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Günümüzde iş dünyası gittikçe daha karmaşık bir hâl almaktadır. Siyasi ve 
ekonomik çalkantılar belirsizlikleri tetiklerken diğer yandan yaşanan salgın has-
talık devlet otoritelerini, işletmeleri, insanları, yaptıkları işleri yeni baştan sorgu-
lamak zorunda bırakmıştır. Değişen çevre koşulları, değer sistemleri; yeni iş or-
tamlarını, yeni teknikleri ve becerileri beraberinde getirmektedir. Bu çerçevede 
işletmelerin genellikle yardımcı bir işlevi gibi görülen İnsan Kaynakları Yönetimi 
(İKY) birimleri ayrı bir önem arz etmektedir. Gittikçe yönetimin üst kademelerin-
de temsil kabiliyeti kazanan İKY birim ve çalışanları yöneticiler için stratejik ve 
kurmay nitelik kazanmaktadır. Yedi milyarın üzerindeki dünya nüfusuna rağmen 
iş dünyasının beklentilerine yeterince cevap verebilen “yetkin çalışan” bulunması 
sorun olmaya devam etmektedir. Diğer yandan toplum ve özellikle kamu yönetimi 
açısından işsizlik temel sorunların başında gelmektedir. İşletmelerde nitelikli insan 
varlığını elde tutmak her geçen gün zorlaşmaktadır. Böylesi bir ortamda İK birim-
lerine büyük iş düşmektedir. 

Editörlüğünü Dr. Ali Şahin ÖRNEK’in yaptığı elinizdeki eserin mimarisi bu ger-
çekler çerçevesinde oluşturulmuş. Oldukça kapsamlı bir eser olarak İnsan Kaynakları 
Yönetimi eseri ortaya çıkmış. Çoğunu yakından tanıdığım bölüm yazarlarının özgün 
katkıları, titiz çalışmaları takdire şayandır. 

Şairin:

“Hoşça bak zâtına zübde-i âlemsin sen,
Merdüm-i dîde-i ekvân olan âdemsin sen.
(Kendine bir hoşça bak, alemin özüsün sen; 
Varlıkların gözbebeği olan insansın sen)” 

dediği “insanı ve yönetimini” sorgulayarak başlayan kitap geniş ve güncel bir kap-
sama sahip. İş gücü kavrayışıyla bir “girdi” yahut “kaynak” olgusuyla yaklaşılan 
“insan varlığı”; sermaye, bina, hammadde gibi sadece maddi boyuta indirgenme-
melidir. Sosyal bir varlık olan insanın duygu, düşünce ve davranışı; iş yerindeki 
oluşumları ve işletme başarısını derinden etkiler. Geleneksel İK kitaplarından fark-
lı olarak davranışsal boyutun gözetildiği eser:

•	 Küresel olduğu kadar ülkemizde üretilen akademik çalışma ve uygulamaları 
gözeterek,

•	 Özel sektörün yanında kamu yönetiminde insan kaynakları yönetimine bir-
likte yer vererek,

•	 Alandaki güncel gelişmeleri ve sorunları ele alarak,
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•	 İK’nın strateji ve politika üretimi kadar pratiğine yönelik çözümler içererek,
•	 Örnek olayların zenginliği ile konulara nüfuz ederek,
•	 Sosyal medya bağlantılı video uygulamalarına yer vererek zenginleştirilmiş.

Bu yönleriyle eser yöneticilerin, İKY alanıyla ilgili araştırmacıların, İK uzman-
larının ve öğrencilerimizin başucu kaynağı olacaktır. Teori ve pratiği olabildiğince 
geniş kapsamda bir araya getirmeyi başaran editör ve yazarları yürekten tebrik edi-
yorum. Başarılarının devamını diliyorum.

Prof. Dr. Sedat MURAT
ÇOMÜ Rektörü

Ocak 2021 - Çanakkale



Tarihin sıfır noktası olarak tanımlanan bilinir en eski kalıntıların olduğu 
Göbeklitepe’den (M.Ö 10000) günümüze toplumların gelişim seyrine bir göz ata-
lım. Mağaralar ve benzeri barınaklarda ilkel şartlardaki avcı ve toplayıcı toplumlar 
zamanla yerleşik düzene geçilen tarım toplumlarına dönüşmüştür. Nüfusun artması, 
ticaretin yaygınlaşması, üretim teknolojilerindeki gelişmeler doğrultusunda ilerle-
yen sanayi toplumlarından; günümüzde bilişim sektörünün belirleyici olduğu, yapay 
zekânın başrol oynadığı, akıllı örgütler ve karanlık fabrikaların faaliyete geçtiği diji-
tal çağın bilgi toplumuna evrilen müthiş bir serüvene şahit olmaktayız. Her evrilme-
de toplum bir bütün olarak yeniden şekillenmiş, yeni bir toplumsal yaşam, yeni bir 
çalışma yaşamı anlayışı ortaya çıkmıştır. Tüm ülkeler daha iyi yaşam standartları için 
bu değişimde yerlerini almaya çalışmaktadırlar. 

Günümüzde örgütler her alanda o kadar hızlı bir değişimle karşı karşıya kalmak-
tadırlar ki kaotik iş ortamındaki sorunlarla başa çıkabilmek, yeni çözümler bulabil-
mek için mutlaka stratejik bakış açısı ile hareket etmek zorundadırlar. Alanda yapılan 
akademik çalışmalar ve uygulama örnekleri çevresel değişim ile örgütlerin stratejik 
uyumu arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Bu noktada stratejik 
bilinç bilgi beceri ve yetkinlik açısından fark yaratacak insan gücüne ihtiyaç olduğu-
nu göstermektedir. Örgütlerin verimlilik ve performansları artık en önemli üretim gir-
disi olan insan gücünün etkinliği ve yetkinliği ile doğru orantılıdır. Bu nedenle insan 
kaynaklarının etkin yönetimine her dönemden daha fazla ihtiyaç olduğu yadsınamaz. 

Bilindiği üzere “insan” biyolojik, sosyal ve psikolojik bir varlıktır. “insanı” daha 
iyi anlayabilmek ve daha etkili yönetebilmek için felsefi bakış açsıyla bütüncül ola-
rak bakılması gerekliliği kendisini gittikçe daha fazla hissedilmektedir. Her birey 
“eşsizdir” değerleri, tutumları, algıları, kişilik özellikleri, öğrenme türleri, düşünme 
biçimleri, becerileri, zeka düzeyleri, güdüleri farklılık göstermektedir. 

Öte yandan robotlar imalatta sıklıkla kullanıldığı gibi artık yönetim kurullarına 
da girmiştir. Belki duyguları olmayan ama hafızası güçlü, içsel ve dışsal veriyi çok 
hızlı ve iyi analiz edebilen robotik iş arkadaşlarıyla çalışmanın söz konusu olabile-
cektir. Birçok örgüt evden çalışmayı kültürlerinin bir parçası haline getirmeye hazır-
lanmaktadır. Aranan yetkinlikler genelden küresele yönelmiştir. Değişim ve yenilik-
ten büyük dönüşümlere geçilmiştir. Daha başarılı örgütler oluşturmada insan-makine 
birlikteliğinden nasıl fayda sağlanabileceği ön plana çıkmıştır. Bu koşullarda insan 
gücünün başarıyla yönetilebilmesi için fiziksel olduğu kadar psikolojik, sosyolojik, 
kültürel pek çok yönlerinin de dikkate alınması gerekliliği daha da önem arz etmek-
tedir. 

İnsan kaynakları fonksiyonlarının bir stratejik ortak bakış açısıyla şekillendiril-
mesi gerekmektedir. İnsan kaynakları fonksiyonlarının çalışanların yetenek yöneti-
mi, örgütlerin stratejik hedeflerine ulaşmalarını sağlayacak iş tasarımlarını oluştur-
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mada etkin olarak yapılandırılmaları vurgulanmaktadır. Çalışanların gelişimine iliş-
kin destek ve problemlerinin çözülmesine yönelik programlarının oluşturulmasının 
sağlanması, kazanç-kâr paylaşım stratejilerinin geliştirilmesi, yeni çalışma biçimleri, 
teknolojinin iş süreçlerindeki etkisini öne çıkmaktadır. Elinizdeki eser bütün bu geliş-
melerden hareketle, İnsan Kaynakları Yönetimi disiplinini çok boyutlu bir anlayışla 
ele almaktadır. Bu da eseri ayrıcalıklı kılan temel bir özelliktir.

Eserin editörü Dr. Ali Şahin ÖRNEK, doktora öğrencim ve çok değer verdiğim 
meslektaşımdır. W.E Deming’in dediği gibi “insanlar öğrenme dürtüsüyle doğarlar. 
Öğrenmeye karşı merak ve bundan duyulan zevk insanın doğasında vardır”. Dr. ÖR-
NEK bu deyişin en güzel temsilcilerinden biridir. Her zaman öğrenmeye, öğrendik-
lerini özümsemeye ve paylaşmaya önem vermiştir. Başarının bir yolculuk olduğunu 
benimseyerek hareket etmiştir. Çalışmalarında ve davranışlarında her zaman disiplin-
li, dikkatli ve titiz bir duruş sergilemiştir. 

Dr. Ali Şahin ÖRNEK’in daha önceki çalışmalarındaki dikkati ve özeni bura-
da da sergilediğini görmekten büyük bir mutluluk duydum. Her zaman teorik alana 
hâkim olmak kadar uygulamaya da önem verilmesi gerekliliği üzerinde durmuştur. 
Bu eserde de teori-uygulama birlikteliğinin son derece yerinde ve uyumlu bir şekilde 
sağlandığı görülmektedir. 

İnsan Yönetimi temel felsefesiyle şekillendirilen eserde yedi bölüm yirmi sekiz 
kısımda sınıflandırılmış. Kısım yazarlarının ele aldıkları konular sistematik biçimde 
sadece teorik boyutlarıyla değil, güncel ve yerel örneklerle desteklenmiş. İnsan Kay-
nakları Yönetimi’nin geniş uğraş alanı: geleneksel uygulamalar-yeni gerçeklerden, 
stratejik bakış, bilgi sistemleri, sosyal medya, etik, insan kaynakları fonksiyonları, 
yetenek-yetkinlik yönetimi, pozitif psikoloji, liderli-koçluk, mentorluk, örgüt kültü-
rü, farklılıkların yönetimi, psikolojik şiddet, tükenmişlik, sinizm, iş tatmini, güncel 
sorunlar, iletişim, çatışma, hukuksal bakışa varan geniş yelpazede ulusal ve uluslara-
rası; özel ve kamu tüm boyutları açısından irdelenmiş. Kapsayıcılığıyla doğru orantılı 
olarak oldukça hacimli bir eser ortaya çıkmış. 

Kitap, bir ders kitabı kıvamından çok “Reading” tadında bölümleriyle okuyucuyu 
araştırmaya ve tartışmaya sevk etmektedir. Başta lisans ve lisansüstü öğrencileri ol-
mak üzere, araştırmacıların, insan kaynakları yönetici ve çalışanlarının, bu alana ilgi 
duyan herkesin faydalanacağı kitabın özellikle sosyal medya paylaşımlarıyla yeni bir 
form taşıdığı göze çarpmaktadır. Ayrıca bölüm sonlarındaki videoların barkodlarla 
kolay ulaşılabilir hale getirilmesi eserin cazibesini artırmaktadır. Bilgi ve teknoloji 
temelli görünüm kazanan kitabın her kısmının sonunda iş dünyasıyla ilişkili beyaz 
perdeden film tavsiyelerinin olması okuyucu ilgisini zinde tutmaktadır. Yazarların 
kullandıkları dil rahatça okunmasını sağlamaktadır.

Tüm bu özellikleriyle eserin, “kitaptan daha fazlası” dedirtecek bir yapıya bü-
ründüğü açıkça görülmektedir. Her çalışanın yolunun bir şekilde insan kaynakları 
bölümüne düşeceği düşünüldüğünde herkesin kendine ait bir kesit bulabileceği zen-
gin içeriğinden dolayı editör ve yazarları güzel çalışmaları dolayısıyla kutluyor ve 
başarılarının devamını diliyorum. 

Titizlikle hazırlanmış bu eserin, severek okuyan geniş bir kitleye ulaşacağını ve 
son derece faydalanılacağını düşünmekteyim.

Prof. Dr. Ömür N. T. ÖZMEN
Ocak 2021 - İzmir



Günümüzde, Dünya üzerindeki herkesi yakından ilgilendiren olayların yaşandı-
ğı bilgi toplumu evresinden geçiyoruz. 2000’li yıllara girerken Türkiye, 17 Ağustos 
1999 Marmara Depremi’nin etkilerini atlatamadan kendisini 2001’de ekonomik kri-
zinin içinde bulmuştur. 9/11 Terör saldırısı ile Amerika Birleşik Devletleri (ABD) 
sarsılırken, hemen ardından yanı başımızdaki ülkeler işgal edilmeye başlanmıştır. 
Ardından SARS virüsü, 2008’de mortgage/tutsat eksenli ABD’de başlayıp dünyayı 
etkisi altına alan finansal kriz büyük felaketlerin habercisi olmuştur. Konuyu bilenler 
için sürpriz olmayan sıra dışı gelişmeler “Turuncu Devrim”, “Arap Baharı”, adı al-
tında sosyal ve siyasi çalkantılarla köpürtülmüştür. 

Küresel çapta yaşanan terör olayları, soğuk savaş sonrası güç mücadelesinin dü-
şük yoğunluklu vekâlet savaşlarına dönüştüğünü göstermektedir. Rusya-Çin-ABD 
eksenli küresel rekabette Avrupa Birliği (AB) pek varlık gösteremezken; Brexit’le 
AB’den ayrılan İngiltere gibi bazı ülkeler sessizce yollarına devam etmektedir. Bu 
süreçte Türkiye’de yaşanan depremler, devam eden terör, 15 Temmuz 2016 Darbesi, 
2018 Ağustos’undan bu yana kurdaki hareketlilik etkileri süregelen olumsuzluklar-
dır. SARS, MERS gripleri derken COVID’19 salgın hastalığıyla (pandemi) bütün in-
sanlık evlere kapanmıştır. Ülkeler sınırlarını insan hareketliliğine kapatmak zorunda 
kalmışlardır. Bunlar sadece yeni yüzyılın ilk çeyreğinde yaşanan kırılmalara birkaç 
örnektir. XXI. yüzyıl ve özellikle 2020 yılı iyiliklerle anılmayacak derecede olaylar, 
riskler ve krizlerle gelmiştir. Öte yandan bilim insanları iklim değişikliği gibi daha 
büyük felaketlere dikkat çekmektedirler. Kalıcı hâle gelen kriz ortamları ister istemez 
işletmelerin insan kaynaklarını yakından ilgilendirmektedir.

Diğer taraftan sömürge yüzyıllarında görüldüğü üzere, savaşların dahi şirketlere 
havale edildiği yıllara şahit oluyoruz. Bütün Dünya, üzerinde artan ekonomik rekabet 
ve teknolojiden geri kalmama telaşındadır. Yoksul Afrika’nın su bulamayan insanla-
rı, ülkeleri talan edilen savaş alanlarındaki insanların “hayatta kalma” mücadelesi; 
savaşı kurgulayanları, stratejiyi geliştirenleri pek ilgilendirmiyor görünmektedir. Bu 
konuda medeniyetin sözde temsilcilerinin iyi sınav verdikleri söylenemez. Devletle-
rin demografisi değiştirilmektedir. Her savaş, yerinden yurdundan edilmiş insanların; 
kaynakların yeniden bölüşülmesine kurban edilmiş gelecekleri, umutları demektir. 
“Gelişmekte olan” ülkeler için her göç, kıt kanaat büyütülmeye çalışılan insan varlı-
ğının elinden alınmasına yol açar. Beyin göçü bir ülkenin dolayısıyla endüstrilerin/
işletmelerin en büyük kayıplarındandır. 

Şimdi gelin tüm bunları unutalım. Bir an 2050 yılına gidelim. Dünyada savaşlar 
kalmamış. Her ülkede bolluk var. Gelir dağılımı sorunu yok, yoksulluk neredeyse son 
bulmuş. Ülkeler arasında sınırlar kaldırılmış. Ulaşım olanakları bedava. Gökyüzün-
de insan taşıyabilen dronlar ultra hızlı hatlar üzerinden yol alıyor. Kız kardeşinizin 
çocukken kaçırmadığı Müfettiş Gadget’a bile ihtiyaç duyulmuyor. Çünkü büyük veri 
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ve nesnelerin interneti sayesinde suça meyil dahi denetim altında. Felaketler önce-
den tahmin yöntemleriyle önlenebiliyor. Kas gücü gerektiren tüm üretim aşamaları 
gerçek robotlarla yapılıyor. Hatta sanat eserlerini bile robotlar tasarlıyor. Yarım kal-
mış tüm senfoniler, romanlar, bilimsel eserler, filmler yapay zekâ sayesinde tamama 
erdiriliyor. Ölümsüzlük isteyen klonlanıyor. Türkiye ayda kolonisini kurmuş nadir 
ülkelerden. Uzay madenciliği sayesinde çevre sorunlarını hâlletmiş küresel bir güç. 
Dünya huzurlu bir gezegen. Nüfus bugünün yarısına inmiş. İnsanlar mı? Doğmadan 
programlanıyorlar. Mutlu görünüyorlar(?!) Ağırlıklı olarak felsefeye, sanata, estetiğe 
vakit ayırıyorlar. 

Bu kısa projeksiyonu gerçekçi bulmadınız mı? Bilim kurgu gibi mi geldi yoksa! 
Siz istediniz, o zaman günümüze dönelim.

Makro politikalar açısından devletlerin karşı karşıya kaldıkları sorunları bir çır-
pıda şöyle sıralayabiliriz:

•	 Demografik açıdan değişen iş gücü piyasası,
•	 Uzun süreli işsizlerden oluşan popülasyonun varlığı,
•	 İş dünyası için yeterli donanıma sahip olmayan genç bir nesil,
•	 İş gücü beceri açığı, 
•	 Bölgesel ve kentsel bölünmelerle sıkıntılı bir ekonomik ve sosyal yapı,
•	 İşin tasarımını temelden değiştiren yeni teknolojiler, 
•	 İş yerinde yeni beklentiler ve değerler.

Bu listeyi elbette uzatabiliriz. Yukarıda listelenen maddeler İngiltere’de 
1980’in ortalarında raporlanan sorunlardır.1 O günden bugüne fazla yol alındığı 
söylenemez. Günümüzde pek çok devlet ve/veya işletme benzer zorluklarla yüz 
yüzedir. Görüldüğü üzere insan varlığının etkin biçimde yönetimi temel bir so-
rundur. Yöneticilerin işletme stratejisiyle İKY uygulamalarını bütünleşik biçimde 
ele alabildiği çözümlere ihtiyaç vardır. Bu kapsamda, olabildiğince “insan ve yö-
netimine” ilişkin bir eser kurgulanmıştır. İnsan kaynak, kabiliyet ve davranışının 
birlikte ele alındığı; yerelden küresele varan bir bakış açısı sergilenmiştir. İnsanla-
rın davranışlarının altındaki nedenlerin keşfedildiği, duygularının ve yeteneklerin 
yönetildiği iş süreçlerine odaklanılmıştır. Ancak bu sayede pozitif sonuçlar bekle-
nebilir. Beklentileri bilmek ve yönlendirmek açısından İK profesyonellerine çok iş 
düşmektedir. Yüksek performans için hem kamu sektöründe hem de özel sektörde 
İKY süreçlerine bütüncül yaklaşılmalıdır. Çünkü her ikisi de aynı ekosistemin bir 
parçasını oluşturur. 

Her kitap belirli bir entelektüel birikimin ve sosyal sermayenin ürünüdür. Bir 
kültür ve miras işidir. Elinizdeki kitap için, yazın zenginliği çerçevesinde bölüm 
yazar(lar)ının; kendi penceresinden iş dünyasını, İKY disiplini çerçevesinde ele al-
maları istenmiştir. Teknolojinin sağladığı olanaklarla nispetinde yaşayan bir kitap 
tasavvur edilmiştir. 

Editör olarak sosyal medyadan topladığım, bazen durum tespiti veya bir soruna 
işaret eden; bazen de güldüren-düşündüren ağ (web) alıntıları kitap geneline serpiş-
tirilmiştir. Ayrıca bölüm sonlarına yine sosyal medyadan ilgili videoların bağlantı 
ve kare kodları konulmuştur. Senaryolaştırılan veya gündelik hayattan seçilen örnek 
olaylarla okuyucunun ilgisi canlı tutulmaya çalışılmıştır. Bölümlerin sonunda film 
tavsiyelerinde bulunulmuştur.

Onsekiz Mart tarih olarak, hem milletimiz hem de mensubu bulunmaktan onur 
duyduğumuz üniversitemiz için özel bir anlam ifade etmektedir. Eser Çanakkale 
Savaşları’nın 100. Yılı anısına, “kayıp nesiller”i bir daha yaşamamak ümidiyle her 
insanın özünde bir cevher taşıdığı düşünülerek tasarlanmıştır. Kitaptaki bölümlerin 

1	 Sparrow, Paul; Hird, Martin; Cooper, Cary L. (2015). Do We Need HR? Repositioning People 
Management for Success, Palgrave Macmillan, New York, 12.
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içeriği konusunda editörle yazarlar arasında, bilgi ve belge paylaşımında bulunul-
muştur. Üç yıllık uğraşın ürünü olarak, İnsan Kaynakları Yönetimi: Stra-
teji, Politika ve Uygulamalar Kapsamında Davranışsal Bir Yaklaşım adlı eser ortaya 
çıkmıştır. 

İyi okumalar dileriz.

Kitabın Amacı
Elinizdeki eser, lisans ve lisansüstü düzeyde insan kaynakları yönetimi eğitimi 

alan öğrencilere, İK alanında çalışan orta ve üst kademe yöneticilere; çalışma yaşa-
mındaki bireysel ve kurumsal başarılarına katkı sağlamak amacıyla yazılmıştır. İnsan 
yönetimine kafa yoran geleceğin yönetici adayı çalışanların; kendilerini ve organi-
zasyonlarını sınamaları, pozitif bakış açısı geliştirmeleri hedeflenmiştir.

Kitabın Kapsamı
Kitap, herkesin insan kaynakları yönetimine ilişkin teorik ve güncel bilgilere 

ulaşabileceği yeni yaklaşımları irdeleyen bir kapsama sahiptir. Kısımların, kitaptan 
yararlananların ilgiyle okuyabildiği; konuların örnek olaylar ve kısa anlatımlarla ele 
alındığı formata sahip olmasına özen gösterilmiştir. Bir yandan insan kaynakları yö-
netiminin davranışsal boyutuna vurgu yapılırken öte yandan insan varlığının gelecek 
yönelimlerine küyerel (glocal) yaklaşılmıştır. Bilgi ve iletişim teknolojilerinin İKY 
alanına olası etkilerinden hareketle gelecek ve çözüm odaklılık esas alınmıştır. Ül-
kemizde İKY’nin disipline edilmesinde karşılaşılan güçlükler2 olabildiğince gözetil-
miştir. Buna rağmen her türlü eleştiri ve görüşler, çalışmayı ileride daha mükemmel 
kılacaktır. Görüş ve önerilerinizi asornek@comu.edu.tr adresine ulaştırmanızdan 
memnuniyet duyacağım. 

Kitabın Hedef Kitlesi 

•	 İKY alanında lisans ve lisansüstü düzeyde eğitim alan öğrenciler,
•	 İKY alanında çalışmalar yapan araştırmacılar ve akademisyenler,
•	 İK yöneticileri ve profesyonelleri,
•	 İKY alanına ilgi duyan çalışanlar ve her kademedeki yöneticilerdir.

Teşekkürü Fazlasıyla Hak Edenler 
Yıllardır lisans ve lisansüstü programlarda İKY, SİNKA ve benzeri dersleri ver-

mekteyiz. Üstüne bir de tezsiz ve uzaktan eğitim programları eklenince; kapsayıcı 
bir “insan yönetimi” kitabı yazmanın ihtiyaç hâline geldiğini gördük. Benzer vizyon 
doğrultusunda, uzun yıllar aynı kürsüyü paylaştığım Biga İİBF, Çalışma Ekonomisi 
ve Endüstri İlişkileri Bölümü’ndeki değerli arkadaşlarımın verdiği destek, kitabın 
yazılmasında büyük motivasyon sağlamıştır. Dostluklarını her daim hissettiğim mes-
lektaşlarıma gönülden teşekkür ediyorum. Yakından tanımaktan bahtiyarlık duydu-
ğum kıymetli kardeşlerim; özellikle işin başlangıcında Dr. Öğr. Üyesi C. Öykü DÖN-
MEZ KARA, son evrelerde dikkatli okumalarıyla katkı sağlayan Doç. Dr. Özgür 
TOPKAYA emeklerini esirgemediler.

Farklı üniversitelerden, fakültelerden kitap proje ve planıma ilişkin aynı heyeca-
nı paylaşıp; elinizdeki esere can suyu veren tüm meslektaşlarıma, hocalarımıza kat-
kıları dolayısıyla minnettarım. Her biri kendi alanında uzman değerli bilim insanları, 
yazım aşamasında yılmadan ricalarıma katlandılar. Emeklerinden dolayı hepsine çok 
teşekkür ediyorum. Bu kapsamda bizlerin kültür havzamıza katkısı olan bugünlere 

2	 Coşkun, Recai (2009). Türkiye’de İnsan Kaynakları Yönetimi Alanı: İKY Ders Kitapları Üze-
rinden Bir Tartışma. 17. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabı, 21-23 
Mayıs, Eskişehir.
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gelmemizi sağlayan; bir kısmını ebediyete uğurladığımız değerli aile büyüklerimize 
öğretmenlerimize, hocalarımıza şükran borçluyuz.

Derleme kitabın bölümlerini bizimle birlikte okuyucu gözüyle okuyup katkı 
sağlayan; daima güncel, genç ve dinamik kalmamıza vesile olan lisans, yüksek li-
sans ve doktora öğrencilerime ayrı yarı teşekkür ediyorum. Bir diğer teşekkürü de 
iş dünyasından görüş ve değerlendirmeleriyle katkı veren uzmanlar hak etmektedir. 
Adlarını saymakta fayda var: Öğr. Gör. Ahmet İhsan ŞAMDAN, Öğr. Gör. Öznur 
KONCAGÜL, Emre KURT, Yaren ÖRNEK, Hanife TAŞ, Aytuğhan MOLLAOĞLU, 
Yasin ÇELEN, Osman YILMAZ, Azmi YILMAZ, Okan YILDIRIM, Mehmet Uğur 
YAVUZ. Adını burada anmadıklarım varsa onlara da katkıları için teşekkür ederim.

Kitabın basımı kararını veren Nobel Yayıncılık’ın değerli yöneticisi Sayın Nevzat 
Argun’a, fikir alış verişinde bulunduğum Sayın Gülfem Dursun ve Sayın Gürbüz 
Ozan’a teşekkür ediyorum. Sonraki süreçlerde emek harcayan; mizanpaj konusunda 
Sayın Gülbeyaz Güler’e, kapak tasarımında Sayın Mehtap Yürümez’e; onların 
şahsında kitabın okuyucuyla buluşmasında katkı veren herkese gönülden teşekkürler.

Editörlük ve yazım aşamasında fazlasıyla kendilerini ihmal ettiğim; özellikle 
pandemi sürecinde fazlasıyla yardımlarını hissettiğim sevgili eşim Hanife’ye, kız-
larımız Yaren ve Esma Ceren’e anlayışları için teşekkür ediyorum. İyi ki varsınız.

İthaf/Dedicate
Bu eser, memleketimizi bizlere vatan kılan Çanakkale Şehit ve Gazilerimizin 

şahsında tüm kahramanlarımız hatırasına ithaf olunur.
This book is dedicated to memory of Çanakkale Martyrs and Veterans on the 

behalf of all our heros who made our country a homeland to us all.

Ali Şahin ÖRNEK
28 Ocak 2021

Çanakkale
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entrepreneurship. He gave consultation and training for 
entrepreneurship in coordination with KOSGEB-İŞKUR-
ÇOMÜ. He carried out research and education activities 
in various institutions such as Baltic International Aca-
demy and the University of Central Arkansas. Örnek is a 
faculty member at ÇOMÜ, Faculty of Political Sciences, 
in the Department of Business Administration. 

Örnek, who is an expert in Management and Stra-
tegy, has books, articles, and other related works on Cri-
sis Management, Entrepreneurship, and OB. He has given 
seminars on Business and Personal Development. He has 
served as an editor in periodical journals such as Yönetim 
Bilimleri (Journal of Administrative Sciences), Girişimci-
lik ve Kalkınma (Journal of Entrepreneurship and Deve-
lopment), and TROYACADEMY/USBdergi (founder-edi-
tor). In recent years, he has been teaching human resource 
management, strategic management, organization and le-
adership, ethics, crisis and stress management. He conti-
nues his challenges as the Coordinator of ÇOMÜ Project 
Center with his academic and administrative tasks.

Editör/Editor: Ali Şahin ÖRNEK, Dr. (PhD)

Ali Şahin ÖRNEK, Gazi Üniversitesi’ndeki lisans eğitimi 
sonrası, akademik hayatına 1995 yılında Çanakkale Onse-
kiz Mart Üniversitesi’nde başladı. Dokuz Eylül Üniversi-
tesi Sosyal Bilimler Enstitüsü’nde işletme doktorasına de-
vam ettiği süreçte Kriz Yönetimi ve TKY çalışmalarında 
bulundu. ÇOMÜ İbrahim Bodur Girişimcilik Uygulama 
ve Araştırma Merkezi Müdürlüğü’nü yaptı. Girişimcilik 
konusunda projeler yürüttü. KOSGEB-İŞKUR-ÇOMÜ iş 
birliği çerçevesinde girişimcilik eğitimleri verdi. Baltic 
International Academy ve University of Central Arkansas 
gibi çeşitli akademik kuruluşlarda eğitim ve araştırma fa-
aliyetlerinde bulundu. 

Örnek, ÇOMÜ Siyasal Bilgiler Fakültesi İşletme 
Bölümü öğretim üyesidir. Yönetim ve strateji alanında 
uzman olan Örnek’in kriz yönetimi, girişimcilik ve ör-
gütsel davranış çerçevesinde yayımlanmış kitap, makale 
vb. yayınları mevcuttur. İşletmecilik ve kişisel gelişim 
konularında seminerler vermiştir. Yönetim Bilimleri, 
Girişimcilik ve Kalkınma, TROYACADEMY/USBdergi 
(kurucu editör) gibi süreli yayınlarda editörlük yapmıştır. 
Son yıllarda insan kaynakları yönetimi, stratejik yönetim, 
kültür ve liderlik, etik, kriz ve stres yönetimi dersleri ver-
mektedir. Akademik ve idari görevleriyle birlikte ÇOMÜ 
Proje Koordinasyon Merkezi Koordinatörlüğü’ne devam 
etmektedir. 

He started his academic career in 1995 at Çanak-
kale Onsekiz Mart University following the completion 
of a Bachelor’s Degree at Gazi University. He worked 
on Crisis Management and TQM while he continued his 
doctorate in business administration at Dokuz Eylul Uni-
versity Institute of Social Sciences. He served as the direc-
tor of İbrahim Bodur Entrepreneurship Application and 
Research Center. He managed various projects regarding 
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Ali İhsan BALCI, 1991 yılında Isparta’da doğan Balcı, aynı 
şehrin farklı okullarında ilk, orta ve lise öğrenimini tamam-
lamıştır. Lisans ve yüksek lisans eğitimini İstanbul Üniver-
sitesinin Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri alanında 
yapan Balcı, hâlen İstanbul Üniversitesinde doktora eğitimi-
ne devam etmekte ve aynı üniversitenin İktisat Fakültesinde 
araştırma görevlisi olarak görev yapmaktadır. 

The author is an associate professor at Labour Economics 
and Industrial Relations Department in Sakarya University. He 
received his bachelor’s degree from Faculty of Economics, Is-
tanbul University. Respectively he received his MA and PhD 
degrees from Institute of Social Sciences, Istanbul University. 
His research areas are Social Policy, Theory of Social Security 
and Law, Migration, Employment Relations and Human Reso-
urces, Public Sector Unionism. He has published articles, book 
chapters and papers.

Abdurrahman BENLİ, Yazar, Sakarya Üniversitesi’nde do-
çent olarak çalışmaktadır. Doktora öğrenimini İstanbul Üniver-
sitesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümü Sosyal 
Siyaset ABD’de tamamlamıştır. Sosyal güvenlik, Kamu Sek-
törü Çalışma İlişkileri ve Göç ile ilgili Lisans, Yüksek Lisans 
ve Doktora dersleri vermektedir. Araştırma konuları Sosyal 
Politika, Sosyal Güvenlik ve Hukuku, Göç, Çalışma İlişkileri 
ve İnsan Kaynakları, Kamu Sektörü, Sendikacılık vb. oluşmak-
tadır. Yazarın yayımlanmış çeşitli makaleleri, kitap bölümleri ve 
bildirileri bulunmaktadır.

Born in Isparta in 1991, Balcı completed her primary, 
secondary and high school education in different schools of 
the same city. Balcı, who completed his undergraduate and 
graduate studies in the field of Labor Economics and Indust-
rial Relations of Istanbul University, is still continuing his 
doctorate education at Istanbul University. He is working 
as a research assistant at the Faculty of Economics of the 
same university.

Bora YENİHAN, Yenihan, lisans eğitimini Süleyman Demi-
rel Üniversitesi, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, İşletme 
bölümünde, yüksek lisans ve doktora eğitimini ise Sakarya 
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Çalışma Ekonomisi 
ve Endüstri İlişkileri bölümünde tamamlamıştır. Şu an Koca-
eli Üniversitesi, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, Çalışma 
Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde çalışmakta olan 
Yenihan, insan kaynakları yönetimi, endüstri ilişkileri, sen-
dikacılık ve toplumsal cinsiyet konularında uzmanlaşmıştır.

Dr. Yenihan completed his BA degree in Business Admi-
nistration Department, Faculty of Economics and Administrati-
ve Sciences, Süleyman Demirel University. Dr. Yenihan comple-
ted his MA and PhD degree in Labor Economics and Industrial 
Relations Department, Institute of Social Sciences, Sakarya 
University. Dr. Yenihan, who has been working as Assoc. Prof. 
Dr. in Labor Economics and Industrial Relations Department, 
Faculty of Economics and Administrative Sciences, Kocaeli 
University, Turkey is interested in human resources manage-
ment, industrial relations, syndicalism and gender.

Bünyamin BACAK, Biga’da doğdu. Marmara Üniversitesi 
İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesinden mezun oldu. İstanbul 
Üniversitesi’nde Endüstri İlişkileri Bölümünde Yüksek Li-
sans ve Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde 
doktorasını tamamladı. Çanakkale Onsekiz Mart Üniversite-
si Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde öğre-
tim üyesi olarak görev yapmaktadır.

BACAK, was born in Biga. He graduated from Marmara 
University, Faculty of Economics & Administrative Sciences. 
He completed his master’s in Industrial Relations Department 
and his doctorate in Labour Economics and Industrial Rela-
tions Department in Istanbul University. He is currently an 
academician at Canakkale Onsekiz Mart University, Biga Fa-
culty of Economics & Administrative Sciences, Department of 
Labour Economics and Industrial Relations.

Canan Öykü DÖNMEZ KARA, 1997 yılında Çanak-
kale Milli Piyango Anadolu Lisesi’ni bitirdi. Lisansını 
2002 yılında Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi Maliye 
Bölümü’nde tamamladı. 2005 yılında Çanakkale Onsekiz 
Mart Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Maliye Bölü-
mü’ndeki ve 2010 yılında Çalışma Ekonomisi ve Endüstri 
İlişkileri Bölümü’ndeki yüksek lisans çalışmalarını tamam-
ladı. 2015 yılında Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi 
Sosyal Bilimler Enstitüsü Uluslararası İlişkiler Bölümü 
doktora öğrenimini tamamladı. Hâlen Biga İktisadi ve İdari 
Bilimler Fakültesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri 
Bölümü’nde doktor öğretim üyesi olarak görev yapmaktadır. 
Göç, iltica ve sosyal politika alanlarında çalışmaktadır

DÖNMEZ KARA, graduated from Çanakkale Milli Piyan-
go Anatolian High School in 1997. She completed her license 
in 2002 at Çanakkale Onsekiz Mart University, Department of 
Finance. She completed her master’s degrees Çanakkale On-
sekiz Mart University Institute of Social Sciences, Department 
of Finance in 2005 and Çanakkale Onsekiz Mart University 
Institute of Social Sciences, Department of Labor Economics 
and Industrial Relations in 2010. In 2015, she completed her 
doctorate education at Çanakkale Onsekiz Mart University, 
Institute of Social Sciences, and Department of International 
Relations. She is currently working as an assistant professor 
at Biga Faculty of Economics and Administrative Sciences, 
Department of Labor Economics and Industrial Relations. 
She works on migration, asylum and social policy. 
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Ebru KANYILMAZ POLAT, Antalya’nın Manavgat il-
çesinde doğdu. 2003 yılında Anadolu Üniversitesi, İktisadi 
ve İdari Bilimler Fakültesi, Çalışma Ekonomisi ve Endüstri 
İlişkileri bölümünü bitirdi. Aynı yıl Anadolu Üniversitesi, 
Sosyal Bilimler Enstitüsü, Çalışma Ekonomisi ve Endüstri 
İlişkileri bölümünde yüksek lisansa başladı. 2005 yılında 
Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi’nde araştırma görev-
lisi olarak çalışmaya başladı. 2015 yılında Çanakkale Onse-
kiz Mart Üniversitesi, İşletme Anabilim Dalında doktorasını 
tamamladı.

KOÇOĞLU completed his undergraduate education in 
2006 at Bolu Abant İzzet Baysal University, Akçakoca Scho-
ol of Tourism and Hotel Management. He successfully comp-
leted his Master’s Degree in Tourism and Hotel Management 
in Düzce University, Institute of Social Sciences in 2009, and 
his Ph.D. in 2016 at Zonguldak Bülent Ecevit University, So-
cial Sciences Institute, Faculty of Business Administration in 
2013. He continues his duty as Associate Professor at Kara-
buk University Safranbolu Tourism Faculty.

Cenk Murat KOÇOĞLU, Lisans öğrenimini 2006 yılın-
da Bolu Abant İzzet Baysal Üniversitesi, Akçakoca Turizm 
İşletmeciliği Ve Otelcilik Yüksekokulu’nda tamamlamıştır. 
Düzce Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Turizm ve 
Otel İşletmeciliğinde Yüksek Lisansını 2009 yılında, 2013 
yılında Zonguldak Bülent Ecevit Üniversitesi, Sosyal Bilim-
ler Enstitüsü, İşletme Fakültesinde, başladığı Doktorasını 
2016 yılında başarıyla tamamlamıştır. Şu an Karabük Üni-
versitesi Safranbolu Turizm Fakültesi’nde Doçent Dr. Ola-
rak görevine devam etmektedir. 

Ebru KANYILMAZ POLAT, was born in Antalya, Ma-
navgat.. She completed her undergraduate studies in Ana-
dolu University, Labour Economics and Industrial Relations 
department. In the same year, she started master’s degree at 
the same department. She started to work as a research as-
sistant in Çanakkale Onsekiz Mart University. İn 2005. She 
completed her PhD in Çanakkale Onsekiz Mart University, 
Business Department in 2015.

Emrah ÖZKUL, Lisans öğrenimini 1999 yılında Bolu Abant 
İzzet Baysal Üniversitesi Akçakoca Turizm İşletmeciliği ve 
Otelcilik Yüksekokulu’nda tamamlamıştır. Balıkesir Üni-
versitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Turizm İşletmeciliğinde 
Yüksek lisansını ardından 2002 yılında Dokuz Eylül Üniver-
sitesi Turizm işletmeciliğinde başladığı Doktorasını başarıyla 
tamamlamıştır. Şu an Kocaeli Üniversitesi Turizm Fakültesin-
de Doçent Dr. Olarak görevine devam etmektedir.

ÖZKUL completed his undergraduate education in 
Bolu Abant İzzet Baysal University Akçakoca Tourism Ma-
nagement and Hotel Management in 1999. He completed his 
master’s degree in Tourism Management at Balıkesir Uni-
versity, Institute of Social Sciences, and his Ph.D. in Tourism 
Management at Dokuz Eylül University. He continues his 
duty as Associate Professor at Kocaeli University Tourism 
Faculty.

Gonca GEZER AYDIN, Çanakkale’de doğdu. 2009 yı-
lında Uludağ Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakül-
tesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümünden 
mezun oldu. 2011 yılında Uludağ Üniversitesi Çalışma 
Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Anabilim dalında yüksek 
lisansını tamamladı. Aynı yıl Uludağ Üniversitesi Çalışma 
Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Anabilim dalında doktora 
programına başladı. 2012 yılında Çanakkale Onsekiz Mart 
Üniversitesi’nde araştırma görevlisi olarak çalışmaya başla-
dı. 2016 yılına doktorasını tamamladı. 2018 yılında Doktor 
Öğretim Üyesi olarak atandı. Hâlâ aynı üniversitede ve aynı 
bölümde görev yapmaktadır.

Gonca GEZER AYDIN, was born in Çanakkale. She 
got a bachelor’s degree from Uludağ University, Faculty of 
Economics and Administnative Sciences, Labour Economics 
and Industrial Relations department, in 2009. In 2011, she 
completed her master degree in Uludağ University, Labo-
ur Economics and Industrial Relations Department. In the 
same year, she started her doctorate education in the same 
department and university. She started working as a research 
assistant at Çanakkale Onsekiz Mart University in 2012. She 
became a doctor in 2016. She was appointed as Assist. Prof. 
in 2018 and she stil works at the same position.

Gökçe CEREV, Yüksek Lisans eğitimini Sakarya Üniversi-
tesi İşletme bölümünde, doktora eğitimini Sakarya Üniversi-
tesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde ya-
pan yazarın sosyal politika, çalışma sosyolojisi ve sendikalar 
üzerine çalışmaları bulunmaktadır. Yazar hâlen Fırat Üniver-
sitesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde 
öğretim üyesi olarak görev yapmaktadır.

The author completed his MA degree in the Business 
Management field and his PhD degree in social policy field 
in Labour Economics and Industrial Relations Department 
of Sakarya University. He has published works in the fields 
of social policy, labor sociology and trade unions. The aut-
hor currently works in the Labor Economics and Industrial 
Relations Department of Fırat University.
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TAŞTAN BOZ, was born in Çayırlı. She completed her 
primary and secondary education in İstanbul. She holds a 
BSc in Business from A.İ.B. University, Bolu, Turkey, a MA 
in Business Management from Trakya University, Edirne, 
Turkey and a PhD in Management and Organization from 
Marmara University, Istanbul, Turkey. She currently works 
as a lecturer at Trakya University.

KARAASLAN, was born in Şişli, İstanbul. She comple-
ted her primary and secondary education in İstanbul. She 
graduated from Istanbul University, Faculty of Economics. 
She completed her master’s (English Program) at the De-
partment of European Union’s Social Politics and Indust-
rial Relations and doctorate at the Department of Labour 
Economics and Industrial Relations in İstanbul University 
in Social Sciences Institute. She worked in Kırklareli Uni-
versity as an academician. She is currently an academician 
at Çanakkale Onsekiz Mart University.

İlknur KARAASLAN, İstanbul Şişli’de doğdu. İlk ve or-
taöğrenimini İstanbul’da tamamladı. İstanbul Üniversitesi 
İktisat Fakültesi’nden mezun oldu. İstanbul Üniversitesi 
Sosyal Bilimler Enstitüsü’de AB’nin Sosyal Politikaları ve 
Endüstri İlişkileri programında yüksek lisans (İngilizce), 
Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Anabilim Dalın-
da doktora eğitimini tamamladı. Kırklareli Üniversitesinde 
akademisyen olarak çalıştı. Hâlen Çanakkale Onsekiz Mart 
Üniversitesi’nde akademisyen olarak görev yapmaktadır.

ERKUL, was born in 1957 in Denizli. He completed his 
primary, secondary and high school education in Denizli. He 
studied at Isparta Education Institute FKB Department in 
1979. He got his master’s degree (MA) in Public Administra-
tion field of Turkey Middle East Public Administration Institu-
tion (KYUP) in 1990. He studied at Gazi University, Depart-
ment of Educational Administration and Supervision (3 + 1) in 
1993. In 1998, he completed his doctorate at İnönü University, 
SBE Public Administration Department. ERKUL served as a 
branch teacher, administrator, primary education inspector 
and Vice President of the Board of Primary Education Ins-
pectors. In 1998, he was appointed to Hatay Mustafa Kemal 
University Faculty of Economics and Administrative Sciences, 
Department of Public Administration as Assistant Professor. In 
2002, he worked as a instructor at İnönü University Faculty 
of Economics and Administrative Sciences, Department of 
Public Administration. He was the Head of the Department of 
Law and Management Sciences in 2002. In 2002, he served 
as SBE Vice Director and Vice Dean. In 2008, he became an 
Associate Professor in the field of “Local Governments, Urban 
and Environmental Policies”. In 2010, he was appointed as 
an instructor to Çanakkale Onsekiz Mart University Vocational 
School. Gökçeada Vocational School and Çanakkale SBMYO 
Manager. Since 2015, he has been the Dean of the Faculty of 
Political Sciences at Çanakkale Onsekiz Mart University and 
the Head of the Department of SBKY.

Hüseyin ERKUL, 1957 Denizli doğumludur. İlk, orta ve 
lise öğrenimini Denizli’de tamamlamıştır. 1979 yılında Is-
parta Eğitim Enstitüsü FKB Bölümünü; 1990 yılında Tür-
kiye Ortadoğu Amme İdaresi KYUP’ta yüksek lisansı, 1993 
yılında Gazi Üniversitesi Eğitim Yöneticiliği ve Denetçiliği 
(3+1) bölümü, 1998 yılında İnönü Üniversitesi SBE Kamu 
Yönetimi Anabilim Dalı’nda doktorayı bitirmiştir. ERKUL 
branş öğretmeni, yönetici, ilköğretim müfettişi ve İlköğre-
tim Müfettişleri Kurulu Başkan Yardımcısı olarak görev 
yaptıktan sonra 1998 yılında Hatay Mustafa Kemal Üniver-
sitesi İ.İ.B.F Kamu Yönetimi bölümüne Yrd. Doç. Dr. olarak 
atanmış, 2002’de İnönü Üniversitesi İ.İ.B.F Kamu Yönetimi 
bölümünde öğretim üyesi, Hukuk ve Yönetim Bilimleri Ana-
bilim Dalı Başkanlığı, SBE Müdür Yardımcılığı ve Dekan 
Yardımcısı olarak görev yapmıştır. 2008 yılında “Yerel Yö-
netimler, Kent ve Çevre Politikaları” alanında Doçent olmuş, 
2010 yılında Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi MYO’na 
öğretim üyesi olarak atanmış, Gökçeada MYO ve Çanakkale 
SBMYO Müdürlüğü görevlerinde bulunmuş; 2015 yılından 
bu yana Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi, Siyasal Bil-
giler Fakültesi Dekanı ve SBKY Bölüm Başkanı olarak gö-
revini sürdürmektedir. 

İlknur TAŞTAN BOZ, Çayırlı’da doğdu. İlk ve ortaöğre-
timini İstanbul’da tamamladı. Lisans eğitimini A.İ.B.Ü’de 
İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesinde İşletme bölümünü bi-
tirdi. Trakya Üniversitesinde yüksek lisans eğitimini tamam-
ladı. Marmara Üniversitesi Yönetim ve Organizasyon Bilim 
dalında doktorasını tamamladı. Trakya Üniversitesinde öğre-
tim üyesi olarak görev yapmaktadır. 

Levent ŞAHİN, 1980 yılında İstanbul’da doğan Şahin, aynı 
şehrin farklı okullarında ilk, orta ve lise öğrenimini tamam-
lamıştır. Lisans ve yüksek lisans eğitimini Çanakkale Onse-
kiz Mart; doktora eğitimini ise İstanbul Üniversitesinin Ça-
lışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri alanında yapan Şahin, 
hâlen İstanbul Üniversitesi İktisat Fakültesinde öğretim üye-
liğine devam etmektedir. Levent Şahin, an itibarıyla İstanbul 
Üniversitesi Rektör Yardımcılığı ve Açık ve Uzaktan Eğitim 
Fakültesinin Dekanlık görevlerini yürütmektedir. 

Born in Istanbul in 1980, Şahin completed her primary, 
secondary and high school education in different schools of 
the same city. He completed his undergraduate and gradua-
te studies at Çanakkale Onsekiz Mart University; Şahin, who 
completed his doctoral studies in the field of Labor Economics 
and Industrial Relations of Istanbul University, is still a faculty 
member at Istanbul University Faculty of Economics. Levent 
Şahin is currently the Vice Rector of Istanbul University and 
the Dean of the Open and Distance Education Faculty.
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Murat UZUNPARMAK, Lisansını 2001 yılında Ankara 
Üniversitesi Hukuk fakültesinde tamamladı. 2003 yılında 
Kaymakam adayı olarak mülki idare amirliği mesleğine baş-
ladı. Beylikova, Beytüşşebap, Darende, Toprakkale, Eceabat 
Kaymakamlığı ile Van vali yardımcılığı ve İçişleri Bakan-
lığı NVİGM’de Şube müdürü olarak görev yaptı. Yüksek 
Lisansını 2011-2013 yılları arasında Van Üniversitesi Kamu 
Yönetimi Bölümünde tamamladı. 2016 yılından beri Çanak-
kale Onsekiz Mart Üniversitesi Kamu Yönetimi Bölümünde 
doktora öğrencisidir. 2017 yılından beridir BAE Abudabi 
Türkiye Büyükelçiliğinde Uzman Müşavir olarak görev 
yapmaktadır. Uluslararası bir kuruluşta Dışişleri Bakanlığını 
temsilen direktörlük yapmaktadır.

He completed his license in the Department of Socio-
logy at Atatürk University in 1999. He completed his master’s 
degree at Çanakkale Onsekiz Mart University, Department 
of Public Administration between, 2001-2005. He obtained 
his doctor’s title in the Department of Public Administration 
of Süleyman Demirel University in 2012. Since 2012, he has 
been working as a faculty member at Çanakkale Onsekiz Mart 
University, Department of Public Administration, Department 
of Urbanization and Environmental Problems.

Mustafa Kara, Lisans eğitimini 1999 yılında Atatürk Üni-
versitesi Sosyoloji bölümünde tamamladı. Yüksek Lisansını 
2001-2005 yılları arasında Çanakkale Onsekiz Mart Üniver-
sitesi Kamu Yönetimi Bölümünde tamamladı. Doktor un-
vanını ise 2012 yılında Süleyman Demirel Üniversitesi’nin 
Kamu Yönetimi bölümünde elde etti. 2012 yılından beri 
Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi Kamu Yönetimi bö-
lümünde Kentleşme ve Çevre Sorunları Anabilim Dalında 
öğretim üyesi olarak görev yapmaktadır.

Murat UZUNPARMAK (PhD Student), holds a Bache-
lors degree in Law from Ankara University and a Masters 
degree in Public Administration from the University of Van. 
He is currently completing his thesis for a PhD in Public Ad-
ministration from the University of Çanakkale. He worked as 
a District Governor and a Deputy Governor at the Turkish 
Ministry of Interior. He has governed seven different districts 
in Turkey and has fifteen years of professional experience. 
He has been working as a consultant expert in Turkish Em-
bassy in Abu Dhabi since 2017. He is a director of Research 
and Analysis at Hedayah (International Centre of Excellence 
for Countering Violent Extremism)

Neslihan ARSLAN, 1984 yılında İstanbul’da doğmuştur. 
Lise öğreniminin ardından 2006 yılında Marmara Üniversi-
tesi İletişim Fakültesi Halkla İlişkiler ve Tanıtım bölümünü 
tamamlamıştır. 2010 yılında İstanbul Üniversitesi Endüstri 
İlişkileri ve İnsan Kaynakları bölümünde yüksek lisans eği-
timini ve 2016 yılında ise Çalışma Ekonomisi ve Endüstri 
İlişkileri bölümü doktora programını bitirmiştir. 2011-2017 
yılları arasında Cumhuriyet Üniversitesi İktisadi ve İdari 
Bilimler Fakültesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişki-
leri bölümünde araştırma görevlisi olarak çalışmıştır. 2017 
yılından bu yana Bandırma Onyedi Eylül Üniversitesi’nde 
Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölümünde Doktor 
Öğretim Üyesi olarak çalışmalarını sürdürmektedir. Yazarın 
başlıca çalışma alanları içerisinde sosyal politika, göç, iş 
gücü piyasaları öne çıkmaktadır.

Neslihan ARSLAN, was born in Istanbul in 1984. After 
her high school education, she completed Public Relations 
and Publicity Department of Marmara University Faculty 
of Communication in 2006. She completed her master’s deg-
ree in the Department of Industrial Relations and Human 
Resources at Istanbul University in 2010 and her doctorate 
program in Labor Economics and Industrial Relations in 
2016. Between, 2011-2017, she worked as a research assis-
tant at Cumhuriyet University Faculty of Economics and Ad-
ministrative Sciences, Department of Labor Economics and 
Industrial Relations. Since 2017, she has been working as an 
Assistant Professor in the Department of Labor Economics 
and Industrial Relations at Bandırma Onyedi Eylül Univer-
sity. Social policy, migration, and labor markets stand out 
among the author’s main fields of study.

Niyazi YILMAZ, Lapseki’nin Şevketiye köyünde doğdu. 
Kocaeli Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesin-
den 2017 yılında mezun oldu. Aynı yıl Çanakkale Onsekiz 
Mart Üniversitesi’nde Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İliş-
kileri Anabilim Dalı’nda yüksek lisans eğitimine başladı ve 
2020’de mezun oldu. 2018 yılından beri Çanakkale Onsekiz 
Mart Üniversitesi Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri 
bölümünde araştırma görevlisi olarak görev yapmaktadır. 

YILMAZ, was born in Sevketiye village in Lapseki. He 
graduated from Kocaeli University, Faculty of Economics & 
Administrative Sciences in 2017. In the same year, he started 
master’s degree in the Department of Labour Economics and 
Industrial Relations at Çanakkale Onsekiz Mart University 
and graduated in 2020. He is currently a research assistant 
at Canakkale Onsekiz Mart University, Biga Faculty of Eco-
nomics & Administrative Sciences, Department of Labour 
Economics and Industrial Relations since 2018. 
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Oğuz DİKER, lisans eğitimini Anadolu Üniversitesi Turizm 
ve Otel İşletmeciliği Y.O’dan 2007 yılında mezun olarak 
tamamlamıştır. 2008 yılında başladığı yüksek lisans eğiti-
mini Nevşehir Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşlet-
me Anabilim Dalı İşletme Programında 2010 yılında, 2010 
yılında başladığı doktora eğitimini Eskişehir Osmangazi 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Anabilim 
Dalında 2015 yılında tamamlamıştır. Karabük Üniversitesi 
ve Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesinde Öğretim Üyesi 
olarak görev yapan DİKER, 2019 yılında Doçent Unvanı-
nı almaya hak kazanmıştır. Hâlihazırda Çanakkale Onsekiz 
Mart Üniversitesinde Doçent unvanı ile görevine devam 
eden DİKER’in yönetim, strateji ve örgütsel davranış ala-
nında çalışmaları bulunmaktadır.

Dr. Başol completed his BA degree in Econometrics De-
partment, Faculty of Economics and Administrative Scien-
ces, Çukurova University. Dr. Başol completed his MA and 
PhD degree in Labor Economics and Industrial Relations 
Department, Institute of Social Sciences, Uludağ Univer-
sity. Dr. Başol, who has been working as Assoc. Prof. Dr. 
in Labor Economics and Industrial Relations Department, 
Faculty of Economics and Administrative Sciences, Kırkla-
reli University, Turkey is interested in sustainable work life, 
green jobs and attitudes towards jobs.

Oğuz BAŞOL: Başol, lisans eğitimini Çukurova Üniversite-
si, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi, Ekonometri bölümün-
de, yüksek lisans ve doktora eğitimini ise Uludağ Üniversite-
si, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Çalışma Ekonomisi ve Endüst-
ri İlişkileri bölümünde tamamlamıştır. Hâlihazırda Kırklareli 
Üniversitesi, Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri bölü-
münde çalışmakta olan Başol, sürdürülebilir çalışma yaşamı, 
yeşil işler ve işe karşı tutumlar konularında uzmanlaşmıştır.

Oğuz DİKER completed bachelor’s degree in Anado-
lu University Tourism and Hotel Management in 2007. He 
started master degree in 2008 in Nevşehir University Social 
Sciences Institute Department of Business Management and 
completed in 2010. DİKER started doctorate education in 
Eskişehir Osmangazi University Social Sciences Institute 
Department of Business Management in 2010 and completed 
in 2015. He has worked Karabük University and Çanakkale 
Onsekiz Mart University as Assistant Professor. DİKER has 
received Associate Professor title in 2019. He is still working 
in Çanakkale Onsekiz Mart University with this title. DİKER 
has researches in the fields of management, strategy and or-
ganizational behavior.

Orkun GÖKTEPE, Çanakkale’de doğdu. İlk ve ortaöğreni-
mini Çanakkale’de tamamladı. Anadolu Üniversitesi İktisadi 
ve İdari Bilimler Fakültesinden mezun oldu. Çanakkale On-
sekiz Mart Üniversitesi İşletme Bölümünde yüksek lisans ve 
Marmara Üniversitesi Yönetim ve Organizasyon Bölümün-
de doktorasını tamamladı. Çanakkale Onsekiz Mart Üniver-
sitesi İşletme Fakültesi Yönetim ve Organizasyon Bölümün-
de öğretim üyesi olarak görev yapmaktadır.

GÖKTEPE, was born in Çanakkale. He completed his 
primary and secondary education in Çanakkale. He gradu-
ated from Anadolu University, Faculty of Business and Ad-
ministrative Sciences. He completed his master’s degree at 
Çanakkale Onsekiz Mart University Business Administration 
Department. Then he completed his doctorate at Marmara 
University Management and Organization Department. He 
is currently an academician at Çanakkale Onsekiz Mart 
University, Faculty of Business and Administrative Sciences, 
Department of Management and Organization.

Özgür TOPKAYA Yazar, yüksek lisans eğitimini Uludağ 
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme ve Çanakka-
le Onsekiz Mart Üniversitesi, Çalışma Ekonomisi ve Endüst-
ri İlişkileri Bölümlerinde, doktora eğitimini İstanbul Üniver-
sitesi, Çalışma Ekonomisi ve Endüstri İlişkileri Bölümü’nde 
tamamlamıştır. Sosyal politika, endüstri ilişkileri ve makro 
iktisat alanında çalışmaları olan yazar hâlen Çanakkale On-
sekiz Mart Üniversitesi Biga İİBF, Çalışma Ekonomisi ve 
Endüstri İlişkileri Bölümünde görev yapmaktadır. 

The author got his MBA from Business Administration 
Programme of Social Sciences Institute of Uludag Univer-
sity. His second MA from Labor Economics and Industrial 
Relations Programme of Social Sciences Institute of Canak-
kale Onsekiz Mart University. He had his PhD degree from 
Labor Economics and Industrial Relations Programme of 
Social Sciences Institute of Istanbul University. His study 
fields of interest are social policy, industrial relations and 
macro-economy. The author currently works in Canakkale 
Onsekiz Mart University Biga Faculty of Economics and 
Administrative Sciences, Labor Economics and Industrial 
Relations Department. 
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Sarp KUMLU, Lisans öğrenimini 2018 yılında Kocaeli 
Üniversitesi Turizm İşletmeciliği ve Otelcilik Yüksekoku-
lu, Konaklama İşletmeciliği Bölümü’nde tamamlamıştır. 
Aynı yıl Kocaeli Üniversitesi Turizm İşletmeciliği Anabi-
lim Dalı’nda başladığı yüksek lisans eğitimi devam etmek-
tedir. 

Pelin KANTEN, was born in 1982 in Bursa. The author 
completed her undergraduate education at Istanbul Univer-
sity Faculty of Business Administration and started her ca-
reer in IBM Türk Limited Company in 2001. Kanten, who 
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Organizational Culture Dialectics

Abstract
The aim of the study is to define the organizational 

culture dialectics by drawing the framework that con-
stitutes the organizational culture. Organizational si-
lence, citizenship, identification, power, empowerment 
and organizational trust form the dialectics of organi-
zational culture. In this study, organizational culture 
and the dialectics that explain it were investigated by 
examining the local and foreign literature in depth. In 
the last part of the study, organizational culture is ex-
plained around these dialectics. As a result of the de-
scriptive research, it was concluded that while organi-
zational culture and organizational citizenship, identi-
fication, power, empowerment and trust factors affect 
each other positively and negatively, organizational 
silence and organizational culture affect each other in 
the opposite direction. The studies obtained as a result 
of the literature review support the basic assumption 
of the research. The study is a descriptive research and 
will guide researchers working in the field of manage-
ment science in terms of gathering the dialectics that 
make up the organizational culture under one roof.

Keywords: Organizational Culture, Organizational 
Silence, Organizational Citizenship, Organizational 
Identification, Power, Empowerment And Organiza-
tional Trust

Öz
Çalışmanın amacı, örgüt kültürünü oluşturan çer-

çeveyi çizerek onun diyalektiklerini tanımlamaktır. 
Örgüt kültürü diyalektiklerini örgütsel sessizlik, va-
tandaşlık, özdeşleşme, güç, güçlendirme ve örgütsel 
güven kavramları oluşturmaktadır. Bu çalışmada yerli 
ve yabancı literatür derinlemesine incelenerek örgüt 
kültürü ve onu açıklayan diyalektikler araştırılmıştır. 
Çalışmanın son bölümünde ise örgüt kültürü bu diya-
lektikler çerçevesinde açıklanmıştır. Yapılan betimsel 
araştırma sonucunda örgüt kültürü ile örgütsel vatan-
daşlık, özdeşleşme, güç, güçlendirme ve güven olgu-
ları birbirlerini olumlu ve olumsuz olarak doğru yönlü 
etkilerken, örgütsel sessizlik ile örgüt kültürünün ters 
yönde birbirini etkilediği kanaatine varılmıştır. Litera-
tür taraması sonucu elde edilen çalışmalar da araştır-
manın temel varsayımını destekler niteliktedir. Çalış-
ma, betimsel bir araştırma niteliğinde ve örgüt kültü-
rünü oluşturan diyalektikleri bir çatı altında toplamış 
olması bakımından yönetim bilimi alanında çalışma 
yapan araştırmacılara yol gösterici nitelikte olacaktır.

Anahtar Kelimeler: Örgüt Kültürü, Örgütsel Sessiz-
lik, Örgütsel Vatandaşlık, Örgütsel Özdeşleşme, Güç, 
Güçlendirme, Örgütsel Güven
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Giriş
Küreselleşen dünyanın değişen ve gelişen çevre koşullarında işletmeler ve çalı-

şanları arasındaki bağ çok daha önemli bir hâle gelmiştir. Bu bağın kuvvetlenmesi 
işletmenin rekabet avantajı elde etmesi bakımından oldukça önemli bir yere sahip-
tir. Bu sebeple işletmeler çalışanların örgüte bağlılıklarını arttırmaya, iş birliklerini 
güçlendirmeye ve daha aktif bir örgüt yapısı oluşturmaya çalışmaktadır. Son yirmi 
yılın önemli konularından birisi olan örgüt içi verimliliğin artırılması konusu örgütsel 
davranış bilimi içinde önemli bir yer tutmaktadır. Bundan dolayı örgütsel davranış 
çalışmalarının örgütsel vatandaşlık, örgütsel özdeşleşme, güç, güçlendirme, güven ve 
örgütsel sessizlik gibi konular üzerinde yoğunlaştığı görülmektedir. Nitekim yapılan 
araştırmalar örgüt kültürünün örgütsel vatandaşlık, özdeşleşme, güç, güçlendirme, gü-
ven gibi kavramlarla doğru orantılı olarak geliştiğini ve güçlendiğini göstermektedir. 
Aynı zamanda yapılan araştırmalarda örgütsel sessizliğin arttığı örgütlerde, işgörenle-
rin örgütün karar alma mekanizmalarına katılmaktan imtina ettiği ve dolayısıyla örgüt 
için geliştirici rollerden uzak kaldığı görülmektedir. Başka bir ifade ile örgütsel ses-
sizliğin arttığı bir kurumda, örgüt kültürü zayıflarken, işletmenin verimliliği de düş-
mektedir. Bu sebeple bahsi geçen kavramların, örgüt kültürünün oluşumunda katkı 
sağladığı ve işletme içerisinde doğru bir kurgu ile oluşturulduğunda verimliliği artır-
dığı görülmektedir. Bu çalışmanın amacı, daha önce literatürde ayrı ayrı bahsi geçen 
kavramları tek bir çatı altında birleştirmek ve örgüt kültürü kavramını açıklamaktır.

Örgüt kültürü 1980’li yılların getirmiş olduğu küreselleşme süreci sonrası ol-
dukça önemli bir noktaya gelmiş ve fakat bugünkü yoğun rekabet şartları altında tek 
başına işletmeler için açıklayıcı bir kavram olmakta zayıf kalmıştır. Nitekim örgüt 
kültürünü daha iyi açıklayabilmek adına kültürü oluşturan kavramların da detaylı bir 
şekilde incelenmesi ve örgüt içi yapının tespit edilmesi gerekmektedir.

Örgüt Kültürü: Kavramsal Arka Plan

Teorik Çerçeve
Toplumları oluşturan bireylerin her birinin kendisine özgü karakterleri vardır. 

Bireylerden oluşan örgütlerin de kendilerine has; onları diğer örgütlerden ayıran bir 
takım karakteristik özellikleri mevcuttur. Bu özellikler o örgütün kültürünü oluşturur. 
Örgütün kültürü ve onu oluşturan özellikler, işletme içerisindeki verimlilik ve moti-
vasyon konuları ile doğrudan ilişki içerisindedir (Schein, 2017: 52).

Örgüt kültürüne ilişkin işletme alan yazınındaki ilk çalışmaların 1930’lu yıllarda 
yapıldığı görülmektedir. Nitekim neo-klasik yönetim düşüncesinin temelini oluştu-
ran “İnsani İlişkiler Yaklaşımı” ile örgütlerdeki insan kaynağının verimliliği, bireysel 
ilişkileri, davranışları, motivasyonları üzerinde durulmaya başlanmış ve örgütsel bir-
liktelik ve örgütün değerlerine ilişkin kavramlara vurgu yapılmıştır (Şişman, 2002). 
Fakat bu dönemde doğrudan örgüt kültürü kavramı kullanılmamıştır. Kavramın ilgili 
literatürde günümüzdeki şekli ile kullanılmaya başlanması küreselleşmenin etkilerini 
arttırdığı, işletmeler arası rekabetin üst seviyelere çıktığı ve bilginin hızla yayılarak 
ulusal sınırları aştığı 1980’li yıllarla birliktedir. Zira işletmeler bu yıllarda çalışan-
ların verimliliği ile yoğun bir şekilde ilgilenmeye başlamışlardır. Bu bakımdan ör-
güt kültürü önemli bir kavram olarak yönetim literatüründeki yerini almıştır (Çelik, 
2002: 25; Lunenburg, 2011: 5; Şişman, 2002: 10).

Örgüt kültürü ile ilgili yapılan çalışmalar incelendiğinde kurum kültürü, şirket 
kültürü veya işletme kültürü gibi kavramların birbirlerinin yerine aynı anlama gelecek 
şekilde kullanıldığı görülmektedir. Literatürde örgütsel davranışa ilişkin çokça tanım-
la karşılaşılmaktadır. Fakat bunların içerisinde belki de en anlamlısı örgütsel davranışı 
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güzelliğe benzeten tanımdır. Nitekim örgütsel davranış için Robbins ve Judge’nin ifa-
deleri örgütsel davranışın güzelliğe benzediği onu tanımlamanın çok zor fakat görül-
düğünde anlamanın oldukça kolay olduğu şeklindedir (Robbins & Judge, 2012: 547).

Schein (2017: 55) örgüt kültürünü, örgüt içindeki grupların diğer gruplarla 
uyumlaşma ve bütünleşme gibi sorunlarını çözmek amacıyla oluşturduğu ve geliş-
tirdiği birlikte hareket edebilme iradesini gösterdiği görünmez kurallar olarak ifade 
etmektedir. Örgüt kültürü kavramına farklı bir boyuttan yaklaşan Champoux (2011: 
73)’ya göre ise işletmeye yeni kazandırılmış bireyin örgüt içerisinde kabul görebil-
mesi için örgüt ile ilgili bilmesi gereken her şey olarak tanımlanmaktır. Maanen ve 
Barley (1983: 3) ise örgüt kültürünü, örgütü oluşturan kişilerin birbirleri ile paylaş-
tıkları bilgi alışverişi, bireylerin örgüt içerisinde gerçekleştirdikleri sürekli ve sürekli 
olmayan aktiviteler şeklinde tanımlamaktadırlar. 

Yukarıda bahsedilen tanımlar ve bu tanımlar dışında örgüt kültürüne ilişkin çok 
fazla tanım yapılmaktadır. Bu tanımların ortak noktasını ise Sabuncuoğlu ve Tüz 
(1998) çalışmalarında şu şekilde ifade etmektedir:

•	 Çalışanların işletme içinde nasıl davranmaları gerektiğini gösteren ve işlet-
menin değerler bütünü olması,

•	 Örgüt içerisine yeni dâhil olan bireylerin örgütteki davranışlarına yön veren 
yazılı olmayan kurallar bütünü olması,

•	 Örgütlerin kuruldukları günden bugüne gelene kadar geçirmiş oldukları ba-
şarı öyküleri ve sorunlara karşı oluşturdukları çözümlerden şekillenmesi,

•	 Örgütsel değerlerin paylaşımında kullanılan semboller, bu sembollerin ihtiva 
ettiği anlamlar, hikayeler ve kahramanlar gibi örgüte dâhil olan bireyi etkile-
yecek etmenlerin varlığıdır.

Örgüt kültürüne ilişkin yapılan çalışmaların gösterdiği üzere örgüt kültürünün 
beş perspektifinden söz edilebilir. Bunlar;

•	 Her örgütün bir kültürü olduğu, 
•	 Örgütlerin birbirinden benzersiz ve örgüt kültürlerinin sadece kendilerine has 

olduğu, 
•	 Örgüt kültürünün örgüt içindeki bireylerin iletişimi ile oluştuğu, 
•	 Örgüt kültürünün örgütteki bireylere, örgüte ilişkin hikâye ve sembollere 

benzer anlamları yüklemesini sağladığı,
•	 Örgüt kültürünün oluşması ile örgüt içerisinde örgütsel davranışa ilişkin 

çalışmalar yapılabilmesine imkân sağlanması şeklinde ifade edilebilir (Ott, 
1989: 30).

Küreselleşme süreciyle birlikte ortaya çıkan zorlu rekabet şartları, bireysel talep-
lerin daha belirginleşmesi ve bu taleplere dönük hızlı cevap verilmesi gibi pek çok 
sorunla mücadele eden örgütlerin kendi kültürlerini oluşturabilmeleri başarıya giden 
yolda oldukça önemlidir. Nitekim başarılı ve kapsayıcı bir şekilde oluşturulmuş olan 
örgüt kültürü işletmenin iç ve dış çevresine uyumu kolaylaştırmaktadır. Örgütlerde 
bireysel ve örgütsel olarak başarılı bir ortamın oluşması başarılı bir örgüt kültürünün 
oluşması ile ilişkilidir. Dahası günümüz işletmelerinin en temel amaçlarından biri 
olan verimliliği arttırmanın da örgüt kültürünün varlığıyla doğrudan ilgili olduğu gö-
zükmektedir (Schein, 2017: 75).

Örgüt Kültürünün Unsurları
Dünyayı oluşturan bireylerin her biri nasıl birbirinden farklı ise örgütlerin de her 

biri birbirinden farklıdır ve kendilerine özgü düşünce, değer, inanç bütünlüğü var-
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dır. Bununla birlikte örgütlerin kültürleri değer yargıları, inançları, diğer bir deyişle 
unsurları içinde bulunduğu toplumlardan etkilenmektedir (Schein, 2017: 110). Ör-
güt kültürüne ilişkin unsurlar pek çok araştırmacı tarafından farklı şekillerde ifade e 
dilmiştir (Schein, 2017: 55; Buono, Bowditch, & Lewis, 1985: 480; Smircich, 1983: 
340-42). Ancak genel olarak bakıldığında bu unsurları değerler, normlar, varsayım-
lar, liderler, kahramanlar, törenler, semboller, hikayeler ve efsaneler olarak belirtmek 
mümkündür. 

Değerler ve Normlar

Örgüt kültürü bir buz dağına benzetilecek olursa buz dağının görünmeyen 
kısmını oluşturan unsurlarını değerler ve normlar olarak göstermek mümkündür. 
Değerler, örgütler için hayati önem taşımaktadır. Zira değerler uzun dönemde ör-
güt kültürünün şekillenmesi, örgütlerin kurumsal imajının oluşması bakımından 
oldukça önemlidir. Başka bir ifade ile örgütün içindeki iletişimi, işleyişi ve bütün-
lüğü sağlayan standartların çerçevesi değerler tarafından belirlenmektedir (Bass & 
Avolio, 1993: 113-115).

Örgütü oluşturan değerler ve normlar yani buz dağının görünmez kısmı örgütün 
kişilik kazanmasına, diğer örgütlerden ayrılmasına neden olur. Değerler ve normlar, 
örgüt içine yeni giren bireylerin örgütü tanımasına, nasıl davranacağını öğrenmesine, 
işin yürütümünün ve diğer üyeler ile iletişimlerinin nasıl olacağına ilişkin yol gösterir 
ve bu konularda sınırlar çizer. Örgüt içinde değerler ve normların bir bütünlük oluş-
turması, örgüte giren bireylerin aynı amaç doğrultusunda hareket etmelerine katkı 
sağlar ve örgütsel bir bütünlük oluşturur (Bass & Avolio, 1993: 113).

Varsayımlar

Schein 1984 yılında yapmış olduğu çalışmasında varsayımları, örgüt içinde ya-
pılanlardan hangilerinin doğru, hangilerinin yanlış, hangilerinin önemli, hangilerinin 
önemsiz olduğuna ilişkin tespiti ve örgüt içi veya dışında gerçekleşen olaylara na-
sıl davranışlar sergilenmesi gerektiğini gösteren bir harita şeklinde ifade etmektedir 
(Schein, 2017). Buna göre varsayımlar için önceden gerçekleşmiş bazı olaylara kar-
şı örgütün tepki verme biçimi olduğunu söylemek yanlış olmayacaktır. Nitekim ör-
güt içindeki bireyler yaşanan olaylara karşı tepkilerini hemen hemen benzer şekilde 
gösterir ve farklı varsayımları olan bireylerle çalışmaktan hoşnut olmazlar (Doğan, 
2013: 45-52).

Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar, örgütlerin en önemli karakterlerini temsil etmektedir. 
Örgüt içinde idealleri ve bu ideallere ulaşmak için gidilmesi gereken yolları göste-
renler bireyler liderler ve kahramanlardır. Her örgütte mutlaka lider ve kahraman 
figürleri bulunmaktadır. Bu figürlerin örgüt içinde bulunması, örgüte yeni katılmış 
ve örgüt içerisinde ilerleyen kişilere örnek teşkil eder (Schein, 2017). Pek çok işlet-
menin kahramanı, genel olarak işletmenin kurucusu olarak görülmektedir. Nitekim 
bütün çalışanlar bizzat örgütün kahramanı ile tanışamamış olsalar bile onun işletme 
içindeki fotoğrafları, işletme yönetimine ilişkisin sözleri, hayat hikâyesi bütün çalı-
şanların görebileceği yerlerde asılıdır ve sürekli olarak çalışanlara anlatılmaktadır 
(Bass & Avolio, 1993: 115). Kahramanlar, örgütün kurucuları, başarılı yöneticileri, 
yatırımcıları, üst düzey araştırmacıları, istisnai satış elemanları veya yaratıcı bi-
reylerinden herhangi biri olabilir. Önemli olan, kişinin yüksek düzeyde başarılı ve 
azimli biri olmasıdır.
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Törenler ve Semboller

Örgütün özünde yer alan değerler ışığında geleneksel hâle gelmiş kutlama ve 
törenlerdir. Törenler, örgütler için örgütün değerlerinin ve sembollerinin paylaşıl-
masında, çalışanlar arasında yayılmasında ve örgütsel iletişimin güçlendirilmesin-
de oldukça önemli bir yere sahiptir. Belirli bir mesajı iletmek veya daha özel bir 
amacı yerine getirmek üzere gerçekleştirilen törenler, bu faktörlerin kalıcılığına 
önemli katkı sağlarlar (Doğan, 2013: 55).

Törenler esnasında genellikle örgüt kültürünün en önemli parçaları olan kahra-
manlara, hikâyelere, sembollere, değerlere, normlara ve varsayımlara vurgu yapı-
larak çalışanlar tarafından daha fazla benimsetilmek istenmektedir. Törenlerin pek 
çoğu, gelenekselleşmiş etkinlikler olarak anılmakta ve o şekilde yerine getirilmek-
tedir (Robbins & Judge, 2012). Semboller ise örgütlerin içerisinde bulunan, görül-
düğü zaman o örgüt ile ilgili bilgileri bireylerin kafasında çağrıştıran nesnelerdir. 
İşletmelerin logosu, bayrakları, isimleri ve fotoğrafları sembollere örnek olarak 
gösterilebilen örgütsel anlamı yüksek olan nesnelerdir. Semboller, bir örgüt için 
göründüğünden çok daha yüksek anlama sahiptirler. Bu bağlamda karmaşık me-
sajları ve kolaylıkla söze dökülmeyen duygusal mesajları basit bir biçimde iletme 
kolaylığı sağlarlar (Bass & Avolio, 1993: 114).

Hikâyeler ve Efsaneler

Örgütün bir neslinden diğerine aktarılan ve davranışların temelinde yatan önemli 
olaylar veya durumlardır. Örgüt kültüründen kaynaklanan hikâyelerin ne kadarının 
doğru ne kadarının hayali olduğu önemli değildir. Önemli olan, kültürel değerlerin 
özünün diğer nesillere aktarılması için temel teşkil etmesidir. Hikâyelerin içerikleri-
ne göre çalışanlar örgüt içerisindeki rollerinden, örgütün kendilerinden olan beklen-
tilerine kadar pek çok olguyu kolaylıkla anlayabilmelidir (Unutkan, 1995: 45-50). 
Hikâyelerde daha çok örgütün kurucuları, kökeni, tarihsel süreç içerisindeki gelişim 
aşamaları anlatılmaktadır. Bu hikâyeler bir süre sonra efsanelere dönüşür. Burada 
hedef, örgüt içindeki çalışanlara, yeni girenlere ve örgüte girmek isteyenlere moti-
vasyon kaynağı yaratmaktır.

Quinn ve Cameron’ın Örgüt Kültürü Boyutları
Örgütler gerek çevre ve sosyal şartlar gerekse de inançlarından kaynaklı olmak 

üzere çeşitli yönlerle birbirinden farklılaşmaktadır. Dolayısı ile örgütlerin kültür-
leri de bu faktörlere bağlı olarak değişiklik göstermektedir. Yerli ve yabancı lite-
ratür tarandığında örgüt kültürü tiplerinin farklı şekillerde sınıflandırılmış olduğu 
görülür (Schein, 2017; Scholl, 2020; Trice & Beyer, 2008). Bu çalışmada örgüt 
kültürü tiplerinin tamamı sıralanacak ancak literatürde en fazla kabul gören Quinn 
ve Cameron’un belirlemiş olduğu örgüt kültürü boyutları açıklanacaktır.

Çalışmada Quinn ve Cameron’ın örgüt kültürü modelinin seçilmesinin arka 
planında yatan neden, literatürde en yaygın kullanılan model olmasının yanı sıra 
kanımızca 1980’li yıllardan sonra küreselleşme sürecinin getirmiş olduğu en önem-
li olguyu başka bir ifade ile “rekabeti” temel almış olmasıdır. Zira model, rekabetçi 
değerler üzerinden örgütün verimliliği, yapısı, kültürü ve liderlik biçimleri üzerine 
yapılan çalışmalar neticesinde geliştirilmiştir (Cameron & Quinn, 2011: 4).

Tablodan da anlaşılabileceği üzere modelin örgüt kültürü boyutları “klan, ad-
hokrasi, piyasa ve hiyerarşi” olmak üzere dört türdür. Bu dört boyutun dikey kıs-
mında kalanlar organik süreçleri; yatay kısmında kalanlar ise mekanik süreçleri 
tanımlamaktadır. Organik süreç, örgüt içindeki rahatlığın ve kendini geliştirebilir-
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Tablo 1. Örgüt Kültürü Tipleri

Örgüt Kültürü Tipi Örgüt Kültürü Boyutları

Byars Modeli •	 Sistematik Kültür
•	 Müteşebbis Kültür
•	 Etkileşim Kültür
•	 Bütünleşik Kültür

Deal ve Kennedy Modeli •	 Atılgan Kültür
•	 Yetki Kültürü
•	 Kapalı Hiyerarşi Kültürü
•	 Aktivite Kültürü

Harrison ve Handy Modeli •	 Güç Kültürü
•	 Rol Kültürü
•	 Görev Kültürü
•	 Kişi Kültürü

Ouchi Modeli •	 Tip A (Amerikan Tarzı Örgüt Kültürü)
•	 Tip J (Japon Tarzı Örgüt Kültürü)
•	 Tip Z (Amerikan Tarzına Uyarlanmış Örgüt Kültürü)

Quinn ve Cameron Modeli •	 Klan Kültürü
•	 Hiyerarşi Kültürü
•	 Adhokrasi Kültürü
•	 Piyasa Kültürü

Schneider Modeli •	 Kontrol Kültürü
•	 İş birliği Kültürü
•	 Yeterlilik Kültürü
•	 Gelişme Kültürü

Wallach Modeli •	 Bürokratik Kültür
•	 Yenilikçi Kültür
•	 Destekleyici/Teşvik Edici Kültür

 

Şekil 1. Quinn ve Cameron’ın Örgüt Kültürü Modeli

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2011.
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liğin sonucundaki esneklikten oluşmaktadır. Başka bir ifade ile doğal (organik) bir 
gelişim sürecini ifade etmektedir. Mekanik süreç ise, örgüt içerisindeki kontrolcü 
yapıyı işaret etmektedir. Başka bir ifade ile bu süreçte örgütün makine gibi çalış-
ması istenmektedir. Yatay kısım ise sol tarafta içsel koruma ve sağ tarafta ise dış-
sal konumlandırma boyutlarından oluşmaktadır. Dışsal konumlandırma daha çok 

işletmenin dış çevresi ile olan ilişkilerini ifade 
etmektedir. Dışsal konumlandırmada rekabet 
avantajı sağlamak diğer örgütlerden farklılaş-
mak önemlidir. İçsel koruma kısmı ise örgüt 
kültürü tiplerinin daha çok bütüncül bir düzen 
içerisinde işlemesini hedeflemektedir (Lund, 
2003: 221).

Klan Kültürü

Klan kültürü, paylaşılan değerler ve ortak he-
defler, kolektiflik, karşılıklı yardımlaşma atmos-
feri, güçlendirme ve çalışanların evrimleşmesi-
ne vurgu yapmaktadır. “Aile” anlayışının güçlü 
olduğu bir tür örgüt kültürü tipi olarak da ifade 
edilebilir. Ekip çalışması vurgulanır ve liderin 
rolü bir mentor olarak belirginleşir. Kuruluşun 
odak noktası, istikrarın korunmasıdır Sadakat, 
bağlılık ve katılım, başarı kriterlerinin belirlen-
mesinde büyük önem taşımaktadır (Cameron & 
Quinn, 2011: 45). Klan kültürünü benimsemiş 
olan örgütlerde geniş bir aile ortamından bahse-
dilebilir. Ayrıca çalışanların birbirleri ile samimi 
ilişkiler içerisinde oldukları gözlemlenmektedir. 
Bu işletmelerde kurum içindeki her türlü bilgi, 
beceri, tutum ve davranışlar çalışanlarca payla-
şılarak aile içindeki diğer bireylerin de geliştiril-
mesi hedeflenmektedir (Kulvinskiene & Seimie-
ne, 2009: 42). 

Adhokrasi Kültürü

Adhokrasi, bireylerin organizasyon hedef-
leriyle tutarlı oldukları sürece kendi yollarıyla 
gelişmeleri için çok daha fazla fırsat veren bir 

organizasyon kültürüdür. Dinamik, girişimci ve yenilikçi bir çalışma iklimini ifa-
de eden adhokrasi kültürüne sahip örgütlerin en önemli özelliklerinden biri değişen 
çevresel şartlara çok hızlı adapte olabilmeleridir. Bu bağlamda piyasada yeni şartlar 
meydana geldiğinde kendini hızlı bir şekilde yenileyebilen dinamik ve uzmanlaşmış 
örgütsel birimler olarak tanımlanır. Bu örgüt kültüründe liderler, yenilikçilik ve yeni 
fikirlerin bulguları ile hareket eden girişimciler olarak nitelendirilir. Organizasyonun 
odak noktası, dış ortamdan olabildiğince fırsat elde etmek ve kurumun uzun vadeyi 
yaşamını gerçekleştirmeye çalışmaktır (Aktaş, Çiçek, & Kıyak, 2011: 1561). Bu kül-
tür tipinde liderler genellikle risk almayı seven, yenilikçi, girişimci ve yaratıcı özel-
likleri ile öne çıkan kişilerdir. Adhokrasi kültürünün yüksek eğitim düzeyine sahip 
personelin yoğunlukta olduğu işletmeler açısından oldukça uygun bir tür olduğunu 
söylemek yanlış olmayacaktır (Vogds, 2001: 60). 

Ağdan Öğren
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Pazar Kültürü

Pazar kültürüne sahip olan örgütlerin asıl amaçları içerisinde bulundukları iş 
gücü piyasasının hâkimi olmaktır. Buna göre dış çevrelerindeki tedarikçilerine, 
müşterilerine, sendikalara ve yasal kuralları düzenleyen kuruluşlara yani kurum 
içi yerine kurum dışında yapılan işlemlere odaklanmaktadırlar (Cameron & Quinn, 
2011: 45). Örgütsel amaç, pazar rekabeti yoluyla kâr elde etmektir. Pazar kültürü, 
hedefe ulaşmadaki etkinliği vurgulayan bir kültür türüdür. Rekabet, bireyler ara-
sında kişisel ilişkide daha az esnekliğe neden olan, onları geliştirmek için yaygın 
kabul gören bir koşuldur. Başarı kriterleri, genellikle kuruluşu pazara veya paydaş-
larına bağlayan faaliyetleri yürüten bireylerin hedef başarılarına dayanır (Aktaş, 
Çiçek, & Kıyak, 2011: 1561).

Hiyerarşi Kültürü

Hiyerarşi kültürünün açık bir organizasyon yapısı, standartlaştırılmış kurallar ve 
prosedürler, sıkı kontrol ve iyi tanımlanmış sorumlulukları vardır. Bu kültür basitçe 
kural, sistem ve prosedürün hâkimiyeti ile tanımlanabilir. Organizasyon içindeki is-
tikrar, bir dizi sabit ve sıkı kurallar ile sürdürülmesi gereken temel bir yönelimdir. 
Başarı kriterleri, bireylerin prosedürlerine göre görevlerini ne kadar doğru yapabil-
diklerine ve sistemdeki istikrarı koruyabildiklerine dayanmaktadır (Kulvinskiene & 
Seimiene, 2009: 41). Hiyerarşi kültürünün lider özellikleri ise kontrolcü, koordinas-
yon yeteneği iyi olan, otoriter ve sonuç odaklı bireyleri işaret etmektedir. Bu liderler 
için uzun dönemli hedefler; verimlilik, başarı ve istikrardır (Vogds, 2001: 59). Bu 
kültürün makine düzeninde işleyen ve katı kuralların geçerli olduğu kamu kurumla-
rında belirgin olarak görüldüğünü söylemek yanlış olmayacaktır.

Örgütsel Sessizlik: Kavramsal Arka 
Plan

Teorik Çerçeve
Örgütsel sessizlik ile ilgili literatürde çokça çalışma yapıldığı görülmektedir. 

Kimi araştırmacılar örgütsel sessizliğin örgütün sağlıklı ilerleyişi için önemli oldu-
ğunu vurgularken (Argyris, 1977; Deming, 1986; Floyd & Wooldridge, 1994; Dutton 
& Ashford, 1993) kimileri bunun alt tarafta çalışanlar için bir sorun oluşturduğunu ve 
üstleri ile açık bir şekilde konuşamamaları sonucunda sessiz kalma paradoksunu ter-
cih ettiklerini ifade etmektedir (Lawler, 1992; Pfeffer, 1994; Spreitzer, 1995). Örne-
ğin Argyris, (1977), çalışanların teknik ve politika konularında bildiklerini söyleme-
lerini engelleyen güçlü oyunlar ve normlar olduğu fikrini tartışmıştır. Benzer şekilde 
Redding (1985) birçok kuruluşun çalışanlarının şirket politikalarına veya yönetimsel 
yetkilere meydan okuyarak “tekneyi sallamaması” gerektiğini dolaylı olarak aktar-
dığını ileri sürmüştür. Diğer araştırmacılar da benzer şekilde örgütlerin genellikle 
muhalefete karşı hoşgörüsüz olduklarını ve bu nedenle çalışanların sorunlar hakkın-
da konuşmak istemediğini belirtmişlerdir (Ewing, 1977; Nemeth, 1997; Scott, 1979; 
Sprague, 1988). 

Örgütsel sessizlik kavramının literatürde üzerinde uzlaşmış olan tanımı Morrison 
ve Milliken (2000: 707)’ın çalışmalarında “Çalışanların işle ilgili konular ve sorunlar 
hakkındaki bilgilerini, görüşlerini ve kaygılarını bilinçli olarak yönetimle paylaşma-
maları, kendilerine saklamaları” şeklinde ifade edilmiştir. Bu bölümde sırası ile ör-
gütsel sessizliğe ilişkin alan yazınında tartışılmış ve üzerinde bir fikir birliği oluşmuş 
olan teoriler hakkında kısa bilgiler verilecektir.
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Beklentiler Kuramı

Çalışanların sessizlik kararı hakkında 1964 yılında Vroom tarafından “Beklenti-
ler Teorisi” ortaya atılmıştır. Vroom’un teorisi, insanların başkalarına göre farklı he-
defleri veya sonuçları tercih etme eğilimi ile başlamaktadır. Dolayısıyla teorinin mer-
kezi değişkeni, “beklenti”dir. İnsanlar, belirli bir alternatif eylem seçiminin istenen 
bir sonuca ulaşma olasılığı veya kesinlik derecesi hakkında çeşitli fikirler geliştirir-
ler. Sebep-sonuç bağlantısı olan araçsallığın aksine beklenti kuramı, bir eylem-sonuç 
bağlantısı içerir. Beklentiler, bir kişinin belirli bir hareket tarzı için uyarılmış moti-
vasyonu veya potansiyeli sağlamak için toplam değerliklerinin birleşimidir (Vroom, 
1964: 18-20). Vroom, “insanların en güçlü pozitif (veya en zayıf negatif) güce kar-
şılık gelen alternatif eylemler arasından seçim yaptıklarını” belirtmektedir (Vroom, 
1964: 19). Bu seçimlerini de yaşamış oldukları tecrübelere göre yapmaktadırlar. Bu 
durum bir iktisat terimi olan fayda-maliyet analizi ile daha rahat anlaşılabilecektir. 
Yani Vroom’a göre bireyler karar alma aşamasında fayda-maliyet analizi yaparlar. 
Buna göre karar sonrası gerçekleşecek olan faydanın, bireyin göstereceği çabadan 
fazla olmaması durumu en temel istek olarak gözükmektedir (Miner, 2005: 112).

Sessizlik Sarmalı Kuramı

İlk olarak 1972’de ortaya atılan ve 1980’de bir kitap olarak yayınlanan bir teori 
olarak sessizlik sarmalı, Alman siyaset bilimci Elisabeth Noelle-Neumann’ın geliş-
tirdiği ve sosyal bilimler için oldukça önemli bir kitle iletişim teorisidir. Kamuoyu 
olgusunun bilinenin aksine 18.yy da ortaya çıkmadığını, binlerce yıldır tüm toplum-
larda bir güç olarak var olduğunu savunmaktadır. Hükûmetler ve bireyler, toplumun 
işleyişi için gerekli fikir birliğinin yaratılması ve sürdürülmesi için kamuoyu kavramı 
üzerinde detaylı çalışmalar gerçekleştirmiştirler. “Kamuoyu” kavramında kamu ke-
limesi “herkesin görebildiği”, “herkes tarafından görülebilir” ve dolayısıyla sosyal 
kontrol olarak yorumlanmalıdır. Görüş kelimesi ise değer yüklü meselelerle ilgili 
kamu davranışını ifade eder. Kamuoyunun “gücü”, toplumsal doğamızdan, toplumun 
yasak görüş ve davranışlara tepki olarak tecrit tehdidinden ve bireyin tecrit korkusun-
dan kaynaklanmaktadır. Bu korku, bireylerin “yarı-istatistiksel anlamda” toplumun 
onayındaki sürekli değişiklikleri kaydetmelerine, onaydaki artış üzerine sesli anlaş-
maya varmalarına ve azaldığında sessiz kalmalarına neden olmaktadır (Noelle-Ne-
umann, 1991: 258). Örgüt boyutunda kamuoyu değerlendirildiğinde ise çoğunluğun 
istemediği görüşleri olan bireylerin diğerleri tarafından dinlenmeyeceklerini veya 
önemsenmeyeceklerini düşünmelerinden dolayı örgütün gelişimine katkı sağlayacak 
konularda tartışma içerisine girmemeleri, sessiz kalmayı seçmeleri, tıpkı kamuoyuna 
karşı görüşte olan bir bireyin yapacağı şekilde sessizliğe çekilmesi olarak ifade edi-
lebilir. Kısaca sessizlik sarmalı, bireylerin kendi görüşlerini ifade etmeden önce gö-
rüşünün kamuoyu üzerindeki etkisini değerlendirme seviyesidir. Eğer fikirleri kamu 
desteğini alabilecek kadar güçlü değilse bireyler sessiz kalmayı tercih edeler çünkü 
kamu izolasyonundan korkarlar ve fikirlerini ifade etmekten çekinirler (Moreno-Ri-
ano, 2002: 67).

Bowen ve Blackmon sessizlik sarmalı teorisini örgütsel bağlamda kullanmışlar-
dır. Çalışmalarındaki temel amaç, çalışanların örgüt içindeki kolektif ses ve kolektif 
sessizlik mekanizmasına ne zaman dâhil olacaklarına ilişkindir (Frances & Black-
mon, 2003: 1394). Bu bağlamda çalışanlar, konuşmalarının etkili ve nispeten düşük 
riskli olacağına inandıklarında ve üst yönetimin daha destekleyici ve açık olarak al-
gılandığı yerlerde sesli bir şekilde görüşlerini ifade edeceklerdir (Dutton & Ashford, 
1993; Dutton, Ashford, O-Neil, & Lawrence, 2001: 718). Bu durum örgüt içindeki 
tartışmaların açık ve dürüst bir şekilde yapılamayacağını göstermektedir. Kolektif ses 
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ve sessizlik arasındaki seçimi çalışanların yapması örgüt içindeki hâkim görüşe göre 
şekillenecektir (Frances & Blackmon, 2003: 1394).

Kendini İzleme Kuramı

Toplumların her birinde ses, vücut hareketi, dokunma, mimik, jest gibi dil kul-
lanımı dışındaki olguların iletişimde önemli bir rol oynadığı bilinen bir gerçektir. 
Başka bir ifade ile bireyler aynı sosyal çevredeki diğer insanlarla hiç konuşmadan 
bile anlaşabilme yeteneğine sahiptirler. Snyder’in de ortaya koymuş olduğu kendini 
izleme teorisi, insanların eylemlerini acil durum ipuçlarına göre uyarlayarak sunma-
larını ifade eder. Kısaca bireyler kendilerini içinde bulundukları şartlara göre şekil-
lendirirler. Mevcut duruma ayak uydurabilmek için kendi tutum ve davranışlarını 
çevrelerinde gelişen olaylara göre ayarlar ve genel kabul gören davranışlar sergilerler 
(Snyder, 1974: 526-528; Snyder, 1979: 89). Kendini izleme düzeyi yüksek olan yani 
diğer bireylere uyum sağlama kapasitesi fazla olan bireyler yeni bir örgüte girdikle-
rinde örgütsel sessizlik gösterecek ve çevresinde olup bitenleri izleyerek uyum sağ-
lamaya çalışacaktır. Aksi durumdaki bir bireyin ise örgütün değer yargılarına ya da 
davranışlarına göre kendisini şekillendirmeyeceği ve içinden geldiği şekilde hareket 
ederek örgüt içinde fikirlerini söylemekten çekinmeyeceği için her tartışma ortamın-
da görüşlerini beyan etmesi olası bir hâl alacaktır (Lennox & Wolfe, 1984: 1355). 
Bu teorinin reel hayattaki izdüşümlerinin özellikle Türkiye gibi gelişmekte olan ül-
kelerde sıklıkla görüldüğünü söylemek yanlış olmayacaktır. Nitekim halk arasında 
kullanılan deyimlerimizden birisi olan “nabza göre şerbet vermek” tam da bu teoriyi 
anlatmaktadır.

Örgütsel Sessizliğe Neden Olan Faktörler
Örgütsel sessizliğe neden olan faktörlerin alt yapısında yukarıdaki başlıklarda 

anlatılan teorilerden de anlaşılabileceği üzere baskı, korku ve dışlanmaktan çekin-
me yer almaktadır. Çalışanlar, örgüt içerisine yeni girdiklerinde oluşturdukları imajı 
bozmamak veya örgütteki diğer bireyler tarafından etkilenmemek için sessiz kalabi-
lirler. Örgüt içinde uzun yıllardır bulunan bir çalışanın da kurmuş olduğu ilişkilerin 
bozulmasını istememesinden dolayı kendi fikirleri ile örtüşmeyen durumlarda sessiz 
kalmayı tercih ettiği durumlar görülmektedir. Çalışanların işsiz kalmamak adına ör-
güt içerisinde kendilerine uymayan durumlara çoğu zaman sessiz kalarak tepki ver-
medikleri ve örgütsel sessizliği tercih ettikleri görülmektedir. Bu minvalde örgütsel 
sessizliğe neden olan faktörleri bireysel, örgütsel ve yönetsel olarak üç başlık altında 
incelemek doğru olacaktır. 

Literatür tarandığında sessizliğe neden olan faktörlerin çokça incelendiğini gör-
mek mümkündür. Örneğin çalışanların örgüt içinde sessizliğe bürünmesini, Premea-
ux ve Bedeian (2003) bireysel ve ortamdan etkilenen faktörlerden yola çıkarak ince-
lemişlerdir. Dyne, Ang ve Botero tarafından 2003 yılında gerçekleştirilen çalışmada 
çalışanların algıladıkları örgütsel ve yönetsel destekler üzerinden bir sessizlik araştır-
ması yapılmıştır. Pederit ve Ashford (2003) konuşma sonucu örgütte karşılaşabilecek 
risklerden ötürü sessizlik kararını incelerken; Bowen ve Blackmon (2003) örgütsel 
normlar; Huang, Vliert ve Vegt (2003) ise özerk alan ve çalışanların kararlara katılı-
mı üzerinden örgütsel sessizlik konusunu çalışmışlardır. Morrison ve Milliken 2000 
yılında gerçekleştirdikleri çalışmalarında iş yerindeki sessizlik iklimini örgütsel ve 
yönetsel faktörler üzerinden daha derinlemesine incelemiş, örgütsel sessizliğin ge-
nel olarak yönetici davranışlarından kaynaklandığını ileri sürmüşlerdir (Morrison & 
Milliken, 2000).
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Bireysel Faktörler

Bireylerin kendi tercihleri neticesinde ortaya çıkan faktörlerdir. İfadelerinin 
sonuçlarının olumsuz olmasından çekinilmesi, dışlanma korkusu, psikolojik taciz 
gibi konular bireylerin sessiz kalmayı seçme sebepleri arasındadır. Çalışanlar, her 
şeyden önce rasyonel bireyler olarak düşünülmelidir. Nitekim çalışanların sonuç-
larının kendileri için olumlu olmayan şeyleri söylemekten veya söyledikleri zaman 
alacakları tepkilerden çekinmelerinden ötürü bazı durumlarda örgüt içinde fikir 
beyan etmekten kaçındıkları görülmektedir. Bu görünmez olma düşüncesinin arka 
planında alacakları risklerin veya eleştirilerin herhangi bir sonuç vermeyeceğini 
düşünmeleri yatmaktadır (Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003: 1470). Benzer bir 
sonuç, Morrison ve Milliken’in 2000 yılında gerçekleştirdikleri çalışmalarında da 
görülmüştür. Nitekim bireyler kendilerinin ve çalışma arkadaşlarının söylemle-
rinin önemsenmediğini düşündükleri zamanlarda örgüt için değersiz olduklarına 
inanırlar. Dolayısıyla kendilerini örgüt içinde değersiz hissetmeleri çalışanların 
örgüte olan bağlılıklarını, güvenlerini ve verimliliklerini düşürür. Bunun sonucun-
da örgüt içinde oluşan güvensiz ortamdan dolayı çalışanlar sessiz kalmayı tercih 
ederler (Morrison & Milliken, 2000: 718). 

Bowen ve Blackmon 2003 yılında gerçekleştirdikleri araştırmada, çalışanla-
rın örgütsel sessizliği tercih etme nedenlerinin başında daha önce yaşamış olduk-
ları kötü tecrübelerin geldiğini tespit etmişlerdir. Bu çalışmaya göre, çalışanlar 

daha önce söylediklerinden dolayı kötü tepkilerle 
karşılaşmışlarsa tercihlerini yavaş yavaş konuşma-
ma, örgüt içinde fikir beyan etmeme ve sessiz kalma 
şeklinde gerçekleştirdikleri sonucuna ulaşmışlardır 
(Bowen & Blackmon, 2003: 1408-1412). Perlow ve 
Repening’in araştırmasına göre örgütsel sessizliğin 
en önemli nedeni çalışanlar ile yöneticileri arasın-
daki ilişkilerin korunması isteğidir. Zira yönetici ça-
lışanın işsiz kalmasına sebep olabilir ya da çalışma 
huzurunu bozabilir. Bu sebeple çalışanlar yönetici-
lerine karşı olumsuz gelecek düşüncelerini söyleme-
mek için sessiz kalmayı seçebilirler (Perlow & Re-
penning, 2009: 210-215). 

Bireysel faktörlerden bir diğeri de çalışanlara 
yönelik yapılan sistematik kötü davranma, dışlanma 
davranışı olarak ifade edilen psikolojik tacizdir. Zira 
psikolojik tacize uğrayan çalışanların içlerine kapa-
narak sessiz kalmayı tercih ettikleri, örgütün gelişi-

mine ilişkin tartışmalarda fikir sunmadıkları yapılan araştırmalarda gözlemlen-
miştir (Meral vd., 2014: 462-463).

Örgütsel Faktörler

Çalışanların sessiz kalma sebeplerine ilişkin davranışlarının örgütün ortamın-
dan kaynaklanıp kaynaklanmadığını araştıran Pinder ve Harlos bunun bir dinamik 
süreç olduğunu ve organizasyonel yapının çalışanları sessizliğe götürebileceğini 
adaletsizlik kültürü, sessizlik iklimi ve sağır kulak sendromu kavramlarını kulla-
narak açıklamaya çalışmıştır (Pinder & Harlos, 2001: 345). 

Sağır kulak sendromu, Peirce ve diğerlerinin 1998 yılında gerçekleştirdikleri 
çalışmalarında kavramsallaştırılmıştır. Kısaca çalışanların örgüt içerisinde sorunlu 
gördükleri konuları dile getirdiklerinde daha büyük maliyetlere katlanmak zorunda 

Ağdan Öğren
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kalabileceklerinden dolayı sessiz kalmayı tercih etmeleridir. Başka bir ifade ile bir 
tür örgütsel hareketsizlik şeklidir. Bu nedenle, sağır kulak sendromu, çalışanların 
memnuniyetsizliklerini doğrudan ve açık bir şekilde ifade etmesini caydıran örgüt-
sel bir norm olarak işlev görmektedir (Peirce vd., 1998). İlgili bir şekilde, Morrison 
ve Milliken (2000: 712) sessizlik iklimini, “... iki ortak inançla karakterize edilen 
herhangi bir örgütsel bağlam olarak tanımlamışlardır. Bu iki ortak inanç: 

•	 Organizasyondaki sorunlar hakkında konuşmanın çabaya değmeyeceği,
•	 Çalışanların görüş ve endişelerini dile getirmenin tehlikeli olması”dır.

Pinder ve Harlos, sessizlik iklimi yaratan ya da bunu teşvik eden bir dizi or-
ganizasyonel ve bağlamsal faktörleri tanımlamıştır. Organizasyon politikaları ve 
yapıları, demografik özellikler, üst yönetim ekiplerinin inanç yapıları ve kolektif 
duyu geliştirme ve iletişim süreçleri gibi faktörler, alt düzey çalışanların konuşma 
konusunda nasıl hayal kırıklığına uğradıklarını ve/veya korktuklarını açıklamak-
tadır (Pinder & Harlos, 2001: 346).

Harlos’un 1999 yılındaki çalışmasından elde edilen bulgular, sessizliğin ya-
pısal ve prosedürel ilişkilerini ortaya koymuştur. Yapısal korelasyonlar, belirsiz 
otorite hiyerarşilerini yani belirsiz raporlama yapılarını, yüksek merkezileşmeyi, 
örgütsel hiyerarşinin tepesine yerleştirilen karar verme otoritesini ve düşük res-
mileştirmeyi yani işlerin ve protokollerinin minimal standardizasyonu; prosedürel 
korelasyonlar ise otoriter yönetim tarzları, zayıf iletişim, yetersiz performans de-
ğerlendirmeleri ve gelişigüzel karar verme süreçlerini ifade etmektedir (Harlos, 
1999: 111-119).

Yönetsel Faktörler

Örgütlerde sessizliğin yönetsel faktörleri genellikle “yöneticilerin astları ile olan 
etkileşimleri” neticesinde ortaya çıkmaktadır. Yöneticilerden kaynaklanan sorunlara 
bakıldığında iki boyut ön plana çıkmaktadır. Bunlar; yöneticilerin astlarından olum-
suz geri dönüş alma kaygıları ve yöneticilerin kendilerini astlarına karşı kapatmaları-
dır (Morrison & Milliken, 2000: 715).

Yöneticiler arasında yaygın olduğu ileri sürülen astlarından olumsuz geri bildi-
rim alma konusu ile ilgili yapılan araştırmalar, olumsuz bildirim alan yöneticilerin 
kırılgan davranışlar sergilediklerini, mahcubiyet duygusuna ve saldırganlık hâli içeri-
sine girdiklerini ve kendilerini yetersiz hissederek verimlerinin azaldığını göstermek-
tedir. Dolayısı ile yöneticiler böyle durumlardan korunmak amacıyla bunları ortaya 
koyabilecek her türlü eylemi saklama ve gerçekleştirmeme eğilimindedir. Diğer bir 
deyişle örgüt içinde bu tür durumlara karşı sessiz kalmaktadırlar (Argyris & Schon, 
1978). Buna göre yöneticilerin örgüt içinde kendilerine olan özgüvenlerini kaybet-
memek adına çalışanları baskıladıkları ve örgüt içinde sessizliğe neden oldukları söy-
lenebilir (Korsgaard, vd., 1998).

Örgütsel sessizliğe sebep olan bir diğer yönetim kaynaklı faktör ise yöneticilerin 
kendilerini çalışanlara kapatmasından kaynaklanmaktadır. Buna göre bazı yöneti-
ciler çalışanlarını her zaman güvenilmez ve bencil olarak görmektedirler. Dolayısı 
ile bu şekilde düşünen yöneticiler çalışanları ile olan iletişim kanallarını sınırlamak 
istemektedirler. Çalışanların üstleri ile sınırlı iletişim kurma isteklerini ise onlara 
karşı cesaret kırıcı, tehditkâr ve sert davranışlar ile karşılık vermektedirler. Bu dav-
ranışı sergileyen yöneticilerin genellikle bilinçli tavır sergilemediklerini ifade eden 
çalışmaların yanı sıra (Morrison & Milliken, 2000: 710) yöneticilerin çalışanlarını 
“çalışanlar ya yapmalı ya da susmalı” felsefesi ile hareket eden kişiler olarak gören 
sonuçlar da bulunmaktadır (Redding, 1985: 250).
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Örgütsel Vatandaşlık: Kavramsal  
Arka Plan

Teorik Çerçeve
Katz, 1964 yılında gerçekleştirdiği çalışmasında örgüt için olması gereken 3 te-

mel davranış türünden bahsetmiştir. Bunlar;

•	 İnsanlar sisteme girmeye ve sistemde kalmaya teşvik edilmelidir,
•	 İnsanların güvenilir bir şekilde belirli rol gerekliliklerini yerine getirmeleri 

gerekir, 
•	 İnsanların rol reçetelerinin ötesine geçerek yenilikçi faaliyetleri olmalıdır 

(Katz, 1964: 132). 

Her fabrika, ofis veya büroda günlük olarak sayısız kez iş birliği, yardımse-
verlik, öneri, iyi niyet, fedakârlık hareketleri ve vatandaşlık davranışı dediğimiz 
diğer örnekler ile karşılaşılmaktadır (Smith vd., 1983: 655).

Vatandaşlık davranışları, Roethhsberger ve Dickson’ın 1964 yılında yapmış 
olduğu çalışmalarında, iş birliği terimini verimlilikten ayıran şeyin bireysel ve 
grup işlevlerinin birlikte yerine getirilmesi ve yönetim ile işçilerin uyum içinde 
hareket etmesi olarak belirtilmiştir (Roethhsberger & Dickson, 1964: 22-26).

İş birliği; çalışanın iş arkadaşları, amirleri ve müşterileri arasında geçen bi-
reysel ilişkileri ve iş gereği anlık gelişen durumları ifade ederken, verimlilik; 
resmi veya örgütün ekonomik yapısı arasındaki dengeyi ve bu dengenin çık-
tılarını ifade etmektedir (Smith vd., 1983: 655). Roethhsberger ve Dickson, iş 
birliğini gayri resmi bir organizasyonun ürünü ve önemli ölçüde “duyarlılığın 
mantığı” olarak ifade etmektedirler. Bu ince ayrımların farkına varılmaması, 
Hawthorne araştırmasının ve “İnsan İlişkileri” okulunun sık sık dile getirmiş 
olduğu eleştiriyi hatırlatmaktadır (Lawler & Porter, 1967). Başka bir ifade ile 
verimlilik ve performans artışı için çalışan memnuniyeti önemli bir faktördür. 
Roethlisberger ve Dickson, toplam analiz düzeyinde ve uzun vadede verimlilik 
ve iş birliğinin birbirine bağımlı olduğu sonucuna ulaşmışlardır. Ancak bireysel 
analiz seviyesinde, duyarlılığa verilen önem, iş birliği veya vatandaşlık dav-
ranışı ile varsayılan bağlantı nedeniyle olmaktadır (Roethhsberger & Dickson, 
1964).

Esasen, vatandaşlık davranışları, örgütün içindeki iletişim, dostluk, iş birliği gibi 
bireyler arasındaki sosyal ilişkileri geliştirdiği için çok önemlidir. Öngörülemeyen 
birçok olasılıkla çalışanlar birbirlerine karşı müthiş bağımlılık duygusu hissederler 
(Smith vd., 1983: 656).

Teorik olarak ilgi çekicidirler, çünkü Katz’ın belirttiği gibi, insanları sözleşme-
ye dayalı, uygulanabilir rol reçetelerinde katılmaya, kalmaya ve icra etmeye teşvik 
edenlerle aynı motivasyon temelleri ile açıklanamazlar. Vatandaşlık davranışı resmi 
rol gerekliliklerinin ötesine geçtiğinden, yaptırımlar tehdidi ile kolayca uygulanamaz 
(Katz, 1964: 131-133).

Dahası, vatandaşlık davranışı dediğimiz şeylerin çoğu bireysel teşvik planları 
tarafından kolayca yönetilmez, çünkü bu tür davranışlar genellikle incedir, ölçülmesi 
zordur, başkalarının performansına kişinin kendisinden daha fazla katkıda bulunabi-
lir ve hatta bir kısmını feda etme etkisi olabilir. 

Kısaca örgütsel vatandaşlık davranışları Bateman ve Organ’a göre ödül sistemi 
içerisinde görülmeyen ancak örgütlerin işleyişi için oldukça önemli olan davranışla-
rın yerine getirilmesi için katkı sağlayan gönüllülük esaslı davranışlardır (Bateman, 
1983: 589).



18. Kısım:  Örgüt Kültürü Diyalektikleri 555

Sosyal Mübadele Teorisi

Sosyal mübadele (social exchange) teorisi, Homans’ın 1961, Blau’nun 1964 ve 
Emerson’ın 1962 ve 1972 yıllarındaki ilk çalışmalarından bu yana sosyal psikoloji 
alanında önemli teorik bakış açılarından biri olmuş-
tur. Teorinin bir tarafında faydacılık, diğer tarafın-
da davranışçılık vardır. Bu teorik temellerin izleri, 
günümüzde mevcut olan değişim teorisi versiyon-
larında açıkça görülmektedir (Homans, 1961; Blau, 
1964; Emerson, 1962). Blau, sosyal değişimi, top-
lumsal yaşamda merkezi bir öneme sahip bir süreç 
olarak görmekte ve bu bağlamda gruplar ve bireyler 
arasındaki ilişkileri incelemektedir. Öncelikle dışsal 
faydaların karşılıklı alışverişine ve bu tür sosyal et-
kileşimin yarattığı birliktelik ve acil sosyal yapılara 
odaklanmıştır. Blau, sosyal değişim teorisinde kar-
şılıklı ilişki kurallarına vurgu yapmaktadır. Teoriye 
göre bir bireye karşı olumlu bir davranışta bulunul-
duğunda, o bireyin de herhangi bir zorunluluk olma-
masına karşın olumlu davranış sergileme eğilimin-
de olduğu görülmektedir (Swift, 2013). Başka bir 
deyişle bireyler sosyal değişimlerde bulunduğunda 
karşılığı belirli olmadığı için belirsiz bir gelecek 
beklentisi içinde olurlar (Blau, 1964: 91).

Sosyal mübadele teorisine göre eğer taraflardan 
birisi diğerinden fayda sağlıyorsa karşı tarafta aynı 
şekilde fayda sağlamalıdır. Fakat iki tarafın karşılıklı 
fayda sağlamaları ve faydanın ne zaman sağlanacağı, 
niteliğinin nasıl olacağı bireyler tarafından belirlen-
mektedir. Başka bir ifade ile kurama göre taraflar ara-
sındaki pazarlıktan ziyade daha çok kişilerin iradele-
rine bağlı olarak çalışan bir mekanizma bulunmakta-
dır (Cook & Rice, 2006).

Eşitlik Teorisi

Adams 1965 yılındaki çalışmasında eşitsizliği; 
“sonuçlarının girdilere oranının ve diğer sonuçların 
diğer girdilere oranının eşit olmadığını algıladığı za-
man kişi için eşitsizlik vardır” olarak tanımlamaktadır. Sonuçta eşitsizlik, sadece 
bir kişi yetersiz yarar sağlandığında değil, aynı zamanda aşırı fayda sağlandığında 
da ortaya çıkar. Eşitlik teorisinin önemli bir konusu, gerçek olmasa da var olanın 
bireysel algısına vurgu yapılması ile ilgilidir (Adams, 1965). Eşitsizlik algısı, bire-
yin kendisine ait durumunu diğerleriyle karşılaştırmasına dayanmaktadır. Örneğin, 
başka bir eyaletteki bir çalışan aynı iş için 4000 $ daha fazla aldığında eşitsizlik 
hissedilmeyebilir ancak aynı şirkette aynı yeteneklere sahip bir iş arkadaşının ben-
zer bir pozisyonda bu denli fazla ücret alması eşitsizlik hissiyatını verecektir. Eşit-
sizliğin sonucu ise gerginliktir. Birey bir eksiklik yaşarsa öfke; diğerlerinden daha 
fazla alırsa bir suçluluk hissi geliştirir. Bu durumda bireylerin ilerleyen bölümlerde 
de tartışılacak olan gerginlik ve suçluluk ile başa çıkmak için çeşitli stratejiler kul-
lanmaları gerekmektedir (Milner, 1980).

Ağdan Öğren
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Bir sosyal değişimin adil veya eşitsiz olarak kabul edilip edilmemesi, bireyin ger-
çekleştirdiği eylemler ve sonuçları arasındaki ilişkiyi algılamasına bağlıdır (Adams, 
1963; Adams & Freedman, 1976; Adams, 1965). Algılanan eşitlik durumu, bir bi-
reyin eylemlerinin çıktılarıyla dengeli olduğunda ve başkalarının davranışlarını da 
dengeli olarak algıladığında ortaya çıkar (Pritchard, 1969). Eşitlik teorisi, bireyin ey-
lemlerinin ve sonuçlarının hiçbir zaman dengede olamayacağını varsayar fakat çoğu 
zaman insanlar eylemlerinin ve sonuçlarının dengede olmadığının farkında olsa bile 
yine eşitlik hisseder (Pritchard, 1969). Bunun en temel sebebi ise çalışma hayatındaki 
kıdem ve ast-üst ilişkisinin oluşturduğu hiyerarşik yapıdır.

Karşılıklılık Teorisi

Bu teoriye göre bireylerin karşısındaki kişilere olan davranışları o kişiler tara-
fından kendilerine daha önce yapılmış olan olumlu davranışa göre şekillenmektedir. 
Başka bir deyişle insanlar kendilerine yapılan faydalı davranışlara ithafen faydalı 
davranışlarda bulunur. Bu teorinin geçerli olabilmesi için bireylerin sadece kendile-
rine daha önce faydası dokunan kişilere pozitif davranışlarda bulunması, o kişilere 
yardım etmesi ve onları zarara uğratacak olaylara karşı tepki vermesi gerekir (Cihan-
giroğlu & Şahin, 2010: 4).

Gouldner 1960 yılında gerçekleştirdiği çalışmasında karşılılık ilkesinin aslında 
evrensel olma özelliğini ileri sürmüştür. Ona göre karşılaşılan durumların şartları-
nı bireylerin karakteristik özellikleri ve olayların sonuçlarının tarafların birbirlerine 
verdiği tepkiler etkilemektedir. Bu tepkiler ise ancak karşılaşılan olayın sonucunda 
elde edilecek kazanca göre şekillenmektedir. Gouldner’a göre birisine yapılan yar-
dım sonucunda elde edilecek kazanımın değer derecesi o kişinin o anda o yardıma 
olan ihtiyacına göre belirlenmektedir. Aynı şekilde o kişiye yardım edecek olan kişi 
de kendi çıkarlarını düşünerek o yardımı yapacaktır. Bu da karşılıklılık teorisinin 
evrensel bir şekilde geçerli olacağını göstermektedir (Gouldner, 1960: 165-170). 
Karşılıklılık teorisine göre bireyler rasyoneldir ve çıkarları doğrultusunda hareket 
ederler. Bu da koşulsuzca bir yardım olgusu olmadığını ve her bireyin bir beklenti 
sebebiyle diğer bireylere yardımda bulunacağını ifade eder. Örgüt içinde de bireyler 
vatandaşlık çıkarları doğrultusunda hareket ederek kendilerine faydalı olacak ölçüde 
başka üyeye yardım edecektir.

Örgütsel Vatandaşlık Boyutları
Örgütsel vatandaşlık davranışı, küreselleşen dünyanın en çok üzerinde araştırma 

yapılan konularından birisi olmasına rağmen hâlâ kavramın boyutları üzerinde net 
bir fikir birliğinin olmadığını belirtmek gerekir. Örgütsel vatandaşlık davranışının 
boyutlarına ilişkin literatürde geçerliliğinin üzerinde fikir birliği oluşan ayrım ise 
Organ’ın 1988 yılında gerçekleştirdiği çalışmasıdır. Çalışmasında Organ, örgütsel 
vatandaşlığın boyutlarını; yardımlaşma, vicdanlılık, sportmenlik, nezaket ve erdem-
lilik olmak üzere 5 kategoriye ayırmıştır (Organ, 1988).

Yardımlaşma (Alturism)

Alturism, başka bir bireye yardım etme arzusu olarak tanımlanırken, bu yardım 
için herhangi bir karşılık beklenmemektedir. İş hayatının dışında sıklıkla karşılaşı-
lan durumlarda alturismi gözlemlemek oldukça kolaydır. Nitekim bir komşunuzun 
arabası bozulduğunda ya da park etmekte sorun yaşadığında hemen etraftan birileri 
komşunuza yardım etmek için gelecek ve bu yardım karşılığında herhangi bir maddi 
çıkar beklemeyecektir (Organ, 1988).
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Çalışma hayatında ise alturism davranışı genellikle iş grubunun üzerinde çalış-
tığı iş veya projeyle ilgilidir. Bir grup ortamında fedakâr davranış sergileyen biri, 
belirli özel projeler üzerinde çalışmaya gönüllü olabilir, diğer çalışanlara işlerinde 
veya diğer görevlerinde gönüllü olarak yardım edebilir ve diğer çalışanların kendi 
iş yüklerini azaltmalarına yardımcı olmak için ek işler yapmaya gönüllü olabilir. İş 
yerinde alturism, iyi çalışanlar arası ilişkileri teşvik ettiği için üretkenlik ve etkilili-
ğe yol açar; ayrıca, yoğun iş yükü altında tek başına bunalmış olan diğer çalışanlar 
üzerindeki stres yükünü azaltabilir ve bu da dolaylı olarak örgütün verimliliğini 
artırır (Organ, 1988).

Vicdanlılık (Conscientiouness)

Vicdanlılık, makul bir özdenetim ve disiplin düzeyini düşündüren ve bu durumda 
beklenen minimum gereksinimlerin ötesine uzanan davranış olarak tanımlanır. Çalış-
ma hayatı bağlamında bir çalışan, yalnızca işverenin zamanında çalışmaya başlama 
ve görevleri tamamlama gibi gereksinimlerini karşılamakla kalmaz, bu davranışların 
ötesine geçer. Vicdanlılık boyutu bir çalışan özelinde belirlenen davranış kalıbından 
ziyade geniş bir biçimde bütün organizasyonu destekleyen şekildeki davranışlardır. 
Başka bir ifade ile işveren çalışanlarının tamamının vicdanlılık davranışı sergileyerek 
örgütsel etkinliğe katkıda bulunmasını ister (Organ, 1988).

Sportmenlik (Spormanship)

Sportmenlik veya centilmenlik olarak da ifade edilebilecek bu boyut, bir şey 
planlandığı gibi gitmediğinde veya can sıkıcı, zor, sinir bozucu veya olumsuz ola-
rak algılandığında hoşgörü gösterilmesi veya olumsuz davranış sergilenmemesi 
olarak tanımlanır. Çalışma hayatı bağlamında, iyi sportmenlik genellikle işle ilgili 
sürprizleri çevreleyen olumsuzluğun yanı sıra iş veya iş yükleriyle ilgili potansiyel 
şikâyetlerle de ilgilidir. Örneğin; teklifini amirine teslim eden bir çalışanın, iyi karşı-
lanıp kabul edilmeyi beklediği bir durumda reddedilmesi ve çalışanın bu durumdan 
oldukça şikâyetçi olması hâlinde bu çalışanın çalışma arkadaşlarına veya işletmeye 
karşı olumsuz bir tavır ya da tutum içerisine girmekten kaçınması sportmenlik örneği 
olarak gösterilebilir (Organ, 1988).

Nezaket (Courtesy)

Nezaket, diğer insanlara karşı kibar ve düşünceli davranış olarak tanımlanır. İş 
yeri ortamının dışındaki nezaket, bir kişinin sabahının nasıl geçtiğini veya bir komşu-
nun çocuğunun sağlığını, sıhhatini sorma gibi davranışları içerir. Çalışma hayatında 
nezaket ise genellikle bir iş arkadaşının daha önce ortaya koyduğu kişisel konular 
hakkında sorgulama, bir iş arkadaşının işle ya da belirli bir projeyle ilgili herhangi 
bir sorunu olup olmadığını sorma ve iş arkadaşlarına önceki taahhütler veya diğer 
sorunlar hakkında bilgi verme gibi davranışlarla sergilenir. Nezaket, sadece çalışan-
ların arasında çalışma ortamını iyileştiren olumlu sosyal etkileşimleri teşvik etmek-
le kalmaz, çalışanların kendilerinden kaynaklanabilecek olası stresleri de azaltabilir 
(Organ, 1988).

Erdemlilik (Civic Virtue)

Sivil erdem, bir kişinin ilişkili olduğu bir kuruluşu ne kadar iyi temsil ettiğini ve 
o kişinin kuruluşlarını resmi bir kapasite dışında ne kadar iyi desteklediğini gösteren 
davranış olarak tanımlanır. Örneğin, bir kişinin işini ne kadar iyi temsil ettiği ve bu işi 
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nasıl destekleyebileceği, sivil erdem örneğidir. Bir iş ortamındaki diğer sivil erdem 
örnekleri arasında, iş hakkında arkadaşlara, aileye ve tanıdıklara olumlu konuşma; 
yardım amaçlı yürüyüş etkinlikleri veya bağış toplama partileri gibi ticari etkinlik-
lere kaydolma ve genellikle çalışmadıklarında bile işleri en iyi şekilde temsil ederek 
işletmeyi desteklemek olarak gösterilebilir. Sivil erdem, iş performansı ve çalışan-
lardaki iş doyumu ile bağlantılı olduğu gösterilen bir iş ortamında topluluk hissini 
teşvik eder. İstihdam yerleriyle daha güçlü bir bağlantı hisseden çalışanların, topluluk 
hissini paylaşmayanlara kıyasla üretken ve etkili çalışan olma olasılıkları çok daha 
yüksektir (Organ, 1988).

Örgütsel Özdeşleşme:  
Kavramsal Arka Plan

Teorik Çerçeve
İş organizasyonlarıyla güçlü bir şekilde özdeşleşen çalışanlar, daha motive, or-

ganizasyonlarına daha sadık ve daha iyi performans sergilemektedir (Bartel, 2001; 
Blader & Tyler, 2009; Dukerich, Golden, & Shortell, 2002; Ellemers, de Gilder, 
& Haslam, 2004; Haslam & Ellemers, 2005; Lee, Park, & Koo, 2015; Mael & 
Ashforth, 1992). Örgütsel özdeşleşmenin arzu edilen pek çok çalışan davranışı, 
tutumu ve bilişi üzerinde güçlü bir etkisi bulunmaktadır (Haslam, 2004; Ashforth, 
Harrison, & Corley, 2008; Lee, Park, & Koo, 2015). Bu bulgular, akademisyenle-
rin çalışanların katılım ve performansını artırma arayışında örgütsel özdeşleşmeyi 
bir sihirli değnek olarak benimsemelerine yol açmıştır (Ashforth, 2016; Dukerich, 
Kramer, & Parks, 1988). Bununla birlikte, örgütsel özdeşleşmenin faydalı sonuçla-
rı yaygınlaşmaya devam etse de çalışma davranışlarıyla ilişkilendiren belirli temel 
dinamiklerini anlamak için nispeten daha az dikkat ve çaba harcanmıştır (Ashforth, 
2016; Ashforth, Harrison, & Corley, 2008). Örgütsel özdeşleşmenin çalışma dav-
ranışları için genellikle iyi olduğu biliniyor olsa da bunun neden, nasıl ve niye 
iyi olduğu tam olarak bilinememektedir. Örneğin, önceki araştırmalar, örgütsel öz-
deşleşmeyle ilişkili belirli olumlu çalışma davranışlarını ve bunun altında yatan 
psikolojik mekanizmaları kapsamlı bir şekilde dikkate almamıştır. Daha ziyade, 
örgütsel özdeşleşmenin davranışsal sonuçlarını ve altında yatan mekanizma(ları) 
nispeten genel ve belirsiz terimlere ve sonuçta ortaya çıkan olumlu çalışma dav-
ranışlarını tek bir yapı ve temel mekanizmalar ile basit ve tekil bir sürece evirme 
eğilimindedir. 

Tanımı

Örgütsel özdeşleşme, bireyi bir örgütün üyesi olarak kabul etmeyi içerir ve bire-
yin örgütün adına hareket etme istekliliği ile ölçülür. Tajfel’in Sosyal Kimlik Teorisi 
(Social Identity Theory) örgütsel özdeşleşmeye genelleyici ve bütünleştirici anlam 
katan ciddi bir çalışmadır (Tajfel, 1972; Tajfel, 1978). 

1980’li yıllarla birlikte yaşanan küreselleşme süreci, piyasalarda çok büyük deği-
şimleri meydana getirmiştir. Bu değişim sürecinden organizasyon içindeki çalışanlar 
da fazlasıyla etkilenmişlerdir. Bir sosyal kimlik teorisi olarak örgütsel özdeşleşme, 
çalışanın benlik kavramı sürecini ve kuruluşla özdeşleşmesini açıklamaya çalışmıştır. 
Kurumsal kimliğin devri, kuruluşun değerlerinin çalışanları tarafından kabul edildiği 
ve uygulandığı bir süreçtir. Freud (1922) özdeşleşmeyi “başka biriyle duygusal bir 
bağ kurmak” olarak tanımlamıştır. Freud’un bu fikri daha sonra örgütsel özdeşim için 
kullanılmıştır (Patchen, 1970).
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Örgütte normatif bağlılık (Marsh & Mannari., 1977), duygusal bağlılık (Meyer & 
Allen, 1991) ve devam bağlılığı (Hrebiniak & Alutto, 1972) gibi farklı örgütsel bağ-
lılık türleri bulunabilir. Teorik olarak araştırmalar. Bağlılık ve özdeşleşme kavramla-
rını farklılaştırır. Bağlılık, çalışanlarla organizasyon arasındaki değişime bağlı olarak 
daha maddi temellidir (Tyler & Blader, 2000). Özdeşleşme, karşılıklı değerlerin ve 
normların paylaşımını geliştiren daha derin bir kavramdır. Örgütsel özdeşleşme bü-
yük ölçüde yalnızca duyuşsal bağlılık türüyle ilişkilidir (Gautam, Dick, & Wagner, 
2004) Özdeşleşme için kilit kriterlerden biri, çalışanların örgütlenmeyi farklı ve pres-
tijli olarak görmesidir (Carmeli, Gershon, & Weisberg, 2006) 

Örgütsel özdeşliğin gücü, örgütsel imaj ve prestij ile ilişkilidir (Carmeli, 2005). 
Ayrıca, çalışanların tutumları bir firmanın performansının unsurlarından etkilenecek-
tir. Daha yüksek kurumsal kimliğe sahip olmak fiilen performansın daha iyi ola-
cağı anlamına gelmez (Schneider, Hanges, DB, & Salvaggio A. N, 2003). Nitekim 
Riketta’nın 2005 yılında gerçekleştirmiş olduğu çalışması, özdeşleşme ve rol içi per-
formans ile rol dışı davranış arasındaki zayıf ile orta dereceli ilişkiyi göstermektedir 
(Riketta, 2005).

Özellikleri

Örgütsel özdeşleşme özellikle çalışanlar açısından oldukça önemli bir kavramdır. 
Nitekim çalışanların içinde bulundukları örgütleri benimsemiş olmaları, onların ça-
lışma hayatlarında daha motive ve mutlu olmalarını sağlar. Ayrıca bu durum dolaylı 
olarak örgütün başarısını ve verimliliğini arttıracağı için işletmeler de örgütsel öz-
deşleşmeye önem vererek çeşitli insan kaynakları yönetimi uygulamalarıyla birlikte 
çalışanlarının motivasyonunu yükseltmeye çalışırlar. Lee’nin 1969 ve 1971 yılların-
da örgütsel özdeşleşmeye ilişkin yapmış olduğu çalışmalarda özdeşleşmenin aidiyet 
duygusu, sadakat ve paylaşım yapılan özelliklerin diğer çalışanlarla uyum içerisinde 
olmasından kaynakladığını belirtmiştir (Edward, 2005). Patchen’in çalışmasında ise 
örgütsel özdeşleşmenin özellikleri Lee’nin çalışmasına benzer şekilde paylaşılan de-
ğerlerin algısı, örgütteki diğer bireyler tarafından paylaşılan çıkar ve hedef ortaklığı, 
örgütteki bireyler arasındaki birliktelik duygusu, kendisini örgütün bir parçası olarak 
görmesi şeklinde ifade edilmiştir (Patchen, 1970). 

Cheney ise örgüt içindeki çalışanların pek çok konuda birbirleri ile özdeşebile-
ceklerini ifade etmiştir. Bireylerin örgüt içinde aidiyet duygusu ne kadar yüksek olur-
sa örgüte bağlılıklarının o kadar artacağını ve kendilerini daha özel hissedeceklerini 
ifade etmiştir (Cheney, 1983).

Çalışanların örgütlerin başlarına gelen olayları, kendi başlarına gelmiş gibi algı-
lamaları, psikolojik olarak kendi kaderlerinin örgütlerin kaderleri ile eşanlı olduğunu 
düşünmeleri adeta örgütle bütünleşmiş olmaları, Ashfort ve Mael’in çalışmasında 
sosyal özdeşleşme olarak ifade edilmiştir (Ashforth & Mael, 1989).

Örgütsel Özdeşleşme Modelleri

Kreiner ve Ashfort Modeli

Kreiner ve Ashgort’un “genişletilmiş özdeşleşme modelinde”, bir kişinin kim-
liği, kurum karşısında elde edebileceği çoklu yolları anlamak için daha kapsamlı ve 
karmaşık bir yaklaşımı temsil etmektedir. Bundan önceki çalışmalar genel olarak ör-
güt içindeki bireyin kimlik kazanmasının yolunun yalnızca “örgüt ile özdeşleşmek” 
olduğunu söylediklerinden dolayı kimlik dinamiklerinin iş yerinde nasıl ortaya çık-
tığı konusunun anlaşılması genel olarak kısıtlanmıştır (Kreiner & Ashforth, 2003: 
18). Kreiner ve Ashfort’ın bu modeli oluşturmadaki amaçları örgütsel özdeşleşmenin 
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bireyler tarafından sadece aidiyet duygusuyla değil aynı zamanda, özdeşleşme, öz-
deşleşememe, kararsız özdeşleşme ve yansız özdeşleşme olarak dört farklı yolla da 
oluşturabileceğini düşünmeleridir. Buna ilişkin dört boyutu olan bir model oluştur-
muştur (Kreiner & Ashforth, 2003: 2-6).

Kişi belirli bir organizasyonla özdeşleşir ve eğer ayrılmaya zorlanırsa derin bir 
varoluşsal kayıp yaşar, buna rağmen kişi benzer örgütlerle iyi uyuşabilir ve bunlardan 
herhangi birine kendini adamış hissedebilir (Kreiner & Ashforth, 2003: 2-3).

Pek çok bilim adamı ve yazar özdeşleşme kavramının karşıt kavramı olarak (Du-
kerich, Kramer, & McLean Parks, 1998; DiSanza & Bullis, 1999; Elsbach, 1999; 
Pratt, 2000; Ashforth, 2001) özdeşleşmeme kavramını tartışmışlardır. Onlara göre bu 
kavram içinde bulunulan örgütün, misyon, vizyon, değerler ve normlarını bireylerin 
bilinçli bir şekilde reddetmesidir. Başka bir deyişle örgütün kendisini tanımladığı bu 
ilkelerin bireyde aynı duyguyu uyandırmaması dahası bu niteliklerden hoşlanmaması 
durumudur (Elsbach & Bhattacharya, 2001). Modelin ileri sürdüğü bir diğer boyut 
ise kararsız özdeşleşme boyutudur. Buna göre günümüz örgütlerinin çoğu karmaşık 
ve düzensiz bir yapıya sahiptir. Nitekim değişim karşısında örgütlerin tam olarak 
nasıl bir yapı benimseyeceği çoğu zaman net değildir. Bu durumda çalışanlar ile ör-
gütleri arasında bazı anlaşma/anlaşamama durumları ortaya çıkabilmektedir. Böyle 
bir durumda genel olarak bireylerin örgütlerin inançlarının, hedeflerinin, misyon ve 
vizyonunun bir kısmını benimserken bir kısmını benimseyemedikleri görülmektedir. 
Buna da literatürde (Dukerich, Kramer, & McLean Parks, 1998; Elsbach, 1999; Ash-
forth B. E., 2001) kararsız özdeşleşme adı verilmektedir.

Nötr Özdeşleşme Güçlü Özdeşleşme 

Güçlü 
Özdeşleşmeme 

Kararsız 
Özdeşleşme 

Özdeşleşme 

Zayıf 

Güçlü Zayıf

Güçlü 

Özdeşleşmem

Birey Örgüt 

Şekil 2. Genişletilmiş Özdeşleşme Modeli

Kaynak: Kreiner & Ashforth, 2003.
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Yukarıdaki şekilden de anlaşılabileceği üzere Kreiner ve Ashfort’un modelinin 
özdeşleşme ve özdeşleşmeme olmak üzere iki boyutu mevcuttur. Bu boyutlarında 
kendi içerisinde güçlü ve zayıf olarak ikiye ayrıldığı görülmektedir.

Scotti Corman ve Cheney Modeli

Bu teorinin ortaya çıkmasında Giddens’ın 1984 yılında ortaya çıkardığı yapısal 
özdeşleşme modelinin etkisi vardır. Nitekim Scott Corman ve Cheney çalışmalarında 
Giddens’ın modelini geliştirmişlerdir. Yapı, Giddens’ın terimleriyle hem bir etkile-
şim ürünü hem de bir etkileşim kaynağıdır. Bu şekilde, kişinin bir profesyonel olarak 
kimliği, hem kendi alanında sosyalleşmenin bir sonucu hem de gelecekte belirli bir 
şekilde davranmak için bir rehberlik kaynağı ya da ilham kaynağı olabilir. Kimlikler, 
birey veya grup için belirli konuları bir kenara koymanın yollarını temsil etmektedir 
(Giddens, 1984). Birey - örgüt arasındaki ilişkilerin verimlilik ve çalışma huzuru-
na olan etkisi neticesinde örgütsel özdeşleşme, bağlılık, sadakat, kimlik çalışmaları 
da yönetim alanında hızla artış göstermiştir (Scott, Corman, & Cheney, 1998: 300). 
Scott, Corman ve Cheney teorilerinde Giddens’ın özdeleşme sürecini geliştirerek 
kendi modellerini oluşturmuşlardır. Modellerinde bireyin özdeşleşmesinin 3 türlü 
olabileceğini açıklamışlardır. Bunlar; durumsal eylem, yapının ikililiği ve yapının 
bölgeselliğidir (Scott, Corman, & Cheney, 1998: 300-307).

Bağlanma Tarzı  Aktivasyon Tarzı 

İş 

Örgüt İçindeki İş 

Kimlik (Kişisel) 

 

 

Örgütsel Kimlik 

Grupsal Örgütsel 

Mesleksel Bireysel

Şekil 3. Durumsal Aktiviteler Sırasında Yapısal Kimlik Modeli

Kaynak: Scott vd., 1998: 30.

Şekil 3’ün sağ tarafı, Scott vd’nin bağlanma yöntemi veya süreci olarak adlan-
dırdığı kimlik tanımlama ikiliğini göstermektedir. Başka bir ifade ile bu ikilik, bir 
örgütsel üyenin erişebileceği mevcut kimlikleri, birtakım hedefler ile kimlik (sistem 
düzeyinde yapı) üretilirken çizilebilecek bir dizi kural ve kaynağı ifade edebilir. Scott 
vd’nin ikililik olarak ifade ettikleri özdeşleşme süreci tam da bu noktada belirgin-
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leşmektedir. Bireylerin kendi kimlikleri ile hareket ederken örgüt içindeki yapıdan 
kaynaklı olarak örgütün kimliği ile bütünleşmesidir. Bireyler birlikte oldukları grup-
ların özelliklerini bireysel karakterlerinde olmasa bile grup içi etkileşim sayesinde 
gösterirler.

Örgütsel Güç ve Güçlendirme
Güç, kavram olarak pek çok bilim dalında ve günlük hayatta sıklıkla kullanıl-

maktadır. Kavram genel olarak günlük hayatta belirli amaçlara ulaşabilme yetisini 
ifade etmektedir. Siyaset biliminde güç kavramı daha çok hiyerarşiye ilişkin kullanı-
lırken yönetim biliminde ise bir amaca ulaşmak için kaynak kullanımının optimum 
dağılımı olarak ifade edilmektedir (Kanter, 1977). Güç ve güçlendirme kavramları 
birbiri ile sıkı sıkıya bağlı olan kavramlardır. Aradaki bağlantı, literatürdeki çalış-
malarla da desteklenmektedir. Örgütsel davranış bilimine ilişkin olarak güçlendirme 
kavramının psikolojik ve örgütsel olarak iki farklı perspektiften incelendiği yapılan 
çalışmalarda görülmektedir (Spreitzer, 1995; Kanter, 1977; Tolay, Sürgevil, & To-
poyan, 2012). Örgütsel anlamda güçlendirme kavramı çalışanların sürece ilişkin ör-
güt içinde var olan güçlendirme araçlarını algılamalarını ve örgütün güçlendirmeye 

ilişkin uygulamalarını ifade etmektedir (Kanter, 
1977). Psikolojik anlamda ise örgüt içindeki birey-
lerin örgütün güçlendirme sürecinde yaptıklarını 
nasıl algıladıkları ve yorumladıkları ile ilgilidir 
(Akgündüz, Kale, & Pazarbaşı, 2014).

Örgütsel güçlendirmeye ilişkin literatürde ya-
pılan tanımlara bakılacak olursa; Koç 2008 yılında 
yapmış olduğu çalışmasında örgütsel güçlendir-
meyi bireylerin çalıştıkları işlerine ilişkin karar 
verme aşamasında hiyerarşi basamaklarını katı bir 
şekilde takip etmeden kendi kararlarını alabilme-
leri ve kendilerini geliştirebilmeleri olarak tanım-
lamaktadır (Koç, 2008). Barutçugil güçlendirme 
kavramını örgüt içerisinde kurulmuş olan ekiplerin 
birbirleri ile yardımlaşma, fikir teatisinde bulunma 
ve kendi kendilerine karar alabilmelerine olanak 
sağlayan ve bireysel gelişime katkı yapan bir süreç 
olarak tanımlamıştır (Barutçugil, 2004). Başka bir 
ifade ile örgütlerde güçlendirme kavramı, yöneti-
cilerin kendi sorumluluklarını çalışanlarına dağıt-
maları, iş gücüne kendi kararlarını alabilecek gü-
ven ortamını yaratmaları ve onların güçlenmeleri 
için gerekli ortamı sağlamaları olarak ifade edile-
bilir (Mortaş, 2005). Örgütleri oluşturan bireylerin 
çalışma hayatında karşılaştıkları bazı sorunlar on-
ların çalışma motivasyonlarının düşmesine neden 
olmaktadır. Çalışanların motivasyonlarının düş-
mesi aynı zamanda işletmenin verimliliğini azalta-
cağından işverenler örgüt içinde güçlendirme ya-
parak durumu tersine çevirmeyi isterler. Bu açıdan 
bakıldığı zaman örgütlerde güçlendirme, çalışan-
ların örgüt içinde güçsüz kalmalarına neden olan 
durumların ortaya çıkarılması ve bu durumlardan 
kurtulmak için onların özgüvenlerinin artırılması 

Ağdan Öğren
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olarak ifade edilebilir (Altındiş & Özutku, 2011). Örgüt içinde güçlendirme doğru bir 
şekilde gerçekleştirildiğinde; çalışanlar yaptıkları işi benimser, kişisel gelişimlerine 
odaklanır, performansları ve iş tatminleri artar ve bütün bunlara bağlı olarak işletme-
nin üreticiliğine katkı yaparak verimlilik artışı sağlarlar. Bu yüzden işletmeler örgüt 
içinde hem bireysel hem de yönetsel güçlendirme unsurunun oluşması için çabala-
maktadırlar (Mortaş, 2005). 

Conger ve Kanungo çalışmalarında örgütsel güçlendirmenin çalışan motivasyo-
nunu ve verimliliğini arttırdığını tespit etmişlerdir. Çalışmada işgörenlerin güçlen-
dirmeye ilişkin üstlerini nasıl algıladıkları üzerinde durulmuş, yönetsel stratejilerin 
çalışanlar tarafından nasıl algılandığı ve bu algının işteki verimliliğe nasıl yansıdığı 
araştırılmıştır. Sonuç olarak örgütsel güçlendirmenin doğru bir kurguyla tasarlanmış 
olmasının işletme verimliliğini arttıracağı tespit edilmiştir (Durukan, Akyürek, & 
Coşkun, 2010). 

1970’li yıllarla birlikte bütün dünyayı etkisi altına alan küreselleşme olgusu ça-
lışma hayatında da birtakım değişikliklerin oluşmasına neden olmuştur. Buna ilişkin 
olarak çalışanların makinenin bir parçası olarak görülmesi çalışma hayatında huzur-
suz bir ortam oluşturmuştur. Bunun yerine çalışanların üretime katılması, fikirlerinin 
dinlenmesi, eşit işe eşit ücret uygulamaları gibi konular çalışma hayatında işgörenler 
için önemli talepler olarak ortaya atılmaya başlanmıştır (Seçgin, 2007). 1970’li yıl-
larda fikirsel olarak ortaya atılan görüşler 1980’li yıllarla birlikte daha belirgin hâle 
gelmiştir. Çünkü bu yıllarda küreselleşmenin etkisi ile rekabetin, hızın ve müşteri ta-
leplerine göre üretim yapmanın önemi ortaya çıkmıştır. İşletmeler rekabet üstünlüğü 
kazanmak için bu yıllarda örgüt içi verimliliği arttırmaya yönelik çeşitli çalışmalarda 
bulunmuşlardır. Fakat bu çalışmalar günümüzdeki güçlendirmeye ilişkin yapılan ça-
lışmalara göre oldukça yüzeysel kalmıştır (Şimşek M. Ş., 2007). Güçlendirme, 1983 
yılında Harrison ve Kanter’in çalışmasında ilk kez işletme literatüründe bir kavram 
olarak kullanılmıştır (Şimşek S., 2006). 1990’lı yıllara gelindiğinde işletmeler re-
kabet üstünlüğü elde etmede güçlendirmenin ne kadar önemli bir unsur olduğunu 
görmüşlerdir. Nitekim 1990’lı yıllar “güçlendirme çağı” olarak işletme literatüründe 
çokça yer bulmuştur. Günümüzde ise rekabetin daha üst seviyelere gelmiş olması, 
pazarda stratejik üstünlük elde edilmek istenmesi, müşteri talepleri ve beklentilerine 
verilen önemin artması ayrıca çalışma hayatında insan kaynağı değerinin ön plana 
gelmesi güçlendirme kavramına verilen önemi daha belirgin hâle getirmiştir (Bolat, 
2003).

Örgütsel Güven
Örgütlerde güven, günümüz çalışma hayatında gerek çalışanlar gerek işverenler 

açısından oldukça önemli bir kavramdır. Küreselleşme sürecinin getirdiği rekabet 
şartları altında işletmeler hem örgüt içinde birbirlerine hem de işletmelerine güvenen 
çalışanların olduğu yapılar oluşturmaya çalışmaktadır. Örgütlerde güven duygusunun 
oluşturulması ile işletmelerin rekabet avantajı elde etme, verimlilik artışı sağlama 
gibi pozitif çıktılar kazandığı yapılan araştırmalarla ortaya konulmuştur (Becker, Bil-
lings, Eveleth, & Gilbert, 1996; Costigan, Ilter, & Berman, 1998).

Güven kavramı üzerinde çokça çalışma yapılmış olmasına rağmen kavrama iliş-
kin net bir tanımlama yapılamamıştır. Nitekim güven kişiden kişide, örgütten örgüte 
farklı anlamlara sahip olabilmektedir (Hosmer, 1995). Fakat kavrama ilişkin yapılan 
tanımlar belirli bazı ortak noktalarda buluşabilmiştir. Luman 1979 yılında yapmış ol-
duğu çalışmasında güveni; bireylerin karşılarındaki bireylerin davranışlarının ahlaki 
kurallara uygun, adil ve öngörülebilir olacağına ilişkin inançlarıdır şeklinde tanım-
lamıştır. Carnavale ve Wechsler’in güven tanımı, örgütlerin ve grupların davranış 
kalıplarını, niyetlerini, inançlarını, bağlılıklarını, ahlaki kurallara uygunluklarını ve 
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başkalarının haklarını düşünmeyi içeren bütünsel bir kavram olarak ifade etmişler-
dir. Buradan da anlaşılabileceği üzere güven kavramı, karşıdaki kişi ya da örgütün 
davranış kalıplarının bireyin kendisi üzerinde bıraktığı etkiye göre şekillenmektedir 
(Demircan & Ceylan, 2003). 

Güven, yukarıdaki ifadelerde de görüldüğü üzere hem bireysel hem de örgütsel 
düzeyde oluşmaktadır. Örgütsel güven ve bireysel güven kavramları birbirlerinden 
farklı kavramlardır. (P.M. & Cannon, 1997). Kişisel güven, bireylerin birbirleri ara-
sındaki farklara dayanmakta ve kişiye özgü olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütsel gü-
ven ise bireylerden çok bireyin içinde bulunduğu örgüt ile ilişkilidir (Demircan & 
Ceylan, 2003).

Örgütsel güvene ilişkin yapılan çalışmalarda bireylerin güven düzeylerinin ör-
gütün yapısına, liderin davranış şekillerine göre değişkenlik gösterdiği en belirgin 
sonuçlardan biri olmuştur (Nyhan & Marlowe, 1997). Nooderhaven çalışmasında 
bireylerin örgütün kimliğine ve kişiliğine ilişkin algılarının örgütsel güveni oluştur-
duğunu ifade etmiştir. Çalışma hayatındaki küçük işletmelerde veya patron işletme-
lerinde ise işletme sahibinin kişilik yapısı, işletme içindeki merkezileşme derecesi 
ve örgüt kültürünün çalışanda bıraktığı izlenim örgütsel güveni oluşturmaktadır 
(Nooderhaven, 1992). Kişiler arası güven ve örgütsel güven kavramları birbirleri 
ile ilişkili kavramlar olsa da birbirleri ile aynı kavramlar değildirler. Örgütsel gü-
ven bir çalışanın, örgüt içinde görmüş olduğu desteği ve liderin davranışlarının tu-
tarlı olup olmadığını algılaması ile ilişkilidir. Bu açıdan değerlendirildiğinde güven 
çalışanın yatay ve dikey hiyerarşideki örgüt içi ilişkilerinin oluşmasını sağlamak-
tadır (Mishra & Morrissey, 1990). Örgütsel güvene ilişkin gerçekleştirilmiş olan 
başka bir çalışmaya göre ise çalışanların örgüt içinde belirsiz veya riskli durumlar 
karşısında kendilerine karşı olan tutumlar ve davranışların ne kadar tutarlı olduğu-
na olan inançlarını ifade etmektedir (Matthai, 1989). Taylor ise örgütsel güven için; 
örgüt üyelerinin iyilikleri için oluşturulmaya çalışılan, karşılıklı nezaket ve saygı-
ya dayalı birlikte hareket etme olgusunu güçlendiren ve yavaş yavaş gelişen bir 
durumdur ifadelerini kullanmıştır (Taylor, 1989). En kısa ifade ile örgütsel güven 
örgütteki bireylerin örgüte karşı hissettikleri güven duygusunu ifade etmektedir 
(Zaheer, Mcevily, & Percone, 1998).

Örgütsel güven kavramının tek boyutlu bir kavram olmaması, anlaşılmasında ve 
tanımlanmasında zorluk çekilmesine neden olmaktadır. Mishra örgütsel güveni; çok 
düzeyli, kültür temelli, iletişime dayalı, dinamik ve çok boyutlu olmak üzere 5 bo-
yutta incelemiştir. Buna göre çok düzeyli güven; takım arkadaşları, örgüt ve örgütsel 
ilişkiler arasındaki etkileşimden oluşmaktadır. Kültür temelli güven ise, bireylerin 
örgüt kültürünü oluşturan unsurlara olan bağlılığını ifade etmektedir. İletişime da-
yalı güven; örgüt içinde alınan kararların ne kadarının açık iletişim ile aktarıldığı, 
üst ve astların birbirlerine samimi ve açık görüş bildirebilmelerinin ne kadar uygun 
görüldüğü ve örgüt içinde bilginin ne kadar doğru bir şekilde dağıldığını anlatan açık 
iletişime dayalı davranışların bir sonucu olarak görülmektedir. Dinamik güven, ör-
güt içinde oluşan güvenin başlangıç, sağlamlaşma ve çözülme aşamalarından oluşan 
dinamik yapısını ifade etmektedir. Çok boyutlu güven ise, örgüt içindeki bireylerin 
zihinsel, duygusal ve davranışsal faktörlere bağlı olarak birbirlerine olan güven algı-
larını ifade etmektedir (Mishra A., 1996).

Örgütsel güvene ilişkin yapılan çalışmalarda güvenin, örgütsel bağlılığı art-
tırmada etkili olduğu ve bu bağlamda iş motivasyonu, tatmini ve verimlilikte be-
lirgin bir artış; iş gücü devir hızı ve devamsızlıkta ise azalma meydana getirdiği 
görülmüştür (Fairholm & W., 1994; Fink, 1992; R., C.A., & Williams E.S., 1999; 
Diffie-Couch, 1984; Sonnenburg & K., 1994; (Becker, Billings, Eveleth, & Gilbert, 
1996; Costigan, Ilter, & Berman, 1998; Sonnenburg & K., 1994). Bununla birlikte 
örgütsel güvenin örgüt içinde gerçekleşen pozitif olaylar karşısında çalışanlarda 
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pozitif algı oluşturduğu ve bunun yanında olumsuz olayların kabul edilmesinde de 
etkili olduğu sonucu ortaya çıkmıştır (K., Wilke, & Lind, 1998). Yüksek seviye-
deki örgütsel güvene sahip işletmelerde çalışanların yönetsel kararları benimseyip 
uygulamasında zorluk çıkarmadığı (Tyler & DeGooey, 1996) ücret kesintileri ve 
küçülme gibi kararlara ilişkin çalışan tepkilerinin daha ılımlı olduğu gözlemlen-
miştir (Brockner, vd., 1997; Robinson, 1996; Luthans & Sommer, 1999). Kısaca 
örgütsel güvenin iyi kurulduğu bir işletmede çalışanlar işletme içerisinde yaşanan 
pozitif gelişmeleri çok daha pozitif algılayacakken negatif gelişmelere gösterecek-
leri tepkileri de azaltacaklardır.

Örgütsel Vatandaşlık, Örgütsel 
Özdeşleşme ve Örgütsel Sessizlik 
İlişkisi
Günümüzün çalışma ortamında inisiyatif alma, konuşma ve sorumluluk kabul 

etme çalışanlar tarafından giderek daha fazla talep görmektedir. Bu durumun neden-
leri; daha yoğun rekabet, yüksek müşteri beklentileri, kaliteye daha fazla odaklanmak 
ve sürekli değişim ortamının oluşmasıdır. Hayatta kalabilmek için kuruluşlar çevre-
nin zorluklarına cevap veren, bilgi ve bilgiyi paylaşmaktan korkmayan, kendilerine 
ve ekip inançlarına uygun çalışanlara ihtiyaç duymaktadır (Vakola, 2005). Örgütsel 
vatandaşlık davranışı; bireylerin kendiliğinden gönüllü bir şekilde örgüt içerisinde 
fazladan istekli davranış sergilemesi olarak ifade edilebilir. Böylece örgütsel vatan-
daşlık, örgütsel özdeşleşme ve sessizlik arasındaki ilişki örgütler için önem kazan-
maktadır. 

Van Knippenberg (2000), örgütsel özdeşleşmeyi örgüt ile bireyin birlikteliği ola-
rak tanımladığı çalışmasında, bireyin örgütün bakış açısını ve hedeflerini kendisinin 
hedefleri gibi almasını özdeşleme olarak ifade eder (ayrıca bk. Ellemers, De Gilder 
ve Haslam, 2004). Bu da iş motivasyonunu ve nihayetinde performansı güçlendirir. 

Rol içi performans bireyin doğrudan kontrolü dışındaki çeşitli faktörler tarafın-
dan belirlendiğinden, tanımlamanın performans üzerindeki beklenen olumlu etkisi, 
ekstra rol veya vatandaşlık davranış biçimleri için görülmektedir. Özellikle günümüz 
çalışma hayatında işletmeler çalışanlarının bireysel kimliklerini işletmenin örgüt kül-
türü ve kişiliği ile bütünleştirmesini istemektedir. Çalışanların örgüt içindeki huzuru, 
mutluluğu ve işletmeye olan bağlılıklarının artması, iş gücü devir hızını azaltacak 
ve nihayetinde verimlilik artışı gerçekleşecektir (Van Knippenberg, 2000). Örgütleri 
ile güçlü bir şekilde özdeşleşmiş çalışanlar için benlik duyguları, örgütün kimliği ile 
tanımlanır. Dolayısıyla bireyin kendini tanımlamasında örgütün diğer üyeleri önemli 
bir rol oynamaktadır. Örgüt içinde kuvvetli örgütsel vatandaşlık bağlarının olması 
örgütün başarısına ve aynı zamanda bireyin kendi sorumluluklarına olumlu etki ede-
cektir (Van Dick vd., 2006).

Örgütsel sessizlik, kuruluşlar ve çalışanlar üzerinde çeşitli sonuçlara yol açabilir. 
Çalışanlar, örgütsel sorunlar ve hatalar hakkındaki görüşlerini ifade ettiklerinde açık-
ça veya gizli bir şekilde cezalandırılacaklarına inanmaktadır. Bu nedenle, görüşlerini 
ifade etmekten kaçınırlar ve örgütsel ilerleme konusunda sessiz kalırlar. Bu durum 
sadece kurumsal gelişimi yavaşlatmakla kalmaz aynı zamanda çalışanların taahhüt 
düzeylerini düşürmek, iç çatışmalara neden olmak, karar verme sürecini azaltmak, 
değişimi ve yeniliği engellemek, yönetime olumlu ya da olumsuz geri bildirimleri 
önlemek gibi çeşitli sonuçlara neden olur (Morrison & Milliken, 2000).

Örgütsel sessizliğinin etkileri sadece örgüt içi ile sınırlı değildir, örgütsel sessiz-
lik bireylerin günlük yaşamlarındaki davranışlarını da olumsuz etkileyebilir. Nite-
kim sessizlik bireylerin inançları ve davranışları arasında denge kurmasını zorlaştırır 
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(Hazen, 2006). Örgütsel sessizlik, genellikle çalışanların iş problemleri hakkında 
üstleriyle konuşmasını güçleştirerek örgütsel öğrenme için bir kısıtlama oluşturur ve 
bunun sonucunda zayıf örgütsel öğrenmeye yol açar çünkü sessizlik hatalardan ders 
çıkarmak ya da düzeltmek için bir engel teşkil etmektedir. Örgütsel sessizlik ile işten 
ayrılma arasında da bir ilişki olduğunu gösteren çalışmalar literatürde mevcuttur. Bu 
çalışmalara göre çalışanın işten ayrılmayı düşündüğü veya yeni bir iş arayışı içinde 
olduğu zaman diliminde iş yerinde sessiz kalmayı tercih ettiği görülmektedir (Brins-
field vd., 2009).

Sonuç ve Öneriler
Örgüt kültürü günümüz işletmeleri açısından oldukça önemli bir kavramdır. 

Nitekim işletme içerisinde kuvvetli bir örgüt kültürünün oluşturulmuş olması iş-
letmenin verimlilik ve rekabet avantajı elde etmesini sağlayacaktır. Bu bakımdan 
literatürdeki örgüt kültürü tiplerinden Quinn ve Camoron’ın rekabete dayalı çalış-
malarının sonucunda üretmiş oldukları örgüt kültürü tipleri günümüz için oldukça 
önemlidir. Bu tipler klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarşi örgüt kültürü tipleridir. 
İşletmeler insan kaynakları tedariklerinde, genel olarak örgüt kültürü tiplerine göre 
çalışanları işe yerleştirdiği takdirde işletmenin verimliliği artacaktır. Bunun yanın-
da işletmeye yeni dâhil olan bireyin örgüte olan uyum süreci daha kısa olacaktır. Bu 
durum çalışmanın içeriğindeki bir diğer önemli kavram olan örgütsel vatandaşlığa 
pozitif etki yapacaktır. Nitekim örgütsel vatandaşlık kavramı kısaca bireylerin ör-
gütleri benimsemelerine ilişkin kullanılan bir kavramdır. Bireyin örgüt kültürüne 
uyumlu seçilmesi; seçilen bireyin örgütsel vatandaşlığını daha kısa sürede oluştur-
masına böylece örgütün kuralları, normları, hikâyeleri, kahramanları ve kültürünü 
benimsemesine başka bir ifade ile örgüt ile özdeşleşmesine katkı sağlayacaktır. 
İçinde bulunduğu örgüt ile tam olarak özdeşleşmiş olan bireyin çalışma motivasyo-
nu yükselecek örgüt için kendinden bir şeyler vermeye çabalayacaktır. Dolayısıyla 
ile örgütün verimliliği de artacaktır. Benzer şekilde örgütlerde güven duygusunun 
oluşturulması sonucunda işletmeler dış çevrelerine karşı avantaj elde edebilecek-
tir. Yanlış personel seçimi sonucunda ise örgüt içinde sessiz kalmayı tercih eden 
bireylerden oluşan verimsiz bir çalışma ortamı oluşmaktadır. Örgütsel sessizliğin 
mevcut olduğu bir işletmenin ise başarılı olması pek mümkün görülmemektedir. 
Zira örgütsel sessizliğe bürünmüş olan bireyler örgütün ve işletmenin gelişmesi 
için yapılacak olan organizasyonlarda fikir belirtmekten kaçınır, sadece kendilerine 
tanımlı olan işi vasat performansla yerine getirirler. 

Genel olarak örgütsel vatandaşlık davranışı ile örgütsel özdeşleşme arasında 
olumlu bir ilişki bulunduğu gerek yerli gerekse yabancı literatürdeki çalışmalarla 
desteklenmektedir. Nitekim bir örgüt içerisinde çalışanların örgütün kültürünü be-
nimsemesi, o kültürü kendilerinin bir karakteriymiş gibi düşünmeleri yani kendile-
rini örgüt ile özdeşleştirmeleri örgütün verimliliğine olumlu yönde etki edecektir. 
Bu da çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışlarına pozitif katkı yapacaktır. Bu 
durumun tam karşısında olan örgütsel sessizlikte ise çalışanlar örgüt içinde sessiz 
kalmayı seçmekte ve sessiz kalma sebepleri çoğunlukla ya yönetim ile ilgili olan ya 
da bireysel sebepler olmaktadır. Bu çalışanlar örgütsel vatandaşlık davranışlarına 
negatif etki yapmakta ve kendilerini örgütün bir üyesi gibi hissetmemektedir. Bu 
sebeple örgütsel vatandaşlık ile örgütsel sessizlik ve özdeşleşme kavramları arasın-
daki ilişki oldukça önemlidir. Nitekim günümüz koşullarında işletmelerin rekabet 
üstünlüğü elde ederken ellerindeki en önemli güçlerden biri iç paydaşlarının mutlu 
ve verimli olmasıdır.



18. Kısım:  Örgüt Kültürü Diyalektikleri 567

•	 Bu şirketler ne tür çalışan özelliklerini işe 
almalıdır?

Sorular

•	 Bu iki şirketin örgüt kültürleri hakkında ne-
ler söylersiniz?

•	 Bu iki şirkette başarıya ulaşabilir mi?

Örnek Olay

Örnek Olay

A Şirketi

A Şirketi imalat sektöründe faaliyet göstermektedir. 
Şirket, yöneticilerinden alınan tüm kararları eksiksiz olarak belgelemelerini ister ve iyi yöneticiyi iş ile ilgili aldığı 

kararları ayrıntılı verilerle destekleyebilen kişiler olarak tanımlar.
Çalışanlardan şirket içinde önemli değişiklik ve risk içeren başka bir deyişle yaratıcı kararlar almaları beklenmez. 

Şirket başarısız olan projelerin yöneticilerini açıkça eleştirir ve cezalandırır bu yüzden şirketteki yöneticiler şirketin pren-
siplerinden ayrışan fikirleri ve projeleri şirket çıkarlarına dahi olsa uygulamak istemez. 

Şirket yöneticileri “eğer kırılmadıysa düzeltmeyin” mantığını benimsemişlerdir. Şirkette çalışanlar için uyulması 
gereken geniş kurallar ve düzenlemeler mevcuttur. Yöneticiler, çalışanları bu kuralların dışına çıkmadan çalıştıklarından 
emin olmak için yakından takip eder ve denetler. Şirket yönetimi çalışanların morali veya verimliliklerinden ziyade üretim 
artışı ve cirolarla ilgilenmektedir. 

Her bireyin kendi bölümleri içinde yetki alanları vardır, bu yüzden çalışanların diğer bireylerle yetki alanları dışında 
iletişim kurmaları istenmez. Şirketteki ödüllendirme sisteminin bireysel çabalara göre belirlendiği vurgulansa da kıdemi 
daha yüksek olan çalışanlara daha fazla ücret verilmektedir.

B Şirketi

B Şirketi de imalat sektöründe faaliyet göstermektedir. 
Bu şirkette yönetim risk almayı ve değişimi teşvik eder ve buna göre de çalışanlarını ödüllendirmeyi tercih eder. 

Şirket çalışanlarına özerk alan sağlamakta ve yöneticilerin sezgilerine göre aldıkları kararları desteklemektedir. 
Yönetim yenilikçi ürünleri piyasaya sürme ve yeni teknolojileri denemedeki başarıları ile öne çıkmaktadır. Şirket yö-

neticileri, iyi bir fikre sahip olan çalışanların “fikirlerini açıkça söylemeleri” için onları cesaretlendirir. Bunun sonucunda 
başarısızlıklar ortaya çıksa bile “öğrenme deneyimi” olarak kabul edilir.

Şirketin temel felsefesi pazar odaklı olmak ve müşterilerin değişen taleplerine hızlı cevap vermektir. Yönetim çalı-
şanlarının çalışkan ve güvenilir olduğuna inanmakta ve bu yüzden şirkette katı kurallardan ziyade esnek ve değişebilir 
kurallar ve düzenlemeler uygulamaktadır. Yönetim üretkenliğin ancak çalışanlarla iyi iletişim kurularak yaratılabileceğine 
inanmaktadır.

İş aktiviteleri çalışma ekipleri etrafında tasarlanır ve ekip üyelerinin diğer ekiplerle de iletişim kurmaları istenir. 
Takımlar arasındaki rekabet çalışanlara olumlu yönlerinden aktarılır. Bireylerin ve takımların hedefleri vardır ve bu he-
deflerin gerçekleştirilmesi hâlinde takımlar ücret artışı şeklinde ödüllendirilir. 
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Ağdan Öğrenelim - Videolar

	“İnsan iki zayıflığın arasına mahkûm edilmiş bir güçtür.”
https://www.youtube.com/watch?v=3WIz0nx12rQ

	Sakıp Sabancı Belgeseli
https://www.youtube.com/watch?v=7DGK_axyF50

	Haftanın Filmi: Can Dostum (Good Will Hunting - Robin Williams)

İnceleme-Tartışma Soruları
1.	 Örgüt Kültürünü Oluşturan Diyalektikler Nelerdir?
2.	 Örgüt Kültürü Diyalektiklerinden hangileri örgüt kültürü ile pozitif koleras-

yona sahipken, hangi diyalektikler örgüt kültürü ile negatif korelasyona sa-
hiptir? Neden tartışınız.

3.	 Bir işletmede Örgüt Kültürünün oluşturulması neden önemlidir tartışınız.
4.	 Örgüt kültürü ile İnsan kaynakları yönetimi arasında nasıl bir ilişki vardır? 

Tartışınız.
5.	 Örgüt kültürü insan kaynakları fonksiyonlarını etkiler mi? Tartışınız.
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Yönetim bilişim sistemleri 104
Yönetsel yetkinlik 406

Z
Zorlu 59
Zorunlu dağılım yöntemi 466
Zynga 45

Vizyon 62
VRIO / DeNaTÖ 65

W
WalMart 58

Y
Yabancılarla iş sözleşmesi yapma 

yasakları 665
Yapay zeka 848
Yardımlaşma 556
Yetenek 329, 423, 426

geliştirme kılavuzu 430
testleri 137, 138, 255, 659 
yönetimi 427

Yeteneğin elde tutulması 429
Yetiştirme 322
Yetkinlik 80, 329, 401

bazlı işe alım 410
bazlı eğitim ve geliştirme 411

U
Uluslararası insan kaynakları 

yönetimi 857
Unicorn 45
Uzaktan çalışma 662

Ü
Ücret 271, 667

haddi 273, 275
yapısı 280
farklılıkları 286
ve tazminatların hesaplanması 

296
Ücretin ödenmemesi 668
Üçüncü ülke 858

V
Varsayımlar 545
Vicdanlılık 557


