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SUNUS

Giliniimiizde is diinyas1 gittikce daha karmasik bir hal almaktadir. Siyasi ve
ekonomik c¢alkantilar belirsizlikleri tetiklerken diger yandan yasanan salgin has-
talik devlet otoritelerini, isletmeleri, insanlari, yaptiklar igleri yeni bastan sorgu-
lamak zorunda birakmistir. Degisen ¢evre kosullari, deger sistemleri; yeni is or-
tamlarini, yeni teknikleri ve becerileri beraberinde getirmektedir. Bu ¢ergevede
isletmelerin genellikle yardime1 bir islevi gibi goriilen Insan Kaynaklar Yonetimi
(IKY) birimleri ayr1 bir 5nem arz etmektedir. Gittikge ydnetimin iist kademelerin-
de temsil kabiliyeti kazanan IKY birim ve ¢alisanlar1 yoneticiler igin stratejik ve
kurmay nitelik kazanmaktadir. Yedi milyarin iizerindeki diinya niifusuna ragmen
is diinyasinin beklentilerine yeterince cevap verebilen “yetkin ¢alisan” bulunmasi
sorun olmaya devam etmektedir. Diger yandan toplum ve 6zellikle kamu yonetimi
acisindan issizlik temel sorunlarin basinda gelmektedir. Isletmelerde nitelikli insan
varligini elde tutmak her gegen giin zorlagsmaktadir. Bdylesi bir ortamda iK birim-
lerine biiyiik is diismektedir.

Editorliigiinii Dr. Ali Sahin ORNEK ’in yaptig1 elinizdeki eserin mimarisi bu ger-
cekler gergevesinde olusturulmus. Oldukca kapsamli bir eser olarak Insan Kaynaklar
Yonetimi eseri ortaya ¢ikmis. Cogunu yakindan tanidigim boliim yazarlarinin 6zgiin
katkilari, titiz calismalari takdire sayandir.

Sairin:

“Hosca bak zatina ziibde-i dlemsin sen,
Merdiim-i dide-i ekvan olan ddemsin sen.
(Kendine bir hos¢a bak, alemin oziisiin sen;
Varliklarin gozbebegi olan insansin sen)”

dedigi “insan1 ve yonetimini” sorgulayarak baslayan kitap genis ve giincel bir kap-
sama sahip. Is giicii kavrayisiyla bir “girdi” yahut “kaynak” olgusuyla yaklasilan
“insan varlig1”; sermaye, bina, hammadde gibi sadece maddi boyuta indirgenme-
melidir. Sosyal bir varlik olan insanin duygu, diisiince ve davranisi; is yerindeki
olusumlari ve isletme basarisin1 derinden etkiler. Geleneksel IK kitaplarindan fark-
I1 olarak davranigsal boyutun gozetildigi eser:

e Kiiresel oldugu kadar iilkemizde {iretilen akademik ¢aligma ve uygulamalari
gozeterek,

e Ozel sektdriin yaninda kamu yonetiminde insan kaynaklar1 ydnetimine bir-
likte yer vererek,

e Alandaki giincel gelismeleri ve sorunlar ele alarak,
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e [K’nin strateji ve politika iiretimi kadar pratigine yonelik ¢oziimler icererek,
e Ormnek olaylarin zenginligi ile konulara niifuz ederek,
e Sosyal medya baglantili video uygulamalarina yer vererek zenginlestirilmis.

Bu yénleriyle eser yoneticilerin, IKY alaniyla ilgili arastirmacilarin, iK uzman-
larinin ve 6grencilerimizin basucu kaynagi olacaktir. Teori ve pratigi olabildigince

genis kapsamda bir araya getirmeyi basaran editor ve yazarlari yiirekten tebrik edi-
yorum. Basarilarinin devamini diliyorum.

Prof. Dr. Sedat MURAT
COMU Rektdrii
Ocak 2021 - Canakkale
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Tarihin sifir noktasi olarak tanimlanan bilinir en eski kalintilarin oldugu
Gobeklitepe’den (M.O 10000) giiniimiize toplumlarin gelisim seyrine bir goz ata-
lim. Magaralar ve benzeri barinaklarda ilkel sartlardaki avci ve toplayict toplumlar
zamanla yerlesik diizene gegilen tarim toplumlarina doniismiistiir. Niifusun artmast,
ticaretin yayginlagmasi, tiretim teknolojilerindeki gelismeler dogrultusunda ilerle-
yen sanayi toplumlarindan; giiniimiizde bilisim sektoriiniin belirleyici oldugu, yapay
zekanin basrol oynadigi, akilli orgiitler ve karanlik fabrikalarin faaliyete gegtigi diji-
tal ¢agin bilgi toplumuna evrilen miithis bir seriivene sahit olmaktayiz. Her evrilme-
de toplum bir biitiin olarak yeniden sekillenmis, yeni bir toplumsal yasam, yeni bir
calisma yasami anlayisi ortaya ¢ikmistir. Tiim iilkeler daha iyi yagam standartlari i¢in
bu degisimde yerlerini almaya ¢aligsmaktadirlar.

Giiniimiizde orgiitler her alanda o kadar hizli bir degisimle kars: karsiya kalmak-
tadirlar ki kaotik is ortamindaki sorunlarla basa ¢ikabilmek, yeni ¢éziimler bulabil-
mek i¢in mutlaka stratejik bakis agis1 ile hareket etmek zorundadirlar. Alanda yapilan
akademik calismalar ve uygulama ornekleri ¢evresel degisim ile orgiitlerin stratejik
uyumu arasinda anlamli bir iligski oldugunu ortaya koymaktadir. Bu noktada stratejik
biling bilgi beceri ve yetkinlik agisindan fark yaratacak insan giiciline ihtiyag¢ oldugu-
nu gostermektedir. Orgiitlerin verimlilik ve performanslari artik en énemli iiretim gir-
disi olan insan giicliniin etkinligi ve yetkinligi ile dogru orantilidir. Bu nedenle insan
kaynaklarinin etkin yonetimine her dénemden daha fazla ihtiyag¢ oldugu yadsinamaz.

Bilindigi lizere “insan” biyolojik, sosyal ve psikolojik bir varliktir. “insan1” daha
iyi anlayabilmek ve daha etkili yonetebilmek i¢in felsefi bakis agsiyla biitlinciil ola-
rak bakilmasi gerekliligi kendisini gittikce daha fazla hissedilmektedir. Her birey
“essizdir” degerleri, tutumlari, algilar, kisilik 6zellikleri, 6grenme tiirleri, diistinme
bigimleri, becerileri, zeka diizeyleri, giidiileri farklilik gostermektedir.

Ote yandan robotlar imalatta siklikla kullamldig1 gibi artik yonetim kurullarina
da girmistir. Belki duygular1 olmayan ama hafizas1 giicli, i¢sel ve dissal veriyi ¢ok
hizli ve iyi analiz edebilen robotik is arkadaslariyla ¢alismanin s6z konusu olabile-
cektir. Bircok o6rgiit evden ¢aligmay1 kiiltlirlerinin bir parcasi haline getirmeye hazir-
lanmaktadir. Aranan yetkinlikler genelden kiiresele yonelmistir. Degisim ve yenilik-
ten biiyiik doniisiimlere ge¢ilmistir. Daha bagarili 6rgiitler olusturmada insan-makine
birlikteliginden nasil fayda saglanabilecegi 6n plana ¢ikmistir. Bu kosullarda insan
giiciiniin basariyla yonetilebilmesi i¢in fiziksel oldugu kadar psikolojik, sosyolojik,
kiiltiirel pek ¢cok yonlerinin de dikkate alinmasi gerekliligi daha da 6nem arz etmek-
tedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin bir stratejik ortak bakis agisiyla sekillendiril-
mesi gerekmektedir. Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin galiganlarin yetenek yoneti-
mi, Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagmalarimi saglayacak is tasarimlarini olustur-
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mada etkin olarak yapilandirilmalar1 vurgulanmaktadir. Calisanlarin gelisimine ilis-
kin destek ve problemlerinin ¢6ziilmesine yonelik programlarinin olusturulmasinin
saglanmasi, kazang-kar paylasim stratejilerinin gelistirilmesi, yeni ¢alisma bigimleri,
teknolojinin is siire¢lerindeki etkisini 6ne ¢ikmaktadir. Elinizdeki eser biitiin bu gelis-
melerden hareketle, Insan Kaynaklar1 Yénetimi disiplinini ¢ok boyutlu bir anlayisla
ele almaktadir. Bu da eseri ayricalikli kilan temel bir 6zelliktir.

Eserin editorii Dr. Ali Sahin ORNEK, doktora &grencim ve ¢ok deger verdigim
meslektasimdir. W.E Deming’in dedigi gibi “insanlar 6grenme diirtiisiiyle dogarlar.
Ogrenmeye kars1 merak ve bundan duyulan zevk insanin dogasinda vardir”. Dr. OR-
NEK bu deyisin en giizel temsilcilerinden biridir. Her zaman 6grenmeye, dgrendik-
lerini 6ziimsemeye ve paylagsmaya 6nem vermistir. Bagarinin bir yolculuk oldugunu
benimseyerek hareket etmistir. Calismalarinda ve davraniglarinda her zaman disiplin-
li, dikkatli ve titiz bir durus sergilemistir.

Dr. Ali Sahin ORNEK’in daha 6nceki ¢alismalarindaki dikkati ve zeni bura-
da da sergiledigini gormekten biiyiik bir mutluluk duydum. Her zaman teorik alana
hakim olmak kadar uygulamaya da 6nem verilmesi gerekliligi iizerinde durmustur.
Bu eserde de teori-uygulama birlikteliginin son derece yerinde ve uyumlu bir sekilde
saglandig1 goriilmektedir.

Insan Yonetimi temel felsefesiyle sekillendirilen eserde yedi boliim yirmi sekiz
kisimda siniflandirilmis. Kisim yazarlarinin ele aldiklar1 konular sistematik bicimde
sadece teorik boyutlariyla degil, giincel ve yerel drneklerle desteklenmis. Insan Kay-
naklar1 Yonetimi'nin genis ugras alani: geleneksel uygulamalar-yeni gergeklerden,
stratejik bakis, bilgi sistemleri, sosyal medya, etik, insan kaynaklar1 fonksiyonlari,
yetenek-yetkinlik yonetimi, pozitif psikoloji, liderli-kogluk, mentorluk, orgiit kiiltii-
rii, farkliliklarin yonetimi, psikolojik siddet, tiikenmislik, sinizm, i tatmini, giincel
sorunlar, iletisim, catigma, hukuksal bakisa varan genis yelpazede ulusal ve uluslara-
rast; 6zel ve kamu tiim boyutlari agisindan irdelenmis. Kapsayiciligiyla dogru orantili
olarak oldukg¢a hacimli bir eser ortaya ¢ikmis.

Kitap, bir ders kitab1 kivamindan ¢ok “Reading” tadinda boliimleriyle okuyucuyu
aragtirmaya ve tartigmaya sevk etmektedir. Basta lisans ve lisansiistii 6grencileri ol-
mak lizere, arastirmacilarin, insan kaynaklar1 yonetici ve ¢alisanlarinin, bu alana ilgi
duyan herkesin faydalanacag kitabin 6zellikle sosyal medya paylasimlariyla yeni bir
form tasidigir géze carpmaktadir. Ayrica boliim sonlarindaki videolarin barkodlarla
kolay ulasilabilir hale getirilmesi eserin cazibesini artirmaktadir. Bilgi ve teknoloji
temelli goriinim kazanan kitabin her kisminin sonunda is diinyasiyla iligkili beyaz
perdeden film tavsiyelerinin olmasi okuyucu ilgisini zinde tutmaktadir. Yazarlarin
kullandiklar1 dil rahatga okunmasini saglamaktadir.

Tim bu ozellikleriyle eserin, “kitaptan daha fazlasi” dedirtecek bir yapiya bii-
riindiigii acik¢a goriilmektedir. Her ¢alisanin yolunun bir sekilde insan kaynaklar
boliimiine diisecegi disiiniildiigiinde herkesin kendine ait bir kesit bulabilecegi zen-
gin iceriginden dolay1 editor ve yazarlar giizel ¢aligmalar1 dolayisiyla kutluyor ve
basarilariin devamim diliyorum.

Titizlikle hazirlanmig bu eserin, severek okuyan genis bir kitleye ulagsacagini ve
son derece faydalanilacagini diisiinmekteyim.

Prof. Dr. Omiir N. T. OZMEN
Ocak 2021 - {zmir
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Giiniimiizde, Diinya tizerindeki herkesi yakindan ilgilendiren olaylarin yasandi-
&1 bilgi toplumu evresinden gegiyoruz. 2000°1i yillara girerken Tiirkiye, 17 Agustos
1999 Marmara Depremi’nin etkilerini atlatamadan kendisini 2001°de ekonomik kri-
zinin i¢inde bulmustur. 9/11 Terdr saldirisi ile Amerika Birlesik Devletleri (ABD)
sarsilirken, hemen ardindan yam basimizdaki iilkeler isgal edilmeye baslanmistir.
Ardindan SARS viriisii, 2008’de mortgage/tutsat eksenli ABD’de baslayip diinyay1
etkisi altina alan finansal kriz biiyiik felaketlerin habercisi olmustur. Konuyu bilenler
i¢in slirpriz olmayan sira disi gelismeler “Turuncu Devrim”, “Arap Bahar1”, ad: al-
tinda sosyal ve siyasi ¢alkantilarla kopiirtiilmiistiir.

Kiiresel ¢apta yasanan teror olaylari, soguk savas sonrasi gii¢ miicadelesinin dii-
siik yogunluklu vekalet savaglaria doniistiglinii gostermektedir. Rusya-Cin-ABD
eksenli kiiresel rekabette Avrupa Birligi (AB) pek varlik gosteremezken; Brexit’le
AB’den ayrilan Ingiltere gibi baz1 iilkeler sessizce yollarina devam etmektedir. Bu
siiregte Tiirkiye’de yasanan depremler, devam eden terér, 15 Temmuz 2016 Darbesi,
2018 Agustos’undan bu yana kurdaki hareketlilik etkileri siiregelen olumsuzluklar-
dir. SARS, MERS gripleri derken COVID’19 salgin hastaligiyla (pandemi) biitiin in-
sanlik evlere kapanmistir. Ulkeler sinirlarini insan hareketliligine kapatmak zorunda
kalmiglardir. Bunlar sadece yeni ylizyilin ilk ¢eyreginde yasanan kirilmalara birkag
ornektir. XXI. ylizyil ve 6zellikle 2020 yil1 iyiliklerle anilmayacak derecede olaylar,
riskler ve krizlerle gelmistir. Ote yandan bilim insanlar1 iklim degisikligi gibi daha
biiyiik felaketlere dikkat cekmektedirler. Kalic1 hale gelen kriz ortamlari ister istemez
isletmelerin insan kaynaklarin1 yakindan ilgilendirmektedir.

Diger taraftan somiirge ylizyillarinda goriildiigii izere, savaslarin dahi sirketlere
havale edildigi yillara sahit oluyoruz. Biitiin Diinya, {izerinde artan ekonomik rekabet
ve teknolojiden geri kalmama telasindadir. Yoksul Afrika’nin su bulamayan insanla-
11, iilkeleri talan edilen savas alanlarindaki insanlarin “hayatta kalma” miicadelesi;
savas1 kurgulayanlari, stratejiyi gelistirenleri pek ilgilendirmiyor goriinmektedir. Bu
konuda medeniyetin sdzde temsilcilerinin iyi sinav verdikleri sdylenemez. Devletle-
rin demografisi degistirilmektedir. Her savas, yerinden yurdundan edilmis insanlarin;
kaynaklarin yeniden bélisiilmesine kurban edilmis gelecekleri, umutlari demektir.
“Gelismekte olan” iilkeler i¢in her gog, kit kanaat biyiitiilmeye ¢alisilan insan varli-
ginin elinden alinmasina yol agar. Beyin gocii bir iilkenin dolayisiyla endiistrilerin/
isletmelerin en biiyiik kayiplarindandir.

Simdi gelin tiim bunlar1 unutalim. Bir an 2050 yilina gidelim. Diinyada savaglar
kalmamis. Her iilkede bolluk var. Gelir dagilimi sorunu yok, yoksulluk neredeyse son
bulmus. Ulkeler arasinda smnirlar kaldirilmis. Ulasim olanaklar1 bedava. Gokyiiziin-
de insan tastyabilen dronlar ultra hizli hatlar {izerinden yol aliyor. Kiz kardesinizin
cocukken kagirmadigi Miifettis Gadget’a bile ihtiyag duyulmuyor. Cilinki biiyiik veri



viii

On Séz

ve nesnelerin interneti sayesinde suca meyil dahi denetim altinda. Felaketler 6nce-
den tahmin yontemleriyle 6nlenebiliyor. Kas giicii gerektiren tiim iiretim asamalari
gergek robotlarla yapiliyor. Hatta sanat eserlerini bile robotlar tasarliyor. Yarim kal-
mig tiim senfoniler, romanlar, bilimsel eserler, filmler yapay zeka sayesinde tamama
erdiriliyor. Oliimsiizliik isteyen klonlaniyor. Tiirkiye ayda kolonisini kurmus nadir
tilkelerden. Uzay madenciligi sayesinde ¢evre sorunlarmi halletmis kiiresel bir giig.
Diinya huzurlu bir gezegen. Niifus bugiiniin yarisina inmis. insanlar m1? Dogmadan
programlaniyorlar. Mutlu goriiniiyorlar(?!) Agirlikl olarak felsefeye, sanata, estetige
vakit ayirtyorlar.

Bu kisa projeksiyonu gergeke¢i bulmadiniz mi1? Bilim kurgu gibi mi geldi yoksa!
Siz istediniz, o zaman giiniimiize donelim.

Makro politikalar agisindan devletlerin kars1 karsiya kaldiklar1 sorunlart bir ¢ir-
pida soyle siralayabiliriz:

*  Demografik agidan degisen is giicii piyasasi,

*  Uzun siireli igsizlerden olusan popiilasyonun varligi,

+ 15 diinyas1 icin yeterli donanima sahip olmayan geng bir nesil,

s giicii beceri ag11,

*  Bolgesel ve kentsel boliinmelerle sikintili bir ekonomik ve sosyal yapi,
+ Isin tasarimini temelden degistiren yeni teknolojiler,

+ 15 yerinde yeni beklentiler ve degerler.

Bu listeyi elbette uzatabiliriz. Yukarida listelenen maddeler Ingiltere’de
1980’in ortalarinda raporlanan sorunlardir.! O giinden bugiine fazla yol alindig:
sOylenemez. Giinlimiizde pek ¢ok devlet ve/veya isletme benzer zorluklarla yiiz
ylizedir. Gorildiigii iizere insan varliginin etkin bicimde yonetimi temel bir so-
rundur. Yoneticilerin isletme stratejisiyle IKY uygulamalarini biitiinlesik bigimde
ele alabildigi ¢oziimlere ihtiya¢ vardir. Bu kapsamda, olabildigince “insan ve yo6-
netimine” iliskin bir eser kurgulanmistir. Insan kaynak, kabiliyet ve davranismin
birlikte ele alindig1; yerelden kiiresele varan bir bakis agis1 sergilenmistir. insanla-
rin davranislarinin altindaki nedenlerin kesfedildigi, duygularinin ve yeteneklerin
yonetildigi is siire¢lerine odaklanilmistir. Ancak bu sayede pozitif sonuglar bekle-
nebilir. Beklentileri bilmek ve yonlendirmek agisindan IK profesyonellerine ¢ok is
diismektedir. Yiiksek performans i¢in hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde
IKY siireglerine biitiinciil yaklasiimalidir. Ciinkii her ikisi de ayn1 ekosistemin bir
parcasini olugturur.

Her kitap belirli bir entelektiiel birikimin ve sosyal sermayenin tiriintidiir. Bir
kiiltiir ve miras isidir. Elinizdeki kitap i¢in, yazin zenginligi ¢ercevesinde boliim
yazar(lar)min; kendi penceresinden is diinyasini, IKY disiplini ¢ercevesinde ele al-
malar1 istenmistir. Teknolojinin sagladigi olanaklarla nispetinde yasayan bir kitap
tasavvur edilmistir.

Editor olarak sosyal medyadan topladigim, bazen durum tespiti veya bir soruna
isaret eden; bazen de giildiiren-diisiindiiren ag (web) alintilar1 kitap geneline serpis-
tirilmistir. Ayrica boliim sonlarina yine sosyal medyadan ilgili videolarin baglanti
ve kare kodlart konulmustur. Senaryolastirilan veya giindelik hayattan se¢ilen 6rnek
olaylarla okuyucunun ilgisi canli tutulmaya c¢alisilmistir. Boéliimlerin sonunda film
tavsiyelerinde bulunulmustur.

Onsekiz Mart tarih olarak, hem milletimiz hem de mensubu bulunmaktan onur
duydugumuz {niversitemiz ig¢in 6zel bir anlam ifade etmektedir. Eser Canakkale
Savaglart’nin 100. Y1ili anisina, “kayip nesiller”i bir daha yagamamak timidiyle her
insanin 6ziinde bir cevher tasidig1 diisliniilerek tasarlanmistir. Kitaptaki boliimlerin

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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igerigi konusunda editorle yazarlar arasinda, bilgi ve belge paylasiminda bulunul-
mustur. Ug yillik ugrasin iiriinii olarak, INSAN KAYNAKLARI YONETIMI: Stra-
teji, Politika ve Uygulamalar Kapsaminda Davranissal Bir Yaklagim adli eser ortaya
cikmustir.

Iyi okumalar dileriz.

Kitabin Amaci

Elinizdeki eser, lisans ve lisansiistii diizeyde insan kaynaklar1 yonetimi egitimi
alan grencilere, IK alaninda ¢alisan orta ve iist kademe y&neticilere; calisma yasa-
mindaki bireysel ve kurumsal basarilarina katki saglamak amaciyla yazilmistir. insan
yonetimine kafa yoran gelecegin yonetici aday1 calisanlarin; kendilerini ve organi-
zasyonlarini sinamalari, pozitif bakis agis1 gelistirmeleri hedeflenmistir.

Kitabin Kapsanmu

Kitap, herkesin insan kaynaklar1 yonetimine iliskin teorik ve giincel bilgilere
ulasabilecegi yeni yaklasimlari irdeleyen bir kapsama sahiptir. Kisimlarin, kitaptan
yararlananlarin ilgiyle okuyabildigi; konularin 6rnek olaylar ve kisa anlatimlarla ele
alindi1g1 formata sahip olmasina 6zen gosterilmistir. Bir yandan insan kaynaklar1 yo-
netiminin davranigsal boyutuna vurgu yapilirken 6te yandan insan varhiginin gelecek
yonelimlerine kiiyerel (glocal) yaklasilmistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin IKY
alanma olasi etkilerinden hareketle gelecek ve ¢oziim odaklilik esas alinmistir. Ul-
kemizde IKY nin disipline edilmesinde karsilasilan giicliikler? olabildigince gdzetil-
mistir. Buna ragmen her tiirlii elestiri ve gorisler, ¢calismay1 ileride daha mitkemmel
kilacaktir. Goriis ve Onerilerinizi asornek(@comu.edu.tr adresine ulastirmanizdan
memnuniyet duyacagim.

Kitabin Hedef Kitlesi

+ IKY alaninda lisans ve lisansiistii diizeyde egitim alan 6grenciler,

+ 1KY alaninda galismalar yapan arastirmacilar ve akademisyenler,

+ IK yoneticileri ve profesyonelleri,

+ 1KY alanma ilgi duyan calisanlar ve her kademedeki yoneticilerdir.

Tesekkiirii Fazlasiyla Hak Edenler

Yillardir lisans ve lisansiistii programlarda IK'Y, SINKA ve benzeri dersleri ver-
mekteyiz. Ustiine bir de tezsiz ve uzaktan egitim programlar1 eklenince; kapsayici
bir “insan yonetimi” kitab1 yazmanin ihtiya¢ haline geldigini goérdiik. Benzer vizyon
dogrultusunda, uzun yillar aym kiirsiiyii paylastigim Biga [IBF, Calisma Ekonomisi
ve Endiistri Iligkileri Béliimii'ndeki degerli arkadaglarrmim verdigi destek, kitabin
yazilmasinda biiylik motivasyon saglamistir. Dostluklarini her daim hissettigim mes-
lektaglarima goniilden tesekkiir ediyorum. Yakindan tanimaktan bahtiyarlik duydu-
gum kiymetli kardeslerim; 6zellikle isin baslangicinda Dr. Ogr. Uyesi C. Oykii DON-
MEZ KARA, son evrelerde dikkatli okumalariyla katki saglayan Dog. Dr. Ozgiir
TOPKAYA emeklerini esirgemediler.

Farkli tiniversitelerden, fakiiltelerden kitap proje ve planima iligskin ayni heyeca-
n1 paylasip; elinizdeki esere can suyu veren tim meslektaglarima, hocalarimiza kat-
kilar1 dolayisiyla minnettarim. Her biri kendi alaninda uzman degerli bilim insanlart,
yazim agamasinda yi1lmadan ricalarima katlandilar. Emeklerinden dolay1 hepsine ¢ok
tesekkiir ediyorum. Bu kapsamda bizlerin kiiltiir havzamiza katkisi olan bugiinlere

2 Coskun, Recai (2009). Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yénetimi Alant: IKY Ders Kitaplar Uze-
rinden Bir Tartisma. /7. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 21-23
Mayzis, Eskisehir.
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gelmemizi saglayan; bir kismini ebediyete ugurladigimiz degerli aile biiyiiklerimize
Ogretmenlerimize, hocalarimiza siikran borgluyuz.

Derleme kitabin boliimlerini bizimle birlikte okuyucu goziiyle okuyup katki
saglayan; daima gilincel, gen¢ ve dinamik kalmamiza vesile olan lisans, yliksek li-
sans ve doktora 6grencilerime ayr1 yari tesekkiir ediyorum. Bir diger tesekkiirii de
is diinyasindan goriis ve degerlendirmeleriyle katk: veren uzmanlar hak etmektedir.
Adlarim saymakta fayda var: Ogr. Gor. Ahmet Thsan SAMDAN, Ogr. Gér. Oznur
KONCAGUL, Emre KURT, Yaren ORNEK, Hanife TAS, Aytughan MOLLAOGLU,
Yasin CELEN, Osman YILMAZ, Azmi YILMAZ, Okan YILDIRIM, Mehmet Ugur
YAVUZ. Adini burada anmadiklarim varsa onlara da katkilari i¢in tesekkiir ederim.

Kitabin basimi kararii veren Nobel Yayincilik’in degerli yoneticisi Sayin Nevzat
Argun’a, fikir alig verisinde bulundugum Saymn Giilfem Dursun ve Saymn Giirbiiz
Ozan’a tesekkiir ediyorum. Sonraki siireglerde emek harcayan; mizanpaj konusunda
Saym Giilbeyaz Giiler’e, kapak tasariminda Sayin Mehtap Yiirlimez’e; onlarin
sahsinda kitabin okuyucuyla bulugsmasinda katki veren herkese goniilden tesekkiirler.

Editorliik ve yazim asamasinda fazlasiyla kendilerini ihmal ettigim; 6zellikle
pandemi siirecinde fazlasiyla yardimlarini hissettigim sevgili esim Hanife’ye, kiz-
larimiz Yaren ve Esma Ceren’e anlayislari igin tesekkiir ediyorum. Iyi ki varsiniz.

Ithaf/Dedicate

Bu eser, memleketimizi bizlere vatan kilan Canakkale Sehit ve Gazilerimizin
sahsinda tiim kahramanlarimiz hatirasina ithaf olunur.

This book is dedicated to memory of Canakkale Martyrs and Veterans on the
behalf of all our heros who made our country a homeland to us all.

Ali Sahin ORNEK
28 Ocak 2021
Canakkale
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cent olarak ¢alismaktadir. Doktora dgrenimini Istanbul Univer-
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ve Doktora dersleri vermektedir. Arastirma konulari Sosyal
Politika, Sosyal Giivenlik ve Hukuku, Go¢, Calisma Iliskileri
ve Insan Kaynaklari, Kamu Sektorii, Sendikacilik vb. olusmak-
tadir. Yazarin yayimlanmus ¢esitli makaleleri, kitap boliimleri ve
bildirileri bulunmaktadir.
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lamugtir. Lisans ve yiiksek lisans egitimini Istanbul Univer-
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aragtirma gorevlisi olarak gorev yapmaktadir.

Bora YENIHAN, Yenihan, lisans egitimini Siileyman Demi-
rel Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
boliimiinde, yiiksek lisans ve doktora egitimini ise Sakarya
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Calisma Ekonomisi
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Mliskileri Boliimii’ndeki yiiksek lisans caligmalarmi tamam-
ladi. 2015 yilinda Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Uluslararas1 iliskiler Bolimii
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Gog, iltica ve sosyal politika alanlarinda ¢aligmaktadir

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-
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lise 6grenimini Denizli’de tamamlamistir. 1979 yilinda Is-
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sitesi I.1.B.F Kamu Y®&netimi béliimiine Yrd. Dog. Dr. olarak
atanmuis, 2002°de Inénii Universitesi 1.1.B.F Kamu Y6netimi
boliimiinde dgretim iiyesi, Hukuk ve Yo6netim Bilimleri Ana-
bilim Dali Bagkanligi, SBE Miidiir Yardimcilig1 ve Dekan
Yardimcisi olarak gorev yapmustir. 2008 yilinda “Yerel Yo-
netimler, Kent ve Cevre Politikalar1” alaninda Dogent olmus,
2010 yilinda Canakkale Onsekiz Mart Universitesi MYO’na
Ogretim liyesi olarak atanmis, Gok¢eada MYO ve Canakkale
SBMYO Midiirliigii gorevlerinde bulunmus; 2015 yilindan
bu yana Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Siyasal Bil-
giler Fakiiltesi Dekan1 ve SBKY Boliim Bagskani olarak go-
revini siirdiirmektedir.

lknur KARAASLAN, istanbul Sisli’de dogdu. ilk ve or-
tadgrenimini Istanbul’da tamamladi. Istanbul Universitesi
Iktisat Fakiiltesi'nden mezun oldu. Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii’de AB’nin Sosyal Politikalar1 ve
Endiistri Iliskileri programinda yiiksek lisans (Ingilizce),
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim Dalmn-
da doktora egitimini tamamladi. Kirklareli Universitesinde
akademisyen olarak ¢aligti. Halen Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi’nde akademisyen olarak gérev yapmaktadir.

[lknur TASTAN BOZ, Cayirli’da dogdu. ilk ve ortadgre-
timini Istanbul’da tamamladi. Lisans egitimini A.1.B.U’de
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinde Isletme boliimiinii bi-
tirdi. Trakya Universitesinde yiiksek lisans egitimini tamam-
ladi. Marmara Universitesi Yénetim ve Organizasyon Bilim
dalinda doktorasini tamamladi. Trakya Universitesinde dgre-
tim liyesi olarak gorev yapmaktadir.

Levent SAHIN, 1980 yilinda Istanbul’da dogan Sahin, aymi
sehrin farkli okullarinda ilk, orta ve lise 6grenimini tamam-
lamistir. Lisans ve yiiksek lisans egitimini Canakkale Onse-
kiz Mart; doktora egitimini ise Istanbul Universitesinin Ca-
lisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri alaninda yapan Sahin,
halen Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesinde 6gretim iiye-
ligine devam etmektedir. Levent Sahin, an itibariyla Istanbul
Universitesi Rektor Yardimeiligi ve Acik ve Uzaktan Egitim
Fakdiltesinin Dekanlik gorevlerini yiiriitmektedir.

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 Inénii 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 inoénii 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 Canakkale Onsekiz Mart University Vocational
School. Gokgeada Vocational School and Canakkale SBMYO
Manager. Since 2015, he has been the Dean of the Faculty of
Political Sciences at Canakkale Onsekiz Mart University and
the Head of the Department of SBKY.

KARAASLAN, was born in Sisli, Istanbul. She comple-
ted her primary and secondary education in Istanbul. 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 Istanbul University
in Social Sciences Institute. She worked in Kirklareli Uni-
versity as an academician. She is currently an academician
at Canakkale Onsekiz Mart University.

TASTAN BOZ, was born in Cayirli. She completed her
primary and secondary education in Istanbul. She holds a
BSc in Business from A.LB. 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.

Born in Istanbul in 1980, Sahin completed her primary,
secondary and high school education in different schools of
the same city. He completed his undergraduate and gradua-
te studies at Canakkale Onsekiz Mart University; Sahin, 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
Sahin is currently the Vice Rector of Istanbul University and
the Dean of the Open and Distance Education Faculty.
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Mustafa KARA, Lisans egitimini 1999 yilinda Atatiirk Uni-
versitesi Sosyoloji boliimiinde tamamladi. Yiiksek Lisansini
2001-2005 yillarr arasinda Canakkale Onsekiz Mart Univer-
sitesi Kamu Yonetimi Boliimiinde tamamladi. Doktor un-
vanini ise 2012 yilinda Siileyman Demirel Universitesi’nin
Kamu Yoénetimi bolimiinde elde etti. 2012 yilindan beri
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Kamu Yonetimi bo-
liimiinde Kentlesme ve Cevre Sorunlart Anabilim Dalinda
Ogretim iiyesi olarak gorev yapmaktadir.

Murat UZUNPARMAK, Lisansint 2001 yilinda Ankara
Universitesi Hukuk fakiiltesinde tamamladi. 2003 yilinda
Kaymakam aday1 olarak miilki idare amirligi meslegine bas-
lad1. Beylikova, Beytiissebap, Darende, Toprakkale, Eceabat
Kaymakamhgi ile Van vali yardimcilig1 ve Igisleri Bakan-
lig1 NVIGM’de Sube miidiirii olarak gorev yapti. Yiiksek
Lisansin1 2011-2013 yillar1 arasinda Van Universitesi Kamu
Yonetimi Bolimiinde tamamladi. 2016 yilindan beri Canak-
kale Onsekiz Mart Universitesi Kamu Yénetimi Boliimiinde
doktora 6grencisidir. 2017 yilindan beridir BAE Abudabi
Tirkiye Biytikelgiliginde Uzman Miisavir olarak gorev
yapmaktadir. Uluslararasi bir kurulusta Disisleri Bakanligini
temsilen direktorliik yapmaktadir.

Neslihan ARSLAN, 1984 yilinda Istanbul’da dogmustur.
Lise &greniminin ardindan 2006 yilinda Marmara Universi-
tesi iletisim Fakiiltesi Halkla iliskiler ve Tanitim boliimiinii
tamamlamstir. 2010 yihinda Istanbul Universitesi Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklar1 boliimiinde yiiksek lisans egi-
timini ve 2016 yilinda ise Calisma Ekonomisi ve Endiistri
iligkileri boliimii doktora programimi bitirmistir. 2011-2017
yillar1 arasinda Cumhuriyet Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliski-
leri boliimiinde aragtirma gorevlisi olarak ¢alismigtir. 2017
yilindan bu yana Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi’nde
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri boliimiinde Doktor
Ogretim Uyesi olarak galismalarin: siirdiirmektedir. Yazarm
baslica calisma alanlar igerisinde sosyal politika, gog, i
glicli piyasalar1 6ne ¢ikmaktadir.

Niyazi YILMAZ, Lapseki’nin Sevketiye koyiinde dogdu.
Kocaeli Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesin-
den 2017 yilinda mezun oldu. Ayn1 y1l Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi’nde Calisma Ekonomisi ve Endiistri Ilis-
kileri Anabilim Dali’nda yiiksek lisans egitimine basladi ve
2020’de mezun oldu. 2018 yilindan beri Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri
béliimiinde arastirma gorevlisi olarak gérev yapmaktadir.

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

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 Canakkale. 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, 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 Bandirma Onyedi Eyliil Univer-
sity. Social policy, migration, and labor markets stand out
among the author s main fields of study.

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 Canakkale 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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Oguz BASOL: Basol, lisans egitimini Cukurova Universite-
si, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Ekonometri boliimiin-
de, yiiksek lisans ve doktora egitimini ise Uludag Universite-
si, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Calisma Ekonomisi ve Endiist-
ri iliskileri boliimiinde tamamlamustir. Halihazirda Kirklareli
Universitesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri bolii-
miinde ¢alismakta olan Basol, siirdiiriilebilir ¢alisma yasami,
yesil isler ve ige kars1 tutumlar konularinda uzmanlasmistir.

Oguz DIKER, lisans egitimini Anadolu Universitesi Turizm
ve Otel Isletmeciligi Y.O’dan 2007 yilinda mezun olarak
tamamlamistir. 2008 yilinda basladig yiiksek lisans egiti-
mini Nevsehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Islet-
me Anabilim Dali Isletme Programinda 2010 yilinda, 2010
yilinda basladigr doktora egitimini Eskisehir Osmangazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dalinda 2015 yilinda tamamlanistir. Karabiik Universitesi
ve Canakkale Onsekiz Mart Universitesinde Ogretim Uyesi
olarak gorev yapan DIKER, 2019 yilinda Dogent Unvani-
n1 almaya hak kazanmistir. Halihazirda Canakkale Onsekiz
Mart Universitesinde Dogent unvani ile gérevine devam
eden DIKER’in yénetim, strateji ve drgiitsel davranig ala-
ninda ¢alismalar1 bulunmaktadir.

Orkun GOKTEPE, Canakkale’de dogdu. ilk ve ortadgreni-
mini Canakkale’de tamamladi. Anadolu Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesinden mezun oldu. Canakkale On-
sekiz Mart Universitesi Isletme Béliimiinde yiiksek lisans ve
Marmara Universitesi Yonetim ve Organizasyon Béliimiin-
de doktorasini tamamladi. Canakkale Onsekiz Mart Univer-
sitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Boliimiin-
de 6gretim liyesi olarak gérev yapmaktadir.

Ozgiir TOPKAYA Yazar, yiiksek lisans egitimini Uludag
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme ve Canakka-
le Onsekiz Mart Universitesi, Calisma Ekonomisi ve Endiist-
ri iligkileri Béliimlerinde, doktora egitimini Istanbul Univer-
sitesi, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Tliskileri Boliimii’nde
tamamlamistir. Sosyal politika, endiistri iliskileri ve makro
iktisat alaninda galigmalari olan yazar halen Canakkale On-
sekiz Mart Universitesi Biga 1IBF, Calisma Ekonomisi ve
Endiistri {liskileri Béliimiinde gorev yapmaktadar.

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

Oguz DIKER completed bachelors degree in Anado-
lu University Tourism and Hotel Management in 2007. He
started master degree in 2008 in Nevsehir University Social
Sciences Institute Department of Business Management and
completed in 2010. DIKER started doctorate education in
Eskisehir Osmangazi University Social Sciences Institute
Department of Business Management in 2010 and completed
in 2015. He has worked Karabiik University and Canakkale
Onsekiz Mart University as Assistant Professor. DIKER has
received Associate Professor title in 2019. He is still working
in Canakkale Onsekiz Mart University with this title. DIKER
has researches in the fields of management, strategy and or-
ganizational behavior.

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

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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Pelin KANTEN, 1982 Bursa dogumludur. Lisans egitimini
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesinde tamamlayarak,
2001 yilinda kariyerine IBM Tiirk Limited Sirketinde basla-
mustir. 2006 yilinda akademisyenlige gecis yapan ve Canak-
kale Onsekiz Mart Universitesinde &gretim gérevlisi olarak
calismaya baglayan Pelin Kanten ayni {iniversitede Turizm
ve Otel Isletmeciligi alaninda yiiksek lisans egitimini ta-
mamlamistir. Yiiksek Lisans egitimini tamamladiktan sonra
Siileyman Demirel Universitesinde Isletme alaninda doktora
egitimini siirdiiren Pelin Kanten ayni zamanda Mehmet Akif
Ersoy Universitesinde 6gretim gorevlisi olarak ¢alismaya
baglamistir. 2012 yilinda Isletme alaninda doktor unvani al-
mustir. 2015 yilinda yonetim ve strateji alaninda dogent un-
vani almistir. Dogent unvanini aldiktan sonra 2016 yilinda
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Siyasal Bilgiler Fa-
kiiltesi Isletme boliimiine gegis yapan Pelin Kanten, halen
ayni fakiiltede 6gretim iiyesi olarak ¢aligmaya devam etmek-
tedir. Pelin Kanten akademik kariyeri boyunca bdliim bas-
kanligy, yiiksekokul miidiir yardime1lig1 ve dekan yardimei-
l1g1 gibi ¢esitli idari gorevler yiiriitmiistiir. Ayrica, akademik
yasamui siiresince yonetim ve organizasyon alaninda makale,
bildiri, kitap béliimii ve proje gibi ¢esitli yayinlar yapmuistir.

Sarp KUMLU, Lisans 6grenimini 2018 yilinda Kocaeli
Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekoku-
lu, Konaklama Isletmeciligi Béliimii’'nde tamamlamistir.
Aymi yi1l Kocaeli Universitesi Turizm Isletmeciligi Anabi-
lim Dali’nda basladig1 yiiksek lisans egitimi devam etmek-
tedir.

Siyret AYAS SARMAN, 1989°da Izmir’de dogmustur. Li-
sansini Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri
iliskileri Béliimii’nde tamamlayan yiiksek lisansmi da ayni
iiniversitede tamamlamistir. Ayas Sarman 2015’ten bu yana
Istanbul Universitesi’nde Arastirma gorevlisi olarak gorev
yapmaktadir. Uzerine ¢alistigi alanlar; Yonetim ve Orga-
nizasyon, 1KY, Orgiitsel Davranis, Calisma Psikolojisidir.
Arastirmalarini cesitli ulusal ve uluslararas1 akademik der-
gilerde yaymlayan Ayas Sarman, farkli sehir ve iilkelerde
diizenlenen ulusal ve uluslararas1 akademik konferanslara
katilmistir.

Suat UGUR, 1994 yilinda Marmara Universitesi, iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri
Iliskileri Béliimiinden mezun oldu. Doktorasini 2004 y1linda
Dokuz Eyliil Universitesi Caligma Ekonomisi ve Endiistri
Iliskileri Anabilim Dali’nda tamamladi. 2012 yilinda Sosyal
Politika alaninda dogent ve 2018 yilinda profesér oldu. Ca-
nakkale Onsekiz Mart Universitesi’nde gorev yapmaktadir.

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 Tiirk Limited Company in 2001. Kanten, who
started to work as a lecturer at Canakkale Onsekiz Mart
University in 2006, started to work as an academician and
completed her master'’s degree in Tourism and Hotel Mana-
gement at the same university. After completing her master's
degree, Kanten, who continued her doctorate education in
the field of Business Administration at Siileyman Demirel
University, also started to work as a lecturer at Mehmet Akif
Ersoy University. In 2012, she received the title of doctor in
the field of Business Administration. She received the title
of associate professor in the field of management and stra-
tegy in 2015. After receiving the title of Associate Professor,
Kanten transferred to Canakkale Onsekiz Mart University,
Faculty of Political Sciences, Department of Business Admi-
nistration in 2016, and still continues to work as a faculty
member at the same faculty. Throughout her academic care-
er, Kanten has held various administrative positions such as
department head, vice principal and vice dean. In addition,
during her academic life, she has made various publications
in the field of management and organization such as articles,
papers, book chapters and projects.

KUMLU completed his undergraduate education in
2018 at Kocaeli University School of Tourism and Hotel
Management, Department of Hospitality Management.
His master’s degree, which he started in the same year at
Kocaeli University, Department of Tourism Management,
continues.

Siyret AYAS was born in Izmir in 1989. She graduated
with BA and MA in Labor Economics and Industrial Rela-
tions from Canakkale Onsekiz Mart University. She is still
Ph.D. student in Labor Economics and Industrial Relations
from Istanbul University. Since 2015, she has worked at Is-
tanbul University as a Research Assistant. Her research in-
terests are Management&Organization, Organizational Be-
havior, Industrial Psychology HRM, Human Behaviors. She
has published her research in various national and interna-
tional academic journals and made presentations at several
national and international academic conferences in different
cities and countries.

Suat UGUR, graduated from Marmara University, Fa-
culty of Economics and Administrative Sciences, Depart-
ment of Labor Economics and Industrial Relations in 1994.
He completed his doctorate in 2004 at Dokuz Eyliil Univer-
sity Labor Economics and Industrial Relations Department.
He became an associate professor of Social Policy in 2012
and a professor in 2018. He works at Canakkale Onsekiz
Mart University.
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Tanju COLAKOGLU, Razgrat Bulagaristan’da dogdu.
[lkdgretimini Babaeski’de tamamladi. Ortaokul ve lise egi-
timini Tekirdag Anadolu Lisesinde tamamladi. Canakkale
Onsekiz Mart Universitesi (COMU) Biga Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi’nden mezun oldu. Yiiksek lisansin1 Ca-
nakkale Onsekiz Mart Universitesi, Sosyal Bilimler Ensti-
tiisii, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Boliimiinde
de tamamladi. Doktorasin1 Eskisehir Anadolu Universitesi
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimiinde ta-
mamladi. Halen Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga
[IBF Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimiinde
ogretim liyesi olarak gérev yapmaktadir.

Tuncay YILMAZ, Bolvadin’de dogdu. {1k ve ortadgrenimi-
ni Aksehir’de tamamladi. Istanbul Universitesi Siyasal Bil-
giler Fakiiltesinden mezun oldu. Sakarya Universite Calisma
Ekonomisi ve Endiistri liskileri Boliimiinde yiiksek lisans
ve doktorasmni tamamladi. Sakarya Universitesi Isletme Fa-
kiiltesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi Béliimiinde 6gretim iiye-
si olarak gorev yapmaktadir.

Ufuk OZER, 2002 yilinda Siileyman Demirel Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Iktisat Béliimii’nden me-
zun olmustur. Yiiksek lisansin1 2008 yilinda Canakkale On-
sekiz Mart Universitesi’nde Calisma Ekonomisi ve Endiistri
Iliskileri Anabilim Dali’nda, doktorasim ise 2018 yilinda
Istanbul Universitesi’nde Calisma Ekonomisi ve Endiistri
Iliskileri Anabilim Dali’nda tamamlamustir. Ozer, halen Ca-
nakkale Onsekiz Mart Universitesi’nde gérev yapmaktadir.

Umut EROGLU, yiiksek lisans egitimini Canakkale On-
sekiz Mart Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Béliimii’nde, doktora egitimini Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Béliimii’'nde tamamlanustir. in-
san kaynaklar1 yonetimi, stratejik yonetim, orgiitsel davra-
nig, isletmelerde egitim ve gelisim alaninda ¢alismalart olan
yazar halen Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga IIBF,
Isletme Béliimiinde gorev yapmaktadar.

Yener PAZARCIK, 1976 yilinda Canakkale’nin Biga il-
cesinde dogdu. Doktora egitimini Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde tamamlamis ve 2010 yilinda
yonetim ve organizasyon alaninda doktor unvani almistir.
Doktora egitimi sonrasinda Canakkale Onsekiz Mart Uni-
versitesi Biga Uygulamali Bilimler Fakiiltesi’nde 6gretim
iyesi olarak gorev yapmaktadir. Sivil toplum kuruluslari
yonetimi, kiiltiir ve degerlerin olusumu, stratejik yonetim,
isletmecilik tarihi ve girisimcilik alanlarinda ¢aligmalar:
bulunmaktadir.

COLAKOGLU, was born in Razgrat Bulgaria. He
completed his primary education in Babaeski. He completed
secondary and high school education in Tekirdag Anatolian
High School. He graduated from Canakkale Onsekiz Mart
University, Faculty of Biga Faculty of Economics and Ad-
ministrative Sciences. He completed his masters degree in
Canakkale Onsekiz Mart University, Labour Economics and
Industrial Relations Department. He completed his doctora-
te education in Eskisehir Anadolu University, Labour Eco-
nomics and Industrial Relations Department. He is currently
an academician at Canakkale Onsekiz Mart University,
Faculty of Biga Faculty of Economics and Administrative
Sciences, Labour Economics and Industrial Relations De-
partment.

YILMAZ, was born in Bolvadin, Afyon. He completed
his primary and secondary education in Aksehir. He gradu-
ated from Istanbul University, Faculty of Political Sciences.
He completed his master’s and doctorate in Sakarya Uni-
versity Labour Economics and Industrial Relations Depart-
ment. He is currently an academician at Sakarya University,
Faculty of Business Administration, Department of Human
Resources Management.

Ufuk OZER graduated from Siileyman Demirel Uni-
versity, Faculty of Economics and Administrative Sciences,
Department of Economics in 2002. He has an M.A. in Labor
Economics and Industrial Relations at Canakkale Onsekiz
Mart University (2008), and his doctorate studies were in
Labor Economics and Industrial Relations at Istanbul Uni-
versity (2018). He has been working in the Department of
Labor Economics and Industrial Relations at Canakkale On-
sekiz Mart University since 2019.

EROGLU, completed his master s degree from Business
Administration Programme of Social Sciences Institute of
Canakkale Onsekiz Mart University. He had PHD degree
from Business Administration Programme of Social Sciences
Institute of Uludag University. His study fields of intrest are
human resources management, strategic management, orga-
nizational behavior, training and development in enterpri-
ses. The author currently works in Canakkale Onsekiz Mart
University Biga Faculty of Economics and Administrative
Sciences, Business Administration Department.

Pazarcik was born in 1976 in Biga district of Canak-
kale. He completed his doctorate at Marmara University
Institute of Social Sciences and in 2010 he received the title
of doctor in the field of management and organization. Af-
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Caligmanin amaci, orgiit kiiltiiriinii olusturan ¢er-
geveyi c¢izerek onun diyalektiklerini tanimlamaktir.
Orgiit kiiltiirii diyalektiklerini orgiitsel sessizlik, va-
tandaslik, 6zdeslesme, giig, gliglendirme ve oOrgiitsel
giiven kavramlari olusturmaktadir. Bu ¢alismada yerli
ve yabanci literatiir derinlemesine incelenerek orgiit
kiltirt ve onu agiklayan diyalektikler arastirilmistir.
Calismanin son boliimiinde ise orgiit kiiltiirii bu diya-
lektikler ¢ergevesinde agiklanmistir. Yapilan betimsel
arastirma sonucunda oOrgiit kiiltiirii ile orgiitsel vatan-
daslik, 6zdeslesme, gii¢, giiclendirme ve giiven olgu-
lar1 birbirlerini olumlu ve olumsuz olarak dogru yonlii
etkilerken, orgiitsel sessizlik ile orgiit kiiltlriiniin ters
yonde birbirini etkiledigi kanaatine varilmistir. Litera-
tiir taramast sonucu elde edilen ¢alismalar da arastir-
manin temel varsayimini destekler niteliktedir. Calis-
ma, betimsel bir aragtirma niteliginde ve orgit kiiltii-
riinli olusturan diyalektikleri bir ¢at1 altinda toplamis
olmasi bakimmdan yonetim bilimi alaninda ¢aligma
yapan arastirmacilara yol gosterici nitelikte olacaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Sessiz-
lik, Orgiitsel Vatandaslik, Orgiitsel Ozdeslesme, Giic,
Giiglendirme, Orgiitsel Giiven

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
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GIRIS

Kiiresellesen diinyanin degisen ve gelisen ¢evre kosullarinda isletmeler ve ¢ali-
sanlar1 arasindaki bag cok daha onemli bir hdle gelmistir. Bu bagin kuvvetlenmesi
isletmenin rekabet avantaj1 elde etmesi bakimmdan olduk¢a 6nemli bir yere sahip-
tir. Bu sebeple isletmeler ¢alisanlarin orgiite baghliklarini arttirmaya, is birliklerini
giiclendirmeye ve daha aktif bir orgiit yapist olusturmaya caligmaktadir. Son yirmi
yilin 6nemli konularindan birisi olan 6rgiit i¢i verimliligin artirilmas: konusu orgiitsel
davranis bilimi i¢cinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Bundan dolay: orgiitsel davranis
caligmalarinin Orgiitsel vatandaslik, orgiitsel 6zdeslesme, giic, gliclendirme, giiven ve
orgiitsel sessizlik gibi konular tizerinde yogunlastig1 goriilmektedir. Nitekim yapilan
aragtirmalar orgiit kiiltliriniin 6rgiitsel vatandaslik, 6zdeslesme, giic, gliclendirme, gii-
ven gibi kavramlarla dogru orantili olarak gelistigini ve gliglendigini gostermektedir.
Ayn1 zamanda yapilan aragtirmalarda orgiitsel sessizligin arttig1 orgiitlerde, isgorenle-
rin Orglitiin karar alma mekanizmalarma katilmaktan imtina ettigi ve dolayistyla orgiit
igin gelistirici rollerden uzak kaldig1 goriilmektedir. Bagka bir ifade ile orgiitsel ses-
sizligin artt1g1 bir kurumda, orgiit kiiltiirii zayiflarken, isletmenin verimliligi de diis-
mektedir. Bu sebeple bahsi gecen kavramlarin, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda katki
sagladig1 ve isletme icerisinde dogru bir kurgu ile olusturuldugunda verimliligi artir-
dig1 goriilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, daha once literatiirde ayr1 ayr1 bahsi gegen
kavramlar1 tek bir ¢at1 altinda birlestirmek ve orgiit kiiltiiri kavramimi agiklamaktir.

Orgiit kiiltiirii 1980°1i yillarin getirmis oldugu kiiresellesme siireci sonrasi ol-
dukga 6nemli bir noktaya gelmis ve fakat bugiinkii yogun rekabet sartlar1 altinda tek
basina isletmeler i¢in agiklayici bir kavram olmakta zayif kalmistir. Nitekim orgiit
kiiltiiriinii daha iyi aciklayabilmek adina kiiltiiri olusturan kavramlarin da detayli bir
sekilde incelenmesi ve orgiit i¢i yapinin tespit edilmesi gerekmektedir.

ORGUT KULTURU: KAVRAMSAL ARKA PLAN

Toplumlar1 olusturan bireylerin her birinin kendisine 6zgii karakterleri vardir.
Bireylerden olusan orgiitlerin de kendilerine has; onlar1 diger orgiitlerden ayiran bir
takim karakteristik 6zellikleri mevcuttur. Bu 6zellikler o drgiitiin kiiltiiriinii olusturur.
Orgiitiin kiiltiirii ve onu olusturan 6zellikler, isletme igerisindeki verimlilik ve moti-
vasyon konulari ile dogrudan iliski i¢erisindedir (Schein, 2017: 52).

Orgiit kiiltiiriine iliskin isletme alan yaziindaki ilk ¢alismalarin 1930’1u yillarda
yapildig1 goriilmektedir. Nitekim neo-klasik yonetim diislincesinin temelini olustu-
ran “Insani Iliskiler Yaklasimi” ile orgiitlerdeki insan kaynaginin verimliligi, bireysel
iligkileri, davraniglari, motivasyonlar1 {izerinde durulmaya baslanmis ve 6rgiitsel bir-
liktelik ve orgiitiin degerlerine iliskin kavramlara vurgu yapilmistir (Sisman, 2002).
Fakat bu donemde dogrudan orgiit kiiltlirii kavrami kullanilmamigtir. Kavramin ilgili
literatiirde glinimiizdeki sekli ile kullanilmaya baglanmasi kiiresellesmenin etkilerini
arttirdi81, isletmeler arasi rekabetin iist seviyelere ¢iktig1 ve bilginin hizla yayilarak
ulusal sinirlart astigr 1980’11 yillarla birliktedir. Zira isletmeler bu yillarda ¢alisan-
larin verimliligi ile yogun bir sekilde ilgilenmeye baslamislardir. Bu bakimdan 6r-
giit kiiltiirii onemli bir kavram olarak yonetim literatiirlindeki yerini almistir (Celik,
2002: 25; Lunenburg, 2011: 5; Sigsman, 2002: 10).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde kurum kiiltiirii, sirket
kiiltiiri veya isletme kiiltiirii gibi kavramlarin birbirlerinin yerine ayni anlama gelecek
sekilde kullanildigr goriilmektedir. Literatiirde orgiitsel davranisa iliskin ¢okca tanim-
la karsilagilmaktadir. Fakat bunlarmn icerisinde belki de en anlamlis1 6rgiitsel davranis:
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giizellige benzeten tanimdir. Nitekim orgiitsel davranis i¢in Robbins ve Judge’nin ifa-
deleri orgiitsel davranisin giizellige benzedigi onu tanimlamanin ¢ok zor fakat goriil-
diigiinde anlamanin olduk¢a kolay oldugu seklindedir (Robbins & Judge, 2012: 547).

Schein (2017: 55) orgiit kiiltiirlint, orgiit icindeki gruplarm diger gruplarla
uyumlagma ve biitiinlesme gibi sorunlarini ¢é6zmek amaciyla olusturdugu ve gelis-
tirdigi birlikte hareket edebilme iradesini gosterdigi goriinmez kurallar olarak ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii kavramina farkli bir boyuttan yaklasan Champoux (2011:
73)’ya gore ise igletmeye yeni kazandirilmis bireyin orgiit icerisinde kabul goérebil-
mesi i¢in Orgiit ile ilgili bilmesi gereken her sey olarak tanimlanmaktir. Maanen ve
Barley (1983: 3) ise orgiit kiiltiiriinii, 6rgiitlii olusturan kisilerin birbirleri ile paylas-
tiklar1 bilgi aligverisi, bireylerin orgiit igerisinde gergeklestirdikleri siirekli ve siirekli
olmayan aktiviteler seklinde tanimlamaktadirlar.

Yukarida bahsedilen tanimlar ve bu tanimlar disinda 6rgiit kiiltiiriine iligkin ¢ok
fazla tanim yapilmaktadir. Bu tanimlarin ortak noktasini ise Sabuncuoglu ve Tiiz
(1998) calismalarinda su sekilde ifade etmektedir:

e (Calisanlarn isletme i¢inde nasil davranmalar1 gerektigini gosteren ve islet-
menin degerler biitiinii olmasi,

e Orgiit icerisine yeni dahil olan bireylerin orgiitteki davranislarina yén veren
yazilt olmayan kurallar biitlinii olmasi,

e Orgiitlerin kurulduklar giinden bugiine gelene kadar gecirmis olduklar1 ba-
sar1 Oykiileri ve sorunlara kars1 olugturduklari ¢oziimlerden sekillenmesi,

e Orgiitsel degerlerin paylasiminda kullanilan semboller, bu sembollerin ihtiva
ettigi anlamlar, hikayeler ve kahramanlar gibi orgiite dahil olan bireyi etkile-
yecek etmenlerin varligidir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin yapilan calismalarin gosterdigi {izere orgiit kiiltiiriiniin
bes perspektifinden s6z edilebilir. Bunlar;

e Her Orgiitiin bir kiiltiirii oldugu,

e Orgiitlerin birbirinden benzersiz ve 6rgiit kiiltiirlerinin sadece kendilerine has
oldugu,

e Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit icindeki bireylerin iletisimi ile olustugu,

e Orgiit kiiltiiriiniin orgiitteki bireylere, orgiite iliskin hikdye ve sembollere
benzer anlamlan yiliklemesini sagladigi,

e Orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 ile &rgiit igerisinde orgiitsel davranisa iliskin
caligmalar yapilabilmesine imkan saglanmasi seklinde ifade edilebilir (Ott,
1989: 30).

Kiiresellesme siireciyle birlikte ortaya ¢ikan zorlu rekabet sartlari, bireysel talep-
lerin daha belirginlesmesi ve bu taleplere doniik hizli cevap verilmesi gibi pek ¢ok
sorunla miicadele eden orgiitlerin kendi kiiltlirlerini olusturabilmeleri basariya giden
yolda olduk¢a dnemlidir. Nitekim basarili ve kapsayici bir sekilde olusturulmus olan
orgiit kiiltiirii isletmenin i¢ ve dis gevresine uyumu kolaylastirmaktadir. Orgiitlerde
bireysel ve orgiitsel olarak basarili bir ortamin olusmasi basarili bir 6rgiit kiiltiiriiniin
olusmasi ile iligkilidir. Dahas1 giiniimiiz isletmelerinin en temel amaglarindan biri
olan verimliligi arttirmanin da orgiit kiiltiiriniin varligiyla dogrudan ilgili oldugu go-
ziikmektedir (Schein, 2017: 75).

Diinyay1 olusturan bireylerin her biri nasil birbirinden farkli ise 6rgiitlerin de her
biri birbirinden farklidir ve kendilerine 6zgii diislince, deger, inang biitiinliigl var-
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dir. Bununla birlikte orgiitlerin kiiltiirleri deger yargilari, inanglari, diger bir deyisle
unsurlari iginde bulundugu toplumlardan etkilenmektedir (Schein, 2017: 110). Or-
giit kiiltiirtine iligkin unsurlar pek ¢ok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde ifade e
dilmistir (Schein, 2017: 55; Buono, Bowditch, & Lewis, 1985: 480; Smircich, 1983:
340-42). Ancak genel olarak bakildiginda bu unsurlar1 degerler, normlar, varsayim-
lar, liderler, kahramanlar, torenler, semboller, hikayeler ve efsaneler olarak belirtmek
miimkiindiir.

Degerler ve Normlar

Orgiit kiiltiirii bir buz dagina benzetilecek olursa buz daginin goriinmeyen
kismini olusturan unsurlarini degerler ve normlar olarak gostermek miimkiindiir.
Degerler, orgiitler i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Zira degerler uzun dénemde or-
giit kiiltiirtinlin sekillenmesi, orgiitlerin kurumsal imajimin olusmasi bakimindan
olduk¢a 6nemlidir. Bagka bir ifade ile 6rgiitlin i¢indeki iletisimi, isleyisi ve biitiin-
liigli saglayan standartlarin ¢ergevesi degerler tarafindan belirlenmektedir (Bass &
Avolio, 1993: 113-115).

Orgiitii olugturan degerler ve normlar yani buz dagmin gériinmez kismi rgiitiin
kisilik kazanmasina, diger orgiitlerden ayrilmasina neden olur. Degerler ve normlar,
oOrgiit i¢ine yeni giren bireylerin Orgiitii tanimasina, nasil davranacagini 6grenmesine,
isin yiiriitiimiiniin ve diger iiyeler ile iletisimlerinin nasil olacagina iligkin yol gésterir
ve bu konularda sinirlar gizer. Orgiit icinde degerler ve normlarin bir biitiinliik olus-
turmasi, orgiite giren bireylerin ayn1 ama¢ dogrultusunda hareket etmelerine katki
saglar ve orgiitsel bir biitiinliik olugturur (Bass & Avolio, 1993: 113).

Varsayimlar

Schein 1984 yilinda yapmis oldugu calismasinda varsayimlari, 6rgiit icinde ya-
pilanlardan hangilerinin dogru, hangilerinin yanlis, hangilerinin 6nemli, hangilerinin
Oonemsiz olduguna iliskin tespiti ve Orgiit ici veya disinda gerceklesen olaylara na-
sil davraniglar sergilenmesi gerektigini gosteren bir harita seklinde ifade etmektedir
(Schein, 2017). Buna gore varsayimlar i¢in 6nceden gergeklesmis bazi olaylara kar-
s1 Orgiitiin tepki verme bigimi oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Nitekim or-
giit icindeki bireyler yasanan olaylara karsi tepkilerini hemen hemen benzer sekilde
gosterir ve farkli varsayimlari olan bireylerle ¢aligmaktan hosnut olmazlar (Dogan,
2013: 45-52).

Liderler ve Kahramanlar

Liderler ve kahramanlar, orgiitlerin en dnemli karakterlerini temsil etmektedir.
Orgiit icinde idealleri ve bu ideallere ulasmak icin gidilmesi gereken yollar1 goste-
renler bireyler liderler ve kahramanlardir. Her orgiitte mutlaka lider ve kahraman
figiirleri bulunmaktadir. Bu figiirlerin 6rgiit i¢inde bulunmasi, 6rgiite yeni katilmis
ve Orglit igerisinde ilerleyen kisilere drnek teskil eder (Schein, 2017). Pek ¢ok islet-
menin kahramani, genel olarak isletmenin kurucusu olarak goriilmektedir. Nitekim
biitlin ¢alisanlar bizzat 6rgiitiin kahramani ile tanisamamis olsalar bile onun isletme
icindeki fotograflari, isletme yonetimine iliskisin sdzleri, hayat hikayesi biitiin ¢ali-
sanlarin gorebilecegi yerlerde asilidir ve siirekli olarak ¢alisanlara anlatilmaktadir
(Bass & Avolio, 1993: 115). Kahramanlar, 6rgiitiin kuruculari, basarili yoneticileri,
yatirimcilari, list diizey arastirmacilari, istisnai satig elemanlar1 veya yaratici bi-
reylerinden herhangi biri olabilir. Onemli olan, kisinin yiiksek diizeyde basarili ve
azimli biri olmasidir.
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Torenler ve Semboller

Orgiitiin 6ziinde yer alan degerler 15181nda geleneksel hale gelmis kutlama ve
torenlerdir. Torenler, orgiitler i¢in Orgiitiin degerlerinin ve sembollerinin paylasil-
masinda, ¢alisanlar arasinda yayilmasinda ve orgiitsel iletisimin gili¢lendirilmesin-
de oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Belirli bir mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir
amaci yerine getirmek iizere gerceklestirilen torenler, bu faktorlerin kaliciligina
o6nemli katk: saglarlar (Dogan, 2013: 55).

Torenler esnasinda genellikle orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli pargalari olan kahra-
manlara, hikayelere, sembollere, degerlere, normlara ve varsayimlara vurgu yapi-
larak ¢alisanlar tarafindan daha fazla benimsetilmek istenmektedir. Torenlerin pek
cogu, geleneksellesmis etkinlikler olarak anilmakta ve o sekilde yerine getirilmek-
tedir (Robbins & Judge, 2012). Semboller ise orgiitlerin igerisinde bulunan, goriil-
diigii zaman o orgiit ile ilgili bilgileri bireylerin kafasinda cagristiran nesnelerdir.
Isletmelerin logosu, bayraklari, isimleri ve fotograflar1 sembollere 6rnek olarak
gosterilebilen o6rgiitsel anlami yiiksek olan nesnelerdir. Semboller, bir 6rgiit i¢in
goriindiiglinden ¢ok daha yiiksek anlama sahiptirler. Bu baglamda karmasik me-
sajlar1 ve kolaylikla sdze dokiilmeyen duygusal mesajlar: basit bir bigimde iletme
kolaylig1 saglarlar (Bass & Avolio, 1993: 114).

Hikayeler ve Efsaneler

Orgiitiin bir neslinden digerine aktarilan ve davranislarin temelinde yatan énemli
olaylar veya durumlardir. Orgiit kiiltiiriinden kaynaklanan hikayelerin ne kadarmin
dogru ne kadarinm hayali oldugu énemli degildir. Onemli olan, kiiltiirel degerlerin
Oziiniin diger nesillere aktarilmasi i¢in temel teskil etmesidir. Hikayelerin igerikleri-
ne gore ¢alisanlar orgiit icerisindeki rollerinden, orgiitiin kendilerinden olan beklen-
tilerine kadar pek ¢ok olguyu kolaylikla anlayabilmelidir (Unutkan, 1995: 45-50).
Hikayelerde daha ¢ok orgiitiin kuruculari, kdkeni, tarihsel siire¢ igerisindeki gelisim
asamalar1 anlatilmaktadir. Bu hikayeler bir siire sonra efsanelere doniisiir. Burada
hedef, orgiit icindeki ¢alisanlara, yeni girenlere ve orgiite girmek isteyenlere moti-
vasyon kaynag1 yaratmaktir.

Orgiitler gerek cevre ve sosyal sartlar gerekse de inanglarindan kaynakli olmak
lizere ¢esitli yonlerle birbirinden farklilagsmaktadir. Dolayist ile orgiitlerin kiiltiir-
leri de bu faktorlere bagli olarak degisiklik gostermektedir. Yerli ve yabanci lite-
ratiir tarandiginda orgiit kiiltlirii tiplerinin farkl sekillerde siiflandirilmis oldugu
goriliir (Schein, 2017; Scholl, 2020; Trice & Beyer, 2008). Bu calismada orgiit
kiltiird tiplerinin tamamu siralanacak ancak literatiirde en fazla kabul goren Quinn
ve Cameron’un belirlemis oldugu 6rgiit kiiltiirii boyutlar1 agiklanacaktir.

Calismada Quinn ve Cameron’mn Orgiit kiiltiiri modelinin seg¢ilmesinin arka
planinda yatan neden, literatiirde en yaygin kullanilan model olmasiin yani sira
kanimizca 1980°1i yillardan sonra kiiresellesme siirecinin getirmis oldugu en 6nem-
li olguyu baska bir ifade ile “rekabeti” temel almis olmasidir. Zira model, rekabet¢i
degerler tizerinden orgiitiin verimliligi, yapisi, kiiltliri ve liderlik bigimleri tizerine
yapilan ¢aligmalar neticesinde gelistirilmistir (Cameron & Quinn, 2011: 4).

Tablodan da anlasilabilecegi iizere modelin 6rgiit kiiltiirii boyutlar1 “klan, ad-
hokrasi, piyasa ve hiyerarsi” olmak {izere dort tiirdiir. Bu dort boyutun dikey kis-
minda kalanlar organik siirecleri; yatay kisminda kalanlar ise mekanik siire¢leri
tanimlamaktadir. Organik siireg, orgiit i¢indeki rahatligin ve kendini gelistirebilir-
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TABLO |. Orgut Kulturu Tipleri

Orgut Kulturu Tipi Orgut Kulturu Boyutlari

Byars Modeli * Sistematik Kultur

* Mutesebbis Kultur
* Etkilesim Kultur

* Butunlesik Kultur

Deal ve Kennedy Modeli * Atlgan Kultur

*  Yetki Kultura

» Kapali Hiyerarsi Kulturu
* Aktivite Kultura

Harrison ve Handy Modeli *  Gug Kultura

* Rol Kilturu

»  Gorev Kultura

o Kisi Kulturu

Ouchi Modeli * Tip A (Amerikan Tarzi Orgut Kulturi)

* Tip ] (Japon Tarzi Orgut Kulturir)

* Tip Z (Amerikan Tarzina Uyarlanmis Orgut Kulturi)

Quinn ve Cameron Modeli e Klan Kulturu

* Hiyerarsi Kulturu
e Adhokrasi Kulturu
* Piyasa Kulturu

Schneider Modeli *  Kontrol Kulturu

s birligi Kulturu

e Yeterlilik Kulturu

*  Gelisme Kultura

Wallach Modeli e Burokratik Kultur

* Yenilikgi Kultur

* Destekleyici/Tesvik Edici Kultur

Organik Sdrecler

'z TiP: KLAN TiP: ADHOKRASI .

TB:L:;IEaTTrE;LTLi:T;Baiﬁ:ﬁi?riCi]ik' Katihmcibk, BASKIN NiTELIKLER: Girisimcilik, Yaraticilik,
3 : Uyum Saglama

LiDER: Danisman, Kolaylastirici, Atalik Roli Sl i ;
: il : Girigimci, Yaratici, Risk Alici
KAYNASTIRMA:Sadakat, Gelenek, Kisilerarasi KAYNASTIRMA: Esneklik, Girisimcilik, Risk

Baghhk et 5% g :
STRATEJIKONEM: isgorenleri gelistirmeye, STRATERENC: Yarat|cn[1gai{t;t;\r/1t;r':}§¥ae:§r¥;$

baghhga ve morale yonelik

% Rekabetci Degerler — mm———————
¢selKoruma Modeli Dis Konumlandirma

TiP: HIYERARSI TiP: PIYASA
BASKIN NITELIKLER: Duzen, Kurallar, Yeknesaklik BASKIN NIiTELIKLER: Rekabet, Amaca Ulagsma
LIDER: Koordinator, Idareci LIDER: Kararl g Bitirici
KAYNASTIRMA: Kurallar, Politikalar ve KAYNASTIRMA: Hedefe Yonelim, Uretim,
Yontemler o Rekabet
STRATEJIKONEM: Dengeye, tahmin edilebilirligi STRATEJIKONEM: Rekabet gucine ve pazar
@zenli islere yonelik Mekanik Siirecler ustinligine yonelik

SEKIL I. Quinn ve Cameron’in Orgut Kulturu Modeli
Kaynak: Cameron ve Quinn, 2011.
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ligin sonucundaki esneklikten olusmaktadir. Bagka bir ifade ile dogal (organik) bir
gelisim siirecini ifade etmektedir. Mekanik siire¢ ise, orgiit icerisindeki kontrolcii
yapiy1 isaret etmektedir. Bagka bir ifade ile bu siirecte orgiitiin makine gibi ¢alis-
mas1 istenmektedir. Yatay kisim ise sol tarafta i¢sel koruma ve sag tarafta ise dis-
sal konumlandirma boyutlarindan olugmaktadir. Digsal konumlandirma daha ¢ok
isletmenin dis ¢evresi ile olan iliskilerini ifade
etmektedir. Dissal konumlandirmada rekabet
avantaji saglamak diger Orgiitlerden farklilag-
mak Onemlidir. I¢sel koruma kismi ise orgiit
kiiltiirii tiplerinin daha ¢ok biitlinciil bir diizen
igerisinde islemesini hedeflemektedir (Lund,
2003: 221).

KA

AGDAN OGR

5 Sinem Isik, MBA - 2.
% insan Kaynaklari Profesyoneli Egitmen/Danisman...

“" 29+ Dizenlendi

Ne afilli climleler yaziyoruz degil mi web sitelerimizde,
ofis duvarlarimizda orada burada? Degerlerimiz,

misyonumuz, suyumuz, buyumuz falan filan bir siiri
zavazingo :)

Calisanlarin, en basta kurucunun inanmadi@i yakisikl
ama igi bos climlelerin higbir anlami yok... Gostermelik
misyonlar, vizyonlar hi¢bir ise yaramiyor!

Aldiginiz her kararda, yaptiginiz her iste, galisaniniza,
misterinize veya tedarikginize olan davraniglarinizda bu
dederleri yansitmazsaniz basarili olmaniz pek mimkin
gorinmdyor...

Mesela; galiganimiz bizim en kiymetlimisssdir deyip ilk
hatasinda kapiya koyuyorsaniz, ne anlami var glinlerce
ugrasarak yazip gizdiginiz sozde degerlerin?

Eski General Electric Ceo' su Jack Welsh; "Sirket vizyonu,
surekli konusulup odiillerle desteklenmedigi siirece
basildigi kagittan bile daha degersizdir." Diyor...

Google nasil yonetilir kitabinda ise yazar; basarih
sirketlerle basarisiz olanlar arasindaki farki calisanlarin
bu yazilanlara inanip inanmadigi gosterir diyor.

Hangimiz suan calistigimiz veya daha &nce ¢alistiimiz
sirketin misyonunu hatirliyoruz? Var mi ben hatirhyorum/
inaniyorum (dum) diyen bir babayigit?

Klan Kultaru

Klan kiiltiirii, paylasilan degerler ve ortak he-
defler, kolektiflik, karsilikli yardimlagma atmos-
feri, giiclendirme ve g¢alisanlarin evrimlesmesi-
ne vurgu yapmaktadir. “Aile” anlayisiin giiclii
oldugu bir tiir orgiit kiiltiirii tipi olarak da ifade
edilebilir. Ekip ¢alismasi vurgulanir ve liderin
rolii bir mentor olarak belirginlesir. Kurulugun
odak noktasi, istikrarin korunmasidir Sadakat,
baglilik ve katilim, basar1 kriterlerinin belirlen-
mesinde biiyiilk 6nem tasimaktadir (Cameron &
Quinn, 2011: 45). Klan kiiltiiriinii benimsemis
olan orgiitlerde genis bir aile ortamindan bahse-
dilebilir. Ayrica calisanlarin birbirleri ile samimi
iliskiler icerisinde olduklar1 gbzlemlenmektedir.
Bu isletmelerde kurum igindeki her tiirlii bilgi,
beceri, tutum ve davranislar ¢alisanlarca payla-
silarak aile i¢indeki diger bireylerin de gelistiril-
mesi hedeflenmektedir (Kulvinskiene & Seimie-
ne, 2009: 42).

Adhokrasi Kulturi
Adhokrasi, bireylerin organizasyon hedef-

#vizyon #misyon #yonetim #degerler #girketler

—— leriyle tutarli olduklar1 siirece kendi yOllarlyla

gelismeleri icin ¢ok daha fazla firsat veren bir
organizasyon kiiltiiridiir. Dinamik, girisimei ve yenilik¢i bir ¢aligma iklimini ifa-
de eden adhokrasi kiiltiiriine sahip orgiitlerin en dnemli 6zelliklerinden biri degisen
cevresel sartlara ¢ok hizli adapte olabilmeleridir. Bu baglamda piyasada yeni sartlar
meydana geldiginde kendini hizli bir sekilde yenileyebilen dinamik ve uzmanlagmis
orgiitsel birimler olarak tanimlanir. Bu orgiit kiiltiiriinde liderler, yenilikgilik ve yeni
fikirlerin bulgular1 ile hareket eden girisimciler olarak nitelendirilir. Organizasyonun
odak noktasi, dig ortamdan olabildigince firsat elde etmek ve kurumun uzun vadeyi
yasamini gergeklestirmeye ¢aligmaktir (Aktas, Cigek, & Kiyak, 2011: 1561). Bu kiil-
tiir tipinde liderler genellikle risk almay1 seven, yenilikgi, girisimei ve yaratici 6zel-
likleri ile 6ne ¢ikan kisilerdir. Adhokrasi kiiltiiriiniin yiiksek egitim diizeyine sahip
personelin yogunlukta oldugu isletmeler agisindan olduk¢a uygun bir tiir oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir (Vogds, 2001: 60).



nobel R .
= 18. Kisim: Orguit Kiiltiirli Diyalektikleri 549

Pazar Kulturi

Pazar kiiltiirine sahip olan orgiitlerin asil amaglari i¢erisinde bulunduklari is
giicli piyasasinin hakimi olmaktir. Buna gore dis cevrelerindeki tedarikgilerine,
miisterilerine, sendikalara ve yasal kurallar1 diizenleyen kuruluslara yani kurum
i¢i yerine kurum disinda yapilan islemlere odaklanmaktadirlar (Cameron & Quinn,
2011: 45). Orgiitsel amag, pazar rekabeti yoluyla kar elde etmektir. Pazar kiiltiirii,
hedefe ulagsmadaki etkinligi vurgulayan bir kiiltiir tiiriidiir. Rekabet, bireyler ara-
sinda kisisel iliskide daha az esneklige neden olan, onlar1 gelistirmek icin yaygin
kabul goren bir kosuldur. Basar1 kriterleri, genellikle kurulusu pazara veya paydas-
larina baglayan faaliyetleri yiiriiten bireylerin hedef basarilarina dayanir (Aktas,
Cicek, & Kiyak, 2011: 1561).

Hiyerarsi Kaltura

Hiyerarsi kiiltiiriiniin agik bir organizasyon yapisi, standartlastirilmis kurallar ve
prosediirler, siki kontrol ve iyi tanimlanmis sorumluluklari vardir. Bu kiiltiir basitce
kural, sistem ve prosediiriin hakimiyeti ile tanimlanabilir. Organizasyon i¢indeki is-
tikrar, bir dizi sabit ve siki1 kurallar ile siirdiiriilmesi gereken temel bir yonelimdir.
Basar kriterleri, bireylerin prosediirlerine gore gorevlerini ne kadar dogru yapabil-
diklerine ve sistemdeki istikrar1 koruyabildiklerine dayanmaktadir (Kulvinskiene &
Seimiene, 2009: 41). Hiyerarsi kiiltiiriiniin lider 6zellikleri ise kontrolcti, koordinas-
yon yetenegi iyi olan, otoriter ve sonu¢ odakli bireyleri isaret etmektedir. Bu liderler
icin uzun donemli hedefler; verimlilik, basar1 ve istikrardir (Vogds, 2001: 59). Bu
kiiltiiriin makine diizeninde isleyen ve kati kurallarin gegerli oldugu kamu kurumla-
rinda belirgin olarak goriildiiglinii sdylemek yanlis olmayacaktir.

ORGUTSEL SESSIZLIK: KAVRAMSAL ARKA
PLAN

Orgiitsel sessizlik ile ilgili literatiirde cok¢a calisma yapildig1 goriilmektedir.
Kimi arastirmacilar orgiitsel sessizligin orgiitiin saglikli ilerleyisi i¢in énemli oldu-
gunu vurgularken (Argyris, 1977; Deming, 1986; Floyd & Wooldridge, 1994; Dutton
& Ashford, 1993) kimileri bunun alt tarafta ¢aligsanlar i¢in bir sorun olusturdugunu ve
istleri ile agik bir sekilde konusamamalar1 sonucunda sessiz kalma paradoksunu ter-
cih ettiklerini ifade etmektedir (Lawler, 1992; Pfeffer, 1994; Spreitzer, 1995). Orne-
gin Argyris, (1977), calisanlarin teknik ve politika konularinda bildiklerini sdyleme-
lerini engelleyen giiclii oyunlar ve normlar oldugu fikrini tartismistir. Benzer sekilde
Redding (1985) bir¢ok kurulusun ¢aliganlarinin sirket politikalarina veya yonetimsel
yetkilere meydan okuyarak “tekneyi sallamamas1” gerektigini dolayl olarak aktar-
digini ileri stirmistiir. Diger arastirmacilar da benzer sekilde orgiitlerin genellikle
muhalefete karsi hosgoriisiiz olduklarini ve bu nedenle ¢alisanlarin sorunlar hakkin-
da konusmak istemedigini belirtmiglerdir (Ewing, 1977; Nemeth, 1997; Scott, 1979;
Sprague, 1988).

Orgiitsel sessizlik kavraminin literatiirde iizerinde uzlasmis olan tanimi Morrison
ve Milliken (2000: 707)’1n ¢alismalarinda “Calisanlarin isle ilgili konular ve sorunlar
hakkindaki bilgilerini, goriislerini ve kaygilarini bilingli olarak yonetimle paylagma-
malari, kendilerine saklamalar1” seklinde ifade edilmistir. Bu boliimde sirasi ile or-
giitsel sessizlige iligskin alan yazininda tartigilmis ve iizerinde bir fikir birligi olusmus
olan teoriler hakkinda kisa bilgiler verilecektir.
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Beklentiler Kurami

Caliganlarin sessizlik karar1 hakkinda 1964 yilinda Vroom tarafindan “Beklenti-
ler Teorisi” ortaya atilmistir. Vroom’un teorisi, insanlarin baskalarma gore farkli he-
defleri veya sonuglar1 tercih etme egilimi ile baglamaktadir. Dolayisiyla teorinin mer-
kezi degiskeni, “beklenti”dir. Insanlar, belirli bir alternatif eylem segiminin istenen
bir sonuca ulasma olasilig1 veya kesinlik derecesi hakkinda cesitli fikirler gelistirir-
ler. Sebep-sonug baglantisi olan aragsalligin aksine beklenti kurama, bir eylem-sonug
baglantist igerir. Beklentiler, bir kiginin belirli bir hareket tarzi i¢in uyarilmig moti-
vasyonu veya potansiyeli saglamak icin toplam degerliklerinin birlesimidir (Vroom,
1964: 18-20). Vroom, “insanlarin en gii¢clii pozitif (veya en zayif negatif) giice kar-
silik gelen alternatif eylemler arasindan se¢im yaptiklarini” belirtmektedir (Vroom,
1964: 19). Bu secimlerini de yasamis olduklar tecriibelere gore yapmaktadirlar. Bu
durum bir iktisat terimi olan fayda-maliyet analizi ile daha rahat anlasilabilecektir.
Yani Vroom’a gore bireyler karar alma agamasinda fayda-maliyet analizi yaparlar.
Buna gore karar sonrasi gergeklesecek olan faydanin, bireyin gdsterecegi ¢abadan
fazla olmamasi durumu en temel istek olarak gozitkmektedir (Miner, 2005: 112).

Sessizlik Sarmali Kurami

flk olarak 1972’de ortaya atilan ve 1980°de bir kitap olarak yayinlanan bir teori
olarak sessizlik sarmali, Alman siyaset bilimci Elisabeth Noelle-Neumann’in gelis-
tirdigi ve sosyal bilimler i¢in olduk¢a onemli bir kitle iletisim teorisidir. Kamuoyu
olgusunun bilinenin aksine 18.yy da ortaya ¢ikmadigini, binlerce yildir tiim toplum-
larda bir gii¢ olarak var oldugunu savunmaktadir. Hilkiimetler ve bireyler, toplumun
isleyisi i¢in gerekli fikir birliginin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi i¢in kamuoyu kavrami
iizerinde detayli ¢aligmalar gerceklestirmistirler. “Kamuoyu” kavraminda kamu ke-
limesi “herkesin gorebildigi”, “herkes tarafindan goriilebilir” ve dolayistyla sosyal
kontrol olarak yorumlanmalidir. Goriis kelimesi ise deger yiiklii meselelerle ilgili
kamu davranisini ifade eder. Kamuoyunun “giicii”, toplumsal dogamizdan, toplumun
yasak goriis ve davraniglara tepki olarak tecrit tehdidinden ve bireyin tecrit korkusun-
dan kaynaklanmaktadir. Bu korku, bireylerin “yari-istatistiksel anlamda” toplumun
onayindaki siirekli degisiklikleri kaydetmelerine, onaydaki artis {izerine sesli anlas-
maya varmalaria ve azaldiginda sessiz kalmalarina neden olmaktadir (Noelle-Ne-
umann, 1991: 258). Orgiit boyutunda kamuoyu degerlendirildiginde ise ¢ogunlugun
istemedigi goriisleri olan bireylerin digerleri tarafindan dinlenmeyeceklerini veya
onemsenmeyeceklerini diistinmelerinden dolay1 orgiitiin gelisimine katki saglayacak
konularda tartigma igerisine girmemeleri, sessiz kalmay1 se¢meleri, tipki kamuoyuna
kars1 goriiste olan bir bireyin yapacagi sekilde sessizlige ¢ekilmesi olarak ifade edi-
lebilir. Kisaca sessizlik sarmali, bireylerin kendi goriislerini ifade etmeden 6nce go-
riisliniin kamuoyu iizerindeki etkisini degerlendirme seviyesidir. Eger fikirleri kamu
destegini alabilecek kadar gii¢lii degilse bireyler sessiz kalmay: tercih edeler ¢linkii
kamu izolasyonundan korkarlar ve fikirlerini ifade etmekten ¢ekinirler (Moreno-Ri-
ano, 2002: 67).

Bowen ve Blackmon sessizlik sarmali teorisini orgiitsel baglamda kullanmiglar-
dir. Calismalarindaki temel amag, calisanlarin orgiit igindeki kolektif ses ve kolektif
sessizlik mekanizmasina ne zaman dahil olacaklarina iliskindir (Frances & Black-
mon, 2003: 1394). Bu baglamda ¢aligsanlar, konusmalarinin etkili ve nispeten diigiik
riskli olacagina inandiklarinda ve iist yonetimin daha destekleyici ve agik olarak al-
gilandig1 yerlerde sesli bir sekilde goriislerini ifade edeceklerdir (Dutton & Ashford,
1993; Dutton, Ashford, O-Neil, & Lawrence, 2001: 718). Bu durum o&rgiit i¢indeki
tartigmalarin agik ve diiriist bir sekilde yapilamayacagini gostermektedir. Kolektif ses
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ve sessizlik arasindaki se¢imi ¢alisanlarin yapmasi orgiit igindeki hakim goriise gore
sekillenecektir (Frances & Blackmon, 2003: 1394).

Kendini Izleme Kurami

Toplumlarin her birinde ses, viicut hareketi, dokunma, mimik, jest gibi dil kul-
lanim1 disindaki olgularin iletisimde 6nemli bir rol oynadig1 bilinen bir gergektir.
Bagka bir ifade ile bireyler ayni sosyal ¢evredeki diger insanlarla hi¢ konugmadan
bile anlasabilme yetenegine sahiptirler. Snyder’in de ortaya koymus oldugu kendini
izleme teorisi, insanlarin eylemlerini acil durum ipuglarina gore uyarlayarak sunma-
larini ifade eder. Kisaca bireyler kendilerini i¢inde bulunduklar sartlara gore sekil-
lendirirler. Mevcut duruma ayak uydurabilmek i¢in kendi tutum ve davraniglarini
¢evrelerinde gelisen olaylara gore ayarlar ve genel kabul géren davranislar sergilerler
(Snyder, 1974: 526-528; Snyder, 1979: 89). Kendini izleme diizeyi yiiksek olan yani
diger bireylere uyum saglama kapasitesi fazla olan bireyler yeni bir orgiite girdikle-
rinde orgiitsel sessizlik gosterecek ve ¢evresinde olup bitenleri izleyerek uyum sag-
lamaya calisacaktir. Aksi durumdaki bir bireyin ise orgiitiin deger yargilarina ya da
davranislarina gore kendisini sekillendirmeyecegi ve icinden geldigi sekilde hareket
ederek orgiit i¢inde fikirlerini sdylemekten ¢ekinmeyecegi i¢in her tartisma ortamin-
da goriislerini beyan etmesi olast bir hal alacaktir (Lennox & Wolfe, 1984: 1355).
Bu teorinin reel hayattaki izdiisiimlerinin 6zellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iil-
kelerde siklikla goriildiigiinii sdylemek yanlis olmayacaktir. Nitekim halk arasinda
kullanilan deyimlerimizden birisi olan “nabza goére serbet vermek™ tam da bu teoriyi
anlatmaktadir.

Orgiitsel sessizlige neden olan faktorlerin alt yapisinda yukaridaki baslhiklarda
anlatilan teorilerden de anlasilabilecegi iizere baski, korku ve diglanmaktan ¢ekin-
me yer almaktadir. Calisanlar, orgiit igerisine yeni girdiklerinde olusturduklar1 imaji
bozmamak veya orgiitteki diger bireyler tarafindan etkilenmemek i¢in sessiz kalabi-
lirler. Orgiit i¢inde uzun yillardir bulunan bir ¢alisanin da kurmus oldugu iliskilerin
bozulmasini istememesinden dolay1 kendi fikirleri ile ortiismeyen durumlarda sessiz
kalmay1 tercih ettigi durumlar goriilmektedir. Calisanlarin igsiz kalmamak adina 6r-
giit icerisinde kendilerine uymayan durumlara ¢ogu zaman sessiz kalarak tepki ver-
medikleri ve orgiitsel sessizligi tercih ettikleri goriilmektedir. Bu minvalde orgiitsel
sessizlige neden olan faktorleri bireysel, orgiitsel ve yonetsel olarak ii¢ baglik altinda
incelemek dogru olacaktir.

Literatiir tarandiginda sessizlige neden olan faktorlerin ¢coke¢a incelendigini gor-
mek miimkiindiir. Ornegin ¢alisanlarm rgiit i¢inde sessizlige biiriinmesini, Premea-
ux ve Bedeian (2003) bireysel ve ortamdan etkilenen faktorlerden yola ¢ikarak ince-
lemislerdir. Dyne, Ang ve Botero tarafindan 2003 yilinda gerceklestirilen ¢alismada
calisanlarin algiladiklan orgiitsel ve yonetsel destekler tizerinden bir sessizlik arastir-
mas1 yapilmistir. Pederit ve Ashford (2003) konusma sonucu orgiitte karsilasabilecek
risklerden 6tiirii sessizlik kararini incelerken; Bowen ve Blackmon (2003) orgiitsel
normlar; Huang, Vliert ve Vegt (2003) ise 6zerk alan ve ¢alisanlarin kararlara katili-
mu1 {lizerinden Orgiitsel sessizlik konusunu ¢alismiglardir. Morrison ve Milliken 2000
yilinda gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda is yerindeki sessizlik iklimini orgiitsel ve
yonetsel faktorler lizerinden daha derinlemesine incelemis, orgiitsel sessizligin ge-
nel olarak yonetici davranislarindan kaynaklandigini ileri siirmiislerdir (Morrison &
Milliken, 2000).
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Bireysel Faktorler

Bireylerin kendi tercihleri neticesinde ortaya cikan faktorlerdir. ifadelerinin
sonuglarinin olumsuz olmasindan ¢ekinilmesi, dislanma korkusu, psikolojik taciz
gibi konular bireylerin sessiz kalmay1 segme sebepleri arasindadir. Calisanlar, her
seyden Once rasyonel bireyler olarak diisiiniilmelidir. Nitekim ¢alisanlarin sonug-
larinin kendileri i¢in olumlu olmayan seyleri sdylemekten veya sdyledikleri zaman
alacaklar1 tepkilerden ¢ekinmelerinden otiirii bazi durumlarda o6rgiit icinde fikir
beyan etmekten kagindiklar1 goriilmektedir. Bu goriinmez olma diisiincesinin arka
planinda alacaklar1 risklerin veya elestirilerin herhangi bir sonu¢ vermeyecegini
diistinmeleri yatmaktadir (Milliken, Morrison, & Hewlin, 2003: 1470). Benzer bir
sonug, Morrison ve Milliken’in 2000 yilinda gerceklestirdikleri ¢caligmalarinda da
goriilmistiir. Nitekim bireyler kendilerinin ve ¢alisma arkadaglarinin séylemle-
rinin 6nemsenmedigini diistindiikleri zamanlarda 6rgiit i¢in degersiz olduklarina
inanirlar. Dolayisiyla kendilerini 6rgiit i¢cinde degersiz hissetmeleri c¢alisanlarin
Orgiite olan bagliliklarini, giivenlerini ve verimliliklerini diigiiriir. Bunun sonucun-
da orgiit i¢inde olusan giivensiz ortamdan dolay1 caliganlar sessiz kalmayi tercih
ederler (Morrison & Milliken, 2000: 718).

Bowen ve Blackmon 2003 yilinda ger¢eklestirdikleri arastirmada, ¢alisanla-
rin Orgiitsel sessizligi tercih etme nedenlerinin basinda daha dnce yasamis olduk-
lar1 kotil tecriibelerin geldigini tespit etmislerdir. Bu ¢alismaya gore, caliganlar
daha once soOylediklerinden dolay1 kotii tepkilerle
karsilasmislarsa tercihlerini yavas yavas konugma-
ma, Orgiit i¢inde fikir beyan etmeme ve sessiz kalma
seklinde gergeklestirdikleri sonucuna ulagmiglardir
(Bowen & Blackmon, 2003: 1408-1412). Perlow ve
Repening’in aragtirmasina gore orgiitsel sessizligin
en Oonemli nedeni calisanlar ile yoneticileri arasin-
daki iligkilerin korunmasi istegidir. Zira yonetici ¢a-

Ulkemizde evlenme
sayisl 2019 yllmda yi.izde lisanin igsiz kalmasina sebep olabilir ya da c¢aligma

: huzurunu bozabilir. Bu sebeple ¢alisanlar yonetici-
z3 azalarak 34T bin 224 lerine kars1 olumsuz gelecek diistincelerini sdyleme-

olurken, b0§anma 2019 mek icin sessiz kalmay1 secebilirler (Perlow & Re-

yilinda ytizde 8.0 artarak  penning, 2009: 210-215).
b 1d Bireysel faktorlerden bir digeri de calisanlara
I55 bin 47 oldu. yonelik yapilan sistematik kotli davranma, dislanma

davranisi olarak ifade edilen psikolojik tacizdir. Zira
psikolojik tacize ugrayan ¢alisanlarin i¢lerine kapa-
narak sessiz kalmayi tercih ettikleri, orgiitiin gelisi-
mine iligkin tartismalarda fikir sunmadiklar1 yapilan arastirmalarda gézlemlen-
mistir (Meral vd., 2014: 462-463).

Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin sessiz kalma sebeplerine iliskin davraniglarinin 6rgiitiin ortamin-
dan kaynaklanip kaynaklanmadigini arastiran Pinder ve Harlos bunun bir dinamik
siire¢ oldugunu ve organizasyonel yapinin ¢aliganlari sessizlige gotiirebilecegini
adaletsizlik kiiltiirii, sessizlik iklimi ve sagir kulak sendromu kavramlarim kulla-
narak agiklamaya c¢aligmistir (Pinder & Harlos, 2001: 345).

Sagir kulak sendromu, Peirce ve digerlerinin 1998 yilinda gergeklestirdikleri
caligmalarinda kavramsallastirilmistir. Kisaca c¢alisanlarin 6rgiit igerisinde sorunlu
gordiikleri konular: dile getirdiklerinde daha biiyiik maliyetlere katlanmak zorunda
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kalabileceklerinden dolayi sessiz kalmayi tercih etmeleridir. Bagka bir ifade ile bir
tiir orgiitsel hareketsizlik seklidir. Bu nedenle, sagir kulak sendromu, ¢alisanlarin
memnuniyetsizliklerini dogrudan ve acik bir sekilde ifade etmesini caydiran 6rgiit-
sel bir norm olarak islev gérmektedir (Peirce vd., 1998). ilgili bir sekilde, Morrison
ve Milliken (2000: 712) sessizlik iklimini, “... iki ortak inanc¢la karakterize edilen
herhangi bir orgiitsel baglam olarak tanimlamiglardir. Bu iki ortak inang:

e Organizasyondaki sorunlar hakkinda konusmanin ¢abaya degmeyecegi,
e (alisanlarin goriis ve endiselerini dile getirmenin tehlikeli olmas1”dir.

Pinder ve Harlos, sessizlik iklimi yaratan ya da bunu tesvik eden bir dizi or-
ganizasyonel ve baglamsal faktdrleri tanimlamistir. Organizasyon politikalar1 ve
yapilari, demografik 6zellikler, iist yonetim ekiplerinin inang yapilar1 ve kolektif
duyu gelistirme ve iletisim siiregleri gibi faktorler, alt diizey ¢alisanlarin konugma
konusunda nasil hayal kirikligina ugradiklarini ve/veya korktuklarini agiklamak-
tadir (Pinder & Harlos, 2001: 346).

Harlos’un 1999 yilindaki ¢aligmasindan elde edilen bulgular, sessizligin ya-
pisal ve prosediirel iligkilerini ortaya koymustur. Yapisal korelasyonlar, belirsiz
otorite hiyerarsilerini yani belirsiz raporlama yapilarini, yiiksek merkezilesmeyi,
Orgiitsel hiyerarsinin tepesine yerlestirilen karar verme otoritesini ve diisiik res-
milestirmeyi yani iglerin ve protokollerinin minimal standardizasyonu; prosediirel
korelasyonlar ise otoriter yonetim tarzlari, zayif iletisim, yetersiz performans de-
gerlendirmeleri ve gelisiglizel karar verme siireglerini ifade etmektedir (Harlos,
1999: 111-119).

Yoénetsel Faktorler

Orgiitlerde sessizligin yonetsel faktorleri genellikle “ydneticilerin astlari ile olan
etkilesimleri” neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerden kaynaklanan sorunlara
bakildiginda iki boyut 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar; yoneticilerin astlarindan olum-
suz geri doniis alma kaygilar1 ve yoneticilerin kendilerini astlarina kars1 kapatmalari-
dir (Morrison & Milliken, 2000: 715).

Yoneticiler arasinda yaygin oldugu ileri siiriilen astlarindan olumsuz geri bildi-
rim alma konusu ile ilgili yapilan arastirmalar, olumsuz bildirim alan ydneticilerin
kirilgan davraniglar sergilediklerini, mahcubiyet duygusuna ve saldirganlik hali igeri-
sine girdiklerini ve kendilerini yetersiz hissederek verimlerinin azaldigini gdstermek-
tedir. Dolayisi ile yoneticiler boyle durumlardan korunmak amaciyla bunlari ortaya
koyabilecek her tiirlii eylemi saklama ve gergeklestirmeme egilimindedir. Diger bir
deyisle orgiit icinde bu tiir durumlara kars1 sessiz kalmaktadirlar (Argyris & Schon,
1978). Buna gore yoneticilerin orglit icinde kendilerine olan 6zgiivenlerini kaybet-
memek adina ¢alisanlari baskiladiklar1 ve orgiit i¢inde sessizlige neden olduklari sdy-
lenebilir (Korsgaard, vd., 1998).

Orgiitsel sessizlige sebep olan bir diger yonetim kaynakli faktor ise yoneticilerin
kendilerini ¢alisanlara kapatmasindan kaynaklanmaktadir. Buna gore bazi yoneti-
ciler ¢alisanlarini her zaman giivenilmez ve bencil olarak gérmektedirler. Dolayisi
ile bu sekilde diisiinen yoneticiler ¢alisanlari ile olan iletisim kanallarini sinirlamak
istemektedirler. Calisanlarin istleri ile smirl iletisim kurma isteklerini ise onlara
kars1 cesaret kirici, tehditkar ve sert davranislar ile karsilik vermektedirler. Bu dav-
ranigl sergileyen yoneticilerin genellikle bilingli tavir sergilemediklerini ifade eden
caligmalarin yani sira (Morrison & Milliken, 2000: 710) yoneticilerin ¢alisanlarini
“calisanlar ya yapmali ya da susmali” felsefesi ile hareket eden kisiler olarak goren
sonuclar da bulunmaktadir (Redding, 1985: 250).
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Katz, 1964 yilinda gergeklestirdigi ¢alismasinda orgiit i¢in olmas1 gereken 3 te-
mel davranig tiiriinden bahsetmistir. Bunlar;

e Insanlar sisteme girmeye ve sistemde kalmaya tesvik edilmelidir,

e Insanlarin giivenilir bir sekilde belirli rol gerekliliklerini yerine getirmeleri
gerekir,

e Insanlarin rol recetelerinin &tesine gecerek yenilikci faaliyetleri olmalidir
(Katz, 1964: 132).

Her fabrika, ofis veya biiroda giinliik olarak sayisiz kez is birligi, yardimse-
verlik, oneri, iyi niyet, fedakarlik hareketleri ve vatandaslik davranisi dedigimiz
diger ornekler ile karsilasilmaktadir (Smith vd., 1983: 655).

Vatandaslik davraniglari, Roethhsberger ve Dickson’in 1964 yilinda yapmis
oldugu calismalarinda, is birligi terimini verimlilikten ayiran seyin bireysel ve
grup islevlerinin birlikte yerine getirilmesi ve yonetim ile is¢ilerin uyum ig¢inde
hareket etmesi olarak belirtilmistir (Roethhsberger & Dickson, 1964: 22-26).

Is birligi; calisanin is arkadaslar1, amirleri ve miisterileri arasinda gecen bi-
reysel iligkileri ve is geregi anlik gelisen durumlar1 ifade ederken, verimlilik;
resmi veya Orgiitiin ekonomik yapisi arasindaki dengeyi ve bu dengenin ¢ik-
tilarin1 ifade etmektedir (Smith vd., 1983: 655). Roethhsberger ve Dickson, is
birligini gayri resmi bir organizasyonun iriinii ve dnemli 6l¢iide “duyarliligin
mant181” olarak ifade etmektedirler. Bu ince ayrimlarin farkina varilmamasi,
Hawthorne arastirmasinin ve “Insan liskileri” okulunun sik sik dile getirmis
oldugu elestiriyi hatirlatmaktadir (Lawler & Porter, 1967). Baska bir ifade ile
verimlilik ve performans artisi i¢in ¢alisgan memnuniyeti dnemli bir faktordiir.
Roethlisberger ve Dickson, toplam analiz diizeyinde ve uzun vadede verimlilik
ve i birliginin birbirine bagimli oldugu sonucuna ulagsmislardir. Ancak bireysel
analiz seviyesinde, duyarliliga verilen 6nem, is birligi veya vatandashk dav-
ranigi ile varsayilan baglanti nedeniyle olmaktadir (Roethhsberger & Dickson,
1964).

Esasen, vatandaslik davranislari, orgiitiin i¢indeki iletisim, dostluk, is birligi gibi
bireyler arasindaki sosyal iliskileri gelistirdigi i¢in ok dénemlidir. Ongériilemeyen
bir¢ok olasilikla calisanlar birbirlerine kargt miithis bagimlilik duygusu hissederler
(Smith vd., 1983: 656).

Teorik olarak ilgi ¢ekicidirler, ¢linkii Katz’in belirttigi gibi, insanlar1 s6zlesme-
ye dayali, uygulanabilir rol recetelerinde katilmaya, kalmaya ve icra etmeye tesvik
edenlerle ayn1 motivasyon temelleri ile agiklanamazlar. Vatandaslik davranisi resmi
rol gerekliliklerinin 6tesine gectiginden, yaptirimlar tehdidi ile kolayca uygulanamaz
(Katz, 1964: 131-133).

Dahasi, vatandaslik davranisi dedigimiz seylerin ¢ogu bireysel tesvik planlari
tarafindan kolayca yonetilmez, ¢iinkii bu tiir davranislar genellikle incedir, 6lgiilmesi
zordur, baskalarinin performansina kisinin kendisinden daha fazla katkida bulunabi-
lir ve hatta bir kismini feda etme etkisi olabilir.

Kisaca orgiitsel vatandaglik davranislar1 Bateman ve Organ’a gore ddiil sistemi
igerisinde goriilmeyen ancak orgiitlerin isleyisi i¢in olduk¢a dnemli olan davranisla-
rin yerine getirilmesi i¢in katk: saglayan goniilliiliik esasli davranislardir (Bateman,
1983: 589).
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Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miibadele (social exchange) teorisi, Homans’in 1961, Blau’nun 1964 ve
Emerson’in 1962 ve 1972 yillarindaki ilk ¢alismalarindan bu yana sosyal psikoloji

alaninda onemli teorik bakis agilarindan biri olmus-
tur. Teorinin bir tarafinda faydacilik, diger tarafin-
da davraniscilik vardir. Bu teorik temellerin izleri,
giiniimiizde mevcut olan degisim teorisi versiyon-
larinda agikga goriilmektedir (Homans, 1961; Blau,
1964; Emerson, 1962). Blau, sosyal degisimi, top-
lumsal yasamda merkezi bir 6neme sahip bir siire¢
olarak géormekte ve bu baglamda gruplar ve bireyler
arasindaki iliskileri incelemektedir. Oncelikle dissal
faydalarin karsilikli aligverisine ve bu tiir sosyal et-
kilesimin yarattig1 birliktelik ve acil sosyal yapilara
odaklanmistir. Blau, sosyal degisim teorisinde kar-
silikli iligki kurallarina vurgu yapmaktadir. Teoriye
gore bir bireye karsi olumlu bir davranista bulunul-
dugunda, o bireyin de herhangi bir zorunluluk olma-
masina karsin olumlu davranis sergileme egilimin-
de oldugu goriilmektedir (Swift, 2013). Baska bir
deyisle bireyler sosyal degisimlerde bulundugunda
karsilig1 belirli olmadigi i¢in belirsiz bir gelecek
beklentisi i¢inde olurlar (Blau, 1964: 91).

Sosyal miibadele teorisine gore eger taraflardan
birisi digerinden fayda sagliyorsa kars: tarafta aym
sekilde fayda saglamalidir. Fakat iki tarafin karsilikli
fayda saglamalar1 ve faydanin ne zaman saglanacagi,
niteliginin nasil olacag: bireyler tarafindan belirlen-
mektedir. Bagka bir ifade ile kurama gore taraflar ara-
sindaki pazarliktan ziyade daha ¢ok kisilerin iradele-
rine bagli olarak ¢alisan bir mekanizma bulunmakta-
dir (Cook & Rice, 2006).

Esitlik Teorisi

Adams 1965 yilindaki calismasinda esitsizligi;
“sonuglariin girdilere oraninin ve diger sonuclarin
diger girdilere oraninin esit olmadigini algiladig za-
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man kisi i¢in esitsizlik vardir” olarak tanimlamaktadir. Sonugta esitsizlik, sadece
bir kisi yetersiz yarar saglandiginda degil, ayn1 zamanda asir1 fayda saglandiginda
da ortaya ¢ikar. Esitlik teorisinin 6nemli bir konusu, ger¢ek olmasa da var olanin
bireysel algisina vurgu yapilmasi ile ilgilidir (Adams, 1965). Esitsizlik algisi, bire-
yin kendisine ait durumunu digerleriyle karsilastirmasima dayanmaktadir. Ornegin,
bagska bir eyaletteki bir ¢alisan ayni is i¢in 4000 $ daha fazla aldiginda esitsizlik
hissedilmeyebilir ancak ayni sirkette ayni1 yeteneklere sahip bir is arkadasinin ben-
zer bir pozisyonda bu denli fazla iicret almasi esitsizlik hissiyatini verecektir. Egit-
sizligin sonucu ise gerginliktir. Birey bir eksiklik yasarsa 6fke; digerlerinden daha
fazla alirsa bir sugluluk hissi gelistirir. Bu durumda bireylerin ilerleyen boliimlerde
de tartigilacak olan gerginlik ve sucluluk ile basa ¢ikmak icin ¢esitli stratejiler kul-
lanmalar1 gerekmektedir (Milner, 1980).
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Bir sosyal degisimin adil veya esitsiz olarak kabul edilip edilmemesi, bireyin ger-
ceklestirdigi eylemler ve sonuglar1 arasindaki iligkiyi algilamasina baglidir (Adams,
1963; Adams & Freedman, 1976; Adams, 1965). Algilanan esitlik durumu, bir bi-
reyin eylemlerinin ¢iktilartyla dengeli oldugunda ve baskalarinin davranislarini da
dengeli olarak algiladiginda ortaya ¢ikar (Pritchard, 1969). Esitlik teorisi, bireyin ey-
lemlerinin ve sonuglarmin higbir zaman dengede olamayacagini varsayar fakat cogu
zaman insanlar eylemlerinin ve sonuglarinin dengede olmadigimin farkinda olsa bile
yine esitlik hisseder (Pritchard, 1969). Bunun en temel sebebi ise ¢alisma hayatindaki
kidem ve ast-iist iligkisinin olusturdugu hiyerarsik yapidir.

Karsihikhilik Teorisi

Bu teoriye gore bireylerin karsisindaki kisilere olan davraniglari o kisiler tara-
findan kendilerine daha 6nce yapilmis olan olumlu davraniga gore sekillenmektedir.
Baska bir deyisle insanlar kendilerine yapilan faydali davraniglara ithafen faydali
davraniglarda bulunur. Bu teorinin gecerli olabilmesi i¢in bireylerin sadece kendile-
rine daha once faydasi dokunan kisilere pozitif davraniglarda bulunmasi, o kisilere
yardim etmesi ve onlar1 zarara ugratacak olaylara kars1 tepki vermesi gerekir (Cihan-
giroglu & Sahin, 2010: 4).

Gouldner 1960 yilinda gerceklestirdigi ¢alismasinda karsililik ilkesinin aslinda
evrensel olma 6zelligini ileri siirmiistiir. Ona gore karsilasilan durumlarin sartlari-
n1 bireylerin karakteristik 6zellikleri ve olaylarin sonuglarinin taraflarin birbirlerine
verdigi tepkiler etkilemektedir. Bu tepkiler ise ancak karsilasilan olayin sonucunda
elde edilecek kazanca gore sekillenmektedir. Gouldner’a gore birisine yapilan yar-
dim sonucunda elde edilecek kazanimin deger derecesi o kisginin o anda o yardima
olan ihtiyacina gore belirlenmektedir. Ayni sekilde o kisiye yardim edecek olan kisi
de kendi ¢ikarlarini diisiinerek o yardimi yapacaktir. Bu da karsiliklilik teorisinin
evrensel bir sekilde gecerli olacagini gostermektedir (Gouldner, 1960: 165-170).
Karsiliklilik teorisine gore bireyler rasyoneldir ve ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
ederler. Bu da kosulsuzca bir yardim olgusu olmadigini ve her bireyin bir beklenti
sebebiyle diger bireylere yardimda bulunacagimni ifade eder. Orgiit icinde de bireyler
vatandaglik ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederek kendilerine faydali olacak 6lciide
baska liyeye yardim edecektir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, kiiresellesen diinyanin en ¢ok iizerinde arastirma
yapilan konularindan birisi olmasma ragmen hala kavramin boyutlar: {izerinde net
bir fikir birliginin olmadigini belirtmek gerekir. Orgiitsel vatandaslhik davranigmin
boyutlarina iligkin literatiirde gecerliliginin {izerinde fikir birligi olusan ayrim ise
Organ’in 1988 yilinda gerceklestirdigi ¢alismasidir. Calismasinda Organ, orgiitsel
vatandashigim boyutlarini; yardimlasma, vicdanlilik, sportmenlik, nezaket ve erdem-
lilik olmak tizere 5 kategoriye ayirmistir (Organ, 1988).

Yardimlasma (Alturism)

Alturism, baska bir bireye yardim etme arzusu olarak tanimlanirken, bu yardim
i¢in herhangi bir karsilik beklenmemektedir. Is hayatinin diginda siklikla karsilasi-
lan durumlarda alturismi gézlemlemek olduk¢a kolaydir. Nitekim bir komsunuzun
arabasi bozuldugunda ya da park etmekte sorun yasadiginda hemen etraftan birileri
komsunuza yardim etmek i¢in gelecek ve bu yardim karsiliginda herhangi bir maddi
c¢ikar beklemeyecektir (Organ, 1988).
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Calisma hayatinda ise alturism davranigi genellikle is grubunun iizerinde ¢alis-
t181 is veya projeyle ilgilidir. Bir grup ortaminda fedakar davranis sergileyen biri,
belirli 6zel projeler lizerinde ¢alismaya goniillii olabilir, diger ¢alisanlara islerinde
veya diger gorevlerinde goniillii olarak yardim edebilir ve diger calisanlarin kendi
is yiiklerini azaltmalarina yardimci olmak igin ek isler yapmaya goniillii olabilir. s
yerinde alturism, iyi ¢alisanlar arasi iligkileri tesvik ettigi i¢in tiretkenlik ve etkilili-
ge yol agar; ayrica, yogun is yiikii altinda tek bagina bunalmis olan diger ¢alisanlar
lizerindeki stres ylikiinli azaltabilir ve bu da dolayli olarak orgiitiin verimliligini
artirir (Organ, 1988).

Vicdanlhlik (Conscientiouness)

Vicdanlilik, makul bir 6zdenetim ve disiplin diizeyini diisiindiiren ve bu durumda
beklenen minimum gereksinimlerin 6tesine uzanan davranis olarak tanimlanir. Calis-
ma hayat1 baglaminda bir ¢aligan, yalnizca isverenin zamaninda ¢aligmaya baglama
ve gorevleri tamamlama gibi gereksinimlerini karsilamakla kalmaz, bu davranislarin
Otesine geger. Vicdanlilik boyutu bir ¢alisan 6zelinde belirlenen davranig kalibindan
ziyade genis bir bicimde biitiin organizasyonu destekleyen sekildeki davraniglardir.
Baska bir ifade ile igveren ¢alisanlarinin tamaminin vicdanlilik davranigi sergileyerek
orgiitsel etkinlige katkida bulunmasini ister (Organ, 1988).

Sportmenlik (Spormanship)

Sportmenlik veya centilmenlik olarak da ifade edilebilecek bu boyut, bir sey
planlandig1 gibi gitmediginde veya can sikici, zor, sinir bozucu veya olumsuz ola-
rak algilandiginda hosgorii gosterilmesi veya olumsuz davranig sergilenmemesi
olarak tamimlanir. Calisma hayati baglaminda, iyi sportmenlik genellikle isle ilgili
stirprizleri ¢evreleyen olumsuzlugun yani sira i veya is yiikleriyle ilgili potansiyel
sikayetlerle de ilgilidir. Ornegin; teklifini amirine teslim eden bir ¢alisanin, iyi karsi-
lanip kabul edilmeyi bekledigi bir durumda reddedilmesi ve ¢alisanin bu durumdan
oldukga sikayetci olmasi halinde bu ¢alisanin ¢alisma arkadaslarina veya igletmeye
kars1 olumsuz bir tavir ya da tutum igerisine girmekten kaginmasi sportmenlik 6rnegi
olarak gosterilebilir (Organ, 1988).

Nezaket (Courtesy)

Nezaket, diger insanlara kars kibar ve diisiinceli davranis olarak tanimlanir. is
yeri ortaminin digindaki nezaket, bir kisinin sabahinin nasil gectigini veya bir komsu-
nun ¢ocugunun sagligini, sithhatini sorma gibi davranislari icerir. Calisma hayatinda
nezaket ise genellikle bir is arkadasinin daha 6nce ortaya koydugu kisisel konular
hakkinda sorgulama, bir ig arkadasinin isle ya da belirli bir projeyle ilgili herhangi
bir sorunu olup olmadigini sorma ve is arkadaslarina onceki taahhiitler veya diger
sorunlar hakkinda bilgi verme gibi davraniglarla sergilenir. Nezaket, sadece ¢alisan-
larin arasinda calisma ortamini iyilestiren olumlu sosyal etkilesimleri tesvik etmek-
le kalmaz, ¢alisanlarin kendilerinden kaynaklanabilecek olasi stresleri de azaltabilir
(Organ, 1988).

Erdemlilik (Civic Virtue)

Sivil erdem, bir kisinin iligkili oldugu bir kurulusu ne kadar iyi temsil ettigini ve
o kisinin kuruluglarini resmi bir kapasite disinda ne kadar iyi destekledigini gosteren
davranig olarak tanimlanir. Ornegin, bir kisinin isini ne kadar iyi temsil ettigi ve bu isi
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nasil destekleyebilecegi, sivil erdem 6rnegidir. Bir is ortamindaki diger sivil erdem
ornekleri arasinda, i hakkinda arkadaglara, aileye ve tanidiklara olumlu konusma;
yardim amagli yiiriiyiis etkinlikleri veya bagis toplama partileri gibi ticari etkinlik-
lere kaydolma ve genellikle ¢aligmadiklarinda bile isleri en iyi sekilde temsil ederek
isletmeyi desteklemek olarak gosterilebilir. Sivil erdem, is performansi ve ¢alisan-
lardaki is doyumu ile baglantili oldugu gosterilen bir is ortaminda topluluk hissini
tesvik eder. Istihdam yerleriyle daha giiclii bir baglant: hisseden galisanlarin, topluluk
hissini paylasmayanlara kiyasla iiretken ve etkili ¢alisan olma olasiliklar: ¢ok daha
yiiksektir (Organ, 1988).

ORGUTSEL OZDESLESME:
KAVRAMSAL ARKA PLAN

Is organizasyonlariyla giiclii bir sekilde 6zdeslesen ¢alisanlar, daha motive, or-
ganizasyonlarina daha sadik 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). Orgiitsel 6zdeslesmenin arzu edilen pek gok ¢alisan davranisi,
tutumu ve bilisi lizerinde gii¢lii bir etkisi bulunmaktadir (Haslam, 2004; Ashforth,
Harrison, & Corley, 2008; Lee, Park, & Koo, 2015). Bu bulgular, akademisyenle-
rin ¢aliganlarin katilim ve performansini artirma arayiginda orgiitsel 6zdeslesmeyi
bir sihirli degnek olarak benimsemelerine yol agmistir (Ashforth, 2016; Dukerich,
Kramer, & Parks, 1988). Bununla birlikte, orgiitsel 6zdeslesmenin faydali sonugla-
r1 yayginlasmaya devam etse de ¢aligma davraniglariyla iligkilendiren belirli temel
dinamiklerini anlamak i¢in nispeten daha az dikkat ve ¢caba harcanmistir (Ashforth,
2016; Ashforth, Harrison, & Corley, 2008). Orgiitsel 6zdeslesmenin calisma dav-
raniglart i¢in genellikle iyi oldugu biliniyor olsa da bunun neden, nasil ve niye
iyi oldugu tam olarak bilinememektedir. Ornegin, énceki arastirmalar, orgiitsel 6z-
deslesmeyle iliskili belirli olumlu ¢alisma davraniglarini ve bunun altinda yatan
psikolojik mekanizmalar1 kapsamli bir sekilde dikkate almamistir. Daha ziyade,
orgiitsel 6zdeslesmenin davranigsal sonuglarini ve altinda yatan mekanizma(lar)
nispeten genel ve belirsiz terimlere ve sonugta ortaya ¢ikan olumlu ¢aligma dav-
raniglarini tek bir yap1 ve temel mekanizmalar ile basit ve tekil bir siirece evirme
egilimindedir.

Tanimi

Orgiitsel 6zdeslesme, bireyi bir drgiitiin iiyesi olarak kabul etmeyi igerir ve bire-
yin orgiitiin adina hareket etme istekliligi ile ol¢iiliir. Tajfel’in Sosyal Kimlik Teorisi
(Social Identity Theory) orgiitsel 6zdeslesmeye genelleyici ve biitlinlestirici anlam
katan ciddi bir caligmadir (Tajfel, 1972; Tajfel, 1978).

1980°li yillarla birlikte yasanan kiiresellesme siireci, piyasalarda ¢ok biiyiik degi-
simleri meydana getirmistir. Bu degisim siirecinden organizasyon igindeki ¢alisanlar
da fazlasiyla etkilenmislerdir. Bir sosyal kimlik teorisi olarak orgiitsel 6zdeslesme,
caligsanin benlik kavrami siirecini ve kurulusla 6zdeslesmesini agiklamaya ¢aligmistir.
Kurumsal kimligin devri, kurulusun degerlerinin ¢alisanlari tarafindan kabul edildigi
ve uygulandigi bir siirectir. Freud (1922) 6zdeslesmeyi “baska biriyle duygusal bir
bag kurmak” olarak tanimlamistir. Freud’un bu fikri daha sonra orgiitsel 6zdesim igin
kullanilmigtir (Patchen, 1970).
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Orgiitte normatif baglilik (Marsh & Mannari., 1977), duygusal baghlik (Meyer &
Allen, 1991) ve devam baglilig1 (Hrebiniak & Alutto, 1972) gibi farkh orgiitsel bag-
lilik tiirleri bulunabilir. Teorik olarak arastirmalar. Baglilik ve 6zdeslesme kavramla-
rim farklilastirir. Baglilik, ¢alisanlarla organizasyon arasindaki degisime bagli olarak
daha maddi temellidir (Tyler & Blader, 2000). Ozdeslesme, karsilikli degerlerin ve
normlarm paylagimini gelistiren daha derin bir kavramdir. Orgiitsel 6zdeslesme bii-
yiik 6l¢iide yalnizca duyussal baglilik tiiriiyle iliskilidir (Gautam, Dick, & Wagner,
2004) Ozdeslesme igin kilit kriterlerden biri, ¢alisanlarin 6rgiitlenmeyi farkli ve pres-
tijli olarak gérmesidir (Carmeli, Gershon, & Weisberg, 2006)

Orgiitsel 6zdesligin giicii, orgiitsel imaj ve prestij ile iliskilidir (Carmeli, 2005).
Ayrica, ¢calisanlarin tutumlari bir firmanin performansinin unsurlarindan etkilenecek-
tir. Daha yiiksek kurumsal kimlige sahip olmak fiilen performansin daha iyi ola-
cagi anlamina gelmez (Schneider, Hanges, DB, & Salvaggio A. N, 2003). Nitekim
Riketta’nin 2005 yilinda gergeklestirmis oldugu calismasi, 6zdeslesme ve rol i¢i per-
formans ile rol dis1 davranis arasindaki zayif ile orta dereceli iligkiyi gostermektedir
(Riketta, 2005).

Ozellikleri

Orgiitsel 6zdeslesme 6zellikle galisanlar agisindan olduk¢a énemli bir kavramdir.
Nitekim ¢alisanlarin i¢inde bulunduklari 6rgiitleri benimsemis olmalari, onlarin ¢a-
lisma hayatlarinda daha motive ve mutlu olmalarini saglar. Ayrica bu durum dolayli
olarak Orgiitiin basarisin1 ve verimliligini arttiracagi i¢in igletmeler de orgiitsel 6z-
deslesmeye onem vererek ¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla birlikte
¢alisanlariin motivasyonunu yiikseltmeye caligirlar. Lee’nin 1969 ve 1971 yillarin-
da orgiitsel 6zdeslesmeye iliskin yapmis oldugu ¢alismalarda 6zdeslesmenin aidiyet
duygusu, sadakat ve paylasim yapilan 6zelliklerin diger ¢alisanlarla uyum igerisinde
olmasidan kaynakladigini belirtmistir (Edward, 2005). Patchen’in ¢aligmasinda ise
orgiitsel 6zdeslesmenin 6zellikleri Lee’nin ¢aligmasina benzer sekilde paylasilan de-
gerlerin algisi, orgiitteki diger bireyler tarafindan paylasilan ¢ikar ve hedef ortakligi,
orgiitteki bireyler arasindaki birliktelik duygusu, kendisini orgiitiin bir pargasi olarak
gormesi seklinde ifade edilmistir (Patchen, 1970).

Cheney ise orgiit i¢indeki ¢alisanlarin pek ¢ok konuda birbirleri ile 6zdesebile-
ceklerini ifade etmistir. Bireylerin orgiit icinde aidiyet duygusu ne kadar yiiksek olur-
sa Orgiite bagliliklariin o kadar artacagin1 ve kendilerini daha 6zel hissedeceklerini
ifade etmistir (Cheney, 1983).

Caliganlarin orgiitlerin baslarina gelen olaylari, kendi baglarina gelmis gibi algi-
lamalar1, psikolojik olarak kendi kaderlerinin orgiitlerin kaderleri ile esanli oldugunu
diisiinmeleri adeta orgiitle biitiinlesmis olmalari, Ashfort ve Mael’in ¢aligmasinda
sosyal 6zdeslesme olarak ifade edilmistir (Ashforth & Mael, 1989).

Kreiner ve Ashfort Modeli

Kreiner ve Ashgort’un “genisletilmis 6zdeslesme modelinde”, bir kisinin kim-
ligi, kurum karsisinda elde edebilecegi ¢oklu yollar1 anlamak i¢in daha kapsamli ve
karmagik bir yaklasimi temsil etmektedir. Bundan 6nceki ¢alismalar genel olarak or-
giit icindeki bireyin kimlik kazanmasimin yolunun yalnizca “orgiit ile 6zdeslesmek”
oldugunu soylediklerinden dolayr kimlik dinamiklerinin is yerinde nasil ortaya ¢ik-
t181 konusunun anlasilmasi genel olarak kisitlanmistir (Kreiner & Ashforth, 2003:
18). Kreiner ve Ashfort’in bu modeli olusturmadaki amaglar1 o6rgiitsel 6zdeslesmenin
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bireyler tarafindan sadece aidiyet duygusuyla degil ayn1 zamanda, 6zdeslesme, 6z-
deslesememe, kararsiz 6zdeslesme ve yansiz 6zdeslesme olarak dort farkli yolla da
olusturabilecegini diisiinmeleridir. Buna iliskin dort boyutu olan bir model olustur-
mustur (Kreiner & Ashforth, 2003: 2-6).

Kisi belirli bir organizasyonla 6zdeslesir ve eger ayrilmaya zorlanirsa derin bir
varolugsal kay1p yasar, buna ragmen kisi benzer orgiitlerle iyi uyusabilir ve bunlardan
herhangi birine kendini adamis hissedebilir (Kreiner & Ashforth, 2003: 2-3).

Pek ¢ok bilim adami ve yazar 6zdeslesme kavraminin karsit kavrami olarak (Du-
kerich, Kramer, & McLean Parks, 1998; DiSanza & Bullis, 1999; Elsbach, 1999;
Pratt, 2000; Ashforth, 2001) 6zdeslesmeme kavramini tartigmislardir. Onlara gore bu
kavram i¢inde bulunulan orgiitiin, misyon, vizyon, degerler ve normlarini bireylerin
bilingli bir sekilde reddetmesidir. Bagka bir deyisle orgiitiin kendisini tanimladigi bu
ilkelerin bireyde ayn1 duyguyu uyandirmamasi dahasi bu niteliklerden hoglanmamasi
durumudur (Elsbach & Bhattacharya, 2001). Modelin ileri siirdiigii bir diger boyut
ise kararsiz 6zdeslesme boyutudur. Buna gore giiniimiiz orgiitlerinin ¢ogu karmasik
ve diizensiz bir yapiya sahiptir. Nitekim degisim karsisinda oOrgiitlerin tam olarak
nasil bir yap1 benimseyecegi ¢ogu zaman net degildir. Bu durumda calisanlar ile 6r-
giitleri arasinda bazi anlagma/anlagamama durumlar: ortaya ¢ikabilmektedir. Boyle
bir durumda genel olarak bireylerin orgiitlerin inanglarinin, hedeflerinin, misyon ve
vizyonunun bir kismini benimserken bir kismini benimseyemedikleri goriilmektedir.
Buna da literatiirde (Dukerich, Kramer, & McLean Parks, 1998; Elsbach, 1999; Ash-
forth B. E., 2001) kararsiz 6zdeslesme adi verilmektedir.

Ozdeslesmem

Ozdeslesme
Zayif Giclia
Notr Ozdeslesme Giiclii Ozdeslesme
Zayif
) Giigli ) Kararsiz
Ozdeslesmeme Ozdeslesme
Gigcli
Birey Orgiit

SEKIL 2. Genisletilmis Ozdeslesme Modeli
Kaynak: Kreiner & Ashforth, 2003.
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Yukaridaki sekilden de anlagilabilecegi lizere Kreiner ve Ashfort’un modelinin
0zdeslesme ve 0zdeslesmeme olmak iizere iki boyutu mevcuttur. Bu boyutlarinda
kendi igerisinde giiclii ve zayif olarak ikiye ayrildig1 goriillmektedir.

Scotti Corman ve Cheney Modeli

Bu teorinin ortaya ¢ikmasinda Giddens’in 1984 yilinda ortaya ¢ikardigi yapisal
0zdeslesme modelinin etkisi vardir. Nitekim Scott Corman ve Cheney ¢aligsmalarinda
Giddens’m modelini gelistirmislerdir. Yap1, Giddens’in terimleriyle hem bir etkile-
sim iiriinii hem de bir etkilesim kaynagidir. Bu sekilde, kisinin bir profesyonel olarak
kimligi, hem kendi alaninda sosyallesmenin bir sonucu hem de gelecekte belirli bir
sekilde davranmak icin bir rehberlik kaynagi ya da ilham kaynagi olabilir. Kimlikler,
birey veya grup igin belirli konulari bir kenara koymanin yollarini temsil etmektedir
(Giddens, 1984). Birey - orgiit arasindaki iliskilerin verimlilik ve calisma huzuru-
na olan etkisi neticesinde oOrgiitsel 6zdeslesme, baglilik, sadakat, kimlik ¢aligmalari
da yonetim alaninda hizla artig gostermistir (Scott, Corman, & Cheney, 1998: 300).
Scott, Corman ve Cheney teorilerinde Giddens’in 6zdelesme siirecini gelistirerek
kendi modellerini olusturmuslardir. Modellerinde bireyin 6zdeslesmesinin 3 tiirlii
olabilecegini agiklamiglardir. Bunlar; durumsal eylem, yapinin ikililigi ve yapinin
bolgeselligidir (Scott, Corman, & Cheney, 1998: 300-307).

Baglanma Tarz Aktivasyon Tarz

Is Kimlik (Kisisel)

<+

Orgiit I¢indeki s

Orgiitsel Kimlik

SEKIL 3. Durumsal Aktiviteler Sirasinda Yapisal Kimlik Modeli
Kaynak: Scott vd., 1998 30.

Sekil 3’lin sag tarafi, Scott vd’nin baglanma yontemi veya siireci olarak adlan-
dirdig1 kimlik tanimlama ikiligini gostermektedir. Baska bir ifade ile bu ikilik, bir
orgiitsel tiyenin erisebilecegi mevcut kimlikleri, birtakim hedefler ile kimlik (sistem
diizeyinde yapn) liretilirken cizilebilecek bir dizi kural ve kaynagi ifade edebilir. Scott
vd’nin ikililik olarak ifade ettikleri 6zdeslesme siireci tam da bu noktada belirgin-
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lesmektedir. Bireylerin kendi kimlikleri ile hareket ederken orgiit i¢indeki yapidan
kaynakl1 olarak orgiitiin kimligi ile biitiinlesmesidir. Bireyler birlikte olduklar1 grup-
larin 6zelliklerini bireysel karakterlerinde olmasa bile grup i¢i etkilesim sayesinde
gosterirler.

ORGUTSEL GUC VE GUCLENDIRME

Gili¢, kavram olarak pek cok bilim dalinda ve giinliik hayatta siklikla kullanil-
maktadir. Kavram genel olarak giinliik hayatta belirli amaglara ulagabilme yetisini
ifade etmektedir. Siyaset biliminde gii¢ kavrami daha ¢ok hiyerarsiye iliskin kullani-
lirken yonetim biliminde ise bir amaca ulagmak i¢in kaynak kullaniminin optimum
dagilimi olarak ifade edilmektedir (Kanter, 1977). Gii¢ ve gili¢lendirme kavramlar
birbiri ile siki sikiya bagli olan kavramlardir. Aradaki baglanti, literatiirdeki calis-
malarla da desteklenmektedir. Orgiitsel davranig bilimine iliskin olarak giiglendirme
kavramimin psikolojik ve orgiitsel olarak iki farkli perspektiften incelendigi yapilan
caligmalarda goriilmektedir (Spreitzer, 1995; Kanter, 1977; Tolay, Siirgevil, & To-
poyan, 2012). Orgiitsel anlamda gii¢lendirme kavrami ¢alisanlarim siirece iliskin 6r-
giit icinde var olan gii¢clendirme araclarini algilamalarini ve orgiitiin giiclendirmeye
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"Ozgiiven" ile "kibir" arasinda gok ince bir gizgi var.

Kendini oldukga ézglivenli bulan bir kisi veya kurumsal
kiltiir coktan kibir ¢izgisini agmis ve kendi sonunu
hazirlamaya baslamis olabilir.

Kisiler veya kurumlar "6zglivenli" olduklarinda odaklarina
kendilerini alirken; "kibirli" olduklarinda odaklarina
karsidakini kiiglik goren bir "statii" algisim aliyorlar.

Sonug ise kaginilmaz oluyor:

- Oncelikle sempati, sayg, itibar gibi degerler yitirilmeye
baslanmyor,

- Sonrasinda ise performans ve devamllik géstergeleri
bas asagi inmeye basliyor.

"Biz en soyleyiz, biz en boyleyiz..." diyen ne firmalarin
yerlerinde yeller esiyor.

Ve tabii kisilerin...

Kibir esigini gecen rakiplerinin biyikliginden veya
yetkinliginden demoralize olmadan miicadeleyi sonuna
kadar birakmayanlarin 6diill de bir o kadar biiyiik oluyor
normal olarak.

Siz siz olun 6zglven, gurur, kibir G¢lisiniin arasindaki
ince gizgileri dikkatinizden kagirmayin.

Ozgiiven hayati bir gereklilikken, kibir 8liimciil bir
hatadir...

iligkin uygulamalarini ifade etmektedir (Kanter,
1977). Psikolojik anlamda ise orgiit icindeki birey-
lerin Orgiitiin giiclendirme siirecinde yaptiklarini
nasil algiladiklar1 ve yorumladiklar ile ilgilidir
(Akgiindiiz, Kale, & Pazarbasi, 2014).

Orgiitsel giiglendirmeye iliskin literatiirde ya-
pilan tanimlara bakilacak olursa; Ko¢ 2008 yilinda
yapmis oldugu calismasinda oOrgiitsel giiclendir-
meyi bireylerin calistiklart islerine iliskin karar
verme asamasinda hiyerarsi basamaklarini kat1 bir
sekilde takip etmeden kendi kararlarini alabilme-
leri ve kendilerini gelistirebilmeleri olarak tanim-
lamaktadir (Kog, 2008). Barutcugil giiclendirme
kavramim orgiit igerisinde kurulmus olan ekiplerin
birbirleri ile yardimlagma, fikir teatisinde bulunma
ve kendi kendilerine karar alabilmelerine olanak
saglayan ve bireysel gelisime katki yapan bir siire¢
olarak tanimlamistir (Barutcugil, 2004). Baska bir
ifade ile orgiitlerde giiclendirme kavrami, yoneti-
cilerin kendi sorumluluklarini ¢alisanlarina dagt-
malari, is giiciine kendi kararlarini alabilecek gii-
ven ortamini yaratmalar1 ve onlarin giiglenmeleri
icin gerekli ortami saglamalari olarak ifade edile-
bilir (Mortas, 2005). Orgiitleri olusturan bireylerin
caligma hayatinda karsilastiklar1 bazi sorunlar on-
larin ¢alisma motivasyonlarinin diigmesine neden
olmaktadir. Calisanlarin motivasyonlarinin diis-
mesi ayni zamanda igletmenin verimliligini azalta-
cagindan igverenler orgiit i¢inde giiclendirme ya-
parak durumu tersine ¢evirmeyi isterler. Bu agidan
bakildigi zaman orgiitlerde giiclendirme, ¢alisan-
larin Orgiit icinde gii¢siiz kalmalarina neden olan
durumlarin ortaya ¢ikarilmasi ve bu durumlardan
kurtulmak i¢in onlarin 6zgilivenlerinin artirilmast
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olarak ifade edilebilir (Altindis & Ozutku, 2011). Orgiit i¢inde gii¢lendirme dogru bir
sekilde gergeklestirildiginde; calisanlar yaptiklar isi benimser, kigisel gelisimlerine
odaklanir, performanslari ve is tatminleri artar ve biitiin bunlara bagl olarak isletme-
nin {reticiligine katki yaparak verimlilik artis1 saglarlar. Bu yiizden isletmeler orgiit
iginde hem bireysel hem de yonetsel giliglendirme unsurunun olugmasi i¢in ¢abala-
maktadirlar (Mortas, 2005).

Conger ve Kanungo c¢alismalarinda orgiitsel giiclendirmenin ¢alisan motivasyo-
nunu ve verimliligini arttirdigin tespit etmislerdir. Calismada isgorenlerin gii¢len-
dirmeye iligkin istlerini nasil algiladiklar tizerinde durulmus, yonetsel stratejilerin
calisanlar tarafindan nasil algilandig1 ve bu alginin isteki verimlilige nasil yansidigi
aragtirllmistir. Sonug olarak orgiitsel gliclendirmenin dogru bir kurguyla tasarlanmig
olmasinin isletme verimliligini arttiracag: tespit edilmistir (Durukan, Akytirek, &
Coskun, 2010).

197011 yillarla birlikte biitiin diinyay1 etkisi altina alan kiiresellesme olgusu ¢a-
lisma hayatinda da birtakim degisikliklerin olusmasina neden olmustur. Buna iliskin
olarak ¢alisanlarin makinenin bir pargasi olarak goriilmesi ¢aligsma hayatinda huzur-
suz bir ortam olusturmustur. Bunun yerine ¢alisanlarin iiretime katilmasi, fikirlerinin
dinlenmesi, esit ige esit licret uygulamalar1 gibi konular ¢aligma hayatinda iggérenler
i¢in 6nemli talepler olarak ortaya atilmaya baglanmistir (Sec¢gin, 2007). 1970’11 y1l-
larda fikirsel olarak ortaya atilan goriisler 1980°li yillarla birlikte daha belirgin hale
gelmigtir. Clinkii bu yillarda kiiresellesmenin etkisi ile rekabetin, hizin ve miisteri ta-
leplerine gore {iretim yapmanin énemi ortaya ¢ikmustir. Isletmeler rekabet iistiinliigii
kazanmak i¢in bu yillarda orgiit i¢i verimliligi arttirmaya yonelik ¢esitli ¢alismalarda
bulunmuslardir. Fakat bu ¢caligmalar giiniimiizdeki gliclendirmeye iligskin yapilan ca-
lismalara gore oldukga ylizeysel kalmistir (Simsek M. S., 2007). Giiglendirme, 1983
yilinda Harrison ve Kanter’in ¢aligmasinda ilk kez igletme literatiiriinde bir kavram
olarak kullanilmistir (Simsek S., 2006). 1990’1 yillara gelindiginde isletmeler re-
kabet Ustlinligl elde etmede giligclendirmenin ne kadar énemli bir unsur oldugunu
gormiislerdir. Nitekim 1990’1 yillar “giliglendirme ¢ag1” olarak isletme literatiiriinde
cokca yer bulmustur. Giiniimiizde ise rekabetin daha iist seviyelere gelmis olmasi,
pazarda stratejik istiinliik elde edilmek istenmesi, miisteri talepleri ve beklentilerine
verilen dnemin artmast ayrica ¢alisma hayatinda insan kaynagi degerinin 6n plana
gelmesi giiglendirme kavramina verilen 6nemi daha belirgin héale getirmistir (Bolat,
2003).

ORGUTSEL GUVEN

Orgiitlerde giiven, giiniimiiz calisma hayatinda gerek ¢alisanlar gerek isverenler
acisindan olduk¢a 6nemli bir kavramdir. Kiiresellesme siirecinin getirdigi rekabet
sartlar1 altinda isletmeler hem Orgiit i¢inde birbirlerine hem de isletmelerine giivenen
calisanlar oldugu yapilar olusturmaya ¢alismaktadir. Orgiitlerde giiven duygusunun
olusturulmasi ile isletmelerin rekabet avantaji elde etme, verimlilik artis1 saglama
gibi pozitif ¢iktilar kazandig1 yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur (Becker, Bil-
lings, Eveleth, & Gilbert, 1996; Costigan, Ilter, & Berman, 1998).

Giliven kavrami iizerinde ¢okca ¢aligma yapilmis olmasina ragmen kavrama ilis-
kin net bir tanimlama yapilamamustir. Nitekim giiven kisiden kiside, orgiitten orgiite
farkli anlamlara sahip olabilmektedir (Hosmer, 1995). Fakat kavrama iliskin yapilan
tanimlar belirli baz1 ortak noktalarda bulusabilmistir. Luman 1979 yilinda yapmis ol-
dugu calismasinda giiveni; bireylerin karsilarindaki bireylerin davranislarinin ahlaki
kurallara uygun, adil ve 6ngoriilebilir olacagina iligkin inanclaridir seklinde tanim-
lamigtir. Carnavale ve Wechsler’in giiven tanimi, orgiitlerin ve gruplarin davranis
kaliplarini, niyetlerini, inanglarii, bagliliklarini, ahlaki kurallara uygunluklarimi ve
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baskalarinin haklarini diisiinmeyi igeren biitiinsel bir kavram olarak ifade etmisler-
dir. Buradan da anlagilabilecegi iizere giiven kavrami, karsidaki kisi ya da orgiitiin
davranig kaliplarinin bireyin kendisi lizerinde biraktigi etkiye gore sekillenmektedir
(Demircan & Ceylan, 2003).

Giiven, yukaridaki ifadelerde de goriildiigii izere hem bireysel hem de 6rgiitsel
diizeyde olusmaktadir. Orgiitsel giiven ve bireysel giiven kavramlari birbirlerinden
farkl kavramlardir. (P.M. & Cannon, 1997). Kisisel giiven, bireylerin birbirleri ara-
sindaki farklara dayanmakta ve kisiye 6zgii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel gii-
ven ise bireylerden ¢ok bireyin iginde bulundugu orgiit ile iliskilidir (Demircan &
Ceylan, 2003).

Orgiitsel giivene iliskin yapilan ¢alismalarda bireylerin giiven diizeylerinin or-
giitlin yapisina, liderin davranis sekillerine gore degiskenlik gosterdigi en belirgin
sonuglardan biri olmustur (Nyhan & Marlowe, 1997). Nooderhaven ¢alismasinda
bireylerin orgiitiin kimligine ve kisiligine iliskin algilarinin érgiitsel giiveni olustur-
dugunu ifade etmistir. Caligsma hayatindaki kii¢iik isletmelerde veya patron isletme-
lerinde ise isletme sahibinin kisilik yapisi, isletme i¢indeki merkezilesme derecesi
ve Orgiit kiiltlirliniin ¢alisanda biraktigi izlenim 6rgiitsel giiveni olusturmaktadir
(Nooderhaven, 1992). Kisiler aras1 giiven ve orgiitsel giiven kavramlari birbirleri
ile iliskili kavramlar olsa da birbirleri ile ayn1 kavramlar degildirler. Orgiitsel gii-
ven bir ¢alisanin, orgiit iginde gérmiis oldugu destegi ve liderin davraniglarinin tu-
tarli olup olmadigini algilamasi ile iliskilidir. Bu ag¢idan degerlendirildiginde gliven
calisanin yatay ve dikey hiyerarsideki orgiit ici iliskilerinin olusmasini saglamak-
tadir (Mishra & Morrissey, 1990). Orgiitsel giivene iliskin gerceklestirilmis olan
bagka bir ¢alismaya gore ise ¢alisanlarin orgiit icinde belirsiz veya riskli durumlar
karsisinda kendilerine karsi olan tutumlar ve davraniglarin ne kadar tutarl oldugu-
na olan inanglarini ifade etmektedir (Matthai, 1989). Taylor ise orgiitsel giiven i¢in;
orgiit tiyelerinin iyilikleri i¢in olusturulmaya c¢alisilan, karsilikli nezaket ve saygi-
ya dayal1 birlikte hareket etme olgusunu giiclendiren ve yavas yavas gelisen bir
durumdur ifadelerini kullanmistir (Taylor, 1989). En kisa ifade ile orgiitsel giiven
orgiitteki bireylerin Orgiite karsi hissettikleri giiven duygusunu ifade etmektedir
(Zaheer, Mcevily, & Percone, 1998).

Orgiitsel giiven kavrammin tek boyutlu bir kavram olmamast, anlasiimasinda ve
tamimlanmasinda zorluk ¢ekilmesine neden olmaktadir. Mishra orgiitsel giiveni; ¢cok
diizeyli, kiiltiir temelli, iletisime dayali, dinamik ve ¢ok boyutlu olmak tizere 5 bo-
yutta incelemistir. Buna gore ¢ok diizeyli giiven; takim arkadaslari, 6rgiit ve orgiitsel
iligkiler arasindaki etkilesimden olusmaktadir. Kiiltiir temelli giiven ise, bireylerin
orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlara olan bagliligim ifade etmektedir. Iletisime da-
yali giiven; Orgiit icinde alinan kararlarin ne kadarinin acik iletisim ile aktarildigi,
iist ve astlarin birbirlerine samimi ve agik goriis bildirebilmelerinin ne kadar uygun
goriildigii ve orgiit icinde bilginin ne kadar dogru bir sekilde dagildigini anlatan agik
iletisime dayali davraniglarin bir sonucu olarak goriilmektedir. Dinamik giiven, or-
giit icinde olugan giivenin baslangic, saglamlagma ve ¢oziilme asamalarindan olusan
dinamik yapisini ifade etmektedir. Cok boyutlu giiven ise, orgiit igindeki bireylerin
zihinsel, duygusal ve davranigsal faktorlere bagli olarak birbirlerine olan giiven algi-
larini ifade etmektedir (Mishra A., 1996).

Orgiitsel giivene iliskin yapilan ¢alismalarda giivenin, orgiitsel baglihig: art-
tirmada etkili oldugu ve bu baglamda is motivasyonu, tatmini ve verimlilikte be-
lirgin bir artig; is giicli devir hiz1 ve devamsizlikta ise azalma meydana getirdigi
gorilmiistiir (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
orgiitsel glivenin Orgiit i¢inde gergeklesen pozitif olaylar karsisinda ¢alisanlarda
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pozitif algi olusturdugu ve bunun yaninda olumsuz olaylarin kabul edilmesinde de
etkili oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (K., Wilke, & Lind, 1998). Yiiksek seviye-
deki orgiitsel giivene sahip isletmelerde ¢alisanlarin yonetsel kararlari benimseyip
uygulamasinda zorluk ¢ikarmadigi (Tyler & DeGooey, 1996) iicret kesintileri ve
kiigiilme gibi kararlara iliskin ¢aligan tepkilerinin daha 1limli oldugu gézlemlen-
mistir (Brockner, vd., 1997; Robinson, 1996; Luthans & Sommer, 1999). Kisaca
orgiitsel giivenin iyi kuruldugu bir isletmede ¢alisanlar isletme icerisinde yasanan
pozitif gelismeleri cok daha pozitif algilayacakken negatif gelismelere gosterecek-
leri tepkileri de azaltacaklardir.

ORGUTSEL VATANDASLIK, ORGUTSEL
OZDESLESME VE ORGUTSEL SESSIZLIK
ILISKISI

Glinlimiiziin ¢aligma ortaminda inisiyatif alma, konugsma ve sorumluluk kabul
etme calisanlar tarafindan giderek daha fazla talep gérmektedir. Bu durumun neden-
leri; daha yogun rekabet, yliksek miisteri beklentileri, kaliteye daha fazla odaklanmak
ve stirekli degisim ortaminin olusmasidir. Hayatta kalabilmek i¢in kuruluslar ¢evre-
nin zorluklaria cevap veren, bilgi ve bilgiyi paylagsmaktan korkmayan, kendilerine
ve ekip inanglarma uygun c¢alisanlara ihtiyag duymaktadir (Vakola, 2005). Orgiitsel
vatandaglik davranisi; bireylerin kendiliginden goniilli bir sekilde orgiit igerisinde
fazladan istekli davranig sergilemesi olarak ifade edilebilir. Boylece orgiitsel vatan-
daslik, orgiitsel 6zdeslesme ve sessizlik arasindaki iliski orgiitler i¢in 6nem kazan-
maktadir.

Van Knippenberg (2000), orgiitsel 6zdeslesmeyi orgiit ile bireyin birlikteligi ola-
rak tanimladig1 calismasinda, bireyin orgiitiin bakis agisini ve hedeflerini kendisinin
hedefleri gibi almasii 6zdesleme olarak ifade eder (ayrica bk. Ellemers, De Gilder
ve Haslam, 2004). Bu da is motivasyonunu ve nihayetinde performans: gii¢lendirir.

Rol i¢i performans bireyin dogrudan kontrolii disindaki gesitli faktorler tarafin-
dan belirlendiginden, tanimlamanin performans iizerindeki beklenen olumlu etkisi,
ekstra rol veya vatandaslik davranis bigimleri igin goriilmektedir. Ozellikle giiniimiiz
calisma hayatinda isletmeler ¢alisanlariin bireysel kimliklerini isletmenin orgiit kiil-
tiirdi ve kisiligi ile biitiinlestirmesini istemektedir. Calisanlarin 6rgiit i¢indeki huzuru,
mutlulugu ve isletmeye olan bagliliklariin artmasi, i giicli devir hizim azaltacak
ve nihayetinde verimlilik artis1 gerceklesecektir (Van Knippenberg, 2000). Orgiitleri
ile giiclii bir sekilde 6zdeslesmis ¢aliganlar i¢in benlik duygulari, orgiitiin kimligi ile
tanimlanir. Dolayisiyla bireyin kendini tanimlamasinda orgiitiin diger tiyeleri 6nemli
bir rol oynamaktadir. Orgiit i¢inde kuvvetli orgiitsel vatandaslik baglarinin olmasi
Orgiitlin basarisina ve ayn1 zamanda bireyin kendi sorumluluklarina olumlu etki ede-
cektir (Van Dick vd., 2000).

Orgiitsel sessizlik, kuruluslar ve ¢alisanlar iizerinde cesitli sonuglara yol agabilir.
Caliganlar, orgiitsel sorunlar ve hatalar hakkindaki goriislerini ifade ettiklerinde agik-
ca veya gizli bir sekilde cezalandirilacaklarina inanmaktadir. Bu nedenle, goriislerini
ifade etmekten kacinirlar ve orgiitsel ilerleme konusunda sessiz kalirlar. Bu durum
sadece kurumsal gelisimi yavaglatmakla kalmaz ayni zamanda calisanlarin taahhiit
diizeylerini diisiirmek, i¢ catigmalara neden olmak, karar verme siirecini azaltmak,
degisimi ve yeniligi engellemek, yonetime olumlu ya da olumsuz geri bildirimleri
onlemek gibi ¢esitli sonucglara neden olur (Morrison & Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizliginin etkileri sadece orgiit ici ile smirli degildir, orgiitsel sessiz-
lik bireylerin giinliik yasamlarindaki davranmislarini da olumsuz etkileyebilir. Nite-
kim sessizlik bireylerin inanglar1 ve davraniglar1 arasinda denge kurmasini zorlastirir
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(Hazen, 2006). Orgiitsel sessizlik, genellikle calisanlarin is problemleri hakkinda
tistleriyle konusmasini gii¢lestirerek orgiitsel 6grenme icin bir kisitlama olusturur ve
bunun sonucunda zayif orgiitsel 6grenmeye yol acar ¢linkii sessizlik hatalardan ders
cikarmak ya da diizeltmek icin bir engel teskil etmektedir. Orgiitsel sessizlik ile isten
ayrilma arasinda da bir iliski oldugunu gosteren ¢alismalar literatiirde mevcuttur. Bu
caligmalara gore calisanin isten ayrilmay1 diisiindiigii veya yeni bir is arayisi i¢inde
oldugu zaman diliminde is yerinde sessiz kalmayi tercih ettigi goriilmektedir (Brins-
field vd., 2009).

SONUC VE ONERILER

Orgiit kiiltiirii giiniimiiz isletmeleri agisindan oldukga &nemli bir kavramdir.
Nitekim igletme igerisinde kuvvetli bir 6rgiit kiiltliriiniin olusturulmus olmasi is-
letmenin verimlilik ve rekabet avantaji elde etmesini saglayacaktir. Bu bakimdan
literatiirdeki orgiit kiiltiirii tiplerinden Quinn ve Camoron’in rekabete dayali ¢alis-
malarinin sonucunda iiretmis olduklar1 6rgiit kiiltiirli tipleri giiniimiiz i¢in oldukca
onemlidir. Bu tipler klan, adhokrasi, piyasa ve hiyerarsi orgiit kiiltiirli tipleridir.
Isletmeler insan kaynaklar tedariklerinde, genel olarak orgiit kiiltiirii tiplerine gore
caliganlari ige yerlestirdigi takdirde isletmenin verimliligi artacaktir. Bunun yanin-
da isletmeye yeni dahil olan bireyin orgiite olan uyum siireci daha kisa olacaktir. Bu
durum c¢aligmanin igerigindeki bir diger 6nemli kavram olan orgiitsel vatandasliga
pozitif etki yapacaktir. Nitekim oOrgiitsel vatandaglik kavrami kisaca bireylerin or-
giitleri benimsemelerine iliskin kullanilan bir kavramdir. Bireyin 6rgiit kiiltiiriine
uyumlu seg¢ilmesi; secilen bireyin orgiitsel vatandasligini daha kisa siirede olustur-
masina bdylece Orgiitiin kurallari, normlari, hikayeleri, kahramanlar1 ve kiiltiiriinii
benimsemesine bagka bir ifade ile orgiit ile 6zdeslesmesine katki saglayacaktir.
Icinde bulundugu 6rgiit ile tam olarak 6zdeslesmis olan bireyin ¢alisma motivasyo-
nu yiikselecek orgiit icin kendinden bir seyler vermeye cabalayacaktir. Dolayisiyla
ile orgiitiin verimliligi de artacaktir. Benzer sekilde orgiitlerde giiven duygusunun
olusturulmasi sonucunda igletmeler dis ¢evrelerine kars1 avantaj elde edebilecek-
tir. Yanlis personel se¢imi sonucunda ise orgiit icinde sessiz kalmay tercih eden
bireylerden olusan verimsiz bir ¢alisma ortami olusmaktadir. Orgiitsel sessizligin
mevcut oldugu bir isletmenin ise basarili olmasi pek miimkiin goériillmemektedir.
Zira orgiitsel sessizlige biirlinmiis olan bireyler orgiitiin ve isletmenin gelismesi
icin yapilacak olan organizasyonlarda fikir belirtmekten kaginir, sadece kendilerine
taniml1 olan isi vasat performansla yerine getirirler.

Genel olarak orgiitsel vatandaslik davranisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
olumlu bir iliski bulundugu gerek yerli gerekse yabanci literatiirdeki ¢caligmalarla
desteklenmektedir. Nitekim bir 6rgiit i¢erisinde ¢alisanlarin orgiitiin kiiltliriinii be-
nimsemesi, o kiiltiirli kendilerinin bir karakteriymis gibi diistinmeleri yani kendile-
rini orgiit ile 6zdeslestirmeleri orgiitiin verimliligine olumlu yonde etki edecektir.
Bu da ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik davranislarina pozitif katki yapacaktir. Bu
durumun tam karsisinda olan oOrgiitsel sessizlikte ise ¢alisanlar orgiit i¢inde sessiz
kalmay1 segcmekte ve sessiz kalma sebepleri ¢ogunlukla ya yonetim ile ilgili olan ya
da bireysel sebepler olmaktadir. Bu calisanlar orgiitsel vatandaslik davraniglarina
negatif etki yapmakta ve kendilerini orgiitiin bir liyesi gibi hissetmemektedir. Bu
sebeple oOrgiitsel vatandaslik ile orgiitsel sessizlik ve 6zdeslesme kavramlari arasin-
daki iligki olduk¢a dnemlidir. Nitekim giiniimiiz kosullarinda isletmelerin rekabet
istiinliigl elde ederken ellerindeki en dnemli gii¢lerden biri i¢ paydaslarinin mutlu
ve verimli olmasidir.
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ORNEK OLAY

ORNEK OLAY

A Sirketi

A Sirketi imalat sektoriinde faaliyet gdstermektedir.

Sirket, yoneticilerinden alinan tlim kararlar eksiksiz olarak belgelemelerini ister ve iyi yoneticiyi is ile ilgili aldigi
kararlari ayrintili verilerle destekleyebilen kisiler olarak tanimlar.

Calisanlardan sirket icinde dnemli degisiklik ve risk iceren baska bir deyisle yaratici kararlar almalari beklenmez.
Sirket basarisiz olan projelerin yoneticilerini agikga elestirir ve cezalandinir bu yiizden sirketteki yoneticiler sirketin pren-
siplerinden ayrisan fikirleri ve projeleri sirket ¢ikarlarina dahi olsa uygulamak istemez.

Sirket yoneticileri “eger kinlmadiysa dizeltmeyin” mantigini benimsemiglerdir. Sirkette ¢alisanlar icin uyulmasi
gereken genis kurallar ve diizenlemeler mevcuttur. Yoneticiler, calisanlar bu kurallarin disina ¢ikmadan calistiklarindan
emin olmak icin yakindan takip eder ve denetler. Sirket yonetimi calisanlarin morali veya verimliliklerinden ziyade Gretim
artisi ve cirolarla ilgilenmektedir.

Her bireyin kendi bolimleri icinde yetki alanlari vardir, bu yiizden calisanlarin diger bireylerle yetki alanlari disinda
iletisim kurmalari istenmez. Sirketteki ddtillendirme sisteminin bireysel ¢abalara gore belirlendigi vurgulansa da kidemi
daha yiiksek olan galisanlara daha fazla tcret verilmektedir.

B Sirketi

B Sirketi de imalat sektorlinde faaliyet gostermektedir.

Bu sirkette yonetim risk almayi ve degisimi tesvik eder ve buna gore de calisanlarini ddillendirmeyi tercih eder.
Sirket calisanlarina 6zerk alan saglamakta ve yoneticilerin sezgilerine gére aldiklari kararlari desteklemektedir.

Yonetim yenilikgi Grlinleri piyasaya stirme ve yeni teknolojileri denemedeki basarilari ile 6ne gikmaktadir. Sirket yo-
neticileri, iyi bir fikre sahip olan ¢alisanlarin “fikirlerini agikga sdylemeleri” igin onlari cesaretlendirir. Bunun sonucunda
basarisizliklar ortaya ¢iksa bile “0grenme deneyimi” olarak kabul edilir.

Sirketin temel felsefesi pazar odakli olmak ve misterilerin degisen taleplerine hizli cevap vermektir. Yonetim cali-
sanlarinin caliskan ve gtvenilir olduguna inanmakta ve bu ylzden sirkette kati kurallardan ziyade esnek ve degisebilir
kurallar ve diizenlemeler uygulamaktadir. Yonetim Gretkenligin ancak calisanlarla iyi iletisim kurularak yaratilabilecegine
inanmaktadrr.

Is aktiviteleri calisma ekipleri etrafinda tasarlanir ve ekip Gyelerinin diger ekiplerle de iletisim kurmalar istenir.
Takimlar arasindaki rekabet calisanlara olumlu yonlerinden aktarilir. Bireylerin ve takimlarin hedefleri vardir ve bu he-
deflerin gerceklestiriimesi halinde takimlar Gcret artisi seklinde dddllendirilir.

Sorular e Bu sirketler ne tiir ¢alisan 6zelliklerini ise

almalidir?
e Bu iki sirketin 6rgiit kiiltiirleri hakkinda ne-

ler soylersiniz?

e Bu iki sirkette basariya ulasabilir mi?
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Agdan Ogrenelim - Videolar

P “Insan iki zayifligin arasina mahk(im edilmis bir giigtiir.”
https://www.youtube.com/watch?v=3WIz0nx12rQ

P Sakip Sabanci Belgeseli
https://www.youtube.com/watch?v=7DGK_axyF50

P Haftanin Filmi: Can Dostum (Good Will Hunting - Robin Williams)

INCELEME-TARTISMA SORULARI

1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Diyalektikler Nelerdir?

2. Orgiit Kiiltiirii Diyalektiklerinden hangileri 6rgiit kiiltiirii ile pozitif koleras-

yona sahipken, hangi diyalektikler 6rgiit kiiltiirii ile negatif korelasyona sa-

hiptir? Neden tartiginiz.

Bir isletmede Orgiit Kiiltiiriiniin olusturulmasi neden énemlidir tartisiniz.

4. Orgiit kiiltiirii ile Insan kaynaklar1 yonetimi arasinda nasil bir iliski vardir?
Tartisiniz.

5. Orgiit kiiltiirii insan kaynaklar1 fonksiyonlarin etkiler mi? Tartisiniz.

hed
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