey, 1998: 2). Panoptikon giicii 
temsil etmektedir; <;iinkii gozleyene tam bir gozetleme olanag1 saglamakta­
du. Bu tiir bir yap1da gardiyanm ya da gozleyenin, her zaman orada olma­
sma gerek yoktur. Yapmm var olmas1 ya da gozleyenin orada alma olas1hg1 
bile mahkum ya da gozlenenin kendi kendisini k1s1tlamasma ve denetle­
mesine yol a<;maktad1r. Gozlenenlerin kendi kendilerini denetler hale gel­
meleri, bu yapmm giiciiniin artmasma ve giiciin siirekli olarak kendi ken­
disini yeniden iiretmesine neden olmaktadu. 

Bir bak1ma Foucault'un panoptikon benzetmesi Weber' in biirokrasinin 
"demir kafesi" ile de yakmdan ilgilidir (McKinlay ve Starkey, 1998: 4) . 
<;:iinkii Weber de modern orgiitlerin ki§isel ogelerden armm1§, yasalara ve 
kurallara dayah rasyonel yap1smm <;ah§anlar iizerinde demir kafes etkisi 
yarathg1m vurgulamaktadu. Biirokrasi topluma yayild1k<;a, bu demir kafes 
toplumun biitiiniine etkide bulunmaktadu. 

Foucault'ya gore modern toplumun kendisi disipliner bir toplumdur. 
insanlar toplumsal normlara uyum yaratmak adma daha fazla gozetlenirler 
ve ki§isel bilgileri belgelenir (Lyon, 1997: 44) . Bu sistem enformasyon tek­
nolojileri ile birlikte farkh bir anlam kazanmI§, ki§isel bilginin toplanmas1 
ve depolanmas1 bi<;imini almI§hr. Bu anlamda kamusal ve ozel alan arasm­
daki aynm zay1flam1§, toplumun her kesimi her an izlenir ve gozetlenir 
hale gelmi§tir. Gozetim toplumunda biitiinsel denetimin oniindeki engeller 
de kalkmaktad1r (Bozkurt, 2006: 103-104) . 

Gozetimin ve gozetim toplumunun yaygmla§mas1 olgulannm daha 
net anla§1labilmesi i<;in George Orwell'in "Bin Dokuz Yiiz Seksen Dort" 
isimli kitabma deginmekte yarar vard1r. Kitap, denetim ve gozetimin son 
derece fazla oldugu bir toplum tasvirine dayanmaktad1r. Bireyler 24 saat 
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gozetim altmda tutulmakta, hareketleri devlet tarafmdan k1s1tlanmakta, ne 
yapacaklan ve nasil konu§acaklan dahi devletin koydugu kurallar <;en;eve­
sinde belirlenmektedir. 

Orwell'in bu kitap ile literatiire kazandird1g1 en onemli kavram, 'Bii­
yiik Birader' olmu§tur. Orwell bu kavramla, devletin denetleme ve gozet­
leme mekanizmalanm anlatmaktadir. Giiniimiizde dahi bask1 ve denetim 
ara<;lannm etkinligini anlatmak i<;in 'Biiyiik Birader sizi gozetliyor' ifadesi 
kullamlmaktadir. Biiyiik Birader, merkezi bir gii<; olarak her yerde, her §eyi 
gozetlemektedir. Ondan kurtulmak ve saklanmak miimkiin degildir. Bii­
yiik Birader insanlann davram§ ve hareketlerini denetlemesinin yam sira, 
insanlarm dii§iincelerine de hakim olmaktadir . Devlete olan baghhg1 siir­
diirmek ve arhrmak i<;in <;e§itli yollarla, duygu ve dii§iinceleri de bask1 
altma almaktadir. 

Orwell'in bu kitapta anlatmaya <;ah§hg1 sistem; insanlann 24 saat go­
zetim altmda tutulduklan, hareketlerinin k1s1tlamp, davram§lanmn denet­
lendigi; ama tiim bunlann yamnda, dii§iincelerinin de kontrol altma alma­
rak, soylenen mar§lar, verilen mesajlarla, bu devlet diizeninin sadece dt§­
tan bir bask1 yoluyla kabul ettirilmesi degil, aym zamanda insanlann bu 
sistemi i<;selle§tirerek kabul etmeleridir. Sistemin kendini bir bask1 arac1 
olarak kurdugu i<;in degil, insanlann da bunu istedikleri i<;in devam eden 
bir diizen olarak goriilmesi istenmektedir. Orwell'in tasvirinin Fouca­
ult'nun kuram1yla benzer yonleri aynca dikkat <;ekicidir. 

Orwell ve Foucault'nun gorii§lerini ve ongoriilerini dogrular bi<;imde 
gozetim giiniimiizde oyle boyutlar almt§hr ki, ki§ilerin bedensel takibinin 
yanmda elektronik ortamdaki yans1malan da takip edilmektedir. Ki§inin 
kimlik numaras1 ya da sosyal giivenlik numaras1 yard1m1yla athg1 her 
ad1m takip edilmekte, kulland1g1 kredi kartlan izlenerek nerede ne yaphg1 
tespit edilebilmekte bunun yanmda tiiketim ah§kanhklan gozlemlenmek­
tedir. internetteki aktivitelerin takibi yoluyla elde edilen bilgiler sayesinde 
olu§turulan ki§iye ozgii reklamlar, her sayfada tekrar tekrar ortaya <;1karak 
internet kullammmm bir par<;as1 haline gelmi§tir. Potansiyel mii§terilerini 
bu yolla belirleyen pek <;ok firma, tiiketici gozetimi yoluyla mal ve hizmet 
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satmak i<;in ki§inin dola§hg1 sayfalan hedeflemektedir (<:;:ah§kan, 2010). 
Ornegin, ki§i bir seyahat sitesine girip gitmek istedigi iilke ile ilgili konak­
lama fusatlarma bakhgmda, girdigi tiim internet sitelerinde kii<;iik reklam­
lar halinde soz konusu seyahat sitesini ve farkh fiyat arahklanyla konak­
lama imkanlanm gorecektir. Post-modern gozetime yonelik bir diger ornek 
de, cep telefonlarmm sinyalleri yard1m1yla yer tespiti yap1labilmesinin yam 
sira, kiminle ne konu§uldugunun da kaydedilip dinlenebilmesidir. Bu tarz 
bir izlemeye maruz kalmak i<;in herhangi bir kanun ihlali yapm1§ olmaya 
ya da yapabilme ihtimali olmasma gerek yoktur. Yine cep telefonlarmdan 
yay1lan konum sinyalleri sayesinde, akilh telefonlara gelen ve ki§inin ko­
numunu tahmin edip sosyal medyada payla§maya imkan veren mesajlar 
giinliik hayatm ah§ilm1§ oriintiilerinden biridir. Baz1 akilh telefonlann hir­
s1zhga kar§I cihaz bulma uygulamalarmm da iyi niyetli oldugu kadar, suis­
timale ve gozetime yonelik boyutlan da i<;erdigi §iiphesizdir. Sonu<; olarak, 
herkes, her an izlenmekte ve kay1t altma almmaktadir. Tiim bu geli§mele­
rin i§yerlerindeki yans1malan da benzer dogrultudad1r. 

Foucault aynca, panoptikonun i§yerlerinde de gozlenebilir olduguna 
vurgu yapmaktadir. i§yerindeki gozetim mekanizmalan yonetime me§rui­
yet kazand1rmaktad1r. Foucault'un bahsettigi gozetim tiirii emek siireci 
iizerinde yogunla§uken, yeni enformasyon teknolojileri sayesinde gozetim 
ve dolay1s1yla denetim, i§in denetiminden <;ah§anm denetimine dogru yon 
degi§tirmi§ (Savc1, 2002), disipline edici gii<; daha <;ok sosyal denetimi s1k1-
la§hnc1 bir rol oynamaya ba§lami§hr (Sewell, 1998: 403) . 

bzellikle enformasyon teknolojilerinin yaygmla§mas1yla birlikte, or­
gut sosyolojisinde yeni yakla§1mlar §U soruyla ilgilenmeye ba§ladilar: "Y 6-
netim denetledigini fark ettirmeden nasil denetlemektedir?" i§te bu soruya 
cevap verme a§amasmda gozetim olgusu devreye girmektedir. Ozellikle 
i§yerinde gozetim mekanizmalan, <;ah§anm kendi kendini denetlemesini ve 
oz-disiplin olu§turmasm1 dayatmaktad1r. Burada tekrar panoptikon orne­
gine donecek olursak, mahkfimlann ne zaman ve nasil gozetlendiklerini 
bilmedikleri varsay1mmdan hareketle, her an davram§lanm kontrol altmda 
tuttuklan hirer oz-denetim oznesi haline geldikleri yorumu yapilabilir. Bu 
duruma "panoptikon etkisi" denilmektedir. <:;:ah§anlarm da i§yerinde her 
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hareketlerinin gozetlendigi ve kaydedildigi gen;:eginden yola <;1karak, pa­
noptikon etkisi altmda olduklan ve buna gore hareket ettikleri soylenebilir. 
Bu anlamda panoptikon belirli davram§ kahplanm dayatmaz. Sadece bu 
davram§lan daha olas1 hale getirir (Foucault, 1980; aktaran, Sewell, 1998: 
403). 

Enformasyon teknolojileri, emek si.irecinde denetim mekanizmalarmm 
yap1s1m degi§tirmekle birlikte etkinligini de artirmaktadir. Ki.iresel ekono­
mik di.izende bilginin kendisi emek si.irecinin bir i.iri.ini.i haline gelmi§tir. 
Bilgi her yerde ve herkes tarafmdan ula§Ilabilir durumdadir. Her durumla 
ve herkesle ilgili toplanan bilgilerin nerede ve ne ama<;la kullamlacag1 be­
lirsizdir. Bilginin sahipligi i.izerinden kurulan iktidar ve gii<; ili§kileri -
ornegin ulus devletlerin elindeki gi.ivenlik bilgileri, ya da bir i§verenin i§e 
alacag1 i§<;i ile ilgili toplad1g1 ti.im ki§isel bilgiler-, izleme ve gozetim pratik­
lerinin de yogunla§mas1yla birlikte, <;ah§ma ili§kilerinde denetimin boyut­
lanm degi§tirmi§tir. Elektronik denetim bi<;imleri orgi.itlerde denetim me­
kanizmasmm "gizille§mesi"ne ve gori.inmezle§mesine yol a<;maktadir (Kal­
fa ve Topate§, 2010:  430-431) .  Geleneksel denetim ve gozetim mekanizma­
lan dogrudan ve ki§iseldir. i§<;i, ustaba§I veya yonetici tarafmdan gozetlen­
diginin farkmdadir. Arna yeni teknolojilerin ki§isel bilgileri ne zaman kay­
dettigi, ne ti.ir bilgilere ula§tig1 ve bu bilgilerin ne ama<;la kullamlacag1 bil i­
nemez bir hale gelmi§ ve bu anlamda gori.inmezle§mi§tir. 

Bu modelde, <;ah§an her an izlenmekte, <;ah§ma bi<;imi odi.illendiril­
mekte ya da cezalandmlmaktadir. Bu apdan <;ah§an oz-denetim saglaya­
rak, yonetimin istedigi bi<;imde hareket etmek durumunda kalmaktadir. 
\:iinki.i yonetim tarafmdan izlendiginin ve gozetlendiginin farkmdadir . 

"Bili§im teknolojisi, yoneticilerin i§<;ileri inceden inceye inceleme­

sine, Taylor'un hayal bile edemedigi ayrmhlar ol<;iisiinde izin ve­

rir . . . . Bilgisayarlar, yoneticilerin i§letmeleri i<;inde ne olup bittigini 

daha apkhk ve kesinlikle "gormesine" imkan verir. Diger §eyler 

arasmda yoneticiler, i§<;:ilerin tam tamma ne yapmakta olduklanrn 

ve nasil yaphklarm1 daha iyi inceleyebilirler" (Lyon, 1997: 183). 
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Elektronik denetim ve gozetimin sebepleri arasmda verimlilik ve per­
formans1 arthrmak, ii'e girme oncesinde aday hakkmda bilgi toplamak, 
istenmeyen davrami>lann onlenmesi gibi sebepler say1labilir. Bu sebepler 
arasmda en onemlisinin performans degerlendirme oldugu soylenebilir. Bu 
degerlendirme siireci, gelii>en teknoloj i  sayesinde sadece ofislerle de sm1rh 
kalmaz. Dagm1k ii'yeri birimlerinin uzaktan denetimine de olanak sagla­
maktadir (Savci, 2002: 339-343). 

Ozellikle 1980'lerle birlikte ii'yerlerinde artan gozetimin gorunumii 
genellikle, <;ahi>ma ortamma yerlei>tirilen kameralar yard1m1yla her tiirlii 
hareketin ve konugmanm kaydedilmesi, <;ahi>anlar aras1 elektronik postala­
rm okunarak denetlenmesi, kimi igyerlerinde tuvalet molalanna bile zaman 
sm1rlamas1 getirilmesi, diger molalara ii><;ilerin teker teker <;1kanlarak yone­
time kari'l orgiitlenmelerin oni.ine ge<;ilmeye <;ahgilmas1 gibi uygulamalar 
sayilabilir. ii><;ilere fabrikada ya da binada nerede olduklanm belirleyecek 
manyetik kimlik kartlan vermek, ii'e girii' pk1i> saatlerini yine bu kartlar 
yoluyla belirlemek de izleme yollarmdan baz1land1r. Aynca hareket halin­
deki ii><;iler de izlenebilmektedir. Ornegin; kamyonculann takometreleri 
onlarm h1zm1, rotasm1 ve duraklanm kaydedebilmekte ve ii'veren tarafm­
dan takip edilebilmektedir (Lyon, 2006: 83) . Son y1llarda s1k<;a gori.ilen bir 
uygulama da <;ahganlara girkete ait telefonlar verilmesi ve gi.ini.in her saa­
tinde <;ahi>amn bu telefonla takip edilmesidir. igle ilgili olarak gelen her 
ti.irli.i aramanm cevaplanmas1 beklenmekte, <;ogunlukla ak1lh telefonlar 
yard1m1yla gi.ini.in her saati elektronik posta trafigine hakim olunmas1 ge­
rekmektedir. Yine ige almadan once adaym tiim sosyal medya hesaplannm 
taranarak, aday hakkmda bilgi sahibi olunmas1, <;ahganlann sosyal medya 
hesaplannm ya da girdikleri haber sitelerinin siyasi davrami>lannm izlen­
mesi amac1yla si.irekli gozetim altmda tutulmas1 da <;ahgma hayatmda go­
zetime yonelik gi.incel orneklerdendir. Sonu<; olarak "Bi.iyi.ik Birader"in 
gozi.i her yerdedir. Bu durum <;ahganlar i.izerinde son derece ag1r bir bask1 
olui>turmakta, her hareketlerinin izlendigi bilinciyle yonetimin istegi dog­
rultusunda hareket eden hirer makine haline gelmektedirler. 

Bu noktada gi.ini.imi.izde ii'yerlerinde gozetimin boyutlannm anla§il­
mas1 apsmdan bir ornek vermek yerinde olacakhr. Modern orgi.itlerin tipik 
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bir i::irnegi olarak degerlendirilebilecek �agn merkezlerinde izleme ve gi::ize­
timin en a�1k bi�imlerini gi::izlemlemek miimkiindiir. 

<;agn merkezlerinde i9, genellikle dii9iik statii, dii9iik iicret ve smirh 
kariyer olanaklanyla tammlanmaktadir. ilgili literatiir i9i, s1k1 denetim ve 
izlemeye imkan veren, biiyiik oranda rutin, olumsuz �ah9ma ko9ullan ve 
esnek �ah9ma saatleri ile betimlemektedir (Deery ve Kinnie, 2002; Wein­
kopf, 2002) . <;agn merkezleri ile ilgili kimi �ah9malar, bu i9yerlerini elekt­
ronik panoptikonun gi::ilgesinde, yi::inetimin gi::izetiminin tam hakimiyeti 
altmda i9�ileri adeta pasif birer robot olarak ele almaktadir (Fernie ve Met­
calf, 1998). Bu anlamda modern i9yerlerinde gi::izetim ve denetim her yer­
dedir. Varolan teknolojik imkanlar siirecin her a9amasmm gi::izetim ve de­
netimine olanak saglamaktadir. 

Teknik denetleme yollarmdan biri olarak izleme ise �agn merkezle­
rinde �ok �e9itli bi�imlerde ortaya pkabilmektedir. Tak1m liderleri ve ope­
rasyon yi::ineticileri her an �ah9anlarm yakmmda bulunup, yaphklan i9i 
gi::izetlemektedir. Tiim �agnlar, kalite kontrolii adma kay1t altma almarak 
dinlenmektedir. <;ah9anlar her an izlendiklerinin farkmdadir. Yi::inetim 
�ah9anlann duygulanm ve akhm, aym zamanda bedenlerinin (fiziksel gi::i­
riiniimlerinin, yiiz ifadelerinin ve her tiirlii dii9iincelerinin) tam denetimini 
saglamakla yiikiimliidiir (D'Cruz ve Noronha, 2006: 358) .  

<;agn merkezi �ah9anlan, arahks1z gelen �agnlar arasmda mola ver­
meden �ah9makta, arka arkaya �agn cevaplamakta, her �agnda belirli me­
tinlere bagh olarak aym ciimleleri tekrar etmek zorunda kalmakta, bunu 
yaparken de konu9malarm "hizmet kalitesi" amac1yla dinlendiginin bilin­
cinde olarak her kelimeyi dii9iinerek sarfetmektedir. <;ogu zaman yamn­
daki i§ arkada91 ile bile konu9amadan giinii tamamlamak zorunda kalmak­
ta, bu durum da hem fizyolojik hem psikolojik pek �ok meslek hastahgma 
yol a�maktadir. Dolay1s1yla �agn merkezlerinde yapilan i9, montaj hattm­
dan �ok da farkh bir i::izellik gi::istermemektedir. 

Elektronik gi::izetimin yaygmla9mas1yla �ah9anm performans1 hem bi­
reysel hem de tak1m �ah9mas1 ile denetlenir hale gelmi9tir. Tak1m �ah9ma­
smm yaygmla9mas1 siirecin par�alanmasma, denetimin hem �ah9anm ken-
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disi hem de takrm arkadaglan tarafmdan siirdiiriilmesine olanak vermek­
tedir. <;:ahganlar bireysel oldugu kadar takrmlar halinde de performans 
degerlendirmesine tabi tutuldugundan, takrmm bagansrru diigiirmemek 
adma 6z-denetim ve 6z-g6zetim s1k1lagmaktad1r. 

Dolay1s1yla yonetim, elektronik gozetim mekanizmalanyla dikey de­
netimi saglarken, takrm \ahgmasma dayah \ahgma da bir anlamda yatay 
denetimi giivenceye almaktadrr (Thompson ve Mchugh, 2002: 1 14; Sewell, 
1998). 

igyerinde elektronik denetim ve gozetim bi\imleri, baskmm boyutlan­
ru goriinmezlegtirmekte, \ah�anlarm bu siirece tepki gosterme dinamikle­
rini en aza indirgemektedir. igyerlerinde e-posta yoluyla iletigimin yaygm­
lagmas1, \ahganm bilgisine ulagmay1 kolaylagtlrmakta ve 6zel yagamm giz­
liligi tartlgmalanru da beraberinde getirmektedir (Savc1, 2002: 347) . Giinii­
miizde 6rgiitlerde gozetim uygulam alan konusunda 6nemli tarhgmalar 
yaganmaktadrr. Ornegin, yonetimin sistemden \ahganlarm bilgisayarlanm 
izlemeleri, girdikleri siteleri kontrol etmeleri, yazdrklan e-postaya miidaha­
le edebilmeleri ne kadar etiktir? Bu noktada 6zel hayatm gizliligi ve yone­
timin ig siire\lerinde \ahganm yaptrklarma miidahale etme hakk1 farkh iki 
goriig olarak one pkmaktadrr. 

Ozellikle \ahganlarm e-postalarmm okunmas1 ve igyerinin kameralarla 
izlenmesi, kigilik haklarmm ihlali a\rsmdan tarhgma konusudur. Ornegin; 
bir magazanm giivenlik gerek\esiyle izlenmesi gozlerden ka\an bagka bir 
amaca da hizmet etmektedir. Yonetim, \ahganm her tiirlii hareketini ve 
davrarugm1 bu yolla izleyebilmekte, daha soma herhangi bir gerek\eyle 
\ahganm yanhg bir davrarugrru kendisine karg1 kullanabilmektedir. <;:ahgan, 
her an tetikte olmak durumunda kalmakta, bir anlamda 6zgiirliigii k1s1t­
lanmakta, bu da iizerinde agrr bir bask1 olugturmaktadrr. Yonetimin e­
postalara erigimi ise, igle ilgili konularm drgmda pek \Ok kigisel postanm da 
denetlenebilir hale gelmesine imkan tammaktadrr. Yoneticinin eline ge\en 
bu bilgilerin ne ama\la kullamlacag1 da belirsizdir. Bu anlamda bu tarz bir 
erigimin <;ahgamn bilgisi dahilinde olmas1 kigilik haklarmm korunmas1 
apsmdan 6nem tag1maktad1r. 
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Art1k gozetim mekanizmasmdan ne i§yerinde ne de i§yeri dI§mda 
ka<;mak <;ok miimkiin goriinmemektedir. Belirtildigi gibi, ki§ilerin mahr =­
miyeti tarh§ma konusu olmakta, ozel hayat ve kamusal hayat arasmdaki 
aynm ortadan kalkmaktadu. Ozellikle internet gibi enformasyon teknoloj i­
lerini daha fazla kullanan dijital vatanda§lar (Bozkurt, 2006) gozetime daha 
fazla maruz kalmaktadu. Saghk sorunu ya§ayan birinin hangi hastanede 
nas1l bir tedavi gordiigiine tutulan elektronik kay1tlar sayesinde ula§1labi l­
mekte, ki§inin ne tiir yemek ah§kanhklan oldugu internet iizerinden sipa­
ri§ ettigi yemekler sayesinde anla§Ilabilmekte, ne tiir kitaplar okudugu yine 
verilen sipari§ler dogrultusunda tespit edilebilmekte ve kimi zaman bu 
durum ki§iye kar§I kullamlabilmektedir. Her yerde var olan MOBESE ka­
meralan da devletin list diizey izleme ve gozetleme mekanizmasmm en 
goriilebilir ornegini olu§turmaktadu. Dolay1s1yla gozetim toplumunun ve 
yeni teknolojilerin bugiin deneyimlenen sonu<;lan, tiim karamsar kuramlan 
ve yorumlan dogrular boyutlara gelmi§tir. 

Sonu� 

Toplumsal denetim ve gozetim pratikleri insanhk tarihi boyunca var 
olmalarma ragmen, ya§ad1g1m1z <;agda etkinliklerini arhrmI§, Ozellikle 
enformasyon teknolojilerinin geli§imiyle birlikte giindelik ya§amm her 
anmda goriiniir hale gelmi§tir. C::ah§ma ya§amm1 da yaygmla§an denetim 
ve gozetim mekanizmalarmdan bag1ms1z dii§iinmek olanaks1zdu. 

i§in ve i§<;inin denetimi sorunu, <;ah§manm tarihi boyunca var olmu§, 
ancak sistematik bir forma sanayi toplumuyla birlikte ula§mI§hr. Emegin 
ozgiirle§erek kitleler halinde fabrikalara girmesi, mekanm ve zamanm de­
netimi yanmda i§<;inin de emek siirecinde denetlenmesini yonetimin en 
temel ama<;larmdan biri haline getirmi§tir. 

Orgiit sosyolojisi, denetim konusuna <;ok <;e§itli a<;1lardan yakla§mak­
tadu. Konuyu teknik bir bak1§ aps1yla degerlendirenler oldugu kadar, iire­
tim ili§kilerindeki <;atI§maya dayah ili§kiler <;er<;evesinde ele alan ele§tirel 
kuramcilar da mevcuttur. Bu anlamda denetim siirecinin <;atI§mac1 dogas1 
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ekonomik, siyasi ve sosyal degi9imlere gore §ekillenen dinamik bir yap1da­
dir. Bu anlamda denetim olgusu orgi.itlerdeki gi.i<; ve iktidar ili9kilerinden 
bag1ms1z di.i9i.ini.ilemez. 

Denetimin en temel arai;:larmdan biri olarak gozetimi ise bu gi.i<; ili9ki­
leri i;:eri;:evesinde toplumun genelinden i9yerlerine kadar uzanan geni§ bir 
ag i;:eri;:evesinde di.i9i.inmek gereklidir. Gozetim pratiklerinin, Foucault'nun 
ongori.ilerini dogrular bi<;imde insan ya9ammm her alamna s1zd1g1 geri;:egi 
kimi kuramc1lar tarafmdan olduki;:a karamsar bir bi<;imde ele almmakta; 
yonetimin bak19 apsmdan ise, i.iretimin ve <;ah9manm ba9lang1cmdan beri 
var olan denetim ve denetleme sorununa yonelik olduk<;a etkin bir <;i::izi.im 
olu9turmaktad1r. 

Bugi.in kamu kurumlarmdan ozel i9letmelere kadar <;ah9manm var ol­
dugu her yerde yonetim, sistematik bir bi<;imde i;:ah9am gozetlemekte ve 
bu yolla denetim saglamaktad1r. T1pk1 fabrika sisteminde oldugu gibi i9<;i­
nin i9e giri§ ve <;1k19 saatleri tespit edilmekte, bir kez ii;:eri girdikten soma 
verimlilik ve gi.ivenlik gibi gereki;:elerle ti.im hareketleri gozlenmektedir. 
i9<;i molalarda bile izlenmekte oldugunun bilinciyle si.irekli kendini kontrol 
etmeye i;:ah9maktadir. 

Bu noktada denetim mekanizmasmm, i.iretim sistemi bi<;im degi9tir­
dik<;e farkhla9tig1 ve doni.i9ti.igu de belirtilmelidir. Gi.ini.imi.izde yonetim, 
Charlie Chaplin'in "Modern Zamanlar"mda oldugu gibi dogrudan denet­
leme yerine, enformasyon teknolojilerinin de yard1m1yla i;:ah9ana ait ti.im 
bilgileri izleyerek ve kaydederek bask1 olu9turmakta, i9<;i ve i9veren ara­
smdaki <;ah9maya dayah ili9kiyi bu yolla yeniden i.iretmektedir. C::ah9ma 
ya9amma bir kez girmek, ki9iye ait ti.im bilgilerin sisteme girmesi, bu a9a­
madan sonraki ti.im ki9isel geli9melerin depolanmas1 ve biriktirilmesi i<;in 
yeterlidir. Ki9i, her i§ degi9tirdiginde, i9e ahm si.irecinden ba9layarak bu 
bilgiler kullamlmakta ve gi.incellenmektedir. 

Denetimin ve gozetimin giderek yaygmla9mas1 ozellikle gi.ini.imi.iz or­
gi.itlerinde i;:ah9an i.izerindeki bask1y1 yogunla9hrmakta, si.irece yabancila9-
hrmay1 h1zlandirmaktad1r. Gozetimin <;ah9ma hayah d19mda da yaygm bir 
bii;:imde var olmas1, i§ ve ozel ya9am arasmdaki sm1rlann da ortadan kalk-
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masma yol a<;:makta, bu yolla ayn bir bask1 unsuru haline gelmektedir. 
Tiim bu geli:;;meler gozetleme ile ilgili olarak ki:;;ilik haklan ve sosyal hakla- . 
ra ili:;;kin pek <;:ok ele:;;tirel tarh:;;may1 da beraberinde getirmektedir. Tiim bu 
tarh:;;malar gozetimin boyutlanmn daha da artmasm1 engelleyecek gibi 
goriinmemektedir. 

KAYNAKC::A 

AYDOGANOGLU Erkan (2011), Fabrikada Emek Denetimi, Evrensel Ba­
s1m Yaym, istanbul. 

BRAVERMAN Harry (1974), Labour and. Monopoly Capital- The Degra­

dation of Work in the Twentieth Century, Monthly Review Press, 
New York and London. 

BRAVERMAN Harry (2008), Emek ve Tekeki Sermaye, (<;:ev: <;igdem <;i­
damh), Kalkedon, istanbul. 

BOZKURT Veysel (2006), Endiistriyel ve Post- Endiistriyel Donii:;;iim­

Bilgi, Ekonomi ve Kiiltiir, Ekin, Bursa. 

CLEGG Stewart (1981), "Organization and Control" . Administrative Sci­

ence Quarterly, 26(4), pp. 545-562. 

<;ALI$KAN Behliil (2010), "Yeni ileti:;;im Ortamlarmda Gozetim: Universite 
<;ah:;;anlanmn Gozetim Algilan", II. Uluslararas1 Yeni ileti:;;im Or­

tamlan ve Etkile:;;im Konferans1, istanbul. 

DEERY Stephen, KINNIE Nicholas (2004), "Introduction: The Nature and 
Management of Call Centre Work, Call Centres and Human Recour­

ces Management- a cross-national perspective, eds: Stephen Deery 
and Nicholas Kinnie, Palgrave Macmillan, New York, pp. 1 -25. 

D'CRUZ Prernilla, NORONHA Ernesto (2006), "Being Professional: Orga­
nizational Control in Indian Call Centres", Social Science Computer 

Review, 24(3), 342- 361 . 

EDWARDS Richard (1979), Contested Terrain: The Transformation of the 

Workplace in the Twentieth Century, Basic Boks, New York. 

230 



�afak TARTANOGLU BENNETT 

FERNIE Sue, METCALF David (1998), (Not) Hanging on the Telephone: 

Payment Systems in the New Sweatshops, London: Centre for Eco­
nomic Performance, London School of Economics. 

FOUCAULT Michel (1980), "Two Lectures", Power/Knowledge: Selected 

Interviews and Other Writings 1972-1977 by Michel Foucault, ed: 
Colin Gordon, Harvester-Wheatsheaf, Heme! Hempstead, pp. 78-108. 

FRIEDMAN Andrew (1977), "Responsible Autonomy Versus Direct Cont­
rol Over the Labour Process", Capital&Class, 1 :  1, pp. 43-57. 

GIDDENS Anthony (2000), Sosyoloji, (<;ev: Hiizeyin Ozel- Cerna! Giizel), 
A yra<;, Ankara. 

KALFA Ashcan, TOP ATE$ Hakan (2010), "�ah§ma ili§kilerinde Denetimin 
Gizillegmesi Baglammda Elektronik Gozetim Pratiklerinin Otoritesi", 
http://www.sosyalhaklar.net/2010/bildiri/kalfa.pdf, Eri§im Tarihi: 
10.06.2012. 

LYON David (1997), Elektronik Gtiz, ( <;ev: Dilek Hattatoglu), Sarmal, is­
tanbul. 

LYON David (2006), Giinliik Hayah Kontrol Etmek-Gtizetlenen Toplum, 

(<;ev: Gozde Soykan), Kalkedon, istanbul. 

MCKINLAY Alan, STARKEY Ken (1998), "Managing Foucault: Foucault, 
Management and Organization Theory", Foucault, Management and 

Organization Theory, London, Sage, pp. 1 -14. 

ORHAN Kamil (2010), " 'Modern Zamanlar' Filmi ve Donemsel Bir �ah§­
ma ili§kileri Yorumlamas1", <::ah§ma ve Toplum, 24(1), s .  133-152. 

REED Michael (1989), The Sociology of Management, Harvester­
Wheatsheaf, Heme! Hempstead. 

SAVCI ilkay (2002), "igyerlerinde Elektronik Denetim ve Gozetim", Kiire­
sellegme, Emek Siire<;leri ve Yap1sal Uyum, (der: Ahmet Alpay Dik­
men), imaj, Ankara: Sosyal Bilimler Dernegi. 

SEWELL Graham (1998), "The Discipline of Teams: The Control of Team­
Based Industrial Work through Electronic and Peer Surveillance" . 
Administrative Science Quarterly, 43(2), pp. 397-428 . 

231 



ORGUTLERDE DENETiM VE GOZETiM 

STRANGLEMAN Tim, WARREN Tracey (2008), Work and Society- Socio­

logical Approaches, Themes and Methods, Routledge, New York. 

THOMPSON Paul, MCHUGH David (2002), Work Organizations, 3rd 
Edition, New York, Palgrave. 

WARHURST Christopher (1998), "Recognizing the Possible: The Organiza­
tion and Control of a Socialist Labor Process" . Administrative Science 

Quarterly, 43(2), pp. 470-497. 

WEINKOPF Claudia (2002), "Call Centre Work: Specific Characteristics 
and The Challenges of Work Organiation", Transfer: European Re­

view of Labour and Research, 8(3), pp. 456-466. 

232 



ORGUT KUL TURU: 
FONKSiYONLARI, OGELERi, 

i�LETME YONETiMi VE LiDERLiKTEKi ONEMi 

Turhan ERKMEN 

Do<;. Dr., Yild1z Teknik Universitesi, iiBF, i�letme Boliimii 
tturali@gmail.com 





Turhan ERKMEN 

Giri§ 

brgiit kiiltiirii, kavram olarak ilk onem kazand1g1 1980'li y11lardan bu 
yana, Peters ve Waterman ba§ta olmak iizere <;e§itli ara§hrmac1lar tarafm­
dan tammlanmaya, anlagilmaya ve orgiitsel etkinlik, performans, orgiitsel 
bagan, orgiitsel baghhk, i§ tatmini, motivasyon gibi orgiitsel pkhlar iize­
rindeki etkisi a<;1klanmaya <;ah§IlmaktadH. Orgiit kiiltiirii, Peters ve 
Waterman, Pettigrew, Hofstede, Schein, Schneider, Beach, Miles ve Snow, 
Pheysey, Cameron ve Quinn, Handy gibi araghrmacilar tarafmdan kegfe­
dilmeden once de, her i§letme ve kurumun mutlaka kendi ile ozdeglegen 
bir kiiltiirii vardi .  Fakat gerek bilimsel olarak i§letme yonetimi alanmda 
gerekse i§letme uygulamalannda heniiz dikkat <;eker hale gelmemi§ti. Or­
giit kiiltiirii orgiitsel siire<;ler ve <;1khlarla ili§kilendirilmeye baglad1k<;a, 
yoneticilerin de dikkatini <;eken bir konu haline geldi (Lewis, 1998 : 251 ) .  

Orgi.i t kiiltiirii kavram1 i§letme yonetimi ve orgiitsel davram§ literatiiriinde 
aynca; organizasyon kiiltiirii, i§letme kiiltiirii, firma kiiltiirii, kurum kiiltii­
rii, §irket kiiltiirii gibi kavramlarla da benzer anlamlarda kullamlmaktadH. 
Aslmda her i§letmenin veya orgiitiin mutlaka bir kiiltiirii vardH ancak 
onemli olan bu kiiltiiriin gii<;lii mii yoksa zay1f m1 oldugu, sinerji yarahp 
yaratmad1g1, orgiitsel ama<;lann baganlmasm1 kolayla§hnp kolaylaghrma­
d1g1, orgiitsel performans ve verimliligi yiikseltip yiikseltmedigi, <;ah§anla­
rm motivasyon ve orgiitsel baghhklanm olumlu yonde etkileyip etkileme­
digi, kurumsal imajm geligmesine katk1da bulunup bulunmad1g1 veya or­
giit <;ahganlannca benimsenerek payla§1hp payla§Ilmad1g1dH. 

Orgiit kiiltiirii ile ilgili <;e§itli tammlar bulunmaktad1r. Orgiit kiiltiirii 
ile ilgili farkh tamm ve yakla§1mlann olmasmm temel sebebi, bu konunun 
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, sosyo-kiiltiirel antropoloji ve siyaset 
bilimi gibi pek <;ok disiplinin sentezinden olugan ve bu anlamda eklektik 
bir disiplin olan Orgiitsel Davramg'm temel konulan arasmda yer almas1-
dH. Kiiltiir, geleneksel olarak antropoloji disiplininden tiireyen bir konu 
olarak goriilmektedir. Ancak kiiltiirle ilgili <;ah§malar, psikoloji, sosyoloji, 
sosyal psikoloji gibi disiplinlerin de katk1larmdan faydalanmaktadH 
(Lewis, 1998: 252) . 

235 



ORGUT KULTURU 

Orgiit Kiiltiirii Ne Anlama Gelmektedir? 

Peters ve Waterman (1982) orgiit kiiltiiriinii, "payla§1lan degerler bii­
tiinii" olarak tammlarken; Pettigrew (1979) "herhangi bir yer, zaman ve 
grupta ortakla§a payla§Ilan anlamlar sistemi" olarak nitelendirmi§ ve bu 
kavramm sembol, dil, fikir, inarn;, toren ve hikayeleri ic;:erdigini belirtmi§tir. 
Kilmann ve digerleri (1988) orgiit kiiltiiriinii, "bir grubu birbirine baglayan 
ve grupc;:a payla§1lan normlar, tutumlar, beklentiler, inanc;:lar, temel varsa­
y1mlar, degerler, ideolojiler ve felsefeler" bic;:iminde tammlayarak, orgiitte 
mevcut her durumun arkasmdaki gizil giic;: ve temel olc;:iitiin kiiltiir oldu­
gunu belirtmi§tir ($i§man, 1994: 59) . Orgiit kiiltiiriiniin tamm1 konusunda 
bir konsensus olmamasma kar§m Hofstede . (1990), orgiit iiyeleri tarafmdan 
payla§Ilan, degerler, inanc;:lar ve varsay1mlar biitiiniinden olu§an derin bir 
orgiitsel yap1 olarak orgiit kiiltiiriinii ifade etmi§tir (Carmeli, 2005 : 178-
179). 

brgiit kiiltiirii, uyelerinin diinyasmda, orgiitiin yapm1§ oldugu faali­
yetlerin yans1mas1dir, orgiitiin ki§iligidir (Hampden ve Turner, 2000: 1). Bir 
orgiitiin ki§iligi ve kimligi anlammda orgiit kiiltiirii, k1saca, bir orgiitteki 
siirec;:, yontem ve uygulamalarm tamam1d1r. Bu tamm orgiit kiiltiiriiniin 
ac;:1klanmasmda orgiit ic;:i siirec;: ve uygulamalara dikkat c;:eker. Ornegin, 
biirokratik kiiltiiriin hakim oldugu bir orgiitte i§ siirec;:leri ve i§lerin gerc;:ek­
le§tirilmesinde kurallar ve prosediirler biiyiik onem ta§Ir ve bu durum 
orgiitiin esnek hareket etmesini ve zaman kazanmasm1 engelleyebilir. C::ah­
§anlar inisiyatif kullanmalanm gerektiren durumlarda bile kural ve prose­
diirlere baghhk gosterdiklerinden yarahc1hklanm koreltme, biirokrasiye 
takilma, yenilige ve kahhmc1hga yonelik kararlar alamama gibi engellerle 
kar§Ila§Ir lar. 

Bir 6rgiitiin, bulundugu c;:evrede kendini ifade edi§ bic;:imi ve ya§am 
tarz1 da orgiit kiiltiirii olarak adlandmhr. Bu tammda da, bir orgiitiin faali­
yette bulundugu c;:evreye nasil tepki verdigi, bu c;:evreye nasil uyum sagla­
d1g1 ve sorunlarmm iistesinden nas1l geldigi vurgulanmaktadir. Ornegin, 
iilkelerde ya§anan ekonomik krizler kar§1smda aym iilke sm1rlan ic;:indeki 
i§letmelerden bir k1sm1 kiic;:iilerek onlem ahr ve bu bic;:imde c;:evresine uyum 
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saglayarak kriz kar§1smda ya§ad1g1 sorunu <;ozmii§ olur. Ancak aym or­
tamda bir ba§ka i§letme, krizden agir yara ahp iflas ederken, bir diger i §­
letme stratejik ortakhklara giderek aym alandaki diger i§letmelerle krizin 
getirdigi riskleri payla§1p gii<; birligi yaparak <;evresine uyum saglar. Bir 
ba§ka i§letme ise, kriz ortammda tehditleri firsatlara donii§tiirerek, yatmm 
yaparak, biiyiiyerek ve rekabet giiciinii arhrarak krizi ba§anh bir bi<;imde 
yonetir. 

Orgiit Kiiltiirii N eden Onemlidir? 

Her orgiit kendi inan<;lanm, temel varsay1mlanm, geleneklerini, gore­
neklerini ve bunlarla da kendi kiiltiiriinii yarahr. Yaratt1g1 kiiltiir de, bi­
<;imsel sistemin norm ve degerlerini olu§turur, bunlarm orgiit iiyelerinin 
davram§lanna yans1masm1 saglar. Bir orgiitiin ba§ansmda; teknolojik ya 
da ekonomik kaynaklar, orgiitsel yap1, yenilik<;ilik ve zamanlama kadar, 
temel felsefe, ruh, diirtii, insanlann orgiitiin degerlerine ne ol<;iide inand1k­
lan ve bu degerlere ne ol<;iide sahip olduklan biiyiik onem ta§ir. Orgiitte 
payla§1lan degerler, argiit kiiltiiriiniin daha sonraki ku§aklara ta§mmasm1 
saglar ve bOylece orgiitiin siirekliligine katk1da bulunur. Orgiit kiiltiirii, 
orgiitiin ki§iligini ve kimligini tammlar (Varol, 1989 : 196-200) . 

brgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin ileti§imini kolayla§hnrak ve orgiitiin 
s1mrlanm tammlayarak, rekabet avantaj1 yaratmaktadir. Siirdiiriilebilir 
rekabet avantaj1 da, orgiitiin yetkinliginden ortaya <;1kmaktad1r (Lai and 
Lee, 2007: 308) . 

Faaliyet halindeki bir orgiitii izlerken, i§e ili§kin rutin aktivitelerden 
ba§ka §eyler de dikkati <;eker. 0 orgiit i<;indeki torenler ve kutlamalar, nas1l 
giyinilmesi gerektigi ile ilgili beklentiler, kullamlan ozel dil-terim veya 
jargonlar, sahip olunan statiiniin ifadesi, <;e§itli i§leri ger<;ekle§tirmede be­
lirlenmi§ standartlar ve orgiitiin nasil olu§tugu-kuruldugu, <;e§itli sorunlar­
la nas1l ba§ ettigi konusundaki hikayeler orgiit kiiltiiriinii ortaya koyar. 
Gozlem ve incelemelerle ortaya <;1kan orgiitiin tiim bu ozellikleri, orgiit 
iiyeleri tarafmdan payla§Ilan temel inan<;lann, yiizeyde kendini gosteren 
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belirleyicileri veya gostergeleridir. Payla§dan bu inarn;lar, neyin dogru, 
uygun, asd, gerekli, arzu edilir ve neyin gereksiz oldugu ve orgiit i<;inde 
nasd davrarulmas1 gerektigi ile ilgilidir. Temel inarn;lar ve onlann gosterge­
leri orgiit kiiltiirii ad1rn ahr. 6rgiit i<;inde herkesin birbirinin hareket ve 
davrarn§lanrn anlamasma yard1m ederek davrarn§lara yon verir. Payla§Ilan 
inan<;lar, neyin istenen neyin istenmeyen oldugu ile ilgili degerleri i<;erdi­
ginden, neyin orgiit i<;inde yap1lmas1 gerektigi ve kurala uygun oldugu ile 
neyin kural di§I ve yapdmamas1 gerektigini belirginle§tirmi§ olur (Beach, 
1993: 10-1 1) .  

Bu anlamda orgiit kiiltiirii, ayrn kurum i<;inde ortak ama<;, deger ve 
misyon etrafmda birle§en <;ah§anlara bir yol haritas1 olu§turarak orgiitiin 
ama<;larma sistematik ve belirli bir plan ve diizen <;er<;evesinde ula§1lmasm1 
saglar. Ortak ama<;lar ger<;ekle§tirilirken de, ayrn kurum i<;inde ya§ayan 
insanlar arasmda ortak baglann kurulmas1, birlik, beraberlik ve biitiinliik 
duygulannm olu§turulmas1, orgiitsel degerlerle bireysel degerlerin biitiin­
le§mesi, <;ah§ilan kurumun <;ah§anlarma giiven ortam1 saglayarak bireysel 
geli§imlerine katk1da bulunmas1 saglanmaya <;ah§1hr. Bu yolla gii<;lii bir 
orgiit kiiltiirii olu§turularak orgiitiin hedeflerini ba§armas1 saglarnr. 

Orgiit kiiltiirii; i§letmenin ama<;lan, stratejileri ve politikalarmm olu§­
masmda onemli rol oynayan bir unsur olmakla birlikte, yoneticiler tarafm­
dan se<;ilen stratejinin yiiriitiilmesini kolayla§hran veya zorla§hran bir 
ara<;hr. Stratejiler, i§letme ile ilgili payla§1lan degerler ve inan<;lar iizerine 
kurulur ki, bu degerler ve inan<;lar organizasyonun ba§ansmda onemli bir 
paya sahiptir. Stratejilerde ger<;ekle§tirilecek bir degi§iklik kiiltiirel degi§i­
mi de gerekli kdar. Planh degi§im, inan<; ve degerlerdeki degi§imle ba§lar 
ve boylece yeni strateji ve faaliyetlere yansir ($im§ek, Akgemci ve C::elik, 
2005: 34). Dolay1s1yla, orgiit kiiltiirii ve stratejik yonetim ayrn paralellikte 
oldugu siirece orgiitii ba§anya ula§hnr <;iinkii stratejiler orgiit kiiltiiriinde 
bulunan degerlerle beslenir ve stratejilerin ba§anyla uygulanmas1 i<;in buna 
uygun bir zihniyet ve ortam bulunmas1 gerekir. Uygulanmak istenen stra­
teji mevcut kiiltiirle uyu§muyorsa, ya stratejiyi revize ederek kiiltiire 
uyumlu hale getirmek ya da 6rgiit i<;in ahhm saglayacak ve geli§tirecek 
onemli bir startejiyse, orgiit kiiltiiriinde bunu saglayacak degerler yarata-
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cak bi\imde gerekli degi§imleri ger\ekle§tirmek gerekir. Ornegin, \evrede­
ki firsatlan degerlendirerek yeni bir alanda atihmda bulunmak isteyen bir 
i§letmede kapah veya muhafazakar bir kiiltiir hakimse, gerek yeni faaliyet 
alam ile ilgili \evresel analiz yapma ve bu alandaki diger i§letmelerle irtiba­
ta ge\me ve veri toplamada, gerek yeni ve yarahc1 dii§iinceleri te§vik et­
mede, gerekse kurum i\i kahhmc1 ve payla§1mc1 bir ortam yaratarak sinerji 
olu§turmada ciddi engellerle kar§rla§rlabilir. Bu engellerin temelinde ise, 
mevcut kiilhirel degerlerin ger\ekle§tirilmek istenen yeni politika ve strate­
jilerle bagda§mamas1 bulunmaktad1r. 

Orgiit Kiiltiirii-�evre ili§kisi ve Kiiltiirii Etkileyen Faktorler 

Orgiitler, i\inde bulunduklan toplumsal-kiiltiirel yapmm organland1r. 
Diger bir ifade ile kendilerinden daha biiyiik bir sistem olan toplumun alt 
sistemleridir. Bu anlamda kiiltiirel ozellikleri a\rsmdan orgiitlerin, iist sis­
teme veya bagh olduklan sisteme uyum gostermeleri ka\1rnlmazd1r (Sar­
gut, 1994: 73) .  

Bir  orgiitiin i\inde faaliyet gosterdigi \evreden bag1ms1z olarak hare­
ket etmesi dii§iiniilemez. Sonu\ta orgiit veya i§letme o toplumun fertlerine 
yonelik iiriin veya hizmet iiretmektedir, dolay1s1yla o toplumdaki deger, 
inan\ ve beklentileri dikkate almas1 beklenir. Eger sundugu iiriin o iilke 
insanmm degerlerine, ah§kanhklanna ters dii§erse, soz konusu iiriin veya 
hizmet o toplumda ilgi gormeyebilir. Ornegin, yabanc1 sermayeli i§letmele­
ri dii§iinelim: Kendi iilkesinde ne iiretirse iiretsin, bir ba§ka i.ilkede de ayrn 
iiriin veya hizmete uygun bir ya§am bi\imi ve gereksinim olmas1 gerekir. 
A\hk ve yoklukla miicadele eden bir iilkede faaliyet gostermek isteyen bir 
cep telefonu firmas1 ne kadar ba§an saglayabilir? Hindistan gibi inegin 
kutsal oldugu, sel vb. dogal afetlerde bile insanlardan once ineklerin kurta­
nld1g1 bir iilkede inek etine yonelik pazarlanan bir iiriiniin ba§anh olma 
§ans1 nedir? Yabanc1 sermayeli bir kahve zincirinin, diger iilkelerde sundu­
gu iiriinlerin yarns1ra Tiirkiyedeki kahve diikkanlarmda Tiirk kahvesi de 
sunmasr. ve meniisiinde yer vermesi de i\inde faaliyet gosterilen toplum 
kiiltiiriiniin orgiit kiiltiirii iizerindeki etkisinin ilgin\ bir gostergesidir. 
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Yabanc1 sermayeli i§letmelerle ilgili bir ba§ka husus, ic;:inde faaliyet 
gosterdigi iilkenin kanun ve hukuki yaptmmlan ile ilgilidir. Kendi iilke­
sindeki kanunlar ne olursa olsun, iiriin ve hizmet sundugu, faaliyet goster­
digi iilkenin kanunlarma tabi iiretim yapmak, c;:ah§anlan o iilkenin kanun­
larma gore istihdam etmek veya i§ten pkarmak durumundadir. 

Ote yandan toplumsal c;:evre olarak nitelendirilen bu faaliyet alam ic;:e-
risinde orgiit kiiltiiriiniin olu§umu ve geli§imini etkileyen: 

• Rakipler, 
• Mii§teriler, 
• Tedarikc;:iler, 
• Devlet kurumlan, 
• Siyasi ve hukuki mekanizmalar, 
• Finansal kurumlar, 
• Sivil toplum orgiitleri, 
• Sendikalar, diger kurumlar, vb. bulunmaktadir. 

Dolay1s1yla, orgiitler kendilerinden daha biiyiik bir sistem olan di§ 
c;:evredeki c;:1kar gruplan ve mekanizmalarm beklenti ve ihtiyac;:lanm dikka­
te alarak c;:evrelerine uyum saglamaya c;:ah§1rlar. Ornegin, degi§en i§ kanun­
larma gore i§e ahm ve i§ten c;:1karmalarm yapilmas1, iilkenin ekonomik ve 
siyasi ko§ullarma gore yapilacak yatmmlara, kullamlacak kaynaklara karar 
verilmesi, degi§en trendler ve mii§teri ihtiyac;:larma gore iiretim yapilmas1, 
orgiit kendi stratejilerini belirlerken rakiplerin uygulamalannm ve mevcut 
pazarm ozellikleri ve dinamiklerinin gozoniinde bulundurulmas1 gibi. 

Orgiitler ve i§letmeler ic;:inde faaliyet gosterdikleri toplum kiiltiiriin­
den etkilenmekle beraber kendi c;:ekirdek degerlerine de s1k1 s1k1ya baghhk 
gosterirler. Ornegin; bir ba§ka iilkede faaliyet gosteren yabanc1 sermayeli 
bir i§letme, hangi iilkede olursa olsun, mii§teri memnuniyeti adma, gelen 
bir sipari§in 30 dakika ic;:inde mii§teriye ula§mamas1 durumunda, mii§teri­
nin bir sonraki satm ahmmda aym iiriinden iicretsiz olarak faydalanmas1 
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politikas1 giidebilir. Bu tiir orneklere ozellikle yabanc1 sermayeli fast food 
zincirlerinde rastlamaktay1z. 

Orgiitler bir yandan di§ <;evreye odakh faaliyetlerini siirdiiriirken bir 
yandan da kendine ozgii sembollerden olu§an bir i<; <;evre olu§turacaklar 
ancak bu i<; <;evre, di§ <;evreyle olan ili§kisini iist sistem-alt sistem iligkisi 
§eklinde devam ettirecektir (Sargut, 1994: 73) .  brgiitiin i<; <;evresi: 

• Orgiit i<;i <;ahgan astlar, iistler, kurmaylar, 
• Teknoloji, donamm, 
• Prosediir ve siire<;ler, 
• Misyon ve stratejilerdir. 

Orgiit kiiltiiriiniin gii<;lii olmas1, giiven telkin etmesi, devamhhg1, <;ah­
§anlar arasmda birlik, biitiinliik ve kimlik olugturmas1 i<; <;evre ko§ul ve 
faktOrlerine baghdir. 

brgiit kiiltiiriinii etkileyen faktorler arasmda; igletmenin i<;inde bu­
lundugu sektor, iiriin, miigteriler, igletme biiyiikliigii, yerlegim yeri, reka­
bet kogullan, finansal kaynaklar, insan kaynaklan, orgiit yap1s1, yonetim ve 
karar verme sistemleri, politikalar ve iletigim bi<;imleri gibi unsurlar vardir 
($im§ek, Akgemci ve C::elik, 2005: 34) . Bu faktOrlerin yams1ra toplumun 
ihtiya<; ve beklentileri, ekonomik ve politik kogullar, hukuki yaptmmlar, 
iklim ve cografi ko§ullar gibi faktorlerin etkisini de gozard1 etmemek gere­
kir. Bunlar, kiiltiiriin olugmas1 i<;in gerekli olan inan<;, deger ve varsay1mla­
rm biitiiniinii olugtururlar. Ornegin, siyasi tutars1zhklann ve ekonomik 
krizlerin yogun oldugu toplumlardaki orgiitlerde iktidar oyunlan ve <;a­
h§malarma, gii<; elde etme <;abalannm on plana pkmas1 durumuna, kurum 
i<;inde giivensizlik ve belirsizlik algilannm artmasma, <;ahganlar arasmda 
ekip ruhundan ziyade bireysel ve ekonomik kayg1lann hakim oldugu ili§­
kilerin ortaya <;1kmasma rastlanabilir. 

Orgiit kiiltiirii birden bire ortaya pkan bir olgu degildir. Bir orgiitiin 
kurulug fikrinin ilk ortaya ahld1g1 andan itibaren yavag yavag olu§an ve 
zamanla geligen bir siire<;tir. Ornegin; temel varsay1mlar ve ideolojiler, 
kurucunun etkisiyle ilk olarak belirlenmeye baglayan ve kiiltiiriin <;ekirdek 
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degerlerinin olu�masm1 saglayan temel ogelerdir. <";iinkii ideolojiler, bir 
orgiitiin varolma ve faaliyete ge<;me nedeni veya gerek<;esidir. 

Orgi.it kiiltiirii olu§urken, bu olu§um si.ireci birbirini izleyen baz1 
ad1mlardan olu�ur (Luthans, 2002: 126-127) : 

• Bir ki§i (kurucu) yeni bir giri§im kurma fikri ile ortaya <;1kar. 
• Kurucu, ba§ka anahtar rol oynayan bireyleri de bir araya getirerek, 

kendisiyle ortak bir vizyonu payla§an bir grubu olu§turur. Bu grup 
i<;erisinde, fikrin iyi ve uygulanabilir oldugu, baz1 riskleri gaze al­
maya deger, zaman, para ve enerji yatmm1 yapmaya deger oldugu 
inanc1 yerle§ir. 

• Kurulan grup, para yatmm1m arttirarak, imtiyazlar toplayarak, ku­
rulu� yeri belirleyip bina ve tiim diger kaynaklan birle§tirerek or­
giitii olu§turma faaliyetlerine ba§lar. 

• Bu noktada orgiite diger elemanlar da ahmr ve boylece ortak bir 
ge<;mi� olu§maya ba�lar. 

Bu siire<;te kurucu, di§ta var olma ve i<;sel biitiinle§me ile ilgili ortaya 
<;1kabilecek problemlerin <;6ziimiinde <;ok onemli bir etkiye sahiptir. <";iinkii 
kurucu, orijinal bir fikre sahiptir, onceki kiiltiirel deneyimlerine ve ki§ilik 
ozelliklerine dayanarak ideallerini ger<;ekle§tirmeye <;ah§maktadir (Schein, 
1983: 5-6) . 

K1saca ifade edecek olursak; orgiit kiiltiirii, bir giri§imcinin veya kuru­
cunun, toplumun belirli bir ihtiyacm1 kar§dayacak bir mal veya hizmet 
iiretme fikrini harekete ge<;irmesi ile ba�lar. Kurucu, kendi vizyonunu pay­
la§acak, politika ve stratejiler olu§turulmasma katk1da bulunacak ki§ileri 
bir araya getirecek ve boylece kiiltiiriin <;ekirdek degerlerinin olu§masma 
yard1mc1 olacakhr. Fizibilite <;ah§malan ile birlikte, orgi.itiin faaliyete ge<;e­
bilmesi i<;in gereksinim duyulan finansal, maddi ve insan kaynaklarmm 
belirlenmesi ve temini gerekecektir. Her bir a§amada, orgiit kiiltiiriinii 
bi<;imlendirecek faaliyetler ger<;ekle�tirilecektir. Daha ileride de tiim bu 
<;aba ve faaliyetler, orgiit kiiltiiriiniin kurulu§ hikayeleri olarak <;ah§anlara 
aktanlarak payla§1lan degerler haline gelecektir . 
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Orgiit Kiiltiiriiniin Kurum ve �ah§anlar Aps1ndan 
En Temel Fonksiyonlari Nelerdir? 

Orgi.it ki.iltiiri.ini.in bin;ok fonksiyonu siralanabilmekle beraber hemen 
hemen tiim bu fonksiyonlar, aslmda iki temel fonksiyonun tiirevleri bii;:i­
mindedir. Orgi.it ki.ilti.iri.i, orgi.itiin di§ i;:evreye uyumunu saglar ve di§ i;:ev­
reye uyumun desteklenmesi ii;:in de orgi.it kaynaklannm ve i;:ah§anlann 
orgi.itsel politikalar i;:eri;:evesinde ii;:sel bi.itiinle§mesini geri;:ekle§tirir (Pool, 
2000: 33) . 

Orgi.it kiilti.iri.ini.in iki temel fonksiyonundan biri olan di§ ki.itiirel 
uyum fonksiyonu; orgi.itiin, toplumun sosyo-ki.iltiirel yap1sma uygun dav­
ranmas1 ile ilgilidir. Orgiitiin oncelikli faaliyetleri, temel gorevleri, fonksi­
yonlan, misyonu, ula§Ilmak istenen amai;:lan, bu amai;:lar geri;:ekle§tirilir­
ken kullamlan arai;:lar ve ba§an oli;:me kriterleri di§ kiiltiirel uyum fonksi­
yonu kapsammda olan alanlard1r. Orgi.it kiiltiiri.ini.in bir diger temel fonk­
siyonu ise, ii;:sel bi.iti.inli.ik ve uyumu saglamakla ilgilidir. Orgiit i;:ah§anlan 
arasmda birlik ve bi.iti.inliik; ki.ilti.iri.in yarattig1 ileti§im ve etkile§im tarzlan, 
kullamlan kavramlar ve dil, grup normlan ve si.irei;:leri, gi.i<; ve otorite dag1-
hm kriterleri, ceza ve odi.il sistemi, ortak inani;: ve degerlere bagh davram§­
lar ve ortak semboller gibi orgi.itsel uygulamalarla saglanmaya i;:ah§1hr. Bir 
orgi.itiin stratejilerinin ba§anyla uygulanabilmesi, ii;:sel bi.iti.inli.ik ve uyum 
fonksiyonuna baghd1r (Baruti;:ugil, 2004 : 217-218) .  

0 halde di§ ki.iltiirel uyum fonksiyonu; di§ i;:evredeki sosyal, ekono­
mik ve politik degi§iklikler, mi.i§teri beklenti ve ihtiyai;:lan, pazar ko§ullan, 
kanuni yaptmm ve uygulamalar, degi§en rekabet ko§ullan ve trendler gibi 
dinamiklere uyum sayesinde orgi.itii ba§anya ula§hrabilecektir. DI§ i;:evreye 
entegrasyon ve uyum saglamrken ii;:sel uyum fonksiyonu arac1hg1yla da; 
i;:ah§anlarla orgi.itsel si.irei;: ve uygulamalar arasmdaki denge, bi.iti.inli.ik ve 
tutarhhk saglanmI§ olacakhr. 

Ki.iltiir hem orgi.it, hem de o orgi.itiin i.iyelerine tutarhhk saglar. Bu 
yi.izden liderler, 6rgiit i.iyeleri ile ili§kilerinde pek i;:ok farkh yol denemek 
yerine, tutarh olan ve ba§anya gotiiren bir yol sei;:erler. Orgi.it ba§anh ol­
duki;:a, bu ba§any1 getiren orgi.it ki.iltiiri.ine olan baghhk gi.ii;:lenir. 
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Orgiit kiiltiirii aym zamanda, gorevlerin yerine getirili§ srras1, bi<;:imi 
ve genel yap1y1 belirler. insanlara bir ya§am bi<;:imi temin eder ki bu, trpkr 
bir toplum kiiltiiriiniin toplum iiyelerine saglad1g1 ya§am tarzr gibidir. 
Orgiit kiiltiirii iiyelerine, neyin dogru, neyin yanh§ oldugu ile ilgili temel 
kurallar olu§turur ve orgiit iiyeligi temin eder. 

Kiiltiir, insanlarm birbirlerine ne kadar yakm olabileceklerini anlama­
larma ve ekip <;:ah§masmm onemli ve beklenilen bir§ey olup olmad1g1m 
belirlemeye yard1m eder. <::atr§malann tammlanmasr, yonetimi ve <;:ozii­
miinde onemli bir role sahiptir. Orgiit kiiltiirii, yonetim uygulamalanrn 
belirlemesi, orgiitiin i§lerini nasrl planlayrp organize edecegi ve koordine 
edecegi ile performans ve sonu<;:lann nasrl yonetilecegini diizenlemesi a<;:r­
smdan da biiyiik bir oneme sahiptir (Schneider, 1994: 12-13). 

Orgiit Kiiltiiriiniin Katmanlan ve Olu§turan Ogeler 

brgut kiilturunun ogeleri denince akla gelen en temel ogeler, kulturun 
temelini olu§turan ogeler olan temel varsayrmlar, inan<;:lar, degerler, tutum 
ve davranI§lardrr. Bu temel ogelerin yarnsrra hikayeler, kahramanlar, sem­
boller, t6ren ve adetlerden de soz edilebilir. 

Kiiltiiriin en bilinen ogeleri ii<; seviyede yer almaktadrr: a) semboller, 
siire<;:ler ve davrarn§lardan olu§an dogrudan gozlemlenebilen ogeler, b) 
duygular, inan<;:lar ve degerlerden olu§an ve gozlemlenebilen ogeler arac1-
hg1yla anla§rlabilen ogeler ve c) temel varsayrmlarm olu§turdugu dogru­
dan gozlemlenemeyen <;:ekirdek deger ogeleridir (Lewis, 1998: 254-255). 

Schein'in bu modeli ayrn zamanda i§letmelerin beklentilerini nasrl kontrol 
edecegi yoniinde de yol gostermektedir (Saher, Podsiadlowski ve Khan, 
2012: 215). Seviyeler incelendiginde, kiiltiiriin goriinen yiiziinden, goriin­
meyen yiiziine dogru bir ge<;:i§ oldugu goriilmektedir (Schein, 1999 : 15) .  

a) En dI§ katmanda yer alan ogelerden sembollerin kapsammda; orgii­
tiin logosu, sloganlan, adetleri, t6renleri, agrzdan agza anlatrlan 
hikayeleri, giinli.ik i§e yonelik uygulamalan, odiillendirme kriterl1�­
ri ve kullarnlan dili yer ahr. Surei;ler; kimin kime rapor verecegi, i§ 
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tasanm1, karar verme stratejileri, yeni ige alman personelin sosyal­
legme yoritemleri, performans degerleme yontemleri, bi<;:imsel ileti­
gim kanallan, ige devam ve toplanhlarla ilgili kural ve yonetmelik­
ler gibi orgiitiin iglerini gen;eklegtirme yontemlerinden olugur. Bi-
9imsellik; dogrudan gozlemlenebilen orgiitiin fiziki yerlegimi, bina­
lar, egyalar, resmi dokiimanlar, biiltenler, kurum i<;:i yaz1gmalarla 
temsil edilir. Davrani§lar ise; dogrudan gozlemlenebilen ve orgiit 
iiyeleri tarafmdan ger<;:eklegtirilen giinliik hareket ve faaliyetlerdir. 
Dolay1s1yla, orgiit kiiltiiriinii somut ve anlag1hr k1lan, bu dig kat­
manda yer alan ogelerdir. Gostergeler, kiiltiiriin en apa<;:1k seviye­
sidir. Daha ziyade, orgiitiin fiziksel ve sosyal <;:evresini ifade etmek­
tedir (Lim, 1995 : 16) . Gostergeler diizeyinde kiiltiir, belirgindir ve 
bireyler hemen duygusal tepkilerini yans1tabilirler (Schein, 1999 : 

16) .  

b) Orta seviyede yer alan inan9lar; orgiitiin toplumdaki yeri ve <;:ah­
ganlann orgiitteki rollerine ili:;;kin orgiit iiyelerinin temel varsay1m­
land1r. Degerler; orgiit iiyelerinin, neyin onemli oldugu ve nas1l 
davrarnlmas1 gerektigi ile ilgili ortak diigiinceleri ve inan<;:landir 
(Lewis, 1998: 254-255). Gostergelere gore daha az gozlenir olan ve 
davrarnglarm altmda yatan nedenleri ortaya koyan kiiltiir seviyesi­
dir (Lim, 1995 : 16). Bu degerler, ornegin tak1m <;:ahgmas1, miigteri 
odakhhk, iiriin kalitesi gibi degerlerdir (Schein, 1999: 17) .  

c )  Temel varsayzmlar ise, orgiitiin varolma ger<;:egi ve nedeni ile ilgili 
onemli varsay1mlardir. Temel varsay1mlar; inarn;lar, degerler ve 
duygulan vurgularlar ve hpk1 onlar gibi dogrudan gozlemlene­
mezler. Kiiltiir bir dizi temel varsay1m arac1hg1 ile neye dikkat 
edilmesi, duygusal olarak nas1l tepki verilmesi, farkh kogullarda 
hangi eylemlerin ger<;:eklegtirilmesi, olaylann nasil anlamlandmla­
cag1 konusunda yol gosterir. Kiiltiir i<;:inde temel varsay1mlar olug­
tugunda, ayrn varsay1mlan paylaghg1m1z kigilerle oldugumuz or­
tamlarda kendimizi rahat hissederiz. insan zihninin bili:;;sel tutarh­
hk ve duraganhga gereksinimi vard1r, bu yiizden yerlegmig temel 
varsay1mlan sorgulayacak durumlarm ortaya <;:1kmas1 <;:aresizlik ve 
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rahats1zhk yaratabilir (Schein, 2004: 31 -32) . Bu seviye, kiiltiiriin bi­
lirn;altI olan k1smm1 ifade etmektedir. Bu sebeple ogrenilmesi ve 
degigtirilmesi <;ok zordur (Lim, 1995 : 16) .  Kiiltiiriin bu seviyesini 
anlayabilmek i<;in, tarihsel olarak orgiitii tiim yonleri ile diigiinmek 
ve incelemek gerekmektedir (Schein, 1999: 19) .  

Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri 

Orgiit kiiltiirii gibi derin i<;erigi olan bir kavram1 anlayabilmek biraz 
da, onu olugturan ogeleri tammak ve anlamakla miimkiin olacakhr. Bu 
nedenle inan<;lar, degerler, normlar, tutumlar, kahramanlar, hikayeler, dil, 
semboller, toren ve adetlerden k1saca bahsedilecektir. 

inanflar 

inan<;lar, bireyin diinyasmm bir yoniine ait alg1 ve bilgilerinin devamh 
bir organizasyonudur. insanlar belirli konularda belirli inan<;lara sahip 
olabilirler. Bir kurumda inan<;lar arasmdaki benzerlikler ne kadar <;ok ise o 
kurumun kiiltiirii de o derece kuvvetli olur (Kose, Tetik ve Ercan, 2001 :  

224) . Ornegin, bir kurumda "<;ahgamm1z kurumu ve iginden tatmin olursa, 
bu durum miigteriye de olumlu bir bi<;imde yansir" inanc1 yaygmsa, bu 
kurum yonetimi <;ahganma deger verir ve onun motivasyonuna onem verir. 
Kurum i<;i insan kaynaklan uygulamalarmm en iyi bi<;imde ger<;eklegmesi 
ve iglemesine odaklamr. 

Degerler ve Normlar 

Degerler, <;ahganlarm iglem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlen­
dirmeye ve yargilamaya yarayan ol<;iitlerin kaynag1dir. Normlar ise, orgiit 
kiiltiirii i<;inde davramg1 etkileyen, sosyal sistemi kurumsallaghran ve gii<;­
lendiren ogelerdir. Degerler, normlardan daha genig ve daha somut kav­
ramlard1r, normlarm temelini olugturur. Bir norm kiiltiirel degerlerden 
kaynaklanmad1k<;a megru olmaz (igcan ve Timuroglu, 2007: 121 ) .  

Burada inan<;lar, degerler, normlar ve davramglar arasmdaki iligkiyi 
ornekler yard1m1yla somutlagtlrmaya <;ahgmak kavramlann anlagilmasm1 
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kolaylai;;hracakhr. inan<;lar, orgiit iiyelerinin dogrudan veya dolayh yolla 
toplad1g1 bilgilerle olu§ur. inarn;, bireyin bir konu veya objeye ait alg1 ve 
bilgilerinin devamh bir organizasyonudur. inarn;, bir§eyin ifade ettigi an­
lamlarm toplam1, bireyin obje hakkmdaki bilgisinin tamam1d1r. inarn;lar 
degerlerin olugmasma temel te§kil eder. Orgiitte bir ;;eye deger vermek, o 
diii;;iince veya objeye ait bilginin mevcudiyetine ve ne anlam ifade ettigine 
baghdir ki bilgi, kiiltiire ilii;;kin inant;lann olui;;mas1yla ilgilidir. Degerler, 
neyin dogru, neyin onemli, neyin kabul edilebilir ve neyin kat;1mlmas1 ge­
reken oldugu ile ilgili ortak dii§iincelerdir. Normlar ise, degerlere bagh 
olarak olugan kurallar ve davram§ standartlandir. Diger bir ifadeyle, de­
gerler, normlarm it;erigini olu§turur. Davran1glar da, normlara bagh olarak 
ortaya pkar. Ornegin; i§letme it;inde t;ahi;;anlar ve ihtiyat;lanna onem ver­
menin, igletme bai;;ansmda kritik bir rol oynayacag1 inanc1 yaygmsa, buna 
bagh geli§en deger, t;ah§ana ilgi gostermek, onemsemek ve deger vermek­
tir. Bu degeri gert;eklegtirmeye yonelik normlar ise; t;ahi;;an beklentilerine 
uygun standartlarda t;ah§ma koi;;ullan olui;;turma, t;ahi;;anlarm kariyer bek­
lentilerine yonelik kariyer yonetimi gert;eklei;;tirme, adaletli bir performans 
degerleme ve odiillendirme sistemi olu§turma, t;ah§am geli§tirmeye yone­
lik egitim faaliyetleri diizenleme, ast-iist ili§kilerini geli§tirmeye yonelik 
apk bir ileti§im mekanizmas1 olu§turma, t;ah§anlarm yarahc1hk ve giri§im­
ciliklerini tegvik eden bir yonetim anlay1gma sahip alma, t;ahi;;an saghg1 ve 
giivenligine uygun bir t;ah§ma ortam1 olu§turma gibi kural ve davram§ 
standartlannm yonetimce dikkate almmas1d1r. Bu normlann, t;ahi;;anlarm 
davram§ma yon verme s1khg1 ve baganh bir bit;imde uygulanmas1; ii;;letme 
it;erisindeki terfi-te§vik sistemlerinin etkin bir bit;imde kullamlarak odiil­
lendirme yontemleri vas1tas1yla arzulanan davrami;;lann pekigtirilmesine 
baghdir. Peki§tirilen davrami;;lann tekrarlanma olas1hg1 artacagmdan; boy­
lece inant;lar, degerler ve normlar da orgiit kiiltiiriinii olui;;turan ogeler 
olarak yerlei;;ik hale gelir ve orgiit kiiltiiriini.in kahcihg1 ve geli§mesine kat­
k1da bulunur. Yukanda, "inant;lar" baghg1 altmda verdigimiz ornege done­
lim. Kumm olarak inanc1m1z; "t;ah§an1m1z kurumu ve i§inden tatmin olur­
sa, bu durum miii;;teriye de olumlu bir bit;imde yansir" . Bu inant; dogrultu­
sunda, t;ah§an ve ihtiyat;larma deger veren bir kurum olarak, "en degerli 
unsurumuz t;ahganlanm1zdir" degerini benimseyebiliriz. Bu degeri gert;ek-
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le§tirmek amac1yla da, belirli donemlerde <;ahgan memnuniyet anketleri 
diizenlemeyi bir standart haline getirmek, a<;1k kap1 politikas1 uygulayarak 
<;ahganlann sorunlanm tepe yonetime ulaghrabilecekleri bir sistem olu§­
turmak, karar verme siire<;lerinde onlann gorii§lerine bagvuran kahhmc1 
bir yonetim anlay1g1 geli§tirmek ve <;ahganlann kigisel ve kariyer geligimle­
rini destekleyecek egitim programlan diizenlemek gibi ilkelerle "<;ahgan 
degeri"ni peki§tiren normlar ve standartlar olugturabiliriz. 

Tutumlar 

Tutumlar da orgiit kiiltiiriinii olugturan ogeler arasmda yer almakta­
d1r. Bireylerin belirli bir konu ile ilgili tutum geli§tirmeleri dogrudan dene­
yim yoluyla olabildigi gibi, dolayh olarak bagkalan veya yaym ara<;lann­
dan edindikleri bilgiler dogrultusunda da 'olabilir. Tutumlar, bireylerin bir 
konu ile ilgili bilgi edinmesiyle olugan inan<;lara bagh olarak meydana ge­
lirler ve bireylerin davramglanm apklamada merkezi bir oneme sahiptirler. 
Tutumlar bireylerin <;evrelerine uyumlanm kolaylaghran bir sistem olu§­
turmanm yams1ra, davramglan yonlendirici bir giice sahiptirler (Baysal ve 
Tekarslan, 1996: 253-254) . Tutumlarm incelenmesi ile davramglann once­
den tahmini miimkiin olacak ve tutum degi§im siire<;leri ogrenilerek birey­
lerin davramglan, tutumlann etkilenmesi yolu ile denetim altma almabile­
cektir. 

Ogrenme ve bilgi birikimi ile olugan inan<;lar, tutumlan gekillendire­
rek, her ikisi de bireylerin davramglan iizerinde etkili bir role sahip olacak­
hr. inan<; ve tutumlar, bireyleri ortak ama<;, gCirii§, uygulama ve degerler 
etrafmda birle§tiren, orgiite bir kimlik, iiyelere ortak davram§, norm ve 
bi<;imleri belirleyen, orgiit kiiltiiriiniin en onemli yap1 taglanndandir 
(Schein, 1988: 1 -9) . Ornegin, <;ahgamm onemsemenin ve geli§tirmenin ku­
rumu da geligtirecegi inancma sahip olan bir kurum, <;ahganma yonelik 
olumlu tutumlara sahip olacak, <;ahganlan ile olumlu ili§kiler ve davramg­
lar geligtirebilecektir. 

Kahramanlar 

brgiit kiiltiiriiniin ogeleri arasmda yer alan kahramanlar, orgiitiin en 
yiiksek diizeydeki ideallerini ger<;eklegtiren ve bu ideallere ki§ilik kazand1-
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ran bireylerdir. Her orgiiti.in i<;inde, o orgiit i<;in onem ta�nyan ve diger 
uyelere de ornek te§kil eden kahramanlar mevcuttur. brnegin, i§letmenin 
kurucusunu ti.im <;ah§anlar bizzat tamyamam1§ olsalar da, onlarm resimle­
ri, sozleri her yerde as1hdir ve siirekli olarak onlara ili§kin hikayeler anlah­
hr. Yonetim en iyi performans gosteren ve dikkat <;eken elemanlanm, kah­
ramanlar haline getirirken vermek istedigi mesaj a<;1khr: "Bu insanlara 
bakm, onlar gibi olun, siz kazanirsm1z" . S1k s1k tekrarlanan hikayeler ve 
orgiit kahramanlarma ili§kin efsaneler killti.irii derinle§tirir (Kreitner ve 
Kinicki 1992: 707-709) . Kahramanlar killti.irel degerleri harekete ge<;irerek, 
davram§ modelleri olu§tururlar. Kahramanlar, orgiitiin kuruculan, ba§anh 
yoneticiler, yatmmcilar, iist diizey ara§hrmac1lar, istisnai sah§ elemanlan 
veya yarahc1 bireylerden herhangi biri olabilir (Harris ve Moran, 1996: 133). 

Tiim bu ki§ilerin ortak noktas1, hepsinin yiiksek diizeyde ba§anh ve azimli 
kimseler olmalandir. 

Kahramanlar kurumun tarihine ge<;mi§ olan, halen kurumda bulun­
masalar bile isimleri amlmaya devam eden, kuruma olan katkilan ku§ak­
tan ku§aga aktanlan ve kurumun sembollerinden biri haline donii§en ki§i­
lerdir. 

Hikayeler 

Hikayeler, orgiiti.in bir neslinden digerine aktanlan ve davram§larm 
temelinde yatan onemli olaylar veya durumlardir. Orgiit kiiltiiriinden 
kaynaklanan hikayelerin ne kadanmn dogru, ne kadannm hayali oldugu 
onemli degildir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994 : 82) .  Onemli olan, killti.irel 
degerlerin oziinii diger nesillere aktararak kontrol i<;in bir temel te§kil edip 
etmedigidir. Bir orgiitiin iiyeleri, bazen i§letme i<;indeki olaylan apklamaya 
yard1mc1 olmak i<;in orgiitiln kuruculan, orijini veya tarihi geli§imi ile ilgili 
hikayeler anlahrlar (Wagner ve Hollenbeck, 1992 : 699) . 

brgutsel hikayeler, <;ah§anlann orgutsel ya§am ve deneyimlerinin 
a<;1klanmasma yard1mc1 olmaktad1r. Hikayeler yard1m1yla killtiirel engelle­
rin i<;ine girilebilir, insan egilimleri ve eylemleri anla§ilabilir (<;elik, 2004 : 

1 ) .  Diger bir ifadeyle hikayeler, orgiit kiiltiiriine ili§kin d1§andan tuhaf 
veya anla§ilmaz gibi goriinen baz1 uygulamalann temelinde yatan ger<;ek-
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ler ve ya§anhlarm neler oldugunun anla§ilmasma ve bu uygulamalarm 
belki de hakh ve yerinde goriilmesine yard1mc1 olur. 

Her kurumda nesilden nesile anlahlagelen hikayeler bulunmaktadir. 
Bu hikayelerin kimi gec;:mi§teki ba§anlara odaklamr ve anlatild1kc;:a bazen 
abarhh bir bic;:imde yiicele§tirilerek tiim c;:ah§anlar ic;:in moral ve ilham kay­
nag1 haline donii§iir. Kimi hikayeler ise ba§ans1zhklarla ilgili ders c;:1kar­
mak amac1yla anlahhr ancak ba§ans1zhk hikayeleri de yol gostericidir ve 
hatalardan ogrenerek geli§me ve olgunla§may1 sembolize eder. Bu tiir 
hikayeler, aidiyet ve kimlik duygusunu peki§tirdigi gibi, kurumun bugiin­
kii konumu ve var olma gerc;:egine anlam kazandmr. 

Semboller 

Semboller, orgiitsel anlam1 olan nesnelerdir. i§letmenin logosu, bay­
raklan, ticari ismi ve resmi ad1 akla gelen semboller arasmdadir. Semboller, 
goriindiigiinden daha fazla bir anlam ic;:erir. Semboller, karma§Ik mesajlan 
basit bir bic;:imde iletmek ve kolayhkla soze dokiilmeyen duygusal mesajla­
n iletmek kolayhg1 saglar (Wagner ve Hollenbeck, 1992 : 699-700). Sembol­
ler orgiit kiiltiiriinii daha somut hale getiren ve kiiltiire ili§kin degerleri 
yans1tan gostergelerdir. Aynca orgiitte yaygm ve yerle§mi§ bir bic;:imde 
gerc;:ekle§en toplanh, workshop, orgiite yeni kahlanlara yonelik diizenlenen 
oryantasyon faaliyetleri gibi bic;:imsel (formal) faaliyetler de, sosyal etkinlik, 
kahve-c;:ay aralan, dogum giinii kutlamalan gibi bic;:imsel olmayan (infor­
mal) adetler de sembolik uygulamalardir. Baz1 §irketlerin reklam ve pro­
mosyon faaliyetlerinde kulland1klan ozel karakterler, animasyon figiirler 
de o kiiltiirii sembolize etmeye ba§lar. 

Giic;:lii kiiltiire sahip orgiitler, kendilerinin ve orgiite yeni giren iiyele­
rinin faaliyet ve c;:ah§malarma I§Ik tutacak, giic;: verecek i§aret ve semboller 
kullamrlar. Sembollerin yap1salla§mas1 ve onemli hale gelmesi, grup ve 
orgiit kavrammm belirlenmesine ve anla§ilmasma hizmet eden arac;:lar 
olmasmdan kaynaklanmaktadir (Leblebici ve Karasoy, 2009 : 283). 

Orgiitlerde kullamlan statii sembollerinden de soz edilebilir. Bu sem­
boller, iinvanlar, ozel park yerleri, ozel yemek yeme imkanlan, otomobiller, 
uc;:aklar, ofisin yerle§me diizeni, biiyiikliigii ve mobilyalan gibi pozisyon ve 
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giice i§aret eden pek r;ok §eyi kapsar. Orgiit ir;erisinde, giiciin hiyerar§i 
basamaklanndaki dag1hmm1 ayrrt etmek ir;in kullamhr. Hemen hemen her 
orgiitte, ofisin yeri, biiyiikliigu ve maa§ farkhhklarma bakarak, en onemli 
yonetici ve vekilini tespit etmek kolayd1r. (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1994: 82-

83) . 

Bir kururnun reklarnmda kullamlan jingle'lar, yine reklamlarda s1khk­
la yer alan iinlii isimler, hatta bazen yarahlan gerr;ek d1§1 animasyon karak­
terler o kurumun sembolii haline gelir. Aym bir;imde, iiriiniin paketi, am­
balaj1, tasanmr, rengi sembolikle§ebilir. Ornegin, iinlii bir aktris bir parfiim 
firmasmm reklam yiizii, hatta iiriin ismi haline gelebilir. Ya da parfiimiin 
§i§esinde tasanm olarak kullamlan figiir, bir insan bedeni veya bir hayvan 
figiirii, o parfiimiin sembolii haline donii§ebilir. 

Dil 

Kullamlan dil de orgiitiin en onemli sembolleri arasmdadrr. Bir iilkede 
konu§ulan anadil gibi, orgiitiin de iiyeleri tarafmdan kullamlan ve anla§I­
lan bir dili vardrr. Bu dili uygun bir bir;imde kullanmak, bireylerin kendile­
rini orgiitiin birer iiyesi olarak hissetrnelerini saglar. Ortak dil, onu konu­
§an insanlar arasmda ortak anlayr§lar geli§tirilmesine katkrda bulunur 
(Kwantes ve Boglarsky, 2007: 208). Orgiitiin dili, ozel terimler, argo, jestler, 
i§aretler, §akalar, mizah ve mecazdan olu§ur ve tiim bunlar, iiyelerin birbir­
lerine ozel ve ar;rk anlamlar gondermelerini miimkiin krlar. Orgiitiin faali­
yet alam, sektorii ve yapmakta oldugu i§e bagh olarak da, kullamlan dil 
ir;erisinde yer alan jargonlar bulunmaktadrr. Bu semboller olmadan, orgiit 
kiiltiiriiniin pek r;ok temel norm ve degerleri orgiit iiyelerine iletilemez. 

Orgiitiin kurum ir;i yazr§ma dili ve format!, r;ah§anlarm birbirlerine ne 
§ekilde hitap ettikleri, informal dil olarak kullandrklan kavramlar veya 
beden dili olarak ba§vurduklan i§aretler veya jestler o orgiit kiiltiiriinii 
ifade eden, "dil"e ili§kin en onemli unsurlardrr. 

Torenler 

Toren faaliyetleri, belli bir mesaj1 iletmek veya daha ozel bir amacr ye­
rine getirmek iizere orgiitlerde gerr;ekle§tirilir. Torenler sirasmda 6rgiit 
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<;ah§anlan orgiitsel kiiltiiriin bir par<;as1 olan kahramanlara, hikayelere ve 
sembollere ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle torenler, onemli kiiltiirel 
normlarm ve degerlerin amld1gi ve saglamla§hnld1g1 olaylara ornek te§kil 
etmektedirler. Torenlerin bir<;ogu, gelenekselle§mi§ etkinlikler olarak aml­
makta ve ger<;ekle§tirilmektedir (Gii<;lii, 2003: 152). 

Torenler, orgiit iiyelerinin orgiit kiiltiiriine ili§kin hikayeler, kahra­
manlar ve sembolleri kutlad1klan ozel olaylar olmalan nedeniyle, kiiltiirel 
norm ve degerlere ornek te§kil eder ve onemli norm ve degerleri peki§tirir­
ler (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 697) . Bu torenlerde ba§ans1 tanman ve 
odiillendirilen ki§iler, orgiitiin ozel felsefe ve degerlerinin diger iiyeler 
apsmdan <;ekiciligini biiyiik ol<;iide arthrm1§ olur. 

Adetler 

Adetler, diizgiin bir §ekilde tekrarlanan faaliyetlerden olu§ur, temel 
normlan ve degerleri siirekli olarak peki§tiren olaylardir. Sabah kahve 
molalan onemli, i§yeri ili§kilerini gii<;lendiren bir adettir. Yonetim tarafm­
dan diizenlenen yilhk hissedarlar toplanhs1, kiiltiirel norm ve degerlerin 
hissedarlara iletildigi toplanhd1r ve bu nedenle bir adeti temsil eder (Wag­
ner ve Hollenbeck, 1992: 697) . Bunun d1§mda i§yerinde yeni yil ve ya§ giinii 
kutlamalan, sosyal, kiiltiirel ve sportif etkinlikler adetler arasmda yer al­
maktad1r. brgiit kiiltiirii, i§lerin yap1h§ bi<;imini ve argiitiin ya§am bi<;imini 
<;e§itli yollarla iiyelerine yayar. Degerler, beklentiler, standartlar ve yon­
temler adet haline getirilir. Toren ve adetler, kiiltiirel degerlerin yayilmas1 
ve peki§mesi i<;in adeta bir ara<; gorevi iistlenmi§ olur. 

Ornegin, bir §irkette her aym ilk Cuma giinii, departman yoneticileri­
nin kahhm1 ile boliim faaliyetlerinin degerlendirildigi toplanhlar yer al­
maktad1r. Ba§ka bir §irkette, her Haziran aymm ilk Cumartesi giinii "yaza 
merhaba" ad1 altmda, §irket <;ah§anlarmm e§leri ile kahlacaklan §irket ye­
megi diizenlenmekte ve <;ah§anlarm aileleri ile birlikte sosyal bir etkinlikte 
bir araya gelmeleri saglanmaktadir. 
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Temel iki Orgiit Kiiltiirii Tiirii 

Orgiit kiiltiirii tiir ve tipleri iizerine kimi birbirine benzer kimi farkhhk 
gosteren sm1flandirmalar bulunmakla birlikte, en genel sm1flandirma bi­
\:imlerinden biri olan biirokratik kiiltiir ve yenilik\:i kiiltiirden k1saca bah­
sedilecektir. 

Biirokratik Kiiltiir 

Biirokratik kiiltiir genel olarak, bir toplumda devleti temsil eden ku­
rumlara iligkin bireylerin ve yoneticilerin tutumlan ile izlenimlerini ifade 
etmektedir. Bu degerlendirmeler ve izlenimler, bireylerin misyon duygusu, 
birliktelik ruhu, gorev bilinci gibi algilamalanm yans1tmaktadir (Demir, 
201 1 :  175). Orgiitlerde biirokratik faaliyetler genellikle statiikoculuk, itaat, 
kurallara s1k1 s1k1ya baghhk, denetim gibi kavramlarla birlikte ifade edil­
mektedir (Ayta\:, 2006: 3). Ozel sektore gore Ti.irk kamu sektariinde hakim 
olan biirokratik kiiltiir, tiim iggorenlerin belli sembollere, degerlere, davra­
mg kahplarma ve varsay1mlara uygun davranmas1m gerekli kilmaktadir. 
6rnegin; yoneticinin odasmdan geri geri \:1kilmas1; protokole agm onem 
verilmesi, iistler geldiginde, kap1dan girdiginde anmda ayaga kalk1hp ce­
ket diigmelerinin iliklenmesi gibi davramglar biirokratik kiiltiiriin getirdigi 
tipik davramglardir (Gii\:lii, 2003 : 148). Biirokratik kiiltiir otoriteye, kural ve 
prosediirlere s1k1 s1k1ya bagh olmay1 gerektirir ki, bu durum orgiit veya 
i�letmenin hareket alamm k1s1tlar. \:'.evre kogullarmm sabit ve degigimin 
seyrek ve yavag oldugu ortamlarda bu tip kiiltiir fazla zarar gormeden 
varhgm1 siirdiirebilir. Ancak dinamik ve degigimlerin s1k ve yogun oldugu 
\:evrelerde siire\:, kural ve prosediirlerin kolay degigemez olmas1 yeni ko­
gullara ayak uydurmay1 gii\:legtirir. Devlet kurumlarmm ozel sektOre gore 
yava§ degigmesi biirokrasi kiiltiiriine sahip olmalarmdan kaynaklanmak­
tadir ve ger\:eklegecek degigimler daha ziyade, hiikiimetlerin degigim ko­
nusundaki radikal tutum ve davramglarma baghdir. 

Yenilik�i Kiiltiir 

Y enilik\:i kiiltiir; yenilik\:ilige, geligmeye, risk alma ya, yeni fikirlere 
a\:Ik olmaya, yeni rekabet kogullarma uyum saglamaya ve biiyiimeye onem 
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veren degerler biitiiniinden olu§an kiiltiir tiiriidiir (Bakan, 2008 : 9) .  Tamm­
dan da anla§ilabilecegi iizere yenilikc;i kiiltiirde, risk alma, yarahc1hk ve 
sonuc; odakhhk gibi degerler on plana c;1kmaktadu (Biiyiik, 2010 :  229). Ye­
nilikc;i kiiltiir, kurumlarm ba§anh bir §ekilde yeni fikirleri, iiriinleri veya 
siirec;leri geli§tirmesi ve bu faaliyetlerin kurumun biinyesine adapte edil­
mesi gibi yetenekleri banndud1g1 ic;in, rakiplerine gore kurumlara rekabet 
iistiinliigu yaratmaktadu (O'Cass ve Ngo, 2007: 870). Bununla birlikte, 
kurumlann ya§amm1 siirdiirmesi ve geli§imi ic;in de yenilikc;i kiiltiir gec;erli 
bir stratejidir. Aym zamanda c;ah§anlann bag1ms1z bir bic;imde dii§iinebil­
mesine ve hareket edebilmesine, ki§isel tecriibe ve bilgilerini yaratlClhkta 
kullanabilmesine olanak saglamaktadu (Kalyani, 201 1 :  85) . Yenilikc;i kiil­
tiirler, yarahc1 potansiyele sahip c;ah§anlq.rm motivasyonunun saglanmas1 
ve rekabete ac;1k dinamik bir orgiit kiiltiiriiniin olu§masmda onemli bir 
yere sahiptirler. Biirokratik kiiltiirlerle k1yasland1gmda, daha esnek, siirekli 
geli§im ve degi§imi daha kolayhkla kabul eden ve c;ah§anlarma uzmanhk­
lan dogrultusunda inisiyatif ve yetki kullanma olanag1 veren kiiltiirlerdir. 

0 halde, iilkemizde de daha ziyade kamu kurumlarmda yaygm olan 
biirokratik kiiltiiriin, kamu kurumlan arasmda rekabetin geli§mesini engel­
ledigi, buna bagh olarak degi§im ve geli§meyi yava§lathg1, merkeziyetc;iligi 
arthrd1g1 soylenebilir. Kurumun geli§imi, devlet mekanizmalannm c;ah§­
masma ve kurumun ba§mdaki yoneticinin vizyonuna bagh olmaktad1r. 
Hatta daha once de belirtildigi gibi, bazen kurumun ba§mdaki yonetici 
geni§ bir vizyona sahip olsa da, biirokrasi kiiltiirii o kadar giic;lii hale gel­
mekte ve devlet politikalarma bagh olmaktad1r ki, yoneticinin de elini ko­
lunu baglar hale gelmektedir. Ote yandan a§m patron zihniyetli ve merkezi 
yonetilen ozel sektor i§letmelerinde de k1smen biirokrasi kiiltiiriine rast­
lanmaktad1r. Devlet sektoriinde biirokrasinin kaynag1 devlet politika ve 
mekanizmalan iken, ozel sektorde patronun veya i§letme sahibinin kendisi 
ve merkeziyetc;i tutumudur. Giiniimi.iz rekabet ko§ullarmda ozellikle ozel 
sektordeki i§letmelerden beklenen geli§im ve yarahc1hg1 te§vik eden yeni­
likc;i kiiltiire sahip olmalandu. 
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Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik 

Liderlik ve orgiit kiiltiirii, ozellikle degigim siirecinde birbirleriyle ilig­
kili kavramlar olarak ortaya <;1kmaktadir. Ostroff, Kinicki ve Tamkins 
(2003)' e gore liderlik, orgiit iklimi ve orgiit kiiltiiriinden dogan bir siire<;tir. 
Benzer gekilde Denison (1990), yonetimin davramglarmm, 6rgiit kiiltiirii­
niin ilkelerini pekigtirdigini belirtmigtir (Sarros, Cooper and Santora, 2008 : 

145). 

Kiiltiir, liderligi ve liderin roliinii anlamh kilar; kiiltiirii yaratmak, yo­
netmek ve doniigtiirmek de liderlik ister. Baz1 degigim uygulamalan ve 
bunlara bagh ger<;eklegen kiiltiirel degigim, vas1fs1z ve kiiltiiriin onemini 
kavrayamam1g kigilerin elinde bagans1zhga ugrar (Lewis, 1998: 257) . Bu 
yiizden toplam kalite yonetimi, degigim miihendisligi, ogrenen organizas­
yon yaratma gibi planh ve onemli degigimlerde yetkin bir liderlik, kiiltiirel 
degigimin bagans1 i<;in en onemli gerekliliklerdendir. 

Robbins (1996), liderlik ve orgiit kiiltiirii arasmdaki iligkinin iiretken­
lik, i§ dizayrn, rapor edilmemi§ ige devams1zhk ve i§ tatmini gibi bir<;ok 
bireysel ve orgiitsel pktiy1 etkiledigini ifade etmigtir (Chang ve Lee, 2007: 

157). Orgiit kiiltiirii, liderlerin kurumlanrn yonlendirmesinde kritik bir 
anahtar rolii iistlenir (Yiing ve Ahmad, 2009 : 55) . 

Schein (1992), orgiit kiiltiirii ve liderligi degigim perspektifinden ele 
almaktad1r. Ornegin, degigim ajam olarak liderin rolii, orgiit kiiltiirii siireci 
temel almarak a<;1klanabilir (Lakomski, 2001 : 70) . Lider degigime duyarh 
bir yap1ya sahipse ve bulundugu kurumda degigimi bagan ile ger<;ekleg­
tirmek istiyorsa, kurum kiiltiiriinii bu degigime uyumlu hale getirmesi, 
kurumu ve siire<;lerini degigime uyum saglayacak esneklikte bir yap1ya 
kavugturmas1 gerekmektedir. Ancak kamu kurumlannda, bu konu ile ilgili 
ilgin<; orneklere rastlanmaktadir. Bir kamu kurumuna yonetici olarak ata­
nan degigimci ozellikteki liderin, bagmda bulundugu kurumu kendi ideo­
lojisi dogrultusunda degigtirmeye <;ahgmas1 bazen bagans1zhkla sonu<;lan­
maktad1r. Bunun en temel nedenlerinden biri, bu kurumlarda yerlegmi§ 
olan biirokrasi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir o kadar yerlegmi§ ve gii<;lii hale gel­
migtir ki, prosediirlerin kahplagml§ ve degigmez olmas1, liderin de oniinii 
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ve hlZlm kesmekte ve ger«i;ekle;;tirmek istedigi yenilikleri engellemektedir. 
Hatta bir siire sonra lider yonetici de, sonu«i;suz kalan miicadeleleri dogrul­
tusunda beklentilerini dii;;iirmeye, yenilgiyi kabullenmeye ve i«i;inde bu­
lundugu kiiltiire teslim olmaya ba;;lar. 

Orgiit i«i;erisinde ya;;anabilecek «i;ati;;malar (ozellikle degi;;im donemle­
rinde), <;ah;;anlan ortak ama<; ve hedefler etrafmda birle;;tirebilecek donii­
;;iimcii bir lider tarafmdan ba;;anh bir bi<;imde yonetilebilir. Boylece donii­
;;iimcii lider, i::irgiit <;ah;;anlannm duygulanm, inan<;lanm ve degerlerini 
;;ekillendirebilir, tiim <;ah;;anlar arasmda birlik ve biitiinliik saglayabilir ve 
ki;;isel farkmdahk yaratarak yiiksek ba;;anya yonlendirebilir (Lewis, 1998 : 

258) . Zaten kurucular ve lider yoneticiler orgiit kiiltiiriiniin olu;;umu ve 
geli;;iminde belirleyici bir rol oynad1klanndan, lider yoneticinin otoriter, 
biirokratik, kahhmc1 veya demokratik liderlik tarzlarmdan hangisine sahip 
oldugu, nas1l bir i::irgiit kiiltiirii tipinin i;;letmede hakim olacagm1 belirleye­
cektir. 

Orgiit Kiiltiiriiniin i§letme Yonetimi Siire� ve 
Uygulamalan Bak1m1ndan Onemi 

Orgiit kiiltiirii i;;letmedeki siire<; ve uygulamalan kapsar, orgiit veya 
i;;letmenin uygulamalanna yon verir. Kiiltiir, i;;letme faaliyet ve uygulama­
lan ile biitiinle;;medigi siirece ve i;;letmedeki temel degerler, uygulamalarla 
ve stratejilerle ortii;;medigi miiddet«i;e orgiitiin ba;;anya ula;;mas1 gii«i;le;;ir. 

brgiit kiiltiirii, orgiitiin misyon ve stratejilerinin ba;;anlmasmda, orgii­
tiin etkinliginin geli;;tirilmesinde, degi;;imin yonetilmesinde onemli bir 
ogedir. Bir kurum kiiltiirii, orgiitiin performasm1 geli;;tirmek i<;in <;aba ya­
rahr ve orgiitiin ama<;lanmn ger«i;ekle;;tirilmesinde engeller varsa bunu 
ortadan kaldmr (Kefela, 2012:  5) .  

Orgiit kiiltiirii; i;;letmenin ama«i;lan, stratejileri ve politikalarmm olu;;­
masmda onemli rol oynayan bir unsur olmakla birlikte, yoneticiler tarafm­
dan se«i;ilen stratejinin yiiriitiilmesini kolayla;;hran veya zorla;;hran bir 
ara«i;hr. Stratejiler, i;;letme ile ilgili payla;;1lan degerler ve inan«i;lar iizerine 
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kurulur ki, bu degerler ve inanc;lar organizasyonun ba§ansmda onernli bir 
paya sahiptir. Stratejilerde gerc;ekle§tirilecek bir degi§iklik kiiltiirel degi§i­
rni de gerekli kilar. Planh degi§irn, inane; ve degerlerdeki degi§irnle ba§lar 
ve boylece yeni strateji ve faaliyetlere yans1r ($irn§ek, Akgernci ve <;:elik, 
2005: 34) .  Ornegin; rni.i§teri odakhhga onern veren ve rnii§teri rnernnuniye­
tine yonelik strateji ve politikalar geli§tirrneye c;ah§an bir i§letrne, yonetici 
ve ti.irn c;ah§anlar diizeyinde bu yonde payla§1lan inanc;lar ve degerler olu§­
turarnarn1§sa ve rnii§teri rnernnuniyeti benirnsenen bir deger haline gel­
rnerni§se, bu stratejilerin de uzun donernde uygulanabilirligi veya gec;erl i­
ligi tarh§1hr (Erkrnen, 2010) . 

Orgiitlerde neyin dogru neyin yanh§ oldugu ya da neyin onernli neyin 
daha az onernli olduguna dair pek c;ok ortak fikir ve gorii§lerden soz etrnek 
rni.irnki.indi.ir. Tepe yoneticiler neyin onernli oldugunu savunurlarsa, orgi.it 
i.iyeleri de neye onern verrneleri ve neye gore davram§ta bulunrnalan ge­
rektigini kestirebilirler. Yoneticiler davram§lan ve onci.ili.ik ettikleri uygu­
larnalar ile aslmda c;ah§anlarma rnesajlar gonderirler. Kendi davram§lan ile 
c;ah§anlarma rol rnodeli olu§tururlar. Verrneye c;ah§hklan rnesaj c;ok ac;ikhr: 
"Ben bu konularda, bu bic;irnde davranrnaya ozen gosterdigirne gore, siz­
lerden de aym hassasiyeti ve davram§lan bekliyorurn." Dolay1s1yla, c;ah­
§anlarmdan bekledikleri davram§lan oncelikle kendileri uygularnazlarsa, 
c;ah§anlar da o beklentilere onern verrneyecek ve ba§arrna c;abas1 gosterrne­
yeceklerdir. 

Yonetirnsel ac;1dan degerlendirildiginde, bu dururnu orgi.it ki.ilti.iri.i 
olarak nitelendirrnek yerinde olur. Orgi.it ki.iltiiri.i bir anlarnda, ti.irn 6rgi.itte 
ve orgi.it ic;erisindeki c;e§itli birirnlerde ne §ekilde davramlrnas1 gerektigini, 
neyin dogru ve neyin yanh§ oldugunu belirleyen bir sosyal kontrol sisterni 
(rnekanizrnas1) olu§turur (Tushrnan ve Anderson, 1997: 201) .  

Her orgi.it kendi kurallanm geli§tirir. Bu kurallar genellikle yonetirnin 
inane; ve istekleri dogrultusundad1r. Orgi.it ki.iltiiri.ini.i olu§turan ve i§lerin 
i§letrne ic;erisindeki yap1h§ bic;irnlerini belirleyen bu kurallar her i§letrnede 
birbirinin aym degildir. Genel c;evrenin ozelliklerini yans1tan genel kural­
lar, o c;evrede bulunan i§letrnelerde aym olrnakla beraber her i§letrnenin 
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kendi ozel kurallan, ideolojileri ve uygularnalan vardu (Thornsett, 1996: 

10-11 ) .  ii;:inde bulundugu orgiitiin bir pari;:as1 olrnak ve ayakta kalabilrnek 
ii;:in bu kural ve ideolojileri ogrenrnek ve uygularnak gerekir. 

Orgiit kiiltiirii, giri§irnciligin §ekillendirilmesinde ve motive edilme­
sinde onemli bir rol oynarnaktadir. Russell (1990)'a gore, orgiitiin giri§irnci­
lik ruhu, iist yonetirnin inani;:lan ve degerleri, orgiitiin iiyelerinin inani;:lan 
ve degerleri yani orgiitiin kiiltiiriinden beslenrnektedir (Duobiene, 2008: 

352) . Dolay1s1yla, giri§irncilik ruhunun kurum ii;:inde yaygmla§rnas1 ve 
i;:ah§anlarca benirnsenen bir deger haline gelmesini isteyen yoneticiler, ku­
rum ii;:inde giri§imci ve yaratm dii§iinceleri dinlerneye ai;:1ktular. Bu tiir 
dii§i.inceleri ve projeleri odiillendirmeye yonelik bir i;:ah§ma ortam1 yarata­
rak, perforrnans degerleme sistemlerine gfri§irnciligi te§vik edecek deger­
leme kriterlerini de katarak odiillendirme sisternleri ile uyurnlu hale getirir­
ler. Kumm ii;:inde geri;:ekle§en toplanhlarm, geleneksel toplanhlardan farkh 
olarak, yeni dii§iincelerin tarh§ilmas1 ve farkhhklarm onernsenmesine yo­
nelik bir ii;:erik kazanrnas1 ii;:in i;:aba harcarlar. 

Farkh kurumlarda i;:ah§an ki§iler, kurumlarm kiiltiirlerinden kaynak­
lanan farkh i§ yap1§ bii;:imlerini, ileti§im tarzlarmdaki farkhhklan, yonetim 
felsefesi ve tarzlarma ili§kin degi§ik yakla§Imlan hemen algilayabilirler. 
Sonui;: itibanyla her orgiit, her kurum ve i§letrne yonetim tarzma bagh ola­
rak bir dizi inani;:lar, degerler, normlar, ah§kanhklar, gelenek ve gorenek­
lerden olu§an farkh kiiltiire sahiptir ve kiiltiirdeki bu farkhhk orgiitsel 
yap1ya, orgiit §emasma, i§ siirei;:lerine, prosediirlere ve bir biitiin olarak 
sisterne yansir. 

KAYNAK<;A 

Aytai;:, Omer (2006), "Mernurluk Zihniyeti ve Memuriyen Toplum: Prens 
Sabahattin'in Gorii§leri l§1gmda Bir <";oziimleme", Dokuz Eyliil Univer­
sitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8, 1, 1 -28. 

258 



Turhan ERKMEN 

Bakan, i. (2008), "Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik Tiirlerine iligkin Algilamalar 
ile Yoneticilerin Demografik Ozellikleri Arasmdaki ili§ki :  Bir Alan 
Ara§hrmas1", KMU iiBF Dergisi, 10, 14, 1 -28. 

Barut<;ugil, ismet (2004), Stratejik insan Kaynaklarz Yonetimi, istanbul: Kari­
yer Yaymc1hk. 

Baysal, A. Can ve Erdal Tekarslan (1996), i§letmeciler h:in Davram§ Bilimleri, 
istanbul :  Avc1ol Bas1m-Yaym. 

Beach, Lee Roy (1993), Making the Right Decision: Organizational Culture, 
Vision and Planning, Englewood Cliffs, NewJersey: Prentice Hall . 

Biiyiik, Koksal (2010), "Stratejik Performans Yonetiminin Unsuru Olarak 
brgiit Kiiltiiriinii Ol<;iimleme Uzerine Kavramsal Bir C::ahgma", Eski§e­
hir Osmangazi Universitesi iiBF Dergisi, 5, 2, 219-235. 

Carmeli, A. (2005), "The Relationship Between Organizational Culture and 
Withdrawal Intentions and Behavior", International Journal of Man­
power, 26, 2, 177-195. 

Chang, S .  ve M. Lee (2007), "A Study on Relationship Among Leadership, 
Organizational Culture, The Operating of Learning Organization and 
Employees' Job Satisfaction", The Learning Organization, 14, 2, 155-185. 

C::elik, V. (2004), "Orgiitsel Hikayeler ve brgiit Kiiltiiriiniin Analizi", 13.  
Ulusal Egitim Bilimleri Kurultay1, inonii Universitesi Egitim Fakiiltesi, 
Malatya. 

Demir, F .  (2011 ), "Biirokratik Kiiltiir", Sii leyman Demirel Universitesi iktisadi 
ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 16, 2, 153-178. 

Duobiene, J. (2008), "The Role of Organizational Culture in Sustaining Cor­
porate Entrepreneurship", Economics and Managemen t, 13, 350-356. 

Erkmen, T. (2010) .  Orgii t Kiiltiirii, istanbul: Beta Yaymevi . 

Gii<;lii, N. (2003), "Orgiit Kiiltiirii ", Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 
147-159. 

Hampden-Turner, C., F .  Trompenaars (2000), Building Cross Cultural Compe­
tence, John Wiley and Sons, New York: USA. 

259 



ORGUT KULTURU 

Haris, Philip R. ve Robert T. Moran (1996), Managing Cultural Differences, 
4th. ed., Houston: Gulf Publications. 

i�can, 6.F., M.K. Timuroglu (2007), "Orgi.it Ki.ilti.iri.ini.in ig Tatmini Dzerin­
deki Etkisi ve Bir Uygulama", iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 21, 1, 

1 19-135. 

Kalyani, M. (201 1), "Innovative Culture: An Intervention Strategy for Sus­
tainable Growth in Changing Scenario", International Journal of Business 
Administration, 2, 4, 84-92. 

Kefela, G. (2012), "Organizational Culture in Leadership and Manage­
ment", PM World Today, 15, 1, 1 -12 .  

Kase, S . , S. Tetik ve C. Ercan (2001), "Orgi.it Ki.ilti.iri.ini.i Olugturan Faktor­
ler", Yonetim ve Ekonomi, 7, 1, 219-242 . 

Kreitner, Robert ve Angelo Kinicki (1992), Organizational Behavior, Ho­
mewood: Irwin Publishing. 

Kwantes, Catherine ve Cherly Boglarsky (2007), Perceptions of Organizati­
onal Culture, Leadership Effectiveness and Personal Effectiveness Ac­
ross Six Countries, Journal of International Management, 13, 204-230. 

Lakomski, G. (2001), "Organizational Change, Leadership and Learning: 
Culture as Cognitive Process", The International Journal of Educational 
Management, 15, 2, 68-77. 

Lai, M. ve G. Lee (2007), "Relationships of Organizational Culture Toward 
Knowledge Activities", Business Process Management Journal, 13, 2, 306-

322. 

Leblebici, D.N., A. Karasoy (2009), "Orgi.it Ki.ilti.iri.ini.in Alg1lapan Hizmet 
Kalitesine Etkisi: Kamu ve Ozel Ogrenci Yurtlarmda Kargilaghrmah 
Bir Araghrma", H. U. iktisadi ve idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, 27,1,279-

304. 

Lewis, Dianne, "How Useful A Concept Is Organizational Culture?" , Stra­
tegic Change, 7, 1998, 251 -260. 

260 



Turhan ERKMEN 

Lim, B. (1995), "Examiming the Organizational Culture and Organizational 
Performance Link", Leadership and Organizational Development Journal, 
16, 5, 16-21 .  

Luthans, Fred (2002), Organizational Behavior, 9th.ed, NewYork: McGraw­
Hill Irwin. 

O'Cass and L. V. Ngo (2007), "Market Orientation versus Innovative Cultu­
re: Two Routes to Superior Brand Performance", European Journal of 
Marketing, 41, 7/8, 868-887. 

Pool, S.W. (2000), Organizational Culture and Its Relationship Between Job 
Tension in Measuring Outcomes Among Business Executives, 19, 1, 

32-49. 

Saher, N., A. Podsiadlowski ve M. Khan (2012), "Organizational Culture 
and Organizational Sustainability in the Liberalized Economy of Pa­
kistan: A Case of Service Sector Firm", Interdisciplinary Journal of Con­
temporary Research in Business, 3, 1 1, 212-227. 

Sargut, A. Selami (1994), Kiiltiirlerarast Farkltla§ma ve Yonetim, Ankara: imge 
Kitabevi Yaymlan. 

Sarros, J.C., B.K. Cooper ve J .C.Santora (2008), "Building a Climate for In­
novation Through Transformational Leadership and Organizational 
Culture", Journal of Leadership and Organizational Studies, 15, 2, 145-158. 

Schein, E.  (1983), "The Role of the Founder in The Creation of Organizatio­
nal Culture", Sloan School of Management Massachusetts Institute of 
Technology. 

Schein, E.  (1988), Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jos­
sey-Bass Publishers. 

Schein, Edgar H. (2004), Organizational Culture and Leadership, London: Jos­
sey-Bass Publishers. 

Schein, E.  (1999), The Corporate Culture Survival Guide, Jossey-Bass Wiley 
Company, NewYork: USA. 

Schneider, William E. (1994), The Reengineering Alternative: A Plan For Ma­
king Your Current Culture Work, Illinois: Irwin Publishing. 

261 



ORGUT KULTORO 

$imgek, $erif, Tahir Akgemci ve Adnan C::elik (2005), Davram$ Bilimlerine 
Giri$ ve OrgUtsel Davram$, 4. Baski, Konya: Ad1m Matbaaohk. 

$igman, Mehmet (1994), "Orgiit Kiiltiirii: Eskigehir il Merkezindeki ilkokul­
larda Bir Araghrma", Eski$ehir: Anadolu iinv. Yay.732, Egitim Fakiiltesi 
Yay.39. 

Thomsett, Michael C. (1996), $irket Kiiltiirii, C::ev. Giilsen $ensoy, istanbul: 
Epsilon Yaymc1hk. 

Tosi, Henry L., John R. Rizzo ve Stephen J. Carroll (1994), Managing Organi­
zational Behavior, Blackwell Business. 

Tushman, Michael L., ve Philip Anderson (1997), Managing Strategic Innova­
tion and Change, NewYork: Oxford University Press.  

Wagner, John A. ve John R. Hollenbeck (1992), Management of Organizatio­
nal Behavior, NewJersey: Prentice Hall, Inc. 

Varol, Muharrem (1989), "Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi", Ankara Universi­
tesi, Siyasal Bilgiler Fak. Dergisi, Ocak- Haziran, C.44, No. 1 -2. 

Yiing, L.H. ve KB. Ahmad (2009), "The Moderating Effects of Organizatio­
nal Culture on The Relationship Between Leadership Behavior and 
Organizational Commitment and Organizational Commitment and 
Job Satisfaction and Performance", Leadership and Organization Deve­
lopment Journal, 30, 1, 53-86 . 

262 



ORGUTSEL iLETi�iM 

Gozde YILMAZ 

Do<;. Dr., Marmara Universitesi, ileti§im Fakiiltesi, 
Halkla ili§kiler ve Tamhm Boliimii 

gozde. yilmaz@marmara.edu. tr 

Emel Guler YILMAZ 

Dr. bgr. Uyesi, Marmara Universitesi, ileti§im Fakiiltesi, 
Halkla ili§kiler ve Tamhm Boliimii 

emelyilmaz@marmara.edu. tr 





Gozde YILMAZ - Emel Giller YILMAZ 

ORGUTSEL iLETi�iM 

Ya:;;am1m1zm aynlmaz bir pan;as1 olan orgiitler, ortak bir amac1 ger­
«;ekle:;;tirmek i«;in biraraya gelen bireylerin, eylemlerini koordinasyon i«;inde 
yiiriittiikleri olu:;;umlar olarak tammlamr. Orgiitlerin temel i:;;levleri olan 
planlama, orgiitleme, yonetme ve kontrolii yerine getirme ileti:;;imle miim­
kiin olmaktadir. ileti:;;im, orgiit i<;indeki eylemleri koordine etmekte, en­
formasyon aktanm1m, orgiit iiyeleri arasmdaki dii:;;iince ve duygu payla­
:;;1mm1 ger«;ekle:;;tirmektedir. Bir canhmn ya:;;ammm tiim hiicrelerine oksijen 
ta:;;1yan kan ak1:;;ma bagh olmas1 gibi, orgiitlerin de varhklanm siirdiirmesi 
tiim departmanlanna ve «;ah:;;anlanna enformasyon ta:;;1yan ileti:;;im ak1:;;ma 
baghd1r. Nas1l ki, oksijensiz kalan bir hiicre oliiyorsa, gerekli enformas­
yondan yoksun departmanlar ve <;ah:;;anlar da gerektigi gibi i:;;lev gostere­
meyecek ve sonu«; olarak orgiit ama<;larma ula:;;amayacak ve varhg1 tehli­
keye girecektir (Goldhaber, 1990; Aswathappa, 2011 :  427) . K1saca, argiitle­
rin etkin bir :;;ekilde i:;;leyi:;;i i«;in ileti:;;im bir gerekliliktir.  Hatta "orgiit" ve 
"ileti:;;imi" birbirinin e:;;iti ya da e:;; anlamhs1 olarak kullanan kuramc1lar da 
vardir (Bratton et al., 2010:  386). 

Bu boliim, i:;;letmecilik bak1:;; a<;1smm egemen oldugu ve orgiitsel ileti­
:;;imi belirli bir orgiit yap1s1 i«;inde ger<;ekle:;;en, onu ol<;iilebilir bir degi:;;kene 
indirgeyerek orgiitsel etkinlikle ili:;;kisini kurmaya «;ah:;;an geleneksel yakla­
:;;1mm otesine ta:;;1maya «;ah:;;acakhr.  Bu nedenle, boliimde ileti:;;im ve ileti­
:;;im siirecine ili:;;kin temel bilgiler k1saca aktanld1ktan soma, orgiitsel ileti­
:;;ime ili:;;kin farkh bak1:;; aplanna vurgu yapilacakhr. Farkh bak1:;; aplan 
anlahld1gmda orgiitsel ileti:;;ime ili:;;kin i:;;letmecilik bak1:;; apsmm k1smen 
otesine ge«;ilmi:;; olacakhr. Orgiitsel ileti:;;ime farkh bak1:;; aplanndan soma 
orgiit i«;indeki ileti:;;im kanallan, ileti:;;imin yonii, ileti:;;im hatalan ve yoneti­
ciler i<;in ileti:;;imin onemi apklanmaya <;ah:;;Ilacakhr. 

insam i«;eren tum orgiitsel siire«;lerin anla:;;IlmaSI I<;In ileti:;>im kilit 
onemdedir. 0 zaman ileti:;;im nedir ve ileti:;;im siireci nas1l i:;;ler? 
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iLETi�iM T ANIMLARI VE iLETi�iM SURECi 

"i§aret yard1m1 ile duygu, dii§iince ve anlamlarm nakli ya da degi§ to­
ku§u" (Oskay, 2001) olarak tammlanan ileti§im, ki§i i�in enformasyon, 
ba§kalanna ise duygu ve dii§iincelerin aktanlmas1 ve payla§ilmas1 i§levi 
goriirken, kar§idakini etkileme, motive etme, tutum ve davram§lanm 
geli§tirme ve degi§tirme gibi arzu edilen tepkilere yol a�abilir (Zilhoglu, 
1993). 

ileti§im, kaynagm iletmek istedigi mesaj1 kodlayarak bir kanal ya da 
araca b1rakmas1yla ba§lar. Kaynak tarafmdan gonderilen kodu, allCl ya da 
ahcilarm apmlayarak, mesaja bir anlam vermesiyle devam eder ve iletilen 
mesajm allCl tarafmdan istenilen §ek,ilde anla§ihp anla§Ilmad1gmm 
geribildirim yoluyla ogrenilmesiyle tekrar ba§a <loner. Bu dongii, ileti§im 
siireci olarak adlandmhr. 

Olduk�a karma§Ik ve dinamik bir siire� olan ileti§imi basitle§tirilmi§ 
bir model kapsammda bile§enleriyle anlatahm. 

�-------..... I G0R0LT0 _I JJ 
� M8Hj (Kod) , 
L:::'.:_J 

--

f}ekil 1: ileti�im Siireci 
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Kaynak, payla§mak istedigi enformasyonu, duygulanm ya da di.i§iin­
celerini bir ya da daha fazla ki§iyle payla§mak i<;in ileti§im siirecini ba§la­
tan taraftir. Kaynagm uygun kodu se<;erek mesaj1 formiile etmesine kodla­
ma ad1 verilir ve ileti§imin en onemli k1smm1 olu§turur. Zira kaynak dii­
§iincelerini ve duygulanm ahcmm anlayabilecegi §ekilde kodlayam1yorsa, 
kar§1 tarafta ileti§imle elde edilmek istenen etkiyi olu§turmas1 miimkiin 
olmaz. Bu nedenle, orgiitsel ileti§imde ahc1mn bilmedigi teknik kelimeler­
den ve jargonlardan ka<;mmas1 gerekir. Gonderilen mesajm ahc1sma ula§­
mak i<;in ge<;ecegi yola yani ta§1ymya kanal denir. Yiizyiize ileti§imi i<;eren 
toplanhlar, i§letme dergileri veya bildiri panolan orgiitsel ileti§imde kulla­
mlan kanallardan baz1landir. Kaynak, uygun kanala bir<;ok faktore gore 
karar verir. Bu faktorlerden baz1lan, ahcmm ozellikleri, mesajm kendisi ve 
iletinin aciliyetidir. Aho ise kaynak tarafmdan kodlanan mesaj1 kodu a<;1rn­
layarak (ahmlama) alan ki§i ya da ki§ilerdir. ileti§imin ba§anh olmasmdaki 
en onemli unsurlardan biri de kaynaga ait mesajm alm tarafmdan ayrn 
§ekilde anla§ilmas1dir. Aho, sahip oldugu sosyal ve kiiltiirel degerler <;er­
<;evesinde mesaj1 anlamlandmr. Yalmz, ileti§im si.ireci ahcmm istenilen 
mesaj1 ahmlamas1yla biten bir siire<; degildir. Kaynak, gonderdigi mesajm 
alm tarafmdan istenildigi §ekilde anla§ihp anla§ilmad1gm1 ancak geribildi­
rim yoluyla kontrol edebilir. Geribildirim, kaynagm gonderdigi mesaja 
alm tarafmdan verilen cevaphr. Yiiz yiize ileti§im, ki§ilerin geribildirirni 
dogrudan gozlemlemesine olanak verdigi i<;in baz1 durumlarda orgiitsel 
ileti§imde daha <;ok tercih edilir. E-mail ve benzeri ileti§im §ekillerinde ise 
geribildirimin gecikmeli ger<;ekle§mesi olas1dir. Orgiit yapilan daha yatay 
bir hale geldik<;e ve gii<;lendirme daha fazla uyguland1k<;a geribildirim 
daha fazla onem kazanmakta, bu nedenle <;ah§anlar aym zamanda hem 
kaynak hem de alm roliinii €§ zamanh yerine getirmektedir. Buraya kadar 
ileti§imin sorunsuz i§ledigine ili§kin bir izlenime sahip olmu§ olabilirsiniz. 

Ancak, ileti§im izole edilmi§ bir ortamda ger<;ekle§mez. Ortamda ileti­
§imi zorla§hran unsurlar bulunur ve bunlara giiriiltii ad1 verilir. Kaynak 
tarafmdan kodlanan mesajm ahc1ya ula§masm1 engelleyen ya da yanh§ 
anla§1lmasma yol a<;acak tiim unsurlar giiriiltii kapsammda degerlendirilir. 
Giiriiltii sadece ileti§im ortammda bulunan yiiksek ses gibi fiziksel unsur-
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larla smirh degildir. Semantik problemler, stati.i farkhhklan, a§m bilgi yiik­
lemesi, zaman baskilan, klilti.irel farkhhklar, gliven diizeyi, alg1sal farkhhk­
lar orgiitlerdeki ileti§imde gorlilen giiriilti.i unsurlarmdan sadece baz1lan­
dir. Geli§en ileti§im teknolojileri aym zamanda ileti§imdeki a§m yiiklemeyi 
de her zamankinden daha fazla giindeme getirmi§tir. Enformasyon i§leme 
kapasitesi smirh olan birey kar§ila§hg1 say1s1z enformasyon kar§1smda a§m 
yiiklemeyle s1khkla kar§1 kar§1ya kalmaktadir. Hi<; §iiphesiz ki, geli§en 
ileti§im teknolojileri ileti§imi kolayla§hrm1§ gibi goriinse de, i;:ah§anlar her 
zamankinden daha fazla iletiye maruz kalmakta ve bunlarm herbirine ce­
vap vermek ya da en azmdan takip etmeye i;:ah§mak bile onlarm zamamm 
ahrken, verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir. 

Ozetleyecek olursak, enformasyon degi§imi ve anlamlarm aktanm1 
formel orgiitlerin i;:ekirdegini olu§turur (Bratton et al.; 2010: 384) . ileti§im 
siirecinin k1saca nasil i§ledigini anlad1ktan sonra orgiitsel ileti§im tammma 
Ve orgiitsel ileti§ime ili§kin farkh yakla§Imlan aktarmaya ge<;ebiliriz. 

ORGUTSEL iLETi$iM TANIMLARI VE ORGUTSEL 
iLETi$iME F ARKLI YAKLA$1MLAR 

brgiitsel ileti§imin i;:ah§ilmas1, orgut ii;:inde insan ii;:eren tum siirei;:lerin 
anla§1lmas1 i<;in temel bir zorunluluktur fakat orgiitsel ileti§imi tammlamak 
olduki;:a zordur i;:iinkii "orgiit" ve "ileti§im" gibi olduki;:a karma§1k iki un­
suru ii;:erir (Mumby, 2013 :  6). 

brgiitsel ileti§ime ili§kin anlay1§1m1z1 yapilandirmaya, geleneksel ta­
mmlardan ba§layahm. Geleneksel bak1§ ai;:1sma gore orgiitsel ileti§im, belir­
li bir orgiitsel yap1 i<;inde ortak bir amac1 geri;:ekle§tirmek i<;in biraraya 
gelmi§ bireyler arasmdaki ti.im mesaj iletimi ve ahm1dir. Bu kapsamda, 
0rglitsel ileti§im, orgiit i<;inde geri;:ekle§en ti.im ki§ileraras1 ileti§imleri ii;:erir 
ve orgiit de ileti§imin geri;:ekle§tigi kapah bir kap olarak ele ahmr. Bu ne­
denle, orgiiti.in ileti§imden ayn bir varhg1 oldugu ve orglit ii;:indeki ileti§i­
min de genellikle hiyerar§ik orgiit yap1sm1 takip ederek i§ledigi dii§iiniiliir. 
Bu tamm dahilinde orgiitsel ileti§im, <;ogunlukla orgiitiin tepesinden <;e§itli 
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yonetim kademelerini gec;erek mesajlann c;ah§anlara ula§makta oldugu, 
i§le ilgili enformasyon ta§iyan bir enformasyon ak1§1dir (Keyton, 2005: 11 ) .  
Bu ac;1dan bakild1gmda, orgiitiin amac;lannm gerc;ekle§tirilmesi ve bu dog­
rultuda bireylerin eylemlerinin koordine edilmesinde, ileti§im, merkezi bir 
rol oynar. Orgiitlerin dogru enformasyonu dogru ki§iye dogru zamanda ve 
dogru §ekilde ula§hrmayla ilgilenmesi gerektigi ve bu §ekilde emirlerin 
yerine getirilecegi, gerekli orgiitsel i§levlerin etkili bir §ekilde icra edilecegi 
ve kaosun onlenecegi belirtilmi§ olur. Etkili olmayan ileti§im ya da ileti§im 
problemleri de hep teknik problemler olarak gCiriiliir ve sorun ya ileti§im 
arac;larmda ya da orgiitsel yap1da aranarak basit c;oziimler geli§tirilmeye 
c;ah§ihr. 

Oysa ki, hepimizin giinliik hayatmda deneyimledigi gibi aym mesaj 
iki ki§i tarafmdan farkh §ekilde anlamlandmlabilmekte, ileti§imin 
gerc;ekle§tigi ortama bagh olarak farkh anlamlar ortaya pkabilmektedir. 
Dolay1s1yla, orgiitlerin ileti§imin ic;inde gerc;ekle§tigi kapah bir kutu olarak 
goriilmesi bize katk1 saglamaz ve orgiitteki insan etkile§imlerinin dogasm1 
kavramam1z1 zorla§hnr. 

Dolay1s1yla, daha kapsaylCl bir orgiitsel ileti§im tammma ve bak1§ ac;1-
sma ihtiyac1m1z vard1r. 1980'lerin ortalarmda bu dogrultuda orgiitsel 
ileti§ime ili§kin c;ah§malarda radikal bir degi§im ya§anmi§hr. Bu degi§imle 
sosyal etkile§imlerin rolii, anlamlar ve giic; kullamm1 vurgulamr hale 
gelmi§tir. Bu donem ic;inde orgiitsel ileti§im, dinamik ve siirekli degi§en bir 
siirec; olarak goriildii. ileti§im sadece mesajlarm iletimi, uygun aracm sec;i­
mi, enformasyonun i§lenmesi ya da insanlan birbirine baglamas1 degildi. 
Orgiitler, iiyelerinin gerc;ekle§tirdigi ileti§imle siirekli olarak olu§an ve 
yeniden olu§turulan dinamik yapilardi. Bu degi§imle, mesajlarm ve anlam­
larm birlikte orgiitleri nas1l diizenledikleri ara§hnlmaya ba§land1 yani yo­
neticilerin ve c;ah§anlann ileti§imsel eylemleri sonucu orgiitii nasil olu§tur­
duklan odak haline geldi . Sosyal etkile§imler, tek yonlii ve dogrusal 
degildi . Eylemler, tepkiler ve ayarlamalar siirekli olarak orgiitsel deneyim­
leri §ekillendirmekte ve yeniden §ekillendirmeye devam etmekteydi. Orgiit 
iiyelerinin soylemleri, normlan ve uygulamalan orgiitii §ekillendirmektey-
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di. Bu nedenle, orgiit verili bir yap1 degil, siirekli olui;;urn ve degii;;im halin­
deki bir yap1yd1 (Putnam & Poole, 2008; Keyton, 2005: 1 1 ) .  

Bu bak1i;; a\:1s1yla orgiitsel iletii;;im, belirli bir ortam i\:inde mesajlan ve 
sosyal etkilei;;imleri anlam yaratmak, siirdiirmek ve yonetmek i<;in kullan­
ma siireci olarak tammlamr. Dinamik ve siirekli degii;;en bir siire\: olarak 
iletii;;im siireci, orgiitlerin olui;;umuna ve insanlarm eylemlerini anlamlan­
d1rmas1 i<;in gerekli anlam sistemlerinin gelii;;imine yard1m eder. Bu neden­
le, orgiitsel iletii;;im, karmai;;1k durumlann anlamlandmlmasm1, orgiitsel 
sorunlarm tammlanmasm1, eylem alternatifleri arasmda se<;im yapdmasm1 
ve orgiitsel olaylarm koordine edilmesini saglar. Aynca orgiitsel iletii;;im, 
i<;inde bulunulan kiiltiirden, ortamdan ayn incelenemez. Bu orgiitsel ileti­
i;;im tamm1yla orgiitsel yai;;amm i<;indeki ahlam ve subjektif unsurlara vur­
gu yap1ld1g1 goriilmektedir (Putnam, 1983). 

Farkh orgiitsel iletii;;im tammlarmm ortak ozellikleri i;;unlardir (Gold­
haber, 1990) : iletii;;im, i<;sel ve d1i;;sal ortam1 etkileyen ve ondan etkilenen 
olduk<;a karmai;;1k apk bir sistem i\:inde ger\:eklei;;ir, insanlan ve onlarm 
tutum, his, duygulanm ve mesajlan, ak1i;;lanm, yoniinii, kullamlan ara<;la­
rm tiimiinii i<;erir. 

brgiitsel iletii;;imi tammlad1ktan sonra orgiitsel iletii;;ime ilii;;kin farkh 
varsay1mlara sahip bak1i;; a<;Ilanna k1saca deginilecektir. Kitap boliimiiniin 
sm1rlan dahilinde bu farkh bak1i;; a<;Ilanm ii<; ana bai;;hk altmda ele alacag1z. 
Bunlar ii;;levsel, yorumsamac1 ve elei;;tirel bak1i;; apland1r. 

1. i�LEVSEL BAKI� A�ISI 

ii;;levsel bakI§ a<;ISI, orgiitlerdeki insan davrami;;ma ilii;>kin ongoriilebilir 
ve genellei;;tirilebilir ilkeler ortaya koymay1 ama<;lar. ii;;letmecilik bak1i;; a<;1-
smm egemen oldugu ii;;levselcilikte orgiitsel iletii;;im, objektif olarak 6l<;iile­
bilen ve gozlemlenebilen bir unsur olarak goriiliir ve \:Ogunlukla iletii;;imle 
orgiitsel etkinlik arasmdaki ilii;;ki arai;;tmhr. Bilimsel yonetim, biirokrasi ve 
insan ilii;;kileri gibi ilk yonetim teorileri gelenekselci olarak da adlandmlan 
bu bak1i;; a<;1smm prensipleri iizerine kuruludur. 
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Bu bak1§ ac;:1smm ic;:inde yer alan ilk ara§hrmac1lar orgiitii, yonetsel 
kontrol altmda i§leyen bir dizi birbirine bagh farkh parc;alarm olu§turdugu, 
etkin ve etkili i§leyi§i ic;:in iyi diizenlenmi§ bir ileti§ime ihtiyac;: duyan bir 
makine olarak tammlardi . Yoneticiler bu makinanm kontroliinii, kurallar 
ve c;:ah§anlann i§birligine itaat etmesini saglayan teknikler ile saglardi. Ma­
kinamn hem kontrolii hem de koordinasyonu bu nedenle etkili ileti§ime 
dayamrdi. ileti§im, basit bir mesaj gonderimi ve ahmlamas1m ic;:eren bir 
siirec;: olarak ele ahmr ve bu kapsamda mesajlann orgiit ic;:indeki i§levi ve 
orgiitte nasil hareket ettigi ac;:1klanmaya c;:ah§1hrdi. Burada onemli olan 
gonderilen mesajm, gondericinin istedigi gibi kar§I tarafta aym §ekilde 
almmasm1 saglamayd1 (Mumby, 2013: 17-18; Shockley-Zalabak, 2015: 28; 

Papa, Daniels & Spiker, 2008: 8-9) . 

Orgiitsel mesajlarm i§levlerini ve orgiitsel yap1 ic;:indeki hareketini ta­
mmlamam1za yard1mc1 olan i§levselci bakI§ ac;:1s1, kendisine orgiitsel ileti­
§im aglanndaki enformasyon akI§InI, mesajlann yoniinii, bozulmasm1, 
ileti§im kanallarmdaki kopukluklan, yoneticilerin astlanyla olan ileti§i­
mindeki stratejileri konu edinir (Mumby, 2013 :  17-18; Papa, Daniels & Spi­
ker, 2008: 8; Shockley-Zalabak, 2015: 28) .  

i§levsel bak1§ ac;:1sma egemen olan ileti§imin gorece kolay bir siirec;: 
olarak goriilmesi, orgiitlerdeki sorunlann nedeni olarak ileti§imin es gec;:il­
mesine ya da yoneticinin bu "ileti§im sorunlan"m tammlamasma ragmen 
ileti§im siirecinin karma§1khgm1 goz ard1 eden a§m basit c;:oziimler uygu­
lanmasma yol ac;:m1§hr (Mumby, 2013 :  18) . 

2. YORUMSAMACI BAKI� Ac;ISI 

i§letmecilik gorii§iiniin egemen oldugu i§levsel yakla§1ma tepki olarak 
ortaya c;ikan yorumsamac1 bakI§ aps1, anlam merkezli ya da sosyal yap1sal­
c1 bak1§ ac;:1s1 olarak da adlandmhr. i§levselciler, orgiitii verili bir yap1 ve 
ileti§imi de orgiit ic;:inde olu§an bir degi§ken olarak c;:ah§trken yorumsamac1 
yakla§Im "degi§ken" etiketini kaldirm1§ ve ileti§imi orgiitlenmenin teme­
line yerle§tirmi§tir. "C::iinkii "orgiitlerde i§in yapilmasmm otesinde §eyler 
oluyor . . .  Orgiitlerdeki insanlar dedikodu ve §aka yap1yor, birbirlerini arka-

271 



ORGUTSEL iLETi$iM 

dan b1<;akhyor, romantik ili§kilere girebiliyor . . . . spor konu§abiliyor, piknik 
diizenleyebiliyorlar" (Pacanowsky & O'Donnell Trujillo, 1982 : 116'dan 
aktaran Mumby, 2007: 3290) . 

insan davram§ma ili§kin genelle§tirilebilir modellere yonelik inan<; ye­
rini yorumsamac1 yakla§1mda, insanlarm etkile§imler yoluyla nasil karma­
§Ik anlam sistemleri yarathgm1 anlamaya doniik bir anlay1§a terk etmi§tir. 
Yorumsamac1 yakla§1mda ger<;eklik, ke§fedilmeyi bekleyen d1§andaki ob­
jektif bir ger<;eklik degildir ve ileti§im de basit bir aktarma arac1 degildir 
(Mumby, 2013:  18) .  Bu nedenle, ileti§imin nasil ve ni<;in i§ledigiyle ilgilen­
mez. Onun yerine, ileti§im arac1hgiyla orgiit iiyelerinin orgiitsel gen;ekligi 
sosyal olarak nasil yap1land1rd1klanyla ilgilenir ve bu apdan orgiit dina­
mik bir siire<; olarak goriiliir (Putnam, 1983): K1sacas1, yorumsamacilara 
gore orgiit objektif olmaktan ziyade, subjektif bir fenomendir. Yorumsama­
c1 bak1§ aps1yla ileti§im, orgiit iiyelerinin goziinden a<;1klanmaya <;ah§ihr. 
Sosyal olarak yap1landmlm1§ ger<;eklik derken kastedilen, digerleriyle etki­
le§imimiz araohg1yla yarahlan ve siirdiiriilen ger<;ekligi ifade eder. 

Y orumsamac1 bak1§ a<;1smda as1l vurgu, ileti§imin payla§ilan ger<;ekli­
gin in§as1m saglad1g1 noktasmdad1r. Orgiitler iiyelerinin etkile§imi olma­
dan var olamaz. Bu a<;1dan, mesajm i§levleri ve orgiit yap1s1 i<;indeki hare­
keti, ileti§imi anlamak i<;in ikincil onemdedir. (Shockley-Zalabak; 2015: 38). 

Bu yakla§Im i<;inde yer alan kuramc1lar insanlarm davramr;;larmm ol­
duk<;a karma§Ik oldugu ve uyancilara tepki verirken se<;im yaphklanm 
belirtir. Bu nedenle, i§levselcilerin orgiitsel davram§a ili§kin apklamalanm 
yeterli bulmazlar <;iinkii tiim insanlarm davram§lannm tahmin edilmesi 
miimkiin degildir. ileti§im, anlamm anla§ilmas1 ve aktanlmas1d1r. Anlamm 
yapilandmlmas1 her ne kadar ki§inin tutumu, bilgisi ve vas1flanndan etki­
lense de, ileti§im sosyo-kiiltiirel bir yap1 i<;inde olu§ur. Buradaki temel un­
sur payla§ilan anlamlarm yarahlmas1dir. Bu payla§ilan anlamlar ise orgiit 
kiiltiiriinii yarahr ve sosyal ger<;ekligin olu§turulmasma ve §ekillendirilme­
sine hizmet eder (Bratton et al., 2010 :  388) . 

Orgiit kiiltiirii <;ah§malan, yorumsamao bak1§ apsmm iyi bir yans1-
mas1dir. Orgiitlerin bir kiiltiir olarak <;ah§1lmas1, orgiit iiyelerinin giinliik 
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davram§lan i.izerinde odaklamr ve bu §ekilde bu ki§ilerin olagan ileti§imsel 
eylemlerinin orgiitiin temel unsuru oldugunu gosterir. Orgi.it ki.iltiiri.i, an­
lamlann bir §ebekesi ya da ag1du. Bu nedenle, bu ara§hrmacilar hikayeleri, 
ritiielleri, i§yerindeki mizah1 <;ah§1rlar. Her incelenen §ey, bu ileti§im ey­
lemlerinin orgi.it iiyelerinin topluca sosyal gen;ekligi nasil §ekillendirdikle­
rini gormek i<;in gerekli temeli olu§turur. Bu ara§hrmac1lar niceliksel ara§­
hrmalardan ziyade niteliksel ara§hrmalan tercih ederler (Mumby, 2013 :  20; 

Papa, Daniels & Spiker, 2008 : 9-10) . 

Yorumsamac1 yakla§Iffia gore, orgi.itler i.iyelerinin etkile§imlerinin d1-
§mda var olamazlar. Ornegin, bir dersiniz i<;in grup sunumu yapacagm1z1 
di.i§i.ini.in. Amacm1z sunumdan yi.iksek puan almak. Bu amaca ula§mak i<;in 
<;e§itli yollar mevcut. Bu alternatifler arasmda se<;im yapmak yani karar 
vermek grup i.iyeleri arasmda sorumluluklann dag1hm1 ve grubun hangi 
kaynaklara ihtiyac1 oldugu yani orgi.itlemeye karar vermedeki ilk ad1mdu. 
Bu karar vermeyi hangi unsurlar etkiler? Her grup i.iyesi farkh deneyimle­
rini, yeteneklerini ve beklentilerini gruba getirir. Her bir i.iye kendi dogru 
olduguna inand1g1 bir dizi varsay1m i<;erisinde i§lev gosterir. i§te karar 
verme bu farkh varsay1mlan ortak bir ger<;eklik yani ti.im i.iyelerin i.izerinde 
hemfikir olabilecegi genel bir §eye toplayabilmektir (Shockley-Zalabak, 
2015: 41) .  Yorumsamacilann amac1 orgi.itiin kendine has karakterinin olu­
§umunda farkh ortamlardaki ileti§imsel eylemleri ortaya pkarmakhr (Pa­
pa, Daniels & Spiker, 2008 : 1 1 ) .  

3. ELE�TiREL BAKI� AC::ISI 

Ele§tirel bak1§ apsmdan orgi.itii inceleyen yazarlar, orgi.itleri tahak­
ki.imi.in ve ayncahgm ara<;lan olarak goriirler. Dikkatleri, 0rgi.it i<;indeki 
ayncahkh sm1flar ya da ko§ullar, dezavantajh ya da bastmlm1§ gruplar 
arasmdaki ili§ki i.izerindedir. Bu ili§kinin nasil yarahld1g1, semboller ve 
soylemler arac1hg1yla nasil si.irdi.iri.ildi.igi.iyle ilgilenirler. Genellikle aynca­
hkhlar, sahipleri, yoneticileri, politik eliti ve hatta egemen di.i§i.ince ya da 
eylem tarzm1 i<;erir. Dezavantajh ya da bastmlm1§lar ise genellikle, <;ah§an­
lan, kadmlan, azmhklan ve ayncahklardan reddedilen ya da orgi.itsel ya­
§amda goriilmezden gelenleri i<;erir (Papa, Daniels & Spiker, 2008: 12). 
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Orgi.itsel ileti;;ime ele;;tirel bak1;; a<;1s1, 1970'lerin sonundaki ve 
1980'1erin ba;;mdaki niceliksel yakla;;1mlara zit olarak yorumsamac1 yakla­
;;1mlann orgi.itsel davram;;a ili;;kin <;ah;;malannda anlamlarm orgi.itlerde 
nas1l yarahld1klarma odaklanmalanyla ba;;lar. Gi.i<; farkhhklanmn anlam 
olw;;umu i.izerindeki etkisine dair sorular olduk<;a yararh olsa da bu <;ah;;­
malarda, orgi.it i.iyeleri arasmdaki gi.i<; farkhhklanmn neden oldugu sorgu­
lanmam1;;hr. Diger bir deyi;;le, ele;;tirel yazarlar, bir ki;;inin diger ki;;iye 
gore gi.i<;lii olmas1 durumunda bu gii<; farkmm bir anlam1 olup olmad1g1 ve 
bu denetime <;ah;;anlann nasil direndigiyle ilgilidirler (Hoffman & Ford, 
2009: 81) .  Elegtirel bak1§ a<;1s1 ileti§im ve egemenlik (hakimiyet) ili;;kileri 
arasmdaki ili;;ki i.izerine odaklamr (Mumby, 1992) . Gii<; ve kontrol orgi.itsel 
ya§amm iki goz ard1 edilemeyecek unsurudur. 

Ele;;tirel yakla§Imm orgi.itsel ileti;;ime yakla§1m1, mesajlarm hi<;bir za­
man notr olamayacag1 yoniindedir. Mesaj herkes tarafmdan farkh gekiller­
de anlamlandmlabilir ve bu da orgi.itsel <;1karlan geli§tirmek ve arthrmak 
i<;in orgi.itlerin nas1I anlam empoze etmeye <;ah§hgm1 vurgular. Bu <;1karlar 
da genellikle orgi.it i.iyelerinin az gi.i<;si.izleri aleyhinedir. Ornegin; Nike'm 
Uzakdogu' da insanlan <;ok koti.i ko§ullarda <;ah;;hrd1gma yonelik su<;lama­
lara verdigi yamtta bu tip <;ah;;tumanm o bolgede ve i.ilkede me§ru bir or­
gi.itsel strateji oldugu yoni.indedir. Bu nedenle, Nike <;ah;;anlara nas1l dav­
ranmalarma yonelik toplumsal beklentileri ihlal etmedikleri ve "iyi bir 
orgiit" olduklan yoni.inde bir savunma yapm1;;hr (Hoffman & Ford, 2009 : 
81) .  

Orgi.itsel ileti;;imle ilgili uygulamalar ya da araghrmalar yukandaki 
temel bak1§ a<;Ilanna dayamr. Bu bak1§ a<;Ilan aslmda insanlann orgi.itsel 
ileti;;imi nas1I gordi.iklerini ve anlamlandud1klanrn §ekillendirir. Ornegin; 
"ashm beni dinlemiyor. Ashma mesaj1 gi.inler once gonderdim" diye israr 
eden bir yonetici i;;levsel bak1§ a<;IS1yla ileti;;imi bilgisayar, telefon ya da 
diger ileti§im kanallan i.izerinde giden somut bir cisim olarak di.i§i.ini.iyor­
dur. Nadiren yoneticiler yorumsamac1 bak1;; a<;1sma da sahip olabili rler. 
Eger yorumsamac1 bak1§ a<;1sma sahiplerse, <;ah§anlann ve yoneticilerin 
<;ahgma ortammdaki olaylan nas1l anlamlandud1g1 i.izerine yogunla§acak 
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ve orgiit iiyelerinin ortak anlam olu�;umunu nasil etkileyebildiklerini dii­
§iinecektir (Jensen, 2003 : 7) . 

Ozetle, belirtilen bak1§ aplarmm hic;:biri dogru ya da yanh§ degildir ve 
genellikle ileti§im burada belirtilen iic;: bak1§ ac;:1sm1 da kapsar. Aynca bu 
bakI§ ac;:Ilan, orgiitsel ileti§imi anlamam1za katk1da bulunduklan ic;:in her 
birinin teorik degeri vardir (Jensen, 2003 : 7) . 

Bu teorik bakI§ ac;:1lanndan soma orgiitsel ileti§ime ili§kin anlay1§1m1z1 
arttlrmak ic;:in ileti§im kanallanmn neler oldugunu aktarahm. 

ORGUTSEL iLETi�iM KANALLARI 

Yapilan ara§tirmalar orgiitte c;:e§itli ileti§im kanallannm varhg1m orta­
ya koymu§tur. ileti§im kanallan formal (bic;:imsel) ve enformel (bic;:imsel 
olmayan) olarak ikiye aynhr. 

A. FORMAL iLETi$iM KANALLARI (Bi<;iMSEL - RESMi) 

Orgiit ic;:indeki tiim resmi yazilar, raporlar, genelgeler, resmi toplanh­
lar ve komisyon tutanaklan v.s., formal ileti§im kanallanm olu§turur. For­
mal ileti§im, orgiitiin ileti§im sisteminin ilkelerini ortaya koyar ve kimlerin 
kimlerle nas1l ileti§im kuracag1, kimlerin hangi konularda yetkili oldugu, 
kimlerin hangi tiir bilgileri, hangi yollarla toplayacag1, bu bilgilerin hangi 
basamaklarda toplanacag1 ve nasil kullamlacag1, bic;:imsel ya da resmi yap1-
sm1 olu§turan hiyerar§isinin kademeleri gibi, bir anlamda ileti§imin yap1s1-
m, yoniinii ve hlZlm da belirler (Oktay, 2000: 359-360) .  

B. ENFORMEL iLETi$iM KANALLARI (Bi<;iMSEL OLMA YAN -
RESMi OLMA YAN) 

Genellikle orgiitlerde ileti§im denilince akla hep kolayca tammlanabi­
len planlanmI§ formal ileti§im gelir. Enformel ileti§im, formal ileti§im yap1-
smm kar§Ilayamad1g1 ve orgiit mensuplan arasmdaki ihtiyac;:lardan kay­
naklanan, kendiliginden olu§mU§ ileti§im bic;:imi olup, orgiitiin resmi bi-
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i;:imsel yap1sm1 takip etmeyen, arkada§hk ili§kilerinden kaynaklanan esnek 
ve h1zh i§leyen bir ozellik gosterir.  En onemli ozelligi, 6rgi.it i.iyeleri arasm­
daki sosyal etkile§imlerin dogal bir sonucu olarak olu§mas1dir. Formal 
ileti§im kanallan tarafmdan enformasyon ihtiyac1 kar§ilanmayan orgi.it 
i.iyeleri, bu kanallardan elde edemeyecekleri bilgileri olu§turduklan enfor­
mel aglarla giderirler. Ozellikle yi.iksek belirsizligin ve orgi.itsel degi§imin 
egemen oldugu durumlarda ki§iler enformel ileti§im aglarma yonelirler. Bu 
nedenle, formel ileti§im kanallanndan i;:ah§anlara kendileriyle ilgili ne ka­
dar az bilgi verilirse, i;:ah§anlar o kadar enformel ileti§im agma bagh olurlar 
ve o derecede de enformel ileti§im ag1 gii<;lenir (Kreps, 1990 : 201-209) . Do­
lay1s1yla, enformel ileti§im aglan bu ag i<;inde yer alan ki§iler i<;in bir haber­
le§me kaynag1dir. Enformel ileti§im kanallan sadece haber ta§imakla kal­
maz. Deneyimleri payla§mak, yenilikleri ogrenmek ve aktarmak, i§birligi 
yapmak, yeni fikirlere destek bulmak, fikir ah§veri§inde bulunmak amac1y­
la da s1k ve yogun olarak kullamhrken, (Thompson, 2003 : 1 12-1 15 aktaran 
Solmaz, 2004: 566) enformel ag ili§kileri geli§tirici ve aidiyet hissini arttmc1 
sosyal odakh mesajlar da ta§1yabilir (Harris & Nelson, 2008: 197 aktaran 
Y1lmaz, 2010) . Gayn-resmi ileti§im bii;:imleri de, zaman zaman baz1 orgiit­
lerde, en az resmi ileti§im kadar kurumla§mI§ ve yerle§mi§ olabilir (Oktay, 
2000: 360). 

Enformel ileti§im kanallan a§ag1da belirtilen ko§ullar altmda ortaya 
pkar (Newstrom et al., 1974): 

1. Formel kanallann <;ok kah bir §ekilde tammland1g1 ya da bu kanal­
lara s1k1 s1k1ya bagh kalmd1gmda, 

2. Yoneticilerin gii<;lerini arttirtmak amac1yla kritik bilgileri astlanna 
iletmeme egiliminde olduklarmda, 

3. Orgi.itsel degi§im durumunda i;:ah§anlarm geleceklerine ili§kin gi.i­
vencesizlik duyduklan zamanlarda. 

Bu durumlar, <;ah§anlann orgi.itlerde enformasyon gonderimi ve ahm1 
ihtiyacm1 arttmr. Orgiit i.iyeleri formel ileti§im aglanndan kendi gel ecekleri 
ve i§leriyle ilgili yeterli bilgi gelmediginde durumu aydmlatmak, enfor-
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masyon edinmek ya da <;aresizligi azaltmak i<;in <;ogunlukla enformel ileti­
§im agma ba§vururlar (Bell & Smith, 1999 aktaran Y1lmaz, 2010) .  

Yapilan bir ara§tlrmaya gore, "Amerikan <;ah§anlarmm %63'ii orgiitle­
riyle ilgili bilginin biiyiik bir k1smm1, su ya da kahve makinesinin yanmda 
yaphklan konu§madan edindiklerini bildirmi§tir" (Harris & Nelson, 2008 : 
194). 

Enformel ileti§im agmda enformasyon <;ok hrzh yayrhr ve bu kanallar­
da enformasyon formal ileti§im kanallannda oldugundan daha az bozul­
maya ugrar. Bunun nedeni, geribildirim i<;in daha fazla irnkanm olmas1, 
agda yer alan ki§iler arasmda statii farkmm daha az olmas1 ve geribildiri­
min bu nedenle daha az risk ta§1masmdan kaynaklanmaktadir (Kreps, 
1990: 210). Enformel ileti§im kanallan bazen dedikodu ve "f1silh gazetesi" 
§eklini ahr <;iinkii bu kanallann temel unsuru dedikodu ve soylentidir 
(Michelson & Mouly, 2004: 189). Orgiit i<;inde <;ah§anlarm belirsizlik duy­
gusunu azaltan ve bilgi ihtiyacm1 doyurmas1 gibi bir i§levi olan bu enfor­
mel ileti§im kanallarmdaki dedikodular, olumlu ya da olumsuz yargilan 
daha geni§ bir gruba yaym1§ olur ve bu dedikoduyu yapan ki§iye dogru­
dan saldmya ge<;mekten daha az risk ta§1yan dolayh bir saldm olanag1 
sunmu§ olur (Y1lmaz, 2010). Bu nedenle, <;e§itli yazarlar <;ah§anlarm orgiit 
tarafmdan kendilerine yapilan haks1zhklara kar§I dogrudan bir eylem tar­
z1rn tercih etme yerine, onlar hakkmda olumsuz dedikodu ve soylentiler 
yayarak intikam ald1klanrn belirtmi§lerdir. Ku§kusuz ki bu tiir bir intikam 
alma davrarn§I, dolayh ger<;ekle§tigi i<;in cezalandmlmas1 da genellikle 
miimkiin olmamaktadrr. i§yeri sapkmhg1 iizerine yap1lan bir ara§hrmada, 
kahlanlann %70'inin i§yeri ya da i§ arkada§lanyla ilgili dedikodu yayd1kla­
nrn itiraf ettikleri saptanmI§hr (Bordia, 2014: 364) . Verimlilik kar§Ih <;ah§ma 
davrarn§lan arasmda srralanan h1rs1zhk ya da sabotaj gibi birey i<;in yiiksek 
risk ta§iyan eylemler yerine ki§ilerin daha dolayh i§leyen ve etkisi daha 
uzun siirede goriilen olumsuz dedikodu yaymay1 tercih ettikleri a<;1khr. 

Yoneticiler unutmamahdrr ki, ashnda dedikodu ve soylenti orgiitteki 
enformasyon eksikliginin bir sonucudur ve bu enformasyon bo§lugu dedi­
kodu ve soylenti tarafmdan doldurulur. brgiit yoneticileri ve liderler in-
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formal ileti§im aglarmm farkma vararak, formel ve informel ileti§im aglan­
m koordine etmeye �ah§mahdir. 

MESAJIN AKI� YONU A<;ISINDAN iLETi�iM 

brgiitteki ileti§im diizeni, orgiit geli§ip biiyiidiik�e daha karma§lk bir 
yap1ya donii§iir, orgiit �apmda daha fazla onem kazamr ve iyi yonetilme­
diginde de onemli bir sorun olarak 6rgiit yonetimlerinin kar§1sma pkar. Bu 
nedenle orgiitsel yap1da, mesajm ak1§ yoniindeki yogunluk, orgiitiin ileti­
§im yap1s1 hakkmda bir fikir vermesi apsmdan son derece onemlidir. Bu 
a�1dan ele almd1gmda orgiitiin i§leyi§ini saglayan, toplumsal bir siire� ola­
rak orgiitsel ileti§im, mesajm aki§ yonii a�1smdan dort §ekilde ele ahmr 
(Sabuncuoglu & Tiiz, 1995: 30-38):  

A. DiKEY iLETi�iM 

Orgiitte iist basamaklarla alt basamaklar arasmdaki emir ve bilgi ak1-
§Inl saglayan kanallan ifade eder. Bu kanallar, yukandan a§ag1 ve a§ag1dan 
yukan dogru olmak iizere iki yonlii �ah§Ir (Sabuncuoglu & Tiiz, 1995: 32) .  

1. Yukandan A§ag1 Dogru ileti§im 

Ustlerin, �e§itli konulara ili§kin olarak olu§turduklan kararlan, talimat 
ve direktifler §eklinde yukandan a§ag1ya iletmeleridir ($im§ek, Akgemci, 
C:::elik, 2008: 167) .  Bu talimat ve direktifler, a§ag1ya dogru inildik�e geni§le­
yen ileti§im kanallarmdan ge�erek �ah§anlara iletilir (Sabuncuoglu & Tiiz, 
1995: 33-34) . Genellikle yaz1h talimatlar ve direktifler yoluyla i§leyen yuka­
ndan a§ag1ya ileti§imde, gorevlerin nas1l ve ne §ekilde yiiriitiilecegine yo­
nelik bilgiler �ah§anlara iletilir. Boylece �ah§anlar, kendilerine ula§an bu 
bilgilerden yola pkarak, neyi nasil yapacaklanm ogrenirler ve nelerden 
ka�mmalan gerektigi konusunda da bilgi edinmi§ olurlar (l§1k, 2008: 33). 

K1saca a§ag1ya dogru ileti§im, orgiitte, hiyerar§ik diizeyler arasmdaki faal i­
yetleri koordine ederek (Hodgetts, 1997: 270), bilgi ak1§1mn daha iist otori­
teden daha alt otoriteye dogru olmas1m ifade eder ve ama�lan §Unlard1r 
(Oktay, 2000: 360): 
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l .  i§ siirecine ili§kin yonlendirici direktifler vermek, 

2. Orgiitsel prosediirler ve uygulamalar hakkmda bilgi vermek, 

3. Yap1lacak i§in amac1 ve manhg1 hakkmda bilgi saglamak, 

4. C::ah§anlara, performanslan hakkmda degerlendirme yapmak, 

5. Orgiit hedefleri ve kiiltiirii dogrultusunda fikir a§ilama, tutumlan 
yonlendirme ve sosyalle§tirme amaoyla bilgi birikimi saglamak. 

Yukandan a§ag1 dogru ileti§imin ba§anh olabilmesi i<;in, yonetimin <;a­
h§anlarm giivenini saglamas1, kendi soylemek istedikleri §eylerin yam s1ra, 
<;ah§anlara ihtiya<; duyduklan ve ogrenmeyi talep ettikleri bilgileri verme­
leri, geri-bildirime imkan tammalan ve etkili bir ileti§im plam yapmalan 
gerekir (Oktay, 2000: 361 ) .  

2 .  A§ag1dan Yukanya Dogru ileti§im 

A§ag1dan yukanya dogru ileti§im, <;ah§anlarm kendilerine verilen ta­
limat ve direktiflerin sonw;lanm, <;e§itli dilek ve isteklerini, §ikayet, yakm­
ma ve onerilerini yukanya iletmeleri olup (�im§ek, Akgemci, C::elik, 2008: 

167), verilen gorevin niteligine uygun olarak astlann iistlere yaz1h veya 
sozlii §ekilde rapor ve bilgi sunmalan §eklinde ger<;ekle§ir. Yoneticiler, a<;1k 
kap1 yontemiyle, <;ah§anlara doniik anketlerle telefon hath veya internet 
ortammda olu§turulan mail hath gibi yontemlerle, <;ah§anlarm orgiit, yone­
tim ve <;ah§ma ko§ullan ile ilgili gorii§, dilek, istek ve temennilerini tespit 
ederek gelen geri bildirimler dogrultusunda kurumsal politikalarma yon 
verirler ve sonu<; olarak orgiitsel verimliligi arttmrlar (l§1k, 2008: 33-34). 

A§ag1dan yukanya dogru dikey ileti§im kanallarmm ta§1d1g1 onemi §U 
§ekilde siralayabiliriz (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995: 34-35) :  

l .  A§ag1dan yukanya yans1ma siireci ger<;ekle§ir. 

2. Orgiitlerin ama<;lan dogrultusunda alman kararlarm etkin bi<;imde 
uygulamp uygulanmad1g1 anla§1hr ve denetlenir. 

3. C::e§itli raporlar, dilek, oneri, g6rii§me ve tarh§ma yoluyla <;ah§an 
taleplerinin neler oldugu, yonetimden neler bekledikleri ogrenilir. 
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4. Katilmah karar alma veya katilmah yonetim ger\:ekle;;ir ve orgiitler 
daha demokratik sistemler haline getirilir. 

5. C::ah;;anlara kulak verilmesi, sorunlann dinlenmesi onlarda psikolo­
jik bir doyum saglar. Dolay1s1yla yoneticilere dii§en sorumluluk, 
\:ah;;anlara yeterli ol\:iide ileti;;im olanag1 saglamakhr. 

B. YATAY iLETi�iM 

Yatay ileti;;im, sorunlan iist kademelere ta§1madan ve resmi ileti;;imin 
kurallarma takilmadan, yerinde, h1zh ve kar;;1hkh giivene dayah olarak 
yiiriitiilen bir ileti;;im bi\:imi olup; aym hiyerar;;ik diizeyde bulunan yoneti­
ci veya iiretim, pazarlama, personel, vs. gibi fonksiyonel departmanlar 
arasmda ortaya pkan sorunlann \:Oziimlern:_nesi, koordinasyonun saglan­
mas1 veya orgiitsel i;;leyi;;in h1zlandmlmas1 gibi ama\:larla, belirli bir ;;ekil 
;;artma bagh olmadan yiiriir. Genellikle de sozlii olarak ger\:ekle;;en bir 
ileti;;im tarzm1 i\:erir ($im§ek, Akgemci, C::elik, 2008: 167-168). K1sacas1, or­
giitte aym statiide bulunan birimler arasmda ger\:ekle;;en ileti;;im bi\:imidir 
(I;;1k, 2008: 34). 

C. C::APRAZ iLETi�iM 

C::apraz ileti;;im, orgiit hiyerar;;isindeki farkh departmanlar ve ki;;iler 
arasmdaki bilgi ah;;veri;;i olup (Hodgetts, 1997: 273), baz1 olaganiistii du­
rumlarda, bir yoneticinin kendi boliimii d1;;mda \:ah;;an diger \:ah;;anlarla 
dogrudan dogruya ili;;ki kurabilmesine olanak tamr. Ornegin, bir kaza ya 
da yangm durumunda i;;yerinin giivenliginden sorumlu miidiir yard1mci­
smm, tiim \:ah;;anlara dogrudan emir verebilmesi \:apraz ileti;;imdir. Fakat 
bu durum bir yoneticinin ba;;ka bir boliimde bulunan \:ah;;anlara siirekli 
emir vermesi ;;ekline donii;;iirse, orgiit diizeni bozulabilir (Sabuncuoglu, 
Tiiz, 1995: 37). Eger yoneticiler hiyerar;;ik yap1y1 bir kenara birakarak \:ap­
raz ileti;;im yontemini kullanmay1 ah;;kanhk haline getirirlerse orgiitteki 
tiim dengeler bozulabilir (I;;1k, 2008: 35). Bu nedenle, i;;letme bak1;; apsma 
sahip kaynaklar, \:apraz ileti;;imin, yoneticilerin acil durumlarda istisnai 
olarak kullanmalan gereken bir olgu olmas1 gerektigini belirtirler. 
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D. DI�A DONUK iLETi�iM 

brgiitiin yalmzca ic; yap1sm1 olu§turan bir ileti§im diizeni kurmak ye­
terli degildir. C::agm gereklerine uygun olarak orgiit dl§l ili§kilerin de belirli 
bir diizen ic;inde yiiriitiilmesi gerekir. Boylelikle orgiit-toplum biitiinle§me­
si saglamr. Buradaki amac;, orgiit ic;inde ve orgiit d1§mda yer alan herkese 
orgiitiin varhgm1 siirekli, diiriist, samimi ve yaygm bilgi kaynaklanyla 
tamtmakhr (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995: 38) . K1saca, orgiitiin d1§a doniik ileti­
§imi, orgiitle etkile§imde bulundugu rakipler, c;e§itli kurumlar, devlet, top­
lum ve uluslararas1 c;evre arasmdaki bilgi ah§veri§ini kapsayan bir siirec; 
olarak tammlanabilir ($im§ek, Akgemci, C::elik, 2008: 168). 

brgiitlerdeki ileti§im kanallan ve mesajm ak1§ yonii aktanld1ktan son­
ra lider ve ileti§im arasmda nas1l bir ili§ki var k1saca buna deginelim. 

LiDERLiK VE iLETi$iM iLi$KiSi 

Liderlik, insanlan ortak bir amaca ula§mak ic;in c;aba gostermeye ikna 
etme, onlarm davram§lanm etkileme yoluyla degi§im ortaya c;1karma 
olarak tammlamr (Bratton et al, 2010: 396; Davis, 1988 : 141) .  Liderlige ili§­
kin tammlarda, belirlenen vizyona ula§mak ic;in liderlerin diger ki§ilerin 
tutum ve davram§lanm ortak bir amac1 gerc;ekle§tirmek yoniinde 
giidiileme ve istenilen dogrultuda degi§tirme gerekliligi goziimiize c;arp­
maktadu (Deetz & McClellan, 201 1 :  436-437). Yakm zamana kadar liderlik 
ozelliklerinin belirlenmesine ili§kin c;ah§malarm c;oklugu ve egemenligi one 
pkmaktayken, baz1 ara§hrmacilarm tiim liderleri tammlayan belirli ki§ilik 
ozelliklerinin saptanmasma yonelik ara§hrmalara ili§kin §iipheleri sonu­
cunda liderlige ili§kin yeni modeller ortaya c;1km1§hr. Bunlar donii§iimsel 
liderlik gibi bir dizi modeli ic;ermektedir. Tiim bu yeni modellerde goze 
c;arpan, liderlerin degi§ik insanlarla farkh §ekillerde giivene dayah ili§ki 
kurmas1 gerekliligidir. Bu da dikkatleri, liderlerin ki§ileraras1 ili§kilerine ve 
ileti§ime c;ekmi§tir. Bu nedenle, liderlik, degi§im ortaya c;1karan insan 
ileti§imi olarak da tammlanabilir (Hackman & Johnson, 2013 : 1 1 )  ve lid­
erligin oziinde, ikna edici ileti§im bulunur. 
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Liderlerin ikna edici olabilmesi ve degi§imi ortaya <;1karabilmesi ise 
dili belirli olaylan <;er<;evelemek i<;in kullanabilmelerine baghdu. Bu neden­
le, liderlik, anlam1 etkilemeyi i<;ermektedir !Fairhurst & Sarr, 1996) ve lid­
erler i<;in etkili ileti§im vas1flan orgiitsel ama<;lanm ger<;ekle§tirmek i<;in 
gerekli ara<;lar olarak goriiliir (Deetz & McClellan, 201 1 :  436-437) . Bir<;ok 
<;ahgma bulgulanmn yoneticilerin zamanmm biiyiik bir k1smm1 iletigimle 
ge<;irdigini saptamas1 bu nedenle §a§Hhc1 degildir. 0 zaman ikna edici 
olmas1 gereken bir lider, karg1 tarafm kabuliinii etkileyecek unsurlarm da 
farkmda olmahd1r. 

ileti§imsel a<;1dan bakmca, liderlerden bahsettigimiz zaman mutlaka 
takip<;iler de akhm1za gelir. Liderler ve takip<;ileri arasmdaki ili§ki ikna 
giiciiyle yakmdan ili§kilidir. Bu nedenle liderlerin olugturulan mesajm 
i<;erigi, mesajm kar§1 tarafta nasil anlag1ld1g1 ve orgiitiin zor konulardaki 
konumunun ve karann arkasmdaki nedenin ne oldugunu bilme konusun­
da sorumluluk almas1 gerektigini belirtirler. Yoneticinin konuyla ilgili uz­
manbg1 ve kendisine yonelik giiven ve sayg1 olugumu ikna ediciligini arth­
ran unsurlardu. Ozetleyecek olursak, etkili ileti§im i<;erigin, iletigimin kay­
nag1 olan liderin ya da yoneticinin ki§ilik ozelliklerinin, ileti§imin ger<;ek­
le§tigi ortamm, izleyiciyi, i<;erigi ve ortam1 gekillendirmede aktif rol iistle­
nen bireylerin ve gruplarm bir kang1m1d1r (Bratton et al., 2010:  397) . K1sa­
ca, liderler ya da yoneticiler ileti§im arac1hg1yla, eylemleriyle sosyal ger<;ek­
ligin in§asma katk1da bulunan gii<; odaklandu (Bratton et al., 2010: 398) . 

iLETi�iM HATALARI, ENGELLERi VE c;ozi.JM YOLLARI 

ileti§imde bulunmak, karmag1k ve zaman allCl bir i§ olmakla birlikte, 
ileti§im siirecini daha iyi anlamak ve orgiitsel yap1 i<;inde daha etkili bir 
gekilde kullanmak miimkiindiir. Bunun i<;in, ileti§imin etkili olmasm1 en­
gelleyen etkenlerin farkmda olmak ve bunlann iistesinden gelmek gerekir. 
ileti§im engellerinin iistesinden gelmenin en onemli yolu da, orgiitte var 
olan engelleri dogru analiz etmektir. Bu analiz, engellerin neler oldugunu 
ve bireyleri nasil etkiledigini anlamaya yard1mci olur (YazlCl, Giindiiz, 
2010 :  39-40) .  ileti§im engelleri, bir mesajm verilmesini ve almmasm1 olum-
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suz yonde etkileyen engeller olup bu engeller a;;ag1daki ba;;hklar altmda 
ele almabilir: 

Referans <;er�evesindeki Farkhhklar ve Mesajm 
Olu�turulmasmda Kullamlan Semboller 

Semboller, kendi ba;;lanna anlam1 olmay1p, bir toplumda anlam ka­
zanan ;;eylerdir. Yaz1, ses ve i;;aretler her toplumda farkh anlam kazamr. 
insanlar ileti;;imlerini farkh semboller arac1hg1yla gen;ekle;;tirir. 

ileti;;im siirecinde semboller, bilirn;li ya da bilin\:siz olarak, dinleyicide 
duygusal reaksiyon yaratmak i\:in kullamlabilir. Bu durumda semboller 
etki yaratma ama\:h, bir nevi tetik mekanizmas1 i;;levini goriir ve ger\:ek 
sorunu arka plana iter. Bu nedenle, yoneticinin en onemli gorevi, ileti;;im 
siirecinde dogru terminolojiyi kurmas1d1r. Eger terminoloji kurulamaz ve 
siirdiiriilemezse \:ah;;anlarla sosyal ili;;kinin uygun bi\:imleri de kurulamaz. 
Eger uygun sosyal ili;;ki kurulamazsa da, kurum i\:i ileti;;im yap1s1 \:Oker ve 
\:ah;;anlar kurum i\:inde ne yapacaklanm veya ne yapmayacaklanm bile­
mezler. (Erdogan, http://www.irfanerdogan.com/makaleler4/ dilinbelirley­
ici .pdf) Kotii se\:ilmi;; kelimeler, yanh;; ciimle kurulumlan ve jargon kulla­
mm1 bu kapsamda dii;;iiniilebilir (Kumar, 2009 : 196-198) . 

Bununla birlikte bireyler aym mesaja maruz kald1klan halde neden 
farkh anlamlar pkarapilmektedir sorusunun cevab1, ge\:mi;; tecriibelerin, 
egitimin ve beklentilerin, bireylerin anlamlandirma siirecini etkilemesinde 
gizlidir. Buna referans \:en;evesindeki farkhhklar ad1 verilmektedir (Bloisi 
& Hunsaker, 2003 : 18) .  Referans \:er\:evesi ki;;ileraras1 ileti;;im siire\:leri 
i\:inde degi;;iklige ugrayabilir. Bu da, ki;;ilerin digerleriyle ileti;;imini ve 
eylemlerini etkileyebilir. Referans \:er\:evesindeki farkhhklar etkili ileti;;i­
min oniindeki engellerin ba;;mda gelir. 

Aynca ileti;;imin kaynag1, gondermek istedigi iletinin niteliginin bo­
zulmadan veya fazla etkilenmeden ahc1ya ula;;masm1 ve iletinin i\:erigine 
her iki tarafm da aym anlam1 vermelerini ister. Bu nedenle, ileti olu;;tur­
mada kullamlan semboller se\:ilirken, kaynagm kendini allCl yerine koyup 

283 



ORGUTSEL iLETi�iM 

(empati) mesajm1 ona gore kaleme almas1 son derece onemlidir ($imi;;ek, 
Akgemci & C:::elik, 2008: 164). 

iletimdeki Kay1plar 

A ym mesajm tekrar eden iletimleri ayrn i;;ekilde ger�eklei;;mez. Her ye­
ni iletimde enformasyonun %20'si kaybolur. Orjinal iletiye, eklemeler ya­
p1lmas1 ya da bu iletide bozulmalar olui;;mas1 olduk<;:a yaygmdir. Bu ti.ir bir 
iletii;;im engeli daha <;:ok sozli.i iletii;;imde ger<;:eklei;;ir (Kumar, 2009: 196-198). 

bzellikle <;:ok fazla yonetim kademesi bulunan orgi.itlerde, kii;;iler ken­
di �1karlanna aykm oldugunu di.ii;;i.indi.ikleri baz1 bilgileri bozabilecegi gibi, 
baz1lanrn engelleyebilir. Ai;;ag1 dogru iletii;;imde de bu ti.ir bilginin engel­
lenmesi soz konusu olabilir. 

Kiiltiirel Farkhhklar 

C:::agdai;; yonetim anlay1i;;1, sosyal �evrenin ve <;:ahi;;anlann tanmma zo­
runlulugunu daha da arthrm1i;;tir. Gi.ini.imi.izi.in yoneticisi, <;:abalanrn si.ir­
di.irdi.igi.i ortamda <;:ahi;;ma koi;;ullanrn etkileyen faktorleri bilmek ve <;:ah­
i;;anlann davrarni;;lanrn onceden kestirebilmek istemektedir. Kii;;i davrarni;;­
lannm onceden bilinmesi, toplumun <;:ei;;itli ozelliklerinin tanmmas1, kii;;i ve 
toplumun ki.ilti.iri.ini.in bilinmesiyle olur. Bu nedenle yonetici, <;:ahi;;ma i;;ek­
lini toplumun ki.ilti.iri.ine uyarlamak geregini duyar ve bundan oti.iri.i de 
yonetimin ki.ilti.ire bagh oldugu di.ii;;iini.iliir (Erdogan, 1994: 113) .  Zira 6r­
gi.itler farkh kui;;aklardan ve farkh ki.ilti.ir mozaigine sahip bireylerden 
olui;;maktadular. 

Bu yap1 i<;:erisinde �ahi;;anlann kii;;isel inarni;;lan ve tavulan da yoneti­
cinin soylediklerinin algilanma ve yorumlanma i;;eklini belirler. Bunlar da 
biiyi.ik oranda <;:ahi;;anlann hangi nesilden oldugu ile dogru orantihdu. 
Gi.ini.imi.izde farkh ki.iltiirlerdeki insanlarm bir arada <;:ahi;;mak zorunda 
oldugu bir donem yai;;1yoruz ve bu durum da orgiitsel ortamda etkili ileti­
i;;im kurmay1 zorlai;;tmyor. Bu durum, onlarm yonetimi nasil algilad1gm1 da 
etkilemektedir. Gi.ini.imi.izde �ahi;;ma yai;;ammda i.i<;: ayn grup mevcut olup 
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bunlar; 1) 1946-1960 aras1 doganlar/ni.ifus patlamas1 ku§ag1, 2) 1961-1978 

aras1 doganlar/X ku§ag1 ve 3) 1978-2000 aras1 doganlar/ Y ku§ag1 (Echo 
Boomers veya Milenyum Ku§ag1) §eklinde sm1flandmlabilir. Bu gruplar 
birbirinden c;ok farkh ozelliklere sahip olup, yoneticilerin c;ah§anlarla etkili 
bir bic;imde ileti§im kurabilmek ve orgi.itsel planlar yapabilmek ic;in ti.im bu 
farkhhklan bilmeleri ve goz oni.inde bulundurmalan gereklidir (Hamlin, 
2009 : 35-53). A§ag1da ku§ak farkhhklan bir tabla ile ozetlenmi§tir. 

Tablo 1.  Ku§ak Farkhhklarmdaki Ana Noktalar 

Niifus Patlamas1 X Ku§ag1 Y Ku§agt 
Ku§agt 

<;ogu bilgiyi Televizyon haberle- Kablolu TV haberle- internet siteleri, e-
ald1klan kaynak. . .  ri, ba;;hca gazeteler, ri, alternatif gazete- dergiler, bloglar, 

geleneksel dergiler, !er, ni;; dergiler, arkada;;lanm. 
arkada;;lanm arkada;;lanm 

ikna olma Geleneksel avantaj- Ozel avantajlar, ozel Manevi odiil, otori-
nedenleri . . .  lar, toplumdan kabul gorme, karar ter ki§ilere sayg1, 

kabul gorme, ortak almada sorumluluk a<;:1k<;:a belirtilen 
karar verme. alma. beklentiler, ozgiir-

liik. 

Kariyer hedefleri . . .  Siirekli yiikselen Benim yonetimimde Sevdigim i§lere 
statii ve parlak bir olan degi;;ken bir paralel bir kariyer. 
kariyer. kariyer. 

i1;erledikleri . . .  Sayg1s1zhk, ihmal Biirokrasi, ba;;kala- Kli;;eler, sm1rlama-
edilmek. nyla kar;;1la;;tmlmak. lar. 

Tercihen bir i§ Ula;;may1 ama<;:lad1- Kendime gore i;;i Eglencelidir ve in-
giinii . . .  g1m ;;eyi yapana tamamlamaktlr. sanlarla <;:ah;;makt1r. 

kadar bitmez. 

Onlan motive Kabul gormek, Giiven, i§leri kendi Sonu<;:lar, somut 
edenler . . .  degerli goriilmek ve metodumla yapmak- degi;;iklikler yapa-

begenilmektir. hr. bilme f1rsah verilme-
sidir. 

Medyada Tam analiz yapanlar Sayg1s1z ve smirlan internette olanlar 
giivendikleri . . .  v e  prestijli konumda zorlayanlardir. veya kitaplardir, TV 

olanlardrr. veya gazeteler degil. 
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Niifus Patlamas1 X Ku§agt Y Ku§ag1 
Ku§agt 

ileriye gitmek igim beni tarumlar, inand1gim geylere <;:ok i;:ahgacagim ve 
istedigim yere geldi- bagh kahrsam sonun- ilerlemek ii;:in ne 
gime gore, daha fazla da iyi bir yere gelirim gerekiyorsa ogrenece-
denge istedm. Bilirki- ve i;:ok i;:e§itli tecriibe- gim. Otoritenin i;:ok 
gi de ben olduguma !er edinirim ama zor kazaruld1g1ru da 
gore, bJTakmm bagka- "ya§am" olmad1gi di.i§iini.iyorum. 
Jan ugrag1r. siirece i§ her gey de-

mek degildir. 

ileti§im Hiyerar§ik organizas- ileri, geri, siirekli bir Siirekli temas halinde 
yon olmah. Her geyin ahgveri§ isterim, ben- olmahy1m. Neler 
bir kopyasm1 bana den hii;:bir§ey saklan- oldugunu zaten bildi-
gondermeden sadece masm. gim ii;:in benden bir 
bilgilendirin. §ey saklanmasm. Ben 

ve arkadaglanm her 
gey hakkmda konugu-
ruz. 

Giivendigi ve incelemelerin tama- Limitleri zorlayanlar- Sogukkanh olup, 

dinledigi ki§iler . . .  mm1 verenlerdir. du. siirekli temas halinde 
ve rahat olanlardir. 

Ekip �ah§mas1 Bir ekibin olmas1 iyi Aile duygusunu seve- Eger hepimiz yetenek-
ancak bireysel katk1 rim, birlikte takilmz, lerimizi birlegtirirsek, 
i§lerin baganlmasmda birlikte egleniriz, sadece bireysel katk1-
en biiyiik rolii oynar. ondan sonra da birlik- lardan i;:ok daha 
Oyunlar ve ahghrma- te i§ yapanz. baganh olabilecek 
!aria ekip kurulmaz. gekilde toplu kararlar 

alabiliriz. 

Sayg1dan soz Beni dinlemelerini Beni kimsenin dinle- insanlann beni dinle-

edersek . . .  beklerim. digini sanm1yorum, digini samyorum. 
i:iyleyse kendi fikirle-
rimi kullanmm. 

Birisinin tecriibesi Ya i;:ok etkilenirim ya Bunlann dogrulugunu Sanm1yorum ama 

ve nitelikleri da hii;:. kamtlamamz gerekir. yine de dinlerim. 

Bkz. Sonya Hamlin (2009), iletigim, <;:ev. Selin Yi.ice!, istanbul: Media Cat Yay1nlan, ss. 41, 47 
(birle§tirilmi§ tablo). 
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Gori.ilecegi iizere, <;:ahganlann kiiltiirel degerlerindeki farkhhklar, or­
giitteki iletigim olgusunu etkileyebilmektedir. Yoneticiler <;:ahganlarla etkili 
bir bi<;:imde iletigim kurabilmek ve olugabilecek iletigim engellerini agmak 
i<;:in tiim bu kiiltiirel farkhhklan bilmeli, <;:ahganlann ileti:;;im davramglanna 
yans1malanm dogru analiz edebilmelidir. 

Zaman Darhg1 veya Bask1s1 

Zaman faktorii iletigimin etkinligini belirleyebilen onemli bir unsur­
dur. iletigim zamaru, olduk<;:a onemli olup; bir bilginin zamanmdan once 
veya soma iletilmesi iletigimi olumsuz etkileyebilir. i§ orgiitlerinde ahc1ya 
bi<;:imsel yollardan ve belirli kademelerden gei;:ilerek ulagmak yerine, bazen 
zaman bask1s1 nedeniyle enformel ve k1sa yollar se<;:ilebilir. Bu gibi durum­
larda iletinin yaz1lmas1 ile sozlii olarak iletilmesi arasmda onemli sapmalar 
ortaya pkabilir ve sozlii olarak verilen iletinin bir k1sm1 akilda tutulmaya­
bilir ($imgek, Akgemci & C::elik, 2008: 165). 

Aynca hem kaynagm hem de ahcmm zamanmm k1s1th olmas1 da ileti­
gim siirecinde ortaya <;:1kan bir engeldir. Bir mesaj1 gonderirken, ahcmm 
zaman konusunda s1kmhsmm olup olmad1gm1 anlamaya <;:ahgmak ve bu 
s1kmhy1 dikkate almak <;:ok onemlidir. (iinkii kotii yer ve zaman se<;:imi 
iletigim kayb1 ile sonu<;:lamr. Bu nedenle mesajlan gonderirken allCl i<;:in en 
dogru zaman ve yer se<;:ilmelidir (YazlCl & Giindiiz, 2010 :  46) . 

Bununla birlikte orgiitsel ortamda ileti§im kurmak i<;:in zaman bula­
mamak ya da karg1daki kigi ya da kigilerin iletigim kurmak i<;:in zamamnm 
olmamas1 gibi zamana bagh bir<;:ok engelle kargilag1hr. Bir<;:ok durumda 
yoneticilerin i;:ahganlarla yeterince goriigecek ya da ald1klan kararlann 
gerek<;:elerini apklayabilecek kadar zamanlan olmayabilecegi gibi, aym 
durum, iletigim ortammm diger iiyeleri i<;:in de soz konusu olabilir. Her 
durumda uygun olmayan yer ve zamanda kurulan iletigim bir tak1m engel­
lere maruz kalabilir ve k1sa zamana s1k1ghnlarak verilen bir<;:ok bilgi de ya 
almamaz ya da onemli bir k1sm1 ahlabilir. Bu da ciddi bir iletigim engeline 
sebep olur. Zaman engelini a§manm yolu ise, iletigim siireci baglamadan 
once, iletigim i<;:in uygun ortam ve zamam beklemek, yaratmak ve de ahc1-
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nm zaman konusunda s1kmhsmm olup olmad1g1m anlamaya <;ah§mak ve 
bu s1kmhy1 dikkate almakhr (Yaz1c1 & Giindiiz, 2010: 46-47) . 

Se�ici Algilama 

Algilama, <;evreden gelen bir dizi uyaran arasmdan, uygun olanlann 
ahmp bir davram§ veya dii§iince i<;in degerlenmesi §eklinde tammlanabilir. 
Ancak birey duyu organlarmm kavrad1g1 her uyaram algilayamaz fakat 
giinliik ya§anhs1 i<;inde, <;evresinde ger<;ekle§en pek <;ok uyaranla da kar§I 
kar§iya kahr. Ornegin; telefonun zili <;alar, yan odadaki ki§i bir giiriiltii 
yapar, odadaki televizyonun ekranmda degi§meler olur, dinlenilen radyo­
da bir parazit meydana gelebilir vs. Bu uyaranlardan baz1s1 birey tarafm­
dan ahmr <;iinkii bu uyanlar iizerinde bir di�kat yogunlugu ortaya pkmI§­
hr ya da bir k1smmm farkma vanlmam1§hr. Genellikle bireyler, ihtiya<;lan­
m kar§Ilamada, kendilerine yard1mc1, kendilerine tatmin saglayan olgulara 
ili§kin uyaranlan ya da ge<;mi§te algilay1p bilgi sistemi i<;inde yer alan olgu­
lan kolayca kavrarlar ve algilarlar (Erdogan, 1996: 8). 

Ki§iler, ald1klan mesajlan bilgilerine, ald1klan mesajla ilgili tutumlan­
na ve inan<;larma gore yorumlarlar. Yorumlarken de i;ogu zaman olaylan 
oldugu gibi degerlendirmekten i;ok olmasm1 istedikleri gibi degerlemek 
isterler. insanlann mesajlan olduklan gibi degil de kabul ettikleri bii;imde 
algilamalarma neden olan §ey, ki§isel ozelliklerinin yam s1ra sei;ici dikkat­
lerinin yogunla§hg1 yon ve algilama i;evreleridir (Erdogan, 1994: 299) . 

Bireyin, bir mesaj1 siizgei;ten gei;irip, yalmzca istenilen k1s1mlan alma­
sma ise "sei;ici algilama" denir. Bu siirei;te birey ald1g1 mesajlan filtre ede­
rek uyaranlardan baz1lanm digerlerine gore daha onemli hale getirir ve 
onceden edinilen biitiin deneyim, fikir ve duygular yine bu siirei;te devreye 
girer. Ki§ilerin ahlak anlay1§1, baghhklan ve inani;lan, alman her yeni me­
saj1 etkiler. Ancak zihnin yeni mesajlara kapahlmas1, ileti§im engelleri olu§­
turur. Pe§in hiikiimliiliik, onyarg1lar, aleyhte olumsuz dii§iinceler, somut 
dayanag1 olmayan sabit fikirler ve varsay1mlar, ileti§im siirecinin istenme­
yen bir yone i;evrilmesine neden olur (YazlCI & Giindiiz, 2010: 49) . 
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Algilama siirecinin dikkat ve se<;im evresinde meydana <;1kan "se<;ici 
alg1lama yamlg1s1" onemli bir iletigim engeli olarak karg1m1za <;1kar. Alg1-
lamay1 yapan kimse, se<;im yaphg1 konu ile ilgili ger<;ek<;i ve nesnel dav­
ranmayabilir. Ornegin; bir orgiitiin tepe yoneticisi olan genel miidiir, pa­
zarlama boliimiinden yiikselerek bu list makama gelmig ise sahglar ve rek­
lam ile ilgili konulara daha agirhk vererek iiretim, finansman, araghrma ve 
geligtirme, insan kaynaklan vb. igletmecilik sorunlanm ihmal edebilir. Oy­
sa igletmenin stratejik ve politik sorunlanm <;ozerken tiim konulan dikkate 
almak hepsine gerekli onemi vermek gerekebilir. Bu durum da se<;ici alg1-
lama yamlg1s1 ve <;arp1hlmasma giizel bir ornektir (Eren, 2006: 78) .  

iletigim siirecinde, ahcmm alg1daki se<;imlerine de dikkat edilmelidir. 
A<;hktan olmek iizere olan birine, kurumun gelecek vizyonuna iligkin dii­
giincelerinizi aktarmaya <;ahgmak, aslmda hi<;bir aktanmda bulunmamak­
hr. Ahcilar ihtiya<;lanm, <;1karlanm ya da onlan etkilemesi olas1 mesajlan 
daha dikkatli dinlerler. 0 halde kaynak (gonderici), hedefine hangi iletiyi, 
hangi kogulda gonderecegini iyi planlamahd1r. Aksi takdirde iletinin karg1 
taraftan algilanmamas1 ve iletigimden de beklenen sonucun almmamas1 soz 
konusu olabilir (Gungor, 201 1 :  169) . iletilen bir mesajm, eger kaynak giive­
nilir algilanm1yorsa ve allCl i<;in ilgi <;ekici veya onemli degilse, algilanma 
olas1hg1 azahr. 

Pe�in Deger Yargdan 

Pegin deger yargilan, bir ger<;ekligi degil, bir degerlendirmeyi i<;eren 
yargilar olup, ozneldirler. Kigiden kigiye degigirler ve alam da olduk<;a 
genigtir. Herkesin saghkh bir temele dayansm veya dayanmasm <;egitli kigi 
veya konular hakkmda pegin ve degigmesi zor birtak1m deger yarg1lan 
vardlf. Bu yarg1lar, kiginin yagam pratikleri ile olugabilir. Bu tiir yarg1larm 
olumsuz etkileri en <;ok iletigim olgusunda kendini gosterir ve <;ogu zaman 
da ger<;ek<;i temellere dayanmaz. Orgiitsel ortamda kiginin, belirli kigilere 
karg1 6nyarg1s1 varsa, karg1smdakilere giivenmiyorsa, biiyiik bir olas1hkla 
bu kigilerden gelecek iletileri ya hi<; alg1lamayacak veya vericinin kastetti­
ginden farkh bir bi<;imde algilayacakhr (�imgek, Akgemci & C::elik, 2008: 

165). Bu iletigim engeli, ozellikle yonetimle sendika arasmdaki goriigmeler-
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de ve ili§kilerde s1khkla goriiliir. Her tiirlii anlagmazhg1 ya da §ikayeti yo­
netim, sendikanm, <;ahganlarm destegini kazanmak i<;in politik bir eylemi 
gibi gorebilir. Aym zaman da sendikada yonetimin eylemlerini sendikay1 
zay1flatmaya yonelik bir propaganda olarak gorebilir. Bu tiir egilimler, 
enformasyon aktanm1ru engeller (Kumar, 2009 : 196-198). 

Habrlanma Oranmdaki Dii�iikliik ve Dikkatsiz Dinleme 

Araghrmalar <;ah�anlann kendilerine iletilen enformasyonun sadece 
%50'sini yoneticilerin ise %60'm1 habrlad1klanm ortaya pkarm1§hr. 

Konugma ve dinleme, ileti§imi meydana getiren, iki temel ileti§im be­
cerisidir. ileti§imin % 90'1 sozel olarak ger<;ekle§tiginden her iki becerinin 
de iyi bir gekilde kazanilm1§ olmas1 gerekir: Genel olarak insanlar, ileti§i­
min agirhkh olarak konugma becerisi ile ilgili oldugunu dii§iiniirler ve 
ileti§imde konugma 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 §ekilde geli§tirmeye doniik yeterli 
<;ahgmalar yapilmaz. Bu nedenle de dinleme becerisinin onemi tam olarak 
anlag1lamam1ghr. Halbuki iyi dinleme ah§kanhg1 geli§tirmi§ kimselerin 
hem ozel hem de <;ahgma yagammda baganh olduklan bir ger<;ektir. iyi 
dinlemeyi bilen bir yonetici i<;in konugmaktan <;ok dinlemenin onemi var­
dir ve ileti§im kurarken de <;ahganlara ayird1g1 zamamn onemli bir k1smm1 
onlan dinleyerek ge<;irir. Dinlemede pasif olmay1p, en az konugmac1 kadar 
konu§mamn devamm1 saglar ve ileti§imi devam ettirir (Emiroglu, 2013 : 

272) .  

Dikkatli bir dinleyici konugmacmm ulagbrd1g1 mesaj lan ve yaphg1 
konugmay1 uygun bir §ekilde yorumlay1p degerlendirir ve kendi i<; konu§­
malanm da denetleyebilir . · Normal bir konugmac1, dakikada 100 ile 150 
kelime arasmda bir konugma yaparken, insanm algilama kapasitesi ise 500-
600 kelime arasmdadir. Dikkatli dinleyici bu boglugu uygun bir gekilde 
doldurur ve i<; konugmalarmm zihnini farkh yerlere gotiirmesine izin ver­
mez. ileti§imde gonderici konumunda olan konugmacmm bir dakikada 
kulland1g1 sozciik say1s1, konu§mac1y1 dinleyen ve allCl konumunda olan 
dinleyicinin bir dakikada zihninden ge<;en sozciik say1smm ii<;te biri ka-
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dard1r. Bu durumda dinleyici, konu§maya odaklanabilmek ii;in daha fazla 
i;aba sarf etmek zorundad1r. C::iinkii gondericinin kulland1g1 kelimeleri 
anlamaktan arta kalan bo§lugu hayaller, ilgisiz §eyler ve ba§ka fikirlerle 
degil, dogrudan dinledigi konu§may1 geni§letip geli§tiren dii§iincelerle 
i§lemelidir. Aksi halde konu§ma kulagma i;ahmr ancak o dikkatli dinle­
memi§ olur. Bu bak1mdan dikkatli bir dinleyici, bu bo§ zamam konu§anm 
neyi ve nii;in demek istedigini dii§iinerek kullan1r (Emiroglu, 2013: 273). 

Ara§hrmalar, ki§ilerin zamanlarmm biiyiik bir boliimiinii dinlemeye 
harcad1klanm ancak soylenenlerin tiimiinii hahrlayamad1klanm goster­
mektedir. Dikkatsiz dinleme engelinin a§1lmas1 ii;in de, konu§mac1y1 din­
leme isteginde oldugunu gostermek, verilen mesajla ilgilenmek, ba§ka 
§eylerle me§gul olmamak, sessiz bir ortam yaratmak, giiriiltiiyii izole et­
mek, kendini konu§macmm yerine koymak ve ona anlay1§ gostermek, ko­
nu§may1 kesmemek, sabuh olmak, sinirlerine hakim olmak ve kelimeler­
den yanh§ anlam i;1karmamak, tarh§ma ve ele§tirilerde yumu§ak olmak, 
i;ah§ma ve kavgalardan kai;mmak, konu§mac1y1 te§vik etmek ii;in soru 
sormak, onun konuyu daha da gelii;;tirmesine yard1m etmek ve kaynak kii;;i 
tarafmdan mesaj1 yahn, anla91hr, kii;;iselle§tirmeden, ilgi i;ekici bir anlahmla 
sunmak gerekmektedir (YazlCl & Giindiiz, 2010: 42) . 

Birbiriyle <;aki!?an Enformasyon 

insanlar kendi inani;lanyla i;ak19an enformasyonu goz ard1 ederler. 
Ornegin, yonetim, i;ahi;;anlara i;;irketin ayakta kalmas1 ii;m maliyetlerde 
azalhm yapilmasmm i;;art oldugunu soyleyebilir ve i;ahi;;anlardan s1k1 i;a­
hi;;malanm ve harcamalan k1smalanm isteyebilir. Fakat i;ahi;;anlar kendile­
rinin s1k1 i;ahi;;malanna ve maliyetleri kismalanna ragmen i;;irket yoneticile­
rinin ai;;m harcamalanm k1smad1g1m ve arabalanm pahah arabalarla yeni­
lediklerini goriirlerse maliyet azalhm1 yoniindeki bir mesaja dikkat etme­
yeceklerdir. 

A!?IrI Bilgi Yiikleme 

iletii;;im siirecinde, ai;;m bilgi yiiklendiginde, bilginin hepsinin algila­
mp ii;sellei;;tirilecegi anlam1 9kanlmamahd1r. C::iinkii ai;;m bilgi yiikleme, 
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gondericinin birim zamanda ahoya gereginden fazla bilgi gi::indermesidir. 
Ki§inin var olan kapasitesi a§ilmca, ileti§im amacma ula§mad1g1 gibi bu 
durum onemli bir ileti§im engeli de ortaya pkarhr. Oysa bilgi yiikii ve 
gonderilen mesajm say1s1 azald1gmda aho mesajlan c;oziimleme ve anla­
mada daha ba§anh olur ve yalmzca anlad1g1 bir §eye anlam verebilir. Aksi 
halde anlamad1g1 bir §eyin bo§lugunu, anlad1g1 bir §eylerle doldurmaya 
c;ah§ir. Bu da mesajm yanh§ algilanmasma ve yorumlanmasma neden olur 
ve ileti§im amacma ula§amaz. 0 halde ileti§im siirecinde taraflarm birbirle­
rine iletecekleri mesajlar, onlarm ahm gii<;lerini a§mamahdir. Bunun ic;in de 
birim zamanda iletilmesi gereken ideal mesaj say1s1 bilinmelidir c;iinkii 
insanlarm birim zamanda belleklerine yerle§tirecekleri bilgi say1s1 smirh­
dir. Smm a§an bilgiler, ahc1 ic;in yok hiikmiin�edir. A§m bilgi aktanmmm 
yarathg1 ileti§im engeli sorununun c;oziimii ic;in, kaynak aym anda degi§ik 
c;ok say1da bilgilendirme yapma yerine, verecegi bilgileri anlamh gruplar 
halinde ve daha az say1da vermelidir. (Yaz1c1 & Giindiiz, 2010 :  46) . Aynca 
ileti§im kanallarmm fazlahgmm da mesajm almmas1 oniinde engel te§kil 
ettigi unutulmamahdir. 

Korku ve Savunmac1 Davram§ 

insanlar arasmda kurulan ili§ki ve ileti§imde en onemli ileti§im engel­
lerinden bir digeri de savunucu ileti§imdir. insan, herhangi bir durumda ya 
da ortamda kendisine yonelik bir tehdit alg1lad1gmda savunmaya gec;er. Bu 
davram§a yonelmesinin nedeni ise, kendisini koruma istegiyle birlikte, 
ba§kalan kar§1smda kendi degerini koruma, yiiceltme ve gelebilecek ceza­
lardan kac;mma ya da odiillendirilme istegi gibi benlik bilincini korumaya 
di::iniik gosterdigi egilimlerdir. Bu baglamda savunucu ileti§im, psikolojik 
savunma mekanizmalanyla yakmdan ilgilidir (Zilhoglu, 1993 : 281) .  

0 halde savunucu ileti§im ve savunmac1 davram§, kar§1hkh bir etki 
tepki siirecinde geli§ir. ileti§imde taraflardan birinin bi::iyle bir tutumu be­
nimsemesi ve buna gore davranmas1, kar§I tarafta da benzer davram§lara 
yol ac;ar. AlICI tarafmdan mesajm yanh§ anla§Ilmas1, ele§tirilmesi ya da 
kendisine bir misillemede bulunulacag1 ve tehdit altmda hissetme durum­
lannda bireyler korku ve tehdit nedeniyle gonderilen mesajlan dinlemeye 
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ara verebilir ya da tamamen durdurabilirler. K1saca savunucu konw;ima, 
savunucu dinlemeye ve yarut geli9tirmeye yol ai;ar. Taraflann birbirlerini 
savunucu bir tutumla dinlemeleri, verilen mesaj iizerinde yogunla9malan­
r n  engeller ve bu noktada dinlemenin amac1, gereken savunma yamtm1 
haz1rlamak olur. Boyle bir savunucu ileti9im ortammda, ileti9im siireci 
artan bir gerilim ii;inde geli9ip kopabilir. Savunucu ileti9im ortammm kar-
91h olan destekleyici (supportive) ileti9im ortam1 ise, a9ag1daki tabloda 
goriilecegi iizere, dinleyicilerin kendilerinden i;ok iletilere yonelebildikleri 
destekleyici bir ileti9im davram9mm geli9tigi bir ortam sunar ve bu neden­
le de daha saghkh ili9kilerin ve ileti9imin geri;ekle9tirilmesine elveri9li bir 
zemin hazirlar. (Zilhoglu, 1993 : 281-283) :  

Savunucu ve Destekleyici ileti�im Davram�lan 

Savunucu ileti;;im Ortam1 Destekleyici ileti§im Ortam1 
' ' " " ��-' �''" ' _,_, ---�-'�'-''_".,_, _______ , , _, , ,,,_ ,"��WM-W•-�•-rn•--•o-�-� - , �  

1. Yargday1c1 davram§ 1. Tammlay1c1 davram§ 

2. Denetimci davram§ 2. Soruna yi::inelik davram;; 

3. Strateji izleyen davram§ 3. Kendiliginden (i<;ten gelen) davram;; 

4. Umursamaz davram;; 4. Anlamaya yi::inelik davram;; 

5. Dstiinliik taslayan davram§ 5. E;;itlik<;i davraru;; 

6. Kesinlik ta§1yan davram§ 6. Ara;;tmc1 davram;; 

Kaynak: Z1lhoglu, M. (1993). istanbul: ileti;;im Nedir?. istanbul: Cem · 

Yaymlan, s. 283. 

iLETi$iM HATALARINI ONLEMEDE BiREYSEL VE 
ORGUTSEL <;OZUMLER 

Orgiitsel ileti9imi iyile9tirmeye yonelik olarak geli9tirilmi9 bulunan ve 
6rgiit yoneticilerinin etkin olarak kullanabilecekleri yontemlerin belli ba9h­
lan §unlardir: 
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ileti�imin Tekran 

Orgiitsel ortamda etkili ileti§im, allClya gore farkhla§ir ancak yine de 
her zaman sade ve anla§ihr olunmah ve tekrarlay1c1 bir dil kullandmahd1r. 
Bazen bir mesaj ilk defada tam olarak anla§dmayabilir ve bir diizen i<;inde 
yeniden ifade edilmesi veya tekrarlanmas1 gerekebilir. Tekrar, anlamanm 
onemli bir yolu olup (Hodgetts, 1997: 279), vericiden ahc1ya aktanlan ileti­
nin ahci tarafmdan anla§1hp anla§1lamad1g1 ve amaca uygun bi<;imde alg1-
lan1p algdanamad1gm1 anlamanm da en etkili yontemidir ($im§ek, Akgem­
ci & �elik, 2008: 171) .  

ileti ve Bilgi Ak1�mm Yonetimi 

brgiitte ileti§im davrarnglan her zaman dogru pkmayan on kestirim­
lere dayah olabileceginden, ister yiizyiize, ister uzaktan ve aracih olsun, 
her tiirde iletigim durumu i<;in ge<;erli olan birtak1m ilkelere uygun dav­
ranmak gereklidir ve bu durum goriindiigiinden <;ok daha zordur. Bunun 
i<;in, kiginin hem hedefini ve ortamm1 iyi degerlendirebilmesi, hem de uy­
gun iletileri diizenleyebilmesi gereklidir. Oysa giinliik ko§U§turmalar ve 
getirdigi stres i<;inde, kurulan iletigimler genellikle kolay yoldan ahgkanhk­
larla ger<;eklegtirilir ve <;ogu kez de giizel ya da baganh olabilecek iligkiler 
siradanlaghnlm1§ olur. K1saca, iletilerin ahc1 iizerinde beklenen etkileri 
yaratabilmesi i<;in "olmazsa olmaz" kogullar/ilkeler belirlenebilir. Buna gare 
ileti (Zdhoglu, 1993: 265-266) : 

• Ahcmm dikkatini <;ekecek bi<;imde diizenlenmeli ve gonderilmeli­
dir, 

• Ahcmm referans <;evresine uygun ve paylagdmak istenen anlam1 
verebilecek simge ve kodlarla sunulmahdir, 

•. Ahcmm gereksinimlerini uyand1rmah ve bunlara doyum saglay1c1 
onermeler ta§1mahdir, 

• Ama<;lad1g1 etkiler/istendik davraruglar, ahcmm tepkilerini geligti­
recegi ortamdaki, gruptaki rol ve statiisiine, degerlere, davramg 
kurallarma uygun olmahdir. 
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Bununla birlikte yoneticiler, giiniin her saatinde 6rgiit i<;inden ve d1-
§mdan gelen <;e§itli konulara ili§kin 6nemli-6nemsiz ileti ve bilgi bombar­
d1mam alhndadirlar. Bu durumda yoneticiye, karar mevkiinde oldugun­
dan, sadece standarttan sapan bilgi ve iletiler gonderilmeli, geri kalan ileti­
ler alt kademelerce degerlendirilmelidir. Bu husus ger<;ekle§irse iist yone­
timin 6rgiitteki stratejik ileti ve bilgi ak1§1m yonetmesi <;ok daha olanakh 
hale gelir ($im§ek, Akgemci & C::elik, 2008: 1 71) .  

Empati 

Empati, bir ki§inin kendisini kar§ismdaki ki§inin yerine koyarak olay­
lara onun bak1§ aps1yla bakmas1, o ki§inin duygulanru ve dii§iincelerini 
dogru olarak anlamas1, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi siirecidir 
(Dokmen, 1994; 1 19) .  Empati siirecinde 6nemli olan temel nokta, ahc1ya ya 
da diger bir deyi§le ileti§im kurulan ki§iye dogru anla§ild1g1m belirten tep­
kiler vermektir. Empatik tepkiler, beden dili ve sozel mesajlarla ifade edile­
bilir. En etkilisi ise ikisinin birlikte' kullamlmas1dir (A§km, v.d., 2006: 151 ) .  

brgiitsel ileti§imin etkinligini arttiran en 6nemli faktor, vericinin ken­
dini ahcmm yerine koyarak mesajm1 formiile etmesidir. Bu ger<;ekle§tigin­
de mesaj, allCl tarafmdan daha az filtrelenir ve daha iyi algilanabilir. Empa­
ti adm1 verdigimiz bu yontem ile "ben merkezli" ileti§imden, "biz merkezli" 
ileti§ime ge<;ilerek, soz konusu sorunlar etkin bir bi<;imde giderilebilir ($im­
§ek, Akgemci & C::elik, 2008: 172) . Bunun i<;in gondericinin ahc1yla ortak 
ya§am deneyimlerinin olmas1, allClyla benzer ya§am pratiklerini ya§am1§ 
olmas1, ahc1yla aym egitim diizeyi, ya§, cinsiyet ya da sosyo-ekonomik 
diizey gibi kategorilerde yer ahyor olmas1, demokratik bir tutum geli§tiril­
mesi, kar§idakinin duygu ve dii§iincelerine deger vermesi, i§birligi yapil­
mas1, yard1mla§ma ve dayaru§maya apk olunmas1, savunmac1hktan uzak, 
farkhhklar arasmda benzerlik arayan bir ki§ilik olu§turulmas1 saghkh em­
pati kurabilmenin temel gerekliliklerindendir (YazlCl & Giindiiz, 2010:  44). 
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Kullamlan Dilin Sadele�tirilmesi ve ifade Apkhg1 

Ki;;ilerarasmdaki ileti;;imde kullamlan dilin her iki tarafm anlayabile­
cegi ;;ekilde, yalm ve sade olmas1 ($im;;ek, Akgemci & <;elik, 2008 : 172) 

ileti;;imin etkinligi ai;1smdan son derece onemlidir. 

Oil, ileti;;im siirecinin temel unsurudur. Ancak bu siirec;:te, bir dilin 
ii;erdigi kelimelerin bazen birden i;ok anlam ta;;1d1klan ve bu anlamlann 
birbirleriyle hi<; ilgisi olmayan hususlar oldugu gori.ilebilir. Bu durum gon­
dericinin bir kelimeye ya da kavrama yiikledigi anlam ile ahcmm bu kav­
rama yiikledigi anlamm farkh olmasmdan kaynaklamr. Baz1 durumlarda 
ahc1 gondericinin kulland1g1 kelime veya kavram1 hi<; bilmiyor da olabilir. 
Bu durumda da, bilmedigi ;;eyi ba;;ka bir artlama i;eker ve yorumlar. Biitiin 
bu ai;1klamalar bize dil gii<;:liiklerinin semantik faktorler olarak haberle;;­
meyi biiyiik oli;iide engelledigini gosterir (Eren, 2006: 364). 

Bu giii;liikleri ortadan kald1rmamn yolu, ileti;;im siirecinde herkesi;e 
bilinen ve iizerinde toplumsal uzla;;1 kabul edilmi;; kelimeleri kullanma 
yoluna gitmektir. Bununla birlikte, yiizyiize ileti;;imde onemli olan faktor­
lerden biri de, yiiz ifadeleri, mimikler, el s1kma ve benzeri hal ve tutumlan 
kapsayan beden dili ifadelerinin dogru kullamm1d1r. Beden dili bazen sozle 
ifade edilenlerden daha fazla etkili olup, zaman zaman da insanm soyledi­
gi ile yaptrg1 arasmdaki fark1 ortaya koyarlar. K1saca soylenmek istenen 
;;eyin yorumlanmasm1, samimi olup olmamasm1 ortaya koyarlar. Bu ne­
denle, dil ve kelimelerden ortaya i;1kan yanh;; anlamalar beden diliyle tak­
viye edildigi zaman mesajm daha etkili iletildigi soylenebilir (Eren, 2006: 

365). 

Orgiit i<;:i ileti;;im siirecinde kullamlan teknik terimler ve i;ok anlamh 
sozciikler belki etkileyici olabilir. Ancak dinleyiciler iizerinde kavram kar­
ga;;asma da neden olabilir. Bu yiizden sade ve anla;;1hr bir dil kullanmaya 
i;ah;;mak gereklidir. Ornegin, iiretim hattmdaki ilk kademe yoneticileri; 
i;ah;;anlarla konu;;urken farkh ve uygun bir dil, iist kademe yoneticilere 
rapor yazarken farkh ve uygun bir dil kullanmahd1rlar. <;iinkii etkili ileti­
;;im, ahc1ya gore farkhla;;maktadrr. Ancak daima ileti;;imde sade ve anla;;1-
hr olmak bir zorunluluktur (Hodgetts, 1997: 279) .  
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Bununla birlikte kigiler iletmek istedikleri mesaja iligkin konugma ve­
ya yazma iglemlerini, <;ogu zaman, kendilerinin bildigi olay ve durumlan 
ahcmm da bildigini farz ederek yetersiz bi<;imde ger<;ekle§tirirler. Bunun 
aksi de miimkiindiir. Baz1 ki§iler de birka<; satirda ifade edilecek bir duru­
mu, birka<; sayfa i<;inde ya da iki dakikada soylenebilecek bir ifadeyi yanm 
saatte a<;1klayabilir. Ancak her iki durumda da mesajm ahc1ya geregi bi­
<;imde aktanlamad1g1 goriilecektir. (:iinkii boyle bir durumda allCl aynnh­
ya bogulur, verilen mesajda oze inilmez ve ana fikir kaybolur. Bazen de 
mesajm ozii verilmek istenirken apklanmas1 gereken temel noktalar goz­
den ka<;mlabilir. Bu nedenle, gonderici kendisini ahcmm yerine koymah ve 
ana mesajm1, apk, net, anla§ilabilir ve sade bir ifadeyle kodlamahd1r (Eren, 
2006: 366) . 

ileti11im Kanallarmm Arthnlmas1 

brgiitte sozlii, yaz1h ve gorsel iletigim kanallarmm artmlmas1, ileti­
§imde <;apraz kontrol olanagm1 saglad1gmdan, orgiitsel iletigimin iyile§me­
si a<;1smdan son derece onemlidir ($im§ek, Akgemci & (:elik, 2008 : 172). 

Geri Beslemeden Dogan Gii�liiklerin Giderilmesi 

Geri besleme kigiye, bagkalannm davramglanna yaphg1 etkiden ha­
berdar olmas1 olanagm1 saglar. Ba§kalanm nasil etkiledigi hakkmda gon­
dericiye verilen bilgi, istenen hedefe ne ol<;iide ula§ild1gm1 kontiol etmek 
ve gereken diizeltici onlemlerin almmasma yard1mo olmak i<;in yap1hr. 
Geri besleme, iletigim siirecinde geriye yans1tma anlamm1 tag1r ve alman 
mesaj1 tammlama iglemidir. Tammlamaktan <;ok degerleyici bir ifade kul­
lanmak, gondericinin ahc1ya tepki gostermesine ve kendisini savunucu bir 
tutum i<;ine girmesine sebep olur. Bu durum da mesaj1 gonderen ile mesaj1 
alan arasmdaki ili§kilerin bozulmasma ve <;ah§malann dogmasma neden 
olur. 0 halde, ileti§im suasmda geri besleme yaparken genelleme yapmak­
tan ka<;milmah ve hem ahcmm hem de vericinin iletigimden bekledikleri 
fayda ve ihtiya<;lar goz oniinde tutulmahdu (Eren, 2006: 366-367) . 0 halde 
iletigimde geri beslemenin adeta bir geriye yans1tma oldugu, bir degerleme 
iglemi olmad1g1 unutulmamahdu. 
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Duyarhh� Geli§tirme 

Yoneticinin; c;ahganlarm ihtiyac; ve diigiincelerine duyarh olmas1, or­
giitsel iletigimin geligtirilmesinde son derece onemlidir. Ozellikle de sozel 
olmayan iletigimin ipw;:lan degerlendirilerek duyarhhk geligtirilebilir. in­
sanlann yiiriiyiigleri, duruglan, hareketleri, bak1glan, jest ve mimikleri c;ok 
gey ifade eder. Bu durumda yoneticilerin beden dilinin yorumlanmas1 ko­
nusunda gosterecekleri hassasiyet duyarhhgm geligmesinde oldukc;a 
onemlidir (Hodgetts, 1997: 277-278). 

Giivenilirligi Koruma 

Yoneticinin c;ahganlarla etkili iletigimi:t)in bir olc;iitii de giivenilirliligi­
dir. Yonetici c;ahganlarla iletigime girdigi zaman, gec;migteki giivenilir per­
formans1, karakteri, girigimciligi, siiriikleyiciligi ve yetenegi dogrultusun­
daki inandmc1hgmdan dolay1, c;ahganlar onu dinler ve itaat ederler. Ancak, 
yonetici giivenilirligin yalmzca elde edilmesine c;abalamak degil bir kere 
kazamld1kdan soma onu korumak zorunda oldugunu bilmelidir (Hod­
getts, 1997: 280) . 

Yoneticilerin kahpla§IDI§ istenmeyen davramglarmm, c;ogu zaman, c;a­
hganlar ic;in gizli bir mesaj kaynag1 oldugu unutulmamahdu. <;:ahganlarla 
yoneticiler arasmdaki ili§kilerde giivensizlik olugursa, giiven ortammda 
dahi yoneticinin davramglarmdan giiphelenme veya c;ekinme durumunda 
kalan c;ahganlar, gerc;ek mesaj1 ahp davramglanm diizenlemede giic;liik 
c;ekerler. Benzer gekilde, yoneticinin de c;ahgana giivenmemesi gonderecegi 
mesaj1 alg1lamakta giic;liik c;ekecegi diigiincesiyle a§m yiiklii veya yetersiz 
gondermesi yine iletigimde etkinligi onleyen bir faktordiir. <;:ahganm bilgi 
birikiminin bilinmemesi veya mesaj1 almaya karg1 arzusunun tam olarak 
tahmin edilememesi, yoneticinin gonderecegi mesaj1 isteksiz gondermesine 
veya eksik gondermesine yol ac;abilir. Bu durumda da yine iletigim engeli 
tegkil eder (Erdogan, 1994: 301) .  0 halde yoneticiler, giivenilirligi yalmzca 
elde etmeye c;abalamak yerine, bir kere kazamld1ktan soma onu korumak 
zorunda olduklanm da bilmelidirler (Hodgetts, 1997: 280) . 
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Kotii Dinleme Ab§kanhklarmdan Kapnma 

ileti;;irn oziinde dinlemeyle ba�;lar ancak genel kam ileti;;irn dendigin­
de konu;;ma iizerinedir. Oysa orgiitlerde ileti;;irn kurrnanm ve ileti;;im ha­
talanm onlernenin en etkili yolu, konu;;rnaya oldugu kadar dinlemeye de 
onern vermektir. C::ah;;anlarla ileti;;irnde ve onlarm sorunlanm \'.Ozrnede 
onernli olan temel nokta, yoneticilerin orgiitteki \'.ah;;anlara fikirlerini rahat­
hkla Hade edebilecekleri uygun ortarnlan hazirlarnalan ve soylenilenleri 
dinlemeleridir (A;;km v.d., 2006: 141) .  

y oneticiler yakla;;1k olarak zarnanlanmn % 70'ini ileti;;irnde harcarlar 
ve bu siirenin % 9'unu yazarak, %l6'sm1 okuyarak, % 30'unu konu;;arak ve 
%45'ini de dinleyerek kulland1klan tahrnin edilir. Ara;;turnalarm en son 
gostergeleri de yoneticilerin iyi ve etkin bir dinleyici olrnad1klan yoniinde­
dir. Oysa orgiit i\'.indeki insanlan degerlendirme veya haklarmda bilgi 
edinme hususunda bir yoneticinin kullanacag1 en onemli yontemlerden 
biri, etkili dinlernedir (Hodgetts, 1997: 281-282) .  

\:ah;;ma hayatmda kar;;1la;;ilan, en yaygm kotii diderne ah;;kanhklan-
m ;;u ;;ekilde Siralarnak rniirnkiindiir. Bunlar (Hodgetts, 1997: 281 -282) : 

• ilgin\ olrnayan konulan a\'.rnak. 
• ,Konu;;rna tarzmdan dolay1 konu;;mamn ahengini bozrnak. 
• A;;m heyecanh olrnak. 
• Genellernelere, prensip eksikligine veya sadece ger\'.eklere saplan-

mak. 
• Her;;eyin \'.er\'.evesini \izmeye \ah;;mak. 
• Sahte nezaket. 
• Dikkati ba;;ka yone \ekmek. 
• Teknik sunurnlarda ve ag1r konularda uyurnu bozmak. 
• Duygusal kelimelere miisaade ederek dinleme siirecini saphrmak. 
• Dii;;iince giiciinii bo;;a harcamak. 
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Ancak ileti§im si.irecinde koti.i dinleme ah§kanhklarmdan kurtulmanm 
yolu aktif dinlemenin gen;ekle§tirilmesidir. "Aktif dinleme", mevcut dik­
katten daha fazla dikkatle dinleme anlamma gelir ve konu§macmm soyle­
diklerini etkin bir §ekilde ifade etme ve destekleyici davram§larda bulun­
may1 kapsar. 

Kullamlacak Uygun ileti§im Araci Se�imi 

Orgi.itsel ileti:;;imde kullanilan pek c;:ok ileti:;;im arac1 vardir. Bazilan 
belli amac;:lara ula:;;mak ac;:1smdan digerlerinden daha iyidir. Ornegin; ki:;; i­
sel mektuplar, ovgi.ini.in ta:;;mmasmda ve takdirin ifadesinde c;:ok iyi bir 
yoldur. Mesaj ic;:in sec;:ilen dogru arac;:, ahc1dan gelecek, arzu edilir yamh 
alma :;;ansm1 arttmr.  Bildiri veya tebligler soh geli:;;meler ve olaylar hakkm­
da c;:ah:;;anlara bilgi vermek ac;:ismdan aynca acil durumlann duyurulma­
smda veya hayati mesajlarm iletilmesinde onemlidir. Resmi raporlar, resmi 
:;;ekiller ic;:inde bilgiler ta:;;m1rken c;:ah:;;anlan da geli:;;melerle aym di.izeyde 
tutmaya yard1m eder. i:;;gi.ici.i el kitaplan; (1)  personeli faaliyetlerle ilgili 
olarak haberdar etmede, (2) orgi.it felsefesinin amac1mn, si.irec;: ve politikala­
rmm iletilmesinde, (3) ii;;c;:i-i:;;veren anlay1:;;mm te:;;vik edilmesinde c;:ok fay­
dahd1r. Mesaj ic;:in dogru arac;: ahc1dan gelecek arzu edilir yamh alma :;;ans1-
m da geli:;;tirebilir. Ancak en iyi arac;:, mesajm iletildigi ortamm iklimine, 
ahcmm tav1r ve tutumuna, degerlerine, mesajm ic;:erigine ve gondericinin 
amac;:lan gibi degi:;;kenlere baghdir (Hodgetts, 1997: 279). 

SONU<; 

Orgi.itsel iletii;;ime ili:;;kin bir anlay1:;; geli:;;tirme farkh bireylerin eylem­
lerini bir amac;: dogrultusunda koordine eden orgi.itleri ve ti.im insan ic;:eren 
si.irec;:lerini anlamak ic;:in oldukc;:a yararhdir. Orgi.itsel ileti:;;im ortamm1, or­
gi.itsel anlamlan ve duygulan dogru anlayan ki:;;i, iletii;;im vas1flanm da 
kullanarak hem kendisi hem de orgi.it ic;:in olumlu c;:ah:;;ma ortamlan yara­
tabilecektir. 
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0 halde orgiitte etkili ileti§im engelleri olarak ortaya c;:ikan durumlarm 
a§1lmas1 i<;in, her bir duruma ili§kin etkili ileti§im becerilerinin geli§tirilme­
si gerektigi sonucuna vanlm1§ olup bu baglamda §U oneriler getirilmi§tir: 

1) ileti§imin yalmzca ki§ilerarasmda ifade edilen kelimelerden ibaret 
olmad1g1 iyi bilinmelidir. Tiim davram§lar, duygular, jestler, yiiz ifadeleri, 
mimikler ve i§aretler mesaj iletirken kullamlan ileti§im ara<;lan olup ileti­
§im siirecindeki i§levleri yoneticiler tarafmdan iyi bilinmelidir. 

2) brgiitsel ileti§imde mesaj1 kodlayan yonetici §U hususlara azami 
dikkat gostermek zorundadu; 

• Konu§ma suasmda ac;:ik ve net olmak, 
• Kelimeleri dikkatli bir §ekilde telaffuz etmek, 
• Yanh§ anla§malann oniine ge<;mek i<;in gereken yerde bir kav­

ram1 ya da kelimeyi tammlamak, 
• Ne soylemek istendigini dii§iinerek konu§mak, 
• Herkes tarafmdan bilinmeyen ozellikle <;ah§anlarm a§ina olma­

d1g1 kelimeleri ve teknik terimleri kullanmaktan ka<;mmak. 

Bu hususlar, yoneticinin ileti§im yetenegini geli§tirirken, mesaj1 alacak 
<;ah§anlarda giiven duygusu yarahr. 

3) Yoneticinin dikkat etmesi gereken konulardan biri de olaylara <;ah­
§an yoniinden bakma, kendini <;ah§an yerine koyabilme (empati) yetenegi­
dir. Bu yetenek, mesajm haz1rlanmasmda yoneticiye, <;ah§anm isteklerini, 
sosyo-kiiltiirel durumunu, duygulanm vb. dikkate alma olanag1 saglar. 

4) (:ah§an ac;:ismdan etkin bir ileti§imde dikkat edilmesi gereken hu­
suslardan biri ise, iyi bir dinleyici olmakhr. 

5) Geri besleme, ileti§im siirecinin temel unsuru olup, geri besleme s1-
rasmda gereksiz ifadelerden kac;:imlmah, ahcmm ihtiya<;lan gozoniinde 
bulundurulmah, geri beslemede bulunulan ki§inin (gonderici) diizeltebile­
cegi veya kontrol edebilecegi davram§lan hedef almmah, kontrol edemeye­
cegi hususlan hahrlatmaktan kac;:imlmah ve geri besleme zamanmda ya­
p1lmahd1r. Geri beslemeyi alan bir ki§i ise, geri beslemede bulunan ki§inin 
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aklmda olan §eyle gonderdigi geri besleme arasmda fark olup olmad1gm1 
anlamaya c;:ah§mahdir. 
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Girl§ 

insan ili§kilerinin tiimiinde oldugu gibi, orgiitlerdeki ileti§im siire<;le­
rinde de zaman zaman <;ah§ma ya§anmas1 dogald1r. 

Bazen toplumsal bir gereklilik oldugu savunulan <;ah§ma (Orn. Sim­
mel, Marx), bazen de toplumsal diizeni, biitiinliigii ve i§levselligi saglamak 
i<;in azalhlmas1, hatta miimkiinse ortadan kaldmlmas1 savunulmu§tur 
(Orn. Mayo, Weber, Parsons). Giiniimiizde bu iki kar§1t gorii§iin sentezin­
den, olumlu ve olumsuz yonleriyle <;ah§manm yonetilmesini savunan yak­
la§Imlar ortaya <;1km1§hr (Rahim, 2001) .  

insanlar arasmda ya§anan biitiin <;ah§malar, temelde birbirinden farkh 
degildir. Ancak orgiitlerde ya§anan <;ah§malann, orgiitlerin farkh ozellikle­
rine, <;e§itli insan gruplanm bir araya getirmesine ve i<;sel yap1smdaki fark­
hhklara gore olu§tugu soylenebilir. Orgiit yonetiminin temel amac1, orgii­
tiin bir biitiin halinde ve uyum i<;inde <;ah§mas1m saglamakhr. Ancak bu 
her zaman kolay olmaz. Farkh nedenlerle orgi.itiin i§leyi§inde aksakhklar 
olabilir; teknik baz1 sorunlann olu§mas1 ve <;ozi.ilmesi ile ilgili <;ah§malar, 
ast-i.ist ileti§iminde pkabilecek sorunlar, <;ah§ma arkada§lan arasmdaki 
olu§abilecek anla§mazhklar <;ah§malara donii§ebilir. Bunun sonucunda 
orgiitiin i§leyi§inde aksakhklar ve performanslarda dii§ii§ler gozlenebilir. 
ili§kilerin niteligi ile i§yerinin uzun siiredeki etkinligi ve ba§ans1 arasmda 
dogru oranhh bir ili§ki oldugu gozlenmektedir (Doherty ve Cuyler, 2008) . 

Orgiitlerdeki <;ati§may1 incelemek i<;in oncelikle <;ati§ma kavramma bir 
bakahm. 

<;ATI�MA KAVRAMI 

<;:ati§ma kavram1 y1llar i<;inde degi§im gostermi§ bir kavramdir. Y1llar 
i<;inde <;ah§manm anlam1 degi§mi§, onceleri daha olumsuz ele alman kav­
ram daha soma yaplCI Ozellikleri On plana <;Ikarhlarak tammlanmaya ba§­
lamI§hf. Hatta <;ah§ma, ki§iler veya gruplar arasmda pkan <;e§itli problem­
lerin <;oziilmesi ve taraflarm birbirini anlamas1 i<;in gerekli bir ileti§imsel 
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ara<; olarak gori.ilmeye ba§lanmi§hr. Boylece, onceden ortadan kaldmlmas1 
gereken olumsuz bir durum olarak goriilen i;ati;;ma, insan ve ili;;kilerin 
geli;;imi, kar;;1hkh anlay1;; ve daha iist diizeyde ihtiya<;lara ula;;mada firsat 
yaratabilecek bir ara<; olarak ele almmaya ba;;lam1;;hr (Doherty ve Cuyler, 
2008) . \:ah;;manm y1k1c1 ozellikleri yeni yakla;;1mlarda gozden ka<;maml§, 
ancak <;ah;;marun dogru bir bi<;imde yonetilmesiyle yap1C1 ozelliklerinin on 
plana <;1karhlabilecegi iizerinde durulmaya ba§lanm1;;, boylece <;ah;;ma 
yonetimi on plana pkm1;;tir. 

\:ah;;ma genel olarak ii<; farkh diizeyde ele almabilir; 

1 .  Bireysel 
2. Bireyler ve gruplar aras1 
3. Kitlesel 

Bireysel diizeyde <;ah;;ma, ki§inin kendi i<;sel <;ah;;mas1dir, ki§inin ken­
di istekleri, zorunluluklan ve kararlan ile ilgili olabilir. ikinci tiir <;ah;;ma 
bireyler ve gruplar aras1 <;ah;;madir, buna ornek ise <;ah§ma arkada;;lan 
arasmda veya <;ah;;ma gruplan arasmdaki <;ah;;ma sayilabilir. Kitlesel <;a­
h§ma da biiyiik gruplar aras1 <;ah§madir, bunlara ornek olarak da i.ilkeler 
veya bolgeler aras1 anla§mazhklar, sava§lar sayilabilir. Orgiit a<;1smdan en 
onemli olan <;ati;;ma tiirii ise ikinci tiir <;ati;;madu. brgiit i<;indeki <;ah;;anla­
rm moralleri, motivasyonlan ve performanslan apsmdan bu diizeydeki 
<;ah;;malar biiyiik onem ta;;ir. 

Bireysel ve kitlesel <;ah;;ma tiirleri, orgiit a<;1smdan anlamh olmad1g1 
i<;in bu boliimde ele almmayacak, sadece ki;;iler ve gruplar aras1 <;ah;;ma 
iizerinde durulacaktir. Aslmda 0rgiitler de bireylerden olu;;tugu i<;in, kari­
yer se<;imleri gibi bireysel diizeydeki <;ah;;malar da zaman zaman orgiit i<;in 
onem ta§ISa da, orgiitle dogrudan ili§kili olmad1g1 i<;in fazla kii<;iik ol<;ekli 
kalmaktadir. Benzer ;;ekilde kitlesel diizeyde de sendikal <;ah;;malar da 
yine orgiitiin i;;leyi;;inde hem bireyler hem de yonetim bak1mmdan etkili 
olabilir. Ancak gerek bireysel, gerekse kitlesel <;ah;;ma kendine ozgii siire<;­
lere sahiptir ve <;oziimiin orgiit dinamikleriyle pek ilgisi bulunmamaktad1r. 
bte yandan orgiitsel <;ah§malar orgiitler i<;in iyi yonetilmesi gereken en 
onemli konulardandir. 
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Bu durumda, 6rgiitsel apdan c;atu,;ma temelde, ki;;ilerin veya gruplarm 
kendileri ve digerleri ya da diger gruplar arasmda, kendilerince onemli 
gordiikleri c;1karlan, inanc;lan ve degerleri ac;1smdan bir farkhhk veya kar-
91thk algilad1klan zaman ortaya pkan bir siirec; olarak tammlanabilir (De 
Dreu ve Beersma, 2005; Rahim, 2001) .  

<;ATl$MA YA YAKLA$1MLAR 

Ki9iler ve gruplar aras1 siirec; soz konusu oldugunda Morton De­
utsch'un "i9birligi ve rekabet kuram1" ele almmas1 gereken en onemli ku­
ramlardan biridir (De Dreu ve Gelfand, 2008; Deutsch, 2006) . Bu kurama 
gore ki9iler sonuca ula9mak ic;in c;ah9irken ya digerleriyle birlikte hareket 
etmek durumundad1rlar, ya da bir ba9kasma ihtiyac; duymazlar. Birlikte 
hareket etme ko9ulunda iki durum soz konusudur: Sonuca ula9mak ic;in ya 
i§birligi yapmak, ya birbirleriyle rekabet etmek durumundad1rlar. Her iki 
ko§ulda da (i9birlikc;i veya rekabetc;i) bir §ekilde kar91hkh bag1mhd1rlar. 
Ki§iler, amaca ula9abilmek ic;in i9birlikc;i kar§thkh bag1mhhk ic;inde olmala­
n durumunda ortak pkarlan en yiiksege c;1karmaya c;ah§trlar. Amaca ula-
9abilmek rekabete bagh ise, kendi c;1karlanm en yiiksege c;1kartacak §ekilde 
c;ah9irlar. 

Ki9iler her ne kadar kendilerini bireysel, kendine ozgii ozellikleriyle 
tammlamak istiyor gibi goriinseler de kendilerini bir grup baglammda da 
tammlama ihtiyac1 duyarlar. Ki9ilerin gruplara baghhgm1 veya digerleri ile 
rekabetini apklayan temel kuramlardan biri de "sosyal kimlik kur am1" d1r. 
Tajfel'in ortaya athg1 sosyal kimlik kuram1'na gore, ki9iler ic;in bir gruba ait 
olma duygusu gereklidir, bu yiizden de kendilerini bir grup iiyesi olarak 
gormek isterler (Hortac;su, 2007; De Dreu ve Gelfand, 2008). Tajfel'in bu 
grup bazmdaki dii9iince bic;iminde be§ temel kavram yer ahr: Sosyal bag­
lam, sosyal sm1flama, sosyal k1yaslama, sosyal ozde9le9me ve sosyal kim­
lik. Ki9i kendini bir gruba ait hissettiginde bu, digerlerinden farkhla9mas1 
anlamma gelir. Grup ic;indeki ki9ilerle de bir benzerlik duygusu olu9ur, 
bireysel farkhhklar yerine benzer yonler vurgulamr. Bu benzerlik duygusu 
sosyal kimlik kazamm1 anlamma gelir. Ki§i grupla ozde9im kurar ve gruba 
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ait kimlikle kendi kimligini · tammlamaya ba;;lar. Kendisini ve grubunu 
diger grupla ya da diger grubun iiyeleriyle kiyaslamaya ba§lar ve toplum 
i<;:inde digerlerine gore kendi konumunu belirler. Genellikle kendisini iyi 
konumda gormek i<;:in, kiyaslamay1 yaparken kendi grubunun olumlu ozel­
liklerini on plana <;:1kanr (Horta<;:su, 2007; Horta<;:su, 2012) . Ornegin; iiretim 
boliimiinde i§e ba;;layan bir ki§i bir siire soma kendini iiretim grubunun 
iiyesi olarak tammlar ve pazarlama grubuna gore daha iiretken olduklan­
m, yaphklan i§in orgiit i<;:in daha onemli oldugunu dii§iinmeye ba;;lar. 
Diger gruplarla kendi grubunu kar;;1la§hrmak grup i<;:indeki birlikteligi 
arttmc1 bir rol oynar. Bu da diger grupla bir <;:ah§ma ya§and1gmda grubun 
iiyelerinin ozde§imlerinde, baghhklannda arh§ olmas1 anlamma gelir. 

<;ah§mamn orgiit i<;:in <;:ok olumlu olmad1g1 dii;;iiniilebilir, ancak, <;:a­
h§manm kendisi, aslmda taraflar arasmdaki bir tarh§may1 <;:ozmek i<;:in 
ya§amr (Simmel, 1999). Simmel'in gorii§iine gore <;:ah§ma, insan ili§kilerin­
de gereklidir, <;:ah§ma olmazsa soruna <;:oziim getirmek miimkiin degildir. 
Gruplar, ba§ka gruplarla <;:ah;;hk<;:a grup iiyelerinin birbirlerine baghhklan 
artar, grup daha s1k1 ve yogun ili§kiler geli§tirir. Ote yandan, <;:oziime yone­
lik fikir aynhklan grup i<;:inde farkhla§may1 da getirebilir, bunlar da zaman 
i<;:inde alt gruplan olu§turur. Ancak yine de gruba yonelik bir tehdit soz 
konusu oldugunda, bu alt gruplar birle§ebilir. Muzaffer $erif, iinlii dene­
yinde, oncelikle izci <;:ocuklarm kendi aralarmda grup kurmalan ve rekabet 
etmelerini saglam1;;hr. Ardmdan rakip gruplarla ancak birlikte ba§ edebile­
cekleri bir sorun ortaya koymu§ ve <;:ocuklarm bu sorun kar§ismda i§birligi 
yaphklanm ve birle;;tiklerini gozlemlemi§tir ($erif ve $erif, 1996) . Sonu<;:ta 
daha biiyiik ortak bir hedef ya da <;:1kar i<;:in <;:ah§an gruplarm i§birligi yap­
maya ba§layabildiklerini ortaya koymu§tur. 

<;ah§manm gruplarm performans1 iizerine etkilerini inceleyen baz1 
ara§hrmalarda, <;:ah;;manm hi<;: olmamas1 durumunda gruplarm perfor­
mans apsmdan sorun ya§ad1klan bulunmu§tur (Bowditch ve Buono, 2005). 

Baz1 <;:ah§malarda, <;:ah§ma ve grup verimliligi incelendiginde sonucun bir 
ters "U" ili§kisi ;;eklinde <;:1khg1 gozlenmi§tir ($ekil 1 ) .  
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$ekil 1. Perfonnans ve <;ati�ma Ters U Grafigi 

Yani c;ah§manm dii§iik oldugu durumlarda verimlilik de dii§iik, orta 
diizeyde oldugu durumlarda verimlilik de yiiksek bulunmu§, c;ah§ma daha 
da artarak yiiksek diizeye c;ikhgmda ise verimlilikte yine bir dii§ii§ goz­
lenmi§tir. <;:ah§manm c;ok fazla olmas1 ya da hie; olmamas1 grubun etkinli­
gini olumsuz yonde etkilemekte, Cite yandan orta diizeyde ya§anan c;ah§­
manm gruba dinamizm getirmesi miimkiin olmaktad1r. Ozellikle yarahc1-
hga dayah performans beklenen gruplarda bu etki gozlenmektedir (De 
Dreu, 2006). Dolay1s1yla orgiit ic;inde c;ah§manm tamamen ortadan kald1-
nlmas1 anlamh degildir, ancak ortaya c;1khgmda etkili bir bic;imde yonetil­
mesi gereklidir. 

ORGUTLERDE �A TI�MA TURLERi 

Orgiitlerdeki c;ah§ma c;ok farkh kriterlere gore degerlendirilebilir. Ki§i­
lerin kimlerle c;ah§hgma gore degerlendirilirse, ast-iist arasmda olu§an 
dikey ve ayrn diizeydeki i§ arkada§lan arasmda olu§an yatay c;ah§ma §ek­
linde ele almabilir. <;:ah§may1, neden sonuc; ili§kileri ve c;oziimii bak1mm­
dan daha iyi ac;iklayabilecek bir yakla§1m ise "i§e yonelik c;ah§ma" ve "ili§­
kisel c;ah§ma" §eklinde ikiye aynhr. 
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1. i§e Yonelik C::all§ma 

i:;;e yonelik (task-related) c;atr:;;malar, ki:;;inin bili:;;sel siirec;lerinin dahil 
olmas1 nedeniyle literatiirde bili:;;sel c;atr:;;ma olarak da tammlanmaktadir 
(Garcia-Prieto, Bellard ve Schneider, 2003). Bu c;atr:;;malar grubun hedefle­
rine yonelik olarak grup iiyelerinin yaptrklan i:;;le ilgili c;ati:;;malardir. C::a­
h:;;ma grubundaki ki:;;ilerin i:;;in nas1l yap1lacagma, hedefe hangi yontemle 
vanlacagma ili:;;kin farkh gorii:;;leri, c;e:;;itli olgulara getirdikleri yorum fark­
hhklan, grup arkada:;;lanyla aym fikri payla:;;mamalan, bu tip c;atr:;;malan 
dogurur. Aynca kaynak kullamm1 ya da payla:;;1mmdaki farkh gorii:;; ve 
istekler de bu c;atr:;;malarm nedenleri olabilir. Bu tip c;ati:;;malar grup ic;inde 
bir dinamizm ve farkh gorii:;;lerin tartr:;;1labildigi bir ortam yaratarak yone­
timin ihtiyac; duyabilecegi yeni fikirlerin or.taya ahlmasma neden oldukla­
rmdan, eger iyi yonetilirlerse grup ic;in yararh sonuc;lar olu:;;turabilirler. Bu 
ozellikleri goz oniinde bulundurularak bu tip c;atr:;;malar yaplCl c;ati:;;malar 
olarak sm1flandmlabilirler (De Dreu ve Beersma, 2005). 

Baz1 ara:;;hrmalarm sonuc;larma gore, ihmh bir diizeyde ya:;;anan c;a­
ti:;;manm grubun c;iktrlanna olumlu yonde katk1da bulunmas1 ve grubun 
performans1m arttirmas1 sadece i:;;e yonelik c;atr:;;ma ic;in soz konusudur. 
ili:;;kisel c;ati:;;ma ic;in ise aym sonuc;lara ula:;;1lamam1:;;trr (De Dreu, 2006). 

i:;;e yonelik c;atr:;;maya ornek olarak kaynak payla:;;1mmdaki c;atr:;;malar, 
orgiit siirec;leri ve politikalan, baz1 durumlarla ilgili ac;iklamalar veya yar­
g1lardaki farkhhklar verilebilir (De Dreu ve Gelfand, 2008). Oretim ve pa­
zarlama birimlerinin :;;irketin saglad1g1 kaynaklardan ne kadar pay alacag1, 
hangisinin daha oncelikli oldugu gibi konular kaynaklar k1s1thysa c;atr:;;ma 
konusu olabilir. $irketlerde maliyet ve etkin maliyet yonetimine dikkat 
edilmesi yoniinde piyasadan gelen bask1lar arttrkc;a, kaynaklarm k1s1thhg1 
daha onemli hale gelmi:;;tir. Bu bask1lar ozellikle yoneticilerde, genel olarak 
da tiim c;ah:;;anlar iizerinde bir rekabet etkisi yaratmaktadir. Bu da orgiitte 
kaynak c;atr:;;masm1 tetiklemektedir (Burke, 2006). 

Kaynak <;ati�masi: 

Kaynak c;atr:;;mas1, c;ikar c;atr:;;mas1 ya da c;iktrya yonelik c;atr:;;ma olarak 
da gec;mektedir. brgiitiin kaynaklanmn smirh olmas1 nedeniyle herkes her 
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geyden aym oranda yararlanamaz. Dolay1s1yla kimin daha \:Ok izin kulla­
nacag1, kimin bir tak1m \'.ah§masmm <;ikhlarmdan daha \:Ok pay alacag1 ya 
da yonetimin pazarlama boliimii elemanlanndan daha fazla miigteriye 
ulagilmas1 talebi gibi durumlarda herkesin istekleri aym §ekilde gen;;ekle­
§emeyeceginden, bir i;ah§ma ve pazarhk durumu olugur. Grup i\'.inde yer 
alan ki§ilerin iyi sonui;lara ula§mada ya da kotii sonui;lardan kai;mmadaki 
karg1hkh bag1mhhg1, birbirleriyle olan ileti§im ve davranl§ bi\'.imlerini belir­
ler, bu durum da i;ah§manm ya§amp ya§anmayacagm1 etkiler (De Dreu ve 
Gelfand, 2008) .  Bu bag1mhhk hem orgiit i\'.indeki bir gruptaki bireyler hem 
de gruplar aras1 ge\'.erli olabilir. Grup ii;indeki ki§iler birlikte \'.ah§mad1klan 
siirece baganh olamayabilirler: Bir iiretim hattmdaki bireylerin biri i§i ak­
sathgmda biitiin boliimiin i§leri sekteye ugrayacakhr, herkesin grup ii;i 
karg1hkh bag1mhhg1 vard1r. Gruplar da kar§ihkh bag1mhd1rlar; iiretim ve 
pazarlama boliimleri arasmda bir gruplar aras1 kar§1hkh bag1mhhk vardir, 
iiretimden iiriin \'.lkmazsa pazarlama hedeflerini gei;eklegtiremez. Ancak 
kaynak payla§1mmda bir ikilem vardir. Ki§i kendi <;ikanm korumak ii;in 
genellikle digerinin dezavantajh konuma dii§mesine neden olur. Digerinin 
de kazan\'. saglamas1 i\'.in kendine alacag1 pay1 azaltmas1 gerekir. Dolay1s1y­
la kaynak \'.ah§masmm \'.OZiimii aym zamanda bu ikilemin nas1l \'.Oziilecegi 
ile de ilgilidir. Bu tiir ikilemlerin \'.OZiimiinde kiiltiirel farkhhklar gozlen­
migtir. Kaynak i;ahgmas1 bireyci kiiltiirlerde gruba bakmaks1zm ki§isel 
i;1karlan maksimize ederek i;oziiliirken, topluluki;u kiiltiirlerde kaynaklann 
grubun ortak <;ikanm koruyarak kullamlmas1 yoluyla i;oziiliir (De Dreu ve 
Gelfand, 2008).  

2. iligkisel C::ahgma 

Bu tiir i;ah§malar daha i;ok sosyo-duygusal ve ili§kisel konularla ilgili­
dir (De Dreu ve Beersma, 2005) . Bir grupta geli§en ili§kisel i;atl§ma, ki§ile­
rin yaphklan i§lerle degil, gruptaki diger elemanlarla ilgilidir. Grubun 
iiyelerinden bir ya da birden fazlasmm, bir ba§kasmm ki§isel tarzmdan, 
digerlerine davram§ bii;iminden, politik veya ki§isel tercihlerinden veya 
kendisine ters dii§en degerlerinden rahats1z olmas1yla ba§lar (De Dreu ve 
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Beersma, 2005; Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008) . Bu ti.ir <;ah9malar daha 
c;ok ki9inin digerine veya digerlerine kar91 geli9en olumsuz duygulanyla 
ilgilidir (Garcia-Prieto, Bellard ve Schneider, 2003) . Grup ic;inde ya9anan 
ili9kisel c;ah9malar, grup i<;indeki birliktelik duygusunu zedeler. Grup i<;in­
de kar91thklar ba9lar, uyum bozulur ve c;ah9an ki9ilerle birlikte c;ah9mak 
zorla9abilir (Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008). Bu tip <;ah9malann sonu­
cunda i9 yerinde birc;ok sorun ortaya <;1kabilir. Bunlardan biri mobbing ola­
rak da tammlanan duygusal tacizdir. Bu tipte tacizler ki9ilerin i§ yerinde 
se<;ilen bir ki9iye, i9e yonelik bir neden olmaks1zm uygulad1klan olumsuz 
yilduma davram9landu. Bu davram9lar sonucunda ki9inin psikolojisi c;o­
ker, i9e yonelik ilgisi ve ba9ans1 dii9er ve ki9i hem psikolojik olarak hem de 
performans a<;1smdan olumsuz bir noktaya gelir (Yild1z, 2007) . 

Goriildiigii gibi bu tipte bir c;ah9manm gruba yarar getirmesi, grubun 
ama<;larma yonelmesinde olumlu katk1s1 olmas1 miimkiin degildir. Bu tiir 
c;ah9ma hem ki9isel hem de grup performansmda olumsuz sonu<;lara yol 
a<;ar (Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008). Bunun sonucunda grup dinamigi 
zarar goriir, grubun diger iiyelerinde de memnuniyetsizlikler ba9lar. Bu 
durum <;oziilmedikc;e grup ic;inde uyumlu c;ah9mak miimkiin olmayabilir. 
ili9kisel c;ah9maya ornek olarak ki9isel zevk, politik tercih, deger ve ki9ile­
raras1 ili9kilere bak19 ac;is1 farkhhklanndan kaynakh c;ah9malar gosterilebi­
lir (De Dreu ve Gelfand, 2008) . Bir yonetici veya c;ah9anm, diger bir c;ah9am 
giyim tarzmdan ho9lanmad1g1 ic;in siirekli rahats1z etmesi, onun giyim 
tarz1yla ilgili §akalar yapmas1, bir yoneticinin farkh bir partinin sempatiza­
m olan astma, bu nedenden dolay1 biitiin zor i9leri vermesi ili9kisel <;ah9-
maya ornek olarak verilebilir. 

i9e yonelik c;ah9ma ile ili9kisel c;ah9ma birbirinden farkh olarak tamm­
lanmakla birlikte yapilan ara9hrmalarda aralarmda bir ili9ki oldugu goz­
lenmi9tir (Huang, 2010; De Dreu ve Weingart, 2003) . Birinin oldugu orgiit­
lerde digerinin de ya9anma egilimi yiiksektir. De Dreu ve Weingart'm 
(2003) yaphg1 meta analitik bir c;ah9mada, bu iki c;ati9ma bi<;imi arasmdaki 
ili9ki ara9hrilm19hr. i9e yonelik c;ah9ma arthgmda i9 performans1 dii9mek­
tedir. Ancak, ili9kisel <;ah9ma ile i9e yonelik <;ah9ma arasmdaki ili9ki gii<;lii 
ise, i9e yonelik c;ah9mamn performans iizerindeki olumsuz etkisinin daha 

314 



Elvan Melek ERTURK 

da arthg1 gozlenmi;;tir. ili;;kisel ve i;;e yonelik c;atr;;ma arasmdaki ili;;ki gi.i<;­
lii degilse bu etki azalm1;;trr. Dolay1s1yla i§e yonelik ve ili;;kisel c;ati;;ma 
arasmdaki ili§ki hem birbirleri iizerinde hem de performans iizerinde etkili 
olmaktadu. 

i§e yonelik ve ili;;kisel c;ah§ma arasmdaki ili;;ki oldukc;a dinamiktir. 
ili;;kisel olarak ba;;layan, i;; arkada§lan arasmda geli;;en bir c;atr;;ma ki;;inin 
i§ performansrm ve motivasyonunu olumsuz yonden etkileyebildiginden, 
i;;e yonelik c;atr;;malara da yol ac;abilir. Ote yandan i;;e yonelik olarak ba;;la­
yan bir c;atr;;ma da eger ki;;inin duygularmm incinmesi soz konusu olursa 
ki§iselle;;ebilir ve ili;;kisel c;ah§ma haline donii;;ebilir (Garcia-Prieto, Bellard 
ve Schneider, 2003), c;iinkii c;atr;;ma, hangi nedenle ba§lamr;; olursa olsun 
c;atr;;anlan duygusal olarak etkiler. <;atr;;an taraflarda korku, k1zgmhk, a;;a­
grlanma, suc;luluk gibi olumsuz duygular belirir. Ancak olumsuz duygulan 
kontrol ederek, umut, gi.iven ve srcakhk gibi olumlu duygularla c;atr;;mayr 
yonetmek c;atr;;manm c;oziimii ic;in olumlu bir sonuc; verebilir (Lindner, 
2008) . 

Genellikle c;atr;;marnn ili;;kisel ise y1k1cr, i;;e yonelikse yap1c1 oldugu 
belirtilse de tam tersi de soz konusu olabilir. Bu aynmlar goriindiigii kadar 
keskin degildir (Tjosvold, 2008). Aynca i;;e yonelik veya ili;;kisel, hangi 
tipte olursa olsun c;atr;;ma, orgiit ortammda gerilime neden olmaktadrr 
(Jehn, Bezrukova ve Thatcher, 2008) . 

ORGUTLERDE <;ATl$MANIN NEDENLERi 

Orgiitlerde ya;;anan c;ah§malar c;ok karma;;rk olabilmektedir ve tek bir 
neden iizerinden biitiin c;ah§malann olu;;umunu ac;rklayabilmek pek 
miimkiin degildir. Bu yiizden orgiitsel c;atr;;ma nedenleri birkac; farkh bo­
yut iizerinden ac;rklanacakhr. 

Orgiitlerde c;atr;;ma ile ilgili yaprlan c;ah§malarm sonucunda her ara;;­
hrma diizeyinde de ortak olan ii<; temel c;atr;;ma nedeni belirlenmi;;tir. Bun­
lardan biri kaynaklarm k1thg1, ikincisi ki;;inin kendi olumlu benligini ko­
ruma ya da geli;;tirme istegi, iic;iinciisii ise ki;;ilerin kar;;rhkh payla;;1lan 
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fikir veya inanc;lara sahip olma arzusudur (De Dreu ve Gelfand, 2008). C:::a­
h§mamn en temelinde yer alan bu unsurlar, kaynak <;ah§mas1 (c;tkar r;atz§ma­
si ya da c;tktiya yonelik r;ati§ma), olumlu sosyal kimlik ihtiyac1 kaynakh ideo­
loji ve deger <;ah§masr (ili§kisel veya duygusal r;atz§ma) ve bili§sel <;ah§ma (i§e 
yonelik r;ati§ma) §eklinde kar§1m1za <;1kmaktad1rlar (De Dreu ve Gelfand, 
2008) . Bunlar yukanda ayrmhh bir §ekilde incelendiginden bu boli.imde 
iizerinde durulmayacakhr. 

Orgi.itsel <;ah§manm nedenleri bireysel ve orgi.itsel olarak iki temel 
analiz boyutunda ele almabilir. Bireysel analiz boyutunda ki§ilik farkhhk­
lan, bireysel <;ah§ma yonetimi stilleri tercihleri, ileti§im bi<;imleri; orgiitsel 
analiz boyutunda gi.i<; farkhhklan, liderlik tarzlan, grup i<;i <;e§itlilik ele 
almabilir (De Dreu ve Gelfand, 2008). 

1. Bireysel Nedenler 

Bireysel nedenler, orgi.it yap1s1 ya da yaprlan i§lerden bag1ms1z, ki§iye 
ait ozellikler ve tercihlere bagh olarak <;ah§maya yol a<;an nedenler kapsa­
mmda ele ahmr. 

1.1. Ki�ilik Farkhhklar1 

Ki§iligin tammlanndaki temel ortak noktalardan biri, ki§ilerin kendine 
ozgi.i olu§unun yamnda, davram§, dii§iince ve duygularmda hem kendi 
i<;inde hem de zaman i<;inde tutarhhg1dir (Carducci, 2009). Pek <;ok kuram­
sal yakla§1m ki§iligi farkh §ekillerde tammlar. Bazilan bilin<;alh mekaniz­
malarmdan, baz1lan ogrenme oyki.ilerinden, baz1lan da di.i§i.ince dizgele­
rinden bahseden apklamalar yapar (Burger, 2006) . Ancak orgi.itsel <;ah§ma 
ile ilgili olarak bunlarm bir k1sm1 daha apklay1c1d1r. 

Orgi.itsel <;ah§manm altmda yatan ki§isel nedenleri apklayabilecek ba­
z1 kuramlarm k1saca ele almmasr konunun anla§rlmasr a<;rsmdan onemili­
dir. Bu baglamda, psikanalitik kuram, ihtiya<; kuramlan, sosyal ogrenme 
kuram1 ve ozellik yakla§1mlarmdan bahsetmek yerinde olacaktir. 
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Psikanalitik Kuram 

Psikanalitik kurarn, en etkili ki§ilik kurarnlarmdan biridir. Sandy, Bo­
ardman ve Deutsch' a (2006) gore, Freud'un kurarnmda <;:ah§may1 apklayan 
temel baz1 kavrarnlar vard1r. Bunlar; rahats1z eden dii§iince, diirtii ve dav­
ram§lardan habersiz olma aray1§1 i<;:inde olan ki§inin aktif bilin<;:d1§1; arzula­
n, bilinci ve korkulan; iyi ve kotii arasmdaki bilin<;: d1§1 i<;sel <;ah§mas1; ra­
hats1z edici olumsuz duygulan kontrol etmek ve bunlan hissetmernek i<;:in 
<;:e§itli taktik ve stratejiler iireten kontrol ve savunma mekanizmalandir. 
Freud, ki§iligin temellerinin bebeklikten itibaren ilk 5 yil i<;:inde abld1gm1, 
sonrasmda ise <;:ok fazla bir degi§im olmad1gm1 belirtir (Burger, 2006; Car­
ducci, 2009). 

Kurama gore, <;:ocuklugun farkh evrelerinin nasil ge<;:tigi ve bu evre­
lerde ya§anan gereginden az ya da fazla tatminler sonraki siire<;te ki§ilik 
olu§umunda etkilidir. <;ocukluk siirecinde baz1 evrelerde ya§ananlar o 
doneme yonelik saplanhlar olu§turabilir ve bu durum ki§ilige <lair belli 
ozelliklerin geli§mesinde rol oynar. Kurama gore yeti§kinlikte farkh du­
rumlar kar§Ismda sergilenen baz1 davram§larda, <;:ocuklukta ya§ananlarm 
onemi biiyiiktiir. Ki§inin bir <;ah§ma durumunda kalrnas1, kayg1sm1 arthra­
rak bir i<;:sel <;:ah§may1 tetikleyebilir. Bu durumda ki§i baz1 savunma meka­
nizmalan kullanarak kayg1sm1 azaltmaya <;:ah§1r. Bunlar, <;:ah§ma durumu­
nu ink/fr etmek*, <;:ah§ma ile yiizle§mekten kar;mmak, kendi hatalanm kabul 
etmeden diger ki§iye yonelterek yansz tmak, kolayca anla§maya varm1§ gibi 
davram§larda bulunarak kar$zt tepki kurmak, <;ah§manm konusunu degi§­
tirmeye <;:ah§arak ya da <;:ah§madaki ki§iye kar§I olu§an k1zgmhg1, daha az 
tehdit olu§turan birine yoneltmek, ya§anan kayg1y1 inkar etmek ve sald1r­
ganca davram§larla <;:ah§mamn iistiine gidip zorlayarak kar$z fjobik savunma 
kurmak, <;ah§may1 bir oliim-kahm meselesi gibi gorerek yuceltme yapmak, ya 
da daha duygusuzca yakla§arak farkh detaylarla entellektUelize etmek veya 
diger yan olaylara odaklanarak <;:ah§may1 kur;umsemektir (Sandy, Boardman 
ve Deutsch, 2006; Burger, 2006; Carducci, 2009) . 

* italik yaz1lanlar Psikanalitik kuramda belirtilen savunma mekanizmalandir. 

Detaylar ir;:in bkz.  Anna Freud, "Ego ve Savunma Mekanizmalan" 
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C:::ati:;;madaki herhangi bir ki:;;inin bu savunma mekanizmalarmdan bi­
rini kullanmaya ba:;;lad1g1 fark edilirse oncelikle onu kaygiland1rarak bu 
mekanizmalan tetikleyen temel tehdidin ne oldugunun anla:;;ilmas1 gerekir. 
C:::iinkii bu tip bir tehdit, ki:;;ide kayg1 ve savunma duygusunu ortaya pkar­
tarak \ah:;;maya kar:;;1 daha etkili olan uzla:;;ma ve problem \Ozme yakla:;;1m­
lanm engeller (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006) . 

Thtiyar.; Kuramlan 

ihtiya\ kuramlan i\m iki onemli kuramc1, Murray ve Maslow' dur 
(Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006) . Murray'a gore ihtiyar.;, \evresel veya 
i\sel siire\lerden kaynaklanan, ki:;;iyi tatmin etmeyen var olan durumu 
degi:;;tirmek iizere, alg1, dii:;;iince ve davrarn:;;1 harekete ge\irecek :;;ekilde 
beyni zorlayan bir gii\tiir .  Dolay1s1yla ki�iyi degi:;;ime giidiiler. Ki:;;inin 
diizen ihtiyac1 varsa, dag1mk bir ofis masas1 bu ihtiyac1 tetikleyen bir ortam 
yaratir ve ki:;;ide oday1 toplamaya yonelik bir bask1 olu:;;turur. Maslow'un 
ihtiya\lar hiyerar:;;isinde ise 5 temel ihtiya\ diizeyi vard1r. En alt basamakta 
yemek, i\mek, cinsellik gibi en temel ya:;;amsal oneme sahip ihtiya\lar, 
ikinci basamakta kendini giivende hissetme ihtiyac1, ii\iincii basamakta ait 
alma ve sevilme ihtiyac1, dordiincii basamakta sayg1 ihtiyac1 ve en iist sira­
da kendini ger\ekle:;;ti rme ihtiyac1 vardir. Bir iist diizeydeki ihtiyacm orta­
ya pkmas1 i\in alt diizeydekilerin belli oli;iilerde kar:;;ilanmas1 gereklidir 
(Burger, 2006) . 

C:::ati:;;manm etkili \Oziimiiyle ilgili bu kuramlarm onerdigi yontem ki­
:;;iler arasmda kurulan dogru bir ileti:;;imden ge\er. Ki:;;ilerin degi:;;ebilen 
bir\ok ihtiyac1 olabilecegi i\in \ah:;;an ki:;;i ya da gruplarm kar:;;1hkh ihtiya\­
lanrn ve isteklerini a\Ik bir :;;ekilde kar:;;1hkh ortaya koymalan ve bunlar 
iizerinden bir degerlendirme yapmalan onerilir. Kurama gore \ah:;;malarda 
iki tarafi da tatmin edebilecek bir \Oziim yontemi ancak bu :;;ekilde ortaya 
koyulabilir (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006) . 

Sosyal-Bili$sel Kuram 

Rotter tarafmdan ortaya ahlan "sosyal ogrenme kuram1"nda ve daha 
soma Bandura tarafmdan geli:;;tirilen "sosyal-bili:;;sel kuram" daki ki:;;ilige 
yonelik a\1klamalarda ise, ki:;;inin davrarn:;;lanrnn, ki:;;isel ozelliklerinin yarn 
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s1ra <;evrenin de etkile§imi ile olu§tugu savunulur (Sandy, Boardman ve 
Deutsch, 2006; Carducci, 2009). Bandura'ya gore ki§inin saldirganhgi, veri­
ciligi ve <;atl§ma ile yapm ya da y1km ba§ etme davram§lan, diger sosyal 
davram§lan gibi ogrenme sonucu olu§ur. Ki§i, geli§im siirecinde gozlemle­
digi modeller tarafmdan yap1lan davram§lar ve bu davram§larm sonw;lan 
hakkmda <;e§itli yorumlarda bulunur. Yani bir ki§inin <;:ah§ma kar§1smda 
nasil davranacag1 daha onceki gozlem ve deneyimlerine baghdir. Ki§inin 
kendini yeterli hissederek daha onceki ogrenmelerini ortaya koyabilmesi 
i<;:in, <;:evreden kaynaklanan engelleri a§abilmesi, ki§inin ba§a <;:1kma beceri­
lerinin yeterli olmas1, ama<;:lanm ortaya koyabilmek i<;in yeterli beceriye 
sahip olmas1 onemlidir (Sandy, Boardman ve Deutsch, 2006). 

insanlar genellikle yetersiz ve/veya ba§ans1z <;:ah§ma <;:oziimii model­
leriyle daha <;:ok kar§ila§hg1 i<;:in bunlan ogrenmi§ olma ihtimali daha yiik­
sektir. Bu yiizden de <;ah§ma ile olumlu ba§ etme deneyimleri yetersiz ka­
hr. Sonu<;:ta <;:ah§ma bir problem olarak ortaya <;:1kar ve <;oziimii i<;:in ki§inin 
onceden ogrenmi§ ve kullanmakta oldugu yontemlerin degigtirilmesi gere­
kir. Sosyal ogrenme kurammm one siirdiigii §ekilde yeni baganh modeller­
le yeni ogrenmeler edinilebilir. Bunun sonucunda da ki§inin <;:ah§ma kar§1-
smda kendini yeterli ve etkin hissetmesi ve yap1c1 <;:ah§ma <;:oziimii yontem­
lerini benimsemesi ve uygulamas1 soz konusu olabilir (Sandy, Boardman 
ve Deutsch, 2006) . 

Ozellik Yakla�1m1 

Orgiitsel alanda pratik nedenlerle (ol<;iilmesinin daha kolay ve ol<;:ek­
lerin <;:ah§ma hayatmda daha uygulanabilir olmas1 a<;:1smdan) en s1khkla 
kullamlan yakla§Im Ozellik Yakla§1m1dir (om. Erku§ ve Tabak, 2009; Ba­
s1m, \:etin ve Tabak, 2009; Yiiriir, 2009; Moberg, 2001; Mount, Hies ve John­
son, 2006; Yang, Diefendorff, 2009) . Bu yakla§1mm en onemli ozelliklerin­
den biri insanlar arasmda kar§1la§hrma yapmayr miimkiin kilmas1dir (Bur­
ger, 2006) . 

Allport ile ortaya ahlan Ozellik Yakla§1m1 daha sonradan geli§tirilmi§­
tir (bu konuda ayrmh i<;:in bkz. Burger, 2006 ve Carducci, 2009). Bu yakla­
§lm bireysel farkhhklar iizerinden ki§ileri en belirgin ozelliklerine gore 
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tarnmlamam1z1 hedefler. Ki;>ileri tarnmlamak i<;in pek <;ok s1fat kullamlabi­
lir: iyimser, s1cakkanh, sevecen, hirsh, comert gibi. Ancak s1fatlarm <;oklu­
guna bak1ld1gmda bunlann arasmdan ki;;iligi kolayca tammlamam1z 
mi.imki.in olmaz. Bu durumda baz1 sm1flamalar yapmak gereklidir. Bu s1-
mflamalar da belli baz1 ozelliklerin bir araya gelerek baz1 ki;;ilik tiplerini 
olu;;turmasm1 saglar. Ki;;ilik kuramcilanndan Cattell, faktor analizi uygu­
layarak bu s1fatlarm 16 kaynak ozellikte toplanabilecegini bulmu;;tur. Daha 
sonra bir<;ok ara;;tirmac1 tarafmdan bu sm1flandirma yeniden yapilmaya 
<;ah;;ilm1;;, bu ara;;tirmalann sonunda en s1khkla ortaya <;1kan be;; ozellikten 
dolay1 bunlan be;; ana grup altmda toplam1;;lardir. Ara;;hrmacilar bu be;; 
fakti:ire "Bi.iyi.ik Be;;li" adm1 vermi;;lerdir ve bu da be$ faktOr ki$ilik yakla­
$tmmm temelini olu;;turmu;;tur (Burger, 2006) . Ki.ilti.irler aras1 yapilan ara;;­
hrmalarda da kullamlabilmesi i<;in bu faktor yap1s1 i;ah§ilmaktadir (Car­
ducci, 2009; Gen<;oz ve Onci.il, 2012). 

Be;; fakti:ir ki;;ilik yakla;;1mmda ki;;ilik; d1$adi:iniikliik, sorumluluk, uyum­
luluk, duygusal dengesizlik (veya denge) ve (geli;;im ve degi;;ime) apklzk ola­
rak 5 faktorde ele almmaktad1r. Her faktori.in altmda bu faktorleri belirle­
yen baz1 s1fatlar yer ahr. D1;;adoni.ikli.ik i<;in macerac1hk, atilganhk, baskm­
hk, gibi; uyumluluk i<;in i;;birlik<;ilik, comertlik, sempatiklik gibi; sorumlu­
luk ii;in etken, ihtiyath, titiz gibi; duygusal dengesizlik i<;in endi;;eli, kendi­
ne ac1yan, anhk ofkelenebilen gibi; a<;1khk i<;in ise; sanat<;1hk, ilham dolu 
olma, akilh olma gibi s1fatlar ornek verilebilir (Carducci, 2009) . 

Ti.irkiye' de yap1lan bir <;ah;;ma sonucunda (Erti.irk, 2010) etkin <;ah;;ma 
<;i:izi.im yontemlerini kullanan ki;;ilerin genellikle d1;;adoni.ik, uyumlu, so­
rumlu ve (geli;;im ve degi;;ime) a<;1k ki;;iler oldugu bulunmu;;tur. Aym <;a­
h;;mada hem ki;;ilik hem <;ah;;ma yonetimi stilleri se<;iminin performans ve 
i;; tatminine etkisinin ne olduguna bakilm1;;hr. Ki;;ilik ozelliklerinden so­
rumluluk, uyumluluk ve a<;1khk i;;e yonelik performansta arh;;a neden ol­
makta; d1i;;adoni.ikli.ik, sorumluluk ve uyumluluk i§ tatminini olumlu yonde 
etkilemektedir. Duygusal tutars1zhgm performansa bir etkisi olmamakla 
birlikte i§ tatmini i.izerinde olumsuz yonde bir etkisi vardir. Gori.ildi.igu gibi 
ki;;ilik ozellikleri ve ki;;inin <;ah;;ma yonetimi stili tercihleri onlann hem i;;e 
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yonelik performanslan i.izerinde hem de i§ tatminleri i.izerinde onemli etki­
lere sahiptir. 

Yine Ti.irkiye' de yap1lan bir bagka c;ahgmada iletigimsel c;ahgma c;ozi.i­
mi.i yontemleriyle kigilik ozelliklerinin kargilaghnlmas1 sonucu ikisi arasm­
da anlamh iligkiler oldugu ortaya koyulmugtur (Bas1m, <;etin ve Tabak, 
2009) . D1gadoni.ik, apk, sorumlu ve uyumlu kigilik ozellikleriyle yi.izlegme 
yaklag1m1 arasmda olumlu bir iligki bulunmugtur. <;ahgmadan kac;marak 
c;ozi.im arayan kigilerin sorumluluk ve uyumluluk di.izeyleri yi.iksek bu­
lunmugtur. Bu kigilerin sosyal iligkilerini bozmamak ic;in c;ahgmadan ka­
c;mmalan, d1gadoni.ik ve ac;1k kigilerin ise c;ozmek i.izere c;ahgmaya yaklag­
ma yolunu sec;tikleri bulunmugtur. Apk, d1gadoni.ik ve uyumlu kigilerin 
c;ahgmada kendilerini daha c;ok ac;hklan, ac;1k ve uyumlu kigilerin ise daha 
c;ok duygusal ifadeler kulland1klan gozlenmigtir. Sonuc;lardan elde edilen 
bilgiler c;ahgmay1 c;ozerken hangi ti.ir yaklag1mlann sergilenecegi konusun­
da kigiligin belirleyici roli.ini.i vurgulamaktadir. 

brgi.itlerle ilgili en s1khkla incelenen bir kigilik ozelligi de A-tipi kigilik 
ozelligidir. Bu kigiler baganya gi.idi.ili.idi.irler. <;ok c;ahgmak, zorluklan ag­
mak, rekabet, i.isti.inli.ik kurmak, bagkalan tarafmdan tanmmaktan hoglamr­
lar (Burger, 2006) . Zamam iyi degerlendirmek adma aym anda birden fazla 
i§ yapmak isterler ve bask1 altmda c;ahgabilirler. Zamam boga harcayan 
kigilerden hoglanmazlar, c;evrelerini kontrol etmek isterler ve c;abuk ofkele­
nirler. A tipi kigilerin s1khkla kalp hastahklan gibi saghk sorunlan ortaya 
c;1kmaktad1r. B-tipi kigiler ise bunun tam tersidir. Bagarmay1 arzulayabilir­
ler ancak ba§ans1zhg1 da kabul edebilirler, zaman konusunda rahathrlar, 
daha az ofkelenirler ve rekabetc;i degildirler. A ti pi kigiler orgi.itlerde dakik­
likleri, c;ahgma ve bagan tutkulan ile oldukc;a iyi c;ah§abilirler. Ancak birlik­
te c;ahghklan ki§ilerle sorunlar yagayabilirler. Bu da genel olarak c;ahgmaya 
zemin haz1rlar. 
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1.2 ileti§im Sorunlan 

ileti§im en temel anlam1yla bilgi aktanm1dir. Bir fikrin diger ki;;iye ile­
tilmesi anlamm1 ta§Ir. Bu siim;teki sorunlar ve i;i::iziim yakla§1mlan bir ka<; 
§ekilde ai;1klamr: 

Kodlama Yakla§tmt: 

Bu yakla§1mda bilgi, verici tarafmdan kodlamr ve allCl bu kodu i;ozer 
(Kraus ve Marsella, 2006) .  Bu ileti;;imde kodlama ve i;ozmeler arasmda baz1 
sarunlar alu;;abilir, mesaj iletilirken duyulmas1m engelleyen bir ortam (orn. 
giiriiltii) soz kanusu aldugunda mesaj farkh bir §ekilde anla;;ilabilir. Bu 
durumda kalmamak ii;in uygulanabilecek bir yontem, mesaj1  temiz bir 
§ekilde birden fazla tekrar etmek olabilir. Ote yandan mesajda kullamlan 
kadlarm mesaj1 alan ki§iler ii;in farkh alt anlamlan olabilir. Dalay1s1yla 
i;ah§maya i;oziim aramak iizere yonlendirdigimiz mesaj, kar91 tarafi sinir­
lendirebilir veya giicendirebilir. Bu durumda da i;ift anlamh alabilecek 
ifadeleri mesajlarda kullanmaktan kai;mmak gereklidir (Kraus ve Marsella, 
2006) . 

Kastt Yakla§tmt: 

Bu yakla§1mda mesaj kaynagmm soyledigi sozlerin kelime anlamlan 
degil de temelde neyi kastetmek istedigi anla§1lmahdir. Kelimelerin birden 
i;ok anlama gelebilecegi dii§iiniilerek kar91m1zdaki ki§inin ne demek iste­
mi§ olabilecegini anlamak, <;ah§ma i;oziimiinde i;ok onemlidir. Bu ileti§im 
anlay19mm belirttigi sorunlardan kapnmak ii;in dinleyen ki§iler kar§idaki­
nin bu sozleri soylerken neyi kastetmi§ alabilecegini anlamaya i;ah§mah, 
mesaj1  ileten ki§iler de kar§1dakinin kelimeleri anlamlandirmaya i;ah§aca­
gm1 bilerek mesajda kullamlan kelime ve ciimleleri ona gore diizenlemeli­
dir (Kraus ve Marsella, 2006). 

Digerinin Bakt§ Apst Yakla§tmt: 

Digerinin bak1§ aps1 yakla91m1 ileti;;im kurmak iizere mesaj1 veren ki­
§iye mesajm anla;;ilmasmda onemli gorev yiikleyen bir yakla§imdir. Bu 
yakla§imda mesaj kaynag1, mesaj1 alan ki;;inin yerine kendisini koyar ve 
onun iletilen mesajdan ne anlayabilecegini ongormeye i;ah§ir ve bu dogrul-
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tuda mesaj1 kurgular ve iletir. Mesaj1 dinleyen ki§inin de kendisini kar§tda­
kinin yerine koymas1 aslmda bu yakla§ima gore miimkiindiir, ancak mesaj1 
veren ki§inin ongoriisii daha onemlidir (Kraus ve Morsella, 2006) . 

Diyalog Yakla�tmt: 

Diyalog yakla§1mmda bir tarafm bir mesaj gonderdigi ve diger tarafm 
da sadece mesaj1 ahp degerlendirdigi duragan ve tek yonlii bir siire<;: soz 
konusu degildir. ileti§imde bir kar§1hkhhk vardir ve bu kar§ihkhhk <;:ok 
onemlidir. Her iki taraf i<;:in de onemli olan prensip ise aktif bir dinleyici 
olmakhr. Aktif bir dinleyici kar§1smdakini dinlemekte oldugunu, anlamaya 
<;:abalad1gm1 ona hissettirir. Hatta zaman zaman baz1 anla§ilmas1 zor olabi­
lecek mesajlann kendisi tarafmdan nasil anla§ild1gm1 belirtmesi ve digeri­
nin ne demek istedigini anlamI§ oldugunu teyit ettirmesi gerekebilir. Ayn­
ca ne soylendigini tam olarak anlayabilmek i<;:in <;:ekinmeden baz1 sorular 
sorulabilmelidir (Kraus ve Morsella, 2006) . 

Diyalog yakla§1m1 her iki tarafm da birbirini anlayarak uzla§ma i<;:in 
<;:abalamasma zemin haz1rlar. ileti§im, <;:ah§ma yonetiminde en temel un­
surdur ve her tiirlii <;:ah§mada <;:oziimiin ilk ad1m1 olarak onerilmektedir 
(Kraus ve Morsella, 2006) . <;ah§an ki§i ya da gruplar bir araya geldiklerin­
de uzla§:t'na i<;:in ilk a§ama, kar§1hkh taraflann birbirlerini anlayabilecekleri 
bir ileti§imin kurulmaya <;:ah§ilmas1dir. Bir kez uzla§mac1 bir ileti§im ku­
ruldugunda bu uzla§ma ortam1 geni§letilebilir. 

Bunlara ek olarak, verilen mesajm i<;:erigi kadar onemli bir ba§ka unsur 
da iletilme bi<;:imidir. Ki§ilerin neyi nasil soyledikleri, kar§1daki ki§iyle ileti­
§im kurarken duygulanm nasil ifade ettikleri, bir <;:ah§may1 <;:ozmede ne 
kadar istekli olduklanm gostermektedir (Olekalns Putnam, Weingart ve 
Metcalf, 2008) ve <;:oziime ula§1lma yolunda onemli bir belirleyicidir. brne­
gin, "Kap1y1 kapat!" olduk<;:a net, anla§1hr bir ciimledir. "Liitfen kap1y1 
kapahr m1sm1z?" ise aym davram§l yapmam1z1 belirten ama soyleni§ bi<;:i­
mi apsmdan bamba§ka bir anlama gelen bir ciimledir. Mesaj1 alan ki§i me­
sajm i<;:eriginden <;:ok bi<;:imine duygusal bir tepki verebilir. Bu da mes ajm 
devammm dinlenmesini ve anla§ilmasm1 tehlikeye sokabilir. Uzla§ma ara-
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y1§1 i<;:inde, <;:ah§ma yonetilmeye <;:ah§ihyorsa, mesajlarm soyleni� bifimlerine 
de en az i<;:erik kadar onem verilmesi gereklidir (Kraus ve Morsella, 2006). 

Ancak, ileti§im aslmda notr bir kavramdrr. Uzla§ma i<;in kullamlabi l­
digi gibi <;ah§ma i<;in de kullamlabilir. Eger gerekli onlemler almmadan 
<;ah§an iki grup veya ki§i ileti§ime ahmrsa olumsuz sonu<;larm olu§tugu 
s1khkla gozlemlenmi§tir. Ki§ilerin bireysel <;ah§ma yonetimi stratejileri 
y1k1c1hk ya da saldirganhk i.izerine kuruluysa bu durumda ho§ olmayan 
sonu<;larm olu§mas1 mi.imki.indi.ir (Kraus ve Morsella, 2006). Dolay1s1yla 
ileti§imin ko§ullan ve nasil kullamld1g1 <;ok onemlidir. 

2. Orgiitsel Nedenler 

C::ah§manm ya§and1g1 ortam da <;ah§may1 etkileyen onemli faktOrler­
den biridir ve orgiitsel <;ah§ma orgiit ortammda ya§amrken orgiitiin bazr 
ozelliklerinden de etkilenir. brgiit i<;indeki <;e§itlilik, liderlik tarzlanndaki 
farkhhklar, gii<; dengeleri, orgiit i<;i rollere ait yetki ve sorumluluklann net 
olarak ortaya koyulmam1§ olmas1 <;ah§ma siirecini etkiler. 

2.1. <;e§itlilik 

Orgiitler yaprlannda farkh ge<;mi§e (alt kiiltiir, egitim farkhhklan, §e­
hir, kasaba, koy ya§anhlan, go<;, gibi) ve ozelliklere (ki§ilik, ya§, cinsiyet, 
cinsel tercih gibi) sahip, farkh meslek gruplanndan, farkh pozisyonlarda 
<;ah§an bir<;ok ki§iyi barmdmr. C::ok uluslu §irketlerde ise bu <;e§itl ilik daha 
da zengindir; irk, din, dil, etnik koken, kiiltiir gibi farkhhklar da devreye 
girer. Kiireselle§en i§ diinyasmda her giin daha fazla <;e§itlilikle kar§Ila§ma 
ihtimali artmaktadrr. Uluslararasr §irketlerde birbirinden farkh meslek 
gruplan, rekabet diinyasmda farkh kiiltiir ve altyaprlara sahip ki§ilerin 
birlikte <;ah§mak durumunda olmalan <;e§itliligi arthrmaktadrr (De Dreu ve 
Gelfand, 2008) . Bu <;e§itlilik ba§h ba§ma bir <;ah§ma zeminini olu§turur. Ne 
kadar farkhhk varsa o kadar da farkh fikir ve davram§ ortaya <;rkar. Bunla­
rm bir arada uyum i<;inde <;ah§masm1 saglamak orgiitiin saghgr i<;in onem­
lidir. 
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Kiiltiir 

Kiiltiir, <;ah;;ma konusunda onemli unsurlardan biridir ve <;ah§marnn 
siirecini ve sonu<;lanrn etkiler. Ki;;inin ya;;ad1g1 kiiltiir, onun <;ah;;maya 
yonelik davrarn;; ve tutumlannm geli;;mesinde onemli rol oynamaktadir 
(Kaushal ve Kwantes, 2006) . Kiiltiir, <;ah§ma kavrammm tarnmlanmasmda 
bile onemli bir belirleyicidir, baz1 kiiltiirlerde kar;;1hkh yiizle;;meye onem 
verilirken baz1 kiiltiirlerde <;ah§manm iistii kapahlmaya <;ah§ihr (Kaushal 
ve Kwantes, 2006). Bu durumda ki;;ilerin <;ah;;mayla ba;;etme bi<;imleri de 
farkhla§abileceginden bu durum bile <;ah;;ma nedeni olabilir. Bah kiiltiirle­
rinde kar;;1hkh yiizle§me stratejisi daha uygun bulunur ve genelde tercih 
edilen <;ah§ma yonetimi stili zorlamad1r. Oysa, Dogu kiiltiirlerinde uyum 
stratejisi daha <;ok kabul gormektedir ve <;ah§ma yonetiminde genel olarak 
kabullenme ya da uzla§ma stili tercih edilir (Kaushal ve Kwantes, 2006; Jo­
hari, Marni, Bohari ve Sahari, 2013) .  

Kiiltiirel farklar <;ah§manm nedenlerinde belirleyici rol oynayabilir. 
Ornegin, bireyci kiiltiirlerde ki;;ilerin i<;sel ozelliklerine (Orn. sen verilen bir 
i§i beceremezsin zaten), topluluk<;u kiiltiirlerde ise ortamsal ozelliklere 
(Orn. ko;;ullar bu i;;i yapmak i<;in uygun degildi) daha <;ok ahf yap1hr. Bire­
yin i<;sel ozelliklerine yapilan ahflar, <;ah;;ma sirasmda ili;;kisel bir <;ah;;ma­
ya dogru kaymaya neden olabilir. Bu farkhhk nedeniyle <;ah;;ma sirasmda 
topluluk<;u kiiltiirlerde ili;;kisel <;eki;;meler daha az goriilebilir (De Dreu ve 
Gelfand, 2008) . Bu durum, kiiltiiriin baz1 ozelliklerinin <;ah§manm olumsuz 
<;1ktdanrn azalhc1 bir rol de oynayabilecegini gostermektedir. 

2.2. Gii\; Farkhhklan ve Liderlik 

Sosyal anlamda gii<;, ki;;iler iizerinde bir degi;;im yaratabilme etkisidir. 
Bu gii<; orgiitiin yaranna insanlan belli bir amaca yoneltmek i<;in kullarnla­
bilecegi gibi, orgiitiin zararma, insanlan yildirarak i§ yapmasm1 engelle­
mek i<;in de kullarnlabilir (Coleman, 2008). 

Gii<; ak1;;1 orgiitte yukandan a;;ag1ya, ortadan kenarlara ya da a§ag1dan 
yukanya dogru olabilir. Lider ve yoneticilerden <;ah§anlara dogru yonelen 
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gii<; yukandan a�ag1ya dogrudur. Orta diizey yoneticilerden hem <;ah§anla­
ra, hem de iist yonetime dogru (6rn. sivil toplum kurulu§lanndaki proje 
yoneticilerinin durumundaki gibi) ise ortadan kenarlara dogru yonelen 
glice 6rnektir. A§ag1dan yukanya dogru yonelen glice 6rnek olarak alt 
dlizeydeki ki§ilerin tutum veya davrarn§ degi§ikliklerinden veya alt dli­
zeydeki yenilenmelerden kaynaklanan bir gii<; farkhla§mas1 verilebilir (Co­
leman, 2008) .  Gii<; aki§mdaki farkhla§malar, yeni ak1§ s1rasmda 6zellikle i�e 
yonelik <;ah�malan arthrabilir. 

Gli<; arzusu, ki§isel bir faktor gibi gorlinmekle birlikte, orgiit yap1smda 
ki§inin elde ettigi pozisyon ile ilgili olarak bir soruna donii§ebilir (Cole­
man, 2008) .  Orgiitlerin <;ogunda hiyerar§ik bir yapilanma vardir. Ki�inin 
orgiit i<;indeki giiciinii, hiyerar§ideki konumu belirler. Ki§iler, 6rgiit i<;in­
deki konumlanrn ve gii<; farkhhklanrn adil olarak algilamazsa goreli yok­
sunluk ya§ayabilirler. Bu da <;ah§maya zemin haz1rlar. Konumlara dair gii<; 
farkhhklan a<_;:1k<_;:a ortaya koyuldugunda (ki§ilerin neden o konum ve giice 
sahip olduklan a<_;:1k<;a belirtildiginde) ya da konumlar aras1 gii<;lerin kar§I­
hkh dengelenmesi durumunda goreli yoksunluk alg1s1 ve <_;:ah§ma azahr. 

Dogrudan giiciin kullamm1 bir <_;:ah§ma ile ba§ etme stratejisi (zorlama, 
gibi) olarak da kullarnlabilir. Ancak bu durum kronik bir hal ahr ve biitiin 
<_;:ah§malar gii<; kullamm1 ile <_;:6ziilmeye <_;:ah§1hrsa, orgiite zarar vermeye 
ba§lar. Bu yontem s1khkla kullamld1gmda giiciin digerleri ile payla§1m1 
azalarak gi.i<; dengeleri degi§ir ve yoneticilere kar§I <_;:ah§anlar gii<;siizle§ir. 
Bu da ki§ilerde giiciin adaletsiz dagild1g1 alg1sma ve goreli yoksunluk du­
rumuna donii§ demektir. 

Orgiit i<;i gii<; miicadelesi rekabete dayah verimliligi arthrabilir, ancak 
bu rekabetin boyutlan 6nemlidir. Orgiit i<;i dinamikleri bozacak §ekilde 
ki§ilerin birbirleriyle rekabete girmesi, verimliligi olumsuz yonde etkiler. 

Orgiitlerde liderler genellikle yonetici konumlarda yer alan 6rgiitiin 
yapilandmlmasmda resmi bir konuma ve giice sahip olan ki�ilerdir. Bu­
nunla birlikte, resmi olmayan liderlerin de varhg1 soz konusu olabilir. Bu 
liderler ise 6rgiit tarafmdan tanmmayabilir ama yine de belli bir giice sahip 
olabilirler. Eger 6rgiit i<;inde kabul edilmeyen bir yonetici varsa, <_;:ah§anlar 
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kendi i<;lerinden resmi olmayan bir lideri takip edebilirler ve resmi yonetici 
ile resmi olmayan lider arasmda bir <;ah§ma dogabilir. Bu durumun <;6ziim­
lenmesi i<;in orgiitiin iist yonetiminin duruma miidahalesi gerekebilir. An­
cak resmi olmayan liderin giicii dikkate almarak <;6ziim aranmas1 orgiit 
dinamiklerini korumak a<;1smdan onemlidir. 

Liderler liderlik ettikleri gruba ornek olurlar. Sevilen liderler <;ah§anla­
ra ilham verir, onlan motive ederler. Liderlerin tutarh, tarafs1z, kurallara 
uygun davram§lan, astlanyla bilgi payla§mas1, dogru kararlar alabilmesi 
ve hatalanm kabul ederek diizeltmesi onun me§ru bir lider olarak alg1lan­
masma neden olur (Horta<;su, 2012). Me§ru algilanan lider ile grup iiyeleri 
arasmda uyum geli§ir. Yoneticilik yapan liderin astlan arasmda ge<;en <;a­
h§malarda arabuluculuk yapmas1 da gerekir. Eger lider uygun zamanda ve 
uygun §ekilde <;ah§maya miidahale edemezse, <;ah§ma biiyiiyebilir. Bu 
durumda liderin davram§lan digerlerinin <;ah§masmda onemli rol oynar. 

Gii<; ili§kilerinde dikkat edilmesi gereken onemli nokta §udur; giicii 
olan giiciinii korumay1, arthrmay1 ve kendi <;1kan i<;in kullanmay1 arzular, 
ancak gii<;siiz olanm da istekleri aymdu. 

2.3. Yetki ve Sorumluluk Alamndaki Belirsizlik 

Yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ki§iler aras1 rol <;ah§malarma, 
gorev ve sorumluluklarda aksamalara yol a<;abilir. Birinin yapmas1 bekle­
nen i§i kimse yapmayabilir veya aym i§ i<;in herkes gereksiz yere <;aba sarf 
etmi§ olabilir. Ki§iler kendisinin ya da digerinin yetki ve sorumluluklanm 
net olarak bilmiyorlarsa bunlarla ilgili <;1kanmlarda bulunarak ahflar ya­
parlar (Kag1t<;1ba§1, 2010). Bu ahflarda da yanilma pay1 yiiksektir. Ki§ilerin 
yanh§ ahflannda olumsuz bir niyet olmayabilir ancak bu ahflar iizerinden 
ger<;ekle§tirilen davram§lardan orgiit olumsuz yonde etkilenebilir ve so­
runlar ortaya <;1kabilir. Ki§ilerin rol tan1mlarmm iyi yap1lmas1, yetki ve 
sorumluluklarmm net bir §ekilde belirtilmesi yonetim tarafmdan saglan­
mahd1r. 
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brgiitteki degi§imler (ornegin; <;:ah§anlardan birinin boliime yonetici 
olarak atanmas1) ve yenilikler (ornegin; yeni alman bir malzemenin kim 
tarafmdan, nasil kullamlacag1) de baz1 belirsizliklere yol a<;:abilir (De Dreu 
ve Gelfand, 2006). brgiitiin bu noktada 6rgiit i<;:i ileti§imi iyi kurmas1 ve 
gerekli biitiin bilgilendirmeleri yapmas1 onemlidir. brnegin; iiretim bolii­
miinden bir <;:ah�an terfi ettirilerek iiretim §efligine atamrsa, hem terfi ettiri­
len <;:ah§anm hem de onceki i§ arkada§lan/§imdiki astlarmm, yeni yetki ve 
sorumluluklar hakkmda tam olarak bilgi sahibi olmalan gerekir. Bu bilgi­
lendirme yapilmazsa astlar, yeni gorevden kaynaklanan baz1 davram§lan 
farkh yorumlayarak rahats1zhk duyabilirler bu da §eflige yiikseltilen ki§i ve 
astlar arasmda ili§kisel bir <;:ah§manm zeminini haz1rlayabilir. 

�ATI�MANIN ORGUTE VE (ALI�ANLARA ETKiLERi 

i§yerinde farkh fikirlerin olmamas1 miimkiin degildir. Farkh fikirlerin 
<;:ah§mamas1 da beklenemez. Bu farkhhklar ve <;:ah§malarm orgiit <;:ah§anla­
nm rahats1z edebilecegi ve <;:ah§an taraflan olumsuz etkileyecegi dii�iinii­
lebilir. Ancak <;:ah�an fikirlerin ve rekabetin olmad1g1 durumlarda da, i�yer­
leri s1k1c1 ve yarahc1hktan yoksun hale gelebilirler. C::ah§ma sirasmda orta­
ya pkan tarh§ma ortam1 hem bireyin hem de grubun bili§sel aktivitesini 
arthrmakta, orgiite hareket getirmektedir. 

C::ah�ma sonucu gelen dinamizm <;:ah�anlardaki isteksizligi azaltarak 
orgiitiin ya da grubun amac1 dogrultusunda giidiilenmesine yard1mc1 olur. 
Fikir aynhgmdan pkan <;:ah§malarda one siiriilen farkh ve yeni fikir ve 
bilgiler, orgiitiin yenilenmesinde onemli rol oynar. brgiit eski hedef ve 
politikalanm yeniden gozden ge<;:irme ve kendini zenginle§tirme firsah 
bulur. Kaynak dag1hm1 konusundaki <;:ah§malar sonucu orgiit kaynaklan­
mn daha adil dag1hlmas1 olanag1 dogar. brgiit i<;:indeki ileti�im problemle­
rinden kaynaklanan <;:ah§malar sonucu ileti§im bi<;:imlerine dikkat <;:ekilir ve 
ileti§im daha saghkh bir bi<;:imde yeniden yapilandmlabilir. Yetki dag1hm1 
ile ilgili ya§anan <;:ah§malar, orgiitiin hiyerar§ik yap1smm gozden ge<;:iril­
mesi ve istenmeyen yapilanmalardan (ornegin; merkezile�me, kah kademe­
li yap1 ya da dagm1k grup yap1s1) uzakla§1lmas1 firsahm saglar. C::ah§ma 
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ortaya pkhgmda, orgiitte aksayan baz1 noktalara dikkat <;ekilir ve bu §ekil­
de orgiitiin 0 noktalara odaklanarak <;oziim iiretmeye <;ah§mas1 miimkiin 
olur. Biitiin bunlarm sonucunda da orgiit ya da grup i<;inde biitiinle§me 
olanakh hale gelir, etkinlik artar (Ulug, 2009; Ba§aran, 1992) . \:ah§ma belli 
ol<;iiler i<;inde kald1g1 ve iyi yonetildiginde orgiit i<;in olumlu etkileri olabi­
lir. Yaratmhg1, rekabeti arthrarak orgiitiin verimliligine katk1da bulunabilir 
(Schulz-Hardt, Mojzisch, Vogelgesang, 2008) . 

<;ah§manm yukanda belirtilen baz1 olumlu yonlerine ragmen, 6rgiit­
sel pkhlarmm genellikle olumlu oldugunu soylemek zordur. Uygun bir 
§ekilde yonetilmeyen <;ah§malar istenmeyen bi<;imlerde geli§ebilir. Aslmda 
r;ah§ma diye tammlanan durumlar, anla§mazhklarm iyi yonetilemedigi 
durumlardir ve bunlar orgiitte ba§ edilmesi gereken sorunlar §eklinde or­
taya pkar. 

Grup iiyelerinin <;ah§mas1, birbirleriyle rekabete girmelerine ve yaban­
cila§ma ya§amalarma sebep olabilir. Bu da orgiitsel baghhgm azalmasma 
neden olur. Grup, ozellikle ili§kisel <;ah§malarda, amacmdan saparak ener­
jisini farkh yonlere harcamaya ba§layabilir ya da grup iiyeleri i<;in ortak 
ama<;lar onemini yitirebilir. <;ah§ma durumu orgiitteki ki§ileri psikolojik 
apdan da y1prahr. Ki§ilerin i§ ba§ans1, ili§kileri ve hayat kalitesi olumsuz 
yonde etkilenebilir (Government of Alberta Department of Employement 
and Immigration, 2009) . Bunun bireysel sonu<;lan; hayal kmkhg1 ve endi­
§ede arh§, ili§kilerde gerginlik, huzursuzluk olabilir. Saghgm bozulmas1, 
depresyon, uykusuzluk, i§e gelme ve/veya <;ah§ma isteginin kaybolmas1, 
s1k s1k rapor alma, i§e ya da i§ arkada§larma kiisme, i§ten aynlma istegi 
gibi ki§i a<;1smdan olumsuz davram§ ve duygulammlar ortaya <;1kabilir. 

Orgiitte ise, <;ah§anlar veya <;ah§ma gruplan aras1 saghks1z rekabet, 
bilgi saklama, moral ve motivasyonda azalma, i§ten aynlmalarm artmas1, 
verimli <;ah§ma zamanmm kayb1, yeterlilikte ve verimlilikte dii§me, hem 
<;ah§anlar hem de mii§terilerden gelen §ikayetlerin artmas1, i§e gelmeme ve 
i§i sabote etme davram§larmm artmas1 ya§anmaya ba§layabilir (Govern­
ment of Alberta Department of Employement and Immigration, 2009) .  
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C:::ah§ma kontrol altma almmazsa, c;ah§manm yarathg1 gerilim uzun 
siirebilir veya boyutlan daha da biiyiiyebilir olabilir. Ba§lang1c;ta c;ah§an 
ki§i ya da ki§iler d1§mda kalan digerleri de bu durumdan etkilenerek c;a­
h§mada bir tarafta yer almaya ba§layabilirler. Bu tip c;ah§malar c;i::iziilmedi­
gi takdirde daha biiyiik problemlere di::inii§ebilirler. 

C:::ah§malar bazen bir c;ah§ma spirali olu§turur. Bu spiral ilk problemin 
ortaya c;1kmas1yla ba§lar, sonra kar§It gruplar olu§ur, bu gruplar kahla§Ir 
ve kendi konumlanm savunmaya gec;erler. C:::ah§ma ba§lad1g1 ortamdan 
farkh ortamlara da ta§1mr ve d1§andan destek aranmaya ba§lamr, nesnel 
bakI§ ac;is1 kaybolur (burada ki§isellik devreye girer ve ili§kisel c;ah§maya 
di::inii§iir) . Kriz duygusu olu§maya ba§lar, ihtilaf taraflan olu§ur, c;ikhlar 
hakkmda §iipheler olu§maya ba§lar, sec;enekler azahr ve problem §iddetli 
hale gelir. Bu spiralde problem §iddetli hale gelmeden etkin bir §ekilde 
miidahale edilmelidir. Aksi takdirde a§amalar birbiri ardma gerc;ekle§ir ve 
olumsuz sonuc;lar dogurabilecek bir di::ingiisel ki::itiiye gidi§ gerc;ekle§ir 
(Ulug, 2009; Government of Alberta Department of Employement and Im­
migration, 2009) . 

Genel olarak y1k1Cl c;ah§malar i::irgiit dinamizmini k1s1tlar ve iiretkenli­
gin dii§mesine neden olur. Y1k1Cl c;ah§malann miidahale edilmeden siirme­
si, durumun kronikle§erek i::irgiit ya da grubun c;ah§amaz hale gelmesine 
neden olabilir. Bu durumda dogru c;ah§ma yi::inetimi stratejileri, hem i::irgiit­
ler hem de bireyler ac;ismdan i::inem kazanmaktad1r. 

ORGUTLERDE <;ATI�MA YONETiMi 

Orgiitlerde olumsuz sonuc;lar veren c;ah§may1 c;i::izmekten daha etkin 
bir yi::intemin, c;ah§malarm olu§mamas1 ic;in gerekli i::inlemlerin ahnmas1 
olacag1 dii§iiniilebilir. Yani hic;bir c;ah§manm olmad1g1, farkhhklarm olma­
d1g1, herkes ic;in tahmin edilebilir bir "ideal" i::irgiit ortam1 kurgulanmaya 
c;ah§Ilabilir. Ancak, hic;bir c;ah§ma ya§amayan bir i::irgiitte ortaya c;1kan 
i::inemli bir tehlike duraganhktan gelen cans1zhk ve s1k1c1hkhr. Yeni fikirle­
rin ortaya ahlmad1g1, degi§ikliklerin olmad1g1 bir i::irgiitte c;ah§mak ki§ileri 
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yeteri kadar motive etmeyebilir. YaratlClhgm olmad1g1 bu durumda brgii­
tiin de kendini yenileme, degigen kogullara uyum saglama gans1 kalmaz. 
Bu yi.izden zaten kapmlmaz olan i;;ahgma ortammm ortadan kaldmlmas1 
ii;;in ugragmak yerine var olan degi§im potansiyellerinin uygun gekillerde 
yonlendirilmesi, i;;ozi.ilmesi, yani i;;ahgmanm iyi bir bii;;imde yonetilmesi 
gereklidir. 

\:ahgma i;;ozi.imi.ine yonelik pek i;;ok yaklag1m, farkh temeller i.izerin­
den ele almm1ghr. \:ahgma i;;ozi.imiini.i olumludan olumsuza uzanan ikili 
boyutta ele alan Deutsch'un (2008) i§birligi ve yart§ma kuram1, kigilerin 
amai;;lan dogrultusunda i;;ahgma i;;ozi.imi.ine yoneldigini varsayar. Bu yakla­
g1mda kigiler amaca ulagmak ii;;in ya birbirlerine bag1mhdular, ya da birinin 
pkan digerinin zaran anlamma gelir. Kigiler aras1 i;;ahgma ortaya i;;1khgmda 
birinci durumda igbirligi ile ikinci durumda ise rekabet ve yangma ile i;;oz­
mek mi.imki.indi.ir. Aslmda dogru i;;ahgma i;;ozi.imi.i yontemi zaten grup 
si.irecinin i<;inde sakhd1r. 

\:ahgma i;;ozi.imiine yonelik bir bagka yaklag1m ise ileti§im sii.re�lerini 
dikkate alarak ortaya koyulan bir yaklag1mdu. \:ahgma yonetimi stratej ileri 
i.izerine yap1lan araghrmalarda ileti§imin onemi vurgulanmaktadu. Hem 
Amerika hem de Asya' da yapilan ki.iltiirleraras1 araghrmalarda, i;;ahgma 
i.izerine konugmanm igbirligine yonelik i;;ahgma i;;ozi.imi.i stratejilerini, ileti­
gimden kapnmanm ise, yangmac1 i;;ahgma i;;ozi.imi.i stratejilerini oraya i;;1-
kartmakta rol oynad1g1 bulunmugtur (Tjosvold, 2008). iletigim, dogru duy­
gulan harekete gei;;irecek gekilde kullamld1gmda, olduki;;a etkili  i§birliki;;i 
bir i;;ahgma i;;ozi.imi.ine zemin hazular. Ancak iletigim, kullamh§ bii;;imine 
gore, olduki;;a yangmac1 da olabilir ve i;;ahgmay1 koriikleyebilir. 

\:ahgma yonetimi bireysel ve orgiitsel di.izeyde de ele almabilir (De 
Dreu & Gelfand, 2008) . \:ahgma ortaya i;;1khgmda ilk olarak bi.iti.in bireyle­
rin kendi i;;ahgma i;;ozi.im stratejileri on plana i;;1kar. \:ahgma bu di.izeyde 
i;;oziiliirse orgi.itsel mi.idahaleye gerek kalmaz. Genellikle bireysel stratej iler 
etkin bir sonui;; vermediginde orgiitsel mi.idahale uygulamr. Dolay1s1yla 
oncelikle bireysel i;;ahgma i;;ozi.im stratejilerinden bahsetmek yararh olacak­
hr. 
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1. Bireysel Diizeyde <;ah�ma Yonetimi 

Bireysel di.izeyde c;ah§ma yonetimi ele ahmrken ki§ilerin c;atl§ma kar­
§Ismda ozgi.in davram§lan veya belli bir bic;imde davranma egilimleri ol­
dugu varsay1hr (Olekalns ve ark., 2008). Temeli yonetimsel matristen (ma­
nagerial grid) ahnmI§ olan ve sonradan diger ara§hrmac1lar tarafmdan 
geli§tirilen Blake ve Mouton'un ikili ilgi Kuram1 (Dual Concern Theory) 
(akt. De Dreu, Evers, Beersma, Kluver, Nauta, 2001; Olekalns ve ark., 2008), 
c;ah§ma yonetimi stillerini iki temel boyut iizerinden ele ahr: Dayam§ma 
(digerini dii§iinme) ve yan§ma (kendini dii§iinme) boyutlan. Her iki boyut 
iizerinde yiiksek, dii§iik veya orta diizeydeki konumuna gore ki§iler 5 te­
mel c;atI§ma stratejisi iizerinden degerlendirilir. Bunlar §ekil 2'de de belirti­
len kapnma, kabullenme, zorlama, problem i;;ozme ve uzla§ma stilleridir (Van de 
Vliert ve Hordijk, 1989; De Dreu ve ark., 2001; Olekalns ve ark., 2008) : 

• Kai;;inma stilinde ki§iler c;ah§mah ortamdan fiziksel (ortamdan 
uzakla§ma) ya da psikolojik (ortamda bulundugu halde c;at1§maya 
girmeme, fikir belirtmeme) olarak c;ekilme egilimindedirler. Bu stili 
benimsemi§ ki§iler hem kendini, hem de digerini dii§iinme boyu­
tunda dii§iik bolgede yer ahrlar. 

• Kabullenme stilini benimseyenler ise kaybetmek pahasma kar§I ta­
rafm fikrini kabul ederler, boylece c;atI§ma yah§IDI§ olur. Bu c;ah§­
ma stili matriste, kendini dii§iinme boyutunda dii§iik, digerini dii­
§iinme boyutunda ise yiiksek durumda yer almaktadir. 

• Zorlama stilinde kendini dii§iinme boyutu yiiksek, digerini dii­
§iinme boyutu dii§iikti.ir, dolay1s1yla ki§iler kendi c;1karlanm en 
yi.iksekte tutabilmeye ve kar§Idakinin kaybetmesini saglamaya c;a­
h§irlar. 

• Problem i;;ozmede ise hem kendini, hem de digerini dii§iinme bo­
yutlan yi.iksektir. Bu stili benimseyen ki§ilerin amac1 her iki tarafm 
da en yiiksek diizeyde pkar saglamas1d1r. 

• Uzla�ma stili ise matrisin tam ortasmda yer ahr. Bu stilde hem 
kendini hem de digerini dii§iinme boyutu ne c;ok dii§iik, ne de c;ok 
yiiksektir, uzla§maya varabilmek ic;in %50 stratejisini uygularlar, 
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kar�ndakilerden kendisi kadar taviz beklerler. Her iki tarafm ka­
zanc1 ve kaybmm egit diizeyde ya da benzer olmasm1 ama�larlar. 
Uzlagma stili diger stillere gore igbirligi ile daha fazla iligkili bu­
lunmugtur. 

KABULLENME PROBLEM COZME 

UZLASMA 

KA(:INMA ZORLAMA 

yiiksek 
Kendini Dil;;ilnme Boyutu 

f?ekil 2. ikili ilgi Kuramina Gore Ki§isel <;att§ma Yonetimi Stilleri 

Kaynak: De Dreu ve ark. (2001)'dan uyarlanm1;;hr. 

Kotii bir gekilde yonetildiginde �ahgmanm uzun donemde �ahganlarm 
saghgmda ve iyilik halinde (well-being) bozulmaya, psiko-somatik gikayet­
lerin ortaya �1kmasma ve tiikenmiglige neden oldugu bulgulanm1ghr (De 
Dreu, Van Dierendonck ve Dijkstra, 2004) . Ancak bu tek yonlii degil, don­
giisel bir iligkidir, �iinkii olumsuz iyilik halinin �ahgmaya zemin haz1rlad1-
g1 da aym araghrmalarda ortaya pkm1ghr. \:ahgmanm onlenmesinde ya da 
�oziimiinde orgiitler grubun pkanm on planda tuttuklannda bireyin pkar­
lan bundan zarar gorebilir. Bu devam ettiginde bireyin i§ tatmini ve moti­
vasyonunda diigii;> ve i;;ten aynlma isteginin ortaya pkmas1 ile birlikte 
iligkisel �ah;;malarda da arhg yaganabilir. Orgiitlerde �ah;;anlar �ahgmayla 
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karg1 karg1ya kald1klannda \ogunlukla pasif olmay1, gormezden gelmeyi 
tercih ederler. Ka\mmak ya da gormezden gelmek aslmda kiginin saghg1 
ve iyilik hali i\in olumlu olmakla birlikte, \Ozi.imlenmeyen, i.isti.i 6rti.ilen 
\ahgma ileride daha biiyi.ik bir sorun olarak kiginin karg1sma \Ikabilmekte­
dir. Bu baglamda kapnma veya g6zard1 etme uzun vadede etkili bir \ahg­
ma yonetimi stratejisi degildir (De Dreu, Van Dierendonck ve Dijkstra, 
2004) . 

Araghrmalar sonucunda \ah§ma \6zi.imii stratejilerinden en etkili 
olanlarmdan biri uzla$ma stratejisi olarak ortaya pkmaktad1r. Bireysel 
bazda \ah§ma \6ziimiini.in etkin kullamlabilmesi i\in aslmda erken yaglar­
dan itibaren ki§ilerde etkili \ah§ma \Ozi.imi.i stillerinin ogretilmesi gerekli-
dir (Sandy, 2006). 

· 

2. Orgiitsel Diizeyde <;ah§ma Yonetimi 

Orgi.itteki herkes mutlaka 6rgi.itsel bir birimin par\as1dir. Davram§la­
nm, par\as1 olduklan orgi.itsel birim ya da grup ortammdan etkilenerek 
belirlerler. Orgi.itsel \ah§ma soz konusu oldugunda da durum farkh degil­
dir. 6rgiiti.in degerlerini, ki§iden beklentilerini, ili§ki bi\imlerini bilmenin 
yamsua, orgi.it i\inde belli gruplarm iiyesi olmak ve orgi.iti.in baz1 ozellikle­
ri, \ah§may1 ve \6ziim yontemlerini etkiler (Tjosvold, 2008) . Dolay1s1yla her 
ti.irli.i \ati§ma di.izeyinden bi.iti.in orgut etkilenebilir. 6rnegin; yoneticiler 
aras1 rekabetin oldugu bir ortamda, alt gruplara bu rekabet duygusu yansu 
ve yoneticileri rekabet eden gruplar da birbirlerini rakip olarak gormeye 
baglar. 

Kii\i.ik 61\ekli §irketlerde genellikle ortak pkarlan gozetmek, birbirine 
yard1m etmek, birbirini kollamak bir normdur. Ancak birbirini pek tarn­
mayan ki§ilerden olu§an biiyi.ik §irketlerde, bu normun yerine, kendi pkar­
lanm (ya da kendi grubunun \Ikarlanm) i.isti.in tutmak ve digerlerinin kay­
betmesini umursamaks1zm kendi ba§ansm1 saglamaya \ah§mak, kazan­
kazan stratejisi yerine kazan-kaybet stratejisini benimsemek daha yaygm­
du (Burke, 2006) . Bu durumda §irket bi.iyiikliigi.ine gore kurum i\i norma 
bagh olarak \ahgma yonetimi bi\imleri degi§ebilir. 
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<;ati9ma \Oziimii i\in orgiitsel bazda ele alman yontemlerden biri ara­

buluculuk yontemidir. Bu yontem kitlesel \ah9malarda (ornegin sendikal 
\ah9malarda) da kullamlan bir yontemdir. Ancak son y1llarda bu tiir kitle­
sel \ah9malann azald1g1 ve orgi.i.t i\i \ah9malann arthg1 gozlenmekte, ara­
buluculuk yontemi de orgiit i\i \ah9malarda yarar saglamak iizere kulla­
rnlmaya ba9lanmaktadir (Saundry, McArdle ve Thomas, 2013) . Orgiit i\in­
de ele almd1gmda en basit haliyle yonetici veya d1�andan bir ki9i, \ah9an 
taraflar arasmda arabulucu olarak gorev yapar (Goldman, Cropanzano, 
Stein ve Benson, 2008) . Orgiitler genel olarak siiregiden ili9kilerini koru­
mak, \ah9malarm biiyiimeden (mahkemeye ya da basm arac1hg1yla kamu­
ya ula9madan) \Ozmek amac1yla yoneticilerinin arabuluculuk yapmalanrn 
isterler. 

i9yerleri hem resmi hem de resmi olmayan arabuluculuk yontemlerini 
kullarnrlar. Oncelikle maliyeti daha dii9iik ve daha esnek oldugu i\in resmi 
olmayan yontemler tercih edilir, sonra da resmi olanlara ge\ilebilir. Resmi 
yontemler daha pahah, ancak daha yapilandmlm19 yontemlerdir. <;ati9ma­
lann \ogunun erken donemde, resmi olmayan yonetici miidahaleleriyle 
\Oziilebildigi, \iinkii \ah9an taraflarm yonetimden daha fazla \Oziime 
ula9mak istedigi gozlenmi§tir. Arabulucunun yonetici olmas1 bir avantaj­
d1r, \iinkii ·hem biitiin arabuluculuk yontemlerini kullanabilmesi, hem de 
kendisi de orgiitiin i\inde olu9an \ah9maya yakm bir ki9i olarak, olas1 
olumsuzluklanndan kendisinin de etkilenmesi soz konusu oldugundan, 
\ah9manm en uygun §ekilde \Oziilmesi konusunda ba9ka bir arabulucudan 
daha istekli olacakhr (Goldman ve ark., 2008) . Aynca \ah9malarm, \OZii­
miinde arabulucu olan yoneticinin onem verdigi bir konuda olmas1, \ah9-
manm §iddeti, zamanm k1s1th olup olmad1g1, \ah9an ki9ilerin gii\ fark1, 
arabulucunun hiyerar§ideki pozisyonu onemlidir. Yap1lan baz1 ara9hrma­
larda, onemli bir konuda geli9en, §iddetli \ah9malarda daha acil yontemler 
uygulanarak \Oziim arand1g1 gozlenmi9tir. <;ati9anlar arasmda gii\ fark1 
varsa arabulucuya gii\lii taraf daha \Ok etki edebilmektedir. Ote yandan 
her iki taraf da ko§ullar olarak e9itse, arabulucularm zay1f olan taraftan 
yana agirhklanm koyduklan gozlenmi9tir. 
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ORGUTLERDE �ATI�MANIN AZALTILMASI i�iN 
KURUMSAL OLARAK YAPILMASI GEREKENLER 

C::ah§ma ile ilgili verilen bilgiler dogrultusunda saghkh bir orgiit i§le­
yi§i i\in yap1lmas1 gerekenler kisaca bu ba§hk altmda ele almmaktad1r. 

C::ah§may1 orgiitsel i§leyi§in bir par\as1 olarak gormek ve ba§lad1gmda 
tammlamak ve olumlu ya da olumsuz yonde geli§me potansiyelini belirle­
mek gereklidir. Olumlu yonde geli§ebilecek \ah§malar genellikle grup 
i\inde ya da ki§iler arasmda herhangi bir orgiitsel miidahale gerekmeden 
\Oziimlenebilmektedir. Onemli olan orgiit yoneticilerinin zararh yonde 
geli§ebilecek olan \ah§malan onceden tespit edebilmeleri ve gerekli miida­
haleyi zamamnda yapabilmeleridir. Bunun ·i\in de yoneticilerin \ah§ma ile 
ilgili bilgilerinin arttmlmas1, hatta arabuluculuk egitimlerinin verilmesi 
onemlidir. 

Aslmda orgiit \ah§anlarmm \ah§manm iyi ve kotii yonleri konusunda 
bilgilendirilmeleri bir ilk ad1m olabilir. Hem bireysel \ah§ma yonetimi 
stratejileri, hem de etkin ileti§im bi\imlerine yonelik egitimler bu konuda 
yararh olabilir. insanlarm dikkatleri bu konuya \ekilirse, farkmdahgm art­
mas1yla \ah§ma soruna donii§meden once gereken yard1m1 talep edebilir 
ya da baz1 olumsuz durumlarla kendileri daha kolay ba§ edebilirler. 

Orgiitlerin \ah§anlan arasmda uygun bir ileti§im ortam1m hazirlamas1 
onemlidir. Bir §ekilde bu ileti§imde problemler ya§and1gmda yard1m ala­
bilmeleri i\in gerekli iist yonetime ili§kin ileti§im kanallarmm a\1k tutul­
mas1 gerekmektedir. 

Yetki ve sorumluluklarm belirsizliginden kaynaklanan \ah§malar i\in 
0rgiit bazmda yap1lmas1 gereken temel §eylerden biri rol tammlamalanm 
apk hale getirerek yetki ve sorumluluklan uygun §ekilde dag1tmakhr. Bu 
tammlar sadece \ah§ma konumdaki ki§iler i\in degil, biitiin orgiit \ah§an­
lan i\in net olmahdir. 

Grup i\i fikir tarh§malarmm ortaya koyulabilecegi uygun ortamlar ve 
ki§ilerin a\1k ileti§im kurabilecekleri ko§ullar olu§turulmahdir. Boylece 
ki§iler farkh fikirlerini saklamak yerine ortaya koymaya te§vik edilmeli, 
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gruptaki rekabet potansiyeli, gerektiginde dam�manhk verilerek, olumlu 
c;:ah§ma alanma yonlendirilmelidir. 

Orgiitlerde insan kaynaklan i�leyi§i ve uygulamalan ac;:rk ve net ola­
rak tammlanmahdrr. Ornegin; performans degerlendirmesinde belirsizlik­
ler olmasr durumu, ki�iler ve departmanlar arasmdaki c;:ah�mayr arttrracak­
hr. Bu baglamda orgiitlerin yapmasr gereken, kariyer politikalan, egitim 
uygulamalan, i§ analizleri, motivasyon yontemleri gibi insan kaynaklan 
uygulamalarmm kriterlerini net olarak belirlemek ve bu konularda c;:e�itli 
bic;:imlerde c;:ah�anlanm bilgilendirmektir. 

Orgiitlerde farkhhklan kucaklayan, herkesin fikrini ortaya koyabilme­
si ic;:in gerekli zemini hazrrlayan, c;:ah�anlar arasmda i§birligine deger veren, 
c;:ah§anlarma sorunlar ile kar§rla�trklarmda destek verebilen, yenilik ve 
degi�ikliklerden korkmayan bir kurum kiiltiirii yarahlmahdrr. 
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Verda OZGULER 

Giri§ 

Milyonlarca yil oncesinde insamn dogayla miicadelesi ve hayatta ka­
labilmesi i<;in temel faktor olan teknoloji, giiniimiizde de insanm refah dii­
zeyini arhran ozellikleriyle birlikte onemini korumaktadir. Teknoloji ile 
ilgili tarh§malar her zaman iyi ile kotii, olumlu ile olumsuz, istihdam yara­
tan ya da yaratmayan, <;evreye zarar veren ya da koruyan gibi ikili bir yap1 
i<;erisinde tarh§1lmaktadir. Hangi yoniiyle tarh§1hrsa tarh§1lsm, tarh§malar 
teknolojik geli§menin biiyiime ve kalkmmada rol oynayan temel gii<;lerden 
biri oldugu ger<;egini degi§tirmemektedir. 

Teknoloji, yeni mal, hizmet iiretimi ya da imalat siire<;lerinin, yonetim 
bi<;imlerinin bulunmasma, geli§tirilmesine ya da pratik sorunlarm <;oziime 
yonelik uygulamah teknik bilgiler biitiinii olarak tammlanmakta, yenilikler 
ya da bulu§lar §eklinde kendini gostermektedir. Bu yoniiyle temel bilimle­
rin uygulamah yoniinii olu§turmaktad1r. Baz1 bulu§larm ortaya <;1kmas1 
tesadiiflere bagh olsa da teknoloji as1l olarak diizenli ve sistematik ara§hr­
ma ve geli§tirme faaliyetlerinin sonucunda elde edilmektedir. Teknoloji 
alanmda ya§anan geli§meler ise insanhk tarihinde onemli degi§imler ya­
ratm1§ . tanm toplumundan, sanayi toplumuna ve giiniimiizde bilgi toplu­
muna ge<;i§i beraberinde getirmi§tir .  

Diinya tarihinde teknolojik geli§meler ile §ekillenen <;e§itli a§amalar­
dan soz edilmektedir. Bu a§amalar teknolojik geli§melerin sosyo ekonomik 
apdan ele almmas1dir. Bu yoniiyle; 

- tanmsal iiretimin hakim oldugu tanm toplumu, 
- sanayi iiretimi ile §ekillenen sanayi toplumu, 

- bilgi iizerindeki kontroliin on planda oldugu bilgi toplumu 

bi<;iminde bir sm1fland1rma yapmak soz konusudur. 
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Bili§im ileti§im teknolojileri (BiT)1, tamamen yeni bir <;ag1, "sanayi ote­
si" toplumu ba§latm1§hr. Giiniimiizde, bili§im ileti§im teknolojilerinin eko­
nominin birincil, ikincil ve ii<;iinciil sektorlerinde ( diger bir if a de ile tanm, 
sanayi ve hizmetlerde) biiyiik etkiler yaratt1g1 kabul edilmektedir. BiT sek­
toriinde ya§anan geli§meler, artan bir h1zla giiniimiizde ak1lh robotlar, 
biiyiik veri, bulut internet, nesnelerin interneti, yapay sinir aglan, 3-D bask1 
gibi i;ok say1da yeni uygulama ile egitimden saghga toplumsal ya§amm her 
boyutunu etkilemektedir. Bu teknolojiler ile §ekillenen iiretim bii;imi gii­
niimiizde Sanayi 4.0 olarak adlandmlmaktadir (Schwab, 2016 :  24) . 

1. Teknolojik Devrimlerin Tarihsel Arka Plam 

Teknolojik geli§me, toplumsal ve ekonomik degi§menin ba§hca neden­
lerinden birisidir. H1zh teknolojik geli§me, toplumun ekonomik ve sosyal 
yap1smm da h1zla degi§mesine neden olmu§tur. Teknolojik degi§me, aym 
zamanda iktisadi kalkmmanm da temel kaynaklanndan biridir ve bu a<;1-
dan geli§mi§ ve geli§mekte olan iilkeler ekonomik verimliliklerini yiiksel t­
mek, h1zh bir biiyiime ger<;ekle§tirebilmek i<;in teknoloji iiretmeye biiyiik 
onem vermektedirler. Az geli§mi§ iilkeler ise kalkmmalan ii;in gerekli olan 
teknolojiyi kendileri iiretemedikleri ii;in sanayile§mi§ iilkelerden ithal et­
mek durumunda kalmaktad1rlar. 

Teknolojinin giiniimiize kadar olan geli§im evrelerini ii<; ana doneme 
ayirmak miimkiindiir; 

1- ilk donem; buhar makinesinin kullamlmaya ba§lanmas1 ile tanm­
dan sanayi sektoriine i§<;i ak1mmm ya§and1g1, kitle iiretimlerinin 
geri;ekle§tirildigi birinci sanayi devrimi sonras1 donemdir. 

BiT sektorii; yaz1hm, hizmetler, donarnm ve ekipmanlar olarak ele almmaktadir. 

BiT iiriinleri ile ilgili hizmetler olarak ise; makine ve ekipman toptan sah§I ve 

tedariki, bilgisayar, i§yeri makine ve bilgi i§lem ekipmam kiralanmas1, teleko­

miinikasyon, bilgisayar ile ilgili hizmetler, veri giri§ tarz1 gibi i§lemler s1ralana­

bilir. 
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2- ikinci donem; biiyiik iiretim hatlan kullamlarak daha once emek 
faktoriine dayah olan iiretim ve montaj i§inin biiyiik bir k1sm1mn, 
onceden programlanm1§ otomatik makine serilerinde yapild1g1 
ikinci sanayi devrimi donemidir. Bu donem mini ve makro bilgisa­
yarlann iiretim hatlanna uyarland1g1 donemdir. 

3- Di;iincii donem; ozellikle 1970'li y1llann ikinci yansmdan itibaren 
mikro i§lemcilerin ve robotlann yaygm kullamm1 ile nitelik bak1-
mmdan otomasyondan i;ok daha farkh bir donem olan, ii<;iincii sa­
nayi devrimi ya da sanayi sonras1 doneme ge<;i§tir. 

4 Dordiincii donem; nesnelerin interneti (IoT), otomasyon ve robo­
tikteki geli§meler ile internet iizerinden birbiri ile ileti§ime gei;en 
bilgisayarlarm iiretim siirei;lerini siirekli denetledigi, daha fazla ve­
rimlilik ve daha yiiksek ya§am standartlanm ortaya koyan ekono­
mik biiyiimenin giiciinii arhran ozellikleriyle Sanayi 4.0 olarak ad­
landmlmaktadir. 

insanhk tarihindeki en koklii degi§im Sanayi Devrimi ile birlikte ya­
§anm1§hr. Teknolojik geli§melerin iiretimde kullamlmas1, yeni sosyal yap1-
larm dogmasma ve sanayi toplumunun olu§masma yol ai;mi§hr. Bunlarm 
sonucu olarak politik, kiiltiirel ve sosyal alanlarda da degi§imler gozlen­
meye ba§lam1§hr. Sanayi Devrimi ile birlikte, evlerde el tezgahlan ile iire­
tim yap1lan, tanma dayah toplum yap1smdan; fabrikalarda kitle iiretiminin 
yapild1gi, sanayiye dayah toplum yap1sma ge<;i§ ya§anmi§hr. Fabrikala§ma, 
koyden kentlere go<;ii beraberinde getirirken, geni§ aile tipinden i;ekirdek 
aile tipine ge<;i§ h1zlanm1§hr. Toprak sahibi aristokratlarm yerini sermaye 
sahibi burjuvalar almi§hr. Yeni iiretim teknolojisinin, beraberinde yeni 
hammadde ve yeni pazarlarm kullamlmasm1 gerektirmesi somiirgeciligin 
de yaygmla§masma neden olmu§tur. 

1.1. Endiistriyel Donii§iim 

Endiistriyel donii§iim kavram1, tanm toplumundan sanayi toplumuna 
ge<;i§i saglayan Sanayi Devriminin yarattig1 siireci ifade etmek i<;in kulla­
nilm1§hr. Burada baskm olan faktor fabrika iiretimidir. Bu iiretim bi<;imin­
de makinelerin kullamm1, iiretim siireci ve i§giicii iizerindeki etkileri Tay-
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lorizm ve Fordizm kavramlan <;:en;evesinde incelenmektedir. 18. yiizyilda 
Sanayi Devrimi'ni ba§latan i§ makinesinin ke§fi, i§ siirecinde ve i§ bolii­
miinde koklii degi§meleri zorunlu kilm1§hr. 19. yiizy1lm ikinci yansmm 
ba§larmda buhar giiciine dayah makinelerle yap1lan iiretim; 19 .  yiizyil son 
i;eyreginden soma elektrik ve ii;ten patlamah motorlarla yap1lan iiretim; 20 . 

yiizyil ikinci yansmdan itibaren elektronik ve niikleer giii;lerle i;ah§an ma­
kinelerle yap1lan iiretim bu degi§imleri h1zlandirm1§hr. Sanayi Devrimi ile 
iiretimde insan giiciiniin smirhhklan a§ilm1§ ve makineler yard1m1yla iire­
tim arh§I saglanmi§hr. i§in yeniden orgiitlenerek fabrikalara ta§mIDI§ ol­
mas1, sanayinin kurulmas1 ile kitle iiretimine gei;ilmesi sermaye yogunlu­
gunun onemli bir faktor olarak iiretim siirecindeki agirhgm1 arhrm1§hr. 

Kitle iiretim tekniklerinin ilk uygulama,s1 Henry Ford tarafmdan, Det­
roit'teki Highland Park fabrikasmda geri;ekle§tirilmi§tir. Ford fabrikalann­
da geri;ekle§tirilen iiretim tarz1 literatiirde "Fordizm" olarak tammlanmak­
tad1r. Fordizm' de, dayamkh tiiketim mallannm, hareketli montaj hath iize­
rinde, yan-becerikli kitle i§<;:ileriyle geri;ekle§tirildigi bir iiretim §ekli soz 
konusudur. Bu sistemin ortaya <;:1kard1g1 baz1 olgular §unlardir: 

- Dretim ara<;:lan sahipligi, 
- Monopol fiyatlamas1, 

- Sendikal orgiitlenme, 

- i§giicii-sermaye aras1 i;eki§me ve sosyal orgiitlenme, 
- Ucret kazanan toplum, 

- Orta sm1f. 

Fordist i§ siirecinin temelinde A. Smith'in vurgulad1g1 i§bi::iliimii olgu­
su bulunmaktadir. Fordist i§ siirecine dogru evrimle§mede Babbage ilkesi­
nin ortaya <;:1kmasmm rolii vardir. Babbage ilkesi; <;:e§itli imalat i§lerinin 
yeniden tammlanmas1, niteliksiz i§i;ilerce yap1labilecek i§lerin pari;alara 
aynlmas1, dii§iik iicretli i§<;:ilerin i;ah§hnlmas1, sorun pkaran i§«;ilerin i§ten 
ahlma tehdidi ile bask1 altmda tutularak i§ siireci iizerinde daha etkin de­
netim saglanmas1 amacma dayanmaktadir. 

348 



Verda OZGULER 

Fordist sistemdeki kayan iiretim hath, aynnhh i§ bOliimii, emek yerine 
makinenin ikamesi, iiretim hattmm giderek daha fazla makinele§mesi, 
verimliligi arthrmak isterken tersi sonw;lar dogurmu§tur. Oretimde sadece 
tek bir fonksiyonu yerine getirebilen tek ama<;h makineler hem biiyiik ser­
maye yatmm1 gerektirmekte, kar oramm dii§iirmekte hem de degi§en talep 
ko§ullarma yamt verememektedir. Banttaki herhangi bir hkan1khk/anza 
biitiin bandm durmasma neden olmakta; i§giiciiniin nitelikten yoksun olu­
§U, anmda miidahaleyi imkans1z k1lmaktadir. 

Ayrmhh i§b6liimii, i§<;i tarafmdan yap1lan i§in kayan bant iizerinde 
<;ok basit rutinlere donii§mesini i<;erir. Bu i§giiciiniin niteliksizle§mesini 
beraberinde getirirken iiretim siireci iizerindeki kontroliinii de yitirmesine 
neden olmaktadir. Niteliksiz i§giicii kolay ikame edilebilir oldugundan 
sistem hem emegin degerini dii§iirmekte (i§sizligin yogun oldugu iilkeler­
de) hem de i§ten ahlma oramm yiikseltmektedir. Sanayile§mi§ iilkelerde 
kitle sendikacihgmm yiikselmesi bu geli§me ile apklanmaktadir. 

Sanayi Devrimi, modern ekonomik hayatm temel 6zellikleri olan kitle­
sel iiretim, fabrika sistemi, iicretli emek, sabit sermaye, te<;hizat, enerji ve 
bilime dayah sermaye yogun iiretim dallan ortaya pkarmi§hr. Bunun ya­
nmda kitle, sanayi, demokrasi, ozgiirliik gibi bir<;ok kavram, o donemin 
toplumsal degi§imleri ile birlikte §ekillenmi§tir. Sanayi Devrimi'nin sonu<;­
lanmn goriilmeye ba§land1g1 1820-1830'lar boyunca pek <;ok alanda koklii 
degi§imler ortaya pkm1§hr. Bunlardan en 6nemli iki tanesi, bilgilerin ve 
kiiltiiriin geni§ kitlelere ula§masmda 6nemli rol oynayan gazete ve demir­
yolland1r. 

Donemin simgesi olan bu iki geli§menin yarathg1 kitlelere ula§ma, et­
kileme ve ya§am tarzmda meydana getirdigi koklii degi§imler, giiniimiizde 
bili§im ileti§im teknolojileri, internet ve bilgisayarlann etkileriyle aym de­
gerdedir diyebiliriz. 

1.2. Enformasyonel Donii§iim 

1970'lerin sonlarma gelindiginde hem fordizmin kendi i<;sel seli§kileri, 
hem de ya§anan krizler yeni bir iiretim siirecinin dogmasm1 zorunlu kil­
m1§hr. Kii<;iilen pazarlar ve degi§en talep kar§1smda yeni bir iiretim siste-
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minin ortaya pk1§'1 ka<;milmaz olmu§ltur. Ortaya <;1kan yeni iiretim sistemi 
hem fordizmin i<;sel <;eli§>kilerinden dogan hkamkhg1 a§lan hem de diinyada 
olu§lan yeni i§lboliimii ile §lekillenen bir yap1da gen;ekle§lmi§ltir. Yeni bir 
iiretim sisteminin §lekillenmesinde ise bili§'im, ileti§lim teknolojilerinin bii­
yiik roli.i bulunmaktadir. 

Yeni teknolojilerin iiretim siirecinde kullamlmaya ba§llanmas1 sonu­
cunda ortaya pkan esnek iiretim yontemleriyle, i§lin organizasyonu da 
koklii bir degi§lime ugram1§lhr. Post-fordizm olarak ifade edilen bu yeni 
iiretim sistemi, iiretimin orgiitlenmesinden ti.iketim kahplanna, firmalar­
aras1 ili§>kilerden iiretimin mekansal dag1hmma, bilginin kullammmdan 
sm1fsal yapilanmalara kadar her alanda Fordist iiretim sisteminden farkh 
bir yap1y1 ifade etmektedir. 

Fordist i§l siirecinin temelinde A. Smith'in vurgulad1g1 i§bOliimii olgu­
su bulunurken, post-fordizmde; esnek i§'giicii, esnek sisteme dayah fiyat­
lama vardir. Bu siire<;te mikroekonomik temelli bili§lim ileti§lim teknolojile­
rinin 6nemli roli.iniin oldugu soylenebilir. Esnek ve kahc1 yeniliklerin biri­
kimi modeline dayah olan post-fordizmde birikim, diinya <;apmdaki talebe 
baghd1r. Daha <;ok talep yanhd1r. Rekabet; artan kalite, bireysel iiriinlerin 
performans1 gibi fiyat d1§'1 faktorlerle §lekillenmektedir. 

Giiniimiiz diinyasm1 ge<;mi§lten ayiran en onemli ozelliklerden birisini 
bilgi ekonomisinin one <;1kmas1 ve iilke ekonomilerinin birbirine bag1mh 
hale gelmesi olu§lturur. Bu durumun olu§lmasmda bili§'im ileti§im teknoloj i­
lerinin onemli etkisi bulunmaktadir. 

Bilgi; olgulan ve olaylan tamma, anlama ve ozellikle a<;1klamaya yone­
lik, egitim, gozlem, ara§lhrma veya deneyim yoluyla elde edilen ve biitiin 
bunlarm insanm zihinsel degerlendirmesi sonucunda ortaya <;1khg1 bulgu­
lard1r. Bilgiye, bir <;e§lit i§'lenmi§l enformasyon da diyebiliriz (Bozkurt, 2000) .  
Bilgi toplumu kavram1; "bilgi diizeyi yiiksek toplum", "bilginin temel eko­
nomik kaynak oldugu toplum", "bilgisayar ve bilgi kullamm1 diizeyinin 
yiiksek oldugu toplum" anlamlannda kullarnlmaktadir. Bilgi toplumu, 
bili§'im ileti§lim teknolojilerinin sundugu altyap1 iizerine kurulmu§ltur. 
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Tarihsel si.ire<;te biitiin ekonomilerin bilgiye dayah oldugu soylense de 
giiniimiizdeki farkm, bilginin, ekonominin dinamizmine yaphg1 katk1da 
sakh oldugu savunulmaktadir. Bilginin yonlendirici rolii sadece birka<; 
sanayi dahyla smirh olmay1p, yiiksek ya da dii§iik teknolojili biitiin sanayi­
ler i<;in ge<;erlidir. Bilgi, ekonomik bagannm en onemli bilegenlerinden biri 
olarak karg1m1za <;1kmaktad1r. Bilgi ekonomisinin yarahlmas1, ekonomik 
biiyiime ve rekabet a<;1smdan onemlidir. Var olan bilgilerin kullan1lmas1 ve 
yeni bilgilerin yarahlmas1 siirecinde; girigimcilik, bilgiyi paylagan ve kulla­
nan egitimli bireyler, etkin haberlegme sistemlerinin varhg1 gibi konular, 
iizerinde i::inemle durulmas1 gereken alanlar olarak karg1m1za <;1kmaktadir. 
Bunun yamnda iilkeler ve orgiitler apsmdan bilgi iiretiminde temel faktor 
olan egitim yatmmlan ve araghrma geli§tirme faaliyetleri rekabette ayakta 
kalabilmek i<;in en i::inemli unsurlar haline gelmektedir. 

Bilgi ekonomisi, sanayi ekonomisinden <;ok farkh i::izelliklere sahiptir. 
Giiniimiiziin bilgi ekonomisinde ulusal, bi::ilgesel ve kiiresel diizeyde tek­
nolojide, politikalarda ve piyasalarda onemli degigiklikler olmu§tur. Tele­
komiinikasyon aglan, piyasalarm deregiilasyonu ve liberalizasyonu, elekt­
ronik ticaret, internet bu siireci h1zland1ran temel yeniliklerdir. Tanmsal 
ekonomilerde yatmmlar i<;in sermayeyi <;eken en degerli temel kaynak 
toprak iken, sanayi ekonomilerinde imalat tesisleri, makine ve fiziksel ser­
mayenin diger bi<;imleri yatmm faaliyetlerinde i::inem kazanm1ghr. Enfor­
masyon/ bilgi ekonomisinde ise yaratilan ve depolanan bilgi i::inem kazan­
m1ghr. Bilgi ekonomisinde becerilere ve begeri sermayeye yap1lan yatmm­
lar onem kazanmaktadir. 

Artan ol<;iide bilgi kullammmm yayilmasma dayah olan bilgi ekono­
misinde; bilginin yarahlmas1 oldugu kadar yayilmas1 da girigimlerin ve 
ulusal ekonomilerin bagansmda i::inemli olmaktadir. Bilgilerin toplanmas1, 
oziimsenmesi, faydah hale gelmesi ve yeni bilgiler yarahlmas1 bu siire<;te 
son derece yagamsal hale gelmektedir. Bilgi ekonomisini sadece bir hizmet 
ekonomisi olarak ele almak hatah bir yaklag1mdir. Bilgi ve enformasyon, 
temel mallarm ve hizmetlerin iiretim siirecinde giderek daha karmag1k bir 
deger sistemi yaratmaktadir. Bilgiye dayah iiretim, her alam etkilemekte­
dir. BiT geligmeleri ile bilgisayar destekli tasanm ve iiretimin devreye gir-
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mesi, iiretimin dijital kontroliiniin makineler tarafmdan yapilmasma ola­
nak saglam1§ bu geligme ile de iiretim siireci ile hizmet siirecinin biitiin­
legmesi s6z konusu olmugtur (Tokol, 2002: 5) .  

Dretim fakt6rlerinde, beceriler uzerinde, 6grenme, yenilikler ve 6rgut­
lenme iizerinde onemli etkileri olan bilginin artan roliiyle gekillenen bilgi 
ekonomisinin 6zelliklerini §U gekilde Slralamak miimkiindiir; 

• Bilginin sm1flandmlmasmm g6riilmemi§ 61\'.iide artmas1 ile birlikte 
hem dijitallegme hem de ag yap1larmm geligmesi, bilginin iktisadi 
mal alma siirecini h1zlandirmaktadir. Geleneksel ekonomide ya da 
giiniimiiziin yeni ekonomi tammlamasma girmeyen sekt6rlerde 
mal dedigimizde somut, elle tutulur,_ iiretimi temel hammaddelere 
ve iiretim fakt6rlerine dayah olan iiriinler akla gelirken, giiniimiiz 
yeni ekonomisinde yaz1hmlar, biligim teknolojilerine dayah bilgi 
yogun yeni mallar akla gelmektedir. 

• Bilginin sm1flandmlmas1 ile bilgi stoku dengesi degigmekte, 6rtiik 
(kapah) bilginin depolanmas1 da g6reli olarak artmaktad1r. Bilgisa­
yar yaz1hmlan ve veri tabanlan gibi yarahlan bilgiyi saklama ve 
depolama kapasitesini arhran geligmeler hem firmalarm rekabet 
giicii iizerinde hem de iiretilen bilginin tekrar kullamlmas1 nokta­
smda 6nemli avantajlar saglamaktad1r. 

• Bilginin sm1fland1rmas1yla, iiretiminin yap1s1 ve organizasyonu 
d6nil§tiiriilmektedir. brnegin; geleneksel ekonomide bir malm iire­
timinden son kullamc1sma ulagmasma kadar pek \'.Ok aracmm dev­
reye girmesi s6z konusu iken giiniimiizde e-ticaret uygulamalan 
neredeyse biitiin aracilan ortadan kaldirmakta ve iiriin dogrudan 
dogruya iireticiden tiiketiciye ulagmaktad1r. Bu konuda en bilinen 
6rnek kitaphr. Bir yazar isterse yazd1g1 bir kitab1 hi\'.bir arac1ya, ya­
ymc1 ve dag1t1Clya gerek duymaks1zm internet yard1m1yla okuyu­
culara sunabilmektedir. 

• BiT ile bilgi yay1lmas1 artmaktadir. Yenilik sistemi de bu geligmeyi 
h1zlandirmaktad1r. Bilginin yayilma hlZl, ilgili zaman dilimindeki 
en h1zh ileti§im teknolojisi ile 61\'.iilmektedir. Geleneksel BiT ara\'.la-
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n arasmda say1lan telefon, bili§im teknolojileri alamnda ya§anan 
yenilikler ile mobil telefon halini alm1§ ve yeni BiT arac;:lan arasm­
da sayilmaya ba§lami§hr. Bili§im alanmdaki yenilikler yakmsama 
ozelligi olan yeniliklerdendir, diger bir ifade ile c;:ok fonksiyonlu 
hale gelen telefonlar, goriintiili.i g6rii§me saglayan bilgisayarlar gi­
bi yeni uygulamalar ki§iler aras1 ileti§imi yaygmla§hnp kolayla§­
hrd1g1 olc;:iide bilginin yayilmas1 siireci de h1zlanmaktadir. 

• Egitim, yaparak ogrenme, kullanarak ogrenme onemli olmaktadir. 
Yeni teknoloji iiriinleri, ozellikle bilginin iiretilmesi, saklanmas1 ve 
depolanmasmda yogun olarak kullamlan bili§im teknolojileri, te­
mel kullamm manhg1 kavrand1gmda yenilikleri takip etmenin de 
gorece kolay oldugu teknolojilerdir. Bilgisayar kullammmm temel 
manhg1 kavrand1gmda yeni programlara gec;:mek kullamc1 ac;:1sm­
dan kolay olmaktadir. Bu noktada da temel becerilere vurgu ya­
pilmakta ve temel becerileri kazanan bilgi toplumu vatanda§lanmn 
ilgili teknolojileri yogun ve etkin kullamm1 ile ya§anan geli§melerin 
h1zma uyum saglad1g1, farkh iilke ornekleri incelendiginde goriil­
mektedir. Ya§anan geli§meler sonucunda egitim, ya§am boyu egi­
time uygun, esnek ve yarahc1hg1 on plana c;:1karan bir yap1ya do­
nii§mek zorunda kalmaktad1r. 

• bgrenen organizasyonlar giderek ag (network) yapilarma daha 
uyumlu hale gelmektedir. Giiniimiizde ag yapilan, tiim organizas­
yonlar ic;:in bilginin payla§Ilmas1 ile deger yarahlmas1 zincirini bes­
lediginden onemlidir. En genel tamm1 ile "ag etkisi" bir aga dahil 
olan kullamcmm payla§hg1 bilginin karesi ile olc;:iilen bir deger ya­
ratmas1dir. \:iinkii telefon ileti§iminin tek yonliiliigiiniin aksine ag 
yap1s1 ic;:inde payla§Ilan bilgi aym anda agdaki tiim kahhmc1lar ta­
rafmdan kullamhr hale gelmektedir. (n say1da kullamcmm oldugu 
bir ag yap1smda yarahlan bilgi n2 ile olc;:iilmektedir) 

• Kahhm, yarahc1hk, problem c;:ozme, degi§ime ac;:1k olma onemli 
ozellikler olarak on plana c;:ikmaktad1r. Ag yap1larm artan onemi ve 
bilgi ekonomisi geli§meleri bir arada dii§iiniildiigiinde ya§anan 
h1zh geli§melere uyum saglayabilmek ve bu ko§ullar altmda tire-
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tim yapabilmek, rekabet edebilmek, i§ bulabilmek, toplumsal ya­
§amdan d1§lanmadan ya§ayabilmek, k1sacas1 bilgi toplumu gerek­
lerini yerine getirebilmek ancak katihmc1, yaratlCl ve degi§imlere 
apk olmak ile miimkiin olabilmektedir. 

1970'lerde ba§layan bu enformasyonel donii§iim siireci, giiniimiizde, 
Nesnelerin interneti (IoT), otomasyon ve robotikteki geli§meler ile Alman­
larm "Endiistri 4.0", Amerikahlarm "Ileri imalat Teknolojisi" ve G20 iilke­
lerinin ise "Yeni Sanayi Devrimi" olarak adlandird1g1 bilgisayarlar ve in­
ternetin ba§at oldugu yeni iiretim siire<;lerine ve iiretimi denetleyen sistem­
lere donii§mii§tiir (Stock ve Seliger, 2016) .  

Sanayi 4.0 geli§meleri imalat siire<;lerini derinden etkilemektedir. Akil­
h fabrikalar olarak da adlandmlan Sanayi 4.6 iiretim tesislerinde iiriin ya­
§am dongiisiinden deger yaratma siire<;lerine kadar tiim a§amalar koklii bir 
bi<;imde degi§ip donii§iime ugramaktadir. $irketler aras1 ag yapilari diger 
bir ifade ile akilh <;apraz baglanhlar ve §irket i<;i deger yaratma sistemleri 
dijitalle§mekte ve bu yoniiyle de dogal kaynaklar iizerindeki tahribatm 
arttig1 ve siirdiiriilebilirlik tarh§malarmm yaygmla§hg1 giiniimiizde Sanayi 
4.0 en <;ok tarh§ilan konulardan biri haline gelmi§tir. Akilh <;apraz baglanh­
lar ve dijitalle§me, bilgileri kullanarak u<;tan uca bir <;6ziimiin uygulanmas1 
ve bulut bili§im teknolojilerinin yaygmla§mas1yla kendi kendini organize 
eden bir sistemde fiziksel siire<;ler, dijitalle§me ile sanal ortamda birbirine 
bagh hale gelmektedir (Stock ve Seliger, 2016). Bu siire<;te "Data", "Design" 
ve "Digital" kavramlan iizerinden kurgulanan "3D" Sanayi 4.0 geli§mele­
rinin temelini olu§turmaktad1r. Veri (data) giiniimiizde kritik onem sahip 
bir deger olarak kar§1m1za <;1karken tasanm (design) ve dijitalle§me (digi­
tal) iilkelerin ve §irketlerin rekabet giiciinii belirleyen temel degi§kenler 
olarak ele almmaktadir (Ultav, 2017: 8). Sanayi 4.0 bili§im ve ileti§im tekno­
lojilerinde ya§anan geli§meler ile iiretim siire<;lerinde ya§anan donii§iimii 
takiben siber-fiziksel iiretim sistemlerinin diger bir ifadeyle fiziksel ve dij i­
tal sistemler arasmdaki baglantmm kurulmas1 ile §ekillenen bir yapilanma 
olarak kar§1m1za <;1kmaktadir (F1rat ve Firat, 2017: 11 ) .  
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Sanayi 4.0 olarak adlandmlan doni.i:;;i.irn; bi.iyi.ik veri, artmlrn1:;; gen;:ek­
lik, 30 yazlCllar, bulut bili:;;irn siber gi.ivenlik, akilh robotlar gibi tetikleyici­
lere dayah olarak gen;:ekle:;;rnektedir (F1rat ve Firat, 2017: 11 ) .  

2. Yeni Teknolojilerin Orgiitsel Etkileri 

Bili:;;irn, ileti:;;irn teknolojilerinin yarathg1 doni.i:;;i.irn hayatm her alamm 
oldugu gibi orgi.itleri de derinden etkilernektedir. Bir yandan yeni teknolo­
jilerin toplurnsal hayatta ortaya pkard1g1 degi:;;irnler orgi.itleri dolayh ola­
rak etkilerken, diger yandan da yeni teknolojiler i:;; si.irei;:leri i.izerinde 
onernli degi:;;irnler geri;:ekle:;;tirerek orgi.itleri dogrudan etkilernektedir. 

2.1. c;ah:;;ma Ko:;;ullarmda Ya:;;anan Degi:;;imler 

Yeni teknolojilerin i;:ah:;;rna ko:;;ullan i.izerindeki etkileri konusunda ak­
la gelen en onernli degi�;;irn esnek i;:ah:;;rna bii;:irnleridir. Sanayi toplurnun­
dan bilgi toplurnuna doni.i:;;i.irn si.irecinde haftada be:;; gun, gi.inde sekiz 
saatlik i;:ah:;;rna zarnam rnodelinde degi:;;irnler ortaya pkar. Ozellikle bili;>irn, 
ileti:;;irn teknolojilerinin kullamrnma dayah farkhhklar, sanal i:;;yerleri, bilgi­
sayarh kontrol si.irei;:leri ve i:;;in bilgisayarla:;;rnasmdan kaynaklanan degi­
:;;iklikler yeni bir i;:ah:;;rna ortarn1 yaratrnaktadir. 

Yeni teknolojilerin i;:ah:;;rna ko:;;ullan i.izerindeki etkileri rnikro di.izeyde 
ki:;;i ve orgi.it boyutuyla ele almrnaktad1r. Burada; 

• Ki:;;iler soz konusu oldugunda; tuturnlar, tercihler, beceriler ve rno­
tivasyon, 

• 6rgut1er ele almd1gmda <la kendi hesabma i;:ah:;;rna, orgut faaliyet­
lerindeki degi:;;irn, internet i.izerinde faaliyet gosterrne ve sanal i:;;­
yerleri, ilk akla gelen incelerne alanland1r. 

Makro di.izeyde ise yerel, bolgesel, ulusal ve kiiresel di.izey olarak ele 
alman cografi aynrnlar ile teknolojinin sektorel etkileri ve istihdarna ya da 
ticarete dayah stratejik hedefler baglarnmda politika tercihleri gi.inderne 
gelrnektedir. 
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2.1.1. Esnek <;ah§ma Bi�imleri 

Yeni teknolojiler ile birlikte esnek <;ah�ma bi<;imleri ortaya <;ikm1�hr. 
Esnek <;ah�mada i� kavram1, farkh zaman ve mekan se<;eneklerini i<;inde 
barmdiran <;ok farkh <;ah�ma bi<;imlerini i<;erecek �ekilde degi�mektedir. En 
bilinen esnek <;ah�ma bi<;imleri : 

• Kismi siireli (part-time) <;ah§ma, 
• Bilgisayar ag1 (network) iizerinden <;ah�ma, 
• i� payla�1m1, 
• Mobil <;ah§ma, 
• Esnek <;ah§ma saatleri (giinliik esnek <;ah§ma saatleri, haftahk es­

nek <;ah§ma saatleri, ayhk esnek <;ah�ina saatleri) . 

Giinliik <;ah§ma saatinin 8 saatten daha az oldugu kismi <;ah�ma, ozel­
likle hizmet sektoriinde <;ah§an kadm ve gen<;ler tarafmdan tercih edilen 
<;ah§ma tiiriidiir. Tele <;ah$ma olarak da adlandmlan bilgisayar ag1 iizerin­
den <;ah§ma ise yeni teknolojilere dayah bir esnek <;ah§ma tiirii olarak kar­
§Im1za pkmaktad1r. Tele <;ah§ma tiiriinde de <;ah§ma saatleri geleneksel 
olarak kabul goren 8 saatlik <;ah§ma siiresinden farkhd1r. Tele <;ah�ma, ya­
pilan i§in yeti§tirilmesi, i§in tiirii gibi nedenlerle 8 saatten daha az ya da 
daha uzun <;ah§ma siiresi olabilen bir <;ah�ma tiiriidiir. Ornegin; <;agn mer­
kezleri, <;ah§anlan haftanm her giinii ve her saati (7/24) hizmet veren orgiit­
ler, tele <;ah�ma denince ilk akla gelen orneklerdir. Yeni teknolojilerin za­
man ve mekan sm1rlamalanm ortadan kald1rmalannm i§giicii iizerinde 
yarathg1 en onemli etki, <;ah§ma saatleri iizerinde olmu§tur. 

Esnek <;ah§ma, farkh boyutlanyla olduk<;a tarh�1lan bir kavramdir. Te­
le <;ah§ma bi<;imleri, i§-ya§am dengesinin bozulmas1, esnek <;ah§manm sos­
yalle�me, sendikala§ma ve iicretler iizerindeki etkileri tarh�ilan boyutlar­
dan bazilandIT. Esnek <;ah§manm etkileri ve bu konuda yapilan tarh§mala­
ra yonelik en bilinen orneklerden biri ABO' de bir magazanm giivenlik 
kameralanmn bulundugu izleme boliimiiniin Hindistan'a ta§mmas1dIT. 
Kamerada izleme i§ini Hindistanh <;ah§anlar, Amerikan iicret sisteminde 
ortalama bir iicretle <;ah§an bir i§<;iden <;ok daha dii§iik iicretlerle yapmak-
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tadir. Hintli i§c;ilerin istihdamma kar§1hk ise ABD'li i§c;iler i§lerini kaybet­
mektedir. Kiiresel i§gi.icii piyasalannm onemli goriiniimlerinden biri olan 
bu yeni durumda i§gi.ici.iniin tabakala§mas1 artmakta, iiretim ili§kileri gide­
rek karma§ikla§maktadir. 

Esnek c;ah§ma bic;imleri, getirdigi baz1 avantajlar nedeniyle giderek ar­
tan bir ilgi ile kar§ila§makta ve i§ yerlerinde esnek c;ah§may1 tercih edenle­
rin say1s1 artmaktadir. Esnek c;ah§ma, tam gi.in c;ah§ma konusunda deza­
vantajh konumda bulunan ki§iler - ozellikle de ogrenciler, kadmlar ve 
emekliler - ac;1smdan onemli avantajlar saglamaktadir. 

Esnek c;ah§ma bic;imleri c;ah§anlar ve i§ sahipleri ac;ismdan bir tak1m 
kolayhklar saglamasmm yam sira, baz1 sakmcalar da ta§imaktadir. <;ah§an­
lar ac;1smdan one c;1kan birinci sakmca bu yeni c;ah§ma bic;imlerine uygun 
olarak mevzuatta, c;ah§anlarm haklanm koruyacak yeni diizenlemelerin 
olmamas1dir. Diger bir sakmca da iicretlerin dii§iikliigii ve i§ giivencesi 
sorunudur. Bu sebeplerle i§c;i sendikalan bu yeni tip c;ah§ma modeline 
kar§I c;1km1§, yaygm olarak kullammma engel olacak giri§imlerde bulun­
mu§lar ve bulunmaya devam etmektedirler. 

2.2. Yonetim Anlayt§mda Ya§anan Degi§imler 

Yeni teknolojiler orgiitlerde yonetim anlay1§mda onemli degi§imler or­
taya c;1karmaktadir. Bilgi ileti§im teknolojilerinin yogun olarak kullamlma­
ya ba§land1g1 1980'li y1llarda orgiitlerde otomasyonun one c;1khg1 ve ozel­
likle vas1fs1z i§c;ilerin yaphg1 birc;ok i§in bilgisayar teknolojileri tarafmdan 
yapild1g1 goriilmektedir. Bu durum, orgi.itlerde i§gi.iciiniin niteligini degi§­
tirmi§, vas1fs1z, yan vas1fh c;ah§anlar arasmda i§sizlik artarken, c;ah§hg1 i§te 
uzman, egitimli ve yaratlCl c;ah§an profili orgiitlerde yaygmhk kazanm1§hr. 
Yeni c;ah§an profiline yonetimin yakla§immda ise koklii donii§iimler ol­
mu§, insan unsuru orgiitiin en onemli rekabet giicii haline gelmi§ ve "insan 
Kaynaklan Yonetimi" uygulamalan orgi.itlerde onem ve yaygmhk kazan­
m1§hr. Yeni teknolojilerle birlikte orgiitlerde kahhmc1 yonetim anlayi§lan 
on plana c;ikm1§hr. 

Y eni teknolojilerin orgii tlerde ileti§imi hizlandirmas1, yonetimin her 
kademedeki c;ah§ana anmda ula§masm1 ve gorii§lerini almasm1 miimkiin 
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hale getirmii;;tir. Gec;mii;;in biirokratik orgiitlerinde ast list ilii;;kisi il;erisinde 
son derece agir ii;;leyen iletii;;im siireci, giiniimiizde intranet ve internet 
aglanyla tek tui;; mesafesine inmii;; hem c;ahi;;anlarm yonetime ulai;;mas1, 
hem yonetimin c;ahi;;anlara bilgi aktanm1 son derece h1zlanm1i;;hr. Bu du­
rum c;ok say1da c;ahi;;am bulunan orgiitlerde bile yonetim-c;ahi;;an diyalogu­
nu gelii;;tirmii;;tir. 

Orgiitlerde c;ahi;;an profilinin degii;;imi sonrasmda c;ahi;;hg1 ii;;te uzman 
olan c;ahi;;anlann ii;; siirec;leri ile ilgili goriii;;leri orgiitiin verimliligi ac;1smdan 
oldukc;a onemli hale gelmii;;, bu nedenle argiitlerde oneri sistemleri biiyiik 
onem kazanm1i;;tir. Sanayi toplumunun kendisinden isteneni yapmas1 bek­
lenen, itaatkar, diii;;iinmeyen, sorgulamayan, goriii;; onermeyen c;ahi;;ammn 
yerini her ai;;amada goriii;;iine bai;;vurulan c;ah$an profili alm1i;;hr. Giiniimii­
ziin bai;;anh orgiitlerinin tamammda etkili ii;;leyen oneri sistemleri uygula­
mas1 bulunmaktadir. 

Yeni teknolojilerin orgiitlerde yaygmhk kazanmas1 orgiitteki biirokra­
siyi azaltm1i;;, gec;mii;;te evrakla yapilan ve c;ok fazla zaman kaybettiren bir­
c;ok ii;;lem elektronik ortamda c;ok daha h1zh bir i;;ekilde gerc;eklei;;tirilir hale 
gelmii;;tir. 

Yine yeni teknolojilerin etkisiyle orgiitlerde egitim ve oryantasyon uy­
gulamalarmda yeni diizenlemelere gidilmii;;, zaman ve mekan sm1rlamala­
rmm ortadan kaldmlarak elektronik ortamda egitim ve oryantasyon uygu­
lamalarmda c;ei;;itlilik artm1i;;tir. Online egitim uygulamalan orgiitlerde de 
yaygmhk kazanm1i;;tir. 

Yeni teknolojilerin orgiitlerde yayg1nl1k kazanmas1 c;ahi;;an sayilanm 
azaltm1i;;hr. Giiniimiizde gec;mii;;teki dev fabrikalarm yerini kiic;iik ve orta 

boy ii;;letmeler alm1i;;tir2. C::ahi;;an say1smdaki azalma gec;mii;;teki fabrikalarda 
var olan piramidal kariyer basamaklanm da azaltm1i;;tir. Giiniimiiz orgiitle-

Bilgisayar yaz1hmlannm, ag teknolojilerinin gelii;;imi ile artik neredeyse tek 

c;ah§anm oldugu ve i§leri ak1lh robotlarm yaphg1 yeni iiretim bic;imleri yaygm­

la§maya ba§lamI§hr. Bu geli§meler beyaz yakah i§lerin de tehdit altinda oldugu 

yeni bir siirec; ba§latmI§hr (Ford, 2018 :  109). 
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rinde hiyerar:;;ik basamaklann azalmas1, i;:ah:;;anlarm yiikselebilecegi kari­
yer firsatlanm da olduki;:a azalhm:;;tir. Kariyer imkanlanmn azalmas1 son­
rasmda i;:ah:;;anlarda ortaya pkabilecek motivasyon eksiklikleri kar:;;1smda 
yonetimlerin ba:;;anh i;:ah:;;anlara daha fazla yetki ve sorumluluk verdigi 
yonetim uygulamalan orgiitlerde one i;:1kmaktadir. 

Yeni teknolojiler, biri;:ok sektorde i;:ah:;;anlarm performanslanm istatik­
sel olarak da ortaya koymay1 kolayla:;;tird1g1 ii;:in, ozellikle bireysel perfor­
mans1 one pkaran orgi.itlerde performans di.i:;;iikliigiine yonelik yaptmmla­
n da uygulamay1 kolayla:;;hrmaktadir. Bu durum i;:ah:;;an iizerinde biiyiik 
bir verimlilik bask1smm olu:;;masm1 da beraberinde getirmektedir. 

Yeni teknolojiler i;:ah:;;amn i:;; si.irei;:lerindeki her hareketini izlemeyi 
miimkiin hale getirmektedir. <;ah:;;amn i:;;e giri:;;inden, bilgisayarda girdigi 
sitelere, orgi.itlerin verdigi arai;:lann rotalannm izlenmesine kadar her :;;eyin 
gozlenebilmesi, otoriter yonetim uygulamalarmm i;:ah:;;anlar i.izerinde bi.i­
yi.ik bask1 olu:;;turmas1 ve i:;; si.irei;:lerinde insani duygulann d1:;;anda bira­
k1lmas1 gibi tehlikeleri beraberinde getirmektedir. 

2.3. i:;;giicii Profilinde Ya§anan Degi§imler 

Bili:;;im ileti:;;im teknolojilerinde ya:;;anan h1zh geli:;;meler i;:ah:;;anlann 
sahip olmas1 gereken beceriler i.izerinde de degi:;;ikliklere neden olmakta­
d1r. Nasil ki fabrika sistemine gei;:i:;;te bu sistem ii;:inde uygun ve uyumlu bir 
i;:ah:;;an kitlesinin yeti:;;tirilmesi gerekli olduysa, gi.ini.imi.izde de yaratlClhk 
ve yeniliki;:ilik yonii geli:;;mi:;;, i:;;gi.ici.i piyasas1 bilgisine hakim i;:ah:;;anlar, 
bilgi i:;;i;:ileri, onemli olmaktadir. 

Teknolojik degi:;;im ile istihdam aras1 ili:;;kinin niteligi ya da yoni.i ko­
nusunda degi:;;ik gori.i:;;ler vardir. ileri teknolojilere dayanan esnek iiretim 
sistemleri, emek si.irecini yeniden di.izenleyerek, baz1 i:;;ler ii;:in yeni nitelikli 
i:;;gi.ici.i tiirleri talep etmekte, buna kar:;;1hk pek i;:ok i:;;giici.i ti.iri.ini.in nitelik­
sizle:;;mesine veya yaphg1 i:;;in degersizle:;;mesine neden olmaktad1r. 

Yeni teknolojilerin i:;; hayatmda yogun olarak kullan1lmas1 ve uzman­
hga dayah bilgi sektorlerinin one pkmas1 yeni bir i:;;i;:i tipinin de ortaya 
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pkmasm1 beraberinde getirmi§tir. "Bilgi i§<;isi" olarak adlandmlan yeni 
<;ah§an ti pi, ge<;migtekinden <;ok daha farkh ozelliklere sahiptir. 

"Bilgi i§<;isi", ilk olarak 1959 yilmda P. Drucker tarafmdan tammlan­
m1§hr. Genel olarak bilginin kullamlrnas1 ve geli§tirilmesine yonelik i§lerde 
<;ah§anlar bilgi i§<;isi olarak tamrnlanrnaktadu. Bilginin yarahlrnas1, hazir­
lanmas1, kullanilrnas1 ve payla§1lrnas1 ile ilgili konular bilgi i§<;ileri a<;ISm­
dan onemlidir. ilk onceleri hizmetler sektoriiniin belli i§lerinde, ui;ak bileti 
sat1Clhg1 gibi i§lerde <;ah§anlara bilgi i§<;isi denilmekte iken bugiin tamm, 
beyin giicii ile i;ahganlan kapsayacak §ekilde geli§mi§tir. $u anda geni§ bir 
alam kapsayan bilgi i§<;isi tammlamas1; bilgi iireticileri (bilim adam1, ara§­
hrmac1, uzman, yaz1hrn miihendisleri, Biyoteknoloji miihendisleri. . . ), bilgi 
ta§1y1Cllan (ogretmenler, kiitiiphaneciler, profesyonel ileti§im i§<;ileri . . .  ), 
bilgi i§lemcileri (idari i§ler ve sekreterlik hizmetleri . . .  ) ve altyap1 personeli 
(makine operat6rleri, bak1m personeli . . .  ) olarak sm1flandmlmaktadu (l§1-
g1i;ok, 2002: 123) . 

Hayatm her alamm etkileyen bili§im ileti§im teknolojileri geligmeleri 
ile geleneksel becerilerin de onemi kalmami§hr. Temel becerileri tamamla­
y1c1 olarak yeni beceriler giindeme gelmektedir. Yeni becerilerin neler ol­
dugu konusunda kesin bir fikir birligi bulunmamakla birlikte, dinamizrn 
ve esneklik temel fakt6rler oldugundan bunlarla uyumlu beceriler on plana 
pkmaktad1r. Degigen talep yap1sma uyumlu iiretimde bulunabilmek bu 
iiretimin gerektirdigi becerilere sahip nitelikli i§giicii ile miimkiin olacakhr. 
Hatta bilgi ekonomisinde kiiresel becerilerden soz edilmektedir (Ingro ve 
Schmidth, 1999: 127) . Yiiksek nitelikli i§giiciine dogru geligen talep yap1s1 
ile beceri sm1flanduma sistemleri degi§mekte, <;oklu beceri-<;oklu sorumlu­
luk gerektiren agag1da say1lan; 

• Oil (genellikle ingilizce), 
• Profesyonel egitim (elektronik dokiiman ve ar§ivleme), 
• BiT veri tabanlanm olugturma (veri, dil ve ara§hrma veri tabanla­

n), 
• Analitik kapasite, 
• Karmag1k bilgiyi ozetleme becerisi, 
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• Esneklik ve uyum, 
• ileti§im becerisi, 
• Yarahc1hk, 
• Tak1m \ah§mas1 yetenegi, 
• Ya§am boyu ogrenmeye uyum gibi yeni yonetsel becerilere talep 

de artmaktad1r. 

2.4. Yeni Orgiit Yapdanmn Ortaya <;1kmas1 

Bilgi toplumunda yeni teknolojilerin saglad1g1 altyapmm da etkisiyle 
ge\mi§tekinden tamamen farkh yeni orgiit yap1lan ortaya pkmaktadir. 
Sanal orgiitler olarak adlandmlan, fiziki mekandan bag1ms1z tamamen 
internet iizerinde faaliyet gosteren yeni bir orgiit yap1s1 giiniimiiz diinya­
smda 6rgiitler alanmda ya§anan 6nemli degi§imlerdendir. Bunun yanmda 
fiziki mekanda faaliyette bulunan 6rgiitler, fiziki mekan yanmda faaliyetle­
rini internet iizerinde de ger\ekle§tirerek bu yeni degi§ime ayak uydur­
maktadir. 

Her diizeyde sanal orgiit, klasik 6rgi.it modelinden bamba§ka yonetim 
yapilan ve ili§kiler agm1 i\ermektedir. i§ ve hizmet sunma tarzlan zaman 
ve mekan smirlanm a§1p 24 saat yap1hr hale gelmi§, mii§teri ili§kileri ve 
etkile§imi degi§mi§, pazarlama anlay1§larmda 6nemli degi§imler ya§anm1§, 
i§giicii profili degi§IDi§tir. Sanal orgiitlerde yonetim-\ah§an ili§kilerinde de 
onemli farkhhklar ortaya pkmi§hr. Bu 6rgiit yap1smm ortaya pkmas1 ise 
tamamen bilgisayar ve internetle ili§kili teknolojik geli§melerle olmu§tur. 

Yeni orgiit yap1larmm ortaya pkmas1 ise ticaret anlayt§mda da onemli 
degi§imleri beraberinde getirmi§, klasik ticaret anlay1§1mn yanmda e-ticaret 
uygulamalan one pkm1§hr. Bilgi toplumunda artan e-ii;; ve e-ticaret uygu­
lamalan ile; satm alma, stok kontrolii, lojistik, ileti§im, destek hizmetleri, 
on-line egitim alanlannda yeni i§ler ortaya pkmaktad1r. c;ah§ma ve i§ or­
tammm yeniden gozden ge\irildigi bu siire\te yeni pazarlar yarahlmakta­
d1r. E-ticarette, mal ve hizmetler degi§mese bile dag1hm sistemi tamamen 
degi§mektedir. internet kullammmm artmas1yla ekonomide radikal yap1sal 
degi§imler ger\ekle§mekte, rekabet kiiresel hale gelmektedir. 
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2.5. Orgiit i�i Siirekli Egitim Uygulamalannm Onem Kazanmas1 

Teknolojide ya;;anan h1zh degi;;im orgiitlerde kullamlan teknolojilerin 
\Ok k1sa zamanda demode olmasma yol a\makta ve rekabette geri kalma­
mak i\in her diizeydeki orgiitler belirli arahklarla kulland1klan teknolojiyi 
yenilemek zorunda kalmaktadir. Bu durum orgiitlerin \ah;;anlanm yeni 
teknolojiler konusunda diizenli olarak egitmesini de beraberinde getirmek­
tedir. 

Yeni teknolojilerin istihdam iizerindeki etkilerinin en yogun tarh;;dd1-
g1 alan degi;;en beceri gereklilikleridir. Ozellikle firma-fabrika-endiistri 
istihdammda, yeni teknolojilerin beceriler iizerindeki etkisi, yeni i;; organi­
zasyonunun bir fonksiyonu olarak kar;;1m1za9kmaktadir. Firmanm i;;giicii 
diizenlemeleri (politikalan), istihdamm korunmas1, i;;giiciiniin yeniden 
egitimi, i;;in gerektirdigi beceri diizeyi farkhla;;maktad1r. Bu noktada yeni 
teknolojilerin gerektirdigi yeni becerilere uyum saglamada egitim, hayati 
oneme sahiptir. Yeni teknolojilere uyum saglama konusunda orgiitlerde 
ya;;m da onemli bir faktor olarak ortaya \1khg1 goriilmektedir. Ya;;h \ah­
;;anlarm yeni teknolojilere uyumu daha gii\ ger\ekle;;mekte, uyum sagla­
yamama durumlan da onemli bir sorun olarak orgiitlerin kar;;1sma pkmak­
tadir. Ornegin, teknolojik geli;;melerin ya;;h i;;\iler iizerindeki etkilerinin 
analiz edildigi \ah;;masmda Friedberg, degi;;en beceri gerekleri kar;;1smda 
ya;;hlarm uyum stratejisinin emekliligi tercih etmek bi\iminde olabildigini 
ortaya koymu;;tur (Friedberg, 2003: 511 ) .  

Bilgi toplumunda i;;  hayatmda kiiresel bir rekabetin bulunmas1, \Ok 
h1zh degi;;imin ya;;anmas1, rekabette geri kalmak istemeyen i;;letmeler a\1-
smdan degi;;ime yonelik olarak egitim faaliyetlerinin siireklilik kazanmas1-
m da beraberinde getirmektedir. Giiniimiizde orgiitler "ogrenen orgiitler" 
olarak nitelendirilmektedir. Giiniimiiz orgiitlerinde yonetimin en onemli 
fonksiyonlarmdan birisini "egitim yonetimi" konusu olu;;turmaktadir. 
Orgiitler kendi egitim departmanlanm kurma ve bu yolla egitim faaliyetle­
rini planlamamn yanmda, bu alanda profesyonelle;;mi;; dan1;;man firma­
lardan da egitim ihtiya\lanm kar;;dama yoniinde onemli destekler almak­
tadir. Bilgi teknolojilerinin yaygmla;;mas1 ve internetin geli;;imi her diizey-
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deki orgiite egitim konusunda online egitim uygulamalan ger<;ekle§tirme 
ve bu uygulamalardan faydalanma frrsahm da sunmaktadir. 

2.6. Sendikalann Giicii ve Faaliyetlerinde Ya�anan Degi�imler 

Yeni teknolojiler sanayi ve bilgi toplumu siire<;lerinde sendikalarm 
giiciiniin §ekillenmesinde birbirine zit iki farkh etkide bulunmu§tur. Sanayi 
toplumunda yeni teknolojilerin iiretimde kullarulmas1, montaj hathm ve 
kitle iiretimini ortaya pkarm1§ ya§anan geli§melere paralel olarak sendika­
lar da sanayi toplumunda fabrikalarda gii<; kazanm1§lardir. Sanayi toplu­
munda <;ah§anlarm ekonomik ve sosyal haklannm geli§iminde sendikala­
rm onemli rolii bulunmaktadir. Bilgi toplumu siirecinde one pkan bili§im 
ve ileti§im teknolojileri ise sanayi toplumundakinin tam tersi bir etki yap­
m1§, hem vas1fs1z i§<;ilerin i§lerini kaybetmesi hem de fabrikalarm krize 
girmesine neden olup kii<;iik ve orta boy i§letmelerin <;ah§ma hayatmda 
one pk1§m1 h1zland1rarak sendikalarm gii<;lerini kaybetmelerine dogrudan 
etkide bulunmu§tur. 

Sendikalarm, emek piyasas1 sorunlanna egilmekte ba§anh olamay1§la­
n, yeni teknolojik olu§umlar sonucu ortaya <;1kan yeni <;ah§ma ortamlarmm 
sendikal hareketin geleneksel roliine frrsat tan1mayan geli§imi, i§giicii pi­
yasalarmm istikrars1zla§mas1, az say1da insamn <;ah§hg1 ve birbirinden <;ok 
farkh bilgi ve hizmet sekt6riinde faaliyet gosteren kii<;iik ve orta boy i§let­
melerin say1smdaki artr§, ta§eronla§ma uygulamalan gibi faktorler sendikal 
hareketin giiciinii zay1flatmaktad1r. 

Geleneksel ekonomide, i§<;ilerin, i§ giivencesi, iicret iyile§tirmesi, sos­
yal haklar, i§ ortam1 ile ilgili iyile§tirmeler, <;ah§ma ko§ullan gibi konularda 
var olan sendikalarm geleneksel fonksiyonlan bilgi i§<;ileri apsmdan pek 
ge<;erli goriilmemektedir. Sendikalarm bu gii<; ve etkinlik kayb1, degi§en 
istihdam tiirleri ve <;ah§ma ko§ullarma uygun olarak yeni miicadele ara<;la­
n bulmasm1, yeni roller iistlenmesini zorunlu kilmaktadir (Koray, 1994) . 

Dolay1s1yla, degi§en istihdam yap1s1 i<;inde sendikalar yeni aray1§lar 
i<;ine girmi§lerdir. Orgiitsel yapilanmadan uygulad1klan politikalara kadar 
degi§iklikler olmaktad1r. Uyelerinin kendilerini siirekli olarak yenilemele­
rine yonelik egitim programlan, sendikalann yeni faaliyet alanlarmdan biri 
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olarak kar§1m1za pkmaktadu. Sendikalar i.iyelerine egitim fusah sunmak­
tad1r. Ki.ireselle§me ve h1zh ekonomik degi§im, i§gi.ici.ini.in si.irekli yeni 
durumlara hazu olmasm1 gerektirmekte, yenilikler i§ ortam1m yeniden 
§ekillendirdiginden olu§an rekabet ortam1, ya§am boyu ogrenme kavram1-
m gi.indemde tutmaktad1r. Bu durum ya§am boyu ogrenme konusunda 
sendikalann da rol almas1 gerektigini gi.indeme getirmektedir. 

Yeni teknolojiler orgiit ve iiyelerine yonelik farkh faaliyetleri one p­
kartmamn yanmda sendikalarm i<; yap1lanmasmda da onemli degi§iklikler 
yaratmaktadu. Gi.ini.imi.izde bir<;ok sendika; i.iyeleri ile ileti§im, egitim ve 
bilgi ak1§1 konusunda yeni teknolojileri ve interneti kullanmaya ba§lam1§hr. 
Sendikalar gi.inli.ik baglanhlarla i§<;ilerin bireysel ihtiya<;lan dogrultusunda 
biitiinsel bilgi sunmakta, belli uygulamalan protesto amac1yla da internet 
yogun olarak kullamlmaktad1r. 

internet sendika i<;i demokrasinin gii<;lenmesine de katk1da buluna­
bilmekte, aym zamanda emegin uluslararas1 dayam§masma da olumlu 
etkide bulunmaktad1r (Gi.indogan, 2002) .  Teknolojinin sendikalar i.izerin­
deki etkileri, sendikalann teknolojiye yakla§1m1 bili§im, ileti§im teknolojile­
ri ile daha farkh nitelik kazanm1§hr. Ozellikle bu yeni teknolojilerin gel�§­
meye ba§lad1g1 y1llardan itibaren sendikalann uyum konusunda onemli 
ad1mlar athklan gori.ilmektedir. Makinele§menin sanayi toplumu i<;in ta§1-
d1g1 onem kadar, gi.ini.imi.izde bili§im ileti§im teknolojileri de bilgi toplumu 
ve sendikalar i<;in o derece onemli olmaktadu. 

Sendikalarm giini.imi.izi.in yeni teknolojilerinden yararlanmalan ya da 
bu teknolojileri kullanma bi<;imi ile ilgili konu; sendikal faaliyetlerde bilgi­
sayar kullamlmas1 ve sendikal faaliyetlerde internet kullamlmas1 olarak iki 
apdan ele almabilir. Bilgisayarlar; i.iye kay1tlan, i.iye say1s1 ve profilinin 
i<;erildigi veri tabanlan, i.icret sozle§meleri ile ilgili verilerin saklanmas1 gibi 
konularda i§lemlerin h1zh ve etkin yap1lmasm1 saglar. internet ile bilgisa­
yarlar birle§tiginde ise, iiyelere ula§ma, di.inyaya aplma gibi fonksiyonlar 
gi.indeme gelmektedir. Sendikalar kurduklan web siteleri ile sanal grevden, 
e-toplu pazarhga kadar pek <;ok faaliyeti bili§im ve ileti§im teknolojileri 
kullanarak daha h1zh ve etkin yi.iri.itmenin orneklerini sunmaktadular. 
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Sendikalarm internet teknolojisini kullanma bi�imi; iiye haklanm ko­
rumak ve geli§tirmek yolunda, internet iizerinden orgiitlenme, web siteleri 
arac1hg1yla iiyelerini pazarhklar ve grevler hakkmda bilgilendirme gibi 
ama�lara yonelik olabilmektedir. Bu geli§meler geleneksel sendikac1hk 
anlayt§mdan farkh olarak internete dayah bir sendikac1hk anlay1§1m da 
beraberinde getirmektedir. 

3. Yeni Teknoloji Tarh�malan: Firsat m1 Sunuyor, E�itsizlik 
mi Yarahyor? 

Yeni teknolojiler konusunda yap1lan tarh§malarda bili§im, ileti§im 
teknolojileri sayesinde bilginin/ enformasyonun yer ve zaman smirlamas1 
olmaks1zm dag1hlmas1, dii§iik maliyetli ve ger�ek zamanh bilgi ak1§1, ki§iye 
ozel bilgi akt§lllin soz konusu olmas1 olumlu yonler olarak kar§1m1za �l­
karken, "dijital b6liinme"3 en onemli olumsuz yon olarak ortaya pkmakta­
d1r. 

Geli§mi§ ve geli§mekte olan iilkelerde bilimsel bilgi kapasiteleri ara­
smdaki farkhhklar "Dijital Boliinme" olarak adlandmlmaktadir. Sanayi 
Devrimini yakalayabilmi§ olan iilkeler ya da bu siireci ka�trffil§ olan iilke­
ler arasmdaki geli§mi§-azgeli§mi§ aynm1, dijital devrimi yakalay1p yakala­
yamama konusunda da Onem}i bir boyut o}arak kaf§lffilZa pkmaktadtr 

internet kullamcilan tiim diinyada artmaya devam etmektedir. 2020 
y1h sonu itibanyla tiim diinyada yakla§tk 5 milyar ki§i online durumdad1r 
ve bu say1 h1zla artmaktadir. Giiniimiizde diinya niifusunun yakla§1k 
%63.2'si online durumdadir (www.internetstats.com) . Geli§mi§ iilkelerde 
internet kullamm oram niifusun yakla§Ik %90'1 iken geli§mekte olan iilke­
lerde % 40'lar diizeyindedir. Uluslararas1 internet baglanhs1 h1zla arhyor 

Yiiksek gelirli iilkelerdeki internet kullammmdaki h1zh arh�, geli�mekte olan 

iilkeler ile arada olu�an "dijital bi:iliinme" (digital divide) kavramm1 giindeme 

getirmektedir. internet eri�imi ya da etkin kullarnmmdan yoksunluk olarak ta­

mmlanabilecek olan bu kavram geli�mekte olan iilkelerle aradaki gelir w;uru­

mundan kaynaklanmaktad1r. 
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olsa da bOlgeler aras1 farkhhklar devam etmektedir. Avrupah bir kullamc1 
Afrika' daki bir kullamc1dan yakla�nk 25 kat fazla uluslararas1 internet kul­
lamm1 kapasitesine sahiptir (ITU, 2011 ) .  Bununla birlikte Afrika kitasmda 
da internet kullamm1 h1zla yaygmlai;;maktadir. 2020 y1lmda Afrika' da in­
ternet niifuz etme oram %46.7 olmui;;tur (www.internetstats.com; 
www.worldometers.com) . 

Tablo 1. Diinya Niifusu ve internet Kullamctlan (1993-2020) 

internet internet Niifuz 
Diinya Niifusu 

Kullamcilan Etme Oram (%)4 

1993 5,578,865,1 10 14,161,570 0.3 

2003 6,357,991,750 778,555,680 12.2 

2013 7,162, 119,430 2,712,239,573 37.9 

2020 7,838,004,158 4,949,868 63.2 

Kaynak: http://www.itu.int/ ; http://wearesocial.com 

Diinya niifusu i<;inde internet kullamolarmm say1s1 1993 yilmda 
14.161 .570 kii;;i iken 2013 yilmda 2.712.573 kii;;iye pkm1i;;, toplam niifus i.;in­
de internet kullamc1lannm yiizdesini gosteren internet niifuz etme oram da 
1993 yilmda %0 3 iken 2013 yilma gelindiginde yiiz kattan fazla artarak 
%37.9 olmui;;tur. 2020 yilmda ise artii;; devam etmii;; ve internet niifuz etme 
oram %63.2 olmui;;tur.  

Bilii;;im, iletii;;im teknolojileri gostergelerinde sabit ve mobil telefon ile 
internet kullamc1lan verileri bolgesel ya da iilkeler diizeyindeki kari;;Ilai;;­
tlrmalarda s1khkla ele almmaktadir. Tabla 2 incelendiginde 2005 yilmda 
diinya genelinde her yiiz kii;;i bai;;ma 19,1  olan sabit telefon aboneligi 20 19 
yilmda 1 1,9 olmui;;tur. Mobil telefon kullamm1 2005 yilmda diinya genelin-

internet Niifuz Etrne Oram, toplarn niifus ii;inde internet kullamctlarmm yiizde­

sidir. 2020 y1h itibanyla internet niifuz etrne oram Afrika'da %46.7, Kuzey Arne­

rika'da % 89.9, Asya'da %59.5, Avrupa'da %87.1, Orta Dogu'da %70 oramnda 

geri;ekle�rni�tir. 
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de her yiiz ki§i ba§ma 33,9 iken 2020 yilmda 107,S'e yiikselmi§tir. Genel 
olarak tiim bolgelerde mobil telefon kullamm oranlarmm yiikseldigi go­
riilmektedir. En az geli§mi§ bolgeler (LDCs) bak1mmdan 2005 yilmda 5 
olan her yiiz ki§i ba§ma mobil telefon aboneligi 2019 yilmda 74,9 olrnu§tur. 

internet kullanlCllan 2005 yilmda diinya genelinde her 100 ki§ide 1 6,8 
iken 2019 ydmda 51,4 olrnu§tur. Sabit telefon aboneleri mobil telefon abo­
neleri ve internet kullamcilan verileri birlikte ele almd1gmda en fazla arh­
§In mobil telefon aboneliginde oldugu goriilmektedir. Tablo 2' de yer alan 
tiim bOlgelerde benzer egilimin oldugu soylenebilir. 

Tablo 2. Diinyada Bolgeler itibanyla Bili�im ileti�im Teknolojileri Gostergeleri 

Sabit Telefon Mobil Telefon Bireysel intern.et 
Aboneleri (Her 100 Aboneleri (Her 100 Kullamc1lan (Her 100 

ki!?ide) ki!?ide) ki!?ide) 

2005 2010 2019 2005 2010 2019 2005 2010 2019 

Diinya 19,1  17,8 1 1,9 33,9 76,6 107,8 16,8 29,4 51,4 

Geli�mi� Ulkeler 47,2 44,6 34,3 82,l 1 13,3 131,8 52,8 66,5 86,7 

Geli�mekte Olan 12,7 1 1,9 7,4 22,9 68,5 103,0 8,1 21,1 44,4 
Ulkeler 

En Az Geli�mi� 0,9 1,0 0,8 5,0 33,1 74,9 1,4 5,5 19,5 
Ulkeler (LDCs) 

Kaynak: http://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/definitions/regions.aspx 

Tab lo 1 ve Tablo 2' de yer alan verilerin de gosterdigi gibi bili§irn ileti­
§im teknolojilerine sahip olma ve kullanma bak1mmdan onemli e§itsizlikler 
bulunmaktadir. Bolgeler ve iilkeler arasmda goriilen bu e§itsizlikler top­
lumda ya§ayan tiim bireyleri de etkilemekle birlikte dii§iik gelirli, egitimsiz 
ya da egitim diizeyi dii§iik, i§siz, ya§h, kirsal alanlarda ya§ayan, engelli, tek 
ebeveynli aileler, kadmlar dijital boliinme kar§ismda daha dezavantajh 
durumda kalmaktadirlar. Bu gruplarda BiT kullamlarak ekonomik ve top­
lumsal ya§ama katihm apsmdan firsatlar yaratilmas1 iyimser yon ta§1yan 
bir bak1§ a<;1s1d1r. Dijital boliinme i<;in koprii kurulabilmesi, gerekli dijital 
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okuryazarhgm kazarnlabilmesine baghdrr. Temel beceriler, i;ah;;ma orta­
mmda bilgisayar, internet, e-posta kullammr, ileti;;im becerisi, bilgi kaynak­
lanna eri;;im dijital okuryazarhk ile baglanhh olarak ele almmaktadrr. 

Bili;;im, ileti;;im teknolojilerindeki geli;;meler, ekonomik ve sosyal ha­
yatta onemli degi;;iklikler yaratmaktadrr. Kiireselle;;me ve "enformasyonel 
kapitalizmin" geli;;im siirecinde i;;giiciinde ya;;anan enformalle;;me, artan 
yoksulluk ve sosyal dr;;lanma ai;1smdan bakrldrgmda, bu geli;;melerden 
toplumda en i;ok zarar goren kesimin kadmlar (ve i;ocuklar) oldugu go­
riilmektedir. Diinyanm biiyiik bir k1sm1 ai;rsmdan degerlendirildiginde ise 
ortaya i;rkan onemli degi�iklerin artan e;;itsizlikler yaratt1g1 goriilmektedir. 

Bilgiye dayah ekonomide i;ah�mak, i;; bulmak, i;;ini elinde tutabilmek, 
i� ve diger alanlardaki bilgiye ula�abilmek so� konusu teknolojilere hakim 
olabilmeyi zorunlu krlmaktadrr. Geli;;mi� iilkeler arasmda bile internet 
eri;;imi, mobil telefon eri�imi, istihdam ve beceriler alanlarmda onemli 
farkhhklar bulunurken; geli;;memi;; ve geli�mekte olan iilkelerle aralann­
daki ui;urumlar i;ok daha fazladrr. Bu farkhhklarm azaltrlabilmesi yoniin­
deki ilk adrm hiikiimetlerin bu aynmlann farkmda olmasmdan gei;mekte­
dir. E;;itsizliklerin kaynagr olan bu farkhhklar hiikiimet diizenlemeleri ile 
onemli sosyal e;;itsizliklere donii;;meden azaltrlabilir. 

Bilgi Toplumu siirecinde i;ok sayrda imalat meslegi ortadan kalkmr;; 
yerine daha i;ok zeka, bilgi ve etkin bili;;im kullarnmr gerektiren meslekler 
ortaya pkmr;;trr.s 

Bu i§ler §oyle s1ralanabilir: i§ Geli§tirme, C:::agn Merkezi Yoneticisi, Mobil Ticaret 

Proje Uzmam, Dag1hm Kanallan Geli§tirme Mi.idi.irii, C:::ozi.im Mimarlan, Veri 

Tabam Uzmanlan, Teknik Mimarlar, i§ Miman, Scanner Data Uzmam, internet 

Strateji Uzmam, Web Tasanmc1s1, Medikal Enformatik Uzmam, Mikro Elektrik 

Mi.ihendisligi, Bio-Teknoloji Uzmam, Entegrasyon Projeleri Yoneticiligi, E­

Ticaret Uzmam, E-i§ Projesi Uzmam, Varhk Yonetimi Vadeli Piyasalar Uzmam, 

Risk Sermayesi Uzmanhg1, ii;erik Yonetimi, Network Uzmanlan, CRM Uzman­

lan (Mi.i§teri ili§ki yonetimi), ERP (CRM benzeri ancak mi.i§teri ile dogrudan il­

gili olmayan alanlarda). 
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Yeni ekonomiye katilmak, e-i§, e-ticaret uygulamalanm ba§anh bir §e­
kilde yi.iriitebilmek ic;in ilgili teknolojilerin varhg1 tek ba§ma yeterli degil­
dir. Bunlan kullanabilecek nitelikteki bireylerin olmas1 gerekliligi bizi diji­
tal okur-yazarhk (bilgisayar okur-yazarhg1) kavramma goti.irmektedir. 
Dijital okur-yazarhgm varhgmdan kaynaklanan dijital boli.inme kavram1-
nm onemli nedenlerinden biri ilgili teknolojilerin var olmayi§1 olmakla 
birlikte, bu boli.inmeyi derinle§tiren unsur da elde edilen teknolojinin yete­
rince kullamlamamas1 olmaktad1r. Teknolojinin etkin kullamlamamas1 
boli.inmeyi derinle§tirmektedir. Bili§im okur-yazarhg1 ekonomik olarak iyi 
durumda olmak kadar onemlidir. Ekonomiler giderek bilgi ekonomisine 
donii§iirken kiiresel piyasalarda rekabet edebilmek ic;in bilginin ve bilgi 
okur-yazarhgmm onemi giderek daha da artmaktadir. 

Geleneksel okur-yazarhk dedigimizde okuma ve yazma becerisi anla­
§lhr. Bili§im okuryazarhgmda ise; 

• Bilgisayar okuryazarhg1 : Bu geli§melerde bilgisayar merkezi rol 
oynamaktad1r. Bilgisayara a§inahk, bilgisayan ve par<;alanm etkin 
kullanabilmek, kelime i§lemcileri, veri tabanlanm ve i§lem tablola­
nm kullanma becerisi bilgisayar okuryazarhg1d1r. 

• Teknik okuryazarhk: Uygulamah matematik becerisi ve fiziksel 
problemlere bilimsel c;ozi.imler ile yeni i.iri.inler i.iretebilme kabiliye­
tini i<;erir. 

• Dijital (Say1sal) okuryazarhk: Yeni BiT ve internetin gerektirdigi 
farkh becerilere sahip olmak anlamma gelmektedir. Bunun ic;inde, 
okuma becerisi, toplumsal, kamusal ac;1dan bakma becerisi, sem­
bolleri uyarlama becerisi, bag1ms1z ve ele§tirel dii§iinebilme beceri­
si yer almaktadir. 

Geli§mi§ iilkelerde bilimsel ve teknolojik devrim konusunda bilgi ya­
ratmanm s1mrlan giderek geni§lemektedir. Egitim, ara§hrma-geli§tirme, 
kiiresel kamu mallan ile ilgili geli§meler, bili§im okuryazarhg1 kavramlan 
bu geli§meyi etkileyen onemli faktOrler olarak kar§lffilza c;1kmaktadir. 

Tarihsel olarak BiT, birbirinden bag1ms1z olarak geli§tirilen ve i§letilen 
c;ok say1da altyap1 sistemini kapsamaktadir. International Telecommunica-
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tion Union (ITU) tarafmdan 2005 yilmda yaymlanan "Nesnelerin interneti 
(IoT)" birc;ok yeni unsurun telekomiinikasyon aglanna baglanabilecegine 
i§aret etmektedir. IoT uygulamalanyla say1s1z bagh cihaz tarafmdan iireti­
len "biiyiik veri (big data)" saghktan, iklim degi�ikligine, afet yonetimin­
den hassas tanm uygulamalarma kadar pek <;ok alanda yeni uygulamalan 
beraberinde getirmektedir. ITU tarafmdan "bilgi toplumu i<;in kiiresel bir 
altyap1" olarak tammlanan "IoT" BiT'e dayah (fiziksel ve sanal) tiim birim­
leri birbirine baglayarak geli�mi� hizmetleri miimkiin kilmaktadir (ITU, 
2015: 147) . 

Buhar giiciiniin iiretim siirecinde kullamm1 ile ba�layan Sanayi Dev­
rimi, teknoloji iiretim ili§kilerinin, iiretim iizerindeki denetimin zaman 
i<;inde ortaya <;1kan teknolojik yeniliklere bagh olarak evrimsel siire<; i<;inde 
degi�ip donii�mesiyle giiniimiizde Sanayi 4.0 olarak adlandmlan bi<;ime 
donii�mii�tiir. Teknolojik geli�meler ile �ekillenen iiretim siireci var olduk­
<;a argiitlerin, gerekli becerilerin, kurumlarm, toplumsal yapmm evrimi 
sonu olmayan degi�ip donii§erek farkh kavramlar ve adlandirmalar iize­
rinden kar�1m1za <;1kan ve <;1kacak olan yeni yapilanmalar her zaman var 
olacakhr. Bu siire<; insanm doga iizerindeki hakimiyetinin dogal kaynakla­
rm tiiketilmesiyle son bulmasma kadar devam edecektir. Mevcut kapitalist 
iiretim sistemi gerek iiretim gerekse tiiketime dayah yap1s1 ile siirdiiriilebi­
lirligin sm1rlanm zorlamaktad1r. A§m iiretim ve a§m tiiketim sarkacmda 
rekabet ve kar ile "ya�anabilir bir diinya i<;in teknoloji" dengesi kurulama­
d1g1 siirece kar§1m1za farkh adlar, farkh kavramsalla�hrmalar ile pkan yeni 
teknolojiler her zaman "iyi-kotii", "olumlu-olumsuz" kar§1thg1 <;er<;evesin­
de tarh§ilacakhr. 

Sonu� 

Bili§im, ileti�im teknolojileri ve ozellikle bu teknolojilerin giiniimiiz­
deki en somut goriiniimii olan internet, toplumu, orgiitleri ve ticareti yeni­
den �ekillendirmektedir. Giiniimiize dek hi<;bir endiistri bu denli biiyii­
memi� ve bu kadar k1sa siirede boyle bir zenginlik yaratmam1§hr. 
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Ulkelerin sosyal ve ekonomik stattilerinin yeniden belirlendigi bu or­
tamda hem beceriler hem de kaynaklar bak1mmdan geri kalm1§ iilkeler i�in 
"4. diinya iilkeleri" terimi kullamlmaya ba§lanm1ghr. internet kullamm1mn 
h1zla yaydmasma ragmen heniiz evrensel oldugu soylenemez. BiT ve in­
ternet eri§imi ile ilgili olarak, sahip olanlar ile olmayanlar, kullamc1 olanlar 
ile olmayanlar gibi 6nemli bir kutuplagmadan soz edilmektedir. Bu kutup­
lagma dijital boliinme kavram1 �er�evesinde tarh§dmaktadir. 

Bili§im, ileti§im teknolojileri diinyadaki sosyal ve kiilttirel mesafeleri 
azaltan, politik katihm, demokratik yonetim, birimler arasmda h1zh ve 
etkin baglantmm kurulmas1 ile kahhmc1 yonetim i�in firsatlar sunarken; 
6rgiitler a�1smdan da son derece koklii donii§iimlere yol a�maktadir. 

Ulkeler, 6rgiitler ve bireyler a�1smdan bili§im, ileti§im teknolojilerine 
sahip olabilmek ve etkin kullanabilmek giderek biiyiik 6nem kazanmakta­
dir. Sadece ilgili teknolojilere sahip olmak degil bu teknolojileri iiretebil­
mek, iiretim siirecini bu teknolojiler ekseninde yeniden yap1landirarak 
verimliligi yiikseltmek ve bu yolla rekabet iisttinliik saglayabilmek temel 
ama� haline gelmelidir. 

Teknoloji modern toplumun dayanak noktas1dir. Genel olarak tekno­
loji, 6zel olarak da bilgisayar kullamm1, yagamm �e§itli boyutlanm etkile­
mektedir. \:ahgma yagammda da teknoloji 6nemli rol oynamaktad1r. Yara­
hlan yeni i§lerin biiyiik boliimii teknoloji i�erikli olmaktad1r. 1980'lerden 
itibaren h1zla geligmeye baglayan bili§im ve ileti§im teknolojileri, kiiresel­
legme egilimlerini de h1zlandirarak ekonomilerin donii§iimiinii yaratan 
temel faktor olarak karg1m1za �1kmaktadir. 

Geligmi§ bah iilkeleri bili§im iletigim teknolojilerini; egitim, ekonomik 
ve sosyal faaliyetlerinde ve demokratik siire�lerinde ba§anh bir bi�imde 
kullanabilmektedirler. Bu durum geli§mi§ iilkelerle, diger iilkeler arasm­
daki egitsizligi daha da arhrmaktad1r. 

Ulkeler arasmda yok olan ekonomik sm1rlar, iletigim teknolojisinde or­
taya pkan geli§meler ve artan rekabet olgusu, "Fordist Oretim" ve "Taylo­
rist Yonetim" anlay1glanmn ortadan kalkmas1, i§giiciiniin yap1smda da 
ciddi degi§imleri beraberinde getirmi§tir. Sanayi toplumundaki i§ boliimii 
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ve uzmanlagmaya dayanan, her igi;inin bir igten sorumlu olmas1 anlay1g1, 
yerini aym i§<;inin birden fazla igten sorumlu olma anlay1gma terk etmi§tir. 
Aym gekilde, aym iglerde i;ahgan belirli k1staslara gore odenen egit i.icret 
anlay1g1, kigisel beceri ve baganya dayah olarak belirlenen iicret anlay1g1 ile 
yer degigtirmigtir. 

Yeni teknolojiler orgiit yap1smda da koklii doniigiimler yaratm1§, i;a­
hgma tarzlannda onemli degigmeler yagamrken, tam giin i;ah§ma anlayt§l­
nm yerini i;ok farkh §ekilleri olan esnek i;ahgma modelleri almaya ba§lam1g­
tir .  Orgiitlerde teknoloji kullamm1yla birlikte daha kahhmc1 ve insan unsu­
runa deger veren yonetim anlay1§1 one i;1kmaya baglam1ghr. C::ahgan profi­
linde onemli degigimler yaganm1§, vas1fs1z mavi yakah i;ahganlar i;ahgma 
hayatmda onemini kaybederken egitimli, va:s1fh, uzman bilgi i§<;ileri onem 
kazanmaya baglamt§hr. Orgiitlerde sendikal iligkilerde onemli degigimler 
yaganm1ghr. 
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