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ixSunuş

Sunuş
Örgütsel davranış gibi bireyleri örgüt içerisinde ayrıntılı olarak inceleyen bi-

lim dalları ve bu yaklaşımdan hareket eden yönetim anlayışı, küreselleşen dün-
yada örgütleri anlamak için gerek akademik çevrelere gerekse de uygulamacılara 
önemli bir bakış açısı sağlamaktadır. Örgütlerle toplum karşılıklı etkileşim için-
dedir. Örgütler toplumun hem bir parçası hem de bireylerin çeşitli ihtiyaçlarını 
gidermesi açısından varlıkları zorunlu olan unsurlarıdır. Bireyler bu önemli par-
ça içerisinde giderek daha çok yer almaktadır. Örgütsel davranış bilimi de insan 
davranışlarını çalışma ortamında incelemekte ve bireyin örgütten ne şekilde et-
kilenerek davranış değişikliği gösterdiğini gözlemlemektedir. Örgütsel davranış 
bilimi, gerçekleştirdiği araştırma ve çalışmalarla örgüt içerisindeki insan davranı-
şını anlayıp, bu konuda geleceğe yönelik öngörülerde bulunarak örgüt başarısını 
arttırmayı hede�eyen bir disiplindir.

Elinizdeki örgütsel davranış kitabı işletme ile ilgili tüm alanlarda, her kademe-
de ve sektörde çalıştırılmak üzere eğitim gören öğrencilere faydalı olması bekle-
nen bir kaynak niteliğindedir. 

Kitabımızda özellikle örgütsel davranış alanına yön veren, uluslararası çalış-
malardan hareket edilmiş ve bu alanlardaki güncel konulara yer verilmiştir. Ki-
tabımız uzaktan eğitim yazım ve basım teknikleri göz önünde bulundurularak 
hazırlanmıştır. Her ünite yeni bir konuyu ele almakta ancak konuyu bütün üni-
telerle bağlantılı olarak açıklamaktadır. Ünite içerisinde yer alan “Sıra Sizde” baş-
lıklı sorular, okuyucuyu konuya ilişkin daha derinlemesine düşünmeye yönelt-
mek üzere tasarlanmıştır. Sıra Sizde sorularına ek olarak, ünite sonunda yer alan 
çoktan seçmeli sorular, okuma parçaları ve yaşamın içinden bölümleri konuyu 
pekiştirmeniz açısından size kolaylık sağlayacaktır. 

Kitapta son yıllarda üzerinde önemle durulan konular güncellenerek ele alın-
mıştır. Bu bağlamda Örgütsel Davranışa Giriş ve Yöntem; Örgüt İçinde Birey ve 
Kişilik; Duygular, Tutumlar ve İş Tatmini; Örgüt Kültürü; Örgütlerde Çatışma; 
Örgütsel Stres ve Yönetimi; Örgütlerde Güç ve Politika; Örgütsel Öğrenme, Va-
tandaşlık ve Adalet konuları kitapta yer alan konular arasındadır.

Bu kitap birçok değerli akademisyenin katkıları sonucu oluşmuştur. Hepsine 
ayrı ayrı teşekkürlerimizi bir borç biliriz. Ayrıca bize güvenerek bu kitabın hazır-
lanmasında üniversitemizin tüm olanaklarını sunan Sayın Rektörümüze ve Açı-
köğretim, İşletme ve İktisat Fakültesi Dekanlarımıza teşekkür ediyoruz. 

Kitabın dizgi ve basım aşamalarındaki yorulmak bilmez çabalarından dolayı 
Anadolu Üniversitesi Dizgi Birimi ve Basımevi’nde görevli tüm çalışanlara teşek-
kür ederiz. 

Ve tabi ki kitabın çok sevgili öğrencilerimize ve okuyucularımıza faydalı olma-
sını diliyoruz.    

   
      Editörler
     Prof.Dr. Ayşe Çiğdem KIREL
     Dr.Öğr.Üyesi Ozan AĞLARGÖZ 



1
Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Ör gü tü ve ör güt sel dav ra nı şı ta nım la ya bi le cek,
Ör güt sel dav ra nı şın te mel ka rak te ris tik le ri ni ta nım la ya bi le cek,
Bu te mel ka rak te ris tik le rin, glo bal eko no mi den, gi de rek fark lı la şan iş  gü cü ya pı-
sın dan ve tek no lo jik de ğiş me ler den na sıl et ki len di ği ni açık la ya bi le cek,
Yö ne ti ci ve yö ne ti ci nin rol ve fonk si yon la rı nı açık la ya bi le cek,
Ör gü sel dav ra nı ş araş tır ma la rın da sık lık la kul la nı lan araş tır ma, yöntem ve tek-
nik le ri ni be tim le ye bi le cek  bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

 

•	 Ör	güt	
•	 Bi	rey
•	 Grup

•	 Yö	ne	ti	ci
•	 Kü	re	sel	leş	me
•	 Yön	tem

İçindekiler








 Örgütsel Davranış
Örgütsel Davranışa Giriş 
ve Yöntem

•	 GİRİŞ
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ	VE	İLGİ	

ALANLARI
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ	İŞ	YAŞAMINDA	

NEDEN	ÖNEMLİDİR?
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞA	İLİŞKİN	TEMEL	

ÖNGÖRÜLER	VE	EĞİLİMLER
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ,	KÜRESEL	

EKONOMİ	VE	ULUSLARARASI	TİCARET
•	 DEĞİŞEN	İŞ	GÜCÜ	YAPISI	VE	

FARKLILIKLAR
•	 TEKNOLOJİK	GELİŞMELER	VE	

ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ
•	 YÖNETİCİ	KİMDİR	VE	NE	İŞ	YAPAR?
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ	BİLİMİNDE	

YÖNTEM
•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞ	

ARAŞTIRMALARINDA	ELDE	EDİLEN	
BİLGİYİ	İŞ	YAŞAMINA	UYGULAMAK

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



Gİ RİŞ
Top lum da bi rey ler ge nel lik le örgütlerle içiçe ya şa mak ta dır. Bu du rum ön ce lik le 
te mel ih ti yaç la rı mı zı gi der mek açı sın dan bir zo run lu luk ola rak kar şı mı za çık mak-
ta dır. Bu açı dan ör güt sel dav ra nış bi li mi hem ör güt le ri hem de ör güt içe ri sin de ki 
in san dav ra nış la rı nı an la mak adı na ol duk ça önem li bir iş le ve sa hip tir. Ör güt sel 
dav ra nış bi li mi çok ge nel an lam da ör güt içe ri sin de ki in san dav ra nış la rı nın ne-
den le ri ni an la ma ya, ge le ce ğe iliş kin tah min ler yap ma ya, in san la rın iş ye rin de ki 
mut lu luk la rı nı sağ la ya bi le cek ko şul la rı ya rat ma ya ve ör güt için de ki in san dav-
ra nış la rı nı kon trol et me ye ça lı şan bir bi lim ola rak ta nım la na bi lir. Ör güt ler hem 
bi rey le ri et ki le yip hem de bi rey le rin dav ra nış la rın dan et ki len dik le ri için in san 
davranışlarının, insanların içinde bu lun duk la rı ör güt hak kın da bil gi sa hi bi ol ma-
dan an la şıl ma sı ol duk ça güç tür. Bu bağ lam da tek no lo jik ge liş me ler, kü re sel leş me, 
eko no mik ge liş me ler gi bi bi rey le ri ve ör güt le ri do la yı sıy la ör güt sel dav ra nı şı et-
ki le yen ge liş me ler ele alı na cak tır. Ör güt sel dav ra nış bi li min de araş tır ma yön tem 
ve yak la şım la rı ol duk ça önem li bir yer tut mak ta dır. Ör güt sel dav ra nış ala nın da 
yü rü tü len araş tır ma la rın so nuç la rı iş ya şa mı na uyar lan mak ta ve ör güt bün ye sin-
de ki in san dav ra nış la rı nın an la şıl ma sı adı na önem li kat kı lar sağ la mak ta dır. Bu 
ne den le üni te kap sa mın da ör güt sel dav ra nış bi li min de kul la nı la ge len araş tır ma 
yön tem le ri ne iliş kin bil gi le re de yer ve ril miş tir.

 
ÖR GÜT SEL DAV RA NIŞ VE İL Gİ ALAN LA RI
Dün ya da için de in san ol ma yan bir organizasyon (örgüt) yok tur. Bir şir ke tin kul-
lan dı ğı tek no lo ji nin ya pı sı ne ka dar iyi, üret ti ği ürün ler ne ka dar ba şa rı lı olur sa 
ol sun, her ör güt onu oluş tu ran in san lar dan olu şur (Gre en berg, 2011: 32). Bir ör-
güt en te pe nok ta sın da ki yö ne ti ci sin den, en alt dü zey deki ça lı şa nı na ka dar in san-
lar dan mey da na ge lir. Eğer bir şir ke ti yö net mek du ru mun da kalırsanız, onun en 
önemli kaynağının içinde çalışan insanlar olduğunu görürsünüz. Ancak ge nel de 
bir iş let me yi ba tı ran da için de ça lı şan in san la ra iliş kin so run lar dır.

Ör güt sel dav ra nış di sip li ni de, kı sa ca (ÖD) şek lin de be lir ti lir se, ko nu su in san 
odak lı olan bir bi lim da lı dır. Ör güt sel dav ra nış ör güt için de ki in san dav ra nış la-
rıy la il gi li bir di sip lin dir. Ama cı, ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı an la mak, ça-
lı şa nı da ha et kin ve ba şa rı lı kıl mak tır. İs ter ün lü bir yö ne ti ci olun, is ter se niz bir 
ör gü tün sa tış bö lü mün de ça lı şan bir ele ma nı olun, ba şa rı nız sa de ce sa hip ol du ğu-
nuz ken di ko nu nu za iliş kin özel ye te nek le ri niz den de ğil, ge nel de di ğer in san lar la 
kur muş ol du ğu nuz ki şi lerara sı olumlu iliş ki le re da yan mak ta dır. El bet te be lir li ko-

Örgütsel Davranışa Giriş ve 
Yöntem

Örgütün etkili bir biçimde 
fonksiyon görmesinde çalışan 
faktörü yani insanlar son 
derece kritik bir öneme 
sahiptir.
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nu lar da ki ih ti sa sı mız, ba şa rı la rı mız için önem li ol mak la bir lik te tek ba şı na ye ter li 
de ğil dir. Amaç, bir lik te ça lış tı ğı nız in san lar la iyi iliş ki ler için de ol mak ve on la rı 
an la mak tır. Ör güt sel dav ra nış di sip li ni iş te bu ko nu da biz le re yar dım cı ol mak-
ta dır. Bu di sip lin bi ze bu iliş ki le rin ku ral ve pren sip le ri ni ta nı ta rak, ken di mi zi ve 
bir lik te ça lış tı ğı mız in san la rı an la ma mız da ve on la rı yö net me miz de yar dım cı ol-
mak ta dır. Böy le ce ör güt sel dav ra nı şın ör güt için de ça lı şan in san la ra yö ne lik ol du-
ğu nu söy le ye bi li riz. Bu ko nu yu bi raz da ha açık lı ğa ka vuş tur mak ama cıy la ak lı mı-
za ge len şu so ru yu dü şü ne lim! Bir lik te ça lış tı ğı nız en kö tü iş ar ka da şı nız kim dir? 
Bu ki şi ça lış tı ğı nız bir öğ ren ci, pro je de bir lik te ol du ğu nuz bi ri ve ya bir da nış ma-
nı nız ola bi lir. Bu ki şi bir lik te ça lış tı ğı nız sü re de ne yap mış, ne tür dav ra nış lar da 
bu lun muş tur ki en kö tü ça lı şan dam ga sı nı ye miş ve ya o sta tü ye sa hip ol muş tur.

Şim di aşa ğı da ki tab lo ya bir ba ka lım ve en iyi ve en kö tü dav ra nış la rın ne ler 
ola bi le ce ği ni  bir lik te gö re lim.

En İyi Ar ka da şı nız En Kö tü Ar ka da şı nız

Verilen	 bir	 işi	 bir	 yönetime	 ihtiyaç	
duymadan	ve	hatırlatılmadan	yapan

Her	 türlü	 yardım	 ve	 desteğe	 rağmen	
işini	yapmayan

Değişime	 kolay	 uyum	 sağlayan	 veya	
işlerin	 farklı	 biçimde	 yapılmasını	 kolay	
benimseyen

Her	türlü	değişime	direnç	gösteren,	
hatta	bu	değişim	kendisi	için	yararlı	
olsada	direnen

İş	 	ye	rin	de	 kö	tü	 şey	ler	 ol	sa	 da	hi	 her	
zaman	deste	ği	ni	esir	ge	me	yen

Ne	 yapılırsa	 yapılsın	 her	 şeyden	
şikâyetçi	olan	ve	mızmızlanan

Ar	ka	daş	la	rı	na	 des	tek	 ama	cıy	la	 is	te	ğe	
bağ	lı	ol	sa	da		her	top	lan	tı	ya	ka	tı	lan

İsteğe	 bağlı	 toplantılara	 katılmayan,	
çok	 gerekli	 ve	 fonksiyonel	 toplantılara	
bile	tembelliği	nedeniyle	gitmeyen

Çalışma	 yaşamına,	 işe	 yeni	
başlayanlardan	yardımını	esirgemeyen,	
kimin	ihtiyacı	varsa	yardıma	koşan

Yardıma	 ihtiyacı	 olan	 ve	 işe	 yeni	
başlayan	 kişilerle	 alay	 eden,	 dalga	
geçen

Uzun	 dönemlerde	 işverenine	 bağlılık	
geliştiren,	sorumluluk	üstlenen

Ken	di	si	 için	 iyi	 ol	ma	sa	 bi	le	 her	 za	man	
baş	ka	bir	iş	ara	yı	şın	da	olan

Çalıştığı	 işyerine	en	erken	gelen	ve	en	
son	ayrılan

Ye	me	ğe	 en	 er	ken	 gi	den	 ve	 ye	mek	ten	
son	ra	işyerine	en	son	dönen

Şim di ak lı mı za ge len so ru şu ola bi lir: Ni ye en kö tü ve en iyi ça lı şan bu dav ra-
nış la rı ya pı yor? Ki şi le rin bu tür dav ra nış la rı nın ar ka sın da ya tan fak tör ler ne ler-
dir? Bu ne den le ri an la dık tan son ra ya pa ca ğı mız  şey en kö tü dav ra nan ça lı şan lar la 
ile ti şi me ge çe rek onu da ha iyi bir ça lı şan hâ li ne ge tir me nin, ça lış ma ya şa mı nı da-
ha iyi kıl ma nın yol la rı nı keş fet mek tir.

Eğer bir iş ye rin de yö ne ti ciy se niz işi niz in san la rın tu tum ve dav ra nış la rı nı 
olum lu yön de et ki le ye cek plan lar for mü le et mek tir. Bun lar ara sın da iş  baş vu-
ru la rı nı de ğer len dir mek, ye ni işe alı nan la rı eğit mek, ör güt sel top lum sal laş ma yı 
sağ la mak, çalışanların per for mans la rı nı de ğer len dir mek ve ça lı şan lar ara sın da ki 
mev cut ça tış ma la rı gi der mek sa yı la bi lir. Fakat insanların ne den böy le dav ran dı-
ğı nı an la ma dan, on la rın bu tür dav ra nış la rı nı de ğiş tir me nin, on la rı ör gü te ka zan-
dır ma nın yol la rı nı bul mak ve dav ra nış de ği şik li ği ya rat mak çok zor dur (Col qu itt, 
Le Pi ne ve Wes son, 2011: 6-7).

Tablo 1.1
En İyi ve En Kötü 
Çalışma Arkadaşınız.

Kaynak: J.A. 
Colquitt, J. LePine, 
M. J. Wesson, 
Organizational 
Behavior, Mc. 
Grawhill, 2011: 7.
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Bu or tam da ak lı mı za ge len soru; aca ba yö ne ti ci lerin bun la rı an la ma sı na ve so-
run la rı çöz me si ne yar dım cı ola cak bir di sip lin mev cut olup olmadığıdır. 

Bir di ğer de yim le örgütsel davranış, ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı ve bu-
nu et ki le yen fak tör le ri bi lim sel bir bi çim de ir de le mek te dir. Böy le ce ör güt sel dav-
ra nış di sip li ni ni ta nım la dı ğı mız za man onun di sip lin ler ara sı bir yak la şım ol du-
ğu nu ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı araş tır dı ğı nı ve bu nu bi rey grup ve ör güt 
dü ze yin de sis te ma tik bir bi çim de yap tı ğı nı söy le ye bi li riz (Gre en berg, 2011: 34).

Bu ta nım ör güt sel dav ra nı şın dört te mel ka rak te ris ti ği ol du ğu nu gös ter mek-
te dir. Bi rin ci si ör güt sel dav ra nış bi lim sel yön te mi kul la na rak araş tır ma lar ya par, 
İkin ci si bi rey, grup ve ör güt ler üze rin de odak la nır, üçün cü sü do ğa sı ge re ği di sip-
lin ler ara sı bir ya pı da dır ve dör dün cü sü ise örgütsel davranışın ör gü tün et kin bir 
bi çim de ça lış ma sı ve bi re yin ba şa rı sı üze rin de du rmasıdır. Şim di bun la rı kı sa ca 
açık la ya lım:

Ör güt sel dav ra nış yö ne tim sel so run la rın çö zü mün de bi lim sel yön te mi uy gu lar. 
Bu di sip li nin dav ra nış sal sü reç ler üze rin de bi lim sel ça lış ma lar yap tı ğı nı da ha ön-
ce be lirt miş tik. Bu na gö re ör güt sel dav ra nış, dav ra nış bi lim le ri nin te mel di sip lin-
le ri nin bir ara ya gel me sine ve bun la rın da yan dı ğı te me le bağ lı dır. Bu di sip lin ler 
ara sın da sos yo lo ji ve psi ko lo ji in san dav ra nış la rı ve top lum ya pı sı üze rin de bi-
lim sel yön te mi kul la na rak araş tır ma lar ya par. Ör güt sel dav ra nış fi zik veya kim ya 
gi bi ge liş miş bir te me le da ya lı ve uzun bir geç mi şi olan bir di sip lin de ğil dir, an cak 
bi lim sel te mel li bir di sip lin dir. Do ğa bi lim le ri nin kul lan dı ğı bi lim sel yön te mi kul-
la na rak araş tır ma lar ya par ve olay lar ara sın da ki de ğiş mez iliş ki le ri or ta ya ko ya rak 
ka nun la ra ulaşmaya çabalar. Ya ni ampiriktir; sis te ma tik göz le me ve in ce le di ği ko-
nu la rı öl çüm le me ye ça lı şır. Sa ha araş tır ma sı, de ney sel yön tem, do ğal göz lem ve 
va ka etü dü tek nik le riy le il gi len di ği ko nu la rı in ce ler.

Ör güt sel dav ra nış bi rey, grup ve ör güt dü ze yin de ana liz ler ya par. Ör güt sel dav-
ra nış alanında çalışan bilim insanları, bi re yi tek ba şı na ele ala rak onun üze rin de 
odak la nan ki şi ler de ğil dir. Çün kü ör güt için de bi rey ler tek ba şı na yer al maz , her 
bi rey bir grup ve ya ta kı mın üye si dir. An cak, bi rey ve grup lar bir ör güt çev re si 
için de yer ala rak hem ça lış tık la rı ör güt sel ya pı dan et ki le nir hem de ör gü tü et-
ki ler ler (Gre en berg, 2011: 34). Dün ya yı sa ran ör güt ler in san la rı belli bir amaç 
et ra fın da bir ara ya ge tir mek için ça lış mak ta dır lar. Her ör güt için de ki bi rey de 
bu amaç la rı ye ri ne ge tir mek için ça ba gös ter mek te dir. Bu na ila ve ten ça lı şan lar, 
çe şit li bi çim ler de et ki le şim ku ra rak bir bir le ri ni et ki le mek te ve di ğer ça lı şan la rın 
da bu amaç la ra sağladıkları katkı düzeyini art tır ma ya ça lış mak ta dır lar. Bü tün bu 
fa ali yet ler ör güt le rin ya pı la rı, amaç la rı, de ğer le ri ve po li ti ka la rı ta ra fın dan des-
tek le ne rek be nim sen mek te ve ya kı sıt lan mak ta dır. İş te bü tün bu ör güt için de ki 
fa ali yet ler so nuç ta ör güt sel dav ra nış di sip li ni ni oluş tur mak ta dır. Ör güt sel dav-
ra nış, bu ne den le ör güt için de ki ve çev re sin de ki bi rey le rin duy gu, dü şün ce, ve 
davranışlarının bi lim sel ve sis te ma tik ola rak in ce len me si dir.

Yö ne tim ala nı nın bir di sip li ni ola rak ele al dı ğı mız da ise ör güt sel dav ra nış, ör-
güt için de ça lı şan la rın tu tum, dav ra nış ve per for mans la rıy la il gi li dir. Ör güt sel 
dav ra nış bi lim ci le ri yap tık la rı araş tır ma lar la ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı 
an la ma ya ça lı şa rak ge le ce ğe dö nük yor da ma lar da ve tah min ler de bu lu nur; bu 
yol la ör gü tün ba şa rı sı nı art tı rır.

ÖD ne den bi rey grup ve ör güt dü ze yin de ana liz ler ya par?

Örgütsel davranış bir saha 
çalışması olup örgüt içindeki 
birey ve grupların davranış 
ve tutumlarını anlamayı 
açıklamayı ve geliştirmeyi 
amaçlayan, ilgi alanı insan ve 
örgütler olan bir disiplindir. 

Örgütsel davranış birey ve 
grupların hareketlerinden ve 
etkileşimlerinden oluşur.

1
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Ör güt sel dav ra nış do ğa sı ge re ği di sip lin ler ara sı dır. Bir baş ka bi çim de ifa de ede-
cek olur sak, bu di sip lin çok sa yı da sos yal bi lim ve ya dav ra nış bi lim le ri nin bir ara-
ya gel me si ve on lar dan al mış ol du ğu bilgi birikimine ve araş tır ma la ra da ya lı dır. 
Ör güt sel dav ra nış tek bir di sip li nin al tın da odak la şan bir bi lim de ğil dir. Çün kü 
il gi len di ği ko nu lar tek ba şı na hiç bir di sip li nin il gi ala nı na gir mez.

Bi lin di ği gi bi dav ra nış bi lim le ri in san dav ra nış la rı nı in ce le yen di sip lin le rin or-
tak bir ça lış ma sı dır. Bu açı dan, di sip lin le ra ra sı bir yak la şım ör güt için de ki in san 
dav ra nış la rı nı an la mak için da ha uy gun bir yoldur. Özel lik le ça lış ma or ta mın da ki 
ör güt ve yö ne ti me iliş kin so run la rın çö zü mün de bu yak la şım da ha et kin ola rak 
fonk si yon gö rür. Dav ra nış, sos yal bi lim ler için de üç te mel di sip lin çer çe ve sin de 
ele alın mak ta dır. Bun lar;

•	 Psi	ko	lo	ji
•	 Sos	yo	lo	ji	ve
•	 An	tro	po	lo	ji	dir.
An cak, bu üç di sip li nin dı şın da po li tik bi lim ler, eko no mi, yö ne tim ve sos yal 

psi ko lo ji nin de çok önem li katkıları var dır. Şim di bu te mel di sip lin le ri ve kat kı la-
rı nı kı sa ca gör me ye ça lı şa lım.

Psi ko lo ji bi lin di ği gi bi in san dav ra nış la rı üze rin de ça lı şan te mel di sip lin ler den 
bi ri dir. Psikoloji, bireylerin te mel tu tum la rı, ki şi lik özel lik le ri, al gı, gü dü ve dav-
ra nış la rı üze rin de ça lı şır. Psi ko lo ji nin te mel oda ğı in sa nı bir bü tün ola rak ele al-
ma sı dır.

Sos yo lo ji ise sos yal dav ra nış lar, sos yal grup lar ara sın da ki iliş ki ler, top lum sal 
dü zen ve in san iliş ki le ri ko nularına odak la nır. Sos yo lo ji nin te mel il gi ala nı top-
lum sal ya pı la rın ana li zi ve ya pı lar ara sın da ki po siz yon lar dır. Ör ne ğin; li de rin 
dav ra nış la rı ile iz le yi ci le ri ara sın da ki iliş ki ler gi bi.

An tro po lo ji ise da ha çok in san ve in san dav ra nış la rı nın bü tün ola rak in ce len-
me si üze rin de du rur ve te mel il gi ala nı in sa nın ya rat tı ğı kül tür ko nu su dur. Ör-
güt sel dav ra nış açı sın dan da il gi ala nı; kül tür sis tem le ri, inanç lar, gelenekler, grup 
ve top lum için de ki de ğer sis tem le ri, fark lı kül tür ler ara sın da ki dav ra nış bi çim le ri 
gi bi ko nu lar dır. İn san la rın öğ ren dik le ri önem li bir kav ram bi lin di ği gi bi kül tür-
dür. Kül tür in sa nın ya şa mı na dü zen li lik, gü ven ve du ra ğan lık ge ti rir. İn sa noğ lu 
ya şa dı ğı kül tür ka lıp la rı na uy du ğu öl çü de o top lu mun bir par ça sı olur. Bu ne den le 
kül tü rü ne ters dü şen or tam lar da fark lı tep ki ler gös te re bi lir (Öz kalp ve Kı rel, 2011: 
5-7).

Dav ra nış bi lim le ri ör güt için de op ti mum bir ça lış ma or ta mı sağ la mak için ör-
gü tü ya pı lan dı rır. Ya ni ör gü tün ih ti yaç la rı nı kar şı la mak ve mak si mum üret ken li-
ğe ulaş mak için in sa nın te mel ge rek si nim le ri ni en ger çek çi bi çim de ana liz ede rek 
onu ça lış tı ğı or tam da ba şa rı lı kıl ma ya ça lı şır. Bü tün bi lim le rin te me lin de bir ku-
ra ma ulaş ma çabası vardır. Bu du rum ör güt sel dav ra nış bi li mi için de ge çer li dir. 
Ku ram lar yö ne ti ci le rin na sıl dav ra na cak la rı na iliş kin be lir gin me saj lar dır. Bu me-
saj lar yö ne ti ci le rin dav ra nış ka lıp la rı na ve pra tik le ri ne yan sı ya rak on la rın akıl cı 
ka rar lar al ma la rı na yar dım cı olur. Bu açı dan, bu tür bi lim ler de teo ri ve pra tik bir-
bi rin den ay rıl maz bir bü tün dür . İki si bir lik te ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nın 
an la şıl ma sın da ve yö net sel ka rar la rın alın ma sın da bü yük fay da sağ lar  (Öz kalp ve 
Kı rel, 2011: 5). Aşa ğı da ki Şe kil 1.1’de ör güt sel dav ra nış di sip li ni ni oluş tu ran di sip-
lin le ri ve di sip lin le ra ra sı yak la şı mı gö rü yo ruz. Şe kil 1.2’de ise di ğer di sip lin le rin 
ör güt sel dav ra nı şa na sıl kat kı da bu lun duk la rı ve il gi alan la rı yer al mak ta dır.
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Şekil 1.1

Davranış Bilimleri 
ve Disiplinlerarası 
Yaklaşım.

Ekonomi ve
Yönetim

Politik
Bilimler

Sosyal
Psikoloji

ÖD

Kültürel Sistem
(Antropoloji)

Kiflilik
Sistemleri
(Psikoloji) (Sosyoloji)

Sosyal
Sistemler

Şekil 1.2

Örgütsel Davranış 
ve Disiplinine 
Katkıda Bulunan 
Bilimler ve İlgi 
Alanları.

Kaynak: Stephen 
P. Robbins, 
Organizational 
Behavior, Prentice 
Hall, 1991: 14.
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Ör güt sel dav ra nış ör gü tün et kin li ği  ve iş ye rin de ka li te li bir ya şa mı ge liş tir mek 
için araş tır ma lar ya par. Bun dan yüz se ne ön ce yö ne ti ci le rin ça lı şan la rı hak kın da 
son de re ce olum suz dü şün ce le ri bu lun mak tay dı. On la ra gö re ça lı şan lar ge nel de 
tem bel, iş le ri ne kar şı so rum suz du lar ve yö ne ti ci ler bun la ra say gı sız bir tu tum la 
yak la şı yor lar dı. Bu olum suz yak la şım bi zim le çok uzun sü re ya şa dı ve yö ne tim-
de (X) ku ra mı ola rak ta nım lan dı. Bu yö ne tim fel se fe si ne gö re ça lı şan lar tem bel di 
iş le ri ni sev mi yor lar dı, yön len di ril me ye ih ti yaç la rı var dı ve an cak yö ne tim ta ra fın-
dan zor lan dık la rı za man çok ça lı şı yor lar dı (Gre en berg, 2011: 35).

Gü nü müz de ise ar tık yö ne ti ci le re ça lı şan la rı hak kın da ne dü şü nü yor su nuz di-
ye so rul du ğun da bi raz da ha olum lu ve ya op ti mis tik dü şün ce ler le ve ya inanç lar la 
kar şı la şı yo ruz. Gü nü müz de de hâ lâ da ha in san la rın te mel de tem bel ol duk la rı na 
iliş kin yö ne ti ci gö rüş le ri ol mak la bir lik te bu değerlendirmenin eskisi kadar güçlü 
olduğu söylenemez. Eğer ça lı şan la rın yap tık la rı ça ba la rı tak dir edi yor sa nız, on la-
rın hak la rı nı ve ri yor sa nız, ba şa rı la rı için fır sat lar ta nı yor sa nız, eği ti yor sa nız ça lı-
şan lar yö ne ti ci ler ta ra fın dan zor lan ma dan da çok ça lı şa bi lir ler. O hâl de yö ne ti-
min gö re vi in san la rın ça lı şa bi le cek le ri uy gun or tam la rı ya rat mak tır. Bu or tam lar 
sağ lan dı ğı tak dir de in san lar ar zu edi len per for mans ı gösterecektir. Bu yak la şım 
ise yönetimde (Y) ku ra mı ola rak ad lan dı rı lır ve Douglas McGregor ta ra fın dan 
ile ri sü rül müş tür. Bu dü şün ce ye gö re in san la rın ba zı psi ko lo jik ge rek si nim le ri ni 
kar şı la dı ğı nız tak dir de başarılı olmak için sorumluluk almayı arzu edeceklerdir. 
Bu yak la şım ça lı şan la rın iş ya şam la rı nın ka li te si nin art tı rıl ma sın da önem li bir 
fay da sağ la mış tır (Gre en berg, 2011: 36).

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ İŞ YAŞAMINDA NEDEN ÖNEMLİDİR?
Ör güt sel dav ra nış bi lim ci le ri in san la rın dav ra nış la rı nı olum lu bir bi çim de et-
ki le ye cek, on la rı iş le rin de ba şa rı lı ve üret ken kı la cak ko şul la rı araş tır ma la rın da 
or ta ya koy ma ya ça lış mak ta dır lar. Bu gün ça lış ma ya şa mın da ör güt sel dav ra nış 
di sip li ni bü yük fark lı lık lar ya rat mak ta dır. Ör güt sel dav ra nış sa de ce ça lı şan la rın 
iş yer le rin de ne his set tik le ri ni açık la ma mak ta ay nı za man da da ne de re ce iyi per-
for mans gös ter dik le ri ne bak mak ta dır. 

Pro fes yo nel ça lışanlar üze rin de ya pı lan bir ça lış ma da in san la rın iş per for-
mans la rıy la il gi li üç önem li fak tör sap tan mış tır. Bun lar;

•	 Yö	ne	tim	ve	or	ga	ni	zas	yon,
•	 Bil	gi	tek	no	lo	ji	le	ri	
•	 İş	ye	ri	di	zay	nı	dır	(Da	ven	port,	2005)
Bil gi tek no lo ji le ri ve iş ye ri di zay nı baş ka di sip lin le rin ko nu su ol mak la bir lik-

te ör güt sel dav ra nış di sip li niy le  de iliş ki li dir. Ama bi rin ci fak tör olan yö ne tim ve 
or ga ni zas yon ör güt sel dav ra nı şın en te mel il gi ala nı ve aslında neyle il gi li ol du ğu-
dur. Bu bağlamda ör güt sel dav ra nış ça lı şan per for mans la rı na iliş kin önem li ba kış 
açıları sağlamakta ve arklı görüşlerle alana kat kı da bu lun mak ta dır.

Ça lış ma ya şa mı nın te me lin de ya tan şey kâr et mek tir. İn san lar neden iş let me ler 
ku rar ve ya tı rım ya par di ye sor du ğu muz za man tek bir ne de ni var dır o da pa ra ka-
zan mak tır. Bir ör gü tü ve ya iş let me yi kâr lı hâ le ge tir mek yi ne bu da lın te mel amaç-
la rın dan bi ri dir. An cak, bu da lın iş let me yi kâr lı hâ le ge tir mek için yap tı ğı kat kı lar 
di ğer di sip lin le rin yap tık la rın dan fark lı dır. Ör güt sel dav ra nış ma ki na la rın di zay nı, 
ne re le re yer leş ti ri le ce ği, şir ke tin mu ha se be ya pı sı, pa zar la ma stra te ji le ri, fi yat lan-
dır ma po li ti ka la rı ile il gi li doğ ru dan bir di sip lin de ğil dir. Bu nun ye ri ne bu di sip lin 
ça lı şan lar la on la rın so run la rı nı çöz mek, ba şa rı lı kılmak onları tanımak ve uy gu la-
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nan po li ti ka lar la il gi li araş tır ma lar ya parak ve yö ne ti me kat kı da bu lu nur. Kısaca, örgütsel 
davranış in san la ra ya pı lan mu ame le ve işin ya pı lış bi çi miy le il gi li dir (Gre en berg, 2002: 38).

Bir ör gü tün en önem li kay na ğı ça lı şan iyi in san la rı dır. Bu kay na ğı daha iyi-
leştirmek ve ör güt için de mut lu ve ve rim li kıl mak ise ör güt sel dav ra nış bi lim ci-
le ri ne düş mek te dir.

ÖR GÜT SEL DAV RA NI ŞA İLİŞ KİN TE MEL ÖN GÖ RÜ LER VE 
EĞİ LİM LER
Ör güt sel dav ra nış di sip li niy le uğ ra şan bi lim adam la rı ge nel de ço ğun lu ğun ka bul 
et ti ği ve be nim se di ği ba zı ön gö rü le ri pay la şa rak işe ko yu lur lar. Bun lar ge nel de 
ça lış ma ya şa mı na iliş kin te mel dü şün ce ve ge liş me ler dir. J. Gre en berg bun la rı te-
mel de iki baş lık al tın da top la mak ta dır. Bun lar;

•	 Ör	güt	sel	dav	ra	nış	ör	güt	le	rin	her	za	man	di	na	mik	bir	ya	pı	da	ol	du	ğu	nu	ve	
her za man de ğiş ti ği ni ön gö rür ve

•	 Ör	güt	sel	dav	ra	nış	di	sip	li	ni	ör	güt	içer	sin	de	dav	ra	nı	şı	açık	la	ya	bi	le	cek	tek	ve	
en iyi bir dav ra nış ve dav ra nış mo de li nin ol ma dı ğı nı, fark lı du rum lar da 
fark lı yak la şım la rın kul la na bi le ce ği ni be nim ser şeklinde sıralanabilir. 

Şim di bun la rı kı sa ca açık la ya lım;
Ör güt sel dav ra nış her za man ör güt le rin di na mik bir ya pı da ve de ğiş ken ol du-

ğu nu vur gu lar. Ör güt sel dav ra nış bi lim ci le ri her ne ka dar ör güt için de ki in sa na 
iliş kin ola rak ça lış sa lar da ay nı za man da ör güt le rin ya pı sı ve do ğa sıy la da il gi li dir-
ler. Ör ne ğin; ör güt le rin de ği şi mi, na sıl ya pı lan dı ğı, çev re siy le iliş ki le ri hep araş tı-
rı lan ko nu lar ara sın da dır.

Ör güt sel dav ra nış bi lim ci le ri ne gö re ör güt ler sta tik de ğil di na mik bir ya pı ya 
sa hip tir. Bir di ğer de yim le ör güt ler açık sis tem özel li ği ta şır lar. Ya ni ör güt ler ken-
di de vam lı lı ğı nı sağ la yan be lir li par ça lar dan olu şur lar ve her par ça nın de vam lı lı ğı 
bir di ğe ri ne bağ lı dır. Ör gü tün açık bir sis tem ola rak ni te len di ril me si bu sis te min 
dı şa rı dan birta kım kay nak la ra ih ti ya cı ol du ğu nu (ham  mad de, iş gücü, bil gi, fi-
nan sal des tek ve alet gi bi) ifa de eder. Ör güt kul lan dı ğı tek no lo ji ile bu gir di le ri 
çe şit li çıktılara ve ya ürü nlere dö nüş tür mek te ve çev re ye sun mak ta dır. Ör güt da ha 
son ra  çev re den al dı ğı ge ri bil di rim ile bu ürün le rin uy gun lu ğu nu ve so run la rı-
nı öğ ren mek te ve üre tim sü re cin de bun la rı dü zel te rek gelecekte daha iyi çıktılar 
üretmek için çabalamaktadır. Bu de vi nim ide al ve ken di ne ye ter li ol du ğu sü re ce 
ör güt ler var lık la rı nı sür dür me ye de vam eder ler.

Açık sis tem ne de mek tir?

Hat ta ör güt le rin bu ya pı sı in san vü cu du na ben ze ti le bi lir. Ör ne ğin her ne fes 
alı şı mız da vü cu du mu za ok si jen alı rız ve bu nu kul la na rak kar bon di ok si te dö nüş-
tü rü rüz. Bit ki ler de bu kar bon di ok si ti kul la na rak ya şam la rı nı sür dü rür ler ve in-
san la rın ya şa ma sı için ok si jen üre tir ler. Bu du rum tıp kı ör güt le rin ça lış ma sın da ki 
du ru ma ben zer bi çim de sü rer.

Örgütsel davranış disiplini farklı durumların farklı yaklaşımları gerektirdiğini 
kabul eder. ÖD di sip li ni her du rum da tek ve en iyi bir dav ra nış mo de li nin ol ma-
dı ğı nı öne sü rer. Ör güt sel dav ra nış bi lim ci le ri ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı 
açık la ya bi le cek tek ve en iyi bir yak la şı mın ol ma dı ğı ko nu sun da hemfi kir di ler. 
Onun ye ri ne uy gu la yı cı lar du rum sal lık yak la şı mı nı be nim ser ler.

Di ğer bir deyimle, örgütsel davranış bilimcileri, örgütsel davranış bilimcileri hiç bir 
çö zü mün her du rum da en iyi çö züm ol ma dı ğı nı ifa de ederler. Ör güt için de ki dav ra nış-
lar bir bir le riy le et ki le şim hâ lin de olan güç le rin kar ma şık bir so nu cu dur. Bu ol gu ör güt sel 

2

Durumsallık yaklaşımı özel 
bir hareketin veya davranışın 
farklı ortamlarda farklı 
sonuçlarının olabileceğini 
ifade eder.
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dav ra nış ta “bir şe ye bağ lı ol ma ve ya ona gö re” söz cü ğüy le ifa de edi lir. Ya ni, be lir-
li dav ra nış lar be lir li şart la rın ve ya ko şul la rın olu şu mu na bağ lı dır. Du rum sal lık 
yak la şı mın da hiç bir şe yin tek bir çö zü mü yok tur. Ya ni bir so run la kar şı laş tı ğı mız 
za man bu du ru mu iyi bir şekilde ana liz ve teş his edip bu du ru ma uy gun stra te ji ve 
çö züm ler ge liş tir me miz en iyi yol dur.

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ, KÜRESEL EKONOMİ VE ULUSLARARASI 
TİCARET
Ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı anlayabilmek için üzerinde durmamız gereken 
önem li bir ol gu, gü nü müz iş let me le ri nin ulus la ra ra sı bir eko no mik sis tem için de 
ça lı şı yor ol ma la rı dır. Ar tık dün ya ül ke le ri bir bir le rin den eko no mik açı dan uzak 
du ran bir ya pı da de ğil, ak si ne bir bir le riy le uy gun iliş ki ler için de ya şa mak ta dır lar. 
Dün ya ül ke le rin in bi rin de mey da na ge len bir fe la ket ve ya kriz anın da dünyanın 
diğer ül ke le ri ni et ki le mek te dir. Bu nun en çarpıcı örneklerinden birini Ja pon ya’da 
Mart 2011 ta ri hin de ya şa nan dep rem ve t su na mi fe la ke tiy le gör dük. Su bas kı nı ile 
atom re ak tör le ri nin görmesi sonucunda yaşanan enerji ke sin ti si Ja pon ya’nın iç ve 
dış ti ca re ti ni çok yo ğun bir şe kil de et ki le miş tir. Ja pon ya dün ya nın elek tro nik ve oto-
mo tiv sek tö rün de ki en ile ri ül ke le rin den bi ri si dir. Ba zı fab ri ka larda ki üre ti min dur-
ma sı, bu ül ke ye bağ lı ola rak üre tim ya pan, ye dek par ça bek le yen ül ke le ri olum suz 
bir bi çim de et ki le miş tir. Her ne ka dar Ja pon ya ken di iç sel gü cüy le bu kri zi at lat ma-
da bü yük bir ge liş me kay det se de et ki le ri ni dün ya ül ke le ri faz la sıy la his set miş tir.

Han gi bü yük lük te olur sa ol sun, ör güt ler hız la de ği şen dün ya mız da kü re sel 
eko no mi nin ko şul la rıy la re ka bet et mek ve kü re sel eko no mi ye da hil ol mak du ru-
mundadırlar. Dün ya ül ke le ri nin ti ca ri ör güt le ri ve in san la rı bir bi ri ne bağ lan dık ça ül-
ke le rin etkile şi mi ni et ki le yen, kül tü rel, po li tik, di nî en gel ler de za man la or ta dan kal-
ka cak tır. Bu durumda kü re sel yö ne ti ci le re bü yük bir rol ve so rum lu luk düş mek te dir.

Küreselleşme en basit bir biçimde dünyadaki örgüt ve insanların birbirine kültürel, 
ekonomik politik, teknolojik ve çevresel açılardan bağlanmasıdır (Lodge, 1995). 

İn san lar ya şa dık la rı dün ya nın dı şı na çık tık la rın da ve ya ken di kül tür le rin den 
fark lı dün ya la ra git tik le rin de yö ne ti ci ler ken di le ri gi bi ol ma yan in san lar la ça lış-
mak ve on la rı yö net mek du ru mun da ka lır lar. Bu bağlamda yöneticiler yönetim 
tarzlarını ve dav ra nış la rı nı bu kül tür ler de ki in san la rın de ğer ve ge le nek le ri ne gö-
re de ğiş tir mek, bun la ra uyum sağ la mak, ve söz konusu bu fark lı or ta mı öğ ren mek 
du ru mun da dır lar. Ör ne ğin, Ame ri ka lı bir yö ne ti ciy se niz ve Çin’de ça lış mak du ru-
mun day sa nız bu dav ra nış la rı nı zı ve bek len ti le ri nizi hat ta po li tik tu tum la rı nı zı bi le 
bu kül tü re uy gun dü şe cek şe kil de de ğiş tir me li si niz. Ya ni bir in san la iliş ki ku rar ken 
dav ra nış la rı nı za dik kat et me li ve yak la şım la rı nı zı be lir li pro to kol ku ral la rı na gö re 
yap ma lı sı nız. Çün kü bu fak tör Çin ge le ne ğin de bü yük önem ta şı mak ta dır. Ben zer 
bir bi çim de Av ru pa lı ba şa rı lı bir yö ne ti ciy se niz, bir ül ke den bir di ğe ri ne do la şı yor-
sa nız, hat ta Av ru pa Bir li ği’ne üye ül ke ler için de bu lun sa nız bi le üye ül ke le rin kül tü-
rel de ğer le ri ne say gı lı ol ma nız ve on la rın kül tü rel ka lıp la rı nı öğ re nip yö ne ti mi ni zi 
bun la ra uyum sağ la ya cak bi çim de de ğiş tir me niz ge re ke cek tir. Ör ne ğin, İtal yan sa-
nız Al man ya’nın res mi ka lıp la rı na Türk ve Müs lü man sa nız Suu di Ara bis tan’da ça lı-
şa cak sa nız bu ül ke nin ka lıp la rı na uy gun dav ran mak zo run da sı nızdır.

Dün ya da ki bü yük kü re sel pa zar dan avan taj sağ la ma ya ça lı şan şir ket ler, bu ko-
nu da ba şa rı için da ha bü yük bir şan sa sa hip tir ler. Çün kü bü yük şir ket le rin yö ne-
ti ci le ri bu pa zar da ki kül tür le ri ta nı ma ve on la rı an la ma ko nu sun da da ha bü yük 



1. Ünite - Örgütsel Davranışa Giriş ve Yöntem 11

bir gay ret içe ri sin de dir ler. Ör ne ğin; McDo nald’s res to ran lar zin ci ri glo bal pa zar da 
ba şa rı lı ol muş şir ket ler den bi ri dir. Bu nun da ne de ni yö ne ti ci le ri nin fark lı kül tür-
le ri an la ma gay re tin den kay nak lan mak ta dır. Ame ri ka ’daki fast-fo od pa za rı re ka-
bet so nu cu da ral dık ça McDo nald’s şir ke ti res to ran lar zin ci ri ni franc hi sing yön te-
miy le dün ya ya aç mış tır. Ör ne ğin; bu şir ke tin Mos ko va ’daki bir şu be si bir gün de 
50.000 müş te ri ye hiz met su na bil mek te dir. McDo nald’s, Hin dis tan gi bi et ye me-
yen ve ya da na eti ye me yen, da ha çok seb ze ye me yi ter cih eden bir ül ke de bi le 
kö�e le ri ni seb ze den ve ya ku zu etin den imal edip müş te ri le ri ne sa ta bil mek te dir. 
Bi lin di ği gi bi bu ül ke de inek kut sal bir hay van dır ve eti yen me si din ce gü nah tır. 
Bu durumun ülkemizdeki bir örneğini McDonald’s bur ger le ri nin ya nın da ik ram 
edi len ay ran la gö re bil mek te yiz. Bi zim kül tü rü müz de ay ran çok ge le nek sel bir içe-
cek ol du ğu için Pep si Co la ve Fan ta’nın ya nın da ay ran da ıs mar la ya bi lir si niz. Hâl-
bu ki dün ya nın baş ka ül ke le rin de ay ran bi li nen bir içe cek ol ma dı ğı için me nü de 
yer al maz. Ay nı şe kil de Fran sa’da McDo nalds bur ger le ri şa rap la bir lik te sa tı la bil-
mek te dir. Çün kü, bu kül tü rün ge le ne ğin de ye mek le be ra ber mut la ka şa rap içi lir.

Gö rül dü ğü gi bi kül tü re uyum, kü re sel eko no mi de ba şa rı için en önem li etken-
lerden birisidir. Baş ka ül ke le rin kül tür le ri ni ve fark lı lık la rı nı an la ma da ba şa rı sız 
olan şirketlerin sorunlarla karşılaşmaları oldukça doğaldır.

Yö ne ti ci le rin kar şı laş tık la rı bir di ğer so run ise ay nı ül ke de ya şa yan fark lı alt 
kül tür le re iliş kin dav ra nış ve tu tum lar dır. Etnik köken, din, cinsiyet, yaş, bölgesel 
farklılıklar nedeniyle ortaya çıkan kül tür el fark lı lık lar da bir di ğer so run ala nı dır. 
Her bi re yin bir kül tür için de bir alt kül tü rün üye si ol ma sı ne de niy le dün ya ya ba-
kış açı sı farklılaşmakta ve için de bu lun du ğu yapıyı etkilemektedir. Eğer bu ko nu-
da çaba harcayan bir yö ne ti ci de ğil se niz kül tür için de ki fark lı lık lar yan lış an la ma-
la ra, ça tış ma la ra ve so nun da ve rim dü şük lü ğü ne ne den ola bi lir . Ör ne ğin; Te xo ca 
Pet rol şir ke ti nin yö ne ti ci le ri Af ri ka kö ken li Ame ri ka lı la ra kar şı kul lan dık la rı ırk çı 
dil ve on la rı işe al ma da ki sergiledikleri ayrımcı tutum ne de niy le bü yük za rar la ra 
uğ ra mış lar dır. Böy le ce söz konusu şir ke tin ima j büyük zarar görmüştür.

Bu açı dan dünyayı etkisi altına alan eğilimlere uyum sağ la ya cak kü re sel yö ne-
ti ci le re du yu lan ge rek si nim gi de rek art mak ta dır.

Fark lı kül tür ler den ge len in san la rı ba şa rı lı bir bi çim de yönetme, ör gü tü di ğer 
şir ket le re kı yas la re ka bet te da ha avan taj lı bir hâ le ge ti re bil mek te dir. Kü re sel yö-
ne ti ci nin ro lü da ha ön ce ki yö ne ti ci lere kı yas la di ğer kül tür le ri an la ma, gözlem-
leme ve öğ ren me ko nu sun da ba şa rı lı ol mak ve fark lı ba kış açı la rı ge liş tir mek tir. 
Bu ne den le ba şa rı lı bir kü re sel yö ne ti ci her şey den ön ce koz mo po lit bir ya pı-
ya sa hip ol ma lı, ben mer ke zi yet çi ol ma ma lı dır. Di ğer bir de yiş le kü re sel yö ne ti ci 
baş ka kül tür den ge len in san la ra açık ve es nek ol ma lı, on la rı ka te go ri leş tir me yip 
dış la ma ma lı dır. Kü re sel yö ne ti ci bu ne den le yo ğun bir ile ti şim ih ti ya cı için de dir. 
Çün kü, di ğer kül tür le rin sö zel ve sö zel ol ma yan ile ti şim bi çim le ri ni öğ ren mek ve 
bun la rın an lam la rı nı çöz mek zo run da dır. Böy le bir ile ti şim ise bir çok in san la sık 
sık be ra ber ol ma yı, on la rın dil le ri ni öğ ren me yi ge rek li kıl mak ta dır. Kü re sel yö ne-
ti ci, kül tür ko nu sun da has sa si ye te sa hip, di ğer kül tür le rin fark lı de ğer ve norm-
la rı na say gı lı ol du ğun dan, bu ile ti şim sürecinde fark lı kül tür de ki in san lar la da ha 
iyi ve et ki li ile ti şim kur abilmektedir. Bu tür bir et ki li ile ti şim ise yö ne ti ci yi kül tür 
şo kun dan ko ru ya cak, ona reh ber lik ede cek tir.

Kü re sel yö ne ti ci, kül tü rel fark lı lık la rın iş per for man sı nı na sıl et ki le ye ce ği ni, ça lı-
şan la rı na sıl gü dü le yip na sıl ödül len di re ce ği ni hat ta na sıl di sip li ne ede ce ği ni de bil-
mek zo run da dır. Böy le ce her kül tü rün işi ba şar ma da ki en iyi yön le ri ni ala rak bun la rı 
kendi yönetim yaklaşımı için de eri tip, fark lı lık la rı gi de rip ye ni bir ör güt kül tü rü ya-
ra ta rak ör gü tü ye ni den or ga ni ze ederek, örgüte yeni ye ni bir viz yon sağ la ya bil ecektir.

Kozmopolit; küresel yönetici, 
başka kültürlere saygılı ve 
onların bu farklılıklarına 
olumlu yaklaşan bir kişidir.
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Yöneticinin farklılıklara karşı olan olmulu tavrı ve on la ra duy du ğu say gı, o kül-
tür de ya şa yan in san lar ta ra fın dan da al gı lan ma lı ve his se dil me li dir. Çünkü an cak bu 
kar şı lık lı et ki le şim ve say gı yö ne ti ci yi ba şa rı lı kı lar (Öz kalp ve Kı rel, 2011: 19-20).

Ça ğı mız da kü re sel yö ne ti ci ye olan ih ti yaç siz ce ne den gi de rek art mak ta dır?

Koz mo po lit bir yö ne ti ci, ba şın da bu lun du ğu kü re sel şir ke tin ör güt kül tü rü nü 
yi ne için de ya şa dı ğı ulu sal kül tü re öz gü bir bi çim de al gı lar. Şir ke tin ye rel mer ke zi 
ne re de olur sa ol sun, şir ke tin fark lı bir ulu sal kül tür için de yü rüt tü ğü fa ali yet ler, o 
ulu sun kül tü rel özel lik le ri ni yan sı ta cak tır. Koz mo po lit bir yö ne ti ci bu gi bi fark lı-
lık la rı dik ka te al mak ve on la rı ör güt için de iş ler hâ le ge tir mek zo run da dır. Di ğer 
bir de yiş le, kü re sel yö ne ti ci kü re sel dü şü ne cek ve hem ye rel ör gü tün hem de ulu-
sal kül tü rün de ğer le ri ne uyum sağ la ya rak ça lı şa cak tır.

Eğer ulus la ra ra sı ti ca ret kü re sel leş me nin te mel yapı taşı ise bu nun ara cı da 
çok ulus lu şir ket ler ol mak ta dır. Çok ulus lu şir ket ler dün ya nın fark lı ulus la rıy la 
ti ca ret ya pan, çık tı la rı nın yak la şık %25’ini bu ra la ra yön len di ren an cak esas yö ne-
tim mer kez le ri tek bir ül ke de olan ve bu ra dan yö ne ti len şir ket ler dir. Ro yal  Dutch 
Shell, Ex xon Mo bil, Wal lMart, Bri tish Pet rol (BP) ve Chev ron gi bi şir ket ler bu na 
ör nek ve ri le bi lir (For tu ne, 2009). Geç miş te bu şir ket ler ara sın da ge nel de (Ge ne ral 
Mo tors, ve Fo rd gi bi) oto mo tiv şir ket leri yer alır ken gü nü müz de gi de rek pet rol 
şir ket le ri bun la r ın ye ri ni al ma ya baş la mış tır (Gre en berg, 2011: 44).

Kü re sel leş me so nu cu or ta ya çı kan bir di ğer önem li ol gu ken di kül tür le ri dı şın-
da ya şa yan ça lı şan la rın kar şı laş tık la rı fark lı kül tür ler ve bu na uyum sü reç le ri dir. 
İn san lar ken di kül tür le rin den fark lı ye ni kül tür ler le kar şı laş tık la rı za man do ğal 
ola rak ka fa la rı ka rı şa bi lir ve uyum so run la rı ya şar lar. Ge nel de bu ol gu ya kül tür 
şo ku de ni lir. İn san lar al tı ay ile bir se ne ye yakın bu kül tür de ya şa yıp ken di ori ji nal 
kül tür le ri ne ve ya ül ke le ri ne dön dük le ri za man, bu se fer bu kül tü re ye ni den uyum 
sağ la ma da zor la na bi lirler. Buna va ta na uyum sü re ci (re pat ri ati on) de ni lir. Ge nel-
de kül tür şo ku in san la rın ye ni kül tü re iliş kin al gı la ma la rı nın ken di bek len ti ve ha-
yal güç le rin den çok fark lı ol ma sı nın bir so nu cu dur ve uyum için be lir li bir za man 
ge re kir. Tıp kı 1960’lı yıl lar da ül ke miz den Al man ya’ya ça lış ma ya gi den göç men 
iş çi le rin gel dik le ri kül tür den çok fark lı bir or ta ma gi rin ce ya şa dık la rı olay lar da 
ol du ğu gi bi. 

Ha ya tı nız da ya şa dı ğı nız bir kül tür şo ku nu ha tır la ya rak ne ler ge çir di ği ni zi ve na sıl 
uyum sağ la dı ğı nı zı bir dü şü nü nüz?

Bi lim insanları ya ban cı kül tü re gi den in san la rın git me den ön ce bu kül tü re çok 
iyim ser yaklaştıklarını ve bu sürecin yak la şık bir ay sür dü ğü nü tes pit et miş ler dir. 
Da ha son ra ki bir kaç ay da ise akıl la rı nın ka rış tı ğı nı, en gel len dik le ri ni ve ye ni kül-
tü rü öğ ren mek için ça ba har ca dık la rı gö rül mek te dir. Bu sü reç kül tür şo ku ola rak 
ta nım lan mak ta dır. So nuç ta ge nel de al tı ay lık bir sü re nin so nun da uyum ger çek-
leş mek te ve ye ni kültürel de ğer le ri be nim sen mek te dir. Böy le ce kü re sel leş me ile 
bir lik te kül tür şo ku ka çı nıl maz ola rak or ta ya çık mak ta dır. Kül tü rü öğ ren mek için 
har ca nan ça ba art tık ça kül tür da ha iyi an la şıl mak ta ve ka bul le nil mek te dir (Jans-
sens, 1995: 155-167).

Gö rül dü ğü gi bi ça lış ma ya şa mın da in san dav ra nış la rı nı an la mak ya şa nı lan 
kül tü re öz gü bir ta kım de ğer le ri dik kat li bir bi çim de in ce le me yi ge rek tir mek te dir. 
Çün kü, her bi rey ye tiş ti ği ve yer al dı ğı top lum sal kül tü rün bir ürü nü dür.

3

Kültür bir dizi gelenek 
görenek, değer ve inançlardan 
oluşan, bir ortak paydayı 
paylaşan insanların 
oluşturduğu yapıdır.
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DE Ğİ ŞEN İŞ GÜ CÜ YA PI SI VE FARK LI LIK LAR
Gü nü müz ör güt le ri ar tık tek bir ül ke nin ça lı şan la rın dan de ğil, kü re sel leş me ile 
bir lik te gi de rek fark lı la şan (renk, etnik köken, cin si yet vb.) bir iş gü cü ya pı sı ile 
bir lik te ça lış mak du ru mun da dır lar. Ame ri ka Was hing ton’ da ki bir Wal-Mart alış-
ve riş mer ke zi ne git ti ği miz za man, in san lar ken di le ri ni Bir leş miş Mil let ler bi na-
sı na gir miş gi bi his se de bi lir. Çün kü bu dük kân da ça lı şan lar 45 ay rı ül ke den ve 
100’den faz la fark lı li sa nı ko nu şan in san lar dan oluş mak ta dır. (Swo bo da, 2001: E2) 
Tıp kı Wal-Mart’ta ol du ğu gi bi Ame ri ka’da ki bir çok şir ket çok kül tür lü bir iş gücü 
ya pı sı na sa hiptir. Bu da bu ül ke nin de mog ra fik ka rak te ris tik le ri nin bir so nu cu dur 
(McSha ne and Von Gli now, 2003: 9).

Gü nü müz Ame ri kan iş gücü nün yak la şık dört te bi ri azın lık grup la rın dan 
oluş mak ta dır. Geç mi şe bak tı ğı mız za man ba ba la rı mı zın ve ya de de le ri mi zin ça-
lış ma or tam la rın da, in san lar ken di ül ke le ri nin in san la rıy la ça lı şır ve ka dın la rın 
sa yı sı gü nü müz le kar şı laş tı rıl ma ya cak ka dar azdır. Özel lik le üst yö ne ti ci ka dın 
nü fu su yok de ne cek ka dar az sa yı da idi. Gü nü müz de ise ça lı şan ka dın sa yı sı ve 
yönetici sayısı gi de rek ar tış gös ter mek te dir. Ar tık Ame ri kan iş gücü nün yak la şık 
%50’si üc ret li ka dın ça lı şan lar dan oluş mak ta dır. Bu oran 20 se ne ön ce an cak %20’ 
ler dey di (US. Dept. of La bor, 2009).

Ben zer ya pı la rı ül ke miz de de gö re bil mek te yiz. Bu gün ba zı iş let me ler ya pı la rı 
ge re ği Çin’den bi le iş gücü ge tir tip is tih dam ede bil mek te dir ler. Ka dı nın iş gücü-
nün ça lış ma ya şa mın da gi de rek ar tış gös ter me si sa de ce eko no mik bir zo run lu luk-
tan de ğil ka dı nın ev dı şın da ça lış ma sı nın gi de rek top lum sal ka bul gör me sin den 
de kay nak lan mak ta dır. Ar tık ka dı nın ev de ço cuk la ra ba kıp er ke ğin dı şa rı da ça lı-
şıp ai le nin ge çi mi ni üst len di ği ai le ya pı sı gi de rek azal mak ta dır.

Ül ke miz iş gücü ya pı sın da he nüz ırk sal ve et nik fark lı lık lar cid di bo yut lar da 
de ğil dir. An cak, gi de rek fark lı kül tür ler den ge len ça lı şan sa yı la rın da ar tış lar gö-
rül mek te dir. İş  gü cü ya pı sın da ki renk ve ırk sal ay rı lık lar ge nel de Ame ri kan top-
lum ya pı sı için de bir so run ola rak or ta ya çık mak ta dır. Geç mişte iş gücü ge nel de 
er kek ler den ve be yaz lar dan olu şur ken be yaz iş gücü ar tık kü çük bir ço ğun lu ğu 
oluş tur mak ta dır (Gre en berg, 2011: 47).

Resim 1.1
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TEK NO LO JİK GE LİŞ ME LER VE ÖR GÜT SEL DAV RA NIŞ
Bu gün 21. yy.’da iş le rin ve ör güt le rin hız la de ği şen ya pı sın da en et ki li olan fak tör 
hız la ge li şen bil gi sa yar tek no lo ji le ri ve İn ter net kul la nı mı nın yay gın laş ma sı dır. Bu-
na kab lo suz tek no lo ji le rin (wi re less) ge li şi mi  de ekleyebiliriz. Bu gün is ter Ka li for-
ni ya’da fi ber op tik kab lo üre tin, is ter se niz Ni jer ya’da tah ta dan ya pıl mış süs eş ya la rı 
ve ya mas ke ler yapın, İn ter net tek no lo ji si ar tık bü tün ha ya tı mı zı de ğiş tir mek te dir. 
Bu tek no lo ji sa ye sin de dün ya nın uç böl ge le rin de ya şa yan in san lar bir bir le riy le ile-
ti şi me geç mek te ve ge ri kal mış böl ge ler de ki kü çük iş let me ler ürün le riy le kü re sel 
pa zar da ge liş miş ül ke ler le re ka bet ede bil mek te dir ler. Bil gi tek no lo ji le ri ge le nek sel 
ka lıp lar için de ki ör güt sel ya pı la rı ve ör güt dav ra nış la rı nı et ki le ye rek ye ni den şe-
kil len dir mek te dir. Ar tık ya pı lan bir çok iş di ji tal be yin le re ak ta rıl mak ta, in san la rın 
ken di be yin le ri ni kul la na rak yap tı ğı iş le rin sa yı sı ise azal mak ta dır.

Dün ya da oto mas yon tek no lo ji si ya vaş ya vaş ge li şip iş let me ler de ki ye ri ni alır-
ken bil gi tek no lo ji sin de ki ge liş me ler ina nıl maz bir hız la ger çek leş miş bu gün ar tık 
işin do ğa sı ve de ğiş me hı zı in sa nın ta kip ede bi le ce ği bir nok ta yı aş mış tır. Böy le ce 
dün ya yü zün de bir çok iş let me ve iş or ta dan yok ol ma ya baş la mış ve ör güt ler gi-
de rek kü çül me ye baş la mış lar dır. Bir çok ma vi ya ka lı ve el eme ği ne da ya lı iş or ta-
dan kalk mış be yaz ya ka lı fi kir iş çi le ri  de bu nu ta kip et miş tir. Es ki den oto mo tiv 
en düs tri le rin de ya pı lan en ağır el iş  le ri bi le ar tık bir kaç düğ me ye ba sı la rak bir 
ale tin ko mut la rıy la ya pı lır hâ le gel miş tir. İş le rin et kin bir bi çim de ya pı la bil me si 
için ör güt ler ça lı şan say ı la rı nı gi de rek azal tır hâ le gel miş ler ve bu du rum kü çül me 
(down si zing) ola rak ta nım lan mış tır (Nir ma la ve Akh li esh, 2009). Bu iş lem sa de ce 
ta sar ruf ama cıy la ça lı şan in san sa yı sı nı azalt ma nın öte sin de bir olay dır. Bu du rum 
ye ni oluş tu ru lan ör güt ya pı sı için de ça lı şan la rı n ya pı ya uyum sağ la ya bil me si için 
ya pı lan iş lem le ri ge rek tir mek te dir. Bu na da ça lış ma dün ya sın da doğ ru bü yü me 
ve ya uy gun bü yü me (righ tsi zing) de nil mek te dir (Hen dricks, 1992). Bu ge liş me-
le re ne ad ve rir sek ve re lim ge li şen bil gi sa yar tek no lo ji le ri ile ör güt ler gi de rek geç-
mi şe kı yas la da ha az sa yı da an cak ni te lik li in san lar la ça lı şır hâ le gel mek te dir ler 
(Gre en berg, 2011: 50).

Ör güt sel ye ni den ya pı lan ma da baş ka bir yön tem ise iş let me nin te mel iş lem le ri 
içer sin de yer al ma yan (non co re) ba zı iş le rin (bu na pe ri fer ve ya çev re işlemleri de 
de nil mek te dir) dış fir ma la ra si pa riş ve ri le rek yap tı rıl ma sı dır. Bu uy gu la ma ta şe-
ron üre tim (out so ur cing) şek lin de ta nım lan mak ta dır. Bu ra da iş let me nin ikin cil 
dü zey de önem ta şı yan fa ali yet le ri bu dal da da ha ye te nek li olan dış fir ma la ra yap-
tı rıl mak ta dır (To mas ko, 1993). Böy le ce iş let me nin ge ri de ka lan en iyi ya pa bil di ği 
iş ler or ta ya çık mak ta ve ör güt bu iş le re odak lan mak ta dır. Bu na da şir ke tin öz ye-
ter li li ği (co re com pe tency) de nil mek te dir (Gre en berg, 2011: 50).

Bil gi tek no lo ji le ri sa ye sin de ge li şen ye ni ör güt ya pı la rın dan bi ri de sa nal ör-
güt (vir tu al or ga ni za ti on) ve şe be ke ya pı lar dır (net work or ga ni za ti on). Bu ra da 
çe şit li iş let me ler tek nik ka pa si te le ri ni bir ara ya ge ti re rek müş te ri le ri nin ar zu et ti ği 
bir ürü nü üret mek üze re bir ara ya gel mek te dir ler. Bu ra da İn ter net yo luy la alı nan 
ta lep, te da rik çi ler ta ra fın dan, üre ti ci le re ve ya ima lat çı la ra gel mek te ima lat çı la r-
da ürü nü ge nel de ay nı gün içer sin de müş te ri ye pos ta la mak ta dır lar. Ame ri ka da’ki 
Cis co Systems şirketi bu na ör nek ola rak ve ril mek te dir. Cis co ürün le ri nin %70’i 
ta şe ron yön te miy le üre til mek te ve Cis co ça lı şan la rı ürü ne el le ri ni değ dir me den 
müş te ri ye ulaş tır mak ta dır lar (Byrne, 1998: 102-104).

Sa nal ör güt ler de de ben zer bir ça lış ma bi çi mi ser gi len mek te dir. Bu ra da iş let-
me ler öz ye ter li lik le ri ni bir leş ti re rek bir pro je alıp her şir ket ken di be ce ri le ri ni ve 
ih ti sa sı nı or ta ya koy mak ta ve pro je ta mam lan mak ta dır. 

Teknoloji sayesinde daha az 
insanla daha fazla iş yapılır 
hâle gelmekte, otomasyon 
teknolojisi ile insanların 
yerini gelişmiş makine veya 
robotlar almaktadır.

Sanal örgütler son derece 
esnek bir yapıda olup bir grup 
işletmenin geçici olarak ortak 
birgün oluşturup belirgin bir 
işi veya fırsatı yaratmak veya 
üretmek amacıyla bir araya 
gelmesiyle oluşmaktadırlar.
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Te le Ça lış ma (Te le Com mu ting): Evi Terk Et me den İş le ri 
Yü rüt me
Son yıl lar için de te le ça lış ma ad lı bir uy gu la ma gi de rek yay gın lık ve ka bul gör-
mek te dir. Bu ra da ile ti şim tek no lo ji le ri nin kul la nı mıy la ve yar dı mıy la iş ler iş ye ri-
ne git me den ev den veya işyeri dışında baş ka bir yer den yü rü tül mek te dir. Önem li 
olan bu ra lar da elek tro nik ma il hiz met le ri nin (e-ma il) bu lun ma sı dır. Te le ça lış ma 
yön te mi Ame ri ka’da yak la şık 14 mil yon in san ta ra fın dan gün de lik ola rak kul la-
nıl mak ta dır (Vic to ri a, 2009). Bu yol la hem iş ve ren ler hem  de ça lı şan lar bü yük bir 
fay da sağ la mak ta dır. Her  şey den ön ce hem ben zin, hem za man, hem park  ye ri 
hem de gi yim ku şam har ca ma la rın dan bü yük ta sar ru�ar sağ lan mak ta dır. Ay rı-
ca, ça lı şan lar ev de otu ra rak ai le le riy le da ha çok zaman geçirmekte ve ço cuk la rın 
duy gu sal ge li şim le ri ne bü yük kat kı da bu lun mak ta dır. Ya pı lan ça lış ma lar da te le 
ça lı şan la rın her se ne bu şe kil de iş yer le ri ne git me ye rek on  bin ler ce do lar ta sar ruf 
et tik le ri sap tan mış tır (Te le work Sta tis tics for 2005-2006). 

Te le ça lış ma nın ül ke miz de ki fay da la rı ne ler ola bi lir?

YÖ NE Tİ Cİ KİM DİR VE NE İŞ YA PAR?
Bi lin di ği gi bi ör güt sel dav ra nış ör güt için de ki in san dav ra nış la rı nı an la ma ya 
iliş kin bir di sip lin ol ma sı ne de niy le ça ğı mız mo dern öt güt le rin de ki yö ne ti ci le-
re mes lek le rin de yar dım cı olan bir dal dır. Bu ne den le yö ne ti ci kav ra mı üze rin de 
dur mak ta ve bun la rın fonk si yon la rı nın ör güt sel dav ra nış la olan iliş ki le ri ni in ce-
le mek te ya rar var dır.

Yöneticilik dı şa rı dan gö zük tü ğü gi bi ko lay ve zevk li bir iş de ğil dir. Hat ta bu 
mes lek gü nü müz de bir çok kar ma şık ve zor ka rar lar al ma sı ve kar şı laş tı ğı bas kı lar 
ne de niy le en stres li iş ler den bir ta ne si ola rak kar şı mı za çı kar. Yö ne ti ci le rin kar şı-
laş tı ğı so run lar çok yön lü ve çe şit li dir. Ör ne ğin; ör güt te ça lı şan la rın, üre tim, fi-
nans, pa zar la ma, mu ha se be gi bi bir çok tek nik ko nuy la il gi li so run la rı nı an la mak 
zo run lu lu ğu var dır. Bu ra da bi zim ko nu muz açı sın dan en önem li ola nı, in san lar 

Resim 1.2
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ve ya ça lı şan la rın so run la rı ve on la rı an la mak tır. Bu ise on la rın ça lış tı ğı or ta mı, 
kar şı lık lı kur duk la rı iliş ki le ri ve ki şi lik le ri ni ta nı mak ve bil mek le müm kün olur. 
Bu iliş ki le ri bi le bil di ği miz sü re ce yö ne ti ci le rin iş le ri bi raz da ha ko lay la şa cak tır.

Yöneticiler kay nak ayı rır, ka rar ve rir ve be lir li amaç lar doğ rul tu sun da baş ka-
la rı nın et kin lik le ri ni yön len di rir ler. Yö ne ti ci ler iş le ri ni be lir li bir ör güt için de yü-
rü tür ler. Ör güt ler bi linç li bir bi çim de ko or di ne ol muş sos yal bi rim ler dir. Ör güt ler 
iki ve ya da ha faz la ki şi den olu şur ve sü rek li ola rak be lir li fonk si yon la rı or tak amaç 
ve ya amaç lar doğ rul tu sun da sür dü rür ler. Hiz met ve üre tim amaç lı şir ket le rin 
hep si bi rer ör güt tür ler. Ya ni okul dan, has ta ne ye, ka ra kol la ra, as ke rî ör güt le re ka-
dar hep si bi rer ör güt tür. İş te bu ör güt ler de ça lı şan, bi rey le rin dav ra nış la rı nı ve ça-
lış ma la rı nı yü rü ten, be lir li amaç la ra ulaş ma yı he de�e yen kim se ler yö ne ti ci ler dir.

Yö ne ti ci lik mes le ği ni na sıl ta nım la ya bi lir si niz?

Yö ne ti ci nin Fonk si yon la rı Ne dir?
20.yüz yı lın baş la rın da Fran sız Henri Fa yol yö ne ti ci le rin beş te mel fonk si yo nu ol-
du ğu nu söy le mek tey di. Bun lar; plan la ma, or ga ni zas yon, yü rüt me, ko or di nas yon-
ve kon trol dü. Bu gün bun lar bi raz da ra la rak 4’e in miş tir. Ya ni,

1. Plan la ma
2. Or ga ni ze et me
3. Li der lik
4. Kon trol dür.
Plan la ma: Ör gü tün amaç la rı nı be lir le me ve ta nım la ma, stra te ji ler oluş tur ma, 

çe şit li fa ali yet le ri koordine etmek için plan  yap ma fonk si yo nu dur.
Or ga ni zas yon (Ör güt le me): Yö ne ti ci ler ay nı za man da ör gü tün ya pı sın dan 

so rum lu olan ki şi ler dir. Ne tür iş ler ya pı la cak, bun la rı kim ya pa cak, iş ler ne şe-
kil de grup la na cak, kim ki me ra por ede cek ve ka rar lar ne re de alı na cak, bun la rın 
hep si or ga ni ze et me fonk si yo nu dur.

Li der lik Et me: Her ör güt in san lar dan olu şur. İşe yön len dir mek, ko or di ne et-
mek yö ne ti ci nin en önem li fonk si yo nu dur. Ya ni ça lı şan la rı gü dü le yip en uy gun 
ile ti şim ka rar la rı ile yö net me ve so run la rı çöz me bu fonk si yo nu içe rir. 

Kon trol: Son fonk si yon kon trol et me dir. Ör güt için de fa ali yet le ri göz le ye rek 
da ha ön ce plan la dı ğı bi çim de git me le ri ni iz le mek, ak sa yan ve ya ba şa rı lı git me yen 
iş le ri ra yı na koy mak yö ne ti ci nin di ğer fonk si yon ala nı dır.

İş te “Yö ne ti ci ler ne iş ya par lar? di ye sor du ğu muz za man bu dört fonk si yo nu 
ya par lar” di ye bi li riz. Ya ni plan lar, or ga ni ze eder, yü rü tür ve ya li der lik eder, son 
ola rak da kon trol ederler (Rob bins, 2005: 5-8).

Yö ne ti ci nin Rol le ri Ne dir?
Mo dern an lam da yö ne ti ci nin üç tür ro lü bu lun mak ta dır.

Bun lar:
1. Bi rey le r a ra sı ro lü,
2. Bil gi ro lleri ve
3. Ka rar ver me rol le ri dir.
Bireyler arası rollerin için de ör gü te baş kan lık et me, ör ne ğin po li ti ka cı la ra ve ya 

zi ya re te ge len le re ör gü tü ta nıt ma, di ğer şir ket ler le iliş ki le ri dü zen le me, ça lı şan la rı 
işe al ma, eği ti me ce za lan dır ma ve gü dü le me ro lü var dır.

Bil gi rollerinin için de, di ğer şir ket ler den bil gi top la ma, ye ni der gi le ri ve ya zı-
lan la rı oku ma, di ğer şir ket le rin yap tık la rı nı öğ ren me gi bi gö rev le ri var dır. Bu na 

Yönetici, insanları kullanarak 
işleri yaptıran ve yürüten 
kişidir.
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Henry Mintzberg “mo ni to ring ro les” adı nı ver mek te dir. Ay nı za manda bu bil gi le-
rin ör güt için de ça lı şan la ra du yu rul ma sı ve ör gü tün dı şa rı da tem sil edil me si ro lü 
de bu nun için de yer alır.

Ka rar ve ri ci ro ller grubunda ise ya tı rım cı lık, kay nak ayır ma, gö rüş me ci ve so-
run çö zü cü fonk si yon la rı ye ri ne ge ti ri lir.

Yöneticinin Sahip Olması Gereken Bilgi ve Beceriler Nelerdir?
Yö ne ti ci nin bu rol ve fonk si yon la rı ic ra eder ken ba zı bil gi ve be ce ri le re ge rek si ni-
mi var dır. Bun la rı Ro bert Katz üçe ayı rır. Bun lar;

•	 Tek	nik	bil	gi,
•	 İn	san	la	il	gi	li	bil	gi	ve
•	 Kav	ra	ma	ile	il	gi	li	bil	gi	ve	be	ce	ri	le	ri	dir.
Tek nik bil gi yö ne ti ci nin işi ni yö ne tir ken sa hip ol ma sı ge re ken ih ta sas laş mış 

bil gi dir. Bu bil gi ör gü tün eği tim ka nal la rı ile ka za nı lır. Ba zı la rı da bu bil gi yi iş sı-
ra sın da ka za na rak ge liş ti rir ler.

İn san la il gi li bil gi in sa nı gü dü le mek, an la mak, insanlarla birlikte ça lış mak, 
grup ya şan tı sı nı bil mek le il gi li dir. Ço ğu in san tek nik açı dan mü kem mel ol ma sı na 
kar şı lık in san la il gi li bil gi açı sın dan ye ter siz dir.

Kav ra ma ile il gi li bil giye ya pı sı na ge lin ce yö ne ti ci le rin ze kâ ya pı sı aça ısın dan 
kar ma şık olay la rın tas ni fi, teş hi si ve çö züm le yi ci bir be ce ri ye ge rek si ni mi ni ifa de 
eder. Ör ne ğin; acil ka rar bek le yen du rum lar da so run la ra he men çö züm ler ge tir-
me si, tes pit ler yap ma sı, al ter na ti�e ri dü şün me si ve en iyi çö zü mü bul ma sı ge re kir.

İş te ör güt sel dav ra nış (ÖD) yö ne ti ci ye bu fonk si yon la rı nı ic ra et me de ge rek li 
bil gi ve do na nı mı sağ la ya rak yar dım cı olur. Bu di sip lin bir sa ha ça lış ma sı dır. Ya ni 
ken di ne has bir bil gi ya pı sı var dır.

Ör güt sel dav ra nı şı yö ne ti ci nin han gi alan da ki bil gi ya pı sı ile doğ ru dan iliş ki li dir? 
Ne den?

ÖR GÜT SEL DAV RA NIŞ Bİ Lİ MİN DE YÖN TEM
Ör güt sel dav ra nış bi li mi fi zik ve do ğa bi lim le ri nin ta kip et ti ği yön tem ler den çok 
fark lı bir yol ta kip et mez. Ya ni en ba sit bir bi çim de göz lem ya par, hi po tez ler ku-
rar ve hi po tez le ri de ney yo luy la is pat la ma ya ça lı şır. Ör güt sel dav ra nış bi li mi bu 
şe kil de; 

•	 Ol	gu	la	rı	göz	ler,
•	 Ol	gu	la	rı	sı	nıf­lan	dı	rır,
•	 Ol	gu	lar	ara	sın	da	ki	iliş	ki	le	re	ait	hi	po	tez	ler	öne	sü	rer,	
•	 Ve	ri	top	la	mak	için	de	ney	ya	par	ve	bu	nun	so	nu	cun	da	ol	gu	la	rı	is	pat	la	ma	ya	

ça lı şır ve
•	 Ol	gu	lar	ara	sın	da	ki	ne	den	so	nuç	iliş	ki	le	ri	ne	da	ya	na	rak	ge	nel	le	me	ler	ya	par.
Bir bi li min ama cı na ulaş ma sı nı her şey den ön ce yön te mi sağ lar.
Nes nel ger çe ği en çok ve en iyi yan sıt ma yı amaç la yan her bi lim, en ke sin ve en 

bi lim sel olan yön te mi uy gu la mak zo run da dır. Bu ne den le bi lim sel yön tem ta kip 
edil me si ge re ken bir kaç aşa ma dan olu şur.

Bir çok yö ne ti ci, ör güt le il gi li bir so ru nu ol du ğu za man dav ra nış bi lim ci le ri ne 
baş vu rur. Böy le bir so run la kar şı la şan bi lim insanının ta kip ede ce ği yol aşa ğı da ki 
gi bi dir.

So run hak kın da ön araş tır ma: Bu aşa ma da ko nu hak kın da bil gi top la nır ve 
so ru nun sı nır alan la rı tes pit edi lir.
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Yöntem, “nasıl” sorusuna 
cevap veren ve bir amaca göre 
hazırlanmış araştırma planıdır.
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So ru nun ye ni den for mü las yo nu: İkin ci aşa ma da ko nu dav ra nış bi lim le ri nin 
kul lan dı ğı kav ram lar doğ rul tu sun da ye ni den in ce le ne rek so run la il gi li di ğer fak-
tör ler tes pit edil me ye so run çö zü mün de iz le ne cek yol ve tu tum be lir len me ye baş lar. 

Hi po tez ge liş tir me: So run hak kın da ge nel bir ka nı ya va rıl dık tan son ra, so ru-
nun özel yan la rı ge nel den so yut la nır. Di ğer bir de yiş le so ru na ne den olan et men-
ler be lir gin le şir ve bu na iliş kin hi po tez ler ge liş ti ri lir. Bu hi po tez ile in ce le ne cek 
olan so run, ar tık di ğer et men ler den ba ğım sız bir bi çim de araş tı rıl ma ya açık tır.

Ve ri top la ma yön tem le ri: Bu aşa ma da öne sü rü len hi po te z doğ rul tu sun da so-
run ile il gi li ve ri ler top la nır. So run ile il gi li ve ri le ri top la mak da ör güt sel dav ra nış-
la il gi li ki şi nin bil gi ve ye te nek le ri ne da ya lı dır.

Ör güt sel dav ra nış bi li min de kul la nı lan ve ri top la ma tek nik le ri şu şe kil de sı ra-
la na bi lir:

•	 So	run	sa	hi	biy	le	ya	pı	lan	gö	rüş	me	ler
•	 An	ket
•	 Ka	tı	lım	lı	ve	ka	tı	lım	sız	göz	lem
•	 Ör	güt	ve	so	run	la	il	gi	li	içe	rik	ana	liz	le	ri	ve	ya	ka	yıt	la	rın	in	ce	len	me	si
Ve ri le rin ana li zi ve açık lan ma sı: Bu ra da hi po tez le il gi li ola rak top la nan ve ri-

le rin hi po te zi des tek le yip des tek le me di ği araş tı rı lır. Top la nan bil gi le rin açık la ma 
ve sı nı�an dı rıl ma sı ya pı lır.

Ve ri le rin su nul ma sı ve çö zü me iliş kin uya rı lar: Bu ra da da top la nan ve ri le re 
bir an lam ka zan dı rı la rak so ru nun çö züm yol la rı na iliş kin öne ri ler su nu lur. 

Ve ri top la ma tek nik le ri nin uy gu lan ma sıy la el de edi len bil gi ler ge re ğin ce dü-
zen len me dik çe bi çim den yok sun bir mal ze me yı ğı nı ni te li ğin de dir ler. Ve ri le re 
an lam ka zan dı ra bil mek için bu yı ğı na bir şe kil ver mek ge re kir. Bil gi top la ma da 
amaç so ru nu açık la mak ve ta nı mak tır. Bu bil gi ler ba zen ya zı lı bir ra por la ve ya 
grup tar tış ma la rı bi çi min de söz lü ola rak da yan sı tı la bi lir. Bu ra po run için de so ru-
na iliş kin çö züm yol la rı ve öne ri ler de bu lu nulur.

Ve ri Top la ma Tek nik le ri
Ör güt sel araş tır ma lar da dört araş tır ma tek ni ği yay gın ola rak kul la nıl mak ta dır. 

Bun lar;
•	 Va	ka	Etü	dü,
•	 Sa	ha	Araş	tır	ma	sı,
•	 La	bo	ra	tu	var	De	ne	yi,
•	 Sa	ha	De	ne	yi	dir.
Şim di bun la rı kı sa ca in ce le ye lim.
Va ka Etü dü: Va ka etü dü, bir ger çek ya şam öy kü sü nün ele alı nıp de tay lı bir 

bi çim de in ce len me si ni ifa de eder. Ör ne ğin; Le e Ia coc ca’nın oto bi yog ra fi si-
niokuduğumuzda bu bi yog ra fi de Le e’nin na sıl yö ne tim ba sa mak la rı nı tır man-
dı ğı nı, Ford Mo tor Şir ke tin de ki ça lış ma la rı nı, bu şir ke te baş kan olu şu nu, da ha 
son ra na sıl is ti fa et ti ril di ği ni, na sıl Chrysler Şir ke ti nin ba şı na ge çip onu i�as tan 
kur tar dı ğı nı ve da ha son ra kâra ge çir di ği ni gö re bi li riz ve ya iki şir ke tin ana li zi ni 
ya pa rak ne den bi rin den bi ri nin da ha avan taj lı ol du ğu nu, bu şir ket le rin ürün le ri-
ni, yö ne tim fel se fe le ri ni, pa zar la ma stra te ji le ri ni, kâr-za rar tab lo la rı nı in ce le ye rek 
ana liz ede bi li riz. Böy le ce iki şir ket ten han gi si nin ge le cek te da ha ba şa rı lı ola ca ğı nı 
söy le ye bi li riz. İş te bu iki ör nek te an la tı lan yön te me va ka in ce le me si de nir Her iki 
ör nek te ger çek ya şam da ki du rum la rı yan sıt mak ta dır.

Bu yön tem de ta nım lar ile bi rey, grup ve ör güt le rin de tay lı ta nı tım la rı yer alır. 
Bu ra da da bil gi ler ka tı lım lı göz lem, mü la kat ve ya iş let me ka yıt la rı nın in ce len me-

Vaka incelemesi gerçek 
bir olayın derinlemesine 
incelenmesini içerir. 
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sin den el de edi lir. Bu tek ni ğin en za yıf nok ta sı al gı sal yan lı lı ğa açık ol ma sı dır. 
Di ğer bir de ğiş le ola yın göz lem ci le ri ba zen yan lı dav ra na bi lir ler. Olay la rı ken di 
ba kış açı la rın dan öz nel ola rak de ğer len di re bi lir ler. Di ğer bir de za van ta jı ise tek 
bir olay dan ge nel le me yap ma ola sı lı ğı nın teh li ke si dir. Öte yan dan de rin le me si ne 
ya pı lan bir ana li zi de göz ar dı ede me yiz. Bu açı dan va ka in ce le me le ri nin ger çek 
ya şam da ki ör güt sel so run la rın in ce le nme si ve de ğer len dir ilme si açı sın dan bü yük 
fay da ve kat kı la rı bu lun mak ta dır.

Va ka etü dü tek ni ği han gi du rum lar da ge çer li ve kul la nı la bi lir bir tek nik tir?

Sa ha Araş tır ma sı: Bu tek nik an ket ve mü la kat tek nik le ri nin bir lik te kul la nıl-
ma sı ile uy gu la nır. Ör ne ğin; bir da nış man eği ti mi prog ra mı için en iyi yön te min 
ne ol du ğu ko nu sun da bir şirkete araş tır ma yap tı rı yor ola bi lir. Bu ra da se çi len da-
nış man la ra ha zır la nan an ket ler gön de ri lir. Bu an ket le re da nış man la rın ver dik le-
ri ce vap lar in ce le ne rek bir sa ha araş tır ma sı ya pı la bi lir. Böy le bir araş tır ma ya çok 
sa yı da in san ka tı la ca ğı için bir ev ren ve ör nek lem se çi mi ge rek mek te dir. Ay rı ca 
araş tır ma ya baş la nıl ma dan ön ce ha zır la nan an ke tin pi lot bir araş tır ma ile kü çük 
bir gru ba uy gu lan ma sı ge re kir.

Bu tip bir araş tır ma nın avan ta jı eko no mik ol ma sa dır. Çün kü, ev re nin ta ma-
mı na de ğil, kü çük bir ör nek lem gru bu na uy gu la nır. Ay rı ca in san la rın tep ki le ri ni 
be lirt me lei için de uy gun bir yön tem dir. Bu nun dı şın da is ta tis ti ki iş lem ler ya pa-
bil me ola na ğı sağ lar. An cak, ba zı za yıf nok ta la rı da mev cut tur. Bi rin ci si özel lik le 
an ket le ri pos ta ile gön der di ği miz za man ge ri ye gel me me ola sı lı ğı bü yük tür. Do-
la yı sıy la ce vap ver me ora nı ve ya ka tı lım ora nı dü şük ola bi lir. İkin ci si de tay lı bil gi 
al ma ola sı lı ğı çok yok tur. Çün kü, sa ha araş tır ma sı, bir ko nu yu de tay lı in ce le mek 
üze re plan lan mış tır. Üçün cü bir sa kın ca da ör nek lem ça pı na bağ lı ola rak ge nel le-
me yap ma ola na ğı nın kı sıt lı lı ğı dır.

La bo ra tu var De ne yi: Bu ra da ya pay bir or tam araş tır ma cı ta ra fın dan oluş tu ru lur. 
Amaç, araş tır ma cı nın ba ğım sız de ğiş ke ni be lir li bir bi çim de ba ğım lı bir de ğiş ken üze-
rin de uy gu la ma sı dır. Bu ra da iki grup söz ko nu su dur. Bun lar de ney ve kon trol grup la-
rı dır. Kon trol gru bun da şart lar ay nen ko ru nur, de ney gru bun da ise ba ğım sız değişken 
aracılığıyla bağımlı değişken ma ni pü le edi lir. So nuç ta her şey eşit ol du ğu za man ba ğım lı 
de ğiş ken de mey da na ge len bir fark lı lık ba ğım sız de ğiş ke ne bağ la na rak açık la nır. De-
ney sel yön te min ne den-so nuç iliş ki le ri ni or ta ya koy ma sı nı sağ la yan iş lem ler şun lar dır:

•	 Ba	ğım	sız	de	ğiş	ke	ni	ma	ni	pü	le	et	me	(de	ği	şim	le	me),
•	 De	ği	şim	le	me	nin	ba	ğım	sız	de	ğiş	ke	ne	et	ki	si	ni	göz	le	me,
•	 Di	ğer	de	ğiş	ken	le	ri	kon	trol	et	me.
Ba ğım sız de ğiş ken araş tır ma mız da be lir le yi ci ve ne den sa yı lan de ğiş ken iken ba-

ğım lı de ğiş ken ise ba ğım sız de ğiş ke ne bağ lı ola rak de ğiş ti ği ka bul edi len de ğiş ken-
dir. Şim di bu nu bir ör nek le kı sa ca açık la ya lım: Ör ne ğin, ışık şid de ti nin ça lı şan la rın 
ve rim li lik dü ze yi üze rin de ki et ki si ni in ce le di ği miz bir araş tır ma plan la ya lım. Bu ra da 
ışık şid de ti ba ğım sız, ve rim li lik dü ze yi ise ba ğım lı de ğiş ken le ri miz dir. Bu nu ölç mek 
ama cıy la iki grup se çi lir. Bi rin ci gru ba de ney gru bu de nir. Bu ra da ışık şid de ti fark lı 
fark lı şid det ler de ça lı şan la ra uy gu la nır ve ve rim li lik dü zey le ri sap ta nır. Di ğer grup ise 
kon trol gru bu muz dur. Bu na fark lı ışık şid det le ri uy gu lan maz. Dai ma be lir li bir ışık 
şid de ti al tın da ça lı şır lar. So nuç ta fark lı ışık şid de ti uy gu la nan grup la, ay nı ışık şid de ti 
uy gu la nan grup ara sın da ki ve rim li lik far kı de ney sel ola rak saptanmış olur.

Bu ra da önem li nok ta kul lan dı ğı mız de ğiş ken le rin kon tro lü ve öl çü mü dür. An-
cak la bo ra tu var de ney le ri nin so nuç la rı nı ge nel leş tir mek ve ger çek ya şa ma uy gu-
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la mak çok zor dur. Çün kü bu de ney ler ya pay or tam lar da ha zır lan mak ta dır, ger çek 
ça lış ma or tam la rı na her za man uy gun düş me ye bi lir.

Ba ğım lı ve ya ba ğım sız de ğiş ken ne de mek tir? Ken di ve re ce ği niz ör nek le bu nu açık-
la yı nız.

Sa ha De ne yi: Sa ha de ne yi yu ka rı da an la tı lan la bo ra tu var de ne yi ne çok ben zer-
dir. Sa de ce bu ra da de ney ger çek ça lış ma or tam la rın da ya pı lır. Ya pay ola rak ha zır-
lan mış la bo ra tu var or ta mın da ya pıl maz. Bu ne den le or tam, la bo ra tu var or ta mı na 
kı yas la da ha ger çek çi dir. Sa de ce, kon trol grup la rı mu ha fa za edil mek is ten di ğin de 
ba zı dış sal fak tör ler ara ya gi re rek ça lış ma or ta mı nı et ki le ye bi lir. Örne ğin; fab ri ka 
or ta mı na kar şı laş tır ma lı ola rak yü rüt tü ğü müz bir ça lış ma da bir grev ve ya lo kavt 
du ru mun da ve ya şir ke tin ye ni bir or ga ni zas yon şe ma sı uy gu la ma du rum la rın da 
araş tır ma sü re ci sek te ye uğ ra ya bi lir. Di ğer bir nok ta da ge nel de fab ri ka la rın ve ya 
bü yük or ga ni zas yon la rın dı şa rı dan bir araş tır ma cı ya ça lış ma sı için izin ver me-
me le ri dir. Özel lik le or ga ni zas yo nun bü yük so run la rı var sa böy le bir araş tı ma cı ya 
izin ver me me le ri daha sık rastlanan bir durumdur. Bu ne den le, ör güt sel dav ra-
nış la il gi li araş tır ma lar ge nel de iyi yö ne ti len ve da ha so run suz or ga ni zas yon lar da 
ger çek leş ti ril mek te dir (Öz kalp ve Kı rel, 2011: 64-66).
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Yön tem Ta nım Avan taj la rı De za van taj la rı

Mü	la	kat

Karşılıklı	konuşma,	yani	
mülakatçının,	soru	sorup	
cevaplarını	kaydetmesi	
yöntemi

Anlaşılmayan	sorular	geri	
bildirim	yoluyla	hemen	
farkedilir	ve	açıklığa	
kavuşturulur.	Detaylı	bilgi	
alma	yolları	vardır.	Esneklik	
ve	uyum	sağlar.

Uzun	zaman	alır	ve	masraflıdır.	
(Özellikle	mülakatçıların	eğitimi	
açısından)	Ölçümü	yapan	
mülakatçıdan	dolayı	yanlı	
davranmalar	olabilir.

An	ket
Cevaplandırılması	istenen	
bir	grup	yazılı	sorudan	
oluşmuş	bilgi	formu

Büyük	bir	örneklem	grubuna	
ucuz	maliyetle	ulaşabilme	
imkânı	sağlar;	bütün	cevap	
verenlere	aynı	uyarıcılar	
uygulandığı	için	birlik	
sağlanmış	olur.

Cevaplandırma	oranı	düşüktür.	
Özellikle	mektupla	gönderilen	
anketlerin	geri	gelmesi	çok	vakit	
alır,	anında	geribildirim	alma	imkanı	
yoktur.	Eksik	doldurulmuş	veya	açık	
biçimde	cevaplanmamış	soruları	
analiz	etme	imkânı	çok	zayıftır.	
Anketin	planlaması	çok	zaman	alır,	
cevaplayıcıların	okur-yazar	olması	
gerekir.

Test	ler

Bireylerin	davranışsal	
özelliklerini	saptamak	için	
ankete	benzer	bir	biçimde	
sorulardan	hazırlanmış	
ölçüm	aracı	(Başarı,	Yetenek,	
Stres	Testleri	gibi).

Standartlaştırılmış	testler,	
yerleşmiş	çeşitli	normlar	
arasında	karşılaştırma	yapma	
imkânı	sağlar.

Testin	planlaması,	hazırlanması	ve	
değerlendirilmesi	zaman	aldığı	gibi,	
bu	konuda	ihtisaslaşmış	kişilere	
gerek	duyurulur.	Ayrıca,	güvenirliği	
tartışabilir.	(Örneğin	bir	zekâ	testi	
bireyin	yeteneklerini	mi,	yoksa	
lisanı	kullanmadaki	becerisini	mi	
ölçmektedir?)

Göz	lem
İnsan	davranışlarının	
doğrudan	veya	dolaylı	bir	
biçimde	gözlenmesi

Davranışlar	olduğu	anda	
gözlenmesi	nedeniyle	uzun	
sürebilir.	İnsanın	tek	başına	
veremeyeceği	birçok	bilgi,	
gözlem	ile	elde	edilebilir.

Gözlemciden	kaynaklanan	yanlı	
davranışlara	neden	olur.	Bireyin	
olaydan	etkilenmesi	söz	konusudur.	
Gözlemcinin	eğitimi	masraflı	ve	
pahalıdır.

Tablo 1.2
Veri Toplama 
Teknikleri.

Kaynak: E. Özkalp 
ve Ç. Kırel, Örgütsel 
Davranış (5. Baskı), 
Ekin Yayın Dağıtım, 
2011: 67.
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ÖR GÜT SEL DAV RA NIŞ ARAŞ TIR MA LA RIN DA EL DE EDİ LEN 
BİL Gİ Yİ İŞ YA ŞA MI NA UY GU LA MAK
Ör güt sel dav ra nış araş tır ma la rın dan el de edi len ku ram sal bil gi yi pra ti ğe uy gu-
la mak için yö ne ti ci le rin be lir li be ce ri ler ge liş tir me le ri ge re kir. Sa hip ol du ğu yö-
ne tim bil gi le ri ni ge liş tir mek ve bun la rı iş ya şa mı na adap te et mek için prob lem 
çöz me sü re ci ni an la mak ve bu ko nu da iyi bir so run çö zü cü ol mak ge re kir. Bu ise 
dört aşa ma lı bir sü re ci içe rir:

1. Teş his (di ag no sis)
2. Çö züm (so lu ti on)
3. Ey lem (ac ti on)
4. De ğer len dir me (eva lu ti on) (Wag ner and Hol len beck, 2005: 9).
Teş his: Prob lem çö zü mü teş his ile baş lar. Bu ra da yö ne ti ci ler prob lem ve ya 

so run la il gi li ön ce bil gi le ri top lar ve bu nu prob lem cüm le siy le özet le me ye ça lı-
şır lar. Bil gi top la ma yö ne ti ci yi ör güt için de göz lem yap ma ya yön len di rir. Bu ra da 
yö ne ti ci so run la il gi li çe şit li olay la rı doğ ru dan göz lem ler. Böy le ce bi rin ci el den 
bil gi top lan mış olur. Yö ne ti ci ler ay nı za man da çe şit li gö rüş me ler ve ya mü la kat-
lar ya pa rak çe şit li ger çek le ri, fi kir le ri di ğer ça lı şan lar dan da öğ ren me ye ça lı şır lar. 
Bil gi le ri prob lem cüm le si için de özet le mek yö ne ti ci le rin çe şit li kar ma şık ku ram-
la rı, de ney le ri hat ta sez gi le ri ni kul lan ma la rı nı ge rek ti rir. Tıp kı tıp dok tor la rı nın 
yap tı ğı gi bi has ta nın şi kâ yet le ri ate şi nin olup ol ma dı ğı, vü cut ağ rı la rı, ök sü rü ğü 
olup ol ma ma sı nın so rul ma sı gi bi yö ne ti ci ler de ön ce semp tom la rı tes pit eder ve 
bun la rı bi r a ra ya ge ti re rek so ru nu for mü le eder ler.

Çö züm: Bu ra da teş his aşa ma sın da sap ta nan so ru nun çe şit li çö züm yol la rı ve 
sü reç le ri or ta ya ko nu lur. Ör güt sel so run lar ge nel de çok bo yut lu dur lar ve çö zü mü 
için bir den faz la yol ge re ke bi lir. Et ki li yö ne ti ci ler çe şit li al ter na ti�er ya ra ta rak ve-
ya or ta ya ko ya rak bun lar dan bir ta ne si ni ve ya en uy gun ola nı se çer ler.

Ey lem: Bu ra da öne ri len çö züm ler ey le me ko nu lur. Bu sü reç te yö ne ti ci ler be-
lir gin ak ti vi te le rin ye ri ne ge ti ril me si ni şart ko şa rak bun la rın et ki le ri ni prob le min 
çö zü mü için gör mek is ter ler. Ba zen de adım adım ta kip edil me si ge re ken prog-
ram lar ge liş ti re rek baş ka iş let me ler de çö züm için uy gu la nan bu tür prog ram la rın 
bu ra da ki et ki le ri ni göz lem le me ye ça lı şır lar. Ör ne ğin; Ge ne ral Mo tors şir ke ti, bir 
baş ka oto mo bil iş let me sin de uy gu la nan üre tim ka li te si, müş te ri hiz met le ri prog-
ram la rı nı za man la ça lı şan la rı na uy gu la mış an cak bun la rı he men tüm ça lı şan la ra 
de ğil bir grup ça lı şa nı ay rı bir ye re ko ya rak ger çek leş tir miş ve son ra so nuç la rı nı 
iz le miş tir (Wag ner ve Hol len beck, 2005: 10). Bir di ğer de yim le ye ni bir çö züm 
uy gu la na cak sa bu nu en te mel ba sa mak la rın dan baş la ya rak yap mak da ha son ra 
so nuç la rı nı gör dük ten son ra uy gu la mak ge re kir.

De ğer len dir me: Çö züm uy gu la ma la rı ge nel de de ğer len dir me aşa ma sıy la son 
bu lur. Bu ra da uy gu la nan çö zü mün is te ni len et ki yi ya pıp yap ma dı ğı de ğer len di ri-
lir. Bu nun için yö ne ti ci ler ba şa rı yı öl çe bi le cek be lir gin gös ter ge ler kul la nır ve bu 
gös ter ge le re ba ka rak is te nen çö zü me ula şı lıp ula şıl ma dı ğı nı kon trol eder ler. Ör-
ne ğin, bir üre tim ar tı şı prog ra mı nı de ğer len di re bil mek için üre ti len iş lem sa yı sı, 
müş te ri tat mi ni an ket le ri, sa tı lan mal mik ta rı gi bi öl çüm ler kul la na rak prog ra mı 
de ğer len di re bi lir ler. De ğer len dir me sü re cin de bir so ru nun çö zü mün de ar zu edi-
len so nuç lar la ger çek te ula şı lan so nuç la rın bir kar şı laş tır ma sı ya pı lır. Ba zen se çi-
len ey lem pla nı so ru nu ta ma men çö zer, ba zen de ila ve so run lar or ta ya çık tı ğı için 
da ha ile ri prob lem çö züm le ri ni kul lan mak ka çı nıl maz ola bi lir (French ve Bell Jr., 
1999: 76-77).
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 Ör gü tü ve ör güt sel dav ra nı şı ta nım la mak
 Bir iş let me nin ve ya ör gü tün kul lan dı ğı tek no lo ji 
ne ka dar iyi olur sa ol sun, her ör güt onu oluş tu ran 
in san lar dan mey da na ge lir. Ör gü tün et ki li bir bi-
çim de ça lış ma sın da, ça lı şan lar son de re ce kri tik 
bir öne me sa hip tir ler. Ör güt sel dav ra nış bi li mi de 
ko nu su in san olan ve ör güt için de in san dav ra nış-
la rı na odak lı bir di sip lin dir. Ama cı ör güt için de ki 
in san dav ra nış la rı nı an la mak ve onu da ha et kin 
ve ba şa rı lı kıl mak tır. Ör güt ise bir grup in sa nın 
bir bi ri ne ba ğım lı bir bi çim de bir ama ca hiz met 
et me le ri için bir ara ya gel me le ri dir.

 Ör güt sel dav ra nı şın te mel ka rak te ris tik le ri ni ta-
nım la mak
 Ör güt sel dav ra nı şın te mel dört ka rak te ris ti ği 
var dır. Bi rin ci ka rak te ris ti ği, ör güt sel dav ra nı şın 
sos yal bi lim le rin ve ya dav ra nış bi lim le ri nin kul-
lan dı ğı bi lim sel yön te mi kul lan ma sı nı ifa de eder. 
Ör güt sel dav ra nış fi zik ve ya kim ya ka dar ge liş miş 
bir di sip lin ol ma mak la bir lik te bi lim sel te mel li-
dir. Do ğa bi lim le ri nin de kul lan dı ğı araş tır ma yö-
ne ti mi ni kul la nır ve olay lar ara sın da ki de ğiş mez 
iliş ki le ri, ku ram lar bi çi min de or ta ya ko yar. İkin ci 
ka rak te ris ti ği ör güt sel dav ra nı şın tek ba şı na bi re-
yi, gru bu in ce le me di ği dir. Her bi rey bir gru bun 
bir üye si, her grup bir ör gü tün par ça sı dır ve onun 
için de var lı ğı nı sür dü rür. Üçün cü ka rak te ris ti ği 
ör güt sel dav ra nı şın di sip lin ler ara sı bir yak la şı mı 
ol du ğu nu vur gu lar. Bu di sip lin çok sa yı da sos yal 
ve ya dav ra nış bi lim le ri nin bir ara ya gel me siy le ve 
on lar dan al dı ğı bil gi ya pı sıy la ça lı şır. Çün kü il-
gi len di ği ko nu lar tek ba şı na hiç bir di sip li nin il gi 
ala nı na gir mez. Dör dün cü ka rak te ris ti ği ise bu 
di sip li nin ör gü tün ve bi re yin ba şa rı sı için araş tır-
ma lar yap ma sı nı ifa de eder. Yö ne ti ci, in san la rın 
ra hat ça lı şa bi le cek le ri or tam lar ya rat mak ve ba şa-
rı lı in san la rı tak dir et mek du ru mun da dır. İn san-
la r ba zı ge rek si nim le ri kar şı lan dı ğı öl çü de ba şa rı 
ve so rum lu lu ğu ara ya cak lar dır.

 Ör güt sel dav ra nı şın glo bal eko no mi den, giderek 
fark lı la şan iş gücü ya pı sın dan ve tek no lo jik de ğiş-
me ler den na sıl et ki len di ği ni açık la mak

 Ör güt sel dav ra nış bi lim ci le ri ör gü tün sta tik de-
ğil di na mik bir ya pı da ol du ğu nu ve tek no lo jik 
de ği şim ler den et ki len di ği ni vur gu lar lar. Ya ni 
ör güt açık bir sis tem dir. Ken di ni ta mam la yan 

bir ta kım par ça lar dan olu şur ve her par ça nın de-
vam lı lı ğı bir di ğe ri ne bağ lı dır. Ör güt ler ay nı za-
man da kü re sel bir eko no mi nin par ça la rı dır. Ar-
tık dün ya ül ke le ri bir bir le rin den uzak du ran bir 
ya pı da de ğil ak si ne bir bir le riy le yo ğun bir iliş ki 
içe ri sin de dir ler. Dün ya ül ke le ri nin bir bir le riy le 
yo ğun iliş ki le ri, et ki le şim le ri kü re sel leş me ola-
rak ta nım lan mak ta dır. Böy le bir ça ba ise kü re sel 
yö ne ti ci le re ge rek si ni mi gös te rir. Kü re sel yö ne-
ti ci, kül tü rel fark lı lık la rın bi lin cin de olan, es nek, 
dil be ce ri si yük sek, fark lı lık la ra olum lu yak la şan 
yö ne ti ci dir. Gü nü müz dün ya sın da ör güt le ri en 
hız lı et ki le yen fak tör bil gi sa yar tek no lo ji le ri ve 
İn ter net kul la nı mı nın gi de rek yay gın laş ma sı dır. 
Bu tek no lo ji ler sa ye sin de dün ya nın en uç böl ge-
le rin de ya şa yan iş let me ve in san lar bir bir le riy le 
ile ti şim ku ra bil mek te ve ürün le ri ni kü re sel pa-
zar da sa ta bil mek te dir ler. Tek no lo ji sa ye sin de 
da ha az in san la da ha çok iş ya pı lır hâ le gel miş tir.

 Yö ne ti ci ve yö ne ti ci nin rol  ve fonk si yon la rı nı 
açık la mak
 Ör güt sel dav ra nış ça ğı mız yö ne ti ci le ri ne yar-
dım cı olan bir di sip lin dir. Bu ne den le Yö ne ti ci 
kim dir? Fonk si yon la rı ne ler dir? gi bi so ru lar bu 
bağ lam da önem ta şır. Yö ne ti ci; in san la rı kul la-
na rak iş le ri yap tı ran ve ya yü rü ten ki şi dir. Yö ne-
ti ci le rin dört önem li fonk si yo nu var dır. Bun lar; 
plan la ma, or ga ni ze et me, li der lik, kon trol dür. 
Yö ne ti ci bu fonk si yon la rı ic ra eder ken üç tür ro-
lü ye ri ne ge ti rir. Bun lar; bi rey le r a ra sı, bil gi ve 
ka rar ve ri ci ro lleridir.

 Ör güt sel dav ra nış araş tır ma la rın da sık lık-
la kul la nı lan araş tır ma yön tem ve tek nik le ri ni 
betimlemek

 Ör güt sel dav ra nış bi li min de bir araş tır ma ya-
par ken be lir li yol ve tek nik ler kul la nı lır. Bun lar 
sı ra sıy la; so run hak kın da ön araş tır ma, so ru nun 
ye ni den for mü las yo nu, hi po tez ge liş tir me, ve ri 
top la ma, ve ri le rin su nul ma sı ve çö zü mü ne iliş-
kin uya rı lar dır. Ör güt sel dav ra nış di sip li ni için-
de yay gın ola rak kul la nı lan dört araş tır ma tek-
ni ği var dır. Bun lar; va ka etü dü, sa ha araş tır ma sı, 
la bo ra tu var de ne yi ve sa ha de ne yi dir. Bun la rın 
için de en çok kul la nı lan sa ha araş tır ma sı tek ni-
ği olup bu ra da mü la kat ve an ket tek ni ği bir lik te 
kul la nı la rak ve ri top la nır.

Özet

1

2

3

4

5
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Kendimizi Sınayalım
1. Bir ör gü tün en önem li bi le şe ni aşa ğı da ki ler den 
han gi si dir?

a. Mu ha se be si
b. Çev re si
c. Yö ne ti ci si
d. Tek no lo ji si
e. Ça lı şan la rı

2. Ör güt sel dav ra nı şın il gi ala nı aşa ğı da ki ler den han-
gi si dir?

a. Ör gü tün fi nan sal ya pı sı
b. Fi yat lan dır ma po li ti ka la rı
c. Ham mad de kay nak la rı
d. Ürün tek no lo ji si
e. İn san dav ra nış la rı

3. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt sel dav ra nı şa yar-
dım cı olan di sip lin ler den bi ri de ğil dir?

a. Bi yo lo ji
b. Sos yo lo ji
c. Psi ko lo ji
d. Si ya set bi li mi
e. An tro po lo ji

4. Aşa ğı da ki dü şün ce ler den han gi si sos yal dav ra nış-
lar, top lum sal grup lar, top lum sal dü zen ve in san iliş ki-
le ri ko nu sun da odak la na rak ör güt sel dav ra nış bi li mi ne 
kat kı da bu lu nur?

a. Psi ko lo ji
b. Sos yo lo ji
c. An tro po lo ji
d. Si ya set bi li mi
e. Eko no mi

5. Aşa ğı da ki ler den han gi (X) ku ra mı nın ça lı şan lar 
için öne sür dü ğü te mel dü şün ce ler den bi ri de ğil dir?

a. Ça lı şan lar tem bel dir 
b. İş le ri ni sev mez ler
c. Ça lış mak için yön len di ril mek is ter ler
d. Ba şa rı la rı için on la ra fır sat ta nı mak ge re kir
e. Zor lan dık la rı za man ça lı şır lar

6. Açık sis tem yak la şı mın da aşa ğı da ki ler den han gi si 
ör gü tün çev re den al dı ğı gir di ler den bi ri si de ğil dir?

a. Ham mad de
b. Fi nans
c. Ürün
d. Bil gi
e. İş gü cü

7. Özel bir ha re ket ve ya dav ra nı şın fark lı or tam lar da 
fark lı so nuç la rı ola bi le ce ği ni ifa de eden yö ne tim yak la-
şı mı nın adı ne dir?

a. Kla sik yak la şım
b. İn san iliş ki le ri
c. Bü rok ra si
d. Bi lim sel yö ne tim
e. Du rum sal lık yak la şı mı

8. Ba şa rı lı bir kü re sel yö ne ti ci nin en te mel özel li ği 
aşa ğı da ki ler den han gi si dir?

a. Kül tü rü an la ma
b. Es nek lik
c. Koz mo po lit ya pı
d. Fark lı lık la ra olum lu yak la şım
e. Yük sek dil be ce ri si 

9. İş le rin et kin bir bi çim de ya pı la bil me si için ör güt-
le rin ça lı şan sa yı la rı nı gi de rek azal ta rak ye ni bir ya pı 
oluş tur ma la rı na ne ad ve ri lir?

a. Öz ye ter li lik
b. Kül tür şo ku
c. Doğ ru bü yü me
d. Kü çül me
e. Ta şe ron üre tim

10. Aşa ğı da ki ler den han gi si yö ne ti ci nin te mel fonk si-
yon la rın dan bi ri de ğil dir?

a. Plan la ma
b. Kon trol
c. Li der lik
d. Or ga ni ze et me
e. Bil gi verme
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Okuma ParçasıYaşamın İçinden

Pek çok şir ket te ça lı şa na ve ri len öne mi gös ter mek için 
ku ru lan öne ri sis tem le ri bu gün fi kir le rin ya rış tı ğı bir 
plat for ma dön dü.Üs te lik şir ket ler ar tık ça lı şa nın gön-
lü nü al mak için de ğil ger çek ten on la rın fi kir le ri nin işe 
ya ra dı ğı nı gör dü ğü için bu prog ram la ra sa rı lı yor. Ça-
lı şan lar dan ge len öne ri ler sü reç le re ino va tif çö züm ler 
ge ti ri yor. Müş te ri mem nu ni ye ti ni, ka li te yi ve ve rim li-
li ği ar tı rı yor. Ay rı ca yüz bin ler ce do la ra va ran za man 
ve ma li yet ta sar ru�a rı da ça lı şan la rın öne ri le ri so nu cu 
el de edi le bi li yor.
To yo ta, öne ri sis te mi uy gu la ma la rı na 1951 yı lın da baş-
la dı. 1986’dan iti ba ren 200 bin ça lı şa nın dan top lam 
16,2 mil yon öne ri al dı. Ça lı şan la rın öne ri prog ram la-
rı na ka tı lım ora nı ise yüz de 98’e ulaş tı. Fi kir ler sa de ce 
bir de part man ya da bir grup tan gel me di, tüm şir ket 
ça lı şan la rın dan fi kir ler yağ dı. To yo ta ça lı şan la rı nın ge-
tir di ği öne ri ler ade ta bir ku rum kül tü rü oluş tur du. Bu 
ka dar uzun za man dır öne ri sis tem le ri ni yö net mek de 
uz man lar ta ra fın dan ay rı bir iş ola rak gö rü lü yor.
Pe ki To yo ta bu nu na sıl ba şar dı? Ön ce lik le ço ğu şir ke-
tin yap tı ğı gi bi öne ri sis te mi ni sa de ce bir “prog ram” 
ola rak de ğil, ça lı şan la rın mo ti vas yo nu nu ar tı rı cı bir 
“araç” ola rak gör dü. En üst yö ne ti ci, en alt ça lı şan la rın 
ge tir di ği öne ri yi ti tiz lik le din le di. Ge len fi kir ler yö ne ti-
ci ler ta ra fın dan 24 sa at için de in ce len di, 72 sa at için de 
de uy gu la na bi lir olup ol ma dı ğı ça lı şan la rın ken di le ri ne 
açık lan dı. To yo ta  öne ri sis te mi ça lı şan la rı nın ken di le-
ri ni “de ğer li” his set me si ni sağ la dı.

Kay nak: H, Ya vuz. (2007) “ Şir ket ler de Öne ri Yağ mu-
ru” ad lı ha ber den kı sal tı la rak alın tı lan mış tır.
http://www.ca pi tal.com.tr/-sir ket ler de-one ri-yag mu-
ru-ha ber ler/19353.aspx  ad re sin den 27.09.2013 ta ri-
hin de eri şil miş tir.

RO MA YA Gİ DİŞ
Ken di ni zi Türk kö ken li çok ulus lu bir it ha lat ve ih ra cat 
şir ke ti nin yö ne ti ci si ve ulus la ra ra sı ba zı ope ras yon lar 
için ge niş le me ça ba sı için de ol du ğu nu zu dü şü nün. Ja-
pon ya’nın Tok yo ken tin de önem li bir ope ras yon için iki 
yıl ve ya da ha uzun bir sü re için üç üst dü zey yö ne ti ci ye 
ih ti ya cı nız bu lun mak ta dır. Bu ra ya üç önem li yö ne ti ci 
ata ya cak sı nız. Bu üç yö ne ti ci nin ka la cak la rı sü re bel li 
ol duk tan son ra ai le le riy le bir lik te ev le ri ni Tok yo’ya ta-
şı ya cak lar ve bu ra da ika met edip ça lı şa cak lar dır.
Şim di aşa ğı da ki so ru la ra ce vap ver me ye ça lı şa lım:

1. Bu üç üst yö ne ti ci git tik le ri çev re ye uyum sağ la-
ma da ne gi bi so run lar la ve ya güç lük ler le kar şı-
la şa bi lir ler?

2. Bu in san la rın kül tür şo ku nun et ki le rin den ko-
ru mak ama cıy la ne tür ön lem ler alıp bu in san la-
ra na sıl yar dım cı ola bi lir si niz?

3. Bu üç yö ne ti ci gö rev le ri ni ta mam la yıp ül ke le ri-
ne dön dük le rin de ne gi bi zor luk lar la kar şı la şa-
bi lir ler? Bu zor luk la rı en aza in dir mek ama cıy la, 
ne ler öne rir si niz?

Kay nak: J. Gre en berg, “Be ha vi or in Or ga ni za ti ons” 
dan uyar lan mış tır. Pe ar son, 2011: 64.



1. Ünite - Örgütsel Davranışa Giriş ve Yöntem 25

1. e Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nış ve İl gi 
Alan la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

2. e Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nış ve İl gi 
Alan la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

3. a Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nı şın Dört 
Te mel Ka rak te ris ti ği” konusunu ye ni den göz-
den ge çi ri niz. 

4. b Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nı şın Dört 
Te mel Ka rak te ris ti ği” konusunu ye ni den göz-
den ge çi ri niz.  

5. d Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nı şın Dört 
Te mel Ka rak te ris ti ği” konusunu ye ni den göz-
den ge çi ri niz. 

6. c Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nı şa İliş kin 
Te mel Ön gö rü ler ve Eği lim ler” konusunu ye ni-
den göz den ge çi ri niz. 

7. e Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nı şa İliş kin 
Te mel Ön gö rü ler ve Eği lim ler” konusunu ye ni-
den göz den ge çi ri niz.  

8. c Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Dav ra nış, Kü re-
sel Eko no mi ve Ulus la ra ra sı Ti ca ret” konusunu 
ye ni den göz den ge çi ri niz. 

9. d Ya nı tı nız yan lış ise “Tek no lo jik Ge liş me ler ve 
Ör güt sel Dav ra nış” konusunu ye ni den göz den 
ge çi ri niz.   

10. e Ya nı tı nız yan lış ise “Yö ne ti ci Kim dir ve Ne İş 
Ya par?” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz. 
 

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
Sı ra Siz de 1 
Ör güt sel dav ra nış di sip li ni her fak tö rü tek ba şı na in ce-
le ye bi le cek bil gi da ğar cı ğı na sa hip de ğil dir. Her bi rey 
bir gru bun üye si her grup ta için de yer al dı ğı ör gü tün 
bir par ça sı dır. Bu ne den le ör güt sel dav ra nış bi rey ve 
grup la rın ha re ket ve et ki le şim le rin den olu şur.

Sı ra Siz de 2 
Ör güt ler ken di de vam lı lı ğı nı sağ la yan birta kım par-
ça lar dan oluş tu ğu nu ve sis te min par ça la rın bir lik te 
ça lış ma sıy la ama cı na ulaş tı ğı nı ifa de eder. Ör güt ler 
çev re den al dı ğı birta kım gir di le ri, ken di bün ye le rin de 
de ği şi me uğ ra ta rak ve ya iş le ye rek çev re ye çık tı bi çi-
min de ia de eder. Bu çık tı la rın so nuç la rı da ge ri bil di-
rim ka nal la rıy la örgüte ile ti lir.

Sı ra Siz de 3 
Dün ya gi de rek bir bi ri ne yak laş tı ğı ve kü re sel leş ti ği 
için fark lı kül tür le re ko lay uyum sağ la yan es nek, baş ka 
kül tür le re say gı lı, on la ra olum lu yak la şan yö ne ti ci le re 
olan ih ti yaç gi de rek art mak ta dır.

Sı ra Siz de 4
Or ta Do ğu ül ke le rin den bi rin de ya şa yan bir ko nu ğa 
ye me ğe mi sa fir li ğe git ti ği miz za man in san la rın ma sa 
ba şı na, ba zı la rı nın ise ye re otu ra rak, el le riy le ye mek 
ye me le ri ni ve pi la vı yum ruk ya pa rak ağız la rı na at tık-
la rı nı gör dü ğüm de kül tür şo ku ya şa mış tım. An cak, bu 
on la rın ge le nek sel ye mek ye me bi çi miy di son ra do ğal 
kar şı la mış tım. An cak on lar gi bi ye me yi bir tür lü tam 
an la mıy la be ce re me dim.

Sı ra Siz de 5 
En baş ta ka dın yö ne ti ci ler açı sın dan fay da lı dır. Ev de eş le-
ri ve ço cuk la rıy la il gi le ni le cek za man la rı ar tar. Tra fik yo-
ğun lu ğu, ben zin mas ra fı, gi yim ve ba kı cı mas ra fı gi bi har-
ca ma lar da azal ma lar ve ai le büt çe sin de ar tış lar sağ la nır.

Sı ra Siz de 6 
Yö ne ti ci in san la rı kul la na rak on la ra iş yap tı ran ve yü-
rü ten ki şi dir. Bu kim se ler kay nak ayı rır, ka rar ve rir ve 
be lir li amaç lar için in san la rı yön len di ri ler.

Sı ra Siz de 7 
İn san la il gi li bil gi ya pı sı ile doğ ru lar il gi li dir. İn sa nı gü-
dü le mek, an la mak, insanla ça lış mak, grup sü reç le ri ni 
bil mek in sa nı ta nı mak la müm kün dür.

Sı ra Siz de 8 
Va ka etü dü, bir ki şi nin ger çek ya şam öy kü sü nü ele alıp 
de tay lı in ce le mek tir. Bu tek nik le bil gi ler, ka tı lım lı göz-
lem, mü la kat ve iş let me ka yıt la rı nın in ce len me sin den 
el de edi lir.

Sı ra Siz de 9 
Ba ğım sız de ğiş ken araş tır ma da be lir le yi ci olan ve ne-
den sa yı lan de ğiş ken dir. Ba zen bu na et ki si ni in ce le-
di ği miz de ğiş ken de di ye bi li riz. Ba ğım lı de ğiş ken ise 
ba ğım sız de ğiş ke ne bağ lı ola rak de ği şen de ğiş ken de-
mek tir. Tuz tab let le ri nin yor gun luk bit kin lik üze rin de-
ki et ki le ri ni in ce le di ği miz bir araş tır ma da, çok ter le-
me nin et ki siy le vü cut ta ki sod yum mik ta rı nın azal ma sı 
so nu cu ve ri len tuz tab let le ri ba ğım sız, yor gun luk ise 
bir dav ra nış ol du ğu ve tuz kay bı na bağ lı ol du ğu için 
ba ğım lı de ğiş ken dir.

Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
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Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Kişilik kavramını tanımlayabilecek ve örgütsel davranış içindeki rolünü açıklaya-
bilecek,
Kişiliğin beş büyük boyutu ve Myers Briggs Tip Göstergesi’nin tip sını�amasını 
açıklayabilecek,
Kişiliği etkileyen kalıtım ve çevre faktörlerini açıklayabilecek,
Örgütsel davranışı etkileyen bazı temel kişilik özelliklerini; kendilik kontrolü, 
makyevellenizm, otoriter kişilik, gündüz veya gece çalışma eğilimli tipler üzerinde 
durup bunları tanımlayabilecek,
İş ve kişilik uyumu konusundaki temel bilgileri açıklayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

 

•	 Kişilik
•	 Dışa	Dönüklük
•	 Kişiliğin	Beş	Büyük	Boyutu

•	 Kişilik	Testleri
•	 Güvenirlik	ve	Geçerlilik
•	 Olumlu	ve	Olumsuz	Etkililik

İçindekiler










Örgütsel Davranış Örgüt İçinde Birey ve Kişilik

•	 GİRİŞ
•	 KİŞİLİK	NEDİR?
•	 KİŞİLİĞİN	OLUŞUMUNU	ETKİLEYEN	

FAKTÖRLER
•	 DÖNEM	KAVRAMI
•	 KİŞİLİĞİN	BEŞ	BÜYÜK	BOYUTU
•	 OLUMLU	VE	OLUMSUZ	ETKİLİLİK:	

KİŞİNİN	KENDİNİ	İYİ	VEYA	KÖTÜ	
HİSSETME	EĞİLİMİ

•	 ÖRGÜTSEL	DAVRANIŞI	ETKİLEYEN	
TEMEL	KİŞİLİK	ÖZELLİKLERİ

•	 İŞ	VE	KİŞİLİK	UYUMU

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



GİRİŞ
Örgütsel davranış alanında kişilik, en çok merak edilen ve ilgi uyandıran konuların 
başında gelmektedir. Kişilik hem kendimizi tanımak hem de çevremizdeki bireyleri 
tanımak açısından önem taşıyan bir konudur. Günümüzde özellikle davranış bilim-
ciler örgüt içindeki bireyi ve bireyler arası ilişkileri inceleme konusu yaptıklarında 
kişiliği, kişiliğin oluşum sürecini ve diğer ilgili değişkenleri araştırmaktadırlar. Her 
birey benzer olaylar karşısında farklı tutum ve davranışlar sergileyebilmektedir. Dü-
şüncelerimiz, duygularımız ve çevremizdeki olaylara yaklaşımımız bizi diğer birey-
lerden farklı kılmaktadır. Hem örgütsel hem de bireysel düzeydeki öneminden ha-
reketle bu ünite kapsamında kişilik kavramı, kişiliğin oluşumunu etkileyen faktörler 
ve kişiliğin temel boyutları gibi konulara değinilecektir. 

KİŞİLİK NEDİR?
Bilim insanları kişilerin birbirleriyle olan farklılıklarını bireysel ayrılıklar olarak 
ifade eder. Bu farklılıklar bizlerin düşünce, davranış, yaşam biçimimiz hatta ka-
riyerimizi etkileyen özgün niteliklerimizdir. Söz konusu faktörlerin aynı zaman-
da bizim çalışma yaşamımızı da yoğun bir biçimde etkilemesi, örgütsel davranış 
alanının konuya yoğun bir şekilde ilgi göstermesine sebep olmaktadır. Esasında 
hepimiz kendimize özgü nitelikleri olan varlıklarız. Bizi diğer insanlardan farklı 
kılan birçok özelliğe sahibiz. İşte bu özellikler bütününe kişilik diyoruz.

Her bireyin olaylar karşısındaki tutum ve davranışları birbirinden farklıdır. 
Hepimizin ortak biyolojik yapıları olmasına karşın, birbirimize hiç benzemediği-
miz gibi olaylar karşısındaki davranışlarımız da farklılık göstermektedir. Birimi-
zin hoşlandığı bir müzik türünden bir başkası hoşlanmadığı, birimizin sevdiği bir 
yemeği bir başkasının yemediği gibi düşüncelerimiz, duygularımız çevremizdeki 
olaylara yaklaşım tarzlarımız da farklılık gösterir. İşte bu faktörlere bireysel ayrı-
lıklar diyoruz ve genelde bunları kişilik kavramı altında topluyoruz.

Kişilik bireyin sosyal göstergesidir. Yani, onun çevresindeki insanlar tarafından 
nasıl algılandığını gösterir (Hogan, 1991: 873-919). Bu açıdan, kişilik insanların 
neye benzediğini ifade eder (Coquitt, LePine ve Wesson 2011: 294). Yetenekler ise 
insanın ne yapabildiğini gösterir. Bazen insanların iyi bir kişiliğe sahip olduğunu 
söyleriz. Bununla ifade ettiğimiz şey onun çalışkan, başarılı, iyi kalpli, güler yüzlü 
oluşu gibi nitelikleridir. Kişilik esasında bireyin belirli özelliklerinin (treytlerinin) 
bir araya gelmesidir. Treytler insanların çevrelerine karşı düzenli olarak göstermiş 

Örgüt İçinde Birey 
ve Kişilik

Kişilik, bireyin belirgin, 
değişmeyen ve tutarlı olan 
özelliklerinin tümünü ifade 
eder. Diğer bir değişle 
kişilik duygu, düşünce ve 
davranışlardaki benzerlikleri 
ve ayrılıkları oluşturan 
birtakım özellikler bütünüdür.
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oldukları tepkilerdir. Sorumlu, nazik, sosyal, iyimser gibi sıfatlar bunun örnekle-
ridir. Genelde insanın kişiliğinden söz ederken bu sıfatların bileşimi ifade edilir 
(Hogan, 1991: 873-919). Bu sıfatlar başka insanlarda aynı şekilde görülmeyen o 
kişiye özgü ve kolay değişmeyen özelliklerdir. Yani tanıdığınız bir kişi olumlu, 
arkadaş canlısı, sosyal, güvenilir gibi bazı özellikler taşıyorsa bu özelliklerinin bu-
gün olduğu gibi gelecekte de değişmeyeceğini bekleriz. İşte bu kolay değişmeyen 
özelliklerden kişilik kavramı ortaya çıkmaktadır (Carver ve Scheir, 1992).

Kişiliğin oluşumunda üç temel nokta önem taşır.
Bunlar:
•	 Benzersizlik	veya	kendine	özgü	oluş,
•	 Tutarlılık,
•	 Değişmezlik	veya	durağanlıktır.
Şimdi bu kavramları biraz açıklamaya çalışalım:
Benzersizlik veya kendine özgü oluş, bireyin davranış ve tutumlarının diğer in-

sanlardan farklı oluşunu açıklar. Her birey farklı ve tektir. Bireylerin diğerlerinden 
ayrılan özelliklerinin birleşimi onun kişiliğini oluşturur. İnsan organizması son 
derece karmaşık bir yapıya sahiptir. Onun davranışlarını anlamak tıpkı bir bul-
macayı çözmeye benzer. Nasıl bir bulmacada bilinmeyen şeyleri bir araya getirip 
bulmacayı çözebiliyorsak, insanın davranışlarının anlaşılmasında da bilinmeyen 
bazı şeyler özel bir biçimde bir araya getirilip çözümlenmeye çalışılır. Yani kişiliği 
oluşturan etkenlerin çözümü zor ve yorucu bir işlemdir. Ayrıca, birbirimize ben-
zemeyen fiziksel özelliklerimiz kadar, psikolojik özelliklerimiz de bulunmaktadır. 
Bu da her bireyi diğerinden farklı kılmaktadır.

Tutarlılık ile ifade edilen şey, farklı ortam ve durumlarda bile bireyin benzer 
bir biçimde hareket etmesidir. Yani iddiacı olan bir kimse, her yerde bu tavrını 
belli eder veya sını�a utangaç olan bir kimse aynı şekilde sosyal yaşantısında veya 
bir partide de utangaç davranır.

Mischel (1976)’e göre, bireyler farklı durumlarda yaptığı davranışlarda, benzer 
sonuçlara ulaşmışsa veya olumlu birtakım neticelere ulaşmışsa benzer davranışla-
rı tekrarlama eğilimine girerler. Yani eğer iddiacı olan kimse bu tavrını sürdürdü-
ğünde benzer sonuçlarla karşılaşmışsa bu tavrını muhafaza eder denilebilir.

Durağanlık ise her durumda tutarlı ve aynı biçimde ortaya çıkmakla birlikte, 
kişiliğin uzun dönemde durağan bir nitelik taşıması anlamına gelmektedir. Yani 

Kişilik özgün, kolay 
değişmeyen düşünce, duygu 
ve davranışlar bütünüdür.

Resim 2.1

Kişilik bireye özgü 
bir özelliktir.

Kaynak: www.
freedigitalphotos.net 
Image ID: 10062287 
(Erişim Tarihi: 
30.04.2012).
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birey tutum ve davranışlarında düzenli-
likler göstermektedir. Bu olayı tıpkı bir 
dağa benzetebiliriz. Nasıl dağ tabiat ola-
rak birtakım elementlerden veya mine-
rallerden oluşuyorsa ve bunların jeolojik 
olarak oranları değişmiyorsa, insanın da 
karakterini oluşturan belirgin nitelikleri 
sık değişim göstermez. Ancak nasıl ki 
tabiat olayları dağın görünümünü za-
manla değiştiriyorsa kişiliğin görünen 
özelliklerinde de zamanla değişmeler 
olabilir. Örneğin; elbise seçiminde, ye-
mek tercihlerinde farklılıklar olabilir, 
ancak bizi derinden etkileyen temel 
özelliklerimiz kolay değişmez. Tıpkı dağı oluşturan elementlerin değişmemesi 
gibi. Bu konuda Eric Erikson ve Daniel Levinson bizim zamanla değiştiğimizi 
vurguluyor olsalarda kişilik bize göre sıklıkla değişen bir kavram değildir (Özkalp 
ve Kırel, 2011: 72-74).

Kişiliği önemli kılan üç temel nokta nelerdir? Kendi kişilik yapınızda bu özellikleri 
görüyor musunuz? 

KİŞİLİĞİN OLUŞUMUNU ETKİLEYEN FAKTÖRLER
Kişiliğin oluşumunu etkileyen faktörleri saptamak çok zordur. Kişilik üzerine 
yapılan araştırmalarda eski bir tartışma; bir bireyin kişiliğinin kalıtım mı yoksa 
çevrenin etkileşimi sonucu mu olduğu yolundadır? Ancak, genelde kişiliğin hem 
kalıtımsal hem çevresel etkenlerin bir etkileşimi veya sonucu olduğu düşünül-
mektedir. (Robbins ve Judge, 2011: 135). Bazı araştırmalar kişiliğin oluşumunda 
kalıtsal faktörlerin çevrenin üzerinde bir öneme sahip olduğunu göstermiştir. Ka-
lıtım yaklaşımı bireyin kişiliğinin kromozomlarında bulunan genlerin moleküler 
yapısında olduğunu savunmaktadır (Robbins ve Judge, 2011: 135). Özellikle ikiz-
ler üzerinde yapılan çalışmalarda, ayrı yetiştirilen tek yumurta ikizlerinin oldukça 
benzer niteliklere sahip olduğu saptanmıştır. Birbirinden 39 yıl önce ayrılmış ve 
birbirlerine 45 mil uzakta yetiştirilmiş ikizlerin aynı model ve aynı renk arabaları 
kullandıkları görülmüştür (Robbins ve Judge, 2011: 136). Bu ikizler aynı marka 
sigarayı içmekte, aynı ismi verdikleri köpekleri bulunmakta ve birbirlerine olduk-
ça benzer yerlerde tatil yapmaktadırlar. Araştırmacılar genetiğin, ikizlerin kişilik 
benzerliklerinin yaklaşık %50’sinde, mesleki ve iş dışı ilgi alanlarının seçiminde 
%30’dan fazla etkisinin olduğunu saptamışlardır (Robbins ve Judge, 2011: 136).

Kluckhohn ve Murray klasik açıklamalarında her bireyin genelde;
•	 Diğer	insanlara	benzediğini	ve	benzer	davrandığını	(Biyolojik),
•	 Bazı	insanlara	benzediğini	ve	onlar	gibi	davrandığını	(Kültür)	ve
•	 Hiç	kimseye	benzemeyen,	özgün	bir	davranış	biçimi	olduğunu	ileri	sürer-

ler (Sosyal).
Bu gözlemlerimiz sonucunda üç temel faktörün bireyin kişiliğinde egemen ol-

duğu sonucunu çıkartabiliriz. Bunlardan birincisi diğer insanlarla benzer oluşu-
muzu tayin eden biyolojik faktörlerdir. Gerçekten insanoğlu diğer insanlara benzer 
bir gelişim süreci içinde doğar, büyür ve ölür. Ancak, belirli fiziksel treytlerimiz 

Şekil 2.1

Bireylerin 
Biricikliği

D BireyiC Bireyi

B BireyiA Bireyi

Fiziksel Farkl›l›klar
Yetenek, beceri, fiziksel

Özellikler

Psikolojik Farkl›l›klar
Kiflilik, davran›fl tutum,

alg›, ö¤renme,
yarat›c›l›k
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çevremize ne şekilde uyum sağlayacağımızı etkiler. Örneğin; bir stres hâlinde in-
san vücudu alarm, uyum ve tükenme gibi benzer tepkiler gösterir.

Genetik, insan kişiliğinin oluşumunu ve gelişimini etkiler. Bu konu günümüz-
de çeşitli araştırmalarla incelenmektedir. Ancak, dolaylı olarak bu faktörlerin kişi-
liğimizi nasıl etkilediğini söyleyebiliriz. Örneğin; fiziksel özelliklerimiz, boyumuz 
ve vücut yapımız genetik faktörlerden etkilenir; bizim uzun boylu, şişman veya 
zayıf oluşumuz kişiliğimiz üzerinde dolaylı bir etki yapar.

Boyunun çok kısa oluşu nedeniyle arkadaşları arasında alay konusu hâline ge-
len veya uzunluğu nedeniyle dalga geçilen birçok arkadaşımız olmuştur. Bugün 
bilim insanları vücut yapısıyla kişilik arasında olan ilişkileri reddetmekte veya 
inanmamaktadırlar. William Sheldon’un endomorf, mezomorf ve ektomorf kişilik 
özellikleri artık bilim insanlarını tatmin etmekten uzaktır.

Kişilik gelişiminde ikinci önemli faktör, kültürdür. Ancak kültür ile ifade edi-
len şeyin grup ve kurumlar arası bir etkileşim sonucu oluştuğunu hemen ifade 
edelim. Psikologlar çok yakın zamanlarda bu faktörler üzerinde durmaya başla-
mışlardır. Bireysel olarak öğrendiğimiz birçok şeyde etrafımızdaki insanların bü-
yük etkileri vardır. Ailemizi ve arkadaşlarımızı kişiliğimizi oluşturan en önemli 
gruplar arasında sayabiliriz. Güdüler, otorite, kabul gören davranışlarımız, doğru, 
yanlış kavramları kültürden kültüre farklı olmakla beraber bunları bize öğreten ve 
tanıtan bu ilk yakın çevremizdir. Aynı şekilde çeşitli sosyal kurumlar; din, eğitim 
bizim ne şekilde düşünüp, nasıl davranacağımızı etkilerler. Bu tür grup ve örgüt-
ler bizi çevreleyen daha geniş bir yapının, bir başka ifadeyle belirgin normların 
oluşmasında da etkindirler.

Esasında kültür, çevre faktörünün en önemli parçasıdır. Çünkü kültürel bir 
çevrede kültürün belirlediği normlar ve değerlerle yetiştiriliyoruz. Kültürel de-
ğerler bir toplum içersindeki arzulanan ve istenilen davranışların ne olduğunu 
belirleyen, paylaşılan ortak fikirlerdir. Değerler bize kültürün ne olduğunu neye 
benzediğini gösterirler. Kullandığımız bazı sıfatlar, (geleneksel, resmi, risk alıcı, 
kararlı, iddiacı gibi) bir toplumun kültürünü tanımlamada veya özetlemede kul-
landığımız örneklerdir. Kültürel değerler bireyin kişiliğinin oluşumundaki özel-
likleri belirlerken, aynı zamanda bunların günlük yaşamda nasıl ifade edildiğini 
veya yansıdığını da gösterirler. Bu nedenle Amerika’da yaşayan sorumluluk özel-
liği yüksek olan bir kişinin gösterdiği sorumluluk davranışı ile Japonya’da yaşayan 
sorumluluk özelliği yüksek olan kişinin davranışları arasında farklar olabilir. Bu-
nun nedeni toplumun kültürüdür. (Coquitt, LePine ve Wesson, 2011: 295).

Sosyal faktörler, üçüncü önemli grup faktörler arasında yer alır. Buna birey-
sellik de diyebiliriz. Çünkü, gerçekten her birey diğer insanlardan farklı biçim-
lerde davranışlarda bulunmaktadır. Çünkü her birey farklı bir çevrenin ürünü-
dür. Farklı eğitimden ve tecrübe birikimlerinden geçmiştir. Örneğin; küçük yaşta 
ebeveynlerinden birini kaybeden bir çocuğun yaşadığı tecrübe yaşam boyu onun 
kişilik yapısını etkiler. Dolayısıyla geçirdiğimiz çeşitli tecrübeler de kişilik oluşu-
munda etkendir. Çevremizde etkileşimde bulunduğumuz çeşitli insanlar bizim 
davranışlarımızı etkileyebilmektedir. Bazen de tersi olabilir. Yani ailesi dinine 
bağlı olmayan bir kimse, ailesi katı kurallarla dinine bağlı bir çocukla arkadaşlık 
ederek, onun ailesinden etkilenip radikal birtakım tutumlar edinebilir. Örgüt içe-
risinde de çeşitli sosyal güçler çalışanların kişilik, algı ve davranışlarını etkileye-
bilirler. Örgütsel toplumsallaşma konusunda yapılan çalışmalar bu konulara ışık 
tutacak niteliktedir.

Genetik, insan kişiliğinin 
oluşumunu ve gelişimini 
etkiler.
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DÖNEM KAVRAMI
Şimdiye kadar kişiliği etkileyen belirleyici özellikler üzerinde durduk. Kişiliğin 
oluşumu konusunda ikinci tür bir yaklaşım, kişiliğin oluşum dönemleri üzerinde 
durmaktadır. Bu konuda üç önemli kuramcı Sigmund Freud, Eric Erikson ve Jean 
Piaget’dir.

Psikoanalitik kuramın kurucusu olan Freud’a göre davranışları tayin eden şey, 
bilinçaltı güdülerdir. Bu kurama göre davranışlar cinsellik ve saldırganlık olarak 
ortaya çıkan, içgüdüsel dürtülerle sosyal engeller arasındaki çatışmadan kaynak-
lanmaktadır. Sosyal kurallarla bastırılan dürtüler ileride farklı biçimlerde ortaya 
çıkmaktadır. Freud, insan kişiliğinin beş dönemden geçerek geliştiğini ileri sürer. 
Bunlar:

•	 Oral	Dönem	(0-1)
•	 Anal	Dönem	(1-3)
•	 Fallik	Dönem	(3-6)
•	 Latens	Dönem	(6-11)
•	 Genital	Dönemdir	(11	yaş	sonrası).	
Böylece kişilik, bağımlı, zorlayıcı, odipal ve olgunluk dönemlerinden geçerek 

oluşur. Bu dönemler bütün kuramcılar tarafından benimsenmemiştir.
Eric Erikson, Freud’un yaklaşımını benimsemekle beraber ondan iki nokta-

da ayrılmaktadır. Birincisi Erikson bireylerin sosyal uyumları üzerinde durarak 
kişiliğin oluşumunda sosyal çevrenin de etkilerine değinmekte, ikinci olarak da 
Freud’un beşli dönemsel gelişimine yetişkinlik, olgunluk ve yaşlılık dönemlerini 
de ilave ederek kişilik oluşumunda ömür boyu süren bir gelişimden söz etmek-
tedir. İnsanların geçirilen her dönemde uğradığı krizleri sağlıklı olarak atlatması 
onun gelecek dönemlerdeki gelişimini olumlu olarak etkilemektedir. Örgüt orta-
mına baktığımızda da buna benzer bir gelişimi görmekteyiz. Örgüte yeni giren 
kişi, zamanla geçirdiği tecrübeler ve sorunları başarılı bir biçimde atlatmasıyla 
olgunlaşır ve örgütün temel bir bileşeni haline gelir. Yaşadığı her tecrübe ve kriz, 
onun gelişimini olumlu yönde etkilemektedir. Erikson’un sekiz gelişim dönemi şu 
şekilde sıralanmaktadır:

•	 Oral	Duyusal	Dönem	(Temel	Güven	X	Güvensizlik)
•	 Kas	Anal	Dönemi	(Özerklik	X	Utanma,	Kuşku)
•	 Lokomotor-Jenital	Dönem	(Girişkenlik	X	Suçluluk)
•	 Latens	Dönem	(Çalışma,	Başarı	X	Aşağılık	Duygusu)
•	 Ergenlik	Dönemi	(Özdeşim	Kurma	X	Rollerin	Karışması)
•	 Yetişkinlik	Dönemi	(Yakınlık	X	Yalnızlık)
•	 Olgunluk	Dönemi	(Neslin	Devamı	X	Durgunluk)
•	 Yaşlılık	Dönemi	(Ego	Bütünlüğü	X	Ümitsizlik)
Freud’a benzer biçimde Jean Piaget de kişilik dönemlerinden söz etmektedir. 

Ancak, dönemler arasındaki gelişmelerin bilişsel faaliyetlerle oluştuğunu ileri sü-
rer. Piaget’in kuramını örgütsel gelişmelere aktarmak çok zordur. Ancak, Freud’un 
bilinçaltı faktörlerinin önemi kadar, Piaget bilişsel yapıların da kişilik oluşumun-
da son derece önemli olduğunu öne sürmektedir. Piaget, insanın yeni bir gelişim 
dönemine ancak bireylerin hazır oldukları zaman gelebileceklerine inanır. Piaget;

•	 Duyusal-Motor	Dönem
•	 İşlem	Öncesi	Dönem
•	 Somut	İşlemsel	Dönem
•	 Formel	 İşlemsel	Dönem	olmak	üzere	 dört	 kişilik	 gelişim	 evresinden	 söz	

eder.
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Örgütsel davranış açısından bu üç kuramsal yaklaşımdan öğrenilecek şey kişi-
liğin bir gelişim sonucu ortaya çıktığıdır. Zamanla bireyler değişmekte ve insanlar 
bu gelişmeleri yordayabilmekte ve sonuçlarını tahmin edebilmektedirler. Daha 
da ileri gidersek gelişme hem birey hem de toplumsal çevre açısından sağlıklı ve 
olumlu bir durumdur. (Özkalp ve Kırel, 2011: 76-78).

Freud’un yaklaşımına göre davranışları tayin eden şey nedir?

KİŞİLİĞİN BEŞ BÜYÜK BOYUTU
İnsanları tanımlamada kişiliğin birçok farklı boyutu kullanılmakla beraber, bun-
lardan bir kısmı diğerlerinden daha fazla önem taşımaktadır. Platon’un yaşadığı 
günlerden bu yana araştırmacılar kişilik treytleri üzerinde çalışmakta ve çeşitli 
listeler geliştirmektedirler. Bireylerin kişiliklerini açıklamak amacıyla binlerce ke-
limenin kullanıldığı ünlü Webster’s Sözlüğüne bakarak bunu kolaylıkla görebili-
riz. Bu kelimelerin benzer olanları birleştirildiğinde, birbirinden farklı 171 kişilik 
özelliğinden oluşan bir liste ortaya çıkmaktadır. Daha sonra bu 171 kişilik özelliği 
gelişmiş bir takım teknikler kullanılarak daraltılmış ve “Kişiliğin Beş Temel Boyu-
tu” ortaya çıkarılmıştır. Bunlar;

1. Bilinçli ve sorumlu tip: 
 Bu tip yaşamlarında sorumlu davranan, bağımlı, dikkatli, disiplinli kişiliği ifa-

de etmektedir. Bazı araştırmacılar bu tipi başarıya ulaşma yolunda istekli olan 
tip olarak da tanımlamaktadırlar. Bu tipin diğer ucunda ise dikkatsiz, organize 
olmamış, sorumsuz, disiplinsizlik özelliklerini taşıyan bireyler yer alır.

2. Duygusal tutarlılık veya kararlılık:
 Bu kavram bazı çalışmalarda “nerotizm” olarak da geçmektedir. Bu tip ya-

şamında güvenli, sakin, endişeli olmayan özellikler göstermektedir. Bunun 
karşıt boyutunda olanlar ise daha nerotik kişilerdir. Yani içe dönük, karar-
sız, sinirli, kıskanç, güvensiz, dengesiz kişilik özelliklerini taşırlar.

3. Deneyime açık olma veya açıklık: 
 Bu tip yeni tecrübelere ve yeni fikirlere açık oluşu ve bunlardan hoşlanmayı 

ifade eder. Genelde hassas, esnek, yaratıcı, rafine, hayalci, meraklı özellik-
leri içerir.

4. Uyumluluk: 
 Bu tip sakin, ılımlı, nazik, yardımsever, sempatik, bağışlayıcı bir kişilik ti-

pidir. Bu boyutu düşük insanlar ise inatçı, yardımsever olmayan, hemen 
parlayan, diğer insanları rahatsız eden, şüpheci özellikler gösteririler.

5. Dışa dönüklük:
 Dışa dönük bireyler yaşamlarında hep bir uyarılma bekleyen, başkaları ile 

birlikte olmaktan mutluluk duyan insanlardır. Konuşkan, sosyal, aktif, bas-
kın (dominant), cesur, gözüpek özelliklere sahiptirler. Bunun karşıtı olan 
içe dönük (introvert) kişilik tipi ise sessiz, utangaç, çekingen, ihtiyatlı, içine 
kapanık (reserved) özellikler gösterir. İçe dönük kişiler tek başına olmaktan 
mutluluk duyan, dışa dönükler ise diğer insanlarla birlikte olmaktan hoşla-
nan insanlardır.

Tablo 2.1 beş büyük kişilik boyutunu ve taşıdığı olumlu ve olumsuz özellikleri 
göstermektedir. Standart kişilik testleri bu beşli sını�andırma içinde bireylerin bu tür 
treytlere olan pozitif veya negatif ilişkilerini saptar. Örneğin; deneyime açıklık boyu-
tunda yüksek puan alan kişi birçok soru sorar ve diğer insanlardan farklı, yenilikçi 
düşünceye açık ve işlerin yürütülmesinde geleneksel olmayan yollar izlemeye çalışır.
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Peki, beş büyük kişilik boyutu acaba ne kadar önem taşır? Birçok araştırma-
cıya göre bu sorunun yanıtı çok kesindir. Çünkü bu farklı kişilik ayrımları, fark-
lı kültürlerde insanların kendileri tanımlamada kullandığı ayrımlardır. Hatta bu 
boyutlar küçük toplantılarda bile birbirlerini hiç tanımayan insanların kolayca 
tanımlanmasında kullanılabilir.

S U N A D

Sorumlu Uyumlu Nerotik Açıklık Dışadönük

•	 Güvenilir

•	 Organize

•	 İstekli

•	 Çalışkan

•	 Azimli

Karşıtı

•	 Dikkatsiz

•	 Gevşek

•	 Yetersiz

•	 Tembel

•	 Sorumsuz

•	 Nazik

•	 İstekli

•	 Sempatik

•	 Yardımsever

•	 Kibar

•	 Sıcak

Karşıtı

•	 Eleştirel

•	 Bencil

•	 Kaba

•	 Soğuk

•	 Katı,hissiz

•	 Sinirli

•	 Hassas

•	 Güvensiz

•	 Kıskanç

•	 Değişken

Karşıtı

•	 Sakin

•	 Rahat

•	 Güvenli

•	 İddiacı

•	 Mücadeleci

•	 Meraklı

•	 Hayalci

•	 Yaratıcı

•	 Karmaşık

•	 Rafine

•	 Sofistike

Karşıtı

•	 Meraklı	olmayan

•	 Uyumlu

•	 Basit

•	 Geleneksel

•	 Artistik	olmayan

•	 Konuşkan

•	 Sosyal

•	 İddiacı

•	 Cesur

•	 Baskın

Karşıtı

•	 Sessiz

•	 Utangaç

•	 Saklı

•	 Çekingen

•	 Sıkılgan

Yapılan çalışmalarda bu beş kişilik özelliği ile belirgin davranışlar arasında 
önemli ilişkiler bulunmuştur. Genelde bu beş büyük kişilik tipinin iş performansıy-
la kuvvetli bir biçimde ilişkili olduğu saptanmıştır (Salgodo, 1997: 30-43). Bu tipler 
arasında sorumlu tip iş performansıyla en güçlü ilişkiye sahiptir. Bireylerin sorum-
luluk özellikleri yükseldikçe, performanslarında da aynı oranda artışlar olmaktadır 
(Hurta and Donovan, 2000: 869-879). İş performansıyla ikinci yüksek ilişki duy-
gusal	 uyumluluk	 arasında	 saptanmıştır.	 Uyumlu	 kişiler,	 çalışma	 hayatlarında	 da	
uyumlu ilişkiler sergilemekte ve işi performansları da yüksek olmaktadır (Mount 
and Barrick, 1995: 153-200). Beş büyük kişilik tipinin diğer boyutları da iş perfor-
mansıyla ilişkili olmakla beraber, bunlar daha spesifik biçimdedir. Örneğin, uyum-
luluk	özelliği,	yapılan	işin	kişilerarası	boyutuyla	olumlu	bir	ilişki	içindedir.	Uyum-
luluk özelliği yüksek olanlar, diğer insanlarla iyi geçindiklerinden bu tür ilişkileri 
yürüten insanlarda iş performansı yüksek olmaktadır. Özellikle gün boyunca diğer 
insanlarla ilişki içinde işlerini yapan insanlarda (yöneticiler, polisler, satış personeli 
gibi) dışa dönüklük iş performansıyla olumlu bir ilişki içindedir. Genelde dışa dö-
nük insanlar diğer insanlarla birlikte olmaktan memnuniyet duyduklarından bu ki-
şilik özelliğinde olanlar, bu tür mesleklerde yüksek bir performans göstermektedir-
ler (Greenberg, 2011: 150). Bunun yanında yapılan çalışmalarda duygusal tutarlılık 
veya nerotizm özelliği yüksek olan kişilerin özellikle stresli ortamlarda diğer kişilere 
kıyasla daha iyi çalıştıkları gözlenmiştir. Aynı şekilde uyumluluk özellikleri yüksek 
olan insanların müşteri ilişkilerinde daha başarılı ve çatışmaların yüksek olduğu 
ortamlarda daha etkili oldukları bulunmuştur (McShane ve Von Glinow, 2000: 86).

Beş büyük kişilik tipi aynı zamanda takım performansıyla da ilişkilidir. Takım 
üyelerinin sorumluluk, uyumluluk, dışa dönüklük ve duygusal tutarlılık puanla-
rı arttıkça takımın genel performansının da yükseldiği görülmektedir (Barrick, 

Tablo 2.1
Beş Büyük Kişilik 
Treytleri.

Kaynak: Colquitt, 
LePine, Wesson, 
Organizational 
Behavior, Mc Graw Hill 
(International Edition), 
2011: 296.
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Stewart, Neubert ve Mount, 1998: 377-391). Görüldüğü gibi beş büyük kişilik tipi 
takım performansıyla olduğu kadar kişisel performansla da ilgili önemli bir gös-
terge olarak ortaya çıkmaktadır.

Bu bulgulara ilave olarak beş büyük kişilik tipi önemli örgütsel süreçlerle de 
ilişkilidir. Örneğin, bazı kişilik özellikleriyle liderlik davranışları arasında olumlu 
bir ilişki saptanmıştır. Dışa dönüklük, tecrübeye açıklık ve uyumluluk özellikle-
rinde yüksek puan alanlar daha çok lider olabilme potansiyeline sahip kişiler ola-
rak gözlemlenmiştir (Judge vd., 2002: 765-780).

Sorumlu tip, kişilik treytleri içinde, iş performansı açısından hem en merkezî 
hem de en değerli tip olarak nitelendirilmiştir. Sorumlu tipler hem kendileri için 
yüksek amaçlar belirlerken hem de düşük bilinçlilik düzeyinde olan çalışanlara 
kıyasla yüksek başarı beklentilerine sahiptirler. Bu nedenle örgütsel vatandaşlık 
davranışı gösterme eğilimleri daha güçlüdür. 

Sorumluluk özelliği ayrıca örgütleme açısından, güçlendirmeye en uygun yapıya sa-
hiptir. Çünkü, hem güvenilir hem de disiplini yüksek bir kişi olması sorumluluk alması-
nı kolaylaştırmaktadır. Bu kişilik treyti, uyumluluk ve duygusal tutarlılık özelliklerindeki 
kişilerle birlikte müşteri hizmetlerinde önemli görevler üstlenebilmesini sağlar.

Sorumlu tipler, başarı arzusu veya bir şeyi tamamlama güdüsü yüksek olan insan-
lar olmaları nedeniyle işle ilgili amaçları bir an önce bitirme konusunda kişiliklerini 
öne çıkartabilen bir yapıya sahiptirler. Bu kişiler verilen işleri bir an önce tamamlama, 
daha çok ve daha uzun çalışma konusunda isteklidirler (Coquitt, LePine ve Wesson, 
2011: 300). Buna karşın uyumluluk özelliği yüksek olan kişilik tipine sahip bireylerin 
ise yapıları itibarıyla nazik, sıcak, sempatik ve yardımsever olduklarından toplumcu-
luk özellikleri daha yüksektir. Bir başka deyimle, bu tip bireyler, insanlarla olan ilişki-
lerinde başarılı olmak ve hemen kabul edilmek isterler ve bu konuda da başarılıdırlar. 
Yani bir işletmede tepe yöneticisi olmak yerine insanlarla iyi geçinmek, iyi ilişkiler 
kurmayı tercih ederler (Barrick, Steward ve Piotrowski, 2003: 100-12).

Beş büyük kişilik tipini yazarak bu özellikler içinde sizin hangisine uygun bir kişilik 
tipine sahip olduğunuzu saptamaya çalışır.

Jung’ın Tip Sını�aması ve Myers-Briggs Tip Göstergesi (MBTI)
Kişilik kuramlarının örgütlere uygulamasının bir örneği Jung’un öne sürdüğü 
modeldir. 1920’li yıllarda İsviçreli psikiyatrist Carl Jung öne sürdüğü kişilik ku-
ramı ile insanların hem temelde birbirlerinden farklı hem de benzer olduğunu 
ileri sürmüştür. Jung, bireylerin çevrelerini algılayış biçimlerini ve aynı zaman-
da bilgi edinme süreçlerini incelemiş, buna uygun bir kişilik tipi öne sürmüştür. 
Klasik yorumlamasında kişilik tipi olarak insanları dışa dönük içe dönük olarak 
tanımlayan Jung, ayrıca iki tür algılama (duyusal ve sezgisel) ve karar (düşünsel 
ve duygusal) mekanizmasından söz etmektedir. Jung, algılama süreçlerinde bil-
giyi nasıl topladığımızı, karar süreçlerinde ise nasıl karar verdiğimizi inceleyerek 
bu iki sürecin insanların en temel zihinsel fonksiyonları olduğunu söylemektedir.

Jung, insanların benzerlik ve farklılıklarının ancak onların tercihlerinin kom-
binasyonu ile anlaşılabileceğini öne sürmektedir. Yani, insanlar bir şeyi bir başka 
şeye tercih etmekteler veya bir şeyin yapılış biçimini bir başka biçime tercih et-
mektedirler. Jung’ın tip kuramı hiçbir tercihin bir diğer tercihten daha iyi olmadı-

Sorumlu tip kavramı; 
çalışma hayatında herkesin 
yaptığı işlerin ilerisinde bir 
çaba gösteren, çatışmalardan 
kaçınan, diğerlerine 
yardım eden, örgütün 
aktivitelerine daha çok 
katılım sağlayan, başarılarını 
normal rol gereklerinin 
üstünde gören davranışlar 
sergileyen çalışanlar için 
kullanılmaktadır.
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ğını öne sürmektedir. Jung sadece bu tercih nedenlerinin anlaşılmasının önemini 
vurgulamaktadır. Her tercih birey için önemli bir anlam taşımaktadır.

1940’lı yıllarda ise Katharine Briggs ve kızı Isabel Briggs Myers, Carl Jung’ın 
insanlar arasındaki bireysel farklılıkları araştıran kuramını tekrar ele alarak bu 
kuramı pratiğe dönüştürdüler ve kendi adlarıyla anılan bir ölçek geliştirdiler. Bu 
ölçeğe “Myers-Briggs Tip Göstergesi” adı verildi ve kısaca (MBTI) olarak kı-
saltıldı. MBTI ölçeği örgütlerdeki bireysel farklılıkları anlamak amacıyla yoğun 
bir biçimde kullanıldı. 1991 yılı itibariyle bu ölçeğin yirmi milyondan fazla insan 
üzerinde uygulandığı belirtilmektedir. Bu ölçek, ayrıca kariyer danışmanlığı, ta-
kım oluşturma, çatışma yönetimi ve yönetim stillerinin anlaşılmasında da sıklıkla 
kullanılmaktadır.

Bu modelde dört temel tercih bulunmaktadır ve her tercih için de iki seçenek 
söz konusudur. Bu tercihlerin kombinasyonu bireyin psikolojik anlamdaki tipini 
oluşturmaktadır. Şimdi bu temel tercihleri açıklamaya çalışalım:

Dışa dönüklük/İçe dönüklük: Bundan önce kısaca açıkladığımız gibi dışa 
dönük kimseler enerjilerini diğer insanlarla ilişkiye girerek, yakın etkileşimle 
kazanırlarken, içe dönük kişiler tek başlarına, yalnızken mutlu olmakta ve ener-
ji kazanmaktadırlar. Dışsal kişilik tipindeki insanlar yoğun bir sosyal ilişki içinde 
yaşarlarken, içsel kişilerin ilişkileri çok kısıtlıdır. Jung, bu tercihin sosyal becerilerle 
ilişkili olmadığını, birçok içsel kişilikli insanın son derece gelişmiş sosyal becerileri 
varken, kendi iç dünyası ile meşgul olduğunu, düşünce ve kavramlarla ilgilendiği-
ni söylemektedir. Amerikalı araştırmacılar genelde kendi kültürlerinin dışa dönük 
kişilik tipindeki insanları tercih ettiğini veya ödüllendirdiğini savunmaktadırlar.

Jung, dışa dönük/içe dönük tercihinin bireyler arasındaki en önemli ayrımı 
yansıttığını vurgulamaktadır. Çalışma ortamlarında dışa dönük kişiler, çeşitliliği 
tercih eden, telefonla rahatsız edilmekten sıkılmayan veya iş arkadaşlarının zi-
yaretlerinden etkilenmeyen insanlardır. Bu insanlar düşündüğünü açıkça söyle-
yen, ancak daha sonra bu söylediklerinden pişmanlık duyan bir yapıdadırlar. İçe 
dönükler ise sessizliği ve bir konuya odaklanmayı tercih eden, bazı şeyleri tek 
başlarına düşünerek karar veren insanlardır. Bir proje üzerinde uzun zaman çalış-
maktan bıkmayan, dikkatli ve detaylı çalışmaktan hoşlanan kişilerdir. İçe dönük 
kişilik yapısında olanlar, dışa dönüklerin aksine telefon konuşmalarından ve ra-
hatsız edilmekten hoşlanmazlar.

Duyusal/Sezgisel: Yukarıda da kısaca değinildiği gibi, bu boyut algılama ve 
bilgi toplamadaki tercihlerimizi ifade eder. Bazı bireyler bilgi toplarken duyula-
rına aşırı güvenirler. Buna duyusal demekteyiz. Duyusal tipler organize yapıları 
tercih eder, nicel ve gerçeğe dayalı bilgi toplarlar. Buna karşın sezgisel tipler ise al-
tıncı hislerine dayalı hareket eder, sistematik olmayan bir biçimde bilgi toplarlar.

Çalışma yaşamında duyusal tipler, sorulan sorulara açık ve belirgin cevaplar 
verilmesini tercih eden ve belirsiz bilgiler karşısında rahatsızlık duyan kişiler-
dir. Genelde maddi ve gerçek şeyler üreten ve somut sonuçlar veren işleri tercih 
ederler, yeni şeyler öğrenmektense mevcut bilgilerini ve becerilerini kullanmak-
tan zevk alırlar. Sezgisel tipler ise yeni sorunlarla karşılaşmaktan ve çözmekten 
hoşlanan, monoton ve rutin işlerden sıkılan, sabırsız kişilerdir. Yeni beceriler öğ-
renmekten hoşlanan, ancak kullanmaktan hoşlanmayan tiplerdir. Sezgisel tipler 
kafalarındaki birçok şeyi bir anda düşünen, bu nedenle de başkaları tarafından 
unutkan olarak nitelenen insanlardır.

Düşünsel/Duygusal: Düşünsel tipler karar verirken bilimsel yöntemi tercih 
eden ve her zaman sebep-sonuç ilişkilerini dikkate alan bir yapıya sahiptirler. Ka-
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rarlarında somut ve kanıta dayalı hareket eden ve duygusallıktan uzak kişilerdir. 
Buna karşın duygusal tipler ise aksine kararlarında değer yargılarına yer veren, 
kişiselliğin ön plana çıktığı, somuttan çok soyuta ağırlık veren insanlardır. Duy-
gularını ön plana çıkardıklarından dolayı, kararlarında subjekti�irler. Bu insanlar 
kararlarının diğer insanları nasıl etkileyebileceğini düşünerek hareket ederler.

Çalışma ortamlarında düşünsel tipler duygularını belli etmezler, bunları gös-
teren insanlar karşısında rahatsızlık duyarlar. Başkalarının düşüncelerine karşı 
son derece hazır cevaptırlar. Katı ve kolay değişmeyen düşüncelere sahiptirler, her 
şeyi mantıklı bir çerçeve içerisine yerleştirmeye çalışırlar. Hep mantığa ve gerçeğe 
dayalı karar verirler. Duygusal tipler ise tamamen zıt bir biçimde iş yerinde hisle-
riyle hareket etmekten son derece mutludurlar. İnsanları mutlu etmekten hoşla-
nan ve bu yönde desteğe gereksinim duyan tiplerdir.

Yargısal/Algısal: Bazı insanlar dış dünya ile ilişkilerinde düzeni ve daha yapı-
salcı bir biçimde hareket etmeyi tercih ederler. Bunlara yargısal tip denilmekte-
dir. Bu tipler bir şeyi sonlandırmaktan zevk alan, karar mekanizmalarını kontrol 
etmekten ve sorunları çözmekten hoşlanan tiplerdir. Buna karşın algılayıcı veya 
algısal tipler ise aksine esnek ve tercihleri her zaman açık, katı olmayan ve önce-
den belirlenmiş bir biçimde hareket etmeyen insanlardır. Örneğin; yargısal bir 
kişinin, algısal bir tiple birlikte yemeğe çıktığını düşünün. Yargısal tip, algısal tipe 
nereye yemeğe gidelim diye sorduğu zaman algısal tip buna en az on tane seçenek 
sunacaktır. Yargısal tip bir an önce kafasına koyduğu restorana gidip bu işi bitir-
meyi düşünürken, algısal tip bütün seçenekleri tek tek inceleyip ona göre karar 
verecektir (McShane ve Von Glinow, 2003: 87).

Yargısal tiplere göre yaşamın her yönünde özellikle de iş ortamında her şeyin bir 
iyi ve bir kötü yapılış biçimi vardır. Birşeyi tamamlayıp, takviminde bu işi bitirdiği-
ne ilişkin işareti koyduğu zaman ondan daha mutlu bir kişi yoktur. Bu kişiler işler 
düzenli bir biçimde tamamlanıp bittiği zaman büyük memnuniyet duyarlar. Algısal 
tipler ise genelde bekle ve gör prensibini tercih ederler. Bir sonuca ulaşmadan önce 
muhakkak yeni bilgiler toplamayı, ona göre karar vermeyi tercih ederler. Ani ve 
kesin kararlardan kaçınırlar. Algısal tipler, bu özelliklerinden dolayı meraklıdır ve 
her türlü yeni bilgiye açıktırlar. Birçok projeye başlarlar ancak kolay bitiremezler.

Sonuçta, Myers-Briggs Tip Göstergesi, dört temel treyti birleştirerek bun-
lardan 16 farklı tip üretmektedir. Her bir tipin İngilizce baş har�erinden oluşan 
özellikler karşımıza yeni tipleri çıkartmaktadır. Örneğin, İngilizce Introvert içsel 
kişiliğin baş harfinden dolayı I sembolü içe dönük tipi simgelemektedir. Bu şe-
kilde E=dışa dönük, S=duyusal, N=sezgisel, J=yargısal ve P=algısal tipe karşı gel-
mektedir. Örneğin, bir yönetici ESTJ har�erinden oluşan bir tipe sahipse bu, dışa 
dönük, duyusal, düşünsel ve yargısal bir tipi ifade etmektedir. Yani bu yönetici 
dünyayı dışa dönük bir biçimde görmekte, düşüncelerinde objektif, kararlarında 
yapısalcı, programları uygun ve düzenli olabilmektedir. Bu şekilde oluşan 16 ti-
pin zayıf ve kuvvetli yanları vardır. Örneğin, ENTJ özelliklerine sahip bir yönetici 
doğal bir liderdir. Çünkü dışa dönük (E), sezgisel (I), düşünsel (T) ve yargısal (J) 
tipin karakterlerini taşır. Bu tip özellikleri yukarıda da belirtildiği gibi sadece bi-
reylerin tercihleridir, her zaman aynı biçimde davranmaları da gerekmez.

“MBTI” testi örgütler için son derece faydalı ve çok yaygın olarak kullanılan 
bir kişilik testidir. Birçok örgüt bu ölçeği belirli pozisyonlara yöneticileri terfi et-
tirerek getirmede bir karar mekanizması olarak kullanmaktadır. Bazı şirketler ise 
bu ölçeği takım oluşturmada kullanmaktadırlar. Ancak son yıllarda yapılan çalış-
malarda bu ölçeğin kişilik ölçeği olarak geçerliliği konusunda bazı farklı bulgulara 
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ulaşılmıştır. Çoğu bulgu bu ölçeğin geçerli olmadığını iddia etmektedir. Sorunlar-
dan biri, ölçeğin bir bireyi tek bir tipe doğru (içe dönük ya da dışa dönük) zor-
lamasıdır. İnsanlar belirli ölçüde hem dışa dönük hem içe dönük olabilmelerine 
rağmen, ölçekte hiç ara derece yoktur (Robbins ve Judge, 2011: 137).

Ancak, yinede bu ölçek çalışanların iş tatminlerini, motivasyonlarını, perfor-
mans düzeylerini ve örgütsel bağlılıklarını ölçmede önemli bir ölçek durumun-
dadır. Bu ölçeğin yaygın olarak kullanılmasının bir önemli nedeni de özellikler 
arasında kötü olarak nitelenen bir tip olmamasıdır. Bu nedenle de takım oluş-
turmada en uygun ölçeklerden birisidir. Çünkü bu ölçek bireylerin verilen bir 
işi tamamlamadaki farklı yaklaşımlarını anlamak açısından başarılı sonuçlar ver-
mektedir. (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011: 309).

MBTI ölçeğinin başarılı ve başarısız olduğu yönleri nelerdir?

OLUMLU VE OLUMSUZ ETKİLİLİK: KİŞİNİN KENDİNİ İYİ VEYA 
KÖTÜ HİSSETME EĞİLİMİ
Yaşamın gerçeklerinden biri de gün boyunca kendimizi iyi hissetme derecemiz 
olan mod’umuzun (ruh hâlimizin) farklılaşmasıdır. Aldığımız bir e-mail mesajıyla 
mutlu olurken, bir arkadaşımızla yaptığımız bir konuşma sonucunda kendimizi 
bir anda kötü hissedebiliriz. Bu tür geçici duygulara mod (mood states) diyoruz. 
Bu tür duygularımız günün her saatinde yaşantımızı etkileyebilmektedir. Esasın-
da mod’umuz, his ve duygularımızla karşılaştırılınca tablonun sadece bir kısmını 
oluşturmaktadır. Çünkü, bütün bu duygular çalışma yaşamınızı ve iş davranışla-
rımızı etkilemektedir (Greenberg, 2011: 151). Edindiğimiz tecrübeler insanların 
sadece mod’ları açısından değil, edindikleri daha tutarlı olan olumlu ve olumsuz 
duygularıyla da farklılık taşıdıklarını göstermektedir. (George ve Brief, 1992: 310-
329). Bazı insanlar hayatlarında her zaman olumlu yüksek (up) duygulara sahip-
ken bazı insanlar çoğunlukla depresif, içinde kapanık bir durumdadırlar. Bu tür 
eğilimler çok farklı içeriklerle karşımıza çıkar. Diğer bir değimle, insanların günlük 
duyguları, ruh hâlleri içinde bulundukları duruma bağlı olarak değişebilmektedir.

Bu tür olumlu ve olumsuz ruh halleri (modları) kişilik açısından da önem taşır. 
Bu farklılıklar hem bireyin çalışma hayatına yaklaşımına hem de genel yaşamı-
na etkide bulunur. İçinde bulunduğumuz ruh hâline göre olayları görür, olumlu 
veya olumsuz bir yaklaşım sergileriz. Bazı insanlar genelde enerjik, neşeli, yaşama 
karşı olumlu bir bakış açısına sahiptir. Bu insanlar her zaman duygusal açıdan 
yüksek ve olumludurlar. Bu kişilere olumlu etkiliği yüksek (positive a�ectivity) 
kişiler diyoruz. Bunlar genelde insanları olumlu (pozitif) bir bakış açısıyla gören 
ve olumlu duygulara sahip tiplerdir. Bunun karşıtı yani olumlu etkiliği düşük olan 
insanlarsa; duygusuz, hissiz, kayıtsız, soğuk, neşesiz (listless) insanlardır. Sahip 
olduğumuz mod’umuzun (ruh hâlimizin) başka bir boyutu ise olumsuz etkililiktir 
(negative a�ectivity). Bu insanlar yüksek boyutta kızgın, sinirli, endişeli, düşük 
boyutta ise genelde sakin ve rahat bir ruh hâli içindedirler. Aşağıdaki şekil 2. 2’de 
de görüleceği gibi olumlu ve olumsuz etkililik birbirlerine tamamen zıt duygular 
değil, ruh hâlimizin iki ayrı boyutudur (Greenberg, 2011: 151). Olumlu etkililiği 
yüksek olan insanlar olumsuz etkililiği yüksek olan insanlara kıyasla davranış açı-
sından farklılıklara sahiptirler. Yapılan bazı çalışmalarda ofis çalışanlarının %42’si 
yanında çalışanları olumsuz olarak tanımlamış (yani pesimist, herşeyin kötü gide-
ceğini düşünen, herşeyde hata arayan) ve duygusal açıdan “düşük” mutsuz olarak 
nitelendirmiştir (Magruder, 2004: B16). Bu insanlar sadece kendi performansları 
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açısından düşük olan kişiler değil, olumsuzluklarıyla diğer çalışanları da etkileye-
rek onların da performanslarını düşürmektedirler. Bir başka ifadeyle, yarattıkları 
ortamla insanların üretkenliklerini düşürmekte, bu da işletmeye olumsuz yansı-
yarak maliyet artışlarına neden olmaktadır. Olumlu ve olumsuz etkilik bağlamın-
da örgütlerde aşağıda açıklanan davranışlar görülmektedir:

•	 Karar verme: Yüksek düzeyde olumlu etkililiğe sahip insanlar, yüksek dü-
zeyde olumsuz etkililiğe sahip olanlara kıyasla daha başarılı ve üstün karar-
lar verebilmektedirler. (Staw and Barsade; 1993: 304-331).

•	 Takım	performansı: Olumlu etkililiği yüksek olan takımlar, olumsuz etkili-
liği yüksek olan takımlara kıyasla fonksiyonlarını daha başarılı olarak yeri-
ne getirmektedirler (George, 1990: 107-116).

• Saldırgan davranışlar: Yüksek olumsuz etkililiğe sahip olan insanlar, çalış-
tıkları örgütlerde pasif davranmalarından ötürü diğer çalışanlarca saldır-
gan davranışların hedefi olmaktadırlar.

Görüldüğü gibi olumlu ve olumsuz etkililik de diğer kişilik özellikleri gibi ör-
gütsel davranışı anlamak açısından önem taşıyan faktörlerdendir.

Örgütlerin Kişilikleri Olabilir mi?
Etrafınızdaki insanlara bazı örgütler hakkında ne düşündüklerini sorsanız acaba 
ne tür cevaplar alırsınız? Örneğin, Microso� veya Koçtaş hakkında ne düşünüyor 
sunuz? deseniz belki de insanlar size güçlü, baskın, insancıl, müşteri odaklı veya 
aile odaklı şeklinde cevaplar vereceklerdir. Bu tür cevapları düşündüğünüzde, in-
sanlar örgütleri kendilerine benzeterek onların da bazı özellikleri olduğunu, bu 
özelliklerin bazı örgütleri diğerlerinden farklı kıldığını belirtebilirler. Böylece na-
sıl insanları birbirlerinden ayıran belirgin ve düzenli olan bazı nitelikleri onların 
kişiliğini oluşturuyorsa örgütleri de birbirinden ayıran belirgin özellikleri onların 
kişilikleri olabilir. Yani, insanların olduğu gibi örgütlerin de kişilikleri var mıdır? 
Bu doğru olabilir mi? Bir ölçüde hayır. Çünkü örgütler canlı varlıklar değildir 
ve onların duyguları, düşünceleri ve bellekleri yoktur. Diğer açıdan baktığımızda 
ise örgütleri düşündüğümüzde onları birbirinden ayıran özel nitelikleri olduğu-

Şekil 2.2

Olumlu ve Olumsuz 
Etkililik.

Kaynak: (Greenberg, 
2005: 84)

Yüksek Olumlu
Etkililik (Nefleli)

Düflük Olumlu
Etkililik (Kay›ts›zl›k)

Düflük Olumsuz
Etkililik

(Sakin, rahat)

Yüksek Olumsuz
Etkililik

(Korku, sinirlilik)

O
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Olumsuz

Etkililik

Etkililik
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nu varsaydığımız için kişilikleri olabilir. Örneğin, Nike ve Disney gibi iki şirketi 
düşündüğümüzde biri spor ayakkabısı ve spor malzemeleri üreten, diğeri de in-
sanları hayal dünyasına götüren, oyun parkları yapan iki şirkettir. Her iki şirkette 
son derece yaratıcı özelliklere sahip, Disney şirketi biraz daha arkadaşça Nike ise 
daha baskın ve stil sahibi bir şirket olarak düşünelebilir (Slaughter ve diğerleri, 
2004: 85-103). Eğer örgütlerin bu şekilde kişilikleri var ise hangi tür özellikler 
onları tanımlar veya belirgin kılar? Bir grup araştırmacı bu konuyla ilgili araştır-
ma yapmışlar ve yüzlerce işletme öğrencisine aşina oldukları bazı şirketleri dere-
celendirmelerini istemişlerdir (Slaughter ve diğerleri, 2004: 85-103). Amerika’da 
yapılan bu çalışmada öğrencilerden AT&T, Ford, McDonald’s, Wal-Mart, Disney, 
Microso� gibi şirketlere bazı özellikler atfetmeleri istenmiştir. Böylece bu değer-
lendirmeler sonucu bazı kümeler ortaya çıkmış ve bazı işletmeler bu kümeler içe-
risinde yüksek değerler almışlardır. Örneğin;

•	 İzci	(Boy	Scout):	Dost,	insanlarla	ilgili	-	Disney	ve	Bob	Evans	şirketleri.
•	 Yaratıcı:	İlginç,	özgün-Nike,	Disney.
•	 Baskın:	Başarılı,	popüler	-	Nike	-	Microsoft.
•	 Tutumlu:	Fakir,	gevşek-Bob	Evans,	J.C.	Penny.
•	 Stilci:	Modern,	güncel-	Nike,	Reebok.
Araştırma sonucunda izci, yaratıcı veya stil sahibi olarak belirtilen işletme 

özellikleri, öğrenciler tarafından çalışılabilecek en iyi işletmeler olarak tanımlan-
dığı gibi bu değerler en çok benimsenen ve puan alan değerler olarak tanımlan-
mışlardır (Greenberg, 2011: 148). O hâlde her ne kadar örgütler canlı varlıklar 
olmasa da biz onların birer kişiliğe sahip olduğunu düşünüyoruz. Çünkü, onların 
bize yansıttıkları algılayışımız sonucu bize ilginç gelebiliyor ve bu tür işletmelerde 
çalışmayı arzu edebiliyoruz. Sonuçta örgütsel kişilik, insan kişiliği gibi olmamak-
la, ona benzememekle birlikte, çalışanlar veya insanlar örgütlerde belirgin özellik-
ler görüp, bunların kolay değişmeyen, tutarlı özellikler olduğunu ve bir işletmeyi 
diğer işletmelerden ayıran nitelikleri olduğunu söyleyebilmektedirler.

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞI ETKİLEYEN TEMEL KİŞİLİK 
ÖZELLİKLERİ
Kişilik kuramlarının örgütsel davranış konusundaki uygulamaları, iş yeri ile ilgili 
birkaç önemli treytin bir araya getirilmesiyle oluşan birkaç kavramsal model çer-
çevesinde incelenmektedir. Örgütsel davranışı etkileyen belirgin kişilik özellikleri 
diğerlerinden ayrı bir önem taşıdığı için burada bu özelliklere değineceğiz.

Bunlar arasından kendilik kontrolü, makyavellenizm, narsizm, başarı yöneli-
mi, gündüz veya gece çalışma tercihli kişiler ve proaktif kişilik üzerinde duracağız.

Kendilik Kontrolü (Locus of Control)
Bazı insanlar kendilerine olabilecekleri kendilerinin kontrol edebileceklerine ina-
nır. Örneğin; çok çalışırsa ödüllendirileceğine, tembellik yaparsa işten atılacağına 
inanması gibi. Yani herşey bireyin kontrolündedir. Bu tip insanlara içsel kendilik 
kontrolü yüksek olan kişiler denir. Bazılarına da dışsal kendilik kontrollü kişiler 
denir. Bu kimseler de her işi kendi dışındaki faktörlere, şans ve kadere bağlarlar. 
Yani bireyin başına gelen olaylarda kendisinin değil, şans ve kaderin etkili olduğuna 
inanırlar. Nevrotik kişilik tipi olarak yukarıda açıkladığımız kişilik tipi ile kendilik 
kontrolü kavramı birbirleriyle yakından ilişkilidir. Nevrotik kişilik özelliğine sahip 
kişiler genelde dışsal kendilik kontrolü yüksek olan kişilerdir. Etrafında olan veya 
gelişen olayları dış faktörlere şansa, kadere, alınyazısına bağlı olarak açıklarlar. Buna 

Kendilik kontrolü; bireyin 
herhangi bir davranışının 
ortaya çıkmasında veya 
sonuçlarında kendisinin 
belirli bir katkısının olduğuna 
inanması şeklinde tanımlanır. 
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karşın daha az nevrotik kişilik tipinde ise içsel kendilik kontrolü (internal) daha 
baskındır. Yani etrafında olan olaylardan kendilerini sorumlu tutar veya bunların 
kendinden kaynaklandığına inanırlar. Aşağıdaki tablo 2.2’de içsel ve dışsal kont-
rollü kişilerin özelliklerini veya bakış açılarını görüyoruz. Bu tabloda sol tara�aki 
sütunda yazılanlara daha yatkınsanız daha çok dışsal kendilik kontrollü, sağ taraf-
taki sütunda yazılanlarla daha çok hemfikirseniz içsel kendilik kontrolünüz daha 
baskın demektir (Colquitt, LePine ve Wesson, 2011: 304).

Dışsal Kendilik Kontrollü Kişilerin 
İnançları.

İçsel Kendilik Kontrolü Kişilerin 
İnançları.

İnsanların	yaşamlarında	başına	
gelen	kötü	şeylerin	nedeni	büyük	bir	
çoğunlukla	kötü	şanstır.

İnsanların	başına	gelen	talihsizliklerin	
nedeni	çoğunlukla	kendinden	
kaynaklanır.		

İyi	bir	işe	girmenin	nedeni	iyi	bir	
zamanda	iyi	bir	yerde	olmaya	
bağlıdır.	

Başarılı	olmak	çok	çalışmaya	bağlıdır.	
Şansın	çok	az	ya	da	hiç	etkisi	yoktur.

Sınavlarda	çıkan soruların	dersle	ilgisi	
yoktur,	bu	nedenle	çalışmanın	bir	
faydası	bulunmaz.

İyi	çalışan,	sınavlara	iyi	hazırlanan	birisi	
için,	adaletsiz	bir	sınav	veya	kötü	bir	
sınav	yoktur.

Dünya	gücü	elinde	bulunduran	birkaç	
insan	tarafından	yönetilir,	küçük	
insanların	bu	konuda	yapacağı	bir	şey	
yoktur.

Ortalama	bir	vatandaş	hükûmetlerin	
kararlarını	etkileyebilir.

İnsanları	memnun	etmek	 için	 kendinizi	
öldürmenin	bir	 anlamı	 yoktur.	 Eğer	 sizi	
sevmişlerse	 sevmişlerdir.	 Yoksa	 çabalar	
boştur.

İnsanların	 yalnız	 kalmalarının	 nedeni	
arkadaş	canlısı	ve	sosyal	olmamalarıdır.

Peki, kendilik kontrolü insanlar için neden önemlidir? Dünyada yapılan 135 
farklı araştırmanın sonucunda kendilik kontrolü ile iş tatmini ve iş performansı 
arasında yakın ilişkiler bulunmuştur (Judge ve Bono, 2001: 80-92). Diğer bir araş-
tırma grubunun çalışmalarında ise 222 farklı araştırmanın sonucuna göre içsel 
kendilik kontrolü yüksek olan insanlar sağlık konusunda daha başarılı, vücutla-
rındaki hastalıklardan şikâyeti daha az olan, tansiyonları yüksek olmayan ve vü-
cutlarındaki stres hormonunun daha az salgılandığı kişiler olarak saptanmışlardır 
(Ng, TWH, Sorensen ve Eby, 2006: 1057-87).

Kendilik kontrolü kavramının bireyler ve yöneticiler üzerinde önemli etkileri 
vardır. Örneğin; içsel kendilik kontrolüne inananlar iş yerinde yöneticilerinden 
herhangi olumlu veya olumsuz bir söz duymak isterler. Çünkü, inançlarına göre 
onların başına gelecek olaylar çevrelerini kontrol etmelerine bağlıdır. İçe dönük 
olanlar kendi davranışlarını daha iyi kontrol eder ve sosyal politik açıdan daha 
akti�irler. Kendileri hakkında devamlı bilgi edinmeye çalışırlar. İçe dönük olanlar 
başkalarına ikna etmeye daha fazla çaba gösterirken başkalarından daha az etki-
lenirler. Bu kimseler daha çok başarıya dönük olarak çalışırlar. Dışsal veya dışa-
dönük kendilik kontrolü olanlar ise daha katı, yönlendirici bir yönetim modelini 
tercih ederler. Şimdi bu süreci bir şekil ile göstermeye çalışalım. Şekil 2.3 içsel ve 
dışsal kendilik kontrolünü göstermektedir.

Tablo 2.2
Dışsal ve İçsel 
Kendilik Kontrolü.

Kaynak: J.B.Rotter, 
“Generalized 
Expectancies for 
Internal Versus 
Extermal Control 
of Rein forcement”, 
Psiychological 
Monographs, 80, 1966: 
1-28.



2. Ünite - Örgüt İçinde Birey ve Kişilik 43

Yapılan diğer çalışmalarda içsel ve dışsal kendilik kontrollü kişiler karşılaştı-
rıldığında, dışsal kendilik kontrollü kişilerin işlerinde daha az tatminkâr, yüksek 
oranda devamsızlık gösteren, işe daha yabancılaşmış kişiler olduğu ortaya çıkmış-
tır. Acaba bu insanlar neden daha az tatminkârlardır? Bunun cevabı bu insanların 
örgütün çıktılarıyla daha az ilgilenmesine bağlanabilir. Çünkü, bu kişiler örgütün 
kendilerini kontrol edemediğine inanırlar. Buna karşın içsel kontrollü kişiler aynı 
ortamlarda çalışarak örgütün çıkarlarını kendilerinin kontrol ettiğine inanırlar. 
Eğer durum iyi değilse, bireyler tatminsizse bunun nedeni örgüt değil kendileri-
dir. Dolayısıyla kendilerini suçlarlar.

Kendilik kontrolü ile işe gelmeme arasında da yakın bir ilişki bulunmakta-
dır. İçsel kendilik kontrolü yüksek olanlar, sağlıklarının kendilerinin kontrolünde 
olduğuna inanırlar. Bu nedenle daha sağlıklı yaşam alışkanlıkları vardır. Bu da 
onların daha az hastalanmalarına, dolayısıyla daha az devamsızlık yapmalarına 
neden olur.

Genelde içsel kendilik kontrollü insanların daha başarılı oldukları söylenebilir. 
İçsel kişiler işlerinde daha fazla bilgili olmak, ondan sonra karar vermek isterler 
ve başarıya daha çok güdülenmişlerdir. Çevrelerini kontrol etmede büyük çaba 
harcarlar. Dışsal kendilik kontrollü olanlar ise emirlere daha çok uyan fakat daha 
çok şikâyet eden insanlardır.

Bu nedenle içsel olanlar zor işlerde daha başarılıdırlar. Örneğin; profesyonel 
ve yönetsel işlerde daha başarılı olurlar. Bağımsız hareket etme ve karar almayı 
gerektiren işler içsel kontrollü insanlar için daha uygundur. Buna karşın dışsal 
kontrollü insanlar ise yapısallaşmış, rutin işlerde daha başarılı olup, emirlere uy-
mayı tercih ederler.

Çalışma yaşamımızda içsel mi yoksa dışsal kişilikli insanlarla mı çalışmayı tercih 
edersiniz? Neden?

Şekil 2.3

İçsel ve Dışsal 
Kendilik Kontrolü.

Kaynak: Richard M. 
Steers, Introduction 
to Organizational 
Behavion, Scot 
Foresman, 1981.

‹çsel kendilik
kontrolü

D›flsal
kendilik
kontrolü

‹fli tamamlama
ve gurur duyma

Kontrol kayb›,
kayg› ve

engelleme

Baflar› düflüklü¤ü,
olumlu beklentiler

Baflar›
yükselmesi,
beklentilerin

olumlu olmas›

De¤iflmeyen
baflar› grafi¤i

De¤iflmeyen
baflar› grafi¤i

‹flte
baflar›s›zl›k

‹flte
baflar›s›zl›k

‹flte baflar›

‹flte
baflar›
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Makyavellenizm
1513’te İtalyan filozof Niccolo Machiavelli Prens adlı bir kitap yayınlar. Bu kitapta 
politik gücü elinde bulundurmanın yollarını en katı bir biçimde ifade eder. Bu-
rada kişi üst yönetici olmak veya başa geçmek için her şeyi yapar, pragmatiktir, 
insanlarla arasına mesafe koyar.

Bu nitelikli kişiler içinde bulundukları duruma göre hareket ederler, yani yüz 
yüze konuşulan durumlarda daha başarılıdır, eğer az sayıda kural ve kaidenin 
içinde bulunduğu bir durum varsa durumun gelişmesini bekler, ona göre hareket 
ederler. Bu tip kişiler eğer iş yerinde bir pazarlık durumu söz konusuysa örneğin; 
toplu iş sözleşmelerinde veya kazananlara önemli bir ödül vaat edildiğinde daha 
üretici ve başarılı olabilirler (Robins ve Judge, 2011: 141-142).

Makyavele göre insanları yenmek, belirli çıkarlar elde etmek için her şey mübah-
tır. Kendini ifade eden üç önemli nokta üzerinde duran Makyavel şunları önerir:

•	 Hiçbir	zaman	insancıl	olma,	başkalarıyla	olan	ilişkilerinde	kabalık	ve	küs-
tahlık daha etkilidir.

•	 Etik	 ve	 ahlak	 zayıflar	 içindir.	Güçlü	 insanlar,	 yalan	 söyleme,	 aldatma	 ve	
başkalarına kazık atmada kendilerini hür hissederler ve bunları amaçlarına 
uygun bir biçimde kullanırlar.

•	 Korkutmak,	sevilmekten	çok	daha	iyidir.
Kısaca, Makyavelli başarı ve güç arayanlara son derece katı ve yanlı bir bakış 

açısı sunmaktadır. Buna göre, arkadaşlık, sadakat, ahlak ve adalet red edilmekte ve 
başarılı bir lider bu faktörlerden etkilenmeyen, başarmak için ne yapılması gere-
kiyorsa yapan kişi şeklinde betimlenmektedir (Greenberg, 2011: 154).

Çok şükür günümüzde bu felsefeyi uygulayan çok sayıda kişi ve/veya yönetici 
bulunmamaktadır. Ancak, bazı insanlar sizlerinde görebildiği gibi bu tür bir fel-
sefeye sarılarak, bu kurallarla hareket edebilmektedirler. Bazı araştırmacılar bu 
felsefeden hareketle yeni bir kişilik tipi oluşturmuşlardır ve bu tip Makyavellenist 
kişilik olarak ifade edilmektedir. Bu boyuttaki kişiler yüksek “Mach” veya düşük 
“Mach”lar olarak adlandırılıp belirli özellikleriyle öne çıkmaktadırlar. Makyevel-
lenist özelliği yüksek olan kişiler (yüksek mach’lar) kendi fikirlerine daha çok sa-
rılıp insanları katı bir biçimde yönlendirmekte ve kullanmaktadırlar (Chiristie ve 
Geis, 1970). Buna karşın bu özelliği düşük insanlar ise bu yaklaşımı red ederek, 
Makyavell’in benimsemediği adalet, sadakat ve ahlak prensipleriyle çalışmakta-
dırlar. Yüksek mach’lar özellikle Beş Büyük Kişilik tipinde açıkladığımız uyumlu-
luk ve dışa dönüklük özelliklerinden en az puan alan insanlardır. Bu insanlarla iyi 
geçinmek çok zordur. Bu tipler karşıdan çok düzgün ve cazibeli gibi görünürler, 
kolaylıkla yalan söyleyip insanları yanlış yöne yönlendirirken hiçbir pişmanlık ve 
üzüntü duymazlar. Aynı şekilde insanlara kötülük yaparken nedamet ve pişman-
lıktan yoksundurlar, hiçbir empati duyguları yoktur. Aksine vicdansız, sorumsuz 
ve sıkılma duygusundan uzaktırlar.

Yüksek mach’ları başarıya götüren iki önemli faktör vardır. Bunlar;
•	 Ne	tür	bir	iş	yaptıkları	ve
•	 Ne	tür	bir	organizasyon	yapısında	çalıştıklarıdır.
Birincisi, araştırmalar yüksek mach’ların yüksek otonomi gösteren işlerde ba-

şarılı olamadıklarını göstermektedir. Örneğin, satış elemanı, pazarlama yöneticisi 
veya üniversite hocası gibi mesleklerde insanların istedikleri gibi hareket edebilme 
imkânları olduğu için bu insanların makyavellenist özelliği gösteren insanlarla ilişki 

Makyavellenist özelliği 
yüksek olan kişi başkalarını 
kullanan, daha çok kazanan, 
daha az ikna edebilen ancak 
başkalarını ikna edebilen 
kişidir. 
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kurabilmeleri zordur. Onlardan kendilerini tamamıyla uzak tutar ve ilişki içinde 
bulunmazlar (Wilson, Near ve Miller, 1997: 285-289).

İkincisi, genel kural yüksek mach’lar gevşek bir yapıda olan örgütlerde daha 
başarılı (az sayıda kural olan örgütler) olurlar. Buna karşın sıkı ve birbirlerine 
bağlı organizasyon yapısındaki örgütlerde ise daha az başarılıdırlar. Çünkü, bu 
örgütlerde insan davranışlarına ilişkin kurallar açık ve belirgindir. Makyavellenist 
özelliği yüksek insanlar bu katı kurallı örgütlerde istedikleri gibi davranamaz ve 
insanları manipüle edemezler. Bu nedenle başarılı olmaları, yükselebilmeleri çok 
olası değildir. Böylece yüksek mach’lar örgütler için her zaman bir tehlike olmakla 
birlikte, ancak belirli koşullar altında zarar verebilmektedirler veya zararlı olabil-
mektedirler (Greenberg, 2011: 155).

Yüksek Makyavellenist kişilerin başarılı olabilecekleri ortamlar nelerdir? Bu kişi-
lerle nasıl mücadele edilebilir?

Otoriter Kişilik
Tartışılan konulardan birisi de otoriter kişiliktir. Otoriter kişilik yapısının örgütsel 
yapı ile olan ilişkisi çeşitli biçimlerde ele alınmıştır. Önce otorite yanlısı kişi ne 
demek bunu görelim. Otoriter kişilik, örgüt içinde çalışan insanlar arasında bir 
statü ve güç farklılığının olmasına inanan kişidir.

Çok otoriter bir kişilik tipi, çok katı kuralları olan, insanları yargılayan, kendin-
den üstte olan kişilere farklı görünmeye çalışan, ancak altındakileri ezen, güveni-
lir olmayan, değişmeye direnç gösteren kişidir. Ancak, dünyada az sayıda bu tür 
otoriter kişilikli insan söz konusudur. Bu nedenle yüksek otorite sahibi bir kişinin 
bu durumu işteki başarısını negatif yönde etkileyebileceği söyenebilir. Özellikle bu 
insanın iş yerinde duygusal, değişime karşı daha yatkın ve uyumlu olması isteni-
yorsa bu tür kişilik bu duruma ters düşebilir. Öte yandan yapılan işteki başarı, çalı-
şanların iş kurallarına aşırı uyumlu davranmalarını gerektiriyor ve kesin çizgilerle 
ayrılmış bir örgütsel yapı söz konusu ise otoriter kişilik tipi başarılı olabilir.

Bu tür kimseler verilen emrin sonunda olumsuz birtakım sonuçların ortaya 
çıkacağını bilseler bile bunu yönetici veya üstle tartışmazlar.

Bu kavram ile ilgili bir diğer özellik ise dogmatizmdir. Dogmatikler bir konuya 
körü körüne bağlı, inançlarında katı olan kişilerdir. Değişmeye karşı dirençli, her 
şeyin ona söylendiği veya onun inandığı biçimde olmasını isteyen, özverili olma-
yan kişilerdir.

Narsist Kişilik
İlgi odağı olmayı seven, hayallere dalan, kendisinin birçok beceriye sahip oldu-
ğuna inanan, kendinden hoşlanan kişilik tipine narsist denilmektedir. Bu kavram 
kendini beğenen Yunan mitoloji kahramanı Narcissus’tan gelmektedir. Narsistler 
genelde diğerlerinin beğenisini kazanmak ve kendilerini daha üstün olmalarının 
onaylanmasını istediklerinden, onları tehdit eden kişileri aşağılama eğiliminde-
dirler (Robbins ve Judge, 2011:142).

Başarı Yönelimi veya Başarı İhtiyacı
Daha önce yapılan çalışmalardan içe dönük olanların, yani kendine inanan in-
sanların başarı güdülerinin yüksek olduğunu biliyoruz. Başarı yönelimi, yapılan 
araştırmalarda bir kişilik niteliği olarak belirtilip bireyden bireye farklı bir biçim-
de ortaya çıkan bir özellik olduğu gözlenmiştir.

6

Otoriter kişilik, örgüt içinde 
çalışan insanlar arasında 
bir statü ve güç farklılığının 
olmasına inanan kişidir.

Narsist kişilik kavramı 
Yunan mitoloji kahramanı 
Narcissus’tan gelmektedir.
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Yapılan araştırmalar başarı ihtiyacı olarak tanımlanan bir kavram üzerinde dur-
maktadırlar. Başarı ihtiyacı yüksek olan kişiler işleri devamlı olarak daha iyi yapma 
durumunda olan insanlardır. Bu kişiler başarıyı engelleyen her türlü engeli yıkmak 
ve bunu da kendi çabalarıyla yapma güdüsü içindedirler. Yani başarı veya başarı-
sızlık bireye aittir. Bu nedenle bu kişiler orta güçlükteki işleri yapmayı tercih eden 
insanlardır. Eğer işler çok kolaysa bu tür işlerden hoşlanmazlar. Çünkü herkes bu 
işi yapabilir. Ancak, çok güç işleri yapmaktan da hoşlanmazlar, çünkü bu işlerdeki 
başarı oranı çok düşüktür. Bütün işleri başarsalar bile bunun yeteneklerinden de-
ğil, şanslarından kaynaklandığına inanırlar. Bu nedenle başarı ihtiyacı yüksek olan 
kişiler genelde orta düzeyde zor olan işleri benimseyen ve başarı şansı %50 olan 
kişilerdir. O hâlde bu kişilik yapısındaki insanların işteki durumları için neler söy-
leyebiliriz? Yukarıda da belirtildiği gibi, bu insanlara orta zorlukta bir iş verilirse, 
hızlı bir çalışma ve geri bildirimle bu insanların başarılarını kontrol etme olanağı 
olduğundan, yüksek başarı ihtiyacı olan bireyler genelde daha başarılı olacaklardır. 
Özellikle bu insanlar pazarlama, satış, profesyonel sporlarda, montaj hattı yönetici-
liği veya büro yöneticiliğinde başarılı olabilecek kimselerdir. Başarı ihtiyacı yüksek 
olanlar her zaman rekabetçi, geri bildirimi yüksek ve sorumluluğu olan işlere veri-
lirlerse bu tür kişilik yapısı iş performansını da olumlu yönde etkileyebilir.

Başarı ihtiyacı yüksek olan kişiler iyi 
yönetici olabilirler mi? Yukarıda da belir-
tildiği gibi bu insanlar genelde işe yönelik 
(task-oriented) bir görünüme sahiptir-
ler. Amaçları verilen işleri bir an önce 
tamamlamaktır. Buda onları daha fazla 
çalışmaya yönlendirir ve başarı ihtiyacını 
arttırır. Ancak, yönetsel işlerde, yönetici 
pozisyonunda da her zaman başarılı ola-
bilirler mi? Bunun cevabı çok basit de-
ğildir. Bu insanların başarı duygularının 
yüksek olması nedeniyle bu kişilerin ka-
riyerlerinde diğer çalışanlara kıyasla daha 
çok başarı beklemek olağandır. Araştır-
malar akademik kariyerlerinin başlangıç 
aşamalarında, düşük başarı ihtiyacı olan 
kimselere kıyasla bu insanların daha hız-
la yükselme kaydettiklerini göstermek-
tedir (Meclelland, 1977: 12-19). Ancak, 
kariyerleri geliştikçe, karşılaştıkları bazı 
sorunlarla ilgilenmemelerinden dolayı, 
başarıları engellenebilmektedir. Bu kişiler 
aynı zamanda doğrudan kendi başarıla-

rına odaklanmış olduklarından ve başkalarına otorite veya sorumluluk vermekte 
isteksiz davrandıklarından, kendilerinden alt düzeyde çalışan kişilerden ihtiyaçları 
olduğu anda yardım alamamaktadırlar. Bu da etkili bir yönetici olmalarında bir en-
gel olarak ortaya çıkmaktadır (Miller ve Droge, 1986:539-560).

Yüksek başarı ihtiyacı olan kimseler, yaptıkları işlerin ne derece iyi yapıldı-
ğı hakkında geri bildirim almaktan memnuniyet duydukları için bundan fayda 
sağlamaktadırlar. Bir başka şekilde ifade edersek kısa sürede başarılı olmak iste-
diklerinden, neleri ne kadar iyi yaptıklarını bilmek istemektedirler. Bunun sonu-
cunda geçerli bir değerlendirme sistemi içinde kimin ne kadar para alıp, nasıl terfi 
edildiğini görmek isterler. Bu tür bir sistem ise bireysel başarıyı desteklemektedir. 

Resim 2.2

Yüksek Başarı 
Yönelimli Bireylerin 
Her Zaman İyi 
Yönetici Olmaları 
Beklenmez.

Kaynak: www.
freedigitalphotos.net 
Image ID: 10035714 
(Erişim Tarihi: 
30.04.2012).
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Bu nedenle başarı ihtiyacı yüksek kişiler ödüllendirmenin çalışma sürecine (kıde-
mine) değil, yaptıklarına bağlı olarak yapılmasından yanadırlar. Çünkü çalışma 
süresine dayalı bir ödüllendirme, başarılı olan ve olmayanı tam anlamıyla ayıra-
mamaktadır (Greenberg, 2011: 157).

Gündüz veya Gece Çalışmaya Yatkın Kişilik Tipleri
Dünyanın her yerinde iş gücünün büyük bir kısmı gece veya vardiyalı bir çalışma 
temposundadır. Bu da maalesef, özellikle gece vardiyasında olanlar için ciddi so-
runları beraberinde getirmektedir. Yorgunluk, uykusuzluk, günün doğal ritmine 
uyum sağlayamama, aile ile ilişkilerin zayı�aması gibi problemler çalışanları teh-
dit etmektedir. Ancak, bazı insanlar gece vardiyasını yani saat 24:00-08:00 saatle-
rini özellikle tercih edip bu saatlerde çalışmayı arzu etmektedirler. Bu da insanlar 
arasında bireysel farklılıkların olduğunu, bazı insanların bazı saatlerde daha ener-
jik ve dikkatli, bazılarının ise belirli saatlerde daha yorgun ve dikkatsiz olduğunu 
ve bu durumun da devamlılık gösterdiği anlamına gelmektedir. Böylece insanlar 
iki önemli kategoriye ayrılmaktadır:

•	 Sabah	insanları	(morning	persons)
•	 Akşam	insanları	(evening	persons)
Sabah insanları erken kalkan, sabahleyin erken saatlerde daha enerjik olan, ak-

şam insanları ise öğleden sonra ve gece daha enerjik olan ve bu saatlerde çalışmayı 
seven ve başarılı olan insanlardır. Araştırmalar, gece insanlarının daha değişken 
bir uyku potansiyeline, sabah insanlarının ise daha düzenli bir uyku potansiyeline 
sahip olduklarına işaret etmektedir. Örneğin, sabah insanları ortalama 6-8 saat 
düzenli uyurlarken (bu ister çalışma yaşamında isterse de çalışma dışı saatlerde 
olsun), gece insanları çalışma günlerinde 5-8 saat, çalışmadıkları günlerde 10-12 
saat uyumaktadırlar. Bu durum gece insanlarının çalışma günlerinde yeterince 
uyku uyumadıklarını ve bunu çalışma dışı günlerde daha çok uyuyarak telafi et-
tiklerini göstermektedir. Bu gerçeklerin ışığında yeterince uyku uyumayan insan-
lar iş kazalarına daha açık ve çalışırken hata yapma olasılıklarının daha yüksek 
olduğu saptanmıştır. (Workplace Health and Safety Bulletin, 2004).

İnsanların hata yapmalarını, kaza sonucu yaralanmalarını istemediğimize göre, 
bundan korunmak için neler yapılabilir? Kişilik değişkenlerinden ötürü, gündüz 
insanını gece insanına, gece insanını ise gündüz insanına dönüştürmenin imkânı 
yoktur veya bunu yapmak kolay değildir. Bu nedenle gece insanlarının kendilerine 
uygun vardiyalarda çalışması onların performanslarını arttırmakta ve kişiliklerine 
daha uygun gelmektedir. Gece insanlarının, sabah insanlarına kıyasla öğleden son-
raki ve gece yarısı vardiyalarında çalışması onlara daha uygunken, gündüz insanla-
rının da sabah vardiyalarında çalışması daha uygun olarak saptanmıştır. Çünkü kişi-
likleri bu türlü bir çalışmaya daha yatkındır (Paine, Gander ve Travier, 2006: 68-76).

Bu sonuçlar ve diğer çalışmalar bireysel farklılık ve tercihlerin çalışma yaşamın-
da sadece birer gerçek olarak değil, çalışma performansı açısından da çok önemli 
olduğunu göstermektedir. Bireyler yaptıkları işe ne kadar yatkın ve uygun olurlar-
sa, yaptıkları işlerde de o kadar başarılı olacaklardır (Greenberg, 2011: 159).

Kendine Güven
Bireyin kendini sevme veya sevmeme derecesi insandan insana farklılık taşır. Bu 
özellik kendine güven olarak adlandırılır.

Bu konuda yapılan çalışmalar, örgütsel davranış açısından farklı ve ilgi çekici 
sonuçların ortaya çıkmasına neden olmuştur. Kendine güven veya saygı bireyin 
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başarı beklentisi ile doğrudan ilgili bir kavramdır. Örneğin; yüksek derecede ken-
dine güvenli kişiler başarı için bütün yeteneklerin kendilerinde var olduğuna ina-
nan insanlardır. Yine bu kişiler iş seçiminde kolay riske girebilen ve kendileri için 
uygun olmayan işlere bile başvuran tiplerdir.

Bu konuda en çok genellenebilecek bir sonuç, kendine güveni düşük insanla-
rın dışarıdan gelecek olan etkilere karşı çok şüpheci davranmalarıdır. Buna karşın 
kendine güveni yüksek insanlar daha az şüphecidirler. Yine düşük güvenli insan-
lar, başkalarının kendileri için söylediği olumlu değerlendirmelere, övgülere daha 
açık kişilerdir. Bu nedenle devamlı olarak başkalarından destek ararlar. Yönetici-
lik pozisyonunda olup düşük güvenli olan kişiler başkalarını memnun etmekten 
büyük zevk alır, iş yerinde istenmedik, kabul görmeyen, tepki alacak davranış ve 
durumlar yaratmamaya çalışırlar. Bu nedenle kendine güveni yüksek kişiler, iş 
yerinde daha çok tatmin olan insanlardır. Kendine güveni düşük kişiler ise daha 
çok tatminsizdir.

Proaktif Kişilik
Bazı insanlar içinde bulundukları durumları geliştirmek veya daha iyi hâle ge-
tirmek amacıyla etkin bir şekilde inisiyatif alırlar. Bu insanlar proaktif kişilikli 
tiplerdir (Crant, 2000: 436). Proaktif kişiler aktif bir şekilde durumlara tepki gös-
teren, fırsatları belirleyen, inisiyatif gösteren, eyleme geçen ve anlamlı bir değişim 
olana kadar azmeden kişilerdir (Robbins ve Judge, 2011: 144). Bu tipler ortamda 
engeller veya kısıtlamalar olsa bile değişim yaratmak amacıyla mücadele verirler. 
Bu nedenle içinde yer aldıkları örgütlerde liderlik vası�arı gösterir veya değişim 
ajanı gibi hareket ederler.

Riske Girme Eğilimi
Yaşamda her bireyin belirli konuda riske girme veya şansını deneme davranışları 
farklıdır. Özellikle yöneticiler açısından riske girmenin bazı avantaj veya deza-
vantajları olabilir. Yöneticinin bir karar aşamasında ne kadar düşünmesi gereği 
veya ne kadar bilgiye ihtiyacı varsa bu durum riske girme konusunda ona önemli 
faydalar sağlar. Riske girme eğilimi yüksek olan yöneticiler çabuk karar verirler 
ve kararlarını verirken daha az bilgiye ihtiyaç duyarlar. Düşük risk eğilimli kişiler 
ise ters bir durumu sergilerler. Yani daha geç karar verip, daha çok bilgiye ihtiyaç 
duyarlar. Örneğin; simsarlık, borsacılık mesleğinde olan kişilerin riske girme eği-
limi yüksek olan kişiliğe sahip olması onlara bazı avantajlar sağlayabilir. Çünkü, 
bu meslekler alım ve satım konusunda acil ve ani kararlar verilmesini gerektirir.

Yukarıda anlatılan kişilik özelliklerinden daha çok hangisine kendinizi yatkın görü-
yorsunuz? Bu özellikleriniz başkaları tarafından da paylaşılıyor mu?

İŞ VE KİŞİLİK UYUMU
Şimdiye kadar yapılan işin bireyin kişilik yapısı ile uyumlu olmasının gereğinden 
söz ettik. Eğer böyle bir uyum var ise bireyin başarısı artacak, eğer iş ile kişilik 
arasında uyumsuzluk var ise o zaman bireyin başarısı azalacaktır. Bu konu John 
Holland’ın kişilik ve iş uyumu konusundaki kuramıyla büyük ilgi çekmiştir. Bu 
kuram bireyin ilgileri (kişiliği) ile yaptığı iş arasındaki uyum üzerine kurulmuş-
tur. Holland, kuramında altı kişilik tipi ve bu tipin yaptığı işle uyumlu olmasını 
sağlıyan birtakım özellikler ve buna uygun mesleklerden sözetmektedir. Her altı 
kişiliğin uyumlu olduğu iş ortamını gösteren Tablo aşağıda görülmektedir.
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Kişilik Tipi Meslek Kişilik Özelliği

1
Gerçekçi	 Tip:	 Bu	 tip	 saldırgan	
özellikler	 gösterir,	 fiziki	 güç,	
kuvvet	 ve	 koordinasyonu	
gerektiren	işlerde	başarılıdır.

Çiftçilik	ve	Ormancılık Utangaç,	tutarlı,		
uyumlu,	pratik.

2
Araştırıcı	 tip:	 Duygudan	 ziyade,	
düşünmeyi,	 koordinasyonu	
ve	 anlayışı	 gerektiren	 işlere	
uygundur.

Biyoloji,	Matematik	ve	
Muhabirlik

Analitik,	orijinal,		
meraklı,	bağımsız.

3
Sosyal	 Tip:	 Entelektüel	 ve	 fiziki	
aktivitelerden	 ziyade	 bireyler	
arası	ilişkilerde	başarılıdır.

Dış	ilişkiler,	Soyal	
Hizmet	ve	Klinik	
Psikoloji

Sosyal,	arkadaş	
canlısı,	anlayışlı,	
yardım		etmeye,	
birlikte		çalışmaya	
yatkın.

4

Geleneksel	 (Konvensiyonel)
Tip:	 İnsanların	 faaliyetlerini	
düzenleyen,	 	 kurallar	 koyan,	
ihtiyaçlarını	 karşılayan	 ve	
organizasyon	 içindeki	 bireylerin	
güç	 ve	 statüleri	 ile	 ilgili	 olarak	
çalışan	kişiliktir.

Finans,	Muhasebe,		
Yönetim

Uyumlu,	etkili,	
pratik,	hayalci	
olmayan,		
esnek	olmayan	kişi

5
Girişken	 Tip:	 Sözel	 yeteneği	
kuvvetli	 başkalarını	 kolay	
etkileyen,	 güç	 ve	 statüyü	 bu	
yolla	kolay	edinen	tiptir.

Hukuk,	Halkla	İlişkiler,	
Küçük	Ticari		
Şirket	Yöneticiliği.

Kendine	güvenli,		
istekli,	enerjik,		
yönlendirici.

6
Artistik	 Tip:	 Kendini	 iyi	 ifade	
edebilen,	 artistik	 yaratıcılığı	
yüksek,	duygusal	tiptir.

Sanat,	Müzik	ve	
Yazarlık.

Hayalci,	düzensiz,		
İdealist,	duygusal,		
pratik	olmayan.

Holland, hazırladığı bir anketle bireylere sorduğu sorulardan insanların sev-
dikleri veya sevmedikleri özelliklere dayanarak bir kişilik profili çıkartmıştır. Bu 
kurama göre eğer kişilik ile meslek arasında bir uyum varsa bu durumda bireyin 
tatmin düzeyi çok yüksek, işi bırakma eğilimi ise düşüktür. Yani sosyal kişiler sos-
yal nitelikli işlerde, geleneksel tipler buna uygun mesleklerde çalıştıkları takdirde 
başarılı ve mutlu olacaklardır. Örneğin; gerçekçi kişilik tipi, bu kişiliğe uygun işler 
yaparsa mutlu olur; sosyal bir tip realistik kişilerin yaptığı işi yaparsa o zaman 
yaptığı iş kişiliğine uygun düşmeyeceği için mutsuz veya tatminsiz, dolayısıyla 
başarısız olacaktır. Bu modele göre üç temel nokta çok önem taşır;

•	 Bireyler	arasında	içsel	bir	kişilik	farklılaşması	mevcuttur.
•	 Farklı	meslekler	yeryüzünde	çeşitli	işler	için	vardırlar.
•	 İş	çevresi	ile	uygun	bir	kişilik	sergileyen	insanlar	daha	mutlu,	işinden	ayrıl-

mayı daha az isteyen kişilerdir. İş çevresi ile uygun bir kişilik sergilemeyen 
uyumsuz tipler ise daha tatminsiz ve işten ayrılmayı daha çok isteyen kişi-
lerdir Holland, 1985.

Kişilik Ölçümü
Fiziksel özellikler (treytler) örneğin, boy ve kilo çok basit ölçme araçlarıyla sapta-
nabilir, ancak kişiliği ölçmek veya farklı boyutlarını belirginleştirmek o kadar kolay 
değildir. Çünkü bunları ölçmek için cetvel, gönye, pergel gibi basit ölçüm araçla-
rı yoktur. O hâlde bireyler arasındaki bu kişilik farklılıklarını ölçmek için ne tür 

Tablo 2.3
Altı Kişiliğin Uyumlu 
Olarak Bulunduğu İş 
Ortamı.   

Kaynak: J.L.Holland, 
1985.
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yöntemler kullanılmaktadır? Kişilik ölçümünde kullanılan en belirgin iki teknik 
projektif ve objektif testlerdir.

Kişiliğin değerlendirilmesi demek, bir kimsenin kişiliğini oluşturan çeşitli dav-
ranışsal özellikleri hakkında bilgi edinme işlemlerinin tümüdür. Objektif testler 
genelde, anket, soru listesi ve derecelendirme ölçeği yöntemini kullanarak yapı-
lan testlerdir. Örneğin, evinize gönderilen bir anket formunu doldurduğunuzda, 
çeşitli cümleleri doğru veya yanlış olarak işaretlemeniz, veya birtakım sorulara 
katılıyorum veya katılmıyorum şeklinde verdiğiniz cevaplar veya çoktan seçmeli 
birtakım sorulardan size uygun olanı seçmeniz istendiğinde seçeneklerden birini 
işaretlemeniz bu tür objektif testlere örnektir. Bazen bunlara kağıt-kalem testleri 
de denilir. Burada çeşitli sorularla kişiliğinizin farklı yönleri saptanmaya çalışılır. 
Bu testlerden bazıları kişiliğin yalnız bir yönünü incelerken bazıları ise kişiliğin 
bir çok yönü hakkında bilgi verirler. Buna örnek olarak Minesota Çok Yönlü Kişi-
lik Envanteri (MMPI) adıyla bilinen test verilebilir. Bu test bireyin kişisel ve top-
lumsal uyumunu nesnel olarak ölçmeyi amaçlar. Bu testte verilen cevaplar özel 
bir değerlendirme anahtarıyla analiz edilir. Elde edilen sonuçlar o testi daha önce-
den almış olan kişilerin skorlarıyla karşılaştırılır. Böylece bireyin bir yetenek veya 
özelliği objektif bir biçimde ölçülerek tayin edilir. Projektif testler ise Freud’un 
yansıtma savunma mekanizması esas alınarak geliştirilmiştir. Testlerin amacı bi-
reylerin belirgin olmayan birtakım test uyarıcılarına, örneğin şekillere, yansıtmış 
oldukları görüşlere göre onları etkileyen faktörleri saptamak ve farklılıklarını 
tespit etmektir. Bu testleri alan bireyler algılamış oldukları şeyleri rapor ederek, 
onların vermiş oldukları cevaplardan kişiliği ile ilgili sonuçlara ulaşırlar. Bireyin 
göstermiş olduğu farklılıkların nedeni de onun kişiliğine bağlanır. Buna da ör-
nek olarak İsviçreli Psikiyatrist Hermann Rorschach tarafından gerçekleştirilen 
on kart üzerine basılmış simetrik mürekkep lekelerinden oluşmuş test verilebilir. 
Bireylere mürekkep lekelerinde neler gördüğü veya algıladığı sorulur. Her ne ka-
dar bu testlerin gerçekten kişiliği ölçüp ölçmediği yolunda farklı görüşler olsa da, 
özellikle psikiyatri kliniklerinde sıklıkla kullanılmaktadır. Ancak, projektif testler 
örgütsel davranış bilimleri arasında çok popüler olan testler değildir. Onlar genel-
de objektif testleri kullanmayı tercih etmektedirler (Greenberg, 2011: 145). 

Testlerin iki önemli özelliği testin güvenirliği ve geçerliliğidir. Güvenilirlik tes-
tin tekrarlarıyla puanların oldukça sabit veya benzer olmasıyla gösterilir. Örne-
ğin, her sabah tartıldığınız kilonuzu ölçen terazi birgün sizi yetmiş kilo, ertesi gün 
seksen kilo gösteriyorsa bir gecede on kilo birden alamayacağınıza göre kilonuzu 
güvenilir bir biçimde ölçmüyor demektir. Yani testin konusuna uygun olup olma-
masıdır. Geçerliliği düşük olan testler genelde işe yaramazlar. Testlerin geçerliliği 
çeşitli istatistiksel işlemlerle tayin edilir. 

Objektif ve projektif testleri birbirinden ayıran kriterler nelerdir?

Güvenirlik bir testin ölçmek 
istediğini ne oranda kesin ve 
iyi ölçtüğüdür. 

Geçerlilik ise testin işlevini 
ne derece yerine getirdiğini, 
ölçmek istediği özelliği ne 
derece doğru ölçebilme 
derecesine denir. 
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Özet
Kişilik kavramını tanımlamak ve örgütsel 
davranış içindeki rolünü açıklayabilmek
 İnsanları birbirinden ayıran temel farklılıklara 
bireysel ayrılıklar diyoruz. Bu farklılıklar biz-
lerin düşünce, davranış, yaşam biçimimiz hatta 
kariyerimizi etkileyen özgün niteliklerdir. Bu 
farklılıkların başında kişilik gelir. İnsanları birbi-
rinden ayıran veya onları farklı kılan önemli bir 
faktör onların sahip olduğu kişiliktir. Kişilik her 
bireyi değişik ve kendine özgü kılan önemli bir 
özelliktir. Kişilikle ilgili çeşitli kuramlar mevcut-
tur. Bunlar arasında, sosyal, biyolojik ve kültürel 
etkenlerin önemini belirleyen modeller gelişti-
rilmiştir. Kişilik, bireyin belirgin değişmeyen ve 
tutarlı olan özelliklerinin tümünü ifade eder. Bu-
rada üç nokta önem taşır. Bunlar; benzersizlik, 
tutarlılık ve durağanlıktır. Kişiliğin oluşumunda, 
biyolojik, kültürel ve sosyal faktörler önem ta-
şır. Ancak hangisi daha etkindir sorusu tartışma 
götürür. Çünkü hepsinin kişilik oluşumunda 
önemli payı vardır. Kişilik aynı zamanda bireyin 
sosyal göstergesidir. Yani onun çevresindeki in-
sanlar tarafından nasıl algılandığını gösterir.

 Kişiliğin beş büyük boyutu ve Myers-Briggs Tip 
Göstergesi, tip sını�amasını tanımlayabilmek
 Barrick ve Mount gibi bazı araştırmacılar bireyle-
rin kişiliklerini açıklamak amacıyla kullanılan ke-
limeleri birleştirerek Kişiliğin Beş Temel Boyutu 
olarak nitelenen bir kuramı ortaya atmışlardır. Bu 
boyutlar; bilinçli veya sorumlu tip, duygusal tutar-
lılık, deneyime açık olma, uyumluluk ve dışa dö-
nüklük olarak tanımlanmıştır. Bu beş tip, örgütsel 
davranışta önemli bir rol oynamaktadır. Örneğin; 
araştırmalarda bilinçli tipin çalışma yaşamında 
daha yüksek performans gösterdiği, güçlendiril-
meye en yatkın kişilik olduğu saptanmıştır. Aynı 
şekilde örgüt bilimcileri, dışa dönük tipi yönetsel 
ve satış temsilciliğinde başarılı bir kişilik tipini 
sergilediğini ortaya koymuşlardır. 1940’lı yıllarda 
anne ve kızdan oluşan bir ekip Katharina Briggs 
ve kızı Isabel Briggs Myers, Carl Jung’ın insanlar 
arasındaki bireysel farklılıkları araştıran kuramını 
tekrar ele alarak bu kuramı pratiğe dönüştürdüler 
ve kendi adlarıyla anılan bir ölçeğe dönüştürdüler. 
Bu ölçeğe Myers-Briggs Tip Göstergesi adı verildi 
ve kısaca (MBTI) olarak kısaltıldı. Bu modelde 
dört temel tercih ve her tercih içinde iki seçenek 
bulunmaktadır. Bunlar; dışa dönüklük/içe dö-
nüklük, duyusal/ sezgisel, düşünsel/duygusal ve 
yapısal/algısal kişilik tipidir.

Kişiliği etkileyen kalıtım ve çevre faktörlerini 
açıklayabilmek
 Kişiliği etkileyen faktörleri saptamak çok zor-
dur. Kişilik üzerine yapılan araştırmalarda eski 
bir tartışma bir bireyin kişiliğinin kalıtım ve çev-
re faktörlerinin karmaşık bir etkisiyle oluştuğu 
yolundadır.	Uzun	yıllar	bir	grup	kalıtımın	üze-
rinde, bir diğer grup ise sosyal çevrenin önemi 
üzerinde durarak mücadele etmişlerdir. Ancak, 
genelde kişiliğin bu iki faktörün bir etkileşimi 
veya sonucu olduğu görülmektedir. Kluck Kohn 
ve Murrag klasik açıklamalarında kişiliği etkile-
yen faktörleri; biyolojik, kültürel ve sosyal fak-
törler olarak üçe ayırmaktadır.

Örgütsel davranışı etkileyen bazı temel kişilik 
özelliklerini tanımlayabilmek
 Örgütsel davranışı etkileyen bazı temel kişilik 
özellikleri çalışanların davranışlarını anlamak ve 
onları iş yerinde etkili kılmak için büyük önem 
taşımaktadır. Bunlar; kendilik kontrolü, başa-
rı yönelimi, otoriter kişilik, Makyavellenizm, 
kendine güven, narsizm ve riske girme eğilimi-
dir. Her özelliğin iş yaşamında ve başarıda ayrı 
bir önemi vardır. Bu kişiliklerin hepsi çalışma 
yaşamında insanlardaki temel davranış farklı-
lıklarını etkileyen özelliklerdir. Kendilik kont-
rolü, bireyin herhangi bir davranışının ortaya 
çıkmasında kendisinin belirgin bir katkısının 
olduğuna inanmasıdır. Bu da içsel ve dışsal şek-
linde ikiye ayrılır. Makyavellenist kişilik yapısı, 
başkalarını kullanan, daha çok kazanan, daha 
çok ikna edebilen ancak daha az ikna edilebilen 
kişilik tipidir. Buna göre insanları yenmek veya 
belirli çıkarlar elde etmek için her şey mübah-
tır. Otoriter kişilik, örgüt içinde çalışan insanlar 
arasında bir statü veya güç farklılığının olmasına 
inanan kişidir. Narsist kişilik ise ilgi odağı olma-
yı seven, hayalci, kendisinin birçok beceriye sa-
hip olduğuna inanan kişidir.

İş ve kişilik uyumu konusundaki temel bilgileri 
açıklayabilmek
 John Holland, iş ve kişilik uyumunun önemi 
üzerinde durarak bireyin yaptığı iş ile kişiliği 
arasında bir uyum varsa, bu kişilerin işlerinde-
daha başarılı olacaklarını savunmuştur. Hol-
land, altı kişilik tipi ve bunlara uygun meslekler 
arasındaki ilişkilere değinmiştir. 

1

2
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşağıdakilerden hangisi bireyin bir sosyal göster-
gesi olarak, onun çevresindeki insanlar tarafından nasıl 
algılandığını gösterir?

a. Biriciklik
b. Kişilik
c. Treyt
d. Toplumsallaşma 
e. Gelişim 

2. Bireyin kişiliğinin onun kromozomlarında bulu-
nan genlerin moleküler yapısında olduğunu savunan 
yaklaşım aşağıdakilerden hangisidir?

a. Biyolojik
b. Sosyal
c. Etkileşim 
d. Çevresel
e. Treyt

3. Kluckhohn ve Murray kişilikle ilgili açıklamaların-
da aşağıdakilerden hangi faktörü “insanın bazı insan-
lara benzediğini ve onlar gibi davrandığını söyleyerek” 
ifade etmiştir?

a. Biyolojik
b. Kalıtsal
c. Kültürel
d. Sosyal
e. Anatomik 

4. Aşağıdakilerden hangisi J. Piaget’in dönemlerin-
den birisi değildir?

a. İşlem öncesi dönem
b. Somut işlemsel dönem
c. Duyusal motor dönem
d. Oral-duyusal dönem 
e. Formel işlemsel dönem 

5. Aşağıdakilerden hangisi Myers Briggs tip gösterge-
sindeki tip sını�amalarından birisi değildir?

a. Duyusal - Sezgisel
b. Yargısal - Algısal
c. Düşünsel - Duygusal
d. Dışa dönük - İçe dönük 
e. Lokomotor - Genital 

6. Aşağıdaki seçeneklerden hangisi beş büyük kişilik 
boyutunda açıklanan “yaşamlarında sorumlu, bağımlı, 
dikkatli, disiplinli kişiliği ifade eder”?

a. Nerotizm 
b. Bilinçli ve sorumlu 
c. Açıklık 
d. Dışadönüklük
e.	 Uyumluluk

7. Beş büyük kişilik boyutunda hangi kişilik tipi, iç 
performansıyla en çok ilişkili olarak saptanmıştır?

a.	 Uyumlu
b. Açıklık
c. Dışadönük
d. Bilinçli ve sorumlu
e. Nerotik 

8. Bir ucunda duyularına aşırı güvenen, nicel ve ger-
çeğe dayalı bilgiler toplayan, diğer ucunda ise altıncı 
hislerine sezgilerine göre hareket eden sistematik ol-
mayan MBTI ölçeğindeki tip yaklaşımı hangisidir?

a. Düşünsel / Duygusal
b. Yargısal /Algısal
c. Duyusal / Sezgisel
d. Dışa dönük / İçe dönük
e. Düşünsel / Algısal

9. Kendilik kontrolü kavramı beş büyük kişilik tipin-
den en çok hangisiyle ilişkili bulunmuştur?

a. Nerotik
b.	 Uyumlu
c. Dışa dönük 
d. Açıklık
e. Sorumlu

10. “Başarılı olmak çok çalışmaya bağlıdır. Burada 
şansın ya çok az ya da hiç etkisi yoktur”. Böyle bir inan-
ca sahip olan kişi aşağıdakilerden hangi tür bir kişiliğe 
sahip olabilir?

a. Dışsal kendilik kontrollü
b. Narsist kişilik 
c.	 Uyumlu	kişilik
d. Makyavellenist kişilik
e. İçsel kendilik kontrollü
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Yaşamın İçinden

Howard Schultz: Starbucks’ın Arkasında Olan
Kişilik
Genel inancın aksine Howard Schultz Starbucks’un 
kurusucu değildir. Aksine Starbucks’un kahve, çay ve 
baharat şirketi 1971 yılında Seattle’da vizyona sahip 
Jery Baldwin, Zewsiegel ve Gordon Bowker adlı kişi-
ler tarafında kurulmuştur. On sene sonra Schultz New 
York’da mutfak malzemeleri satarken, Seatle’da ki bu 
dükkânın çok sayıda kahve kavurma makinası satın 
alması onun dikkatini çekmiştir. Bu durumda Schultz, 
Seatle giderek bu şirketi incelemiştir. Gördüklerinden 
çok etkilenen Schultz, Amerikanın her tarafında sa-
mimi, müşterilerine yakın davranan İtalyan tipi kahve 
dükkânları açmayı hayal etmiştir. Başlangıçta Bald-
win, Sigel ve Bowker, Schultz’un hayalini benimseme-
mişler. Ancak Schultz onları zorlayarak kendini kabul 
ettirmiş ve şirkete pazarlama müdürü olarak atanmış-
tır. Bir sene sonra kahve dükkânlarının sayısı dörde 
çıkmış ve Schultz, arkadaşlarını ikna ederek bu sayıyı 
arttırmak için çabalarına girişmiştir. Birkaç sene son-
ra yaklaşık bir milyon iki yüz elli bir dolar biriktiren 
Schultz bu üç kişiden şirketi satın almıştır. 1987’den 
1992’ye kadar Schultz 150 Starbucks dükkânı açmış 
ve 1990 yılında şirket kar etmeye başlamıştır. Bugün 
Starbucks şirketi ha�ada 10 milyon kişiye dünyadaki 
3.300 kahve dükkânı ile hizmet vermektedir. 
Schultz şirketin başarısının detaylarda gizlendiğini 
fark etmiş ve dükkânlar içindeki en ufak detaylara ka-
dar inerek görünümünden insanların ne hissettikleri-
ne kadar her şeyle son derece yakından ilgilenmiştir. 
Schultz Starbucks için hem görsel hem de sözcükler-
le ifade edilmeyen bir yapıyı, vizyonu geliştirmiştir. 
Dünyadaki her üst düzey yönetici (CEO) bu şekil-
de ayrıntılı olarak detaylarla ilgilenmeyebilir ancak 
Schultz dikkatini çeken her şeyin önemli olduğunu 
ifade ederek detaylar üzerinde durmaya devam etmiş-
tir. Ancak, her şeyin kendi istediği gibi olması yolun-
da ısrarcı olmamıştır. Aksine her kesin fikrini almış, 
çalışanlara eşitlikçi bir biçimde yaklaşarak görüşleri-
ni önemsemiştir. Diğer başarılı girişimcilerde oldu-
ğu gibi, Schultz’un egosu, arzuları ve istekleri büyük 
değildir. Starbucks şirketinin yansıttığı her yenilikte 
Schultz’un katkıları olmakla beraber, şirketi için her 
zaman çoğul olarak konuşmuş, ben değil her zaman 
biz şeklinde bunu ifade etmiştir. Ona göre her başarı 
bir takım çalışmasının ürünüdür. Büyük bir şirkete, 
harika ürünlere ve çok iyi müşteri hizmetine sahip 

olak bir takım işidir. Esasında her birey istediği yerden 
kahve alabilir ancak Starbucks şirketi ürünlerini içen-
lerin tekrar buradan kahve içmelerine neden olan fak-
tördür. İnsanları dinlemek, müşterilerle ilgilenmek ve 
onları mutlu etmekten geçmektedir. Buraya gelen bir 
müşteri ortalama ayda on sekiz kere bu dükkâna gelip 
kahve almaktadır.
Birkaç sene önce bazı Starbucks dükkânlarında işler 
azalmaya ve dükkânları öğleden sonra saat 7.30 gibi 
kapamaya başlamıştır. Bazı bölgelerde ise özellikle öğ-
leden sonra satışların artması Schultz’un dikkatini çek-
miştir. Bu dükkânları ziyaret eden Schultz, buraların 
bir buluşma, bir araya gelme merkezi olduklarını keş-
fetmiştir.	Üniversite	ve	lise	öğrencileri	bazen	ders	çalış-
mak, iş adamları ise gayri resmi toplantılar için bura-
lara gelmekteydiler. Bu dükkânlar müşterilerden gayet 
memnundurlar ve böylece çalışma saatlerini uzattılar 
hatta menülerine bazı yiyecek maddeleri ilave ettiler 
(börekler, pastalar, kekler gibi). İlave edilen çeşitlerin 
sayısı giderek artış göstermektedir. Bu tür bir esnek-
likle Schultz başarılı bir işletme için başarılı ilişkilerin 
olması gerektiğine inanmıştır. Onun için kahve değil 
ama insanlar giderek önem taşımaktadır. Çünkü kahve 
onlara hizmet ederek bu ilişkileri canlandırmaktadır.

Kaynak: J. Greenberg, Behavior in Organization, Pe-
arson, 2011: 171-172’den uyarlanmıştır.
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Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
1. b Yanıtınız yanlış ise “Kişilik Nedir?” konusunu 

yeniden gözden geçiriniz.
2. a Yanıtınız yanlış ise “Kişilik Oluşumunu Etki-

leyen Faktörler” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

3. a Yanıtınız yanlış ise “Kişilik Oluşumunu Etkileyen 
Faktörler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. d Yanıtınız yanlış ise “Dönem Kavramı” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

5. e Yanıtınız yanlış ise “Kişiliğin Beş Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. b Yanıtınız yanlış ise “Kişiliğin Beş Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. d Yanıtınız yanlış ise “Kişiliğin Beş Büyük Boyu-
tu” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. c Yanıtınız yanlış ise “Jung’ın Tip Sını�aması ve 
Myers-Briggs Tip Göstergesi (MBTI)” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

9. a Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Davranışı Etkile-
yen Temel Kişilik Özellikleri” konusunu yeni-
den gözden geçirniz.

10. e Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Davranışı Etkile-
yen Temel Kişilik Özellikleri” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
Sıra Sizde 1 
Benzersizlik, tutarlılık ve durağanlık. Bu faktörler kişi-
liği belirleyen özgün noktalardır. Zaten bu nedenlerle 
bizleri birbirinden ayıran bu farklılıklara kişilik diyoruz. 
Bu özellikleri her yerde benzer biçimde tekrarlıyoruz. 

Sıra Sizde 2 
Freud’a göre davranışları tayin eden şey bilinçaltı gü-
dülerdir. 

Sıra Sizde 3 
Beş büyük kişilik tipi; sorumlu, uyumlu, nerotik, açık-
lık, dışa dönük tiplerdir. Kendimi sorumlu ve dışa dö-
nük bir tip olarak görüyorum.

Sıra Sizde 4
Bu ölçek çalışanların iç tatminlerini, motivasyonlarını, 
performans düzeylerini ve örgütsel bağlılıklarını ölç-
mede son derece başarılıdır. Ayrıca, belirlenen tipler 
arasında kötü diyebileceğimiz bir tip yoktur. Ölçeğin 
bir dezavantajı insanları tek bir tipe doğru yaklaştır-
masıdır. Geçerliliği konusunda bazı eleştiriler almıştır. 
Ancak, hâlâ daha yaygın kullanım alanı vardır.

Sıra Sizde 5
İçsel kişilikli insanlarla çalışmayı tercih etmek akıllı bir 
karar olur. Çünkü sorumluluk anlayışları ve çalışkan-
lıkları onları iş hayatında başarılı kılar.

Sıra Sizde 6
Bu kişiler daha çok insan ilişkilerinin ve işletme yapısı-
nın katı olduğu işletmelerde başarılı, otonomi duygusu 
yüksek esnek işletmelerde başarısızdırlar. İnsanların 
özgür hareket edebildikleri ortamlar onlara uygun de-
ğildir. En iyi mücadele tarzı bu tür insanları ve başınıza 
gelenleri paylaşmak ve bu insanların neler yapabildik-
lerini göstermek olabilir.

Sıra Sizde 7
Bunu kendi açımdan değerlendirirsem biraz içsel ken-
dilik kontrollü, riske girme eğilimi az, biraz yargısal, 
algısal özelliği yüksek, sabah çalışmaktan zevk alan, 
sorumlu bir kişilik tipine daha yakınım. Çoğunlukla 
etrafımdaki insanlarda bu görüşü paylaşırlar.

Sıra Sizde 8
Objektif testler istatistiksel uygulama ve analizlere 
daha uygun, uyarıcılar belirgin olan testlerdir. Projektif 
testlerde ise uyarıcılar belirgin değildir.
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Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
İş ye ri duy gu la rını ve duy gu tür le ri ni ta nım la ya bi le cek,
Duy gu sal ze kâ ve bi le şen le ri ni açık la ya bi le cek,
Tu tum ve tu tum bi le şen le ri ni ta nım la ya bi le cek,
İş tat mi ni ve iş tat mi ni ni et ki le yen fak tör le ri ve ku ram la rı açık la ya bi le cek,
İş tat mi ni nin öne mi ni açık la ya bi le cek  bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

 

•	 Duy	gu
•	 Tu	tum

•	 İş	Tat	mi	ni
•	 De	ğer	Ku	ra	mı

İçindekiler







Örgütsel Davranış Duygular, Tutumlar ve İş Tatmini

•	 GİRİŞ
•	 İŞ	YERİ	DUYGULARI	VE	YÖNETİMİ
•	 DUYGULAR	
•	 DUYGULAR	VE	ÇALIŞMA	YAŞAMI
•	 MODLAR	VEYA	RUH	HÂLİMİZ	(MOODS)
•	 TUTUMLAR
•	 İŞLE	İLGİLİ	TUTUMLAR	VE	İŞ	TATMİNİ
•	 DEĞER	KURAMI
•	 İŞİN	KENDİSİ	İLE	İLGİLİ	TATMİN

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



Gİ RİŞ
Dav ra nış bi lim ci le rin üze rin de önem le dur duk la rı ko nu lar dan bi ri si de duy gu lar-
dır. Özel lik le ör güt ler de ki in san fak tö rü nün öne mi nin ve de ğe ri nin art ma sı duy-
gu la rın ör güt sel bo yu tu nun da in ce len me si ni zo run lu kıl mış tır. Çün kü, bi rey le rin 
ör güt içe ri sin de ki ruh hâl le ri mo ti vas yon la rı nı, ba şa rı dü zey le ri ni, iliş ki le ri ni ve 
tat min dü zey le ri ni cid di bir şe kil de et ki le mek te dir. Bu ne den le bu üni te de iş ye-
rin de ki duy gu lar ve duy gu tür le ri ele alı na cak tır. Duy gu la rı mı zın da tıp kı ki şi lik 
özel lik le ri miz gi bi tu tum la rı mı zı et ki le ye ce ği ol duk ça açık tır. Her han gi bir nes-
ne ye, ko nu ya ve ya bi re ye kar şı va zi yet alış bi çi miz ola rak ta nım la ya bi le ce ği miz 
tu tum la rı mız duy gu la rı mız la doğ ru dan iliş ki li dir. Bu ne den le üni te de duy gu la ra 
iliş kin açık la ma lar dan son ra tu tum lar ko nu su ele alı na cak tır. İş tat mi ni ise bi-
rey le rin işe iliş kin olum lu tu tum lar ge liş tir me le ri yo luy la sağ la na bil mek te dir. Bu 
ne den le hem duy gu lar la hem de tu tum lar la ya kın dan iliş ki li bir ko nu dur. Üni te iş 
tat mi ni ko nu su na iliş kin açık la ma lar la son bu la cak tır.

İŞ YE Rİ DUY GU LA RI VE YÖ NE Tİ Mİ
Son 10-15 yıl için de ör güt sel dav ra nış ala nın da en çok il gi yi çe ken ve üze rin de du-
ru lan ko nu lar dan bi ri si de iş ye ri duy gu la rı ol muş tur. Bu il gi be ra be rin de ye ni kay-
nak ve araş tır ma ko nu la rı nı gün de me ge tir miş ve ye ni bir ala na ışık tut muş tur. Her 
ne ka dar ça lış ma ala nı he nüz tam an la mıy la ge liş miş ol ma sa da iş ye ri duy gu la rı ör-
güt içe ri sin de ki dav ra nış la rı an la mak açı sın dan ye ni bir ba kış açı sı oluş tur mak ta dır.

İş or ta mın da duy gu lar la il gi li ça lış ma la rın uzun bir geç mi şi ol sa da ör güt ler-
de duy gu la ra iliş kin mo dern araş tır ma la rın baş lan gıç nok ta sı ola rak sos yo log 
Hochs chi ep’in (1983), duy gu sal emek (emo tio nal la bor) üze ri ne olan ki ta bı “�e 
Ma na ged He art” ka bul edil mek te dir. Bu ça lış ma Ra fae li ve Sut tons’ın (1988) ça lış-
ma sın dan il ham alı na rak baş la mış tır.

Duy gu lar üze rin de ki ça lış ma lar özel lik le Da ni el Go le man’ın duy gu sal ze kâ 
(1995) ko nu sun da ki ki ta bı ve ça lış ma la rıy la da ha po pü ler hâle gel miş ve ör güt sel 
dav ra nış ko nu sun da ki di ğer ça lış ma la ra ön der lik et miş tir. Da ha son ra ulus la ra ra-
sı ni te lik te ki kon fe rans lar da iş yeri duy gu la rı nın öne çık tı ğı nı gö rü yo ruz. Ni te kim 
bu ko nu da ki ilk kon fe rans, San Die go’da 1998’de ya pıl mış; ikin ci si 2000 yı lın da 
To ron to’da ger çek le miş tir.

Duy gu lar üze rin de ya pı lan ça lış ma la rı kı sa ca özet le dik ten son ra, bir ör nek 
olay la duy gu lar ve yö ne til me si ko nu su nu ir de le me ye ça lı şa lım:

Duygular, Tutumlar ve İş 
Tatmini
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“Ba yan X, bü yük bir ma ğa za da tez gâh tar dır. Son beş yıl dır, er kek kı ya fet le ri 
ve ak se su ar la rı bö lü mün de ça lış mak ta dır. Ba yan X, işin de iyi dir ve ne ka dar zor 
müş te ri ler gel se de o gü ler yüz lü ol ma yı hep ba şa ra bil mek te dir. O pa zar te si, her 
ne ka dar müş te ri ler ona “iyi gün ler” di le se de; Ba yan X, ger çek ten iyi bir gü nün-
de de ğil dir. Bu hâli, işe gel me den az ön ce baş la mış tır. Ço cuk la rın dan bi ri si has-
ta kalk mış tır ve ba kı ma ih ti ya cı var dır. Son ra dan Ba yan X’in gü nü, pat ro nu nun, 
on dan ma ğa za açıl ma dan ön ce ya pı lan per so nel top lan tı sı na ka tıl ma sı hak kın da 
yap tı ğı kri tik bir yo rum la de vam et miş tir. Son ra dan iş ar ka daş la rın dan bi ri nin 
Ba yan X’e, müş te ri ler den bi ri nin al dı ğı el bi se nin de ğiş ti ril me si ge rek ti ği ni söy le-
me yi unut ma sıy la, ö�e li müş te ri 30 da ki ka de ğiş tir me iş le mi nin ta mam lan ma sı 
için bek le miş tir. Da ha son ra öğ le saa tin de çok yo ğun bir ka la ba lık ol muş tur ve iki 
tez gâh ta rın o gün has ta ol ma sı ne de niy le hizmet kalitesi çok iyi ola ma mış tır. En 
kö tü sü, Ba yan X her ne ka dar her müş te ri yi mut lu gön der me yi ba şar sa da Ba yan 
X’in şe fi onun ka la ba lık la baş ede me di ği ni dü şün müş tür. Gün so nun da Ba yan X 
ye ni bir iş ara ma yı dü şü nür hâle gel miş tir. Ba yan X, ge nel lik le iş so nun da, da ha az 
de ne yim li ar ka daş la rı na yar dım eder di fa kat o gün aşı rı de re ce de kö tü bir modda 
ol du ğu için doğ ru dan evi ne git miş tir. Bu ne den le ar ka daş la rı kilitli kalan ka sa yı 
aç mak ta zor luk çek miş tir. O ha�a so nu na ka dar, Ba yan X, kö tü bir modda kal ma-
ya de vam et miş ve ya şa dık la rı nı dü şün müş tür” (Ash ka nasy ve Da us, 2002).

Yu ka rı da ki ör nek olay da he men her gün ya şa dı ğı mız ve aşi na ol du ğu muz 
olay lar dizisini gö rü yo ruz. Ti pik bir en gel len me yi, iş yerin de ya şa nan zor luk la rı 
ve bu nun so nu cun da olu şan duy gu sal bir or ta mı ser gi le yen bir ör nek olay la kar şı 
kar şı ya yız. Gö rül dü ğü gi bi hi kâ ye duy gu sal bir içe rik ta şı mak ta dır. Böy le bir or-
tam da sa tı cı nın müş te ri le ri ne gü lüm se ye rek bak ma sı nı na sıl bek le ye bi li riz? Bu 
sa tı cı nın da nış ma nı olan ki şi, ona bu ka dar duy gu suz na sıl dav ra na bi lir? Bu ka dar 
kü çük olaylar, bu denli ba şa rı lı ol muş bir ki şi yi is ti fa et me ye ve ya iş de ğiş tir me ye 
ka dar va ran olum suz dav ra nış la ra na sıl ite bi lir? Aca ba bu sa tı cı nın ya şa dı ğı olum-
suz mod, onun per for man sı nı ne ka dar et ki le ye cek, bu du rum bü tün ha�a de vam 
ede cek mi dir? Tıp kı bu ör nek olay da da gö rül dü ğü gi bi biz ler dav ra nış la rı mı zı 
ve tep ki le ri mi zi ak lı mız sa ye sin de kon trol et ti ği mi zi dü şün mek ten hoş lan sak da; 
sa nıl dı ğın dan da ha faz la duy gu sal ol du ğu muz da bir ger çek tir. Ba zen çok kü çük 
ama ar dar da ge len olay lar, iş yeri duy gu la rı mı zı çok o lum suz bo yut lar da  et ki le-
ye bil mek te dir.

Gün lük ya şan tı mı zın bü yük bir bö lü mü çe şit li duy gu ve he ye can la rın iz le ri ni ta-
şır. Ay nı gün ve ya ay nı ha�a için de se vinç, ke der, sev gi, kor ku ve he ye ca nı bir lik te ya-
şa rız. Ger çek ten duy gu la rı mız, ya şa mı mı za renk ka tar. An cak, renk ka ta bil di ği gi bi, 
için de yer al dı ğı mız duy gu sal du ru ma bağ lı ola rak bi zi ba şa rı lı ve ya ba şa rı sız da kı la-
bi lir ler. Duy gu lar, ör güt sel ya şa mın ve yö ne ti min ay rıl maz par ça sı dır lar. Ki şi li ği miz, 
na sıl ko lay de ğiş me yen ve tu tar lı lık gös te ren dav ra nış la rı mı zı et ki li yor sa ay nı şe kil de 
ki şi lik ten da ha ge çi ci olan duy gu la rı mız da ve ya duy gu sal ya şan tı mız da biz le rin ay-
rıl maz bir par ça sı ola rak ör gü tü ve ör güt sel ka rar la rı et ki le mek te dir. As lın da duy gu-
lar ve mod la rı mız, ya şan tı mı zın çok önem li ol ma yan ve ya ol du ğu gi bi ka bul et ti ği-
miz bir par ça sı ola rak gö zü kür. An cak, ça lış ma ha ya tı na olan et ki le ri hiç de göz ar dı 
edi le cek gi bi de ğil dir. Ör ne ğin, gü neş li bir günde, işe ge lir ken ken di mi zi mut lu his se-
der, yep ye ni fi kir ler ya ra tı rız. İşi miz de bir iler le me kay de de me di ği miz za man üzü lür, 
o işi yap mak is te mez, ge nel lik le iş ye ri mi zi terk eder, bir baş ka işe yö ne li riz. Bir baş ka 
ör nek te, ça lış ma ya şa mı na ye ni baş la yan bir ki şi, mev cut duy gu la rı nı ar ka daş la rı na 
bü yük bir i�i har ve gu rur duy gu la rıy la an la tır. Gö rül dü ğü gi bi, bir çok olay da far kın-
da bi le ol ma dı ğı mız çe şit li duy gu lar ser gi len mek te dir (Gre en berg, 2002: 81).
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Bi lim adam la rı için duy gu lar her za man önem li olup ge nel de iki baş lık al tın da 
top lan mak ta dır lar. Bun lar;

•	 Duy	gu	lar	(emo	ti	ons)	ve	
•	 Mod	(mo	ods)’lar	dır.

DUY GU LAR 
Duy gu la rı mız ki şi le re, nes ne le re ve ya olay la ra kar şı tec rü be le ri miz le ka zan dı ğı mız 
ve bi zi bir dav ra nış ta bu lun ma ya ha zır hâ le ge ti ren his le ri miz dir (We is ve Cro pan-
za no, 1996). Duy gu la rı mız, ay nı za man da ken di miz le kur muş ol du ğu muz bir ile ti-
şim dir. Duy gu lar, biz le ri çe şit li olay lar dan ha ber dar kı lar ve ki şi sel amaç la rı mı zı da 
önem li öl çü de et ki ler. Öy le ki güç lü duy gu lar, bü tün dik ka ti mi zi o yö ne yön len dir-
me mi zi sağ la dı ğı gi bi, dü şün ce akı şı mı zın da de ğiş me si ne ne den olur (McSha ne ve 
Von Gli now, 200). Ör ne ğin, bir ar ka da şı nı zın ça lış ma ha ya tın da ki ba şa rı la rı ile bi zi 
geç me si kız gın lık ya ra tır. Bir lik te ça lış tı ğı nız çok ya kın bir ar ka da şı nı zın iş de ğiş tir-
me si, ye ni bir işe geç me si ise üz gün lük ya ra tır. On beş yıl dan be ri ça lış tı ğı nız şir ke tin 
bir baş ka şir ket le bir leş me si kay gı ve kor ku duy gu la rı na yol aça bi lir. Duy gu lar la il gi li 
en önem li fak tör duy gu la rın bir ama cı ol ma sı ve ya ama ca yö ne lik ol ma sı dır. Çev-
re miz de yer alan bir ki şi ve ya bir olay bu duy gu la rı te tik le ye rek or ta ya çı ka rır. Bu na 
kar şın mod, duy gu sal bir du rum ol mak la be ra ber, her han gi bir ob je ye ve ya var lı ğa 
yö ne lik de ğil dir. Bu ne den le, mod ve duy gu lar bir bi ri ne zıt tır lar. Ör ne ğin, o gün çok 
ne şe li ola bi lir si niz ama ne den ne şe li ol du ğu nu zu bi le me ye bi lir si niz. Bu ne şe li olu şu-
nu zun ne de ni yap tı ğı nız iş de ola bi lir, bi linç li ola rak far kın da ol ma dı ğı nız bir başka 
ne den de ola bi lir (Ge or ge ve Bri ef, 1996). Mod, de vam lı de ği şe bi lir bir ka rak ter ta şır; 
gün bo yun ca fark lı mod la ra sa hip ola bi li riz. Yö ne ti ci le ri miz den al dı ğı mız olum lu bir 
me saj ve ya bir söz ken di mi zi iyi his set me mi ze ne den olur ken olum suz bir eleş ti ri 
bi zi çok kö tü bir du ru ma so kup, ken di mi zi kö tü his set me mi ze ne den olur. Gö rül dü-
ğü gi bi duy gu lar ve mod lar dü şü nül dü ğün den da ha kar ma şık bir du rum ser gi ler ler.

Şim di duy gu la rı mı zın çe şit le ri ne geç me den ev vel, duy gu la rı mız la il gi li bir kaç 
önem li özel li ği bir lik te gö re lim; 

•	 Duy	gu	la	rı	mı	zın	her	za	man	bir	ob	je	si	ve	ya	ama	cı	var	dır.	Di	ğer	bir	de	ğim	le	
duy gu la rı mı zın or ta ya çık ma sı nı bir şey te tik ler. Ör ne ğin, pat ro nu zun doğ-
ru ol ma yan bir bi çim de si zi ha ta yap mak la suç la ma sı kız gın lık ya ra tır ve ya 
şir ket po li ti ka la rı nın de ğiş me si si zi en di şe li bir hâ le so kar. Böy le ce her han-
gi bir ne den le ve ya bir ne de ne bağ lı ola rak duy gu la rı mız or ta ya çı kar.

•	 Duy	gu	lar	kı	sa	sü	re	de	ça	lı	şan	la	rı	et	ki	ler	ve	bu	la	şı	cı	bir	hâ	le	ge	lir.	Duy	gu	la	rı	
et ki le yen şey ör güt için de bir lik te ol du ğu muz, iliş ki için de bu lun du ğu muz 
in san la rın duy gu la rı ve ya re ak si yon la rı dır. Bu na duy gu sal bu la şı cı lık (emo-
tio nal con ta gi on) adı ve ri lir (Hat fie led, Ca ci op po ve Rhap son, 1994). Bir 
baş ka de yim le duy gu sal bu la şı cı lık baş ka la rı nın duy gu la rı nı ya ka la mak-
tır. Bu du rum iş or tam la rın da çok yay gın dır. Ge nel de ça lı şan lar te mas ta 
ol duk la rı üst yö ne ti ci le rin duy gu sal tep ki le ri ni al gı la ya rak gün bo yun ca o 
tep ki le re ve ya duy gu la ra ben zer bir dav ra nış ser gi le mek te dir ler. Eğer, yö-
ne ti ci niz o gün gü ler yüz lü, ne şe li, şa ka cı bir duy gu sal du rum için dey se bu 
tep ki ler kı sa sü re de di ğer ça lı şan la ra da ya yı lır ve ya bu la şır.

•	 Duy	gu	la	rın	 ifa	de	si	 ev	ren	sel	 bir	 ya	pı	da	dır.	Dün	ya	da	ki	 ne	re	dey	se	 tüm	 in­
san lar duy gu la rı nı ben zer yüz ifa de le riy le ve ya mi mik le riy le gös te rir ler. Bu 
ne den le baş ka la rı nın yüz ifa de le rin den işi mi zi ne ka dar iyi ya pıp yap ma-
dı ğı mı zı tam doğ ru ol ma sa bi le kes ti re bil me şan sı na sa hip olu ruz. An cak, 
ba zen bi rey ler ger çek duy gu la rı nı giz ler ler ve ya bu nu yan sıt ma ya bi lir ler. 
Bu ne den le bu ko nu da da dik kat li ol mak ge re kir.
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•	 Kül	tür	in	san	la	rın	duy	gu	la	rı	nı	na	sıl	ve	ne	za	man	ifa	de	et	me	le	rin	de	önem	li	
bir fak tör dür. İn san lar dün ya nın her ta ra fın da duy gu la rı nı ben zer bir bi çim-
de ifa de et me le ri ne rağ men, gay rires mî stan dart lar bir öl çü de bu dav ra nış-
la rı et ki le ye bi lir. Bu bek len ti ler, ku ral la rın ser gi le ni şi ve ya gös te ri mi ola rak 
yan sı mak ta dır (disp lay ru les). Bu ra da kül tü rel so run la ra uy gun bir bi çim de 
duy gu la rın ifa de si ve ya ser gi len me si söz  ko nu su dur. Ör ne ğin, İtal ya’da ay nı 
şe kil de ül ke miz de de  ka mu ya açık yer ler de in san la rın duy gu la rı nı sa rı la rak 
ve bir bir le ri ne ba ğı ra rak gös te re bi lir ler. Bu na kar şın İn gil te re’de bu tür duy-
gu la rın se vinç ve ya üzün tü nün ka mu ya açık yer ler de ser gi len me si pek uy-
gun de ğil dir. Ge nel de in san la rın ses ton la rı nı dü şü re rek duy gu la rı nı ifa de 
et me si bek le nir (Na ka mu na, 2000: 307-319). An cak, duy gu lar la baş et mek 
sağ lık lı bir ya şa mın te mel bir ge re ği dir. Bu ra da amaç, duy gu la rın in san la ra 
ver dik le ri, özel lik le iş ya şa mın da ver dik le ri za ra rı ön le mek; bu na kar şın ya-
rar sağ la ma sı nı ko lay laş tır mak tır. Bu ne den le duy gu lar hak kın da ne ka dar 
çok bil gi ye sa hip olur sak on lar la o ka dar iyi baş ede bi li riz. Bu nun an la mı, 
duy gu la rı mı zın ne ler ol du ğu nu keş fet mek le kal ma yıp on la rı ele al ma nın ve 
ta nı ma nın et ki li yol la rı nı öğ ren mek için ça ba har ca mak tır. Böy le ce da ha 
mut lu, gü ven li ve say gı lı bir ya şam sür dü re bi li riz (Ba rut çu gil, 2002). 

Duy gu la rı mı zın son suz sa yı da ola bi le ce ği ni söy le mek le bir lik te bun la rı al tı te-
mel ka te go ri de top la ya bi li riz. Bu te mel ve alt ka te go ri ler Şekil 3.1’de gö rül mek te dir. 

Yu ka rı da ki duy gu lar dan bi ri ha riç (sür priz), di ğer le ri çe şit li duy gu sal de ne-
yim ler le ya şa nır lar. Di ğer bir de yim le bu alt ka te go ri le rin bir le şi mi duy gu la ra eş-
lik eder. Ör ne ğin; araş tır ma cı lar kay gı ve alarm duy gu la rı nın bir leş me siy le ge nel 
ka te go ri de yer alan kor ku nun or ta ya çık tı ğı nı bul muş lar dır (McSha ne ve Von Gli-
now, 2000).

Şekil 3.1

K›zg›nl›k

(Anger)

Korku

(Fear)

Memnuniyet

(Joy)

Sevgi-Aflk

(Love)

Üzüntü

(Sadness)

Sürpriz

(Surprise)

Nefret
(Disgust)
K›skançl›k
(Envy)
Darg›nl›k
(Exasperation)
Tahrik
(Irritation)
Öfke
(Rage)
Eziyet
(Torment)

Kayg›
(Alarm)

Sevinç
Memnuniyet
Büyülenme
(Enthralment)
‹yimserlik
Gurur
Rahatlama
(Jest)

Muhabbet
(Affection)
Arzu,özlem
(Longing)
fiehvet
(Lust)

Hüsran
Kay›ts›zl›k
Utanç
Cefa
Duygudafl
(Sympathy)

Alt s›n›f
yok

Ça lış ma Ye ri Duy gu la rı ve On la rın Alt Ka te go ri le ri

Kaynak: H.M.We iss ve R.Cro pan za na; “A�ec ti ve Events �e ory: A �e ore ti cal Dis cus si on of �e Struc tu re, 
Cau ses and Con se qu en ces of A�ec ti ve Ex pe ri en ce At Work”, Re se arch in Or gan zi atio nal Be ha vi or, Vol:18, 
1996: 1-74.
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Duy gu lar, dü şün ce, dav ra nış ve fiz yo lo jik tep ki ler le or ta ya çı kar. Stres li bir du-
ru mu zi hin sel ola rak al gı la yan ki şi de kor ku ge li şir. Kor ku yu ya şa yan ki şi, ön ce 
bu nu yüz ifa de le ri ve ar tan kalp atış la rı ile bel li eder. Yüz ifa de le ri ve di ğer dav ra-
nış lar, duy gu sal de ne yim le ri miz le kar şı lık lı ola rak et ki le şim hâlin de dir. Ör ne ğin, 
mem nu ni yet ve se vinç duy gu la rı mız gü lüm se me mi ze yol açar ken gü lüm se me de 
mem nu ni yet duy gu mu zu art tı ran bir et ki ya par. Ay nı şe kil de kalp atış la rı mı zın 
hız lı bir bi çim de de vam et me si, kor ku duy gu su nun sü rek li li ği ni art tı rı cı bir fonk-
si yon gö rür.

Duy gu la rı mız bi zi ki şi ya da nes ne le re yön len di rir ler. Ya şan tı mız bo yun ca se-
vin ci, ke de ri, kay gı ve en di şe yi, yap tı ğı mız iş te, müş te ri ler le olan iliş ki le ri miz de, 
herhan gi bir iş ko nuş ma sı sı ra sın da ya şa mış ve ya his set mi şiz dir. Gös ter di ği miz 
duy gu sal tep ki ler, bir ya zı lım prog ra mı gi bi biz le re ge rek ti ği an kul la nı lır ve ya or-
ta ya çı kar. Her han gi bir şe yin biz ler için an lam lı ve önem li ol du ğu na işa ret eder. 
Yu ka rı da ki şe kil de de gö rül dü ğü gi bi iş yeri duy gu la rı al tı ka te go ri de in ce len mek-
te dir. Şim di bu duy gu çe şit le ri ni kı sa ca in ce le ye lim;

Kız gın lık
Ö�e ve kız gın lık duy gu la rı mız için de en yay gın olan dır. En gel len me ve ya ama ca 
yö ne lik bir fa ali ye te mü da ha le edil me si şek lin de dü şü nü le bi lir. Bir ge rek si ni mi 
ve ya sür mek te olan bir fa ali ye ti en gel le ye rek ki şi le rin sı nır lan dı rıl ma sı ve ya yap-
mak is te me dik le ri ni yap ma la rı nın is ten me si sal dır gan lı ğa ne den olur (Mor gan, 
1981). Ki şi le rin yap mak is te me dik le ri şey ler, yaş la de ğiş ti ği için kız gın lık ne den-
le ri de za man la de ği şir. İğ ne le yi ci söz ler, hor gö rül me, is tek le ri mi zin en gel len me si 
özel lik le ça lış ma ya şa mın da ö�e nin te mel kay nak la rı dır. Eğer so run lar gi de ril-
mez se kız gın lık lar düş man lık la ra dö nü şe bi lir. En gel le yi ci nes ne ve du rum lar, ki-
şi ler de ö�e ya ra tır. Eğer bu du rum yo ğun bir şe kil de tek rar la nır sa ki şi en gel le yi ci 
ob je ye düş man lık içe ren bir ko şul lan mış tep ki gös te re bi lir. Tıp kı çok sert pat ron 
ör ne ğin de ol du ğu gi bi; pat ro nu na çok sık ö�e le nen ça lı şan, za man la ona kar şı 
düş man ca bir tu tum içi ne gi re bi lir. Bu kız gın lık za man la ona kız gın pat ro nu nu 
anım sa tan tüm ki şi le re ge nel le ne bi lir.

Kor ku ve Kay gı
Kor ku hiç kim se nin ya şa mak is te me di ği bir duy gu dur. Kor ku ve ren du rum lar da 
yaş iler le dik çe de ği şir. Ço cuk luk dö ne min de baş lı ca kor ku kay nak la rı fi zik sel des-
te ğin kay bol ma sı ve bek len me dik ani du rum lar ola bi lir. Ör ne ğin; yük sek bir ses 
to nu, dol du rul muş bir hay van mas ke si gi bi. Ol gun laş ma ile bir lik te çe şit li teh dit-
ler kor ku ne de ni ol ma ya baş lar. Ör ne ğin, ka ran lık tan kork ma gi bi. Da ha son ra la rı 
ise çe şit li olay ve sos yal teh dit ler kor ku tu cu ol ma ya baş lar (Mor gan, 1981). Ça lış-
ma ya şa mın da önem li kor ku la rı mız dan bi ri iş ten atıl ma kor ku su dur. Ay nı şe kil-
de ya pı lan işin be ğe nil me me si de kor ku ve en di şe ya ra tır. Kor ku la rı mı zın ço ğu 
öğ ren me yo luy la ka za nıl mış tır. Ça lış ma ya şa mın da gü ven di ği miz, olum lu iliş ki de 
bu lun du ğu muz in san la rın ya şa dı ğı kor ku lar da ör nek alı na rak ve ya on la rın an-
lat tı ğı öy kü ler den sim ge sel ola rak da ka za nı la bi lir. Kor ku nun olum lu bir yö nü de 
mev cut tur. Çün kü kor ku la rı mız, bi zi gü ven li ol ma yan du rum ve risk ler den ko rur. 
Dik kat li ol ma mı zı ve ya kor ku ya ra tı cı or tam lar dan uzak laş ma mı zı sağ lar.
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Kay gı ise kor ku ile il gi li bir baş ka duy gu muz dur. Kay gı yı kor ku dan ayı ran en 
be lir gin özel lik, kay gı nın be lir li bir ne de ni nin bu lun ma ma sı dır. Esa sın da kay gı ve 
kor ku ara sın dan üç önem li fark bu lu nur (Cü ce loğ lu, 1991: 277). Bun lar;

•	 Kay	nak:	 Kor	ku	nun	 kay	na	ğı	 bel	li	dir.	 İn	san	lar	 çe	şit	li	 şey	ler	den	 kor	ka	bi	lir.	
Ge ce, ka ran lık tan ve ya herhan gi bir hay van (ke di, kö pek, yı lan, bö cek ko-
za sı gi bi). Hâl bu ki kay gı ge nel de bü tün ben li ği kap sar, ne de ni bel li de ğil dir.

•	 Şid	det:	Kor	ku	kay	gı	dan	da	ha	şid	det	li	dir.	Hat	ta	çok	ani	kor	ku	ölüm	le	re	bi	le	
ne den olur.

•	 Sü	re:	Kor	ku	da	ha	kı	sa	sü	re	li,	kay	gı	ise	uzun	sü	re	de	vam	eder.	
Kay gı nın mey da na ge liş yol la rın dan bi ri uya rı cı ge nel le me si dir. Ya ni be lir li bir 

du rum da bir dav ra nış ta bu lun ma yı öğ ren di ği niz de, ilk du ru ma ben ze yen 
tüm du rum lar da ay nı tep ki yi gös te ri riz. Sert bir pat ron dan kor kan iş çi, di-
ğer yö ne ti ci le rin ya nın da da ben zer kor ku la rı du yar.

 
Kay gı ve kor ku ara sın da ki te mel fark lı lık lar ne le dir?

Kay gı nın Ne den le ri
Be lir li bir or tam da ken di ni gü ven al tın da ve hu zur lu his se den bi rey de kor ku ya da 
kay gı ol maz. Di ğer yan dan ay nı çev re de ki baş ka bi ri bu or ta mı teh li ke li bu la bi lir. 
Han gi sos yal or ta mın na sıl al gı la na ca ğı nı için de yer al dı ğı mız ve top lum sal laş tı-
ğı mız kül tür bi ze öğ re tir. Bu ne den le han gi or ta mın han gi tür kay gı ya ra ta ca ğı bir 
kül tür den bir di ğe ri ne fark lı lık ta şı ya bi lir. An cak, ba zı ge nel le me ler ile ri sü rü le-
bi lir. Bun lar;

•	 Des te ğin çe kil me si: Bi re yin alış tı ğı çev re nin or ta dan kalk ma sı kay gı ya ra-
ta bi lir. Baş ka bir ül ke ye git mek üze re si zi se ven ve ko ru yan bir yö ne ti ci nin 
iş ten ay rıl ma sı gi bi.

Resim 3.1

Nedeni Belli 
Olmayan Korku: 
Kaygı.

Kaynak: 
wwwfreedigitalphotos.
net Image ID: 
10067348 (Erişim 
Tarihi: 30.04.2012).

1



3. Ünite - Duygular, Tutumlar ve İş Tatmini 63

•	 Olum suz bir so nuç bek le mek: Sağ lık la il gi li bir du ru m söz ko nu su ol du-
ğun da, bir rönt gen ve ya la bo ra tu var tah li li nin so nu cu nu bek ler ken ya şa dı-
ğınız du rum bu na ör nek ve ri le bi lir.

•	 İç çe liş ki: İnan dı ğı nız bir fi kir le yap tı ğı nız dav ra nış ara sın da bir çe liş ki 
var sa kay gı tü rün den bir te dir gin lik du ya rız. Gaz san tral le ri nin teh li ke li 
or tam lar ol du ğu na ina nan ki şi nin bu tür bir iş ye rin de ça lış ma sı bi rey de 
ger gin lik ya ra ta bi lir.

•	 Be lir siz lik: Ge le ce ğin ne ola ca ğı nı bi le me mek in san lar için bir kay gı ne de-
ni dir. İn sa noğ lu be lir siz lik le ri or ta dan kal dır mak için top lum sal ku rum la rı 
(ai le, din, boş za man et kin lik le ri vs.) kül tü rü, bi li mi ve tek no lo ji yi ya rat-
mış tır (Cü ce loğ lu, 1991: 277-278).

Mem nu ni yet ve Haz
İş ye rin de yay gın olan bir di ğer duy gu ka te go ri si mem nu ni yet ve haz duy gu su dur. 
Mem nu ni yet her şe yin en iyi bi çim de git ti ği ni ifa de eden olum lu bir duy gu muz-
dur. Haz ise bir duy gu nun do yu mu sağ lan dı ğın da ve ya bir he de fe ula şıl dı ğın da 
du yu lan his tir. (Mor gan, 1981) Yap tı ğı mız bir işi ba şa rı ile ta mam la mak, yö ne ti-
ci le ri miz den olum lu bir kaç söz duy mak bi zi mut lu eder. Bu mut lu luk bi re yin tüm 
ya şa mı nı et ki ler ve be ra be rin de evi ne ve ai le si ne de yan sır. Ya şa mı mız bo yun ca 
elem den ka çar, mut lu lu ğa ulaş ma ya ça lı şı rız. Bu ne den le yö ne ti ci lik mes le ğin de 
in san la ra mut lu luk ve re cek du rum lar ya şat ma ya gay ret et me li yiz. Bu duy gu, ba-
şar ma ve is tek li ol ma mo ti�e ri ni de be ra be rin de ge ti rir.

 
Sev gi ve Üzün tü
Di ğer önem li bir duy gu muz sev gi dir. Ya şam sev gi ile baş lar ve de vam eder. Ya şa mı 
sevmeyi ve on dan zevk al ma yı öğ ren me li yiz. Ya şan tı mı zın üç te iki lik bir kıs mı nı bir 
iş ya pa rak ge çi ri yo ruz. Bu ne den le işi miz, ha ya tı mı zın en önem li par ça sı nı oluş tu-
rur. Yap tı ğı mız işi se vi yor sak bir lik te ça lış tı ğı mız in san lar la sev gi ba ğı ku ra bil miş-
sek biz den da ha mut lu bir ki şi ola bi lir mi? An cak bu nun ter si du rum lar da ke der ve 
üzün tü ya şa rız. Üzün tü, bir ka yıp ve ya ka yıp teh di din den kay nak la nan dav ra nış lar 
bü tü nü dür (Ba rut çu gil, 2002). İş ya şa mın da ka yıp ve ya hüs ran ge nel lik le ça lı şa nın iş 
gü ven li ği ni yi tir me si, sev di ği ar ka daş la rı nın iş ten çı ka rıl ma sı, da nış ma nın bir baş ka 
ye re ta yi ni, bi re yin ken di ne olan gü ve ni ni kay bet me si şek lin de ola bi lir. Bu ka yıp lar 
ba zen ölüm gi bi al gı la nıp, üzün tü tep ki le ri ni te tik li ye bil mek te dir. Ay nı şe kil de sta tü 
kay bı da tıp kı se vi len bir şe yin ölü mü ve ya kay bı gi bi ni te le ne bi lir. Yö ne ti ci ler, bu 
şe kil bir ka yıp la kar şı laş tık la rın da, bu nun bir üzün tü duy gu su na yol aça bi le ce ği ni 
nor mal kar şı la mak du ru mun da olan ki şi ler dir. An cak aşı rı üzün tü ve ke der be ra be-
rin de stres hat ta dep res yon la rı ge ti re bi lir. Ça lı şan la rın ve yö ne ti ci le rin ya şa dık la rı 
kız gın lık, üzün tü, hüs ran gi bi duy gu la rın şid det ve uzun lu ğu bi rey den bi re ye fark-
lı lık ta şı ya bi lir. Bu, on la rın bu duy gu lar la baş et me be ce ri le ri ne, geç miş tec rü be le ri-
ne ve bu du ru mu na sıl al gı la dık la rı na gö re de ği şe bi lir. Böy le ce duy gu sal yo ğun luk 
dü zey le ri nin bi rey le re gö re ya pı lan sı nı�a ma da, bir uç ta baş ka la rı na gö re önem siz 
gö zü ken olay la ra kar şı yo ğun se vinç ve ya de rin üzün tü du yan ki şi ler var ken öbür 
uç ta en zor ko şul lar da da hi ne re dey se hiç bir duy gu sal dav ra nım gös ter me yen ler yer 
alır. Ço ğu muz bu aşı rı uç lar ara sın da bir yer ler de bu lu nu ruz. Bir ça lış ma da bi re yin 
duy gu la rın da ki yo ğun lu ğa iliş kin ka pa si te nin ya şa mın ilk yıl la rın da be lir di ği ve en 
azın dan er ken ye tiş kin lik dö ne mi ne ka dar sür dü ğü sap tan mış tır (Lar sen ve Die ner, 
1985). An cak, bir baş ka ça lış ma duy gu sal iniş ve çı kış la rın yaş iler le dik çe du rul du-
ğu nu or ta ya koy mak ta dır (Mor ris, 1996). 
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Kay nak la rı Ba kı mın dan Duy gu lar
Duy gu la rın bir baş ka sı nı�a ma sı ise iç sel kay nak lı ve dış sal kay nak lı şek lin de ya-
pıl mak ta dır. Bu li te ra tür de öz-bi linç duy gu la rı (self-cons cio us) ve top lum sal ve ya 
sos yal duy gu lar (so ci al emo ti ons) şek lin de ifa de edil mek te dir.

Öz-Bi linç Duy gu la rı
Öz-bi linç duy gu la rı bi re yin ken di için den kay nak la nan duy gu lar dır. Ör ne ğin; 
suç lu luk, utan ma ve ya gu rur gi bi (Tang hey and Fsıc her, 1995). Bi lim adam la rı 
öz bi linç duy gu la rı nın in san la rı birta kım du rum lar dan uzak laş tır mak ve ya on la ra 
yar dım et mek ve di ğer in san lar la iliş ki le ri ni ge liş tir mek ve dü ze ne koy mak ama-
cıy la ge liş ti ril di ği ni ile ri sü rer ler. Ör ne ğin, bir bek len ti yi kar şı la ya ma dı ğı mız za-
man utanç du ya rız ve ken di mi zi baş ka la rı na kar şı borç lu, önem siz his se de riz ve 
baş ka la rı nı da ha üs tün gö rü rüz ya da bir lik te ça lış tı ğı mız bir ar ka da şı nı za za rar 
ve re cek bir dav ra nış ta bu lun du ğu nuz da, utan ma ve suç lu luk du ya rız. Bu duy gu 
di ğer ki şiy le olan iliş ki le ri mi zi ya tış tır mak ve gi der mek gi bi bir fonk si yon gö rür 
(Kelt ner and An der son, 2000; 187-192). Be yin le ri nin ön or ta lob la rın da bir ha sar 
olan bi rey le rin bu tür öz-bi linç duy gu la rı ge liş tir me de ye ter siz kal dık la rı sap tan-
mış tır (Gre en berg, 2011: 177). 

 
Sos yal Duy gu lar
Sos yal duy gu lar bi re yin ken di si nin dı şın da olan ve ya bun dan kay nak la nan duy gu-
la r dır. Ör ne ğin; acı ma, kıs kanç lık, mer ha met, kü çüm se mek duy gu la rın da ol du ğu 
gi bi. Bir ki şi yap tı ğı işi ken din den da ha iyi ya pan bi ri ne kıs kanç lık ve ya im ren me 
duy gu la rı du yar ken ka za ge çir miş bir ar ka da şı na acı ma ve üzün tü du yar. Bun la rın 
hep si bir iş or ta mın da kar şı la şa bi le ce ği miz duy gu lar dır. Bir di ğer de yim le dı şa-
rı da olan bir ki şi ye kar şı sa hip ol du ğu muz duy gu lar ve ya his set tik le ri miz sos yal 
duy gu la rı ifa de eder.

DUY GU LAR VE ÇA LIŞ MA YA ŞA MI
Duy gu la rı mız ça lış ma ya şa mıy la il gi li üç ko nu ile doğ ru dan iliş ki li dir. Bun lar;

•	 Duy	gu	sal	Uyum	suz	luk,
•	 Duy	gu	sal	Ze	kâ	ve	
•	 İş	Per	for	man	sı	dır.

Duy gu sal Uyum suz luk 
İn san lar ba zen iş le il gi li ola rak ger çek ten his set tik le riy le uyum suz duy gu lar ser-
gi le mek zo run da ka lır lar. Bu ol gu duy gu sal uyum suz luk ola rak bi li nir ve iş le il gi li 
stre sin önem li bir kay na ğı dır (Mor ris ve Feld man, 1997).

Duy gu sal uyum suz luk ola rak ta nım la na bi le cek bir çok ör nek ak lı nı za ge le bi lir. 
Ör ne ğin; uzun bir uçuş ta ka ba yol cu lar la bir ara da olan, bü yük bir ha va  yo lu nun 
yor gun ve si nir li uçuş mü ret te ba tı nı dü şü ne lim. Bu bi rey le rin, ger çek ten his-
set tik le ri ni ifa de et me şans lar yok tur, - hat ta hiç bir şey an lat ma şans la rı yok tur. 
Bu nun ye ri ne, yol cu lar uçak tan iner ken her şey yo lun day mış gi bi dav ran ma la rı, 
yol cu la ra ha va yo lu nu seç tik le ri için te şek kür et me le ri ve gü ler yüz le iyi gün ler 
de me le ri bek le nir. Ger çek ten his set tik le ri (kız gın lık) ve ifa de et mek zo run da ol-
duk la rı (mem nu ni yet) duy gu ları ara sın da ki ça tış ma stre sin kay na ğı ola rak ka bul 
edi lir ve za man la bi re yin mut lu lu ğu na za rar ve rir (Gre en berg, 2005: 82)
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Duy gu sal Ze kâ
Duy gular, in san ol ma nın en te mel ger çek le ri ol ma sı na rağ men, ço ğu za man ki-
şi nin arın ma sı ge re ken kö tü un sur lar ola rak gö rül müş tür. Oy sa ki duy gu lar in-
sa nın va ro lu şu nu de vam et tir me si ni sağ la yan, gü dü le ri ha re ke te ge çi ren, ki şi yi 
yön len di ren ken di ba şı na iyi ya da kö tü ol ma yan un sur lar dır (Ça kar, 2005: 128-
132). İş let me ler ya pı la rı iti ba rıy la in san lar dan ve on la rın sos yal et ki le şim le rin den 
oluş tu ğu için duy gu lar dan ba ğım sız dü şü nü le mez ler. Böy le bir or tam da duy gu-
la rı gör mez den gel mek an lam sız ve ço ğun luk la za rar lı so nuç la ra yol aça bi lir. An-
cak, ör güt sel dav ra nı şın baş lan gıç dö nem le rin de, kla sik yak la şım lar da duy gu lar 
za yı�ık işa re ti ola rak al gı lan mış ve on lar dan ka çı nıl ma sı ge rek ti ği vur gu lan mış-
tır. Dav ra nış sal yak la şım la rın or ta ya çı kı şın dan bu gü ne ka dar ge çen sü reç te ise 
duy gu lar önem le ri ni ka bul et ti re rek bi rer ger çek lik ola rak ta nın ma ya baş la mış tır. 
Ye ni yak la şım la ra gö re duy gu lar güç lü lük işa ret le ri dir, iş ya şa mın da önem li dir, 
öğ ren me yi ateş ler ve in san la rı mo ti ve eder ler (Coo per and Sa wat, 2000). En ba-
sit ta nı mıy la duy gu la rın akıl cı kul la nı mı olan duy gu sal ze kâ, duy gu lar ara sın da ki 
den ge yi ku ra bil me si ni ve iş let me yi bu iliş ki den al dı ğı güç le da ha da ge liş ti re bil-
me si ni sağ la yan önem li bir araç tır (Ça kar, 2005: 123-132). Baş ka la rı nın duy gu-
la rı nı oku ma da ve an la ma da iyi olan lar ken di duy gu la rı nı düzenleyebilir ve bu 
şe kil de ça lış ma ya şa mın da bir avan taj el de ede bi lir ler. 

Duy gu sal ze kâ ya şa mın duy gu sal yön le riy le il gi li olan becerilerin bütünleşik bir 
kü	me	si	dir.	Bu	kav	ram	Da	ni	el	Go	le	man’ın	1995	yı	lın	da	ya	yın	la	dı	ğı	“Duy	gu	sal	Ze	kâ,	
Ne den IQ’dan Önem li dir” ad lı ki ta bıy la ka mu oyun da ya yıl mış tır. Yük sek duy gu sal 
ze kâ ya sa hip olanların, aşağıda detaylı olarak açıklanan dört te mel özel li ği var dır. 

1. Bi re yin ken di duy gu la rı nı dü zen le me ye te ne ği: Ken di duy gu la rı nı dü zen le-
me ye te ne ği olan in san lar; duy gu la rı nın, za yıf ve güç lü yan la rı nın, ih ti yaç-
la rı nın ve gü dü le ri nin far kın da dır lar. Du ru ma en uy gun duy gu yu ser gi ler, 
duygu la rı nın ken di si ni, di ğer le ri ni ve iş per for man sı nı na sıl et ki le di ği ni 
bi lir; ka rar la rın da de ğer ve he de�e ri ni ön plan da tu tar ve ona gö re ka rar 
ve rir ler. Yük sek duy gu sal ze kâ sı yük sek olan in san lar, ör ne ğin iş ye rin de 
kız dı ğı bir ar ka da şı na ba ğır mak tan sa duy gu la rı nı sa kin bir şe kil de ifa de 
ede rek so ru nu çöz me ye ça lı şır lar.

2. Baş ka la rı nın duy gu la rı nı iz le me ye te ne ği: Yük sek duy gu sal ze kâ sı olan in-
san lar, di ğer le ri ni na sıl et ki le ye cek le ri ni ve bu na gö re na sıl dav ra na cak la-
rı nı be lir le me de iyi dir ler. Ör ne ğin, bu ye te ne ğe sa hip bir kim se, iş ar ka-
da şı nın üz gün ol du ğu bir dö nem de onun la kö tü bir ha be ri pay laş mak tan 
sa kı nır. Bu nun ye ri ne da ha uy gun bir za ma nı bek le me yi ter cih eder. Özel-
lik le ta kım ça lış ma la rın da, ba şa rı lı kim se le ri işe çek me de ve iş te tut ma da 
on la rın duy gu la rı na gö re dav ra nış be lir le mek fay da lı ola bil mek te dir. Bu-
nun bir di ğer adı da em pa ti dir. Fa kat, baş ka la rı nın duy gu la rı nı iz le mek (ve-
ya em pa ti kur mak), on la rı mem nun et me ye ça lış mak de ğil dir. Bu ra da kast 
edi len, ka rar al ma sü re cin de di ğer le ri nin duy gu la rı nı dik ka te al mak tır.

3. Mo ti ve et mek: Ço ğu mu zun öy le za man la rı olur ki yap tı ğı mız iş ler le il gi len-
mek is te me yiz, en gel len di ği mi zi his se de riz ve o işi yap mak tan vaz ge çe riz. 
İş te böy le bir du rum, yük sek duy gu sal ze kâ ya sa hip kim se ler için ge çer li 
de ğil dir. Bu in san lar per for mans la rı nı sür dür mek için ken di le ri ni mo ti ve 
eder ler, ki şi sel amaç la rı doğ rul tu sun da duy gu la rı nı yön len di rir ler ve işi 
bı rak ma yö nün de ki güç le re kar şı di renç gös te rir ler. Ba şa rı sız ol sa lar bi le, 
op ti mist yak la şa rak du ru mu dü zelt me ye ça lı şır lar. On la rı, bu yön de dav-
ran ma ya iten yük sek duy gu sal ze kâ la rı dır.
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4. Ge liş miş sos yal bece ri ler: Yük sek duy gu sal ze kâ ya sa hip kim se ler uzun sü re-
li ar ka daş lık la ra sa hip ol ma yı ve bu ar ka daş lık la rı de vam et tir me yi ba şa rır-
lar. Ye ni iliş ki ağ la rı ya rat ma da ol duk ça be ce ri sa hi bi dir ler. Ay nı za man da, 
ge liş miş sos yal be ce ri le ri olan yük sek duy gu sal ze kâ lı kim se ler or tak pro je-
ler de ve ta kım ça lış ma la rın da baş ka la rıy la ko or di ne li bir şe kil de ça lış ma yı 
ba şa rır lar (Go le man, 1998; Gre en berg, 2002).

Duy gu sal ze kâ, çok da zor ol ma yan bir sü reç te, öğ re ne bi linen bir ye te nek ola-
rak kar şı mı za çık mak ta dır. Böy le bir eği ti mi alan ça lı şan ve yö ne ti ci le rin üret ken-
lik le ri ve amaç la ra ulaş ma de re ce le ri her ge çen gün art mak ta dır.

Gü nü müz dün ya sın da kü re sel le şe rek ar tan re ka bet ve ge li şen tek no lo ji, in-
san la rın gün lük ya şam la rın da bü yük stres ler ya ra ta rak, duy gu la rı ta nım la ma nın 
zor laş tı ğı ye ni or tam lar oluş tur mak ta dır. İn san la rın ve ya ça lı şan la rın bu be lir siz-
lik le ri bi rer fır sat ola rak de ğer len di re bil me le ri için duy gu la rı nın akıl lı ca yön len-
di ri le me si ni sağ la ya cak duy gu sal ze kâ yak la şı mı na ih ti yaç la rı ola cak tır (Ça kar, 
2005: 128-132).

İş Per for man sı 
Duy gu la rı mız iş per fo ra man sı mı zı et ki le di ği sü re ce; duy gu la rın iş üze rin de önem li 
bir rol oy na dı ğı nı söy le ye bi li riz. Duy gu sal bir yo ğun luk (emo tio nal sta te) ya şa dı-
ğı nız da, yük sek per for mans la ça lı şa bi lir mi si niz? Bü yük ola sı lık la ha yır! Er te si gün 
ta ti le çı ka cak ve ya bü yük bir spor mü sa ba ka sı na ka tı la cak bi ri, da ha az duy gu sal 
yo ğun luk için dey ken işi ne gös ter di ği dik ka ti bu du rum da gös te reme ye bi lir.

Olum suz duy gu lar his se dil di ğin de duy gu sal yo ğun lu ğun olum suz et ki le ri da-
ha faz la olur. Mem nun edi ci ol ma yan bir per for mans sı ra la ma sı al dı ğı için mut-
suz ve üz gün bir ça lı şa nı dü şü ne lim. Bu bi re yin en di şe li ola ca ğı ve bu yüz den 
işe olan dik ka ti nin aza la ca ğı bek le ne bi lir. Bu olay sa de ce iş le il gi li per for man sını 
en gel le mez; ay nı za man da per for mans de ğer le me si ni ya pan yö ne ti ci den ge le cek 
ya rar lı ge ri bil di ri min et ki si ni de azal tır. Bu ne den le, ba şa rı lı yö ne ti ci ler ça lı şan lar 
üz	gün	ken	on	la	ra	bil	gi	ver	me	me	yi	yeğ	ler	ler.	Za	yıf	per	for	mans	gös	te	ren	ça	lı	şan	lar	
ol du ğun da, bu kim se le rin ken di le ri ni ge liş ti re bi le cek le ri bir za ma na ka dar bek le-
mek on la rı ka zan mak açı sın dan en iyi yol ola bi lir (Gre en berg, 2002).

Bu ra da önem li bir so ru mut lu iş çi ler iş le rin de da ha yük sek per for mans gös-
te rir ler mi? so ru su dur. Bu nok ta da mut lu ol mak ne de mek bu nu açık la mak ge re-
kir. Bir çok sos yal bi lim ci ye gö re mut lu in san lar ya şam la rın da olum lu duy gu la ra 
sa hip ve ya bu duy gu la rı gös te ren in san lar dır. O hâl de mut lu in san ba şa rı lı olur 
mu? So ru su nun ya nı tı ge nel de evet tir. Çün kü, mut lu ki şi le rin, da ha az mut lu ki-
şi le re kı yas la ça lış ma ya şa mın da ba zı avan taj la rı var dır (Lyu bo mirsky, Kin gand 
Die nen, 2005: 803-855). Araş tır ma lar mut lu lu ğun ça lış ma ya şa mı na iki bi çim de 
yan sı dı ğı nı gös ter mek te dir (Gre en berg, 2011: 179). Bun lar iş per for man sın da ve 
ge lir dü ze yin de olan ar tış lar dır. Bi rin ci sin de mut lu in san lar mut suz la ra kı yas la 
da ha ba şa rı lı ve ya da ha yük sek per for mans gös te ren ki şi ler dir. Bu ki şi ler da ha iyi 
iş ler de ça lı şır lar ve bu iş ler bu tür mut lu in san la ra da ha çok ser bes tî (oto no mi), 
an lam ve çe şit li lik sağ lar. Bu ne den le de da ha ba şa rı lı bir per for mans ser gi ler ler 
(Cro pan za no and Wright, 1999: 252-265). Ay nı za man da mut lu CE O’lar (Chi ef 
Exe cu ti ve O�i cer) şir ket le rin de bu mut lu lu ğu yay gın laş tı ra rak mut lu ça lı şan lar 
ya ra tır lar. Bu ça lı şan lar ça lış ma or tam la rın dan mut lu ol duk la rı için de baş ka yer-
ler de ye ni po zis yon lar ara maz lar. Bu ne den le bu tür iş let me ler mut lu ça lı şan lar-
dan oluş tu ğu için da ha kâr lı ve ba şa rı lı olur lar (Fos ter ve di ğer le ri, 2004; Gre en-
berg, 2011: 179).
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Mut lu in san lar da ha çok ge lir el de eder ler mi? So ru su nun ya nı tı da evet tir. Ya-
pı lan ça lış ma lar bir çok ül ke de bu nun doğ ru lu ğu nu gös ter miş tir. Al man ya ve Rus-
ya’da ya pı lan araş tır ma lar da mut lu luk ve ge lir ara sın da yük sek ko re las yon tes pit 
edil miş tir (Lu cas ve di ğer le ri, 2004: 8-13). An cak, in san lar mut lu ol duk la rı için mi 
da ha çok ka za nı yor lar yok sa da ha çok ka zan dık la rı için mi mut lu lar bu iliş ki he-
nüz tam ola rak or ta ya çık mış de ğil dir. An cak, üze rin de du rul ma sı ge re ken önem li 
ve güç lü bir ilişkinin varlığıdır (Gre en berg, 2011: 170).

Mut lu luk ve per for mans ara sın da na sıl bir iliş ki var dır?

MOD LAR VE YA RUH HÂ Lİ MİZ 
Da ha ön ce ki üni te ler de özel lik le ki şi lik le il gi li ola rak mod ve ya ruh hâ li miz den 
kı sa ca söz et miş tik. Bu ra da, duy gu sal ya şan tı mı zın bir par ça sı ola rak ye ni den de-
ğin mek te ya rar gö rü yo ruz.

Duy gu la rı mız da ha be lir gin ve yo ğun bir ni te lik ta şır ken mod lar bu nun ak si-
ne da ha yay gın bir ka rak ter ta şır ve be lir gin leş ti ril me si ve ya odak la nıl ma sı da ha 
güç tür. Bi lim adam la rı, mod kav ra mı nı gün lük ya şan tı mı zın te me li ni oluş tu ran, 
nis pe ten da ha yu mu şak bir duy gu çe şi di ola rak ta nım la mak ta dırlar. Duy gu la rı-
mı zı he men al gı lar ken, mod’lar da ha in ce ve giz li olan duy gu la rı mız dır ve teş his 
edil me si çok zor dur. Ör ne ğin, bu gün iyi bir modda ve ya kö tü bir modda ol du ğu-
nu zu söy le ye bi lir si niz. An cak, bu nun ne ol du ğu nu, ne den kay nak lan dı ğı nı duy-
gu lar ka dar ke sin bir bi çim de söy le me yiz. Ya ni bir kız gın lık, üzün tü, se vinç ve ya 
kay gı de ğil dir ler (Gre en berg, 2002).

Mod lar ay nı za man da gü nün akı şı na pa ra lel bir bi çim de hız la de ği şe bi lir ler. İş 
ye rin de bir yö ne ti ci den duy du ğu muz olum lu bir kaç söz, bi zim ken di mi zi da ha iyi 
his set me mi ze ne den olur ken; al dı ğı mız bir eleş ti ri ve ya kız gın bir kaç söz ken di-
mi zi kö tü hissetmemize neden olup bizi kö tü bir mo da so ka bi lir. Duy gu sal du rum 
de ği şik lik le ri mod la rı mı zı da ha az et ki ler ken; ki şi lik treyt le ri nin de mod lar üze-
rin de et ki le ri var dır. Dı şa dö nük lük, olum lu ve olum suz et ki li lik gi bi kav ram lar 
mod’la rı mız üze rin de et ki li ola bi lir. Bu ne den le mod hem ki şi lik açı sın dan kim 
ol du ğu muz hem de kar şı laş tı ğı mız du rum la rın bir bi le şi mi ola rak kar şı mı za çı-
kan duy gu la rı mız dır (Ge or ge ve Bri ef, 1996).

O hâl de mod la rın bi zim ya şa dı ğı mız bi rey sel de ne yim le re (iş ye rin de yük sel-
til me gi bi), için de ya şa dı ğı mız ça lış ma grup la rı ve ör güt le re bağ lı ola rak or ta ya 
çık tı ğı nı söy le mek yan lış ol ma ya cak tır. İçin de bu lun du ğu muz ör güt ya pı sı nın ve 
ik li mi nin ça lı şan la rı gü dü le yi ci, eğ len di rir ci, bir leş ti ri ci ya pı sı bi zim ör güt içi mo-
du mu zu olum lu ve ya olum suz bir bi çim de et ki le ye bi le cek tir. Bu ra da da bir lik te 
ça lış tı ğı mız yö ne ti ci le rin bü yük kat kı sı ol du ğu unu tul ma ma lı dır. Bu tür ne şe li, 
bir leş ti ri ci ve ör güt kül tü rü nü des tek le yi ci tu tum gös te ren yö ne ti ci le rin ça lı şan la-
rın mod ve duy gu la rı nın olum lu bir şe kil de ge liş me si ne olan kat kı la rı in kâr edi le-
mez (Gre en berg, 2011: 179).

Mod ve Dav ra nış lar
Araş tır ma lar modumu zun iş yeri dav ra nış la rı nı çe şit li açı lar dan et ki le di ği ni gös-
ter mek te dir. Bi rin ci ola rak araş tır ma cı lar modumu zun bel lek le iliş ki li ol du ğu nu 
gös ter miş ler dir. Olum lu bir moda sa hip ol du ğu muz za man da ha olum lu şey le ri 
ha tır la mak ta; olum suz mo du muz ise bi ze kö tü şey ler çağ rış tır mak ta dır (Clo re ve 
di ğer le ri, 1994). Bu ol gu ya li te ra tür de mod uyu mu (mo od con gru en ce) de nil mek-
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te dir. Gre en berg, ki ta bın da bu nu şu ör nek ler le açık la mak ta dır; Eğer iş yerin de iyi 
bir mo du muz var ise bu iş yeri bi ze iyi şey le ri ha tır la tmak ta dır. Ör ne ğin, bir lik te 
uyum için de ol du ğu muz ça lış ma ar ka daş la rı gi bi; an cak kö tü bir gü nü müz de ise 
kö tü şey le ri ha tır la mak ta yız. Ör ne ğin, ge çen ha�a pat ro nu nuz la yap tı ğı nız olum-
suz bir tar tış ma gi bi. Bu da gü nü mü zün da ha kö tü geç me si ne ne den ola bil mek te-
dir. Ay nı şe kil de iyi bir gü nü müz de ol ma mız baş ka la rı na da ha iyi ra por lar ver me-
mi zi et ki le mek te ay nı za man da iş tat mi ni miz de yük sek ol mak ta dır.

So nuç ola rak modumu zun iyi ol ma sı bi zim iş ar ka daş la rı mız la olan iliş ki le-
ri mi zi olum lu yön de et ki le mek te da ha sos yal, yar dım se ver, da ha cö mert ola bil-
mek te yiz. Bu ne den le, eğer önem li bir pro je niz var sa ve ya pat ro nu nuz dan bir ta-
le bi niz ola cak sa onun iyi bir gü nün de ol ma sı nı bek le mek te bü yük fay da var dır. 
Hat ta ça tış ma la rı çö züm le mek için bi le kar şı nız da ki nin iyi bir gü nün de, olum lu 
bir duy gu sal or tam da ol ma sı na aza mi dik kat gös ter me li yiz. Yok sa sür tüş me le ri, 
kız gın lık la rı çö züm le ye lim der ken da ha da tör pü le ye bi li riz. Bu ne den ler le duy gu-
lar ve modlar ça lış ma ya şa mı mı zın ve yö ne tim sü re ci nin en önem li de ğiş ken le ri 
ola rak kar şı mı za çık mak ta dır lar.
Kız­gın­lık­Kon­tro­lü: Duy gu la rı mız dan söz eder ken ça lış ma or ta mın da en sık 

kar şı laş tı ğı mız duy gu la rı mız dan bi ri de kız gın lık ve ya hid det tir. Ör güt için de uy-
gun dav ra nış lar ser gi le ye bil mek için in san la rın, özel lik le  de yö ne ti ci le rin, olum-
suz duy gu la rı nı en önem li si de kız gın lık ve hid det içe ren duy gu la rı nı kon trol 
et me yi öğ ren me le ri ge re kir. Kar şı laş tı ğı mız çe şit li du rum lar da ö�e mi zi kon trol 
et me si ni be ce re mi yor sak bu bi zi ile ri de da ha olum suz so nuç lar la kar şı kar şı ya ge-
ti re bi lir. Duy gu la rı mı zı özel lik le de kız gın lık duy gu la rı mı zı kon trol et me yi öğ ren-
mek bi zi birta kım teh li ke ler den ko rur.

Ça lış ma ha ya tın da bu duyguyu ya şa mak ka dar do ğal bir şey yok tur. Her kes kı-
za bi lir, hat ta ba zen bu kız gın lık bü tün be de ni mi zi kap sa ya rak sal dır gan lı ğa dö nü-
şe bi lir. Yö ne ti ci miz den adil bir dav ra nış gö re me me miz den, baş ka la rı ta ra fın dan 
say gı gör me mek ten, ha ka re te uğ ra mak tan ve ya teh dit edil mek ten do la yı kız gın lık 
du ya bi li riz. Esa sın da he pi miz kız gın lık ne dir bi li yo ruz ve bu nu sık lık la ya şı yo ruz. 
An cak, bu duy gu yu bi lim sel ola rak ta nım la mak müm kün mü? Bi lim adam la rı 
bu nu çe şit li bi liş sel açık la ma ve du rum la rın te tik le di ği, duy gu sal can lan ma nın en 
yük sek nok ta ya eriş ti ği bir duy gu hâ li ola rak ta nım la mak ta dır lar. Ör ne ğin, kız-
gın lık du rum da ya şa dı ğı mız ar tan kalp ar tış la rı, kalp rit mi nin yük se li şi ile or ta ya 
çı kan sık ne fes al ma, kır mı zı bir yüz ve ıs lak avuç iç le ri vbg. tep ki ler, ile ri de stres 
ko nu la rın da da in ce le ne ce ği gi bi in san vü cu dun da ki ad re na lin hor mo nu nun art-
ma sı na bağ lı ola rak or ta ya çı kar. Bu nun so nuç la rı ise ha ka ret, şid det, taş kın lık ve 
sal dır gan lı ğa dö nü şe bi lir (Gre en berg, 2011: 185).

An cak, ba zen bir ama ca yö ne lik ola rak kız gın bir ta vır gös ter mek, bi re yi ko-
ru yu cu ve ya pı cı  da ola bi lir. Ör ne ğin, ken di ni teh li ke ye so ka bi le cek bir iş ya pan 
bir ça lı şa na, da nış ma nı nın se si ni yük sel te rek ve göz le ri ni ona di ke rek yap ma ma sı 
ge re ken şey le ri söy le me si ça lı şa nın ha ya tı nı kur ta ra bi lir. Bu tür bir kız gın lık so-
run sal de ğil dir, ak si ne ya pı cı bir ni te lik gös te rir. An cak, kız gın lı ğın teh li ke li ola-
bi le ce ği du rum lar ve ya kon trol den çık tı ğı du rum lar da ola bi lir. Çün kü kız gın lı ğın 
ani bir bi çim de sal dır gan lığa dö nüş tü ğü or tam lar da son ra dan bü yük piş man lık-
lar ya şan ma sı na rağ men iş iş ten geç miş ola bil mek te dir. O hâl de sal dır gan lık tü-
rü duy gu la rı mı zı kon trol et me yi öğ ren mek du ru mun da yız. Şim di en ba sit ola rak 
kız gın lık kon tro lün de ne ler ya pı la bi lir bun la rı gör me ye ça lı şa lım:
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•	 Ra hat la ma eg zer siz le ri: Teh li ke li bir bi çim de kız gın lık duy gu ları ta şı yan in-
san lar ra hat la ma da zor luk çe ker ler. Bu nun so nu cun da, en gel le nen duy gu-
la rı nın et ki siy le, ani den par lar ve kon tro lü kay be de rek sal dır gan la şa bi lir ler. 
Ra hat la ma yı öğ ren dik le ri sü re ce, bu in san lar bu tür dav ra nış la rı nı kon trol 
ede bi lir ler. Bu nun da çe şit li tek nik le ri bu lun mak ta dır. En ba si ti de rin ne fes 
al mak, koş mak, yüz mek, bi ri ken ener ji yi bir baş ka ye re ka na li ze et mek tir. 
Bu nun bir baş ka bi çi mi ise me di tas yon te ra pi ler dir

•	 Dü şün ce bi çi mi ni zi de ğiş tir mek: Kız gın ol du ğu muz za man, ba zen man tık-
sız, akıl lı ca ol ma yan dü şün ce le rin et ki sin de ka lır, hep ay nı şe yi dü şü nür ve 
du ru mu da ha da teh li ke li bir hâle so ka rız. Bu ne den le kız gın lı ğın ne de ni ni 
akıl lı ca tah lil et mek, ih ti ya cı mız olan en önem li şey dir. Ya ni si zi kız dı ran 
olay la rı dik kat li ve man tık lı bir bi çim de ana liz et mek, doğ ru dü şün mek zo-
run da yız. Bu nu ken di miz ba şa ra ma dı ğı mız za man güvenliğimiz bi ri sin den 
yar dım al ma lı yız, ob jek tif ve gü ve ni lir bir ar ka daş biz le re doğ ru dü şün me-
de ve ha ta la rı mız gös ter me de cid di bir yar dım sağ la ya bi lir.

•	 Ko mik şey ler dü şün mek, es pi riy le ge çiş tir mek: Biz le ri şid de tin ke na rın dan 
dön dü re cek olan şey ko mik şey ler dü şün mek ola bi lir. Ger çek ten bi ri si ni 
pis lik tor ba sı ola rak dü şü nü yor sak, bu nu yü zü ne söy le me den sa de ce onu 
pis lik tor ba sı ola rak dü şün mek bi le biz le ri gül dü re bi lir. İş te bu an lık ra hat-
la ma bi le o an da ki kız gın lı ğı mı zı ala bi lir. Ay nı şe kil de kız gın ol du ğu nuz 
za man ya kın bir dos tu nu zun söy le di ği bir es pi ri ve ya yap tı ğı bir şa ka il gi 
oda ğı nı zı de ğiş tir di ği için ra hat la tı cı ola bi lir.

•	 Oda yı ve ya or ta mı terk et mek: Si zi kız dı ran bir or tam day sa nız ba zen kız dı-
ran ki şi nin ol du ğu oda yı hat ta ba zen bi na yı terk et mek kız gın lık duy gu nu-
zun azal ma sı na yar dım cı ola bi lir. Bu tür du rum lar da söy le ye ce ği niz ve da-
ha son ra piş man ola bi le ce ği niz bir sö zü söy le mek ten se or tamı terk et mek 
da ha fay da lı dır. Ba zen do ğa ya ya yıl mak, en gin le re bak mak, hat ta izin alıp 
or ta mı bir kaç sa at li ği ne ve ya du ru ma gö re bir kaç gün lü ğü ne terk et mek bu 
duy gu dan kur tul ma nı za yar dım cı ola bi lir (Gre en berg, 2011: 185).

An cak, şu nu ha tır la mak ta bü yük fay da var; “bun la rı söy le mek ko lay, an cak 
yap mak zor dur.” Bu nu ak lı mız da tu ta rak uzun dö nem de bun la rı dü şün mek ger-
gin li ği azalt mak açı sın dan ya rar sağ la ya bi lir.

Kız gın lı ğın in san iliş ki le rin de yol aça ca ğı teh li ke ler ne ler ola bi lir?

TU TUM LAR
Tu­tum, en ge niş an lam da bir bi re yin be lir li bir ob je ye ve ya bir kim se ye kar şı zi-
hin sel açı dan ha zır oluş du ru mu ve ya be lir li bir bi çim de ki va zi yet alı şı dır. Bir baş-
ka de yim le, bi rey le rin be lir li ob je le re kar şı ya şa dı ğı de ne yim ler so nu cu dü zen li 
ta vır alış la rı ve dav ra nış bi çim le ri dir. Bir çok ne den den do la yı bir ki şi bir po li ti ka-
cı yı ve ya bir res to ra nın ye mek le ri ni be ğen me ye bi lir. Bu kim se nin böy le bir tu tu-
mu nun de vam lı lık gös ter me si bek le nir. Ör ne ğin, o par ti ye oy ver me mek ve ya o 
res to ra na git me mek gi bi.

İş te tu tum la rı mız da bi zi di ğer in san lar dan ayı ran özel lik le ri miz ara sın da yer 
alır lar. Bi rey sel tu tum la rı mız ya şam bo yu ge çir di ği miz tec rü be ler ve bi re yin ye tiş-
me tar zı so nu cu olu şur lar. Tıp kı ki şi lik ko nu sun da ol du ğu gi bi, an ne ve ba ba lar, 
ar ka daş lar, için de bu lun du ğu muz çe şit li grup lar, fi kir le ri ne önem ver di ği miz ve 
say gı duy du ğu muz kim se ler tu tum la rın olu şu mun da et kin dir ler.
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Tutum; zihinsel açıdan hazır 
oluş durumu veya belirli bir 
biçimdeki vaziyet alışıdır.



Örgütsel Davranış70

Bi re yin çev re si ve çev re sin de yer alan ki şi ler de ğiş tik çe bi rey le rin on la ra kar şı 
gös ter dik le ri tu tum lar da de ğiş mek te dir. Bi re yin tu tum la rı nı ve de ğer le ri ni göz le 
gör me mi zin im kâ nı yok tur. On la rı an cak baş ka la rı na kar şı gös ter dik le ri dü zen li 
dav ra nış lar la göz lem le ye bi lir ve ya yor da ya bi li riz.

Tu tum lar in sa nın bir şey hak kın da ne hi set ti ği ni ifa de eder. Ör ne ğin; “Yap tı ğım 
işi se vi yo rum” de di ği miz de olum lu bir tu tu mu ifa de ede riz ya da “(X) par ti si nin 
li de ri ni sev mi yo rum” de di ği miz za man, o par ti ye kar şı olum suz bir tu tu mu muz 
var dır de mek tir. İn san la rın mil yon lar ca şe ye kar şı tu tu mu ola bi lir. An cak ör güt-
sel dav ra nış sı nır lı sa yı da tu tum la il gi li dir. Bun la rın içe ri sin de ör güt açı sın dan en 
önem li si iş tat mi ni dir. Bu ne den le tu tum lar ör güt sel dav ra nış açı sın dan önem ta şır.

İş adam la rı nın şir ke ti ni ya şa ta bil me si ve ya bir po li ti ka cı nın se çim le ri ka za na bil-
me si için in san la rın olum lu tu tum la rı na ge rek si ni mi var dır. Bu ne den le he pi miz kar-
şı laş tı ğı mız in san la rın bi ze iliş kin tu tum la rı nın olum lu ol ma sı için gay ret sar fe de riz.

Duy gu lar la tu tum ara sın da be lir gin bir iliş ki var dır. Duy gu lar tu tum nes ne si 
hak kın da ka rar lar dır. Ör ne ğin, iş ye rin de ter fi al dı ğı mız za man mem nun olu ruz. 
Mem nun ol mak duy gu dur. Ter fi al dı ğı mız da olu şan tu tum la rı mız ka rı şık ve uzun 
sü re li dir. Ter fi ile yö ne ti ci nin ye te ne ği mi zi de ğer len dir di ği ni al gı la rız. Ter fi hak kın-
da tak dir et ti ği miz iyi ya da kö tü kav ra m ise his le ri miz dir. “Çok ça lı şa rak ter fi al-
mak” is ter sek bu da ter fi ye ve ri len ni yet tir. Ter fi alan ki şi bir kaç da ki ka ya da sa at 
mem nun olur, oy sa ter fi al ma ya kar şı ge li şen tu tum la rı mız ha�a la r, ay lar hat ta yıl lar 
bo yun ca de ğiş mez. Gö rül dü ğü gi bi, tu tum lar iki kay nak tan ge li şir: Duy gu sal tec rü-
be ler ve al gı la na bi lir sü reç ler. Duy gu lar, tu tum la rı et ki ler fa kat iki kav ram fark lı dır.

Duygular Tutumlar

Tecrübelerdir Kararlardır

Hissedilir Düşünülür

Kısa	sürelidir Uzun	süre	değişmez

Tu tum la rın Üç Bi le şe ni
Tu tum la ra iliş kin duy gu sal, bi liş sel ve dav ra nış sal ol mak üze re üç te mel bi le şe nin 
var lı ğın dan söz edil mek te dir. Şim di bu bi le şen le ri açık la ma ya ça lı şa lım.

•	 Duy gu sal Bi le şen: Tu tum nes ne si ile il gi li olum lu ya da olum suz ola rak ni-
te len di ri len duy gu sal tec rü be le ri miz dir. Ça lış ma ye rin de bir çok duy gu sal 
olay la rla kar şı kar şı ya ka lı rız. Ör ne ğin, sı kın tı lı bir müş te ri işi mi ze en gel 
ola bi lir, zor bir gö re vi ta mam la dı ğı mız için gu rur du ya bi li riz veya is te me-
di ği miz bir gö re ve atan ma en di şe sin de ola bi li riz. Kar şı kar şı ya ka lı nan bu 
duy gu lar işi miz hak kın da ki dü şün ce le ri mi zi şe kil len di rir.

•	 Bi liş sel Bi le şen: Al gı la rı mız ve tu tum la rı mız ara sın da ki iliş ki yi bi liş sel bi-
le şen oluş tu rur. Bi liş sel bi le şen, bi re yin tu tum nes ne si hak kın da ki inanç-
la rın dan olu şur. Eğer bir şe ye iliş kin olum suz bir tu tu mu nuz var sa, o şey 
hak kın da olum suz inanç ve ya inanç la rı mız da var dır. Bir tu tu mun inanç 
yö nü ile duy gu yö nü kar şı lık lı bir bir le ri ni et ki ler. Ça lış ma ye ri miz de bi liş-
sel bi le şen, ça lış ma ar ka daş la rı mı zın an lat tık la rın dan zi ya de kar şı kar şı ya 
kal dı ğı mız tec rü be le ri miz so nu cu ge li şir.

•	 Dav ra nış sal Bi le şen: Duy gu ve inan ca uy gun ola rak ha re ket et me eği li mi dir. 
İn san lar şu ya da bu ne den le her za man duy gu la rı na uy gun şe kil de dav-
ran maz ve ya dav ra na maz lar. An cak, duy gu la ra uy gun ha re ket et me eği li mi 
mev cut tur. Bu ne den le, ço ğu kez tu tum lar dan dav ra nış la rı an la mak müm-
kün	dür.	Psi	ko	log	lar,	tu	tu	mun	dav	ra	nış	sal	bi	le	şe	ni	nin,	duy	gu	la	rı	et	ki	le	ye	bi­
le ce ği gö rü şün de dir ler. Dav ra nış bi çi mi mi zi tu tum la rı mız şe kil len di rir.

Tablo 3.1
Duygular ve 
Tutumlar Arasındaki 
Farklar
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Tu tu mu üç te mel bi le şen li bir ya pı ola rak gör mek (bi liş, duy gu ve dav ra nış) 
on la rın kar ma şık lı ğı nı ve tu tum lar ile dav ra nış ara sın da ki po tan si yel iliş ki yi an-
la ma ya yar dım cı olur. Bu bi le şen le rin bir bi ri le riy le ya kın dan iliş ki li ve özel lik le 
bi liş ve duy gu nun bir çok yön den bir bi rin den ay rı la maz ol du ğu nu hiç unut ma-
mak ge re kir. Ör ne ğin, bi ri nin si ze adil ol ma yan bir bi çim de dav ran dı ğı nı dü şün-
dü ğü nüz de bu duy gu dü şün ce ka fa nız da olu şur ken or ta ya çı ka cak tır. Bu ne den le 
bi liş ve duy gu iç içe geç miş bir bi rin den ko lay ca so yut la na ma yan iki önem li tu tum 
bi le şe ni dir (Rob bins ve Jud ge, 2012: 72).

Tu tum ne de mek tir? Siz le rin de be lir li ob je le re kar şı ge liş tir di ği niz tu tum la rı nız ola-
bi lir mi? Ör nek ler ve ri niz.

İŞ LE İL Gİ Lİ TU TUM LAR VE İŞ TAT Mİ Nİ
Da ha ön ce de be lir til di ği gi bi iş gö ren le rin sa hip ol du ğu tu tum la rın yö ne ti ci ler 
ta ra f ın dan bi lin me si, iş gö ren le rin ör gü te olan tutm la rı nın an la şıl ma sı ve bu nun 
so nu cun da or ta ya çı ka bi le cek olum lu ve ya olum suz fak tör le rin kes ti ri le bil me si 
açı sın dan önem ta şır.

İş Tat mi ni Ne dir?
Ör güt sel dav ra nış açı sın dan en önem li tu tum lar dan bi ri bi re yin işi ne kar şı ge liş tir-
di ği tu tum lar dır. Bu na ge nel lik le iş tat mi ni de mek te yiz. Eğer bu tu tum lar olum lu 
ise iş gö ren le rin tat min dü zey le ri nin yük sek eğer olum suz ise tat min dü zey le ri nin 
dü şük ol du ğu belirtilebilir. Bu ko nu da çok ge niş bir li te ra tür bu lun mak ta dır. Ge-
nel de bü tün yö ne ti ci ler, yö net tik le ri iş gö ren le rin tat min ve ya tat min siz lik le ri nin 
bil mek is ter ler. Şe kil 3.2 iş tat mi ni ve ve ya tat min siz li ği ne ne den olan fak tör le ri 
ge nel ola rak gös ter mek te dir.

İş tat mi ni, iş per for man sı ve ör güt sel bağ lı lı ğı et ki le yen bir kaç bi rey sel me ka-
niz ma dan bi ri si dir. Eğer in san lar ça lış ma or tam la rın dan tat min du yu yor lar sa iş 
ye ri ne kar şı olum lu duy gu la ra sa hip ol mak ta, yap tık la rı işi da ha iyi yap mak ta ve 
iş ye rin de da ha uzun sü re ler ça lış mak ta dır lar. Şim di ha ya tı nız da en nef ret ede-
rek yap tı ğı nız işi dü şü nün. Bu kı sa sü re li ve ya ya rı za man lı bir iş de ola bi lir. Bu 
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İş Tatminine ve 
Tatminsizliğine 
Neden Olan 
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Sonuçları

Kaynak: Moorhead 
ve Gri�in, 
Organizational 
Behavior, Houghton 
and Mi�in Camp, 
Boston, 1989: 89.
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Devams›zl›k
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işi ya par ken ne ler his set ti niz bir dü şü nün? Bu duy gu la rı nız si zin dav ra nış la rı nı zı 
ör güt sel va tan daş lık al gı nı zı ve ya üret ken ol ma yan dav ra nış la rı nı zı na sıl et ki le di, 
ne ler yap tı nız? Bu bö lüm de bu ko nu la ra de ği ni le cek ve ne den ba zı in san lar da ha 
yük sek tat min duy gu la rı na sa hip olur ken ba zı la rı nın ne den tat min ol ma dı ğı nı  
gör me ye ça lı şa ca ğız.

İş tat mi ni bi re yin bir işi ya par ken duy duğu ona zevk ve ren bir duy gu ola rak 
ta nım la nır (Loc ke, 1976: 1297-1350). İş tat mi ni bi re yin işi ni olum lu ve ona zevk 
ve ren bir duy gu ola rak de ğer len dir me si nin bir so nu cu dur. En kı sa bi çim de iş tat-
mi ni yap tı ğı mız iş hak kın da his set tik le ri miz dir. İş tat mi ni yük sek olan ça lı şan lar 
yap tık la rı iş hak kın da olum lu dü şün ce ve duy gu la ra sa hip ken iş tat mi ni dü şük 
ça lı şan lar olum suz dü şün ce ve duy gu la ra sa hip tir ler. An cak, ya pı lan ça lış ma lar da 
ma ale sef iş tat mi ni yük sek olan ça lı şan la rın gi de rek azal dı ğı sap tan mış tır (Col-
qu	itt,	Le	Pi	ne	ve	Wes	son,	2011:	105).	Ör	ne	ğin;	Ame	ri	ka’da	ya	pı	lan	bir	ça	lış	ma	da	
ça lı şan la rın %49’u tat min ol muş ola rak gö rü lür ken bun dan on se ne ön ce bu oran 
%58’i ola rak sap tan mış tır (Ko netz, 2003: 40). Ör güt sel dav ra nış bi li min de en çok 
araş tı rı lan ko nu lar dan bi ri iş tat mi ni dir. İş tat mi ni nin üç önem li bo yu tu var dır. 
Bi rin ci si, bi re yin işi ne kar şı olan duy gu sal tu tu mu dur. Bu ne den le doğ ru dan göz-
lem le ne mez, an cak iş ye ri ne yan sı yan dav ra nış lar dan an la şı lır. İkin ci si, iş ile il gi li 
so nuç lar ta ra fın dan ta yin edi lir. Ya ni bi re yin önem verdi ği şey ler ne de re ce olum-
lu ve ya olum suz bi çim de kar şı la nı yor sa, iş tat mi ni ni ta yin eden şey bu so nuç lar-
dan kay nak lan mak ta dır. Eğer ör güt için de bir grup, bir di ğer grup tan da ha faz la 
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ça lış tı ğı nı an cak bu nun kar şı lı ğın da da ha az ödül len di ril dik le ri ni dü şü nü yor sa, bu 
grup ta ki in san la rın iş le ri ne, pat ron la rı na ve ar ka daş la rı na karşı olum suz tu tum la rı 
ola cak tır. Çün kü bu ki şi ler tat min siz dir ler. Eğer bu nun kar şı bir durumusöz ko nu-
su ise o za man da tat min duy gu la rı için de, iş yer le ri ne ve pat ron la rı na kar şı olum lu 
tu tum lar ser gi le ye cek ler dir. Üçün cü ola rak, iş tat mi ni bir bi riy le il gi li tu tum lar dan 
olu şur. O hâl de ba zı in san la rın ve ya ça lı şan la rın di ğer in san lar dan da ha faz la tat min 
ol ma la rı nı sağ la yan fak tör ler ne ler dir? En ge nel an lam da in san la rın tat min ol ma la-
rı nı sağ la yan şey yap tık la rı işin bu in san la rın ya şam la rın da de ğer ver dik le ri bir ta-
kım fak tör le ri kar şı la yıp kar şı la ma dı ğı dır. De ğer ler in san la rın bi linç li ve ya bi lin çal tı 
ola rak ulaş mak ve ya sa hip ol mak is te dik le ri şey ler dir (Loc ke, 1973).

Şim di, birkaç da ki ka dü şü ne lim, yap tı ğı mız iş ten ne bek li yo ruz, ne ye ulaş ma yı 
ar zu edi yo ruz ve ya yap tı ğı nız işin si ze ne ver me si ni bek li yor su nuz? İyi bir üc ret 
mi? Ba şa rı duy gu su mu? Ya şa mı nı zı renk len di ren si zi gül dü ren iş ar ka daş la rı mı? 
Bu şe kil de de ğer ver di ği miz şey le ri sı ra la dı ğı nız za man eli mi ze Tab lo 3.2’ de ver-
di ği miz gi bi bir lis te çı ka cak tır. Bu tab lo ya pı lan ça lış ma lar da in san la rın ça lış ma 
ya şam la rın da öne çı kar dık la rı bir ta kım de ğer le rin lis te si ni on la rı bir ta kım ka te-
go ri le re ayı ra rak ver mek te dir (Da wis, 1991: 834-871). Bu önem li un sur lar ne ler-
dir? Üc ret, ter fi sis te mi, da nış man lık, iş ar ka daş la rı, işin ken di si, al tu rizm, sta tü, iş 
çev re si ve ya or ta mı bu un sur lar ara sın da dır.

Ka te go ri ler Be lir gin De ğer ler
Üc	ret Yük	sek	üc	ret	ve	gü	ven	li	üc	ret
Ter	fi	Sis	te	mi Ter	fi	nin	sık	lı	ğı	ve	bi	re	yin	ye	te	nek	le	ri	ne	gö	re	ya	pıl	ma	sı
Da	nış	man	lık Yöneticilerle	iyi	ilişkiler.	Yapılan	işin	değerlendirilmesi
İş	ar	ka	daş	la	rı Bir	lik	te	ol	mak	tan	zevk	alı	nan,	so	rum	lu	ve	gü	ve	ni	lir	arkadaşlıklar

İşin	Ken	di	si Yeteneklerin	kullanılması,	özgürlük	ve	bağımsızlık,	entelektüel	
pekiştirmeler,	yaratıcılık	ve	başarı	duygusu

Al	tu	rizm Baş	ka	la	rı	na	yar	dım	cı	ol	ma	ve	ah	la	ki	neden	ler
Sta	tü Pres	tij,	baş	ka	la	rı	üze	rin	de	güç	kul	lan	ma,	ün	ve	ya	şöh	ret
Çev	re Ra	hat	ve	gü	ven	li
So ru: Bun lar dan han gi si siz ler için en önem li dir?

Değer Kuramı
De ğer ler iş tat mi ni ni açık la ma da önem li bir ro le sa hip tir ler. Bu ku ra ma gö re in-
san la rın ya şam la rın da önem ver dik le ri ve ya de ğer ver dik le ri her şey iş tat mi ni 
açı sın dan önem li bir kay nak ola bi lir. De ğer ku ra mı in san la rın is te dik le ri ile el de 
et tik le ri de ğer ler ara sın da ki fark lı lık la il gi li dir. Bu fark ne ka dar bü yük se ça lı şa nın 
duy du ğu tat min siz lik te o ka dar ar ta cak tır (Gre en berg, 2011: 223). Bu yak la şı mın 
te mel nok ta sı ça lı şan la rın iş ten ne is te dik le ri ni öğ ren mek ve eğer müm kün se on-
la rı ver mek tir. An cak, is te dik le ri ni bi le bil mek ko lay de ğil dir. Bu nu söy le mek ko-
lay an cak yap mak ko lay de ğil dir. Ge nel de bu ku ram ba sit bir eşit lik le ifa de edi lir.

Tat min siz lik = (Ne is te dik le ri miz - Ne ye sa hip ol du ğu muz) (De ğe rin ça lı şan 
için öne mi)

Bu eşit siz lik te ifa de edil me ye ça lı şı lan şu dur: Ne is te di ği miz bu de ğe rin ça lı şan 
ta ra fın dan ne öl çü de is ten di ği dir. Ne ye sa hip ol du ğu muz ise bu nun iş yeri ta ra-
fın dan ne öl çü de sağ lan dı ğı dır. Bu far kın o de ğe rin ça lı şan için ta şı dı ğı önem le 
çar pı mı bi re yin tat min siz lik dü ze yi ni ve rir. Bu de ğer ça lı şan için ne ka dar önem li 
ise tat min siz lik dü ze yi de o öl çü de ar tar. Bu nu bir ör nek le gös ter me ye ça lı şa lım. 

Tablo 3.2
Yay gın İş De ğer le ri

Kaynak: Colquitt, 
LePine, ve Wesson, a. 
g. e., 2011: 106.
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Ör ne ğin, ça lı şa nın üc re tiy le il gi li tat min dü ze yi ni de ğer len dir di ği mi zi dü şü ne-
lim. Ça lış tı ğı nız iş ten se ne de T70.000 üc ret al mak is ti yor su nuz an cak iş let me 
si ze T50.000 ödü yor ol sun. Bu nun so nu cu is te di ği niz le el de et ti ği niz ara sın da 
T20.000’lik bir fark var dır. Bu si zin bü yük bir iş tat min siz li ği ne sa hip ol du ğu nu zu 
gös te rir mi? Ha yır, an cak bir şart la eğer üc ret si zin (yu ka rı da ki Tab lo 3.2’de açık-
lan dı ğı gi bi) ya şa mı nız da ki en önem li de ğer ise bu tat min siz li ği ni zi art tı rır. Ama 
üc ret o ka dar önem li de ğil ise bü yük bir tat min siz lik his set me ye cek si niz dir (Col-
qu	itt,	Le	Pi	ne	and	Wes	son,	2011:	107).

İş tat mi nin de de ğer ku ra mı ça lı şa nın iş tat mi ni ni işin fark lı yön le re gö re de-
ğer len dir mek te dir. Çün kü iş tek ba şı na bir an lam ta şı maz. Her iş ya pı lan fark lı 
gö rev ler den, iliş ki den ve ya ödül ler den olu şur. Ça lı şan lar için iş tat mi ni ile il gi li 
beş te mel fak tör söz ko nu su dur (Smith, Ken dall ve Hu lin, 1969). Bun lar;

•	 İşin	ken	di	si:	İşin	bi	rey	için	ta	şı	dı	ğı	an	lam,	öğ	ren	me	fır	sat	la	rı	ve	so	rum	lu­
luk lar şek lin de gö zü kür.

•	 Üc	ret:	Bi	re	yin	yap	tı	ğı	iş	kar	şı	lı	ğın	da	el	de	et	ti	ği	mad	di	üc	ret	an	la	mın	da	dır.	
Bu nun mik ta rı ve di ğer ça lı şan lar la kar şı laş tı rıl dı ğın da eşit li ği önem ta şır.

•	 Ter	fi	Sis	te	mi:	Bi	re	yin	iş	te	iler	le	ye	bil	me	ola	na	ğı	nın	olup	ol	ma	ma	sı	dır.
•	 Da	nış	man	lık:	Da	nış	ma	nın	bi	re	ye	ve	re	ce	ği	tek	nik	bil	gi	ve	dav	ra	nış	sal	des­

tek an la mın da dır.
•	 İş	Ar	ka	daş	la	rı:	Bi	re	yin	bir	lik	te	ça	lış	tı	ğı	ar	ka	daş	la	rı	nın	tek	nik	açı	dan	ye	ter	li	

ve sos yal açı dan des tek le yi ci ol ma la rı dır.
Şim di bu beş fak tö rü da ha de tay lı bir bi çim de in ce le ye lim.
İşin Ni te li ği: İşin içe ri ği, iş tat mi ni açı sın dan bü yük önem ta şır. Bi re yin ça lı şır-

ken işin den el de et ti ği ge ri bil di rim ve ça lı şır ken sa hip ol du ğu ser bes ti yet iş le il gi li 
iki önem li mo ti vas yon kay na ğı dır. Bi re yin ça lı şır ken işi ni iyi ve ha ta sız yap tı ğı na 
iliş kin duy du ğu olum lu söz ler, onun için gü dü le yi ci bir du rum ya ra tır. Bi rey, ça-
lı şır ken ken di ken di ne ka rar ve re bil me ve in si ya tif kul lan ma hak kı na sa hip ise bu 
du rum da bi re yin tat mi ni olum lu yön de et ki ler. Yap tı ğı işin il gi çe ki ci ol ma sı, onu 
ya par ken ken di ni olum lu his set me si, işin tek rar eden sı kı cı bir ya pı da ol ma ma sı 
ve bi re ye sta tü sağ la ma sı da ça lı şa nın tat mi ni duy gu su nu art tı rır.

Gö rül dü ğü gibi işin ken di si ça lı şa nın yap tı ğı işi ne şe kil de de ğer len dir di ği ve 
ona iliş kin duy gu la rı na işa ret et mek te dir. İşin re ka bet çi, il gi çe ki ci, say gın, bi re yin 
be lir li ye te nek le ri ni içe re cek şe kil de ol ma sı sı kı cı, tek rar eden ve ra hat sız lık ve ri ci 
ol ma ma sı ge re kir.

Üc ret: Bi re yin el de et ti ği üc ret de iş tat mi nin de kar ma şık ve çok bo yut lu bir 
özel lik ta şır. Üc ret, hem bi re yin te mel ge rek si nim le ri ni kar şı lar hem de bi re yin 
üst dü zey ih ti yaç la rı nı kar şı la ma da bir araç tır. Ça lı şan lar al dık la rı üc re te ba ka-
rak yö ne ti min ken di le ri hak kın da ne dü şün dü ğü nü tah min eder ler. İyi bir üc ret 
iş ve re nin ken di sin den mem nu ni ye ti ni, dü şük üc ret ise mem nu ni yet siz li ği ni ifa de 
eder. Bi re yin üc ret ya nın da el de et ti ği ek ge lir le r de önem ta şır. An cak, bun lar üc-
ret  ka dar önem li de ği dir. Ba zı la rı bu ek ge lir le ri önem se mez, çün kü onun pra tik te 
ta şı dı ğı an la mı bil mez.

İn san lar üc ret le ri ni de ğer len di rir ken ger çek ten hak et ti ği üc re ti alıp ala ma-
dı ğı nı, bu üc re tin de vam lı lık ta şı yıp ta şı ma dı ğı nı, nor mal ve lüks sa yı la bi le cek 
birta kım ge rek si nim le ri ni kar şı la yıp kar şı la ma dı ğı nı göz önü ne alır lar (Smith, 
Ken dall ve Hu lin, 1969). El bet te ça lı şan lar için çok pa ra her za man iyi dir. Ge nel de 
ça lı şan lar al dık la rı üc re ti ken di le ri gi bi ben zer iş le ri ya pan in san la rın al dık la rıy la 
kar şı laş tı ra rak bir de ğer len dir me ya par lar.
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Terfi Sis te mi: Yük sel me fır sat la rı da iş tat mi ni açı sın dan önem li dir. El bet te da-
ha ça buk ve sık yük sel me ler iş tat mi nin de önem li bir rol oy nar. Ter fi nin adil bir 
bi çim de ya pıl ma sı da önem li dir. Ter fi yi da ha çok hak eden bir kim se var ken, hak 
et me yen bir ki şi nin ter fi et me si hu zur suz luk ya ra tır ve tat mi ni olum suz yön de et-
ki ler. Kı dem sı ra sı na gö re ter fi nin ge çer li ol du ğu bir sis tem den ça lı şan lar olum lu 
yön de et ki le nir ve iş tat mi ni yük se lir. An cak ter fi si ni gös ter di ği per for mans so-
nu cun da alan bir kim se nin tat min dü ze yi, kı de me gö re ter fi alan bi rey den da ha 
yük sek tir. Ay nı şe kil de maa şın da % 10 ar tış olan bi re yin tat min dü ze yi, % 20 ar tış 
olan bi rey den da ha dü şük ola cak tır. Bu ne den le üst dü zey yö ne ti ci ler de ter fi da ha 
yük sek iş tat min le ri ne yol açar ken, alt dü zey ça lı şan lar da ter fi da ha dü şük iş tat-
mi ni ne yol açar.

Ter fi nin ne sık lık ta ol du ğu, adil ve ye te ne ğe gö re ya pıl ma sı yu ka rı da da be lir-
til di ği gi bi önem ta şır. Bu ra da bir nok ta yı be lirt mek te fay da var dır; ba zı ça lı şan lar 
üc ret te ol du ğu gi bi sık ter fi al mak is te mez ler. Çün kü, her ter fi be ra be rin de so-
rum lu luk ve da ha uzun sü re li ça lış ma yı ge rek ti re bi lir. An cak, ge nel de ter fi in san-
la ra ki şi lik ge li şi mi, da ha iyi üc ret ve say gın lık ge tir di ği için ter fi ye de ğer ve rir ler 
(Loc ke, 1973).

Ter fi sis te mi nin sık ol ma sı ne den ba zı ça lı şan lar için so run ya ra tır?

Da nış man lık: Ça lı şan la rın ba şın da ki da nış man la rıy la olan iliş ki le ri de or ta 
dü zey de bir tat min kay na ğı dır. Da nış man lık bi çi mi iki ye ay rı lır. Bi rin ci si ça-
lı şa na yö ne lik tir. Ya ni da nış man ki şi ça lı şan larla şah sen iliş ki ku ra rak on la rın 
prob lem le riy le ve re fa hıy la ya kın dan il gi le nir. Bu ra da da nış man ça lı şa nın iş ya-
şa mı nı göz ler, olum lu tav si ye ler de bu lu nur ve bi re yin di ğer in san lar la olan iliş-
ki le ri ni dü zen ler. Ame ri ka’da ya pı lan ça lış ma lar da ça lı şan lar ge nel de da nış man-
la rı nın bu tür bir da nış man lık yap ma dık la rın dan şi kâ yet çi ol muş lar dır. İkin ci 
tür da nış man lık ise yö ne ti ci le rin ça lı şan la rın alı na cak bir ta kım ka rar la ra ka tı lı-
mı na izin ver me si bi çi min de olan da nış man lık tır. Bu tür bir yak la şım ça lı şan lar 
üze rin de olum lu bir et ki ya pa rak iş tat min le ri ni yük sel tir. Ya pı lan me ta-ana liz-
ler de bu tür bir da nış man lı ğın iş tat mi ni ni art tır dı ğı sap tan mış tır. Ka tı lım cı bir 
or ta mın ya ra tıl dı ğı bir da nış man lık bi çi mi nin, ça lı şan la rın doğ ru dan ka rar la ra 
ka tı lı mı na izin ve ren bir sis tem den da ha et ki li bir iş tat mi ni sağ la dı ğı ya pı lan 
ça lış ma lar so nu cun da or ta ya çık mış tır.

Da nış man lı ğa yö ne lik tat mi nin de ğer len di ril me sin de, ça lı şan la rın pat ron la rı-
na iliş kin duy gu la rı da yer alır. Yö ne ti ci nin ye ter li, na zik ve iyi ile ti şim be ce ri le ri-
ne sa hip ol ma sı ar zu edi lir ken tem bel, ra hat sız edi ci ve ça lı şan lar dan uzak ol ma sı 
is ten me yen ni te lik ler dir. Ça lı şan lar da nış man la rı ile il gi li iki önem li so ru ya ce vap 
arar lar. Bu so ru lar şöy le dir;

•	 De	ğer	ver	di	ğim	şey	le	re	ulaş	ma	mı	ko	lay	laş	tı	rı	yor	lar	mı?	
•	 Se	vi	le	bi	len,	iyi	in	san	lar	mı	dır?
Bi rin ci so ru da nış man la rın ça lı şan lar iyi per for mans gös ter dik le ri tak dir de 

on la rı ye te rin ce ödül len di rip ödül len dir me di ği ile il gi li dir. Da nış man la rın em-
rin de ki ça lı şan la ra be lir li kay nak la ra ulaş ma la rın da yar dım cı ol ma sı ve on la rı 
ge rek siz ce za lan dır ma ve uya rı lar dan ko ru ma sı ça lı şan lar açı sın dan de ğer li dir. 
İkin ci so ru ise yö ne ti ci le rin ki şi lik le riy le il gi li dir. Sağ lık lı bir ki şi li ğe sa hip ol ma sı, 
ça lı şan la rın de ğer le ri ne ya kın ve ya ben zer de ğer le re sa hip ol ma sı, ben zer dün ya 
gö rüş le ri ni be nim se me si yö ne ti ci nin se vil me dü ze yi ni art tı rı cı ni te lik ler dir (Col-
qu	itt,	Le	Pi	ne	ve	Wes	son,	2011:	208).

5
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İş ve Grup Ar ka daş la rı: Bi reyin bir lik te ol du ğu gru bun ya pı sı ve ya do ğa sı da iş 
tat mi nin de önem li bir et ken dir. Ar ka daş can lı sı, bir bir le ri ni des tek le yen bir iş gru-
bu nun ça lı şan la rın tat mi ni üze rin de or ta dü zey de bir et ki si var dır. Bi re yin için de 
bu lun du ğu grup ça lı şa na des tek, ra hat la ma, tav si ye ve iş ko nu sun da çe şit li yar dım-
lar da bu lu nu yor sa bu tür bir or tam iş tat mi ni ni olum lu yön de et ki ler. Bi rey işi ni 
sev me se bi le ar ka daş la rı ne de niy le işin den mut lu luk du yar. İyi bir iş gru bu, ça lış ma 
ya şa mı nı da ha zevk alı nır hâ le ge ti re bi lir. Eğer ça lı şan lar böy le bir iş gru bun dan 
yok sun ise ler, bu du rum da iş tat mi ni olum suz yön de et ki le nir.

Bu ra da bir önem li fak tör de ki şi nin bir lik te ça lış tı ğı ar ka daş la rı na kar şı his set ti-
ği duy gu lar dır. Bu ki şi le rin akıl lı, so rum lu, yar dım cı, ko mik ve il ginç ol ma la rı ar zu 
edi len ni te lik ler ola rak sı ra la nır ken tem bel, de di ko du cu, can sı kı cı, mem nu ni yet siz 
ol ma la rı ar zu edil me yen ni te lik ler ola rak be lir til mek te dir (Smith, Ken dall ve Hu-
lin,1969). Ça lı şan lar iş ar ka daş la rı için de ben zer so ru lar so rar lar. Ör ne ğin ar ka-
daş la rım işi mi ya par ken ba na yar dım cı olur lar mı ve ya ar ka daş la rı mın et ra fım da 
ol ma sı be ni mut lu eder mi? Bi rin ci so ru önem li dir çün kü he pi miz iş le ri mi zi ya-
par ken bir öl çü de ar ka daş la rı mı za da ya nır, on lar dan des tek alı rız. İkin ci si ise en az 
bi rin ci ka dar önem li dir. Çün kü, ça lış ma ar ka daş la rı mız la, ai le miz den da ha faz la 
za ma nı bir lik te ge çir mek te yiz. İş ar ka daş la rı mı zın ko mik ve ca na ya kın ol ma sı ça-
lış ma ha�a mı zın mut lu ve ve rim li geç me si ni sağ lar. Bu nun ter si say gı sız, can sı kı cı, 
ra hat sız edi ci ol ma la rı ise on lar la ge çir di ği miz bir gü nü bi le ce hen ne me çe vir me ye 
ye	ter	(Co	qu	itt,	Le	Pi	ne	ve	Wes	son,	2011:	109).

Her ne ka dar bu beş fak tör ça lış ma ya şa mı nın vaz ge çil mez de re ce de önem li 
olan de ğer le ri ve un sur la rı ol sa da bir di ğer önem li fak tör de ça lış tı ğı mız or tam la-
rın ni te lik le ri dir. Bu na ça lış ma şart la rı de mek te yiz.

Ça lış ma Şart la rı: Ça lış ma şart la rı ve ya or ta mı nın ko şul la rı da iş tat mi ni üze-
rin de et ki li olan or ta dü zey de ki fak tör ler dir. Eğer ça lış ma şart la rı düz gün ise di ğer 
bir de yim le iş yeri te miz, ışık lan dır ma, ısı, renk len dir me ve nem açı sın dan in san 
sağ lı ğı na uy gun ko şul la ra sa hip ise bu durum ça lı şan la rı olum lu yön de et ki le ye rek 
iş tat mi ni nin art ma sı na yol açar. Eğer ça lış ma şart la rı bir in sa nın işi ni uy gun bir 
bi çim de yap ma sı na izin ver mi yor sa ya ni iş or ta mı sı cak, kir li, gü rül tü lü ve teh li ke li 
ise bu du rum da iş tat mi ni olum suz ola rak et ki le ne cek tir. Di ğer bir de yim le ça lış ma 
or ta mı nın et ki si, tıp kı iş ar ka daş la rı nın et ki si ne ben zer bir ya pı gös te rir. Or tam iyi 
ise tat min dü ze yi yük sek, or tam kö tü ise tat min dü ze yi dü şük tür.

Bir çok ça lı şan, iş or ta mı son de re ce kö tü ol ma dı ğı sü re ce iş ko şul la rı üze rin de 
dur maz lar. Hat ta ba zen iş ko şul la rı hak kın da bir ta kım şi kâ yet ler gel me ye baş la yın-
ca bu nun ar dın da baş ka ne den le rin sak lan dı ğı söy le nir. Ör ne ğin; bir yö ne ti ci bü-
ro su nun te miz ol ma dı ğın dan şi kâ yet edi yor sa so run te miz lik de ğil, o gün yö ne tim 
ku ru lun da yap tı ğı ba şa rı lı ol ma yan bir per for mans tan kay nak la na bi lir.

Özet le, de ğer ku ra mı ça lı şanla rın yap tık la rı işin üc ret, da nış man lık, iş ar ka daş-
la rı, ter fi ve işin ken di si gi bi de ğer ver dik le ri fak tör ler ko nu sun da ki iş tat mi ni al-
gı la ma la rı nın bir so nu cu dur. An cak, aca ba bu beş fak tör den han gi si ça lış ma ya şa-
mın da önem li dir. Ya pı lan ça lış ma lar da, da nış man lık ve iş ar ka daş la rı ile iş tat mi ni 
ara sın da yak la şık 0.50 gi bi bir ko re las yon bu lu nur ken işin ken di si ve iş tat mi ni ara-
sın da yak la şık 0.80’lik güç lü bir ko re las yon sap tan mış tır. Üc ret, ter fi ve iş tat mi ni, 
ara sın da ise 0.30’luk or ta dü zey de bir ko re las yon ol du ğu or ta ya çık mış tır (Iron-
son ve di ğer le ri, 1989: 193-200) o hâl de işin ken di si ne den bu ka dar iş tat mi nin de 
önem ta şır? Ge nel de bir iş ha�a sı nın 2400 da ki ka dan oluş tu ğu nu dü şün dü ğü nüz de 
bu za ma nın kaç da ki ka sı nı üc ret le il gi li dü şün ce le re ayı rır sı nız? En faz la 10 ve ya 
20 da ki ka. Ay nı şey ter fi için de ge çer li dir. He pi miz ter fi al ma yı is te riz an cak belki 
gü nün bir sa ati ni bu nu düşünmeye ayı ra bi li riz. An cak, gü nün bü yük bir ço ğun lu-
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ğu nu et ra fı mız da ki in san lar la ge çi ri yo ruz. Ye mek ler de, iş ko nuş ma la rın da, ye mek 
ara la rın da, bir işi ya par ken yak la şık ha�a nın 600 da ki ka sı da nış man la rı mız ve iş ar-
ka daş la rı mız la har cı yo ruz. Ge ri ye 1600 da ki ka sa de ce ken di mi ze ve yap tı ğı mız işe 
ka lı yor. Bu ne den le ger çek ten yap tı ğı mız işi sev mi yor sak bir zevk al mı yor sak yap-
tı	ğı	mız	iş	ten	tat	min	ol	ma	mız	çok	zor	dur	(Col	qu	itt,	Le	Pi	ne	ve	Wes	son,	2011:110).

İşin Kendisi ile İlgili Tatmin
Ma dem ki işin ken di si iş tat mi ni açı sın dan bu ka dar önem li o hal de işi, hoş la nı la-
cak, ya par ken mut lu olu na cak bir hâ le ge tir mek için ne ler ya pı la bi lir? 1950-60’lı 
yıl lar da, bir öl çü de de Bi lim sel Yö ne tim an la yı şı na tep ki ol sun di ye bu ko nu da 
araş tır ma lar ya pıl ma ya baş lan mış tır. Bi lim sel yö ne ti min ama cı ya pı lan işi par ça-
la ra ayı rıp müm kün ol du ğun ca ba sit leş tir mek tir. Bu nun so nu cun da ça lı şan la rın 
üret ken lik le ri ar ta cak, bo şa har ca nan za man gi de ri le cek ve iş let me le rin kâr lı lık-
la rı yük se le cek tir. An cak, bek le ne nin ter si gerçekleşmiştir. Ba sit leş ti ri len ve ru tin 
hâ le ge ti ri lip ya pı lan iş ler iş tat mi ni ni azalt tı, işe gel me me ve iş de ğiş tir me oran la-
rı nı yük selt ti (Hock man and Kaw ler, 1971: 259-286). Bir di ğer de ğim le sı kı cı iş ler 
bel ki ya pı mı ko lay iş ler di an cak bu iş ler da ha çok tat min olu na cak iş ler de ğil di. O 
hal de ne tür iş ler tat min edi ciy di? Araş tır ma lar üç psi ko lo jik fak tö rün öne mi üze-
rin de du ra rak iş tat mi ni ile olan iliş ki si ni or ta ya koy mak ta dır. Bi rin ci si, ya pı lan 
işin bi rey için bir an la mı ol ma sı ge rek ti ği dir (mea ning full ness of work). Ya ni ya-
pı lan işin ça lı şan la rın dü şün ce sis tem le rin de inanç la rın da bir an la mı ol ma sı ona 
bir şey ifa de et me si dir. İkin ci önem li nok ta ya pı lan işin so nuç la rın dan bir so rum-
lu luk al mak tır (res pon si bi lity for out co mes). Ya ni bi re yin ken di si nin ya pı lan işe 
kat kı sı nın ol du ğu na inan ma sı ve işin önem li bir par ça sı ol du ğu nu his set me si dir. 
Ba zen ça lı şan lar yap tık la rı nın ne işe ya ra dı ğı nın far kı na var maz lar. Çün kü işin 
çık tı la rı et ki li pro se dür ler, kul la nı lan ye ter li tek no lo ji ler ve da ha bil gi li mes lek taş-
lar ta ra fın dan ta yin edi lir (Hack man and Old ham, 1980) En son psi ko lo jik fak tör 
ise so nuç lar hak kın da bil gi dir (know led ge of re sults). Ya ni ça lı şan la rın yap tık la rı 
işi ne de re ce ba şa rı lı ve ya ba şa rı sız ola rak ger çek leş tir dik le ri ko nu sun da edin miş 
ol duk la rı bil gi dir (Hack man ve Old ham, 1980). Bir çok ça lı şan hiç bir za man ha-
ta la rı nı ve ya ba şa rı la rı nı öğ ren me şan sı na sa hip ola maz lar. Ger çek ten, yap tı ğı nız 
iş ten bir gu rur ve ya i�i har duy gu su al dı ğı nız za man, bu du rum da bu üç psi ko lo jik 
fak tö rü ya şı yor su nuz de mek tir.

İkin ci önem li so ru o hâl de han gi tür iş ler ve ya ka rak te ris tik ler in san lar da bu 
üç psi ko lo jik duy gu nun or ta ya çık ma sı na ne den olu yor şeklinde sorulmalıdır.

İş ka rak te ris tik le ri ku ra mı; mer ke zî iç sel tat min sağ la yan bu tür ka rak te ris-
tik le ri açık la mak ta dır. Bu na gö re beş mer ke zi iş ka rak te ris ti ği söz ko nu su dur. Bu 
ka rak te ris tik ler;

•	 Çe	şit	li	lik	(Va	ri	ety),
•	 Kim	lik	(Iden	tity),
•	 Önem	(Sıg	ni	fi	can	ce),
•	 Oto	no	mi	(Au	to	nomy)	ve	
•	 Ge	ri	bil	di	rim		(Fe	ed	back)	şek	lin	de	sı	ra	lan	mak	ta	dır.
Bu beş kav ra mın İn gi liz ce baş  har�e ri nin alın ma sıy la or ta ya çı kan “VI SAF” ke-

li me si bu ku ra mı açık la mak için kul la nıl mak ta dır. Böy le ce, bu beş fak tör ça lış ma 
ya şa mın da in san la rın tat min ol ma sı nı ve üç psi ko lo jik duy gu nun or ta ya çık ma sı nı 
sağ la yan te mel özel lik ler dir. Şekil 3.3’ te iş ka rak te ris tik le ri ku ra mı gös te ril mek te dir.

Beş önem li iş ka rak te ris ti ği ne ler dir?
6
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İş Tat mi ni ve Üret ken lik İliş ki si
Ör güt sel dav ra nış oku yan lar ara sın da çok az ko nu, iş tat mi ni ve üret ken lik ara sın-
da ki iliş ki ler ka dar öğ ren ci le rin il gi si ni çek miş tir. Bu ko nu da ki ti pik so ru “Tat min 
ol muş iş çi ler, tat min siz ça lı şan lar dan da ha mı üret ken dir ler?” so ru su dur. Tat min 
ve üret ken lik ara sın da ki iliş ki yi açık la yan en es ki gö rüş mut lu iş çi nin ay nı za-
man da ve rim li iş çi ol du ğu nu vur gu la yan bir ifa de yi te mel al mak ta dır. 1930’lu ve 
1950’li yıl lar da ki gö rü şe gö re, yö ne ti ci ler şir ket içe ri sin de bir ba ba gi bi dav ra na-
rak ça lı şan lar ara sın da oyun ta kım la rı, şir ket pik nik le ri oluş tu ra cak bi çim de ça lı-
şan la rı des tek le me li ve de net çi le ri eğit me liy di. Bu ko nu la rı ye ri ne ge ti ren yö ne ti ci 
ba şa rı lı, ça lı şan lar ise mut lu ol mak tay dı lar. Fa kat mut lu iş çi te zi, sağ lam ka nıt lar-
dan zi ya de bir dü şün ce yi ifa de et mek tey di. Di ğer bir de yim le so mut ka nıt lar dan 
yok sun du. Hat ta ba zı araş tır ma cı lar bu nu bir ef sa ne şek lin de gör dü ler (Rob bins 
ve Jud ge, 2011:119). Da ha son ra ki yıl lar da ya pı lan üç yüz araş tır ma nın so nuç la rı 
in ce len di ğin de iş tat mi ni ve üret ken lik iliş ki si nin ye te rin ce güç lü ol du ğu sap tan dı 
(Jud ge ve di ğer le ri, 2001: 376-407). Bi rey dü ze yin den, ör güt dü ze yi ne ge çil di ğin-
de de tat min per for mans iliş ki si bir bi ri ni des tek ler bu lun muş tur. Ör gü te bir bü-
tün ola rak ba kıl dı ğın da tat min ol muş ça lı şan la rın bu lun du ğu ör güt ler, di ğe ri ne 
kı yas la da ha et ki li ve ba şa rı lı ola rak sap tan mış tır (Rob bins ve Jud ge, 2011: 119).

İş Tat mi ni ve İşi Bı rak ma İliş ki si
İş tat mi ni nin yük sek ol ma sı aca ba ça lı şan la rın iş ten ay rıl ma ve ya iş bı rak ma dav ra-
nış la rı nı olum lu yön de et ki ler mi? Bu so ru ya ve ri le cek ce vap lar da he nüz ke sin lik 
ka zan mış de ğil dir. Nor mal de, iş tat mi ni nin yük sek olu şu, işi bı rak ma et kin li ği ni 
olum suz yön de et ki ler. Öte yan dan iş tat min siz li ği nin yük sek olu şu, işi bı rak ma 
dav ra nış la rı nı art tı rır. Ka dın lar üze rin de ya pı lan bir ça lış ma da 18-25 yaş ara sın da ki 
ça lı şan lar da iş tat min siz li ği nin var lı ğı işi bı rak ma ve ya sür dür me de önem li bir et-
ken ola rak bu lun muş tur. Öte yan dan iş ye rin de ça lış ma sü re si nin uzun lu ğu art tık ça 
ya ni uzun yıl lar ay nı iş ye rin de ça lı şıl dık ça iş ten ay rıl ma dav ra nı şı azal mak ta dır. 

Şekil 3.3

İş Karakteristikleri 
Kuramı

Kaynak: Colquitt, 
LePine ve Wesson, 
a.g.e. 2011:113.

Çeflitlilik
V

Kimlik
I

Önem
S

Otonomi
A

Geri Bildirim
F

‹flin
Anlaml›l›¤›

Sonuçlar için
Sorumluluk

Sonuç ve ç›kt›lar
için bilgilendirilme

‹flin kendisi
ile ilgili
tatmin
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Ay nı iş ye rin de uzun ça lış ma er kek ler üze rin de de iş tat min siz li ği nin olum suz 
et ki le ri ni azal tan bir fak tör ola rak sap tan mış tır. An cak bu ra da di ğer fak tör ler de 
et ki li dir. Ba zı ki şi ler baş ka bir yer de ça lış ma la rı nın im kân sız ol du ğu nu dü şü nü-
yor lar sa ken di le ri ni ne ka dar tat min siz his se der ler se et sin ler, bu ha ya tı de vam 
et ti re cek ler dir. Di ğer bir fak tör ise ge nel eko no mik ko şul lar dır. Eğer eko no mik 
kon jonk tür olum lu bir ge li şim ser gi li yor ve iş siz lik çok az ise bu du rum da iş ten 
ay rıl ma oran la rın da yük sel me ler ola bi lir. Çün kü in san lar da ha iyi fır sat ara yı şı 
içi ne gi rer ve di ğer ör güt le re ba kar lar. Hat ta iş ye rin de tat min kâr ol sa lar bi le, iş le-
ri ni bı rak ma eği lim le ri yük se le cek tir. Eğer baş ka yer ler de da ha iyi fır sat lar ya ka-
la ma şans la rı var ise iş le ri ni bı ra ka bi lir ler, di ğer bir de ğim le iş de ğiş tir me oran la rı 
yük sek tir (Rob bins ve Jud ge, 2011: 120).

Baş ka bir açı dan, eğer iş bul ma ola na ğı kı sıt lı ise ça lı şan lar iş yer le rin de tat min-
siz bi le ol sa lar ça lış ma la rı nı sür dür me ye de vam ede cek ler dir. Böy le ce so nuç ola-
rak iş tat mi ni nin işi bı rak ma üze rin de ge nel bir et ki si nin ol du ğu nu söy le ye bi li riz.

İş Tat mi ni ve Ör güt sel Va tan daş lık Dav ra nı şı
İş tat mi ni ile ör güt sel va tan daş lık ara sın da olum lu bir iliş ki nin var lı ğı nı öne sü ren 
bir öner me, bu iki de ğiş ken ara sın da olum lu bir so nu cu or ta ya çı kar ma da et ki li 
ola bi le cek tir. Ya ni, tat min ol muş bir ça lı şan, ça lış tı ğı ör güt hak kın da olum lu ko-
nu şa cak, di ğer le ri ne yar dım ede cek, işin ken di sin den bek len ti le ri nin dı şın da bir 
ça ba gös te re cek tir. Da ha da ge niş le te cek olur sak tat min ol muş ça lı şan lar, acil du-
rum lar da iş le ri nin ba şın da ol ma ya da ha yat kın dır lar ve da ha olum lu de ne yim ler 
ser gi le ye cek ler dir. Di ğer bir de yim le, işin ken di sin den bek len ti le ri nin dı şın da bir 
et kin lik gös te rip sa hip ol du ğu ye te nek ve tec rü be yi iş ye ri ne ak tar ma ça ba sın da 
ola cak tır. Bu dü şün cey le tu tar lı ola cak bir bi çim de iş tat mi ni ile ör güt sel va tan daş-
lık dav ra nı şı ara sın da olum lu bir iliş ki nin var lı ğın dan söz ede bi li riz. An cak son 
ya pı lan araş tır ma lar, iş tat mi ni nin ör güt sel va tan daş lık dav ra nı şı nı, ça lı şan la rın 
ada let duy gu su al gı la ma la rı so nu cun da et ki le di ği ni or ta ya çı kar mış tır. Di ğer bir 
bi çim de, ör güt için de ada let ve eşit lik ol gu su yük sek se iş tat mi ni ve ör güt sel va-
tan	daş	lık	dav	ra	nı	şı	ara	sın	da	bir	iliş	ki	or	ta	ya	çık	mak	ta	dır	(Pod	sa	kof	ve	di	ğer	le	ri,	
2000: 513-563).

Yapı lan ça lış ma lar da iş tat mi ni ile ör güt sel va tan daş lık ara sın da or ta dü zey de 
ve ge nel bir iliş ki sap tan mış tır. An cak bu iliş ki ada let duy gu su nun sı kı bir bi çim de 
kon trol lü ol du ğu or tam lar da yo ğun bir bi çim de or ta ya çık ma mış tır. Bu nun ne-
de ni, eğer iş tat mi ni eşit çık tı lar la, eşit dav ra nış ka lıp la rıy la ve sü reç ler le il gi liy se 
ve ça lı şan lar da nış man la rın dan, ör güt pro se dür le rin den, öde me po li ti ka la rın dan 
mem nun de ğil ler se iş tat mi ni dü şük ola cak tır. Bu na kar şın ça lı şan lar, ör güt sel sü-
reç ve çık tı la rı adil ola rak al gı lı yor lar sa şir ket le ri ne kar şı gü ven duy gu su ge liş ti re-
cek ler dir. Ça lı şan lar yö ne ti ci le ri ne gü ven duy duk la rı za man nor mal iş ge rek le ri-
nin dı şın da dav ra nış ta bu lun ma ko nu sun da da ha gö nül lü ve is tek li ola cak lar dır. 
Di	ğer	bir	de	yim	le,	ör	güt	sel	va	tan	daş	lık	dav	ra	nı	şı	ser	gi	le	ye	cek	le	ri	dir	(Farh,	Pod	sa­
ko� ve Orn gan, 1990: 705-722).

Ça lı şan la rın İş te ki Tat min siz lik le ri ni İfa de Bi çim le ri
İş tat mi ni nin in ce len me sin de önem li sa�a lar dan bi ri de ça lı şan la rın tat min siz lik-
le ri ni ifa de şe kil le ri dir. Aşa ğı da ki şe kil de iki bo yut lu bir sis tem için de ça lı şan la rın 
tat min siz lik le ri ni ifa de bi çim le ri ni gö rü yo ruz. Bu bo yut lar dan bi ri ya pı cı/yı kı cı, 
di ğe ri ise ak tif/pa sif bo yu tu dur.
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•	 Ka çış (Ay rıl ma): Ör gü tü terk et me bi çi min de ki dav ra nış şek li dir. Bu iş ten 
is ti fa et mek ve ya ye ni bir iş ara mak şek lin de ola bi lir.

•	 Se si ni Yük selt me: Mev cut şart la rı dü zelt me ye yö ne lik ak tif ve ya pı cı bir 
dav ra nış bi çi mi dir. İş de ki mev cut du ru mu iyi leş tir me ye yö ne lik tav si ye ler, 
amir ler le so run la rı tar tış ma ve ba zı sen di kal fa ali yet ler içi ne gir me bu grup 
dav ra nış la ra ör nek oluş tu rur.

•	 Bağ lı lık:	Pa	sif	an	cak	op	ti	mist	bir	şe	kil	de	şart	la	rın	iyi	le	şe	ce	ği	ni	uma	rak	bek­
le mek şek lin de ki dav ra nış lar dır. Bun lar kro nik de vam sız lık lar, geç kal ma lar, 
dü şük ve rim ve yük sek ha ta oran la rı şek lin de or ta ya çı ka bi lir (Rob bins, 1996).

•	 Kayıtsızlık: Pasif	olarak	şartların	daha	da	kötüleşmesine	izin	verme	şeklin-
deki davranışlardır. Geç kalmalar, düşük verim ve yüksek hata oranları gibi.

İş Tat mi nin Öne mi
İş tat mi ni nin ya şan tı mız üze rin de ki et ki le ri son de re ce açık tır. Yö ne ti ci ler, iş gö ren-
le rin iş tat min le ri ile il gi li ola rak üç ne den le ko nu ya yak la şır lar. Bi rin ci si, tat min siz 
ça lı şan iş den ka çar ve müm kün ol du ğun ca iş den ay rıl ma nın, baş ka bir işe geç me-
nin yol la rı nı arar. Bu da ör gü te bü yük za rar ve rir. İkin ci si, iş tat mi ni yük sek olan 
bi rey da ha sağ lık lı dır ve da ha uzun ya şar. Üçün cü sü, iş tat mi ni yük sek olan bi rey 
bu mut lu lu ğu nu iş dı şı na da ta şır ve yan sı tır. Tat min olan ça lı şan, işe za ma nın da 
ge lir ve de vam sız lık yap maz. Ay rı ca iş ten ay rıl ma is te ği çok dü şük tür. Bu ol gu araş-
tır ma lar la da ka nıt lan mış tır. Tat min ve iş çi sağ lı ğı ko nu su ge nel de az in ce le nen ve 
üze rin de du ru lan bir ko nu dur. Ya pı lan ça lış ma lar da tat min siz iş çi le rin sık sık has ta 
ol duk la rı gö rül müş tür. Özel lik le baş ağ rı sı ve kalp ra hat sız lık la rı sık ça gö rü len has-
ta lık lar dır. Bu ne den le iş tat mi ni yük sek olan ki şi ler da ha az dok to ra gi der, da ha az 
ra por alır. Bu da ör güt açı sın dan sağ lık la il gi li mas ra�ar da bir azal ma sağ lar.

Üçün cü nok ta ya ge lin ce tat min kâr olan ça lı şan olum lu dav ra nış la rı nı hem iş 
yerin de hem de top lum ya şa mın da, ai le çev re sin de sür dü rür. Bu in san la rın ya-
şa ma ve çev re le ri ne kar şı olum lu tu tum la rı mev cut tur. Ha yat ta da ha di na mik ve 
da ha op ti mis tik ba kar. Bu na kar şın tat min siz ça lı şan, hem iş yerin de hem de sos-
yal ya şa ma ın da so run lu dur. Ai le si ne so run la rı nı yan sı tır ve on la rı mut suz eder.

Gö rül dü ğü gi bi iş tat mi ni üze rin de ki ça lış ma lar bu ko nu nun öne mi ni gi de rek 
da ha da art tır mak ta dır. Yö ne ti ci ler açı sın dan tat min ol muş bir iş gü cü, iş yeri ne 
yük sek üret ken lik, sağ lık lı ve olum lu bir ya şam ve sonuçta mut lu luk ge ti rir (Mo-
or he ad ve Gri�in, 1989).

Şekil 3.4

İşteki Tatminsizliğe 
Karşı Gösterilen 
Tepkiler

Aktif

Pasif

Y›k›c› Yap›c›

Sesini
Yükseltme

Ayr›lma
(Kaç›fl)

Kay›ts›zl›k Ba¤l›l›k
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İş ye ri duy gularını ve duy gu tür le ri ni tanım la mak
 Ta nım lan ma sı en zor ko nu lar dan bi ri duy gu-
lar dır. Duy gu lar, ör güt sel ya şa mın ay rıl maz bir 
par ça sı dır. Duy gu la rı mız bir çok de ği şik yö nü 
olan kar ma şık sü reç ler dir. Ör ne ğin; fiz yo lo jik, 
ifa de sel ve ya şan tı sal gi bi. Bi lim adam la rı, duy-
gu la rı al tı ka te go ri de gös ter mek te dir. Bun lar; 
kız gın lık, kor ku, mem nu ni yet, sev gi, ke der, sür-
priz dir. Duy gu la rı mız bi zi ki şi ve ya nes ne le re 
yön len di rir.

Duy gu sal ze kâ ve bi le şen le ri ni açık la mak
 İş let me ler ya pı la rı iti ba rıy la in san lar dan ve on-
la rın sos yal iliş ki le rin den oluş tu ğu için duy gu-
lar dan ba ğım sız de ğil dir ler. En ba sit ta nı mıy la 
duy gu la rın akıl cı kul la nı mı olan duy gu sal ze kâ 
ara sın da ki den ge yi ku ra bil me si ni ve iş let me yi 
bu iliş ki den al dı ğı güç le da ha çok ge liş ti re bil-
me si ni sağ la yan önem li bir araç tır. Duy gu sal 
ze kâ, ya şa mın duy gu sal yön le riy le il gi li olan be-
ce ri le ri nin bir kü me si dir. Yük sek duy gu sal ze-
kâ ya sa hip olan la rın dört te mel özel li ği var dır. 
Bun lar; bi re yin ken di duy gu la rı nı dü zen le me 
ye te ne ği, baş ka la rı nın duy gu la rı nı iz le me ye te-
ne ği, mo ti ve et me ve ge liş miş sos yal be ce ri ler 
şek lin de sı ra la na bi lir.

Tu tum ve tu tum bi le şen le ri ni ta nım la mak
 Tu tum lar, en ge niş an lam da bir bi re yin be lir li 
bir ob je ye ve ya bir nes ne ye kar şı zi hin sel açı-
dan ha zır oluş du ru mu nu ifa de eder. Tu tum la rı-
mız, bi zi di ğer in san lar dan ayı ran özel lik le ri miz 
ara sın da yer alır lar. Tu tum la rı mız, ya şam bo yu 
ge çir di ği miz tec rü be ler ve bi re yin ye tiş me tar zı 
so nu cu olu şur. Tu tum la rın duy gu sal, bi liş sel ve 
dav ra nış sal ol mak üze re üç bi le şe ni var dır.

İş tat mi ni ve iş tat mi ni ni et ki le yen fak tör le ri ve ku-
ram la rı açık la mak
 Bi re yin işi ne kar şı ge liş tir di ği tu tum la ra iş tat-
mi ni de mek te yiz. İş tat mi ni iş per for man sı ve 
ör güt sel bağ lı lı ğı et ki le yen bir kaç bi rey sel me-
ka niz ma dan bi ri si dir. İş tat mi ni bi re yin işi ni 
ya par ken his set ti ği, ona zevk ve ren bir duy gu 
ola rak ta nım la nır. İş tat mi ni yük sek olan lar yap-
tık la rı iş hak kın da olum lu dü şün ce ve duy gu la-
ra sa hip ken dü şük olan lar olum suz duy gu la ra 
sa hip olur lar. Bu ko nu da en bi li nen ku ram de-
ğer al gı la ma ku ra mı dır. De ğer ku ra mı in sa nın 
is te dik le ri ile el de et tik le ri de ğer ler ara sın da ki 
fark lı lık la il gi li dir. Bu fark ne ka dar bü yük se ça-
lı şa nın duy du ğu tat min siz lik te o ka dar ar ta cak-
tır. Ça lı şan lar için iş tat mi ni ile il gi li beş te mel 
fak tör söz ko nu su dur. Bun lar; işin ken di si, üc ret, 
ter fi sis te mi, da nış man lık ve iş ar ka daş la rı dır. 

İş tat mi ni nin öne mi ni açık la mak
 Yö ne ti ci ler iş gö ren le rin iş tat min le ri ile il gi li 
ola rak üç ne den le ko nu ya yak la şır ve önem ser-
ler. Ön ce lik le tat min siz ça lı şan iş ten kaç mak-
ta, iş ten ay rıl ma nın ve baş ka bir işe geç me nin 
yol la rı nı ara mak ta dır lar. İş tat mi ni yük sek olan 
ça lı şan ise da ha sağ lık lı dır ve da ha uzun ya şar. 
Son ola rak, iş tat mi ni yük sek olan bi re yin bu nu 
iş dı şı na da ta şı ya ca ğı ve çev rey le mut lu iliş ki ler 
ge liş ti re ce ği unu tul ma ma lı dır.

Özet

1

2

3

4

5
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşa ğı da ki ler den han gi si duy gu la rı mı zın özel lik le-
rin den biri de ğil dir?

a. Duy gu la rı mı zın her za man bir ob je si var dır.
b. Duy gu lar kı sa sü re de ça lı şan la rı et ki ler ve yay-

gın la şır.
c. Duy gu la rın ifa de si ev ren sel bir ka rak ter gös te-

rir.
d. Duy gu la rı mız ne den siz kay gı lar dır.
e. Kül tü rün duy gu lar üze rin de önem li bir et ki si 

var dır.

2. Duy gu la rı mız la il gi li en önem li ifa de sel or ga nı mız 
aşa ğı da ki ler den han gi si dir?

a. Gö zü müz
b. Kal bi miz
c. Yü zü müz
d. Tüy le ri miz
e. Ağ zı mı zın ku ru ol ma sı

3. Aşa ğı da ki ler den han gi si ça lış ma ye ri duy gu la rı-
mız dan de ğil dir?

a. Kor ku
b. Kız gın lık
c. Bağ lı lık
d. Sev gi
e. Üzün tü

4. Ça lış ma ya şa mın da ki en önem li kor ku la rı mız dan 
bi ri aşa ğı da ki ler den han gi si dir?

a. Ka ran lık tan kork ma
b. Yük sek ses ten kork ma
c. Yük sek ten kork ma
d. İş ten atıl mak tan kork ma
e. Eşin den kork ma

5. Aşa ğı da ki ler den han gi si kay gı nın ne den le rin den 
bi ri si de ğil dir?

a. Olum suz bir so nuç bek le mek
b. Des te ğin çe kil me si
c. İç çe liş ki
d. Be lir siz lik
e. Sal dır gan lık

6. Bi re yin ken di için den kay nak la nan duy gu la rı na ne 
ad ve ri lir?

a. Öz bi linç duy gu la rı
b. Sos yal duy gu lar
c. Fiz yo lo jik duy gu lar
d.	 Psi	ko	pa	to	lo	jik	duy	gu	lar
e. Mod lar

7. Duy gu la rı mı zın akıl cı kul la nı mı ve ya ya şa mın 
duy gu sal yön le riy le il gi li olan be ce ri le rin bir kü me si 
ola rak ta nım la nan kav ra ma ne ad ve ri lir?

a. Kay gı
b. Dik kat
c. Ki şi lik
d. Mod
e. Duy gu sal ze ka

8. Bi re yin be lir li bir ob je ye ve ya bir kim se ye kar şı zi-
hin sel açı dan ha zır oluş ve ya va zi yet alı şı na ne ad ve ri lir?

a. Tu tum
b. Dik kat
c. Al gı
d. Hid det
e. Ki şi lik

9. “İn san la rın ya şam la rın da önem ve ya de ğer ver dik-
le ri her şey iş tat mi nin de önem li bir kay nak tır” Bu ifa-
de aşa ğı da ki ler den han gi ku ra mı çağ rış tı rır?

a. De ğer ku ra mı
b. Tu tum ku ra mı
c.	 Psi	ko	ana	li	tik	ku	ram
d. İş ka rak te ris tik le ri
e. Sos yo-bi yo lo jik ku ram

10. Yö ne ti ci ve ya da nış man la rın ye ter li, na zik ve iyi 
ile ti şim be ce ri le ri ne sa hip ol ma sı nın iş tat mi ni üze rin-
de olum lu et ki le ri ol ma sı iş tat mi ni ni et ki le yen fak tör-
ler den han gi si ne bir ör nek tir?

a. İşin ken di si
b. Üc ret
c. Da nış man lar
d. Ter fi
e. İş ar ka daş la rı
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Yaşamın İçinden

Yap tı ğı nız iş ten ne ka dar tat min du yu yor su nuz?
Aşa ğı da ve ri len an ke te ver di ği niz ce vap lar yap tı ğı nız 
iş ten duy du ğu nuz tat mi ni be lir le ye cek tir. Bu an ke ti 
ta mam la dı ğı nız za man hem tat min dü ze yi niz hem de 
işi niz hak kın da ki duy gu la rı nız bir öl çü de sap ta na cak-
tır. Bu tür an ket ve ya öl çek ler iş tat mi ni ni be lir le me de 
yay gın ola rak kul la nı lan araç lar dır.
Yön len dir me
Aşa ğı da ve ri len her cüm le yap tı ğı nız işin bir yö nüy le 
il gi li dir. Her cüm le nin ya nın da boş bı ra kı lan ye re 1’den 
5’e ka dar olan nu ma ra la rı ya za rak bu cüm le ye ne de re-
ce ka tı lıp ka tıl ma dı ğı nı zı be lir le ye cek si niz.1 ra ka mı en 
olum su zu ve iş tat min siz li ği nin en çok ol du ğu nu ifa de 
eder ken, 5 ra ka mı en çok tat min dü ze yi ni gös ter mek-
te dir. Da ha son ra de ğer len dir me öl çüt le ri ne uya rak 
du ru mu nu zu be lir le yi niz.

1: Tat min siz lik en çok.
2: Tat min siz.
3: Ne tat min ol muş ne de ol ma mış.
4: Tat min kâr.
5: Tat min dü ze yi en yük sek.  

(…) Yap tı ğım iş le re ka tıl ma fır sa tı ta nın dı ğı öl çü de 
yap tı ğım iş ten da ha çok zevk alı yo rum.
(…) Dü zen li ola rak al dı ğım üc ret be nim için önem ta-
şır.
(…) Bir şe yi ta mam la dı ğım da duy du ğum mem nu ni yet 
be nim için önem ta şır.
(…) Ça lı şır ken için de bu lun du ğum çev re ve ya ko şul la-
rı be nim için önem ta şır.
(…) Bir lik te ça lış tı ğım za ma nı mın ço ğu nu ge çir di ğim 
ki şi ler be nim için önem ta şır.
(…) Ba na ta nı nan ter fi im kân la rı ve fır sat la rı be nim 
için önem ta şır.
(…) Bir şe yi ta mam la dı ğım da duy du ğum so rum lu luk 
duy gu su be nim için önem ta şır.
(…) İşi mi ya par ken ba na ta nı nan fır sat lar ve mü ca de le 
be nim için önem ta şır.
(…) Ba na ta nı nan ye ni be ce ri le ri öğ ren me fır sat la rı 
be nim için önem ta şır.
(…) Ça lış tı ğım in san lar la sos yal leş mek ve eğ len mek 
be nim için önem ta şır.
Skor la rı De ğer len dir me

1. Bir den 10’a ka dar olan cüm le le re ver di ği niz pu-
an la rı top la yın. Bu sa yı 10 ile 50 ara sın da de ği-
şe cek tir.

2. So nuç ta al dı ğı nız pu an ne ka dar yük sek çı kar sa 
iş tat mi ni niz de o ka dar yük sek tir de mek tir.

So ru lar
1. Bu öl çek so nu cun da na sıl bir pu an el de et ti niz? 

Bu si zi şa şırt tı mı yok sa da ha ön cen de tah min 
et ti ği niz bir şe yi mi or ta ya çık tı? Bu nu bek li yor 
muy du nuz?

2. Eğer şu an da yap tı ğı nız iş ten baş ka bir iş te ça lış-
ma ya baş la sa nız bu pu an la rı nız de ği şe bi lir mi? 
Ne den?

Kay nak:	J.	Gre	en	berg,	Be	ha	vi	or	In	Or	ga	ni	za	ti	ons,	Pe­
ar son, 2011, s. 239.

Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
1. d Ya nı tı nız yan lış ise “Duy gu lar” konusunu ye ni-

den göz den ge çi ri niz.
2. c Ya nı tı nız yan lış ise “Duy gu lar” konusunu ye ni-

den göz den ge çi ri niz. 
3. c Ya nı tı nız yan lış ise “Duy gu lar” konusunu ye ni-

den göz den ge çi ri niz.
4. d Ya nı tı nız yan lış ise “Duy gu lar” konusunu ye ni-

den göz den ge çi ri niz.
5. e Ya nı tı nız yan lış ise “Kor ku ve Kay gı” konusunu 

ye ni den göz den ge çi ri niz.
6. a Ya nı tı nız yan lış ise “Öz-Bi linç Duy gu la rı” ko-

nusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.
7.	e	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise	“Duy	gu	sal	Ze	kâ”	konusunu	

ye ni den göz den ge çi ri niz.
8. a Ya nı tı nız yan lış ise “Tu tum lar” konusunu ye ni-

den göz den ge çi ri niz.
9. a Ya nı tı nız yan lış ise “İş le İl gi li Tu tum lar ve İş 

Tat mi ni” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.
10. c Ya nı tı nız yan lış ise “İş le İl gi li Tu tum lar ve İş 

Tat mi ni” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.



Örgütsel Davranış84

Yararlanılan ve Başvurulabilecek 
Kaynaklar

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı

Sı ra Siz de 1 
Üç te mel fark lı lık var dır. Kor ku nun kay na ğı bel li dir, 
kay gı nın de ğil dir. Kor ku, kay gı dan da ha şid det li dir. 
Kor ku da ha kı sa sü re li kay gı ise uzun sü re li dir.

Sı ra Siz de 2 
Ça lı şan la rın mut lu lu ğu ve iş tat min le ri art tı ğı öl çü de iş 
per for mans la rı ve ge lir dü zey le rin de de ar tış lar sap tan-
mış tır. Mut lu yö ne ti ci ler, bu mut lu luk la rı nı di ğer ça lı-
şan la ra yan sı tır lar. 

Sı ra Siz de 3 
En önem li so nuç la rı sal dır gan lık, kin ve in ti kam tü rü 
duy gu lar dır. Bu tür duy gu lar ça lış ma or tam la rın da hiç 
is ten me yen ve ça lı şan lar ara sın da ki ba rış ve hu zu ru 
bo zan bir du rum ya ra tır.

Sı ra Siz de 4
Tu tum bi re yin bir ob je ye ve ya bir kim se ye kar şı zi hin-
sel açı dan va zi yet alı şı dır. El bet te he pi mi zin psi ko lo jik 
ola rak dün ya da yer alan her ob je ye kar şı tu tum la rı var-
dır. Bun lar, diş ma cu nu mar ka sın dan, bir si ya sal par-
ti ve ya li de re kar şı ola bi lir. Olum lu tu tum la rı mız olan 
ob je ye sa hip ol mak ve onu kul lan mak is te riz. Olum suz 
tu tum lar ise bir lik te ol mak is te me di ği miz ki şi ve ya ob-
je ler dir.

Sı ra Siz de 5
Her ter fi be ra be rin de so rum lu luk ve da ha uzun sü re li 
ça lış ma yı bir lik te ge ti rir. So rum lu luk tan ve çok ça lış-
mak tan ka çan lar bu ne den le sık ter fi al mak is te mez ler.

Sı ra Siz de 6
Beş önem li iş ka rak te ris ti ği çe şit li lik, kim lik önem, 
otonomi (özgürlük) ve ge ri bil di rim dir.
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4
Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Ör güt kül tü rü kav ra mı nı ta nım la ya bi le cek,
Ör güt kül tü rü nün un sur la rı nı lis te le ye bi le cek,
Ör güt kül tü rü nün tür le ri ni açık la ya bi le cek,
Ör güt kül tü rü nün et ki le ri ile so nuç la rı nı iliş ki len di re bi le cek,
Ör güt kül tü rü nü açık la yan mo del le ri özet le ye bi le cek,
Sağ lık lı ve sağ lık sız ör güt kül tü rü gös ter ge le ri ni ayırt ede bi le cek 
bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

 

•	 Kül	tür
•	 Ör	güt	Kül	tü	rü
•	 Kül	tü	rel	Sem	bo	liz	ma	

•	 Güç	lü	ve	Za	yıf	Ör	güt	Kül	tü	rü
•	 Ör	güt	Kül	tü	rü	Mo	del	le	ri
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•	 GİRİŞ
•	 KAVRAM	OLARAK	ÖRGÜT	KÜLTÜRÜ
•	 ÖRGÜT	KÜLTÜRÜNÜN	UNSURLARI
•	 ÖRGÜT	KÜLTÜRÜNÜN	BOYUTLARI
•	 ÖRGÜT	KÜLTÜRÜNE	BAKIŞ	AÇILARI
•	 ÖRGÜT	KÜLTÜRÜ	MODELLERİ
•	 ÖRGÜT	KÜLTÜRÜNÜN	DİĞER	BAZI	

KAVRAMLARLA	İLİŞKİSİ

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



Gİ RİŞ
Ör güt kül tü rü, ör güt le rin ya pı ve özel lik le ri ni da ha iyi an la ma mı zı sağ la yan 
önem li bir kav ram dır. Ben zer ya pı ve tek no lo ji ye sa hip ör güt ler den ba zı la rı yük-
sek per for mans ve ve rim li lik gös te rir ken di ğer le ri nin dü şük per for mans gös ter-
me si ör güt le rin fark lı kül tü rel özel lik le re sa hip ol ma la rıy la açık la na bi lir. De ğer ler, 
norm lar, ka nık san mış iş yap ma bi çim le ri ve geç miş de ne yim ler ör güt kül tü rü nün 
be lir gin leş me si ni sağ la mak ta dır.

Ör güt üye le ri ni bü yük öl çü de et ki le yen kar ma şık bir de ğiş ken olan ör güt 
kül tü rü, bir çok fark lı şe kil de ta nım la na bil mek te dir. Bu de ği şik ta nım la rın or tak 
özel lik le ri ara sın da; ör güt te ki bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı na reh ber lik eden de-
ğer ler bü tü nü ol ma sı, ör güt te za man için de olu şan ge nel ka bul le ri te mel al ma-
sı baş ta gel mek te dir. Ör güt kül tü rü hem dı şa rı dan göz lem le ne bi lir un sur lar olan 
sem bol ler, slo gan lar, hi kâ ye ler, jar gon ve se re mo ni ler den olu şur ken hem de var-
lı ğı gö rü nür ol ma yan de ğer ler, inanç lar, sa yıl tı lar (var sa yım lar) gi bi özel lik ler den 
oluş mak ta dır. Ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ku ru cu nun ide al le ri, de ğer le ri ve 
inanç la rı nın da bü yük et ki si bu lun mak ta dır. Sağ lık lı bir ör güt kül tü rü üret ken li ği 
ve ka li te yi art tı rıp ça lı şan la rın mo ti vas yo nu nu sağ la mak ta ve re ka bet avan ta jı sağ-
la ya rak fi nan sal ba şa rı da ge tir mek te dir.

Bu bö lüm de ön ce lik le kül tü rün çe şit li ta nım la rı na yer ve ril mek te bo yut la rı ve 
un sur la rı in ce len mek te dir. Son ra sın da sağ lık lı bir ör güt kül tü rü nün özel lik le ri ve 
bu özel lik ler ne ti ce sin de or ta ya çı kan so nuç lar tar tı şıl mak ta dır. Ay rı ca, ör güt kül-
tü rü nün olu şum sü re cin de rol alan un sur la ra yer ve ril mek te ör güt ku ru cu la rı nın 
ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ki kat kı sı na işa ret edil mek te dir. Da ha son ra ör güt 
kül tü rü üze rin de ki fark lı ba kış açı la rı in ce len mek te, böy le ce ge le ce ğin yö ne ti ci le-
ri ne ör güt kül tü rü hak kın da ki te ori ler ta nı tıl mak ta dır. Son ola rak da ör güt kül tü-
rü nün ör güt ik li mi ve ör güt sel kim lik ile olan iliş ki si ne yer ve ril miş tir. 

KAV RAM OLA RAK ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ
Ör güt kül tü rü, ör güt üye le ri ni bü yük öl çü de et ki le yen kar ma şık bir ör güt sel de-
ğiş ken dir (Akın cı, 1999). Kül tü rü esas ala rak ör gü tü an la mak, as lın da me ta fo rik 
ola rak ger çek li ği, ön pla na çı kar mak ama cı na dö nük tür. Ör güt pay la şı lan bir ger-
çek li ğin sah ne len me si ise kül tür iyi ha zır lan mış bir se nar yo dur (Mor gan, 1997: 
139). Ör güt kül tü rü kav ra mı nın kar ma şık lı ğı, bi çim sel ol ma ma sı, ta nım la ma ve 
al gı la ma güç lük le ri ve öz nel li ğin den kay nak la nır. Ör ne ğin, ör güt sel kül tür den söz 

Örgüt Kültürü

Örgüt kültürüne ilişkin 
tanımların ortak özellikleri 
arasında; örgütteki bireylerin 
nasıl davranacağına rehberlik 
eden değerler bütünü olması, 
örgütte zaman içinde oluşan 
genel kabulleri temel alması 
sayılabilir. 
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edil di ğin de de ğer le ri, norm la rı, tö ren le ri, kah ra man la rı, gay rires mî iş gör me sü-
reç ve yön tem le ri ni, ta rih sel ola rak ya şa nan güç lük dö nem le rin de ki ba şa çık ma 
yön tem le ri ni dü şün mek ge re kir (Şe şen, 2010). Ör güt kül tü rü, ye ni bir ça lı şa nın 
ör güt te ka bul edi len bi ri ola bil me si için bil me si ge re ken ler ola rak da ta nım la na bi-
lir (Cham po ux, 2011: 73). Ör güt kül tü rü nün en be lir gin yan la rı, de ğer le rin pay la-
şıl ma sı ve ör güt te ki de ne yim le rin ya pı sal laş tı rıl ma sı dır. Ör güt ler de ki de ğer set le-
ri ör güt te ki grup lar için fark lı la şa bi lir. Ör güt te ki ça lı şan la rın tü mü hiç bir za man 
bas kın bir de ğer ve norm se ti ko nu sun da hemfi kir ol maz. Ör güt ifa de si ye ri ne 
kül tü rün öz ne si ola rak “ku rum”, “iş let me”, “fir ma” gi bi ifa de ler kul la nı la bil mek te-
dir. Bu bö lüm de “ör güt” be lir gin öz ne ola rak kul la nıl mış tır.

Ör güt ifa de si ye ri ne kül tü rün öz ne si ola rak “ku rum”, “iş let me”, “fir ma” gi bi ifa de ler 
de kul la nı la bil mek te dir.

Ör güt kül tü rü nü an la ma nın yol la rın dan bi ri, özel lik le ta nı ma dı ğı nız bir or ta-
ma gir di ği niz ve ya ye ni, fark lı bir ül ke ye, kül tü re se ya hat et ti ği niz de ya şa dık la rı-
nı zı dü şün me niz dir. Gör dü ğü nüz mi ma ri, ye di ği niz ye mek ler, hat ta ko nu şu lan dil 
bil di ği niz ve alış tık la rı nız dan fark lı dır. Bu ye ni kül tür de in san lar fark lı dav ran dı ğı 
için bu or tam da bir ya ban cı gi bi kal ma nız ka çı nıl maz dır. Ör güt kül tür le ri bu fark-
lı or tam lar da ki kül tür ler gi bi dir ve siz ye ni bir ör güt kül tü rü ne gir di ği niz de fark lı 
bir ül ke ye git miş gi bi his se der si niz. Bir ör gü tün kül tü rü “ras yo nel ve gö rün tü sel” 
ola rak fark lı araç lar la ta nım la na bil mek te dir (Ko çel, 2005: 31). Ras yo nel araç la ra 
ör nek ler; kul la nı lan tek no lo ji, ör güt ya pı sı, plan la ma ve kon trol sis tem le ri gi bi ta-
sa rım lar ola bi lir. Öte yan dan, gö rün tü sel araç lar ör gü tün jar go nu (özel di li), dav ra-
nış ka lıp la rı, tö ren le ri, ba şa rı öy kü le ri, gi yim-ku şam gi bi ör nek ler le ta nım la na bi lir.

Bel li bir sü re var lı ğı nı sür dü ren ve yapısında in san la rın bu lun du ğu bü tün sis-
tem ler kül tür le ri ni or tak bir ta rih sel ge li şi me da yan dı rır lar. Di ğer bir ifa dey le ör-
güt kül tü rü nün içe ri ği o kül tür de ki bir grup in sa nın çev re ye uyum de ne yim le ri ve 
iç eş  gü düm sis te mi nin ku rul ma sı ile şe kil le nir (Sche in, 1984). İçin de ya şa dı ğı mız 
her sis te min ken di ne öz gü bir kül tü rü var dır. Ça lış tı ğı nız iş let me ler, hiz met al dı-
ğı nız ku rum lar, ait ol du ğu nuz ai le, si vil top lum ör güt le ri fark lı kül tür ya pı la rı na 
sa hip tir ve bi rey ler den fark lı dav ra nış sal ta lep ler de bu lu nur lar.

Ör güt kül tü rü nün ba zı ta nım la rı;
•	 “Bu	ra	da	iş	ler	böy	le	yü	rür”	di	ye	ta	nım	la	nan	her	şey,
•	 Bir	ör	güt	için	de	oluş	muş,	pay	la	şı	lan	inanç	lar,	de	ğer	ler	ve	alı	şı	la	gel	miş	dav­

ra nış ka lıp la rı,
•	 Bir	 ör	güt	te	ki	 in	san	la	rın,	 çev	re	sel	 ko	şul	la	ra	 uyu	mu	ve	 iç	sel	 bü	tün	leş	me	yi	

sağ la mak üze re ya rat tık la rı, ge liş tir dik le ri ve ge çer li ol du ğu an la şıl dı ğın da 
da ye ni üye le re ak tar dık la rı de ğer ve dav ra nış bi çim le ri,

•	 Bir	top	lum	da,	grup	ya	da	ör	güt	te	pay	la	şı	lan	tu	tum,	dav	ra	nış,	alış	kan	lık,	il­
ke ler ve ben ze ri man tık sal ve duy gu sal özel lik le rin tü mü,

•	 İn	san	ve	çev	re	siy	le	il	gi	li	her	şey,
•	 İn	san	la	rın	dün	ya	ya	ba	kış	açı	sı	nı,	olay	la	rı	ve	bi	rey	le	ri	al	gı	la	ma	bi	çi	mi	ni	be­

lir le yen ör güt sel ol gu şek lin de sı ra la na bi lir.
Bi rey ler be lir li amaç la rı ger çek leş tir mek için ör güt len mek te ve bu ör güt len me-

yi bir bir le ri ile pay laş tık la rı or tak bir ta kım an lam lar sa ye sin de ya pa bil mek te dir ler 
(Lou is, 1985). Ör güt len me, sos ya li zas yon sü reç le ri ni, sos yal norm la rı ve ya pı la rı 
olan sos yal sis tem le ri içer mek te dir (Al lai re ve Fir si ro tu, 1984). Do la yı sıy la her ör-
güt len me ken di ne has bir bir lik te li ği be ra be rin de ge tir mek te böy le ce ken di ne has 

Yeni bir örgüt kültürüne 
girdiğinizde farklı bir ülkeye 
gitmiş gibi hissedersiniz.
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duy gu la rı, de ğer le ri, dav ra nış la rı, il ke le ri, norm la rı da za man için de oluş mak ta-
dır. Bu duy gu, de ğer, dav ra nış, il ke ve norm la rın pay la şıl ma sıy la ör güt kül tü rü 
mey da na gel mek te dir.

Ör güt kül tü rü ile il gi li ya pıl mış bir çok ta nım bu lun mak ta dır. Bu ta nım lar bir-
lik te in ce len di ğin de ba zı or tak yön le ri nin ol du ğu gö rül mek te dir. Tüm ta nım lar-
da ki or tak yön ler;

1. Bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı ko nu sun da bil gi ve ren ve pay la şı lan de ğer ler 
bü tü nü ol ma sı, 

2. Asıl ol ma sı iti ba rıy la bi rey ler ce sor gu lan ma dan ka bul edi len ve bü tün dav-
ra nış la rı şe kil len di ren ya zı lı ol ma yan de ğer ler ol ma sı,

3. Za man için de kar şı la şı lan ör güt sel var lık so run la rı na bu lu nan çö züm ler-
den ve bun la ra iliş kin ge nel ka bul ler den te mel len me si ve 

4. De ğer le rin ile ti mi ve pay la şı mın da kul la nı lan sem bol ler, bun la ra yük le nen 
an lam lar, hi kâ ye ler ve geç miş olay lar gi bi yol la rın ol ma sı dır (Sa bun cu oğ lu 
ve Tüz, 1998). 

Ör güt kül tü rü ne iliş kin beş or tak var sa yım dan söz edi le bi lir (Ott, 1989). Bun-
lar, ör güt kül tü rü nün her ör güt te ol ma sı, her ör güt kül tü rü nün di ğer le ri ne gö re tek 
ve ben zer siz ol ma sı, ör güt kül tü rü nün sos yal ola rak in şa edil me si, ör güt kül tü rü-
nün ör güt üye le ri nin olay ve sem bol le re an lam yük le me si ni sağ la ma sı, ör güt kül tü-
rü nün ör güt sel dav ra nı şa yol gös te ren güç lü bir araç ol ma sı şek lin de sı ra la na bi lir.

Ör güt kül tü rü, yu ka rı da sa yı lan var sa yım lar dan da an la şıl dı ğı üze re, ör gü tün 
ba şa rı sı nı sü rek li kıl mak ko nu sun da bü yük öne me sa hip tir. De ği şen çev re ko şul-
la rı, kü re sel leş me, zor lu re ka bet ko şul la rı vb. bir çok zor luk la mü ca de le eder ken, 
ör güt le rin sağ lık lı bir kül tü re sa hip ol ma la rı ba şa rı lı bir çev re ye uyum sü re ci ni de 
be ra be rin de ge tir mek te dir. Bu ba kış açı sıy la ör güt kül tü rü nü an la ma ge rek li li ği-
nin ne den le ri şu şe kil de ifa de edi le bi lir (Sche in, 1988):

•	 Ör	güt	kül	tü	rü	be	lir	siz	li	ğin	ya	rat	tı	ğı	ger	gin	li	ğin	yö	ne	til	me	si	ko	nu	sun	da,	ör­
güt ve ya ör güt için de ki grup la rı et ki le ye rek önem li bir rol oy nar.

•	 Bi	rey	sel	ve	ör	güt	sel	ba	şa	rı	mın	oluş	ma	sın	da,	do	la	yı	sıy	la	ör	gü	tün	bir	bü	tün	
ola rak ve rim li li ği nin art ma sın da pay sa hi bi dir.

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN UN SUR LA RI
Kül tü rün öge le ri fark lı araş tır-
ma cı lar ta ra fın dan fark lı şe kil-
ler de or ta ya ko nul muş tur. Bu 
bağ lam da, mad di öge ler-ma-
ne vi öge ler, nes nel öge ler-öz-
nel öge ler, gö rü nür öge ler-gö-
rün mez öge ler (Buo no ve diğ., 
1985; Sche in, 1992; Smir cich, 
1983) şek lin de ki sı nı�a ma lar-
dan söz edi le bi lir. Şe kil 4. 1’de 
gös te ril di ği gi bi ör güt kül tü rü-
nün buz da ğı nın üze rin de ka lan 
gö rü nür ve ya mad di öge le ri gi bi 
buz da ğı nın al tın da ka lan gö rü-
nür ol ma yan öge le ri de var dır.

Ör güt kül tü rü nü oluş tu ran un sur lar ne ler dir? Bu un sur lar dan han gi si nin en önem-
li/be lir le yi ci ol du ğu nu dü şü nü yor su nuz?
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Ör güt kül tü rü nün gö rü nen ve gö rün me yen iki bo yu tu var dır. Bi re yin bun la rı 
doğ ru al gı la ma sı, iş let me yi ta nı ma sı ve be nim se me si sü re cin de te mel kat kı yı ya par.

Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen bo yu tu sem bol ler, slo gan lar, tö ren ler, özel 
giy si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı içe rir. Bun la rın bi rey ler ta ra fın dan al gı lan ma-
sı kul la nı mı ile müm kün dür. Bir or ga ni zas yo nun üye si olan her kes bir an lam da 
zo run lu ola rak bu un sur la rı be nim ser ve uy gu lar.

Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın dan an la şıl ma sı ve al gı lan ma sı güç olan bo-
yu tu ise göz le gö rü le me yen un sur la rı kap sar. De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak-
la şım, yö ne tim an la yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce öğ re nil me si, güç ve uzun 
bir sü reç ge rek ti rir.

De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak la şım, yö ne tim an la yı şı ör güt kül tü rü nün göz le 
gö rün me yen bo yut la rı ara sın da dır.

Ör güt kül tü rü nün iş let me nin he de�e ri ne bir kat kı ara cı ol ma sı, so mut ve so-
yut bo yut la rı nın or ga ni zas yo nun üye le ri ta ra fın dan doğ ru al gı la nıp doğ ru öğ re-
nil me si ne bağ lı dır. Te mel de ğer le rin yay gın ve de rin le me si ne be nim sen me si ne 
bağ lı ola rak üç tip kül tür den bah se di le bi lir: 

1. Güç lü-İş lev sel Kül tür,
2. Güç lü-İş lev sel Ol ma yan Kül tür ve
3. Za yıf Kül tür
Güç lü ör güt kül tü rü nün iş lev le ri;
•	 Ör	gü	tün	te	mel	va	zi	fe	si	ve	po	li	ti	ka	la	rı	ko	nu	sun	da	or	tak	an	la	yı	şın	ge	liş	me	si,
•	 Ör	güt	üye	le	ri	ni	bir	ara	da	tu	tan	ve	ile	ti	şi	mi	ko	lay	laş	tı	ran	or	tak	di	lin	oluş	ma	sı,
•	 Kim	lik,	ai	di	yet	ve	gü	ven	duy	gu	su	nun	ge	liş	me	si,
•	 Ye	ni	üye	le	rin	in	ti	ba	kı	nın	ko	lay	laş	ma	sı,
•	 Ör	güt	üye	le	ri	nin	so	rum	lu	luk	al	ma	ve	sa	hip	len	me	eği	lim	le	ri	nin	art	ma	sı,
•	 Ör	güt	içi	dost	luk	bağ	la	rı	nın	güç	len	me	si,
•	 Amaç	la	ra	dö	nük	dav	ra	nış	ka	lıp	la	rı	nın	edi	nil	me	si,
•	 De	ne	tim	ve	mo	ti	vas	yo	nun	ko	lay	laş	ma	sı,
•	 Ör	güt	sel	ba	şa	rı	nın	art	ma	sı	şek	lin	de	sı	ra	la	na	bi	lir.
Za yıf ör güt kül tü rü nün gös ter ge le ri ise şöy le dir;
•	 Ken	di	le	ri	ni	ba	şa	rı	ya	gö	tü	re	cek	açık	ve	se	çik	bir	mis	yo	na	sa	hip	de	ğil	dir	ler.
•	 Bir	çok	de	ğer	ve	inanç	var	ola	bi	lir	an	cak	han	gi	le	ri	nin	da	ha	önem	li	ol	du	ğu	

net de ğil dir.
•	 Fark	lı	bi	rim	ler,	ça	tı	şan	de	ğer	le	re	sa	hip	tir	ler.
•	 Yö	ne	tim,	tüm	ku	rum	da	ge	çer	li	bir	an	la	yış	ge	liş	tir	me	ça	ba	sı	gös	ter	me	mek	te	dir.
•	 İş	gör	me	yön	tem	le	ri	ge	le	nek	sel	hâle	gel	me	miş	tir;	her	kes	işi	bil	di	ği	gi	bi	yap­

mak ta dır.
•	 Ça	lı	şan	la	rı	mut	suz	dur,	ça	tış	ma	ve	kav	ga	sık	lık	la	gö	rü	lür.
Ba şa rı lı ör güt le rin güç lü kül tür gös ter ge le ri ise şu şe kil de sı ra lan mak ta dır;
•	 Ör	gü	tü	ba	şa	rı	ya	gö	tü	re	cek	açık	ve	se	çik	bir	mis	yo	na	sa	hip	tir	ler.
•	 Bu	mis	yo	nu	des	tek	le	yen	ve	tüm	ça	lı	şan	la	rın	pay	laş	tı	ğı	de	ğer	le	re	sa	hip	tir	ler.
•	 Bu	de	ğer	le	ri	tem	sil	eden	ve	rol	mo	de	li	oluş	tu	ran	kah	ra	man	la	ra	sa	hip	tir	ler.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	nü	pe	kiş	ti	ren	ve	ya	şa	tan	öy	kü	le	re,	 ge	le	nek	le	re	ve	 tö	ren	le	re	

sa hip tir ler.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	nü	yö	ne	ten	yö	ne	ti	ci	le	re	sa	hip	tir	ler.
Kül tü rün öge le ri ni, sem bol ler ve dav ra nış lar, de ğer ler ve sa yıl tı lar ola rak üç 

baş lık al tın da ele al mak müm kün dür (Sche in, 1984; 1992). Anı lan öge ler den olu-
şan kül tür mo de li Şe kil 4.2’de gös te ril miş tir.
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Sem bol ler ve Dav ra nış lar
Sem bol ler ve dav ra nış lar, ör güt kül tü rü nün bi rin ci dü ze yi ni oluş tur mak ta ve kül tür 
ol gu su nun dı şa rı dan göz le ne bi len, dı şa yan sı yan un sur la rı nı ifa de et mek te dir. Kül-
tü rün bu öge si, sö zel-dav ra nış sal ve fi zik sel ola rak iki ye ay rı la bi lir (Şiş man, 2002). 
Sö zel-dav ra nış sal sem bol ler ola rak; top lum için de in san la rın an laş ma sın da te mel 
ile ti şim ve an laş ma ara cı ola rak gö rü len dil, top lum sal geç miş ile bağ lan tı ku rul-
ma sın da et ki li olan hi kâ ye ler, ef sa ne ler, kah ra man lar, dav ra nış sal sem bol ler için de 
önem li yer tu tan tö ren ler sa yı la bi lir. Hi kâ ye ler geç miş ile bu gü nü bir leş tir me im kâ-
nı ve rir ve böy le ce, bu gü nün uy gu la ma la rı nın meş ru la şa rak ko lay ca ör güt ça lı şan-
la rı ta ra fın dan ka bul edil me si ni sağ lar (Sche in, 1991). Ay rı ca ör güt le rin özel gün-
le rin de ya pı lan tö ren ve kut la ma lar da bu yö nüy le kül tü rün önem li bir par ça sı dır. 

Fi zik sel sem bol ler ise göz le gö rü len, 
top lum için özel an lam lar ta şı yan eş ya, 
araç, eti ket, amb lem, ro zet, afiş gi bi nes-
ne le ri ifa de et mek te dir (Şiş man, 2002). 
Ör güt le rin �a ma la rı, mü ze ler ve bu ra da 
yer alan par ça lar, çe şit li anıt lar bu na ör-
nek	ola	rak	gös	te	ri	le	bi	lir.	Yi	ne	ör	güt	le	rin	
di li, ile ti şim de kul la nı lan işa ret ler, sem-
bol ler ve slo gan lar da gö rü nen kül tü rün 
un sur la rın dan dır. Ay nı ke li me ler ya da 
işa ret ler fark lı ör güt ler de fark lı an lam-
lar da ifa de ede bi lir. Ör ne ğin, Ar çe lik 
fir ma sı nın lo go su na ek ola rak ‘Çe lik’ 
sem bo lü açık la yı cı ve fir ma nın id di ası-
nı or ta ya koy an bir işlev üstlenmektedir.

Ör güt sel sem bol ler ve dav ra nış la rı in ce le me so nu cun da, eğer bun la rın, asıl 
de ğer ler ve sa yıl tı lar la na sıl bağ lan tı lı ol du ğu bi lin mi yor sa, yan lış so nuç lar çı-
ka rı la bi lir (Sche in, 1991). Do la yı sıy la ör gü tün kül tü rü nü an la mak için yal nız ca 
gö rü nen öge le re odak lan mak ye ter li ol maz. Ay rı ca, gö rü nen öge le rin al tın da 
ya tan an lam lar ve bu an lam la rın han gi te mel de ğer ler den or ta ya çık tı ğı önem 
ka zan mak ta dır.

Şekil 4.2

Kültürün Ögeleri.

Kaynak: Schein, 
E. H. (1992). 
Organizational 
Culture and 
Leadership. San 
Francisco, Jossey-
Bass Publishers, s. 
17.
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De ğer ler
De ğer, bi rey le rin ya şan tı sın da önem li yer tu tan (Şiş man, 2002), top lum da ki bi-
rey ler ta ra fın dan pay la şı lan, iyi, kö tü, onay lan mış, onay lan ma mış ola cak şe kil-
de bi rey le re yön ve ren (Ba kan ve diğ., 2004), ör güt sel kül tü rün ya pı ta şı ola rak 
ni te le nen ve bi rey le re ter cih le ri ko nu sun da ışık tu tan kav ram ve inanç lar ola rak 
ta nım la na bi lir.

De ğer ler ör gü tü oluş tu ran grup üye le ri nin ka bul et ti ği te mel inanç lar la olu şur 
(Sche in, 1984) ve top lum için de ba şa rı yı ta nım la ya rak, stan dart lar ko ya rak bi rey 
dav ra nış la rı nı şe kil len di rir. Sem bol ler ve dav ra nış la rın ge ri sin de bu lu nan kat man 
ola rak de ğer ler, sos yal sis tem için de, olay, ol gu ve du rum la rı açık la ma, yo rum la-
ma	ve	norm	oluş	tur	ma	da,	önem	li	fonk	si	yo	na	sa	hip	tir.	Ünitemizin	“Yaşamın	İçin-
den” bölümünde yer alan Ar çe lik’in ku ru cu su Veh bi Koç ta ra fın dan ta nım la nan 
de ğer ler çok be lir gin dir.

Sa yıl tı lar
Sa yıl tı (var sa yım), doğ ru olup ol ma dı ğı sor gu lan mak sı zın, tar tış ma ya açık ol ma-
dan bi rey ler ce ka bul edi len yar gı, inanç ve ge nel le me le ri ifa de eder (Sche in, 1992). 
Bun lar, de ğer le rin de ge ri sin de yer ala rak bi rey le rin çe şit li du rum ve iliş ki le ri al-
gı la ma, his set me, de ğer len dir me ve yar gı la ma da te mel al gı da ya na ğı nı ve re fe rans 
çer çe ve si ni oluş tu rur (Sche in, 1992).

Te mel sa yıl tı lar ile il gi li ba zı sı nı�an dır ma lar ya pı la bi lir. Bu na gö re sa yıl tı lar; 
in san do ğa sı, in san iliş ki le ri, in san-çev re iliş ki le ri, ger çe ğin do ğa sı ve in san ey-
lem le ri ol mak üze re sı nı�an dı rı la bi lir (Şiş man, 2002).

İn san do ğa sı na iliş kin sa yıl tı lar, bi rey le rin, in sa nın te mel do ğa sı nın ne ol du ğu, 
in sa nın özel lik le ri, iş yap ma bi çim le ri gi bi ko nu la ra iliş kin te mel ka bul le ri ni ifa de 
eder. İde al bir in sa nın han gi özel lik le ri nin ol du ğu ya da bi rey le rin ken di lik le rin den iş 
yap ma ko nu sun da ki eği lim le ri ni yo rum la yan inanç lar bu na ör nek ola rak ve ri le bi lir.

İn san iliş ki le ri ile il gi li sa yıl tı lar, bir ör güt te bi rey le rin bir bir le ri ile olan iliş-
ki le rin de uy gun ol du ğu nu ka bul et tik le ri yol la rı ta nım la mak ta dır. Bu sa yıl tı lar, 
bi rey ler ara sın da ki güç, yet ki iliş ki le ri, hi ye rar şi ye da ya nan yön tem ler ile il gi li 

ka bul le ri içe rir. Ör güt te yaş lı la rın söz le ri ne önem 
ve ril me si, in san iliş ki le ri ile il gi li sa yıl tı la ra ör nek 
ola rak ve ri le bi lir. 

(İçsel veya dışsal kendilik kontrolü) İn san-
çev re iliş ki le ri ne yö ne lik olan sa yıl tı lar bi rey le rin 
ege men lik, ta bi ol ma, ita at, uyum, uz laş ma gi bi 
ko nu lar da ki sa yıl tı la rı dır (Şiş man, 2002). Bi rey le-
rin iç ya da dış kon trol odak lı ol ma la rı ya ni el de 
et tik le ri so nuç la rın, ödül le rin se bep le ri ni ken di-
le ri ne ya da şans, güç lü ta nı dık lar, ka der ve ben-
ze ri fak tör le re bağ la ma ko nu sun da ki inanç la rı, bu 
tür den sa yıl tı la ra ve ri le bi le cek ör nek ler dir. 

Bi rey le rin sa hip ol du ğu ger çe ğin do ğa sı na 
iliş kin sa yıl tı lar, fi zik sel, bi rey sel ve sos yal ol mak 
üze re üç bo yut ta ele alın mak ta (Sche in, 1992); 
fi zik sel ger çek di ğer adıy la nes nel ger çek, bi rey-
le rin için de bu lun duk la rı kül tür den kay nak lı ola-
rak, ger çe ği fark lı yo rum la ya bi le cek le ri ni ifa de et-
mek te dir. Bu bağ lam da bi rey sel ger çek, bi rey le rin 

Değerler örgütsel kültürün 
yapı taşı olarak nitelenen ve 
bireylere tercihleri konusunda 
ışık tutan kavram ve 
inançlardır.

Kaynak: Hofstede, G. (1991). Cultures and 
Organizations: So�ware of the Mind. London, 
McGraw-Hill Book Company, s. 174.

Şekil 4.3

Kültür Göstergeleri.



4. Ünite - Örgüt Kültürü 95

ken di le ri ne öz gü ola rak, ki şi sel de ne yim ve ya şan tı la rın dan yo la çı ka rak ka bul et ti ği 
doğ ru la rı, sos yal ger çek ise grup üye le ri nin çe şit li ko nu lar da ka bul et tik le ri ger çek-
le ri (Ba kan ve ark., 2004) ifa de et mek te dir. İn san ey lem le ri ne iliş kin sa yıl tı lar ise 
bir in sa nın çev re si ne yö ne lik tu tum la rın da na sıl ha re ket et ti ği ile il gi li olan sa yıl-
tı lar dır ve bi rey le rin et ken lik-edil gen lik ko nu sun da ki ka bul le ri ni ifa de et mek te dir 
(Şiş man, 2002). Dav ra nış lar da çev re yi et ki le me ya da çev re den et ki len me du ru mu 
söz ko nu su ola bil mek te dir. Bu bağ lam da ba zı ki şi ler çev re yi, bu lun duk la rı ko şul la rı 
de ğiş ti re bi le cek le ri ne yö ne lik bir var sa yı m ile ha re ket eder ken; ba zı la rı ise anı lan 
ko nu lar da çev re ye an cak ta bi ola bi le cek le ri yö nün de sa yıl tı lar ge liş ti re bil mek te dir.

Ör güt Kül tü rü nü Be lir le yen Özel lik ler
Herhan gi bir ör güt te ör güt kül tü rü nü be lir le yen ba zı özel lik ler var dır. Bu özel lik-
ler aşa ğı da özet len mek te dir.

•	 Bi rey sel ini si ya tif: Bi rey le rin or ga ni zas yon için de sa hip ol duk la rı so rum-
lu luk ve ini si ya tif kul la na bil me de re ce si.

•	 Risk al ma de re ce si: Bi rey le rin iş le il gi li ola rak üst len dik le ri risk de re ce si.
•	 Amaç	ve	he	def­ler:	Or	ga	ni	zas	yo	nun	ulaş	ma	yı	ön	gör	dü	ğü	amaç	la	rın	ger	çek­

leş me si ne iliş kin bek len ti de re ce si.
•	 Bü tün leş me: Or ga ni zas yon için de ki bö lüm le rin uyum lu ve iş  bir li ği or ta-

mın da fa ali yet gös ter me si için, üst yö ne ti min sağ la dı ğı des tek.
•	 Yö ne tim des te ği: Üst le rin ast la rı ile kur du ğu ile ti şim ve ver di ği des te ğin 

de re ce si.
• De ne tim: Fa ali yet le rin ve bi rey le rin de ne ti mi ni sağ la yan bir ya pı laş ma ora nı.
•	 Kim lik olu şu mu: Bi rey le rin ken di ni, or ga ni zas yon ya da için de bu lun duk-

la rı grup ile öz deş leş tir me de re ce si.
•	 Ödül sis te mi: Üc ret, yük sel me gi bi ödül le rin ça lı şan la rın ba şa rı ora nı na 

gö re dü zen len miş ol ma ora nı.
•	 Ör güt içi ça tış ma to le ran sı: Bi rey le rin bir bi ri ni ve or ga ni zas yo nu eleş ti re-

bil me de re ce si.
•	 İle ti şim ka nal la rı nın ya pı sı: Or ga ni zas yon için de ki ile ti şim ka nal la rı nın 

ça lış ma bi çi mi ve sı nır lı lık la rı.
•	 Ör güt bel le ği: Ör gü tün ta rih sel ge li şi min de; olay la rın ve anah tar bi rey le-

rin pay la şı lan yo rum la rı nın de po lan mış bil gi bi çiminde di ğer ça lı şan la ra 
ak ta rıl ma sı.

Ör güt kül tü rü nün göz lem le ne bi lir hâl le ri (a) sem bol ler, (b) slo gan lar, (c) hi ka-
ye ler, (d) jar gon, ve (e) se re mo ni ler dir. 

a. Sem bol ler: Ör güt kül tü rü nü ak ta ra bil mek için ör güt ler sem bol ler den ya-
rar la nır lar. Bu sem bol le rin açık ça ifa de edil me yen ka pa lı an lam la rı da var. 
Ör ne ğin, ba zı şir ket ler güç le ri ni ve önem le ri ni vur gu la dık la rı et ki le yi ci bi-
na lar in şa eder ler. Bu bi na la rın tef riş ve de ko re edil me bi çim le ri de ba zı 
ay rı şım la rı ve kül tü rü vur gu lar. Ör ne ğin bit ki ve çi çek le rin faz la ol du ğu 
or tam lar da ar ka daş ça ve in sa na dö nük bir kül tü rel vur gu nun; öte yan dan, 
özel lik le bek le me or tam la rın da ödül ler, ya rış ma ilan la rı gi bi bil gi le rin ser-
gi len di ği or tam lar da ba şa rı vur gu su nun ön pla na çı ka rıl dı ğı söy le ne bi lir. 

b. Slo gan lar: Slo gan lar ör güt kül tü rü nün önem li bo yut la rı nı vur gu la yan ve 
hem ça lı şan la ra hem dı şa rı ya me saj ve ren ifa de ler dir. Ör ne ğin, Mic ro so� 
fir ma sı nın “biz in san la rın ha ya tı nı ko lay laş tı rı rız “ slo ga nı ya zı lım ile da ha 
kı sa sü re de da ha çok ve et ki li iş yap ma ola na ğı sağ la mak için ça lı şıl ma sı 
ge rek ti ği ni slo gan laş tı rır.

Sloganlar hem çalışanlara 
hem de dışarıya mesaj veren 
ifadelerdir.
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c. Hi kâ ye ler: “Es ki den biz de iş ler şöy le ya pı lır dı.” tü rü de ğer len dir me ler dir. 
Kül tü rü ta nım la mak için res mî ve ya gay rires mî ifa de edi len çe şit li anek-
dot lar dır. Bu anek dot la rın mut la ka bü yük olay lar, ku ru mu kur ta ran et ki li 
ka rar lar ol ma sı ge rek mez, ak si ne hi kâ ye ler, ör gü tün ku ru lu şu, geç mi şi ya 
da ba şa rı la rı ile il gi li ola rak an la tı lan ger çek ve ya ya ra tı lan olay lar dır. Bun-
lar, özel lik le kök lü geç mi şe sa hip ku ru luş lar da et ki li dir, bir ne sil den di ğe ri-
ne ak ta rı lır ve de ğer le rin pe kiş me sin de rol oy nar. Hi kâ ye le rin ör gü tün için-
de ku lak tan ku la ğa an la tıl ma sı, ya zı lı ku ral lar dan çok da ha et ki li ola bi lir. 
Özel lik le ku ru cu lar ya da ba şa rı lı yö ne ti ci le rin ki şi li ği ne yö ne lik hi kâ ye ler, 
üye le ri gü dü le yi ci rol oy nar.

d. Jar gon: Ör gü tü di ğer le rin den ayı ran ve kül tü rü ko lay ca al gı la ma mı zı sağ-
la	yan	özel	dil	dir.	Ya	pı	lan	iş	ler,	ça	lı	şan	la	rın	eği	ti	mi,	kul	la	nı	lan	tek	no	lo	ji	gi­
bi bir çok fak tö rün et ki si ile her ör gü tün ken di ne öz gü bir di li ve kod la ma 
sis te mi ge li şir. Ör ne ğin, dı şa rı dan ge len ve ya zı lım tek no lo ji si ne çok faz-
la aşi na ol ma yan bi ri ça lı şan la rın ara la rın da ki ko nuş ma la rı, top lan tı la rın 
gün de mi ni an la mak ta da hi güç lük çe ke bi lir.

e. Se re mo ni ler (tö ren ler): Ku rum sal de ğer le ri an la ma yı ve ha tır la ma yı sağ la-
ya cak özel ri tü el ler ile ya pı lan top lan tı lar ve ya olay lar dır. Ör ne ğin ödül se re-
mo ni le ri ara cı lı ğıy la fir ma la rın de ğer le ri ni an la mak müm kün dür. Ödül le rin 
içe ri ği ve ve ril me bi çi mi ör gü tün te mel de ğer ve sa yıl tı la rı nın bir tür kut la-
ma sı dır. De vir tes lim tö ren le ri ile es ki ve ye ni yö ne ti ci le rin vur gu la rı ya nın-
da te mel de ğer ler vur gu la nır. Bu tö ren ler, ör güt kül tü rü nün trans fe ri iş le vi ni 
gö rür ve ör güt kül tü rü nü bir tür film kli bi ne dö nüş tü re rek be lir gin leş ti rir.

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN BO YUT LA RI
Ör güt kül tü rü nü an la ya bil mek için fark lı yön le ri ne bak mak ge re kir. Bu yön ler 
ye di baş lık ta ele alı na bi lir (Cham po ux, 2011: 74).

Ör güt kül tü rü nün “dü zey” bo yu tu kül tü rün gö rü nür lü ğü ve ya fark edil me de re-
ce si ile il gi li dir. Ör ne ğin kül tü rün ku ru mun, şir ke tin lo go su ve di ğer sem bol le ri nin 
ko lay ca ayırt edil me si müm kün iken te mel de ğer le ri da ha az gö rü nür ve bi li nir dir.

Ör güt kül tü rü nün “yay gın lık” bo yu tu kül tü rün ku rum da ne ka dar be nim sen-
di ği ve et ki li ol ma de re ce si ile il gi li dir. Kül tür, in san la rı, inanç la rı nı, ör güt içi ve 
dı şın da ki iliş ki le ri ni, iş let me nin ra kip le ri ne, ürün ve hiz met le ri ne yö ne lik gö rüş-
le ri gi bi bir çok yö nü nü yan sıt mak ta dır.

Ör güt kül tü rü nün “ör tük lü ğü” bo yu tu kül tü rün te mel de ğer le ri nin es ki ça lı-
şan lar ta ra fın dan ne öl çü de far kın da ol ma dan ve ya faz la dü şün me den ka bul edil-
di ği ve uy gun dav ra nıl dı ğı ile il gi li dir. Bu de ğer ler ör gü tün ye ni ça lı şan la rı ta ra fın-
dan ko lay ca al gı lan maz ve es ki ça lı şan lar bu nun far kı na var maz lar.

Ör güt kül tü rü nün “et ki de re ce si” de ğer le rin ör güt ta ri hin de ne ka dar de rin 
kök le ri nin ol du ğu ile il gi li dir. Bu bo yut, es ki ve ku rum sal laş mış, ay rış mış, be lir-
gin bir ta ri hi olan ör güt ler de göz lem le ne bi lir. Bu kül tür ler de de ğer ler ve inanç lar 
bi rey üze rin de öy le si ne et ki li dir ki, baş ka ku rum la ra ge çen bi rey ler di ğer ku rum-
sal de ğer le ri be nim se ye mez.

Ör güt kül tü rü nün “po li tik” bo yu tun da kül tür ör güt için de bü tün le şik bir güç 
sis te mi ola rak ele alı nır. Ör güt içi koa lis yon ve iş bir li ği ya pan grup lar, hat ta klik ler 
ör gü tün ta ri hi için de önem li rol ler oy nar lar. Bu grup la rın de ğer le re bağ lı lık de re-
ce si de ği şi me kar şı di ren cin en önem li kay na ğı dır. 

Ör güt kül tü rü nün “çok luk” bo yu tu ör güt te alt kül tür le rin var lı ğı nı vur gu lar. 
Alt kül tür ler so run la ra ve çö züm öne ri le ri ne yö ne lik fark lı tu tum lar ge liş ti ril me-
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si ne ne den olur. Ör güt içi güç sa vaş la rı özel lik le yö ne ti ci ler ör güt kül tü rü nü de-
ğiş tir me ye kalk tı ğın da be lir gin le şir.

Ör güt kül tü rü nün “kar şı lık lı ba ğım lı lık” bo yu tu ör güt kül tü rü nün ör gü tün di ğer 
yön le ri ile na sıl iliş ki len di ril di ği ile il gi li dir. Ör ne ğin, alt kül tür ler, inanç lar, sem-
bol ler ara sın da kar ma şık iliş ki ler ola bi lir. Ör güt kül tü rü, ör gü tün ödül sis tem le ri ni 
et ki ler. Ba zı ör güt ler ör ne ğin ba şa rı yı yay gın ve sis te ma tik ola rak ödül len di rir ken; 
ba zı ör güt ler bu uy gu la ma dan ka çın mak ta dır. Kül tür ler ör güt le rin dış çev re ile iliş-
ki le ri ne de kar şı lık lı ba ğım lı dır. İş gö ren ler ör ne ğin müş te ri le re de ğer ve ri len inanç-
la rı na gö re dav ra nır lar. Bu dav ra nış ka lı bı da ör gü tün çev re si ni bü yük öl çü de et ki ler. 

Sağ lık lı Ör güt Kül tü rü nün Göstergeleri Sağ lık sız Ör güt Kül tü rü nün Göstergeleri

1.	 Amaç	lar	pay	la	şı	lır	ve	ba	şa	rı	ya	yö	ne	liş	var	dır.

2.	 Zor	luk	lar	ra	hat	lık	la	ve	iyim	ser	lik	le	ifa	de	edi	lir.

3.	 So	run	çöz	me	sü	re	ci	ya	pı	cı	ve	fay	da	cı	dır.

4.	 Her	ko	nu	da	ta	kım	ça	lış	ma	sı	na	yö	ne	liş	var	dır.	

5.	 Fark	lı	fi	kir	le	re	say	gı	du	yu	lur.	

6.	 Ele	 alı	nan	 so	run	lar,	 per	so	ne	lin	 ih	ti	yaç	la	rı	nı	
gidermeye	de	yö	ne	lik	tir.

7.	 Re	ka	bet	 kı	rı	cı	 de	ğil	dir	 ve	 ser	best	 iş		 bir	li	ği	
özen	di	ri	lir.

8.	 Kriz	or	ta	mın	da	bir	ara	ya	ge	li	nir.

9.	 Pro	fes	yo	nel	 dav	ra	nış	lar	 ha	kim	dir	 ve	 de	ğer	
verilir.

10.	 İş		 ba	şın	da	 öğ	ren	me	 ağır	lık	lı	 mes	le	ki	 eği	tim	
esas	tır.

11.	 Eleş	ti	ri	ler	ge	liş	me	ye	yö	ne	lik	tir.

12.	 İliş	ki	ler	dü	rüst	ve	des	tek	le	yi	ci	dir.

13.	 Ast	lar,	 li	der	le	rin	den	 et	ki	len	miş	tir	 ve	 ka	tı	lım	
var	dır.

14.	 Li	der	ler,	 yö	ne	tim	 tarz	la	rı	nı	 ve	 ön	ce	lik	le	ri	ni	
değiştirebilecek	es	nek	li	ği	gös	te	rir	ler.

15.	 Her	kes,	 or	ga	ni	zas	yo	nun	 ön	ce	lik	le	ri	ni,	
ihtiyaçlarını	ve	il	ke	le	ri	ni	bi	lir	ve	be	nim	ser.

16.	 Ris	ke	gir	me	ye	de	ğer	ve	ri	lir.

17.	 Ha	ta	lar	dan	ders	çı	kart	mak	için	açık	ve	sa	mi	mi	
tar	tış	ma	lar	ya	pı	lır.

18.	 Dü	zen	ile	ye	ni	leş	me	bir	ara	da	var	lı	ğı	nı	sür	dü	rür.

19.	 Her	kes,	 ku	ru	lu	şu	 iyi	leş	ti	re	cek	 öne	ri	ler	
getirmeye	ça	lı	şır.

20.	 Ge	mi	yi	 kur	tar	mak	her	ke	sin	gö	re	vi	dir	 an	la	yı	şı	
ha	kim	dir.

21.	 Stan	dart	lar	 yük	sek	tir	 ve	 bun	la	ra	 ula	şa	bil	mek	
gu	rur	kay	na	ğı	dır.

1.	 Sa	de	ce	en	üst	se	vi	ye	de	ki	yö	ne	ti	ci	ler	amaç	la	rı	
be	nim	se	miş	tir.

2.	 So	run	lar	giz	le	nir,	sap	tı	rı	lır	ve	ya	iş	dı	şı	
ortamlarda	tartışılır.

3.	 So	run	la	rın	çö	zü	mün	den	çok,	şek	le	önem	ve	ri­
lir,	res	mi	yet	ve	ne	za	ket	esas	tır.

4.	 Üst	se	vi	ye	yö	ne	tim	her	tür	ka	ra	rı	ken	di	si	
almaya	çalışır.

5.	 Li	der	ler	ken	di	le	ri	ni	yal	nız	his	se	der	ler.

6.	 Ast	la	rın	yar	gı	ve	dü	şün	ce	le	ri	ne	sa	de	ce	
görevleri	çer	çe	ve	sin	de	say	gı	du	yu	lur.

7.	 Şah	si	ih	ti	yaç	ve	duy	gu	lar	dik	ka	te	alın	maz.

8.	 İş		bir	li	ği	ye	ri	ne	re	ka	bet	esas	tır.	So	rum	lu	luk	
alan	la	rı	kıs	kanç	lık	la	ko	ru	nur	ve	gü	ven	siz	lik	
esas	tır.	Bir	bi	ri	ni	çe	kiş	tir	me	yay	gın	dır	ve	li	der	
bu	nu	hoş	gö	rür.

9.	 Kriz	anın	da	bir	bi	ri	ni	suç	la	ya	rak	so	rum	lu	ara	nır.

10.	 Ça	tış	ma	lar	sak	la	nır	ve	uza	tı	lır.

11.	 Ör	güt	sel	öğ	ren	me	yok	tur.	Her	kes	ken	di	
hataları		ile	öğ	re	nir.

12.	 İliş	ki	ler	sa	mi	mi	yet	siz	ve	bi	rey	sel	imaj	
oluşturmaya	yö	ne	lik	tir.

13.	 Ça	lış	ma	or	ta	mın	da	is	tek	siz	lik	ve	güvensizlik	
var	dır.	Giz	li	kor	ku	lar	var	dır,	dav	ra	nış	lar	
kayıtsız		ve	uy	sal	dır.

14.	 Li	der	ler,	ken	di	le	ri	ni	or	ga	ni	zas	yo	nun	tek	
hakimi	olarak	görürler.	

15.	 Her	öne	ri	için	aşı	rı	hak	lı	ne	den	ler	ara	nır.

16.	 Ris	ki	azalt	mak	için	ye	ni	fi	kir	ler	den	vaz	ge	çi	lir.

17.	 “Ha	ta	ya	pan	ce	za	sı	nı	çe	ker”	dü	şün	ce	si	
yaygındır.	

18.	 Ba	şa	rı	sız	lık	lar	ört	bas	edi	le	rek,	tar	tı	şıl	maz.

19.	 Ye	ni	leş	me	yi	ön	le	mek	için	ku	ral	la	ra	sı	ğı	nı	lır.

20.	 Ge	le	nek	ler	tek	çö	züm	yo	lu	dur	ve	ye	ni	
düşünceler	yay	gın	laş	maz.

21.	 Ge	mi	yi	kur	tar	mak	sa	de	ce	kap	ta	nın	
sorumluluğundadır.

22.	 Stan	dart	lar	gün	lük	be	lir	le	nir	ve	uzun	va	de	li	
ko	nu	lar	er	te	le	nir.

Tablo 4.1
Sağlıklı ve Sağlıksız 
Örgüt Kültürü 
Özellikleri
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Yu	ka	rı	da	 sı	ra	la	nan	 ör	güt	 kül	tü	rü	 bo	yut	la	rı	nın	 her	 bi	ri	nin	 “ör	güt	 sağ	lı	ğı”’na	
önem li kat kı sı bu lun mak ta dır. Bir di ğer ifa dey le ör güt sağ lı ğı nı be lir le yen un sur-
lar dan bi ri ör güt kül tü rü dür. Tablo 4.1’de, ör güt kül tü rü nün bo yut la rı nı kap sa-
ya cak şe kil de sağ lık lı ve sağ lık sız ör güt kül tür le ri nin özel lik le ri ne kar şı laş tır ma lı 
ola rak yer ve ril mek te dir. 

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NE BA KIŞ AÇI LA RI
Ör güt kül tü rü nü an la mak için fark lı ba kış açı la rı kul la nı la bi lir (Mar tin, 2002). Bir 
ba kış açı sı na gö re ör güt kül tü rü, ör güt üye le ri ara sın da pay la şı lan de ğer ler, te mel 
var sa yım lar dan olu şur. İkin ci yak la şım, ör güt kül tü rü nün alt kül tür ler den oluş tu-
ğu nu var sa yar. Üçün cü ba kış açı sıy la ise ör güt te ki muğ lak lık (bu la nık lık) de ğer ve 
var sa yım la ra iliş kin or tak an la yış la rı en gel ler. 

Bü tün leş ti ri ci yak la şı ma gö re, sa de ce de ğer ve var sa yım la ra iliş kin fi kir bir li ği 
de ğil, bun la rın ör güt te ki ey lem le re yan sı ma bi çi min de de tu tar lı lık var dır. Ör ne-
ğin, ör gü tün kül tü rü, ça lı şan la rın sta tü le ri nin eşit li ği ni vur gu lu yor sa, iş let me de 
tek ka fe ter ya var dır ve ya park yer le ri ay rış tı rıl maz.

Fark lı laş ma ba kış açı sı, alt kül tür le rin var lı ğı nı an cak alt kül tür le rin ken di 
için de ki tu tar lı lı ğı nı vur gu lar. Öte yan dan, kül tür ler ara sı fark lı lık lar gö rü nür hâle 
ge lir. Ör ne ğin, yö ne ti ci ler bir yan dan fark lı sta tü le ri red de dip, eşit li ği vur gu lar-
ken; öte yan dan, üst yö ne ti ci le re ay rı ca lık lar ta nı na bi lir.

Par ça lan mış lık ba kış açı sı, ay nı de ğer ve sem bol le rin fark lı yo rum lar la al gı-
lan ma sı nı ön gö rür. Ör güt ya şa mın da kül tü rün gös ter ge le ri nin bu şe kil de fark lı 
bi çim ler de al gı lan ma sı ka çı nıl maz dır. Kü re sel de ği şim ler den iş  gü cü nün çe şit len-
me si ne ka dar bir çok ne den den kay nak la nan hem ör güt içi hem de ör güt dı şı bu la-
nık lık ya ra tan fak tör le ri ka bul et mek ge re kir. Hiç doğ ru dan gö rüş me den bil gi sa-
yar üze rin den ile ti şim yay gın laş ma ya baş la mış tır ve bu durum ör güt kül tü rü nün 
ge le nek sel yön tem ler le olu şu mu na en gel ol mak ta dır. 

Kül tü rel Sem bo liz ma
Ör güt kül tür le ri, sem bol ler, ob je ler, lo go lar, bay rak lar, şe kil ler, hat ta anıt lar, mi-
ma ri ler gi bi sa de ce ör güt ça lı şan la rı na, müş te ri le re, ola sı iş gö ren le ri ne de ğil, top-
lu ma ve ya ulus la ra ra sı or ta ma an lam ifa de eden gös ter ge ler içe rir. Bu sem bol le-
rin dı şın da ka lan kül tür un sur la rı çok faz la bi lin me ye bi lir. Kül tü rel sem bo liz ma 
yak la şı mı, kül tür de ör güt üye le ri ne sem bo lik an lam ifa de eden her şe yi kap sar. 
Kül tü rel sem bol ler, duy gu sal, bi liş sel, etik, es te tik an lam lar ifa de ede bi lir ve bu 
an lam la rı et ki li bir şe kil de özet ler. Böy le ce ör güt te ki kar ma şık olay lar, sü reç ler ve 
bun la rın özel lik le tek rar la nan la rı et ki li bir şe kil de ifa de edil miş olur.

Sem bol ler, ey lem ler, söz lü ve ya mal ze me şek lin de ola bi lir. Ey lem sem bol le ri, 
bi li nen dav ra nış la rın öte sin de bir an lam ya ra tan dav ra nış ka lıp la rı nı ifa de eder. 
Ör ne ğin, yö ne ti ci ler için ay rı bir ye mek sa lo nu ol ma ma sı bir dav ra nış sal ey lem 
sem bo lü ola rak sa de ce yö ne ti ci le re de ğil, ça lı şan la ra da me saj ve rir. Söz lü sem-
bol ler, hi kâ ye ler, slo gan lar, ef sa ne ler, hat ta kul la nı lan jar gon ola rak dü şü nü le bi lir. 
Mal ze me sem bol le ri, ör güt kül tü rü nün fi zik sel ya pı sın da bu lu nur lar ve ör ne ğin iç 
de ko ras yon dan, gi yim ku şam norm la rı na ka dar her şey le il gi li dir (Eren, 1998: 91).

Ör güt Kül tü rü nün Kap sa mı
Ör güt ler, kül tü rel içe rik le ri ba kı mın dan fark lı la şır lar ve de ğer le rin gö re ce li sı ra-
la ma sı ile var sa yım la rın tür le ri değişebilir (McSha ne ve Van Gli now, 2010: 418). 
Ör ne ğin, Dell bil gi sa yar fir ma sın da ve rim li lik ve re ka bet çi lik, ye ni lik çi lik ve es te-

Örgüt kültürüne ilişkin 
bütünleştirici, farklılaşma 
ve parçalanmışlık olmak 
üzere üç farklı bakış açısının 
varlığından söz edilmektedir.
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tik de ğer le ri nin üs tün de tu tu lur ken App le şir ke ti ye ni lik çi lik ve tar zı her şe yin üs-
tün de tu tar. Her fir ma nın bir tür par mak izi gi bi fark lı la şan kül tür kap sa mın dan 
söz edi le bi lir. Ba zı de ğer le ri ve ön ce lik le ri ka te go ri ze ede rek ör güt le rin kül tü rel 
ya pı sı nı an la mak müm kün dür. Ör ne ğin Tab lo 4.2’de ye di tip ör güt kül tü rü bo yu tu 
ta nım la na rak in ce le ne bi lir.

Ör güt Kül tü rü Bo yut la rı Bo yu tun ka rak te ris tik le ri
Ye	ni	lik	çi	lik De	ne	me,	fır	sat	ara	ma,	risk	üst	len	me,	az	sa	yı	da	ku	ral
Du	ra	ğan	lık Ön	gö	rü	le	bi	lir	lik,	gü	ven	lik,	ku	ral	la	ra	uy	ma
İn	sa	na	say	gı Adil	ol	ma,	to	le	rans
So	nuç	odak	lı	lık Ey	le	me	dö	nük	lük,	yük	sek	bek	len	ti	ler,	so	nuç	la	ra	yönelme
De	tay	la	ra	dik	kat Ke	sin	lik,	ana	li	tik	yak	la	şım
Ta	kı	ma	yö	ne	lik	lik İş		bir	li	ği,	in	sa	na	yö	ne	lik	lik
Atıl	gan	lık Re	ka	bet	çi	lik,	sos	yal	so	rum	lu	luk	tan	ka	çın	ma

Bu tip ka te go rik ta nım la ma lar kar ma şık ör güt sel kül tür ger çe ği ni tam an la-
mıy la yan sıt maz. Ör güt te ki kül tü rel çe şit li li ğin ba sit leş ti ril me si ne ne den olur ken 
ör güt sel kül tü rün alt ta nım la rı nı da çok faz la dik ka te al ma mak ta dır. 

Ör güt ler bir bir le riy le iliş ki li alt sis tem ler den olu şur lar. Bu bağ lam da ör güt kül-
tü rü de çe şit li alt kül tür ler den oluş mak ta dır (Da nış man ve Öz gen, 2008). Ör gü-
tün tü mü nü et ki si al tı na alan ve ör güt üye le ri nin bü yük kıs mı nın pay laş tı ğı kül tür 
ege men kül tür ola rak ifa de edil mek te dir. Ör gü tün alt bi rim le rin de ya da bi rey-
le rin kar şı laş tık la rı so run lar ve de ne yim ler le olu şan kül tür ise alt kül tür ola rak 
anıl mak ta dır (Ter zi, 2000).

Bu na ben zer bir sı nı�an dır ma da güç lü ve za yıf kül tür şek lin de ya pıl mak ta dır. 
Güç lü ör güt kül tü rün de, kül tü rün bi liş sel, sem bo lik, im ge sel un sur la rı bi rey le ri 
bir bi ri ne güç lü bir şe kil de bağ lar; her kes ör gü tün ama cı nı bi le rek ve bu ama ca 
yö ne lik ola rak ça lı şır, mo ti vas yon se vi ye si yük sek tir ve do la yı sıy la bi rey le rin per-
for man sı da faz la dır. Za yıf ör güt kül tü rün de ise, de ğer ler üze rin de uz laş ma sağ la-
na ma mış ol du ğun dan ve alt kül tür le ra ra sı iliş ki ler ye ter li se vi ye de bu lun ma dı ğın-
dan di ya log ek sik li ği, kuş ku, düş man lık his le ri ve ge ri li me da ya lı sos yal bir ik lim 
gö rü le bil mek te dir (Do ğan, 2007).

Ör güt kül tü rü bir çok fak tö rün et ki le şi miy le olu şan ve güç lü ya pı sıy la ör güt 
için de ki bi re yin dav ra nış la rı nı et ki le yen bir fak tör dür. Bu bağ lam da, ör güt kül tü-
rü nün na sıl oluş tu ğu ve et ki le ri nin ne ler ol du ğu, da ha ay rın tı lı in ce len me si ge re-
ken bir ko nu dur.

Ör güt Kül tü rü nün Olu şu mu, Ak ta rı mı ve De ği şi mi
Ör güt kül tü rü nün, ku ru luş tan iti ba ren oluş ma sü re ci, kül tü rün te mel özel lik le ri-
nin ak ta rı mı ve de ği şi mi en önem li di na mik le ri dir. Olu şum sü re cin de en et ki li iki 
fak tör den bi ri ku ru cu lar dan ge len, di ğe ri ise iç ve dış or tam dan ge len et ki dir (Gre-
en berg, 2011: 518). Ör güt ler, için de bu lun duk la rı top lu mun kül tü rel özel lik le rin-
den et ki len mek le be ra ber (Sen gup ta ve Sin ha, 2005), özel çev re si, fark lı gir di le ri ve 
sü reç le ri ne da ya lı ola rak ken di kül tür le ri ni üre tir ler (Er dem ve İş ba şı, 2001). Ör güt 
kül tü rü nün olu şu mu na et ki eden fak tör ler ge nel dış et ki ler, top lum sal de ğer ler ve 

Tablo 4.2
Örgüt Kültürü 
Boyutları ve 
Karakteristleri.

Egemen kültür örgütün 
tümünü etkisi altına alan 
ve örgüt üyelerinin büyük 
kısmının paylaştığı kültürdür.

Alt kültür örgütün alt 
birimlerinde ya da bireylerin 
karşılaştıkları sorunlar ve 
deneyimlerle oluşan kültürdür.
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ulu sal kül tür de ki te mel inanç lar ve ör gü te öz gü fak tör ler ola rak sı nı�an dı rı la bi lir 
(To si ve ar ka daş la rı, 1996).

Ör gü tün li de ri nin/ku ru cu su nun ör güt kül tü rü nü oluş tur ma ko nu sun da kat kı sağ-
la ma sı/be lir le yi ci ol ma sı bek len mek te dir. Bu alan da ye ter siz olan bir li de rin ek sik-
li ği ni gi der mek ko nu sun da ör gü tün sa hip ol du ğu iç di na mik ler ne ler dir? Dü şün ce-
le ri ni zi ör nek ler le açık la yı nız.

Ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör güt ku ru cu la rı nın önem li bir ro lü var dır. 
Çün kü ku ru cu lar da ha ön ce ki fel se fe ler ve ide olo ji ler le kı sıt lan ma dı ğın dan, sa hip 
ol duk la rı de ğer ler ve inanç lar ya pı lan dı ra cak la rı ör güt üze rin de güç lü bir et ki-
ye yol aç mak ta dır (Rob bins, 1990; Wil kins ve Ouc hi, 1983; Pe ters ve Wa ter man, 
1982). Ku ru cu lar ge nel lik le di na mik ki şi lik ler dir ve güç lü de ğer le ri ve be lir gin 
viz yon la rı var dır. Baş lan gıç tan iti ba ren işe al ma sü reç le rin de de ön plan da ol duk-
la rı için tu tum ve de ğer le ri ni ye ni ça lı şan la ra ko lay ca ak ta rır lar. Ör ne ğin, Sa ban-
cı hol din gin ku ru cu su Sa kıp Sa ban cı’nın ve ya Koç şir ket le ri nin ku ru cu su Veh bi 
Koç’un te mel il ke le ri hâlen ge çer li li ği ni ko ru mak ta dır. 

Sa kıp Sa ban cı ve Veh bi Koç’un te mel il ke le riy le il gi li bil gi le re http://www.sa kip sa-
ban ci.gen.tr/ ve http://www.veh bi koc.gen.tr/ ad res le rin den ula şa bi lir si niz.

Ör güt ku ru cu la rı nın/li der le ri nin ör güt kül tü rü nün olu şu mu na kat kı sı ko nu-
sun da ulus la ra ra sı ba zı ör nek ler ise şu şe kil de sı ra la na bi lir: Henry Ford (Ford 
Mo tor), Bill Ga tes (Mic ro so�), Jack Welch (Ge ne ral Elec tric). Sche in (1984) bir 
kül tü rün bi çim len me sü re ci nin ku ru cu bir gru bun et ki siy le baş la dı ğı nı ile ri sü-
re rek, her ör gü tün ta ri hin de bu olu şu mun bir de re ce ye ka dar fark lı ola bi le ce ği ni, 
fa kat iz le di ği te mel aşa ma la rın ay nı ol du ğu nu ve bu aşa ma la rın aşa ğı da ki dört 
adım dan oluş tu ğu nu be lirt mek te dir:

•	 Ku	ru	cu	nun	ye	ni	bir	gi	ri	şim	için	fik	re	sa	hip	ol	ma	sı,
•	 Ku	ru	cu	gru	bun,	sa	hip	ol	duk	la	rı	fik	rin	ba	zı	risk	le	re	gir	me	ye	de	ğer	ve	el	ve­

riş li bir fi kir ol du ğu ko nu sun da hem fi kir ol ma la rı ile ilk uz laş ma nın te mel-
le ri nin atıl ma sı,

•	 Ku	ru	cu	gru	bun	ser	ma	ye	koy	ma,	bi	na	te	min	et	me,	pa	tent	al	ma	gi	bi	ör	gü	tün	
te mel len di ril me si için plan la yı cı ey lem le re baş la ma sı,

•	 Ku	ru	cu	la	rın	be	lir	le	di	ği	il	ke	le	re	gö	re	ör	gü	te	alı	nan	di	ğer	iş	gö	ren	le	rin	fa	ali­
yet le ri ni ic ra et me ye ve ör gü tün ta ri hi ni ge liş tir me ye baş la ma la rı.

İlk aşa ma olan ör gü tün ku ru luş aşa ma sın da stra te jik he de�er be lir le nir, bu 
aşa ma kül tü rün olu şu mun da de ğer le rin se çi mi aşa ma sı ola rak ad lan dı rı lır. Bu ilk 
aşa ma da ki se çim ler na sıl ba şa rı lı olu na ca ğı na da ir gö rüş le ri kap sa mak ta dır. Bu 
aşa ma da ça lı şan lar li de rin gö rü şü nü be nim se me ye bi lir. An cak, yi ne de ku ru cu-
lar iş gö ren le rin ey lem le ri ne yön ver me gü cü ne sa hip tir ler. İkin ci aşa ma, ba şa rı-
dan ya na ol mak şek lin de ifa de edil mek te dir. Bu aşa ma da ku ru cu la rın fi kir le ri nin 
ge çer li li ği tec rü bey le onay lan mış ve bir çok ör güt üye si ta ra fın dan be nim sen miş-
tir. De ğer ler ve norm lar, ba şa rı ya ulaş ma so nu cun da kuv vet len miş tir. Üçün cü 
aşa ma de ğer le rin ide ali ze edil me aşa ma sı dır. Bu aşa ma da adet ler, kah ra man lar 
or tak dil kul la nı mı gi bi ko nu lar da ha da kuv vet le nir. Ör güt sel jar gon ve slo gan-
lar ör gü tün öz gün lü ğü nün oluş ma sı na yar dım ede rek ile ti şim de anah tar bir rol 
oy nar. Dör dün cü ve son aşa ma de ğer le rin den ge len me si aşa ma sı dır. Bu aşa ma-
da ör güt sel ta rih ya ra tı la rak ba şa rı nın ne den le ri ni açık la yan me saj lar, de ğer ve 

2
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norm lar git tik çe ar tan bir şe kil de doğ ru ka bul edi lir ve za man içe ri sin de ya yı lır lar. 
Böy le ce ör gü tün kül tü rü oluş muş olur ve ör güt için de ki bi rey ler bu kül tü rel ya pı 
için de yoğ ru lur lar.

Ör güt kül tü rü, sa de ce ku ru cu la rı ta ra fın dan be lir le nen fel se fe ler le oluş ma-
mak ta dır. Ör gü te ça lış mak üze re ge len in san lar, sa hip ol duk la rı de ğer ve norm la rı 
da ör gü te ta şır lar. Bu açı dan ba kıl dı ğın da, ör güt ler bir çok fark lı kül tü rel alt ya pı ya 
sa hip in san lar dan olu şur ve bu in san lar iç sel fak tör ler ola rak ör güt kül tü rü nün 
olu şu mu nu et ki le ye bi lir. Ör güt kül tü rü nü oluş tu ran te mel un sur lar dan olan de-
ğer ler, inanç lar ve norm la rın olu şu mu na et ki eden fak tör le ri sa yar ken, ku ru cu lar, 
yö ne ti ci ler, ça lış ma grup la rı, ör gü tün tek no lo ji si ve dış çev re si sı ra la na bi lir (Wil-
li ams ve ar ka daş la rı, 1993).

Ça lı şan lar, ör gü te ge tir dik le ri ken di bi rey sel kül tü rel ya pı la rı nı or tak bir pay-
da da bir leş tir mek için o ör gü te öz gü bir kül tür oluş tu rur lar. Bu kül tür, ça lı şan la rın 
bir bir le riy le olan iliş ki le ri ni ve et ki le şim le ri ni dü zen le yen öl çüt ler ola rak za man 
için de or ta ya çı kar (Öz kalp ve Sa bun cu oğ lu, 1988). Ça lı şan lar ta ra fın dan oluş tu-
ru lan bu kül tür, ye ni ge len le re ak ta rı la rak ge le cek ku şak la ra ile ti lir. Bu bağ lam da, 
ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ça lı şan la rın et ki si nin gay rires mî bir et ki ol du ğu 
söy le ne bi lir. An cak her şe ye rağ men yö ne ti ci ve ku ru cu la rın, kül tü rün ak ta rıl dı ğı 
et ki le şi mi en gel le me le ri müm kün ol ma dı ğın dan, bu gay rires mî et ki üze rin de bir 
güç le ri yok tur. 

Ör güt kül tü rü üze rin de ki di ğer fak tör ise dış çev re dir. Tüm ör güt ler çev re le-
riy le et ki le şim hâlin de ol duk la rın dan, çev re nin kül tü rün şe kil len me sin de önem li 
bir ro lü var dır (Ru e ve Hol land, 1989). Ör güt ler bi rer açık sis tem ol duk la rın dan, 
ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör gü tün dış çev re siy le olan et ki le şi mi nin bü yük 
öne mi var dır. Ör gü tün gir di le ri aşa ma sın da yer alan in san gü cü, tek no lo ji ve bil gi, 
çev re nin iz le ri ni ta şır. Gir di nin iş len me si aşa ma sın da ör güt bil gi yi iş le ye rek, kül-
tü rün ge li şi mi ni sağ lar ve çev re si ne zen gin leş ti ril miş kül tü rel öge ler su nar. Çev re, 
al dı ğı bu öge ler le tek rar ör gü tü uya ra rak bir dön gü nün baş la ma sı na yar dım eder. 
Ör güt, ne ga tif en tro pi oluş tu ra bil mek için ge rek li di na mik le ri çev re den sağ lar ken, 
gir di le rin bir kıs mı na kar şı se çi ci bir kod la ma me ka niz ma sı ge liş ti re rek, çev rey le 
olan iliş ki le ri ni be lir li bir ka rar lı lık ta tu tar. Ka rar lı bu du rum, ör güt kül tü rü nü 
ay nı kül tü rel çev re den ol ma la rı na rağ men di ğer ör güt ler den fark lı laş tı rır. Böy le ce 
dış çev re ör güt kül tü rü nün oluş ma sı na et ki eder (Sar gut, 1994).

Ör güt Kül tü rü nün Et ki le ri ve So nuç la rı
Ör güt kül tü rü, bir ör güt le di ğer le ri ara sın da ki fark lı lık la rı ya ra tan sı nır la rı be lir le-
yip, ça lı şan la ra kim lik duy gu su ka zan dı ra rak, ör güt sel bağ lı lı ğı art tır mak ta dır. Bu 
an lam da ör güt kül tü rü, uy gun dav ra nış stan dart la rı oluş tu ra rak ör gü tü bir ara da 
tut ma ya ya ra yan sos yal bir ya pış tı rı cı ve dav ra nış la rı şe kil len di ren bir de ne tim me-
ka niz ma sı iş le vi gör mek te dir (Rob bins, 1990). Ör güt kül tü rü nün so nuç la rı ve et ki le-
ri Şe kil 4.4’te gö rül dü ğü gi bi bir kaç te mel baş lık al tın da ele alı na bi lir (DuB rin, 2005). 

a) Re ka bet avan ta jı ve fi nan sal ba şa rı: Et ki li bir ör güt kül tü rü iş let me le re 
re	ka	bet	avan	ta	jı	sağ	la	ya	rak,	fi	nan	sal	ba	şa	rı	yı	da	ar	tı	ra	bi	lir.	Yük	sek	ka	tı	lım	cı	
kül tür le fi nan sal ba şa rı ara sın da ki iliş ki ba kı mın dan, ça lı şan la rın bi rey sel 
ça ba la rı ile ör gü tün amaç la rı ara sın da uyum ol ma sı hâlin de yük sek ya tı rım 
ge ri dö nüş oran la rı ve kâr el de edil di ğin den söz edi le bi lir (De ni son, 1990).

b) Üret ken lik, ka li te ve mo ral: Üret ken lik ve ka li te ye vur gu ya pan bir ör güt 
kül tü rü, hem ça lı şan la rın üret ken li ği ni yük sel te cek, hem de mo ral ve mo ti-
vas yon la rı nı ar tı ra ca ğın dan, so nuç ta ku ru mun re ka bet gü cü de ar ta cak tır.
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c) Ye ni lik çi lik:	Ye	ni	lik	çi	lik	üze	rin	de	ki	 en	önem	li	 et	ken	ler	den	bi	ri	si,	 ya	ra	tı­
cı dav ra nı şı ce sa ret len di ren bir ku rum kül tü rü nün var lı ğı dır. Ör güt ve ya 
ku rum kül tü rü nün ye ni lik çi lik üze rin de ki et ki si ne ba kıl dı ğın da, özel lik le 
yük sek bek len ti ler ya ra tıl ma ma sı ge re kir, ak si hâl de, bu tür bek len ti ler bi-
rey le rin baş ka ku rum la ra kaç ma sı na yol aça bi lir (Ha mel, 2000). Do la yı sıy la 
ku rum kül tü rü nün ye ni lik çi li ği des tek le yi ci ve ce sa ret len di ri ci ol ma sı ge re-
kir ken, bu nun bas kı cı ol ma ma sı ge rek mek te dir.

d) Bir leş me ve sa tın al ma lar da kı yas la ma: İki fir ma nın bir leş me sin de ve ya 
bir fir ma nın di ğe ri ni sa tın al ma sın da ba şa rı nın gös ter ge le rin den bi ri si de 
fir ma la rın ku rum sal kül tür le ri dir. Ör ne ğin me ka nik bir ör güt kül tü rü ne 
sa hip bir iş let mey le or ga nik ya pı da ki bir iş let me yi bir leş tir me ye ça lış mak, 
muh te me len ba şa rı sız so nuç la ra yol aça cak; ça lı şan la rın tat min le ri ni olum-
suz et ki le ye rek iş ten ay rıl ma la rı na ne den ola bi le cek tir.

e) Bi rey - ör güt uyu mu: Bir bi re yin ör güt için de ki ba şa rı sı nı et ki le yen önem li 
fak tör ler den bi ri si, bi re yin ki şi li ği ile ör gü tün kül tü rü ara sın da ki uyum dur. 
Do la yı sıy la bir ör gü tün ba şa rı lı ola bil me si için de ça lı şan la rın bü yük bir 
ço ğun lu ğu nun, ku rum kül tü rüy le uyum lu bi rey ler ol ma sı ge rek mek te dir. 
İyi bir bi rey-ör güt uyu mu nun bi rey le rin ör gü te bağ lı lık la rı nı ar tır dı ğı ve iş 
tat min le ri ni yük selt ti ği or ta ya ko nul muş tur (O’Re illy ve diğ. 1991).

f) Li der lik fa ali yet le ri ne yön ver me: Ör güt kül tü rü, ör güt te ki li der lik fa ali-
yet le ri nin yö nü nü et ki ler. Üst yö ne ti min li der lik fa ali yet le ri nin bü yük kıs-
mı, ken di ide al le riy le uyum lu bir ku rum kül tü rü ya rat mak ve bu kül tü rü 
de vam et tir mek üze ri ne ku ru lu dur. Do la yı sıy la ör gü tün kül tü rü, üst yö ne-
ti min fa ali yet le ri ni de et ki le ye cek tir.

Ör güt kül tü rü nün so nuç la rı ge nel ola rak de ğer len di ri le cek olur sa, kül tü rün 
ör güt için de ki bi re yin dav ra nış la rı nı, özel lik le iç gi ri şim ci ey lem le ri ni et ki le ye ce ği 
açık tır. Şu hâl de ör güt kül tü rü ko nu sun da da ha ön ce ya pıl mış araş tır ma la rı da ha 
ay rın tı lı ola rak in ce le mek, bu et ki nin ola sı yö nü ko nu sun da da ha ay rın tı lı fi kir 
sa hi bi olun ma sı nı sağ la ya bi lir.

Şekil 4.4

Örgüt Kültürünün 
Sonuçları.

Kaynak: DuBrin, 
A.J. (2005). 
Fundamentals of 
Organizational 
Behavior. Lousville, 
Canada, �omson 
South-Western, s. 
282.
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ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ MO DEL LE Rİ
Çe şit li in ce le me ler de, ör güt kül tü rü nün fark lı bo yut la rı nı açık la yı cı mo del ler ge liş-
ti ril miş tir. Bu mo del le rin hiçbi ri ör güt kül tü rü ne tam bir açık la ma ge ti re mez, an cak 
fark lı bo yut la rı nı ele al mak müm kün dür. Mo del ler de öne sü rü len bü tün bu iş lev ler-
de, kül tü rel de ğer ler en önem li araç lar ola rak ta nım lan mak ta dır. Bu de ğer ler sa ye-
sin de sis tem or tam da ki hız lı de ğiş me ve ge liş me le re ayak uy du ra bi lir. Alt sis tem ler le 
ve üst sis tem ler le bü tün leş me ve uyum sağ la ya rak, ör güt sel iş le vi ni so na er dir mez, 
ya sal ola rak ça lış ma la rı na de vam eder ve amaç la rı na eri şir. Bu ne den le sos yal sis-
tem le rin ku ru lu şun da ve de va mın da kül tü rel de ğer le rin ro lü bü yük tür (Eren, 2001).

Ouc hi’nin Z Te ori si
Özel lik le İkin ci Dün ya Sa va şı’ndan son ra Ja pon eko no mi si nin hız la kal kın ma sı 
ve özel lik le 1980’le re ge lin di ğin de bir çok ba şa rı lı Ja pon fir ma sı nın Ame ri kan pa-
za rın da önem li yer ler edin me si, bir çok araş tır ma cı yı bu fir ma la rın ba şa rı la rı nın 
ar ka sın da ki ne den le ri bul ma ya it miş tir. Bu kap sam da Ouc hi, hem ABD’de hem 
de Ja pon ya’da bir çok Ame ri kan ve Ja pon fir ma sı nı in ce le miş; Ja pon fir ma la rı nın 
ABD’de çok ba şa rı lı ol duk la rı nı, an cak bir kaç ör nek dı şın da Ame ri kan fir ma la rı-
nın Ja pon ya’da çok da ba şa rı lı ola ma dık la rı nı gör müş tür. Bu nun ne den le ri üze ri-
ne yap tı ğı araş tır ma lar so nun da Ouc hi, ba şa rı far kı nın kay na ğı nın fir ma la rın kül-
tü rü ve yö ne tim an la yış la rı ol du ğu nu be lirt miş tir. Ouc hi, Ame ri kan fir ma la rı nın 
yö ne tim uy gu la ma la rı na Tip A (Ame ri can), Ja pon fir ma la rı nın uy gu la ma la rı na 
ise Tip J (Ja pa ne se) ta nım la ma sı ge ti re rek, bu an lam da Ja pon la rın ba şa rı la rı nın 
te me lin de, fir ma la rın sa hip ol du ğu ör güt kül tür le ri nin bir et ken ol du ğu nu ifa de 
et miş tir (Rol lin son ve Bro ad fi eld, 2002). Bu ra dan ha re ket le Ame ri kan fir ma la rı-
nın Ja pon lar la re ka bet te ba şa rı lı ola bil me le ri ni sağ la mak üze re, A ve J ti pi kül tür-
le rin bir leş ti ril me siy le “Z Te ori si ni” or ta ya koy muş tur. Ouc hi (1981), ör güt kül tü-
rü nü üç ay rı grup şir ket üze rin de ça lı şa rak in ce le miş tir. Bun lar dan bi rin ci si, ti pik 
Ame ri kan şir ket le ri, ikin ci si ti pik Ja pon şir ket le ri ve so nun cu su da Z ti pi Ame ri-
kan şir ket le ri dir. Son grup ta yer alan Z Ti pi Ame ri kan şir ket le ri, hem Ja pon ya’da 
hem de ABD’de ba şa rı lı ol muş şir ket ler dir.

Z te ori si, ABD’de ki ve Ja pon ya’da ki te ori nin or ta la ma sı dır. Şe kil 4.5’te, A ti pi 
ör güt Ame ri kan ör güt le ri ni, J ti pi ör güt Ja pon ör güt le ri ni ve Z ti pi ör güt ise Ouc-
hi’nin ta nım la dı ğı A ile J’nin bir le şi mi olan ör gü tün özel lik le ri ni gös ter mek te dir.

“Z Teorisi” Amerikan ve Japon 
yönetim özelliklerini bir araya 
getirmeyi amaçlamaktadır.

Şekil 4.5

Ouchi’nin Örgüt 
Tipleri.

Kaynak: Ouchi, 
W. (1981). �eory 
Z: how American 
business can meet 
the Japanese 
challenge”, Business 
Horizons, 24(6), ss. 
82-83.

A Tipi Örgüt

• K›sa dönemli istihdam
• H›zl› de¤erlendirme ve terfi
• Uzmanlaşm›ş kariyer yollar›
• Aç›k kontrol mekanizmalar›
• Bireysel karar verme
• Bireysel sorumluluk
• Bölünmüş ilişkiler
  (kat› bürokratik yap›)

J Tipi Örgüt

• Hayat boyu istihdam
• Yavaş de¤erlendirme ve terf i
• Uzmanlaşmam›ş kariyer yollar›
• Örtük kontrol mekanizmalar›
• Kolektif karar verme
• Kolektif sorumluluk
• Bütüncül ilişkiler
  (yumuşak bürokratik yap›)

Z Tipi Örgüt

• Uzun süre istihdam
• Yavaş de¤erlendirme ve terfi
• De¤işken kariyer yollar›
• Dengeli kontrol mekanizmalar›
• Kat›l›mc› karar verme
• Bireysel güvene dayal›
  sorumluluk
• Bütüncül ilişkiler
  (yumuşak bürokratik yap›)
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Kla sik Ame ri kan ör güt ti pi ni yan sı tan A ti pi ör güt ler de is tih dam kı sa sü re li dir. 
Bu du rum ço ğun luk la ça lı şan la rın bağ lı lık la rı nın dü şük ol ma sı na ve yük sek bir 
per so nel de vir hı zı nın oluş ma sı na ne den ol mak ta dır. Do la yı sıy la ve rim düş mek-
te dir. A ti pi ör güt te de ğer len dir me ve ter fi çok hız lı dır. Bir ki şi ser gi le ye ce ği üs tün 
ba şa rı so nun da hız la ba sa mak la rı tır ma na bi lir. Bu nun bir so nu cu ola rak ki şi le rin 
ka ri yer yol la rı be lir gin dir ve uz man lı ğa da yan mak ta dır. Amaç la ra gö re yö ne tim, 
per for mans de ğer len dir me, bi rey sel ge ri bil di rim gi bi açık kon trol me ka niz ma-
la rı A ti pi ör güt ler de yay gın dır. Ka rar al ma da her se vi ye de bi rey sel lik hâ kim dir 
ve bu nun so nu cun da bi rey sel so rum lu luk var dır. Ki şi ler, yap tık la rı iş ler den ve al-
dık la rı ka rar lar dan bi rey sel ola rak so rum lu dur. Bu ne den le her kes sa de ce ken di 
işi ni ya par ve iş le rin bü tü nü nü gö re mez. Bu kül tür sı kı bir bü rok ra tik sis tem le 
iş le til mek te dir.

Bu nun tam kar şı sın da yer alan J ti pi kül tür de ise is tih dam ne re dey se ha yat bo-
yu de vam et mek te dir. Ja pon fir ma la rın da ça lı şan lar, ça lış ma ya baş la dık la rı fir ma-
dan emek li ol mak ta, ça lış ma ha yat la rı bo yun ca iş de ğiş tir me mek te dir ler. Ömür 
bo yu is tih da ma uy gun ola rak, J ti pi ör güt ler de de ğer len dir me ve ter fi de ya vaş 
ya pıl mak ta, ça lı şan lar ça lış ma ha yat la rı nın be lir li dö nem le rin de da ha üst po zis-
yon la ra ter fi et mek te dir ler. Bu ter fi ler sı ra sın da ki şi le rin ka ri yer yol la rı de ği şe bil-
mek te, ki şi ay nı fir ma için de fark lı bö lüm ler de gö rev ala bil mek te dir. Ki şi ler le il gi li 
de ğer len dir me ler açık de ğil, da ha çok his se di len ve ör tük ni te lik te dir. Ka rar lar 
grup hâlin de alın mak ta, do la yı sıy la işin ve ka rar la rın so rum lu lu ğu da grup ola-
rak pay la şıl mak ta dır. J ti pi kül tür, yu mu şak ve es nek bir ya pı da dır ve bü rok ra si 
ol duk ça dü şük tür. 

Bu iki zıt kül tü rün kar şı laş tı rıl ma sı ve bir leş ti ril me siy le olu şan Z ti pi kül tür-
de ise is tih dam müm kün ol du ğun ca uzun sü re li dir. Her ne ka dar J ti pin de ol du-
ğu gi bi ha yat bo yu ol ma sa da A ti pin de ki gi bi kı sa da de ğil dir. Ki şi ye te nek le ri ni 
ko ru du ğu ve ör gü te sun du ğu sü re ce, fir ma da kal ma ya de vam ede cek tir. Bu nun 
kar şı lı ğı ola rak ko lay ca iş ten çı ka rıl ma ya ca ğı nı bil mek te ve gü ven duy mak ta dır. 
Z ti pi ör güt ler de de de ğer len dir me ve ter fi ya vaş tır ve ça lı şan lar de ğiş ken (es nek) 
ka ri yer yol la rı na sa hip tir. Her ne ka dar açık kon trol yön tem le ri var ol sa da bu 
yön tem le rin uy gu lan ma sı ör tük tür. Do la yı sıy la açık ve ör tük kon tro lün ba şa rı lı 
uy gu la ma la rı var dır. Ka rar ver me de bi rey sel yö ne ti ci hâlâ et kin dir an cak ka rar lar 
tüm ast la rın ka tı lı mıy la ve fi kir bir li ği sağ la na rak alın mak ta dır. Bu nun so nu cu 
ola rak da bi rey le re gü ve ne da ya nan bir so rum lu luk an la yı şı hâ kim dir. İliş ki ler Z 
ti pi ör güt ler de de yu mu şak bir bü rok ra tik ya pı için de dir ve ça lı şan lar di ğer le ri nin 
de ne yap tı ğı nı bi lir ler ve ta kip eder ler. Böy le ce ki şi ler ara sın da iş es na sın da sos yal 
iliş ki ler olu şur.

Ço k u lus lu iş let me ler de “kül tü rel ar tı güç (si ner ji)” ya rat mak için na sıl bir ör güt 
kül tü rü oluş tu rul ma sı fay da lı olur? 

Pe ters ve Wa ter man Yak la şı mı
“Mü kem me li Ara yış” (In Se arch of Ex cel len ce) ad lı ki tap la rın da Pe ters ve Wa ter-
man (1982), ABD’de iş ha ya tın da ba şa rı lı olan, de ğer ya ra tan, ulus la ra ra sı re ka bet-
te	öne	ge	çen	fir	ma	la	rın,	bu	ba	şa	rı	yı	na	sıl	el	de	et	tik	le	ri	ni	in	ce	le	miş	ler	dir.	Ya	zar	lar,	
3M, Dis ney, McDo nalds ve Boe ing gi bi fark lı en düs tri ler de fa ali yet gös te ren bir çok 
şir ke ti in ce le miş ler, bu şir ket le ri di ğer le ri ne gö re da ha iyi ya pan se kiz or tak özel lik 
ol du ğu nu be lirt miş ler dir. Ba şa rı öl çü tü ola rak fi nan sal ya da eko no mik öl çüt le ri 
dik ka te alan (Eren, 2001) Pe ters ve Wa ter man, bu fir ma la rın yük sek ka li te ye odak-

3

Peters ve Waterman’ın 
inceledikleri başarılı şirketlerin 
hemen hepsinde tüm 
çalışanların benimsedikleri bir 
işletme kültürü mevcuttur.
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lan dı ğı nı, kar ma şık gö rev çev re si için de iş le ri ba sit tut ma ya ça lış tık la rı nı ve ça lı-
şan la rı nı mut la ka din le dik le ri ni ifa de et mek te dir. Mü kem mel fir ma la rın ba şa rı-
la rı nı oluş tu ran, se kiz te mel kül tü rel de ğer ve dav ra nış Tab lo 4.3’te gö rül mek te dir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Başarmak	için	eyleme	eğilim

Ka	rar	ver	me	ko	nu	sun	da	ör	güt	için	de	ana	li	tik	süreçler	
ta	kip	edil	se	de	bu	sü	reç	ler	fir	ma	yı	felç	et	me	me	li	dir.	
Karmaşık	gö	rev	çevresinde,	başarılı	fir	ma	lar	sü	rek	li	eylem	
yö	nün	de	kararlar	üret	me	li	dir.	Bu	fir	ma	lar	da	stan	dart	
süreç:	Yap,	onar	ve	de	ne	şek	lin	de	dir.

Müş	te	ri	ye	ya	kın	lık

Bu	fir	ma	lar	hiz	met	ver	dik	le	ri	ki	şi	ve	kurumlardan	
öğrenirler.	Müş	te	ri	le	ri	ne	diğerlerinin		su	na	ma	dı	ğı	
hizmet	ve	ka	li	te	yi	su	nar	lar.	Fark	lı	laş	tır	ma	da	ba	şa	rı	lı	dır	lar.	
Ancak	tüm	bu	ba	şa	rı,	müş	te	ri	yi	bi	linç	li	ve	dü	zen	li	ola	rak	
dinlemenin	so	nu	cu	dur.

Özerk	lik	ve	gi	ri	şim	ci	lik

Ye	ni	lik	çi	fir	ma	lar	yö	ne	ti	ci	ve	ça	lı	şan	la	rın	özerk	ve	girişimci	
ey	lem	le	ri	ni	ko	lay	laş	tı	ran	firmalardır.	Bu	fir	ma	lar	da	
çalışanların	risk	almasına	mü	saa	de	edi	lir,	ha	ta	yap	ma	la	rı	
olağan	ka	bul	edi	lir.

İn	san	lar	aracılığıyla	verimlilik
Mü	kem	mel	fir	ma	lar,	in	san	kay	na	ğı	nı	ka	li	te	ve	ve	rim	li	li	ğin	
te	me	li	ola	rak	gö	rür	ler.	Ça	lı	şa	na	say	gı,	so	nuç	ta	ve	rim	li	li	ği	
ge	ti	rir.

Ya	lın	ya	pı

İn	ce	le	nen	şir	ket	ler	için	de	ba	şa	rı	lı	olan	lar	sa	dece	
hedeflerini	ürün	le	ri	ni,	ile	ti	şim	sistemlerini	ba	sit	
tutmaya	ça	lış	ma	mak	ta,	örğütsel	yapılarını	da	müm	kün	
olduğu	kadar	ya	lın	ola	rak	kur	ma	ya	ve	ko	ru	ma	ya	özen	
göstermektedir.

İşi	sahiplenme,	değer	yönelimi

Yö	ne	ti	ci	le	rin	iş	le	ri	ni	sa	hip	len	me	le	ri,	ça	lı	şan	lar	la	ve	işin	
na	sıl	ya	pıl	dı	ğıy	la	ya	kın	dan	ilgilenmeler	mükemmel	
firmaların	bir	di	ğer	özel	li	ği	dir.	Fir	ma	nın	de	ğer	
yaratmasının	temeli,		yö	ne	ti	ci	nin	işe	ya	kın	il	gi	si	dir.

Ken	di	işi	ne	bak	mak

Fir	ma,	uz	ma	nı	ol	ma	dı	ğı,	bil	me	di	ği	alanlardan	uzak	
durmalıdır.	Fir	ma	ne	ka	dar	bü	yür	se	büyüsün,	mü	kem	mel	
fir	ma	la	rın	her	za	man	ken	di	te	mel	fa	ali	yet	sek	tö	rün	de	
kalmaları	başarı	için	önem	li	dir.

Eş	za	man	lı	gev	şek­sı	kı	özel	lik	gös	ter	me

Mü	kem	mel	fir	ma	lar	hem	mer	ke	zî,	hem	de	âde	mi	
merkezîdir.	Bü	yük	oran	da,	otonomiyi	ve	ka	rar	yet	ki	si	ni	
alt	ka	de	me	le	re	da	ğı	ta	rak	âde	mi	mer	ke	zî	dir	ler.	An	cak,	
kendilerini	var	eden	öz	de	ğer	le	ri	ni	ko	ru	ma	ko	nu	sun	da	da	
fa	na	tik	de	re	ce	de	mer	ke	zî	ve	tu	tu	cu	dur	lar.

Ba şa rı lı şir ket le rin he men hep sin de tüm ça lı şan la rın be nim se dik le ri bir iş let-
me kül tü rü mev cut tur. Bu iş let me kül tü rü nün bir çok fonk si yo nu var dır. Kül tür, 
hem iş le rin ba şa rı ile yü rü tül me si nin ara cı, hem de iş let me ye ye ni ka tı lan ça lı şan-
la rın uyum la rı nı sağ la ma nın yo lu ola rak kul la nıl mak ta dır. Mü kem mel fir ma lar, 
sa hip ol duk la rı bu or tak özel lik ler le di ğer le rin den ay rıl dık la rı gi bi re ka bet te de 
on la rın önün de yer al mak ta dır lar.

Handy’nin Kül tü rel Tip le ri
Ör güt ler; ya pı la rı, yö ne tim tarz la rı ve an la yış la rı açı sın dan dört grup ta top la na-
bi lir ve bun lar güç kül tü rü, rol kül tü rü, gö rev kül tü rü ve bi rey kül tü rü ola rak ta-
nım la na bi lir (Handy,1993: 183-191). Bu kül tür ler aşa ğı da ki gi bi ifa de edi le bi lir:

Tablo 4.3
Başarılı Firmaların 
Özellikleri.

Kaynak: Peters, T. J., 
ve Waterman, R. H. 
(1982). In Search of 
Excellence. New York, 
Harper & Row, ss. 
13-15.



Örgütsel Davranış106

•	 Güç Kül tü rü: Güç kül tü rü, ge nel lik le kü çük gi ri şim ci ai le iş let me le rin de, 
ti ca ri bir lik ler de ve ba zı fi nans fir ma la rın da gö rü lür. Bu tür kül tü rü bir ağa 
ben ze te bi li riz. Çün kü bu kül tür, mer ke zî bir güç ve onun et ra fın da şe kil le-
nen bir ağ ya pı sı ile ka rak te ri ze edi le bi lir. Tüm üni te ler ara sı bir iliş ki var dır, 
an cak güç, mer kez de ki ak tör de dir. Ör gü tün et kin li ği gü ven ve em pa ti ye 
da ya nır. Çok az bü rok ra si var dır. Çün kü her tür lü yet ki mer kez de ki güç lü 
ak tör de dir. Bu tür kül tü rü olan bir ör güt, ka rar sis tem le ri çok hız lı ol du-
ğun dan her tür lü teh li ke ve de ği şi me sü rat le ce vap ve re bi lir. An cak, ağın 
ge niş le me si önem li bir so run dur ve ça lı şan lar hiç bir ka rar sis te min de yer 
al ma dı ğın dan, za man la mo ral ka yıp la rı ve ör güt ten ay rıl ma lar ya şa na bi lir.

•	 Rol Kül tü rü: Rol kül tü rü ço ğu za man bü rok ra si ola rak da gö rü lür. Bu tür 
kül tür de akıl ve man tık ön plan da dır. Bu kül tür de, or ga ni zas yo nu ayak ta 
tu tan, be lir li rol le ri oy na yan bö lüm ler ve ya ak tör ler var dır: Fi nans de part-
ma nı, üre tim de part ma nı ya da yö ne tim gi bi. İş ta nım la rı, ile ti şim sü reç le ri 
ve norm lar çok iyi ta nım lan mış tır ve tüm bö lüm ler bu ta nım lı rol le ri ye ri-
ne ge ti rir. Bö lüm ler ara sı ko or di nas yon üst yö ne tim ce sağ la nır. Bu ne den le, 
rol ta nım la rı bu rol le ri ye ri ne ge ti ren bi rey ler den da ha önem li dir. Rol ler 
çok iyi ta nım lan mış tır ve bi rey ler sa de ce bu rol le ri oy nar. Ku ral ve pro se-
dür le re tam bir bağ lı lık var dır. Rol kül tü rü or ga ni zas yon la rı, du ra ğan bir 
çev re de ba şa rı lı ola bi lir, an cak ze mi nin oy nak ol du ğu, çev re nin hız lı de ğiş-
ti ği or tam lar da ya şa ya maz. Çün kü bu tür kül tür ler de ğiş me le ri ge rek ti ği ni 
fark ede mez ler ve bu yüz den çev re ye tep ki ver me de geç ka lır lar.

•	 Gö rev Kül tü rü: Bu kül tür, iş ve pro je te mel li dir. Gö rev kül tü rün de doğ-
ru in san doğ ru ye re ge ti ri lir, ge re ken kay nak lar sağ la nır ve ki şi le re bun lar-
la fa ali yet le ri yü rüt me de yet ki ve ri lir. Bu kül tür de et ki le me, bi rey sel ya da 
po zis yon gü cün den zi ya de, uz man lık gü cün de dir. Gö rev kül tü rü ol duk ça 
es nek tir. Be lir li mak sat lar la grup lar, pro je ta kım la rı ya da gö rev kuv vet le ri 
oluş tu ru la bi lir, da ğı tı la bi lir ve ya tek rar oluş tu ru la bi lir. Do la yı sıy la bu tür 
bir kül tür, es nek lik ih ti ya cı nın yük sek ol du ğu çev re ler de fa ali yet gös te ren 
iş let me ler için uy gun dur. An cak bu kül tür de kon trol zor dur.

•	 Bi rey Kül tü rü: Bu kül tür de, bi rey mer ke zî ko num da dır. Eğer bir ya pı ya 
da or ga ni zas yon var sa, bu nun var lık ne de ni, içe ri sin de yer alan bi rey le re 
hiz met et mek tir. Do la yı sıy la bi rey kül tü rün de, bi rey le rin or ga ni zas yo na 
hiz me ti ye ri ne, or ga ni zas yo nun bi re ye hiz me ti dü şün ce si yer alır. Bu tür 
kül tür le rin ol du ğu or ga ni zas yon lar da bi rey le rin üye li ği ta ma men ken di is-
tek le ri ne bağ lı dır. Bu ne den le güç lü bi rey dü şün ce si var dır ve bu kül tür bir 
ne vi bi rey sel yıl dız lar dan olu şan bü yük bir ga lak si gi bi dir. Hu kuk bü ro la rı, 
mi mar lık fir ma la rı, ay kı rı grup lar, sos yal grup lar, ai le ve kü çük da nış man-
lık fir ma la rı bi rey kül tü rü ne ör nek ve ri le bi lir.

Ca me ron ve Qu inn’in Yak la şı mı
Ca me ron ve Qu inn, ör güt kül tü rü ve ör güt sel ba şa rı ara sın da ki iliş ki yi in ce le ye-
rek, “Re ka bet çi De ğer ler” adı nı ver dik le ri bir mo del ge liş tir miş ler dir. Bu mo de-
lin te me lin de, ör güt sel et ki li lik için bi rey le rin sa hip ol duk la rı de ğer yar gı la rı nın 
de ney sel ana li zi yat mak ta dır (Eren, 2001). Kül tür, de ğer yar gı la rı, var sa yım lar ve 
yo rum la ma lar la ifa de edi le bil mek te dir. Bu un sur la rın ba zı or tak de ğer ler et ra fın-
da dü zen le ne bi le ce ği ni be lir ten ya zar lar, kül tür tip le ri ni sı nı�an dı ra rak iki ek se ni 
olan bir mo del oluş tu ra bi le ce ği ni ifa de et miş ler dir.



4. Ünite - Örgüt Kültürü 107

Di key ek se nin bir ucu or ga nik sü reç le ri, bu na zıt olan di ğer ucu me ka nik sü-
reç le ri ifa de et mek te dir. Or ga nik sü reç ler, ör güt te es nek li ğe ve ken di li ğin den oluş-
ma ya önem ve rir ken; me ka nik sü reç ler, kon tro le, den ge ye ve dü ze ne önem ver-
mek	te	dir.	Ya	tay	ek	sen	ise	iç	sel	ko	ru	ma	ve	dış	ko	num	lan	dır	ma	bo	yut	la	rı	üze	ri	ne	
ku rul muş tur. İç sel ko ru ma bü tün leş me yi ve dü zen le me ça ba la rı nı ifa de eder ken, 
dış ko num lan dır ma re ka bet ve fark lı laş ma ya ağır lık ver mek te dir ve bu iki bo yut 
da bir bi ri ne zıt tır. Bu iki ek se nin ayır dı ğı alan lar da gi ri şim ci, iş bir li ği, hi ye rar şi ve 
pi ya sa kül tür le ri ola rak dört fark lı tip te kül tür bu lun mak ta dır ve bu dört kül tür 
ti pi ile özel lik le ri Tab lo 4.4’te gös te ril miş tir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Gi	ri	şim	ci	kül	tür

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 be	lir	siz	lik	le	 ba­
şa	 çıkma	 es	nek	lik,	 ye	ni	lik	 yap	ma,	
yaratıcılıkla	 	 sağ	la	na	ca	ğı	 ve	 bun	la	rı	
sağ	la	ma	ya	 yö	ne	lik	 ko	şul	la	rı	 oluş	tur	ma	
odak	lı	kül	tür	dür.

İş	bir	li	ği	kül	tü	rü

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 or	tak	 de	ğer	le	rin	
pay	la	şı	mı	 yo	luy	la	 sağ	la	na	ca	ğı	 inancına	
da	ya	nan,	 ör	güt	sel	 bü	tün	leş	me	ye	 ve	
uyu	ma	odak	lan	mış	kül	tür	dür.

Hi	ye	rar	şi	kül	tü	rü
Ku	ral	la	rın,	 norm	la	rın,	 sü	reç	le	rin	 ve	
geleneklerin	 	 hâ	kim	 ol	du	ğu	 is	tik	rar	lı	
kültürlerdir.

Pi	ya	sa	kül	tü	rü

Ör	güt	sel	 amaç	la	rın	 pa	zar	 pa	yı	
egemenliği	 ile	 sağ	la	na	ca	ğı	 inan	cı	na	
dayanan	,	so	nuç	la	rın	önem	li	sa	yıl	dı	ğı	ve	
ödül	len	di	ril	di	ği	kül	tür	dür.

John son ve Scho les’in Kül tü rel Ağ Yak la şı mı
Stra te jik yö ne ti min zor luk la rı nı kül tü rel bir ağ için de gös ter me ye ça lı şan John-
son ve Scho les (2002) ör güt sel pa ra dig ma nın ya da “olay la rı gö rüş şek li nin” Şe kil 
4.6’da gös te ril di ği gi bi kül tü rel bir ağ için de şe kil len di ği ni be lirt mek te dir ler. Kül-
tü rel ağ, ör gü tün ka tı ya pı sal ve sis tem sel özel lik le ri ile yu mu şak sem bo lik ni te lik-
le ri ni bir leş ti ren bir ba kış açı sı sun mak ta dır. 

Kül tü rel ağ mo de li, çok fark lı kül tü rel özel lik ler ile kül tü rel ya pı lar ara sın da ki 
iliş ki le ri ta nım la ma da ol duk ça ba şa rı lı bir yak la şım dır. Gü nü müz de özel lik le ön 
pla na çı kan sos yal ağ kav ra mı nı te mel alan bu yak la şım, ör güt kül tü rü nün as lın da 
çok fark lı ak tör ve ol gu la rın et ki le şi min den oluş tu ğu nu ve bu hâliy le du rum sal 
bir ni te lik ta şı dı ğı nı gös ter mek te dir. Bu bağ lam da ör gü tün kül tü rün de (ya ni pa-
ra dig ma sın da) bir de ği şik lik ya pıl mak is te ni yor sa, or ta ya ko nan sert ve yu mu şak 
fak tör le rin de ğiş me si ge rek ti ği açık tır. Da ha da öte si, bu fak tör ler den bi ri sin de 
ya şa na cak bir de ği şim de ör gü tün kül tü rü nü et ki le ye cek tir. Şu hâl de ya zar la rın 
or ta ya koy du ğu ör güt kül tü rü mo de li as lın da di na mik ve de ğiş ken bir ya pı or ta-
ya koy mak ta dır. Bu hâliy le her ör gü te uya cak bir kaç çe şit re çe te sun mak tan öte, 
sert ve yu mu şak fak tör le re gö re şe kil len me si ge re ken bir ör güt kül tü rü ol du ğu nu 
be lirt mek te dir.

Tablo 4.4
Cameron ve Quinn’in 
Kültür Tipleri.

Kaynak: Doğan, 
B. (2007). Örgüt 
Kültürü. İstanbul, 
Beta Basım, s. 46.
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Da nış man ve Öz gen’in Eği lim Yak la şı mı
Da nış man ve Öz gen (2003), ör güt kül tü rü ça lış ma la rın da ki yön tem so ru nu na 
odak la na rak, fark lı ça lış ma lar da or ta ya ko nan kül tü rel bo yut la rı bir leş tir me ye ça-
lış mış lar dır. Tab lo 4.5’te Da nış man ve Öz gen’e (2003) ait kül tü rel eği lim tip le ri ve 
açık la ma la ra yer ve ril mek te dir.

ÖZEL LİK AÇIK LA MA

Ku	ral	cı	lık	eği	li	mi Ör	güt	te	ku	ral	la	ra	ve	ku	ral	la	ra	uy	ma	ya	ağır	lık	ver	me	nin	
de	re	ce	si

Hi	ye	rar	şi	eği	li	mi Hi	ye	rar	şi	ye,	oto	ri	te	ye,	emir­ko	mu	ta	zin	ci	ri	ne,	rol	ve	
pozizyonlara	önem	ver	me	de	re	ce	si

So	nuç	eği	li	mi So	nuç	la	rın	önem	sen	me	de	re	ce	si

Klan	eği	li	mi Ör	güt	üye	le	ri	ni	ai	le	üye	le	ri	gi	bi	gör	me,	on	la	rın	özel	
sorunlarıyla	il	gi	len	me	de	re	ce	si

Des	tek	le	yi	ci	lik	eği	li	mi
Gö	rev	le	rin	tam	ola	rak	ya	pıl	ma	sı	na	mı	yok	sa	gö	re­
li	inisiyatif	kul	la	nı	mı	na	izin	ve	ril	me	si	ne	mi	önem	
verildiğinin	gös	ter	ge	si

Ta	kım	eği	li	mi Ta	kım	ça	lış	ma	sı	ve	bi	rey	sel	so	rum	lu	luk	lar	ile	bi	rey	sel	ve	
or	tak	la	şa	ka	rar	ver	me	ara	sın	da	ki	eği	lim	ler

Ge	liş	me	eği	li	mi Ge	liş	me	ve	ye	ni	lik	ler	ile	du	ra	ğan	lık	ve	is	tik	rar	ara	sın	da	ki	
eği	lim	le	rin	önem	sen	me	de	re	ce	si

Pro	fes	yo	ne	lizm	eği	li	mi
Ras	yo	nel	prob	lem	çö	zü	mü	nün,	yet	kin	li	ğin,	per	for	man	sa	
da	ya	lı	ter	fi	nin	ve	açık	rol	ta	nım	la	ma	la	rı	nın	önem	sen	me	
de	re	ce	si

Açık	lık	eği	li	mi An	laş	maz	lık	ve	ça	tış	ma	lar	da	so	run	la	rın	açık	ça	
tartışabilme	de	re	ce	si

Danışman ve Özgen (2003) ör güt kül tü rü nün bo yut lan dı rıl ma sın da do kuz 
fark lı eği li min ol du ğu nu be lirt miş ler dir. Ge niş bir li te ra tür ta ra ma sı so nu cun da 
fark lı ör güt kül tü rü bo yut la rı nı bir leş tir me si ve bu nu ye rel kül tü re uyar la mış ol-
ma sı ne de niy le Da nış man ve Öz gen’in ör güt kül tü rü bo yut lan dır ma sı, bu ko nu da 
ya pı la cak araş tır ma lar için bir çer çe ve sun mak ta dır.

Şekil 4.6

Johnson ve Scholes 
Kültürel Ağ Modeli.

Kaynak: Brooks, 
I. (2003) 
Organisational 
Behaviour: 
Individuals, 
Groups & 
Organisation. 
2nd edt., London, 
Prentice Hall, s. 268.

Tablo 4.5
Kültürel Eğilim 
Tipleri.

Kaynak: Danışman, A., 
ve Özgen, H. (2008). 
Örgütsel alt kültürler ve 
kaynakları: Bir sanayi 
firmasında görgül bir 
araştırma, ODTÜ 
Gelişme Dergisi, 35 
(2), ss. 277-304.



4. Ünite - Örgüt Kültürü 109

ÖR GÜT KÜL TÜ RÜ NÜN Dİ ĞER BA ZI KAV RAM LAR LA İLİŞ Kİ Sİ
Yö	ne	tim	ya	zı	nın	da	bir	çok	kav	ra	mın	ör	güt	kül	tü	rü	ile	bir	lik	te	ele	alın	dı	ğı	ve	ara	la­
rın da ki iliş ki le rin ir de len di ği gö rül mek te dir. Bu kap sam da özel lik le ör güt ik li mi ve 
ör güt sel kim lik kav ram la rı nın içe ri ği nin ve ör güt kül tü rü ile iliş ki le ri nin in ce len me-
si, ko nu nun da ha iyi an la şıl ma sı nı sağ la ya bi le cek tir.

Ör güt İk li mi
Ör güt ik li mi, özel lik le 1960’lı yıl lar dan iti ba ren, ör güt kül tü rü nün po pü ler hâle 
gel me siy le bir lik te, üze rin de ça lı şı lan bir ko nu ol ma ya baş la mış tır. Ör güt ik li mi, 
bi rey ler ara sı iliş ki le ri, bu iliş ki ler de göz le nen duy gu ve dav ra nış la rı ifa de et mek-
te dir (Şiş man, 2002). Bu kap sam da ör güt ik li mi, ör gü tün psi ko lo jik çev re si dir ve 
ör gü te kim li ği ni ka zan dı ran, bi rey le rin dav ra nı şı nı et ki le yen ve bi rey ler ta ra fın-
dan al gı la nan, ör gü te ege men olan özel lik ler di zi si dir (Ter zi, 2000).

Ör güt kül tü rü ile ör güt ik li mi ara sın da ki baş lı ca fark lı lık lar şu şe kil de sı ra la-
na bi lir (Çe lik, 2008);

•	 Ör	güt	ik	li	mi	ge	çi	ci	bir	özel	li	ğe	sa	hip	ken;	ör	güt	kül	tü	rü	ge	nel	lik	le	uzun	dö­
nem li, stra te jik bir özel lik ta şır.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ör	güt	ik	li	mi	ni	kap	sar	fa	kat	ik	lim,	kül	tü	rün	bü	tün	yön	le	ri	ni	
içer mez.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ça	lı	şan	la	rın	ör	güt	le	ri	hak	kın	da	his	set	tik	le	ri	nin	ya	nı	sı	ra,	ör­
gü te kim li ği ni ve dav ra nış stan dart la rı nı ka zan dı ran inanç lar, de ğer ler ve 
var sa yım la rı kap sar ken; ör güt ik li mi, ça lı şan la rın ça lış ma bi rim le ri ve ör-
güt le ri ile il gi li ola rak pay laş tık la rı al gı la rı kap sa mak ta dır.

•	 Ör	güt	kül	tü	rü	ya	vaş,	ör	güt	ik	li	mi	ise	da	ha	hız	lı	de	ği	şir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü,	ör	güt	ik	li	mi	ni	et	ki	ler	ve	bi	çim	len	di	rir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	sos	yo	lo	ji	ve	an	tro	po	lo	ji	nin,	ör	güt	ik	li	mi	ise	psi	ko	lo	ji	nin	te­

mel il ke le riy le il gi li kav ram lar dır.
•	 Ör	güt	ik	li	mi,	ör	güt	kül	tü	rün	den	da	ha	kı	sa	sü	re	li	dir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	be	lir	le	yi	ci,	ör	güt	ik	li	mi	ni	de	ğer	le	yi	ci	dir.
•	 Ör	güt	kül	tü	rü	dav	ra	nış	norm	la	rı	nı	oluş	tu	rur	ken;	ik	lim	bu	dav	ra	nış	norm­

la	rı	na	ne	ka	dar	uyu	lup	uyul	ma	dı	ğı	hu	su	sun	da	bir	gös	ter	ge	dir.	Ya	ni,	kül	tü­
rün oyu nun ku ral la rı nı be lir le yi ci ro lü var ken ik lim bu ku ral la ra ne de re ce 
ve na sıl uyul du ğu nu gös te rir.

•	 Kül	tü	rün	be	lir	le	yi	ci	le	ri	ile	ik	li	min	be	lir	le	yi	ci	le	ri	fark	lı	dır.
•	 Ör	güt	 ik	li	mi	 ça	lı	şan	la	rın	 bek	len	ti	le	ri	nin	 ger	çek	leş	me	 dü	ze	yi	ni	 öl	çer	ken;	

ör güt kül tü rü bu bek len ti le rin ne ol du ğu ile il gi li dir.

Ör güt ik li mi ile ör güt kül tü rü ara sın da na sıl bir iliş ki ol du ğu nu, iki kav ram ara sın-
da ki fark lı lık la ra da işa ret ede rek açık la yı nız.

Ör güt sel Kim lik
Ör güt sel kim lik, bir ör gü tü di ğer le rin den ayı ran ve onun öz gün lü ğü nü or ta ya ko-
yan özel lik ler bü tü nü ola rak ifa de edi le bi lir (Vu ral, 2003). Bu kim lik ise ör gü tün 
kül tü rü ne ve ör gü tün ken di için de ya rat tı ğı ik li me gö re oluş mak ta dır. Bir ör gü tün 
ken di ni ta nıt ma ve ifa de et me bi çi mi ola rak ta nım la na bi len ör güt sel kim li ği, ör gü-
tün iç ve dış çev re si ne yö ne lik yap tı ğı top lam ile ti şim ça ba la rı şe kil len dir mek te dir. 

4
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Ör güt sel kim li ğin ör güt te or tak la şa oluş tu ğu ka bul edil mek te dir. Bu or tak kim lik, 
li der li ğin önem li bir iş le vi ola rak ka bul edil mek te, üye ler ve yö ne tim ara sın da ki 
uyu ma gö re şe kil len mek te dir (Şiş man, 2002).

Ör güt le rin ba şa rı lı ve uzun ömür lü ola bil me le ri için, sa de ce ya tı rı mın kâr lı lı ğı 
de ğil onu des tek le yen in san fak tö rü de bü yük öne me sa hip tir. Güç lü bir ör güt ya-
pı sı her şey den ön ce öz de ğer le re ve sos yal amaç lar dan olu şan bir ör güt sel kim li ğe 
ge rek si nim du yar. Ör güt sel kim lik, ör gü tün kül tü rü ile şe kil len di ğin den, ör güt 
için de ki bi rey le rin al gı, tu tum ve dav ra nış la rı nı da et ki le ye cek tir. İş te bu et ki nin 
ne yön de ola ca ğı nı be lir le yen, ör gü tün kül tü rel yö ne li mi ola cak tır.

Siz ce Ame ri kan ve Ja pon Yö ne tim An la yış la rı ulu sal kül tü rün ör güt kül tür üze rin de 
et ki le ri ba kı mın dan na sıl fark lı laş mak ta dır? 

Örgütsel kimlik, bir örgütü 
diğerlerinden ayıran ve onun 
özgünlüğünü ortaya koyan 
özellikler bütünüdür.

5
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Özet

 Ör güt kül tü rü kav ra mı nı ta nım la mak
 Ben zer ya pı ve tek no lo ji ye sa hip ör güt ler den ba-
zı la rı yük sek per for mans ve ve rim li lik gös te rir-
ken di ğer le ri nin dü şük per for mans gös ter me si 
ör güt le rin fark lı kül tü rel özel lik le re sa hip ol ma-
la rıy la açık la na bi lir. Ör güt üye le ri ni bü yük öl-
çü de et ki le yen kar ma şık bir de ğiş ken olan ör güt 
kül tü rü, bir çok fark lı şe kil de ta nım la na bil mek-
te dir. Bu de ği şik ta nım la rın or tak özel lik le ri ara-
sın da; ör güt te ki bi rey le rin na sıl dav ra na ca ğı na 
reh ber lik eden de ğer ler bü tü nü ol ma sı, ör güt te 
za man için de olu şan ge nel ka bul le ri te mel al ma-
sı baş ta gel mek te dir.

 Ör güt kül tü rü nün un sur la rı nı lis te le mek
 Ör güt kül tü rü nün gö rü nen ve gö rün me yen iki 
bo yu tu var dır. Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen 
bo yu tu sem bol ler, slo gan lar, tö ren ler, özel giy-
si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı içe rir. Bun la-
rın bi rey ler ta ra fın dan al gı lan ma sı kul la nı mı ile 
müm kün dür. Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın-
dan an la şıl ma sı ve al gı lan ma sı güç olan bo yu tu 
ise, göz le gö rü le me yen un sur la rı kap sar. De ğer-
ler, olay la ra ve in san la ra yak la şım, yö ne tim an la-
yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce öğ re nil me si, 
güç ve uzun bir sü reç ge rek ti rir.

 Ör güt kül tü rü nün tür le ri ni açık la mak
 Ör güt kül tü rü nün iş let me nin he de�e ri ne bir 
kat kı ara cı ol ma sı, so mut ve so yut bo yut la rı nın 
or ga ni zas yo nun üye le ri ta ra fın dan doğ ru al gı la-
nıp doğ ru öğ re nil me si ne bağ lı dır. Te mel de ğer-
le rin yay gın ve de rin le me si ne be nim sen me si ne 
bağ lı ola rak üç tip kül tür den bah se di le bi lir. Bun-
lar; güç lü-iş lev sel kül tür, güç lü-iş lev sel ol ma yan 
kül tür ve za yıf kül tür şek lin de sı ra la na bi lir.

 Ör güt kül tü rü nün et ki le ri ile so nuç la rı nı iliş ki len-
dir mek
 Ör güt kül tü rü, uy gun dav ra nış stan dart la rı oluş-
tu ra rak ör gü tü bir ara da tut ma ya ya ra yan sos yal 
bir ya pış tı rı cı ve dav ra nış la rı şe kil len di ren bir 
de ne tim me ka niz ma sı iş le vi gör mek te dir. Bu 
açı dan ör güt kül tü rü ör gü te re ka bet avan ta jı ve 
fi nan sal ba şa rı sağ la ma nın ya nın da, üret ken lik 
ve ka li te dü ze yi ni de yük sel te cek tir. Ör güt kül tü-

rünün ör gü tün ye ni lik çi lik po tan si ye li üze rin de 
de önem li bir et ki si ol du ğu nu be lirt mek ye rin de 
ola cak tır. Ör güt sel uyum ve li der li ğin et ki li li ği 
açı sın dan ör güt kül tü rü nün ol duk ça önem li bir 
rol üst len di ği de göz ar dı edil me me li dir.

Ör güt kül tü rü nü açık la yan mo del le ri özet le mek
Çe şit li in ce le me ler de, ör güt kül tü rü nün fark-
lı bo yut la rı nı açık la yı cı mo del ler ge liş ti ril miş-
tir. Bu mo del le rin hiç bi ri ör güt kül tü rü ne tam 
bir açık la ma ge ti re mez, an cak fark lı bo yut la rı nı 
ele al mak müm kün dür. Mo del ler de öne sü rü len 
bü tün bu iş lev ler de, kül tü rel de ğer ler en önem-
li araç lar ola rak ta nım lan mak ta dır. Bu de ğer ler 
sa ye sin de sis tem or tam da ki hız lı de ğiş me ve ge-
liş me le re ayak uy du ra bi lir. Alt sis tem ler le ve üst 
sis tem ler le bü tün leş me ve uyum sağ la ya rak, ör-
güt sel iş le vi ni so na er dir mez, ya sal ola rak ça lış-
ma la rı na de vam eder ve amaç la rı na eri şir.

Sağ lık lı ve sağ lık sız ör güt kül tü rü gös ter ge le ri ni 
ayırt ede bil mek
 Ör güt sağ lı ğı nı be lir le yen en önem li un sur lar dan 
bi ri si ör güt kül tü rü dür. Sağ lık lı bir ör güt kül tü-
rün de amaç lar pay la şı lır ve ba şa rı ya yö ne liş var-
dır. Zor luk lar ra hat lık la ve iyim ser lik le ifa de edi-
lir. So run çöz me sü re ci ya pı cı ve fay da cı dır. Her 
ko nu da ta kım ça lış ma sı na yö ne liş var dır. Fark lı 
fi kir le re say gı du yu lur. Ele alı nan so run lar, per so-
ne lin ih ti yaç la rı nı gi der me ye yö ne lik tir. Re ka bet 
kı rı cı de ğil dir ve ser best iş bir li ği özen di ri lir. Kriz 
or ta mın da bir ara ya ge li nir. Pro fes yo nel dav ra nış-
lar hâ kim dir ve de ğer ve ri lir. İş  ba şın da öğ ren me 
ağır lık lı mes le ki eği tim esas tır. Eleş ti ri ler ge liş me-
ye yö ne lik tir. İliş ki ler dü rüst ve des tek le yi ci dir. 
Ast lar, li der le rin den et ki len miş tir ve ka tı lım var-
dır. Li der ler, yö ne tim tarz la rı nı ve ön ce lik le ri ni 
de ğiş ti re bi le cek es nek li ği gös te rir ler. Her kes, or-
ga ni zas yo nun ön ce lik le ri ni, ih ti yaç la rı nı ve il ke le-
ri ni bi lir ve be nim ser. Ris ke gir me ye de ğer ve ri lir. 
Ha ta lar dan ders çı kart mak için açık ve sa mi mi 
tar tış ma lar ya pı lır. Dü zen ile ye ni leş me bir ara da 
var lı ğı nı sür dü rür. Her kes, ku ru lu şu iyi leş ti re cek 
öne ri ler ge tir me ye ça lı şır. Ge mi yi kur tar mak her-
ke sin gö re vi dir an la yı şı ha kim dir. Stan dart lar yük-
sek tir ve bun la ra ula şa bil mek gu rur kay na ğı dır. 
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşa ğı da ki ler den han gi si ras yo nel ör güt kül tü rü 
araç la rı na ör nek ola bi lir?

a. Sem bol ler
b. Ba şa rı hi ka ye le ri
c. Ör güt ya pı sı
d. Gi yim-ku şam
e. Dav ra nış ka lıp la rı

2. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tür le ri ne iliş kin 
or tak bir var sa yım dır?

a. Ba zı ör güt le rin kül tü rü yok tur.
b. Ör güt kül tür le ri hu kuk sal ola rak in şa edi lir.
c. Ör güt kül tü rü nün sem bol le ri ne ör güt dı şın dan 

an lam yük le nir.
d. Ör güt kül tü rü ör güt sel dav ra nı şı güç lü bir şe kil-

de et ki ler.
e. Ör güt kül tür le ri tek ve ben zer siz de ğil dir.

3. Aşa ğı da ki ler den han gi si güç lü ör güt kül tü rü nün 
bir iş le vi dir?

a. İle ti şim ko nu sun da fark lı la şan bir dil oluş tu rur.
b. Ör güt içi dost luk bağ la rı nı za yı�a tır.
c.	 Ye	ni	üye	le	rin	in	ti	ba	kı	nı	ko	lay	laş	tı	rır.
d. De ne ti mi zor laş tı rır.
e. Amaç dı şı dav ra nış ka lıp la rı nı es ne tir.

4. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nü be lir le-
yen bir özel lik tir?

a. Ka rar or gan la rı nın mer ke zi yet çi lik de re ce si
b. Na kit akış la rın da ki sür dür me de re ce si
c. Risk al ma de re ce si
d. Ça lı şan la rın ka rar la ra ka tı lım de re ce si
e. Ör güt bel le ği nin ge çer li lik de re ce si

5. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nün bir öge-
si dir?

a.	 Yay	gın	lık
b. Et ki de re ce si
c. Ör tük lük
d. Çok luk
e. Jar gon

6. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt kül tü rü nün en ko lay 
far ke di len ve ayır de di ci gös ter ge si dir? 

a. Şir ket lo go su
b. Ku rum sal hi ka ye ler
c. Ödül tö ren le ri
d. Fir ma de ğer le ri
e. Ör gü tün ku ru cu la rı

7. Aşa ğı da ki ler den han gi si “sağ lık sız ör güt kül tü rü 
gös ter ge si”dir?

a. Ta kım ça lış ma sı na yö ne liş var dır.
b. Eleş ti ri ler ge liş me ye dö nük tür.
c. Ast la rın dü şün ce le ri ne gö rev le ri çer çe ve sin de 

say gı du yu lur.
d. İliş ki ler dü rüst ve des tek le yi ci dir.
e. Ön ce lik ler, ih ti yaç lar ve il ke ler bi li nir ve be nim-

se nir.

8. “Ey le me dö nük ol ma” aşa ğı da ki han gi ör güt kül tü-
rü bo yu tu ile il gi li dir?

a.	 Ye	ni	lik	çi	lik	
b. İn sa na say gı
c. De tay la ra dik kat
d. So nuç odak lı lık
e. Atıl gan lık

9. Ör güt kül tü rü nün baş lan gıç ta ki bi çim len me si aşa-
ğı da ki ler den han gi fak tör ile baş lar?

a. Sek tör özel lik le ri
b. Ku ru cu / ku ru cu gru bun et ki si
c. Ör güt tek no lo ji si
d. İn san gü cü nün pro fi li
e. Dış çev re

10. Aşa ğı da ki ler den han gi si “hi ye rar şi kül tü rü”nde 
vur gu la nır?

a. Be lir siz lik le ba şa çık ma
b. Uyu ma odak lan ma
c. So nuç la rın ödül len di ril me si
d. De ğer le rin pay la şı mı
e. Norm la ra da ya lı is tik rar
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Yaşamın İçinden

Ar çe lik (Koç) ve De ğer ler
Ar çe lik fir ma sı için;
De ğer le ri miz
AR ÇE LİK A.Ş. tüm ça lı şan la rıy la bir lik te, fa ali yet gös-
ter di ği tüm ül ke ler de tüm pay daş la rı için gü ve ni lir lik, 
de vam lı lık ve say gın lık sem bo lü ol ma yı amaç lar. Art 
ni yet li ol ma sa bi le iyi dü şü nül me miş bir ha re ket ve ya 
dav ra nış çok önem li so run la ra ne den ola bi lir. Bu ne-
den le, tüm ça lı şan la rın as li gö rev le rin den bi ri de bi rey 
ola rak çev re le rin de ki di ğer ça lı şan la rı uyar mak ve yön-
len dir mek tir.
AR ÇE LİK A.Ş., ça lı şan la rıy la bir lik te, müş te ri le ri nin 
tat mi ni ni sağ la ma yı ve ev ren sel ka li te ve stan dart lar-
da ürün ve hiz met ler su na rak bü yü me yi amaç lar. Top-
lum, müş te ri le ri miz, or tak la rı mız, ba yi le ri miz ve yan 
sa na yi miz da hil ol mak üze re tüm pay daş la rı mız için 
gü ve ni lir lik, de vam lı lık ve say gın lık sim ge si ol ma ya 
ka rar lı yız. 
Müş te ri le ri miz Ve li ni me ti miz dir.
Müş te ri le ri miz için de ğer ya rat mak, bek len ti le ri ne 
ka li te ve is tik rar la kar şı lık ver mek ilk ön ce li ği miz-
dir. Ürün le ri mi ze sa hip çık mak ve sa tış son ra sın da da 
müş te ri le ri mi zin ya nın da ol mak gö re vi miz dir.
Dai ma “en iyi” ol mak, vaz ge çil mez he de fi miz dir.
Ka li te de, hiz met te, te da rik çi le ri miz ve ba yi iliş ki le ri-
miz de, his se dar la ra su nu lan ya tı rım se çe nek le rin de en 
iyi ol mak ve ka mu oyun da sa hip ol du ğu muz bu ima jı 
ko ru mak ana he de fi miz dir. Bu he de fe ulaş mak üze re 
fa ali yet gös te ri len alan lar da yö ne ti mi üst len mek ve pi-
ya sa da li der ol mak te mel il ke miz dir.
En önem li ser ma ye miz, in san kay na ğı mız dır.
Ürün ve hiz met le ri mi zin ka li te si ça lı şan la rı mı zın ka li-
te siy le baş lar. En iyi per so ne li ve ye tiş kin in san gü cü nü 
top lu lu ğu muz’a çek mek ve bir lik te ça lış mak, in sa nı mı-
zın ye te nek le rin den, gü cün den ve ya ra tı cı lı ğın dan aza-
mi fay da sağ la mak; et kin lik le ri ni ar tır mak, ge liş me le ri-
ne ola nak ta nı mak ve iş bir li ği ve da ya nış ma nın ye şer di ği 
bir ça lış ma or ta mı ya rat mak, top lu lu ğu mu zun ku şak lar 
bo yu ba şa rı sı nı sağ la mak için seç ti ği miz yol dur.
Ama cı mız, sü rek li ge liş mek için kay nak ya rat mak tır.
Hiz me tin sü rek li li ği ni sağ la mak üze re ge rek li ya tı rım-
la rı ger çek leş ti re bil mek; kü çük ve bü yük ta sar ru�a rın 
bir leş me si ni teş vik et mek üze re ser ma ye nin hak kı olan 
ka rı, his se dar la ra sağ la mak; ça lı şan la rı mı zın ve top lu-
mun eko no mik ve sos yal ge liş me si ne yar dım cı ol mak 
üze re, fa ali yet ler den kay nak ya rat mak ve tüm kay nak-
la rın akıl cı kul la nı mı nı sağ la mak ana il ke le ri miz den dir.

Üs tün iş ah la kı ve dü rüst ça lış ma il ke le ri ne uy mak ve 
say gı gös ter mek düs tu ru muz dur.
Tüm iliş ki le ri miz de adil, “ka zan-ka zan” il ke si ile iyi ni-
yet ve an la yış la dav ran mak , ya sa la ra ve ah lak ku ral-
la rı na sü rek li uy mak te mel il ke miz dir. Ba şa rı nın bir 
ön şar tı ola rak fark lı lık la ra say gı du yar, ku cak la rız ve 
ile ti şim de açık ol ma yı des tek le riz. Bu gü nün in sa nı na 
ve ge le cek ku şak la ra kar şı so rum lu luk la rı mı zı ye ri ne 
ge tir mek, ön cü sü ol du ğu muz ve vaz ge çe me ye ce ği miz 
bir baş ka te mel il ke miz dir. Top lu mu muz ve dün ya için, 
çev re ko ru ma bi lin ciy le dav ran mak ve bu bi lin ci yay-
mak gö re vi miz dir.
Fa ali yet gös ter di ği miz ve gü cü mü zü al dı ğı mız eko no-
mi ye güç kat ma yı he def alı rız.
Fa ali yet gös ter di ği miz ül ke ye re fah ge ti re cek her tür 
eko no mik, çev re sel ve top lum sal kat kı yı kuv vet li bir 
şe kil de des tek le riz. Bu ana il ke ku ru cu muz Veh bi 
Koç’un söz le ri ile ifa de edi le bi lir:
“De mok ra si var sa he pi miz va rız. Eko no mi yi kuv vet-
len dir mek için eli miz den ge len bü tün gay re ti gös ter-
me li yiz. Eko no mi miz güç len dik çe de mok ra si da ha iyi 
yer le şir, dün ya da ki iti ba rı mız ar tar.”

Veh bi Koç

Kay nak: http://www.ar ce li kas.com/say fa/81/De ger le-
ri miz (Eri şim Ta ri hi: 03. 04. 2012).
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Kendimizi Sınayalım Yanıt AnahtarıOkuma Parçası
Henry Ford ve Ford Mo tor
Henry Ford (1863 - 1947)
Oto mo bil üre ti ci si Ford Mo tor Com pany’nin ku ru cu su 
olan Henry Ford, 1879 yı lın da evin den ay rı la rak ma ki-
nist li ği öğ ren mek için Det ro it’e yer leş miş tir. Wes ting-
hou se Com pany’de iş bu la rak ben zin mo tor la rı üze ri ne 
ça lış ma lar yap mış tır. Bu dö nem de oto mo tiv ala nın da 
bir çok ça lış ma ya pan Ford, baş mü hen dis li ğe yük sel miş 
ve araç üre ti mi ne baş la mış tır. 1902 yı lın da, Ran som Eli 
Olds’un ken di ne ait Old smo bi le isim li oto mo bil fir ma-
sın da ba sit tarz da ge liş tir di ği yü rü yen bant tek ni ği ni, 
za man için de bü yük bir tu tar lı lık la mü kem mel leş-
tir miş tir. Ford’un ge liş tir di ği oto mo bil üre tim tas la ğı 
sa de ce sa na yi üre ti mi ni de ğil kül tü rü de et ki le miş tir. 
For dizm İl ke le ri ile üre tim yön tem le ri ve in san kay na ğı 
alan la rın da bir çok ye ni lik oluş ma ya baş la mış tır.
1903 yı lın da, Henry Ford 11 ya tı rım cıy la bir lik te 
28.000 Do lar ser ma yey le Ford Mo tor Com pany kur-
muş tur. Fir ma ta ra fın dan 1908 yı lın da pi ya sa ya sü-
rü len Mo dell T’nin üne ka vuş ma sı beş yıl sür müş tür. 
1913 yı lın da yay gın lı ğı art ma ya baş la yan Ford Oto mo-
bil le ri, 1918 yı lı na ge lin di ğin de Ame ri ka’da kul la nı lan 
ara ba la rın ya rı sı Mo dell T ol muş tur.
Viz yon ko nu sun da “İn san la ra ne is te di ği ni sor say dım, 
da ha hız lı gi den at üre tir dim” cüm le siy le dü şün ce le ri ni 
di le ge ti ren ve ön cü ol ma ya bü yük önem ve ren Henry 
Ford ça lı şan la rı na kar şı da özel bir tu tum ser gi le miş tir. 
Ça lı şan la rın ça lış ma üc ret le rin de -o gün kü ko şul la ra 
ba ka rak- ola ğa nüs tü ar tış lar yap mış tır. Ay rı ca, Henry 
Ford ça lı şan la rı na kâ ra ka tı lım hak kı arz et miş tir. 
Henry Ford, bu na ben zer bir çok ye ni ve et ki li uy gu la-
ma ile sağ lık lı bir ör güt kül tü rü nün oluş ma sın da ku ru-
cu li de rin kat kı sı na ör nek oluş tur muş tur.

Kay nak: http://cor po ra te.ford.com; http://en trep re ne-
urs.abo ut.com (Eri şim Ta ri hi: 08.03.2012)

1.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise	“Kav	ram	Ola	rak	Ör	güt	Kül­
tür” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

2.	d	 Ya	nı	tı	nız	 yan	lış	 ise,	 “Kav	ram	 Ola	rak	 Ör	güt	
Kül tür” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

3.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Un	sur­
la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

4.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le­
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

5.	e	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le­
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

6.	a	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	 ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nü	Be	lir	le­
yen Özel lik ler” konusunu ye ni den göz den ge-
çi ri niz.

7.	c	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Bo	yut­
la rı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

8.	d	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Kap	sa­
mı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

9.	b	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ör	güt	Kül	tü	rü	nün	Olu	şu­
mu, Ak ta rı mı ve De ği şi mi” konusunu ye ni den 
göz den ge çi ri niz.

10.	e	 Ya	nı	tı	nız	yan	lış	ise,	“Ca	me	ron	ve	Qu	inn’in	Yak­
la şı mı” konusunu ye ni den göz den ge çi ri niz. 
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Sı ra Siz de 1 
Ör güt kül tü rü nün göz le gö rü nen bo yu tu sem bol ler, slo-
gan lar, tö ren ler, özel giy si ler ve ben ze ri so mut un sur la rı 
içe rir. Ör güt kül tü rü nün bi rey ler ta ra fın dan an la şıl ma sı 
ve al gı lan ma sı güç olan bo yu tu ise göz le gö rü le me yen 
un sur la rı kap sar. De ğer ler, olay la ra ve in san la ra yak la-
şım, yö ne tim an la yı şı ve ben ze ri ko nu la rın bi rey ler ce 
öğ re nil me si, güç ve uzun bir sü reç ge rek ti rir. Han gi un-
su run di ğe ri ne gö re da ha önem li ol du ğu nu be lir le mek 
ol duk ça güç ve için de bu lu nu lan or ta ma gö re de ği şik lik 
gös ter me si muh te mel bir ko nu dur.

Sı ra Siz de 2
Ör güt kül tü rü nün olu şu mun da ör güt ku ru cu la rı nın 
önem li bir ro lü var dır. Çün kü ku ru cu lar da ha ön ce-
ki fel se fe ler ve ide olo ji ler le kı sıt lan ma dı ğın dan, sa hip 
ol duk la rı de ğer ler ve inanç lar ya pı lan dı ra cak la rı ör-
güt üze rin de güç lü bir et ki ye yol aç mak ta dır. Ör güt 
kül tü rü nü oluş tu ran te mel un sur lar dan olan de ğer ler, 
inanç lar ve norm la rın olu şu mu na et ki eden fak tör ler 
sa	de	ce	ku	ru	cu	lar	la	sı	nır	lı	de	ğil	dir.	Yö	ne	ti	ci	ler,	ça	lış	ma	
grup la rı, ör gü tün tek no lo ji si ve dış çev re si nin de ör güt 
kül tü rü nün olu şu mun da ve sür dü rül me sin de önem li 
bir et ki ye sa hip ol duk la rı unu tul ma ma lı dır. Li der ve ya 
ku ru cu dan kay nak lı ek sik lik ler, yu ka rın da sa yı lan di-
ğer fak tör le re odak la nı la rak gi de ri le bi lir.

Sı ra Siz de 3 
Ör güt ler bi rer açık sis tem ol duk la rın dan, ör güt kül-
tü rü nün olu şu mun da ör gü tün dış çev re siy le olan et-
ki le şi mi nin bü yük öne mi var dır. Ör gü tün gir di le ri 
el de et me aşa ma sın da yer alan in san gü cü, tek no lo-
ji ve bil gi, çev re nin iz le ri ni ta şır. Gir di nin iş len me si 
aşa ma sın da ör güt bil gi yi iş le ye rek, kül tü rün ge li şi mi-
ni sağ lar ve çev re si ne zen gin leş ti ril miş kül tü rel öge-
ler su nar. Çev re, al dı ğı bu öge ler le tek rar ör gü tü uya-
ra rak bir dön gü nün baş la ma sı na yar dım eder. Ör güt 
ve çev re ara sın da ki bu ya kın iliş ki ör güt kül tü rü ile 
ör gü tün fa ali yet gös ter di ği çev re nin kül tü rü ara sın-
da uyum ya ra tıl ma sı nı ge rek li kıl mak ta dır. Bu şe kil de 
ör güt “iyi va tan daş” ola rak al gı la na bi le cek ve is te nen 
si ner ji et ki si ya ka la na bi le cek tir.

Sı ra Siz de 4 
Ör güt ik li mi, bi rey ler ara sı iliş ki le ri, bu iliş ki ler de göz-
le nen duy gu ve dav ra nış la rı ifa de et mek te dir. Ör güt 
kül tü rü ör güt ik li mi ne gö re da ha uzun va de li, da ha 
kap sa yı cı, da ha sü rek li, da ha ya vaş de ği şe bi len, da ha 
be lir le yi ci bir kav ra mı dır. Bu açı dan ör güt ik li mi ni ör-
güt kül tü rü nün psi ko lo jik bo yu tu ola rak de ğer len dir-
mek ye rin de ola cak tır.

Sı ra Siz de 5 
Hiç bir ör güt kül tü rü çev re den izo le bir şe kil de oluş-
maz. Ör güt kül tü rü ve çev re ara sın da sü rek li bir et ki le-
şim söz ko nu su dur. Bu ne den le ulu sal kül tü rün ör güt 
kül tü rü üze rin de ol duk ça önem li bir et ki ye sa hip ol-
ma	sı	ol	duk	ça	do	ğal	dır.	Do	ğu	ve	Ba	tı	Yö	ne	tim	Tarz	la	rı	
kar şı laş tı rıl dı ğın da, iki yö ne tim tar zı ara sın da özel lik-
le ça lı şan yö ne ti mi ve sos yal-kül tü rel ko nu la ra iliş kin 
önem li fark lı lık lar ol du ğu gö rül mek te dir. Ba tı yö ne tim 
tar	zı	nı	Ame	ri	kan	Yö	ne	tim	An	la	yı	şı	nın,	Do	ğu	yö	ne	tim	
tar	zı	nı	da	Ja	pon	Yö	ne	tim	An	la	yı	şı	nın	tem	sil	et	ti	ği	ka­
bul edil mek te dir. Ha yat bo yu is tih dam, ya vaş de ğer-
len dir me ve yük sel me, or tak la şa ka rar ver me, ko lek tif 
so rum lu luk, be lir len me yen kon trol me ka niz ma la rı ve 
ke sin ta nım lan ma mış mes lek ler do ğu, özel lik le de Ja-
pon	 Yö	ne	tim	 Tar	zı	nın	 önem	li	 özel	lik	le	rin	den	dir.	 Bu	
özel lik ler Ja pon kül tü rü nün iş ya şa mı na yan sı ma sı ile 
oluş mak ta dır. 

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
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5
Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Ör güt ler de ça tış ma yı ta nım la ya bi le cek, ça tış ma ya fark lı ba kış açı la rı nı açıklaya-
bilecek,
Ör güt ler de ça tış ma yı de ği şik tür le ri ve dü zey le ri itibarıyla bir bi rin den ayırt ede-
bi le cek,
Ör güt ler de or ta ya çı kan ça tış ma nın na sıl bir sü reç içe ri sin den geç ti ği ni aşa ma la-
rıy la açık la ya bi le cek,
Ör güt ler de ki ça tış ma ya kay nak lık eden fak tör le ri sı ra la ya bi le cek,
Ça tış ma nın na sıl bü yü ye bi le ce ği ni açık la ya bi le cek,
Ta ra�a rın ça tış ma ya ne şe kil ler de tep ki ve re bil dik le ri ni (ça tış ma tarz la rı nı) bir bi-
rin den ayırt ede bi le cek,
Ça tış ma la rın ör güt ler de ne gi bi so nuç lar do ğur du ğu nu sap ta ya bi le cek,
Ör güt sel ça tış ma nın na sıl yö ne ti le bi le ce ği ni açıklayabileceksiniz.

Anahtar Kavramlar

 

•	 Ça	tış	ma
•	 Ki	şi	ler	Ara	sı	Ça	tış	ma
•	 Ça	tış	ma	Sü	re	ci
•	 Ça	tış	ma	nın	Kay	nak	la	rı
•	 Ça	tış	ma	Al	gı	la	rı	ve	Duy	gu	la	rı

•	 Açı	ğa	Çık	mış	Ça	tış	ma
•	 Ça	tış	ma	nın	Bü	yü	me	si
•	 Ça	tış	ma	Tarz	la	rı
•	 Ça	tış	ma	nın	So	nuç	la	rı
•	 Ça	tış	ma	nın	Yö	ne	ti	mi
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Örgütsel Davranış Örgütlerde Çatışma

•	 GİRİŞ
•	 ÇATIŞMANIN	TANIMI	VE	ÇATIŞMAYA	

DEĞİŞİK	BAKIŞ	AÇILARI
•	 ÇATIŞMANIN	TÜRLERİ
•	 ÇATIŞMANIN	DÜZEYLERİ
•	 ÇATIŞMA	SÜRECİ
•	 ÇATIŞMANIN	KAYNAKLARI
•	 ÇATIŞMANIN	BÜYÜMESİ	VE	ÇATIŞMA	

TARZLARI
•	 ÇATIŞMANIN	SONUÇLARI
•	 ÇATIŞMAYI	YÖNETME

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



Gİ RİŞ
İn san la rın sos yal var lık lar ol ma sı, in san la rın ol du ğu her orta ma da ça tış ma la rın 
mey da na gel me si ni ka çı nıl maz kıl mak ta dır. Ça tış ma la rın ka çı nıl maz lı ğı bu ko-
nu nun sos yal bi lim le rin çok fark lı alan la rı ta ra fın dan in ce le me ko nu su ya pı lma-
sı ge re ği ni or ta ya çı kart mış tır. Ör güt sel bağ lam da ça tış ma nın an la şı la bil me si ise 
bi rey le rin ara la rın da ki uyuş maz lık la rın, an laş maz lık la rın, tar tış ma la rın açık lı ğa 
ka vuş tu ru la bil me si için önem li bir ge rek li lik tir. Ör güt sel ve sos yal ya şa mın bir 
ger çe ği ola rak ça tış ma, bi rey le rin ken di iç le rin de ve ya di ğer bi rey ler le; grup la-
rın ken di iç le rin de ve ya di ğer grup lar la olan iliş ki le rin de amaç, duy gu, dü şün ce 
ve inanç la rın da uyuş maz lık la rın ve ya zıt lık la rın ya şan dı ğı her du rum da kar şı mı-
za çı ka bi len ev ren sel bir ol gu dur. Bu üni te de de bi rey sel ve ör güt sel ya şa mı hem 
olum lu hem de olum suz yön den et ki le ye bil me po tan si ye li olan ça tış ma kav ra mı 
ta nı mı, tür le ri, ne den le ri ve yö ne ti mi açı sın dan açık lan ma ya ça lı şı la cak tır. 

ÇA TIŞ MA NIN TA NI MI VE ÇA TIŞ MA YA DE Ğİ ŞİK BA KIŞ
AÇI LA RI
Gün lük ya şa mı mız da çok is ten dik bir du rum ol ma mak la bir lik te ça tış ma, baş-
ka la rıy la et ki le şim hâlin de bu lu nan biz ler için ka çı nıl maz bir ger çek tir. En ya lın 
hâliy le kar şı lık ara ya cak olur sak, ça tış ma, kar şı kar şı ya gel me, uyum için de ol ma-
ma, bir bi rin den fark lı dü şün me, zıt laş ma gi bi çe şit li söz cük ler le ifa de edi le bi lir. 
Ça tış ma kav ra mı na ör güt sel ya şam çer çe ve sin den bak tı ğı mız da kul la nış lı ola bi-
le cek bir ta nım şu şe kil de di le ge ti ri le bi lir: Bir ta ra fın ken di çı kar la rı nın bir baş-
ka sı ta ra fın dan olum suz yön de et ki len di ği ve ya on la ra kar şı çı kıl dı ğı nı al gı la ma sı 
du ru mu na ça tış ma de nir (Wall, Jr. ve Cal lis ter, 1995). 

Ki şi ler, ken di ken di le riy le de ça tış ma (iç-ça tış ma) hâlin de ola bi lir ler. Ör ne ğin, ki-
şi nin il gi len me si, za man ayır ma sı ge re ken ‘ba ba lık’, ‘yö ne ti ci lik’ ve ‘ar ka daş lık’ rol-
le ri ola bi lir. Ba zen bu rol ler, ge rek le ri nin ye ri ne ge ti ril me si ba kı mın dan bir bi riy le 
çe li şe bi lir ve ki şi han gi ro lü ön pla na al ma sı ge rek ti ği ne ko lay lık la ka rar ve re mez, 
bo ca lar (rol ça tış ma sı). 

Ör güt ler de ça tış ma kav ra mı, gün lük ya şa mı mız da kul lan dı ğı mız kav ra ma gö-
re da ha ge niş tir. Gün lük ya şam da, ça tış ma de di ği miz de ço ğun luk la kas tet ti ği miz 
bir bi ri ne ses yük selt me, hat ta bir ‘ağız da la şı’dır. Ör güt ler de ça tış ma ise uyuş maz-
lık la rı, an laş maz lık la rı, tar tış ma la rı ve bir di ğe ri nin is te di ği ni el de et me si ni en gel-
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le me yi kap sar. Ça tış ma nın kri tik iki öge si ta ra�a rın bir bi ri ne ba ğım lı ol ma sı ve 
amaç la rı nın bir bi riy le bağ daş ma dı ğı al gı sı dır (Schmidt ve Koc han, 1972). 

Ör güt ler de ça tış ma nın ör gü tün per for man sı na et ki si uzun sü re dir ça lı şı lan bir 
ko nu ol muş tur. Özel lik le 1970 ön ce si araş tır ma lar da ve gü nü müz de ba zı yö ne ti ci-
ler ce ça tış ma, dai ma kö tü ve ör gü tün iş le yi şi ne ket vu ran (per for man sı nı dü şü ren) 
olum suz bir du rum ola rak gö rül müş ve gö rül mek te dir (Arg yris, 1957; Bo ul ding, 
1957; Bla ke vd, 1964; Öz daş lı ve Al pars lan, 2009). Bu ge le nek sel gö rüş iş lev sel ol ma-
yan ça tış ma ola rak ad lan dı rıl mış tır ve bu ba kış açı sı nın do ğal uzan tı sı ola rak ça tış-
ma ola bil di ğin ce yok edil me li ve ya en azın dan azal tıl ma sı için ça ba sarf edil me li dir. 
Her ne ka dar bu gö rüş, gü nü müz de ‘faz la ba sit’ ola rak ni te len di ril se de hâlen ba zı 
ça lış ma lar da ça tış ma nın bil gi pay la şı mı na, ka rar al ma ya, ta kım ru hu na za rar ver di-
ği, al gı lar da sap ma ya ne den ol du ğu, ör güt-için de po li tik dav ra nış la rı ve iş gö ren le rin 
stres le ri ni art tır dı ğı, iş tat mi ni ni azalt tı ğı be lir til mek te dir (De Dre u ve We in gart, 
2003; Jehn ve Ben dersky, 2003). Tab lo 5. 1’de ça tış ma nın bi rey ler, dav ra nış lar ve ki-
şi ler ara sı iliş ki ler üze rin de ya ra ta bi le ce ği et ki ler ay rı ay rı ele alın mak ta dır.

Çatışmanın Bireyler 
Üzerindeki Olası 
Etkileri 

Çatışmanın 
Davranışlar Üzerindeki 
Olası Etkileri

Çatışmanın Kişilerarası İlişkiler 
Üzerindeki Olası Etkileri

Öf	ke

Düş	man	lık

Ha	yal	kı	rık	lı	ğı

Stres

Suç	lu	luk	

Dü	şük	iş	tat	mi	ni

Utanç

Gü	dülenme	ve	
üretkenliğin	azalması

Diğer	taraftan	kaçınma

Duygunun	açığa	
vurulması

Tehditler

Psikolojik	veya	fiziksel	
saldırganlık

İstifa

Devamsızlık

Ön	yargılı	algılamalar

Kalıplı	düşünme

Pozisyonuna	sımsıkı	
sarılma

Diğerle	ri	ni	kö	tü	le	me

Gü	ven	siz	lik

Yan	lış	an	la	ma	lar

Di	ğe	ri	nin	ba	kış	açı	sı	nı	
görememe

Di	ğer	ta	ra	fın	ni	yet	le	ri	ni	
sorgulama

Baş	ka	la	rı	na	kar	şı	ta	vır	de	ğiş	tir	me

Güç	mik	ta	rın	da	de	ğiş	me

İle	ti	şi	min	ka	li	te	sin	de	de	ğiş	me

İle	ti	şim	mik	ta	rın	da	de	ğiş	me

Ça tış ma nın bi rey ler, dav ra nış lar ve ki şi le ra ra sı iliş ki ler üze ri ne ya rat tı ğı et ki le ri 
bir bi riy le iliş ki len di re bi lir mi yiz? Eğer iliş ki len di re bi li yor sak bu nu na sıl açık la rız?

Ça tış ma ya kla sik yak la şım, 1970’ler den iti ba ren ye ri ni, baş lar da çok ra di kal gö-
rü len bir baş ka gö rü şe (dav ra nış çı la rın gö rü şü ne) bı rak mış tır. İde al dü zey de ça tış-
ma ola rak ad lan dı rı lan bu gö rü şe gö re yo ğun lu ğu na (dü ze yi ne) da ya lı ola rak ça-
tış ma nın olum lu ve ya olum suz et ki le ri or ta ya çık mak ta dır. Da ha açık bir ifa dey le, 
ça tış ma nın çok dü şük ve ya çok yük sek dü zey de ol ma sı hâlin de olum suz et ki le ri 
gö rü le cek, an cak, va sat dü zey de ça tış ma ile ka rar la rın ka li te si, müş te ri ge rek si nim-
le ri ne kar şı du yar lı lık, grup ve ya ör güt-dı şı ta ra�ar la ça tış ma hâlin de grup ve ya 
ör güt-içi ke net len me ar ta bi le cek tir (Tjos vold, 1991; Pel led, 1996; Ei sen hardt vd, 
1997). Bu ara da, na sıl olup da ça tış ma nın dü şük dü zey de ol ma sı nın olum suz bir 
et ki ya ra ta bi le ce ği me rak ko nu su ola bi lir. Bir ör nek le açık la mak ge re kir se, özel lik-
le bil gi sa yar ya zı lı mı gi bi ye ni lik çi li ğin önem ta şı dı ğı sek tör ler de fa ali yet gös te ren 
şir ket ler ve bu şir ket ler de yer alan grup lar için ça tış ma nın dü şük dü zey de ol ma sı, 

Tablo 5.1
Çatışmanın Bireyler, 
Davranışlar ve Kişile-
rarası İlişkiler üzerin-
de Olası Etkileri.

Kaynak: Wall, Jr., J. 
A. ve R. R. Callister 
(1995). Con�ict and its 
Management. Journal 
of Management, 21, 
515-558.
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ye ni fi kir le rin ve fark lı fi kir le re hoş gö rü nün ge li şe me me si de mek tir. Özet le, bu 
gö rüş, ör güt ler de ça tış ma nın ka çı nıl maz ol du ğu nu ka bul et mek te dir. Ya pıl ma sı 
ge re ken şey, ça tış ma yı hep va sat dü zey de tut mak tır. An cak, bu ba kış açı sı ça tış ma 
ya ra ta bi le cek ve ya art tı ra bi le cek ko şul la rın ne ler ol du ğu nu açık ça or ta ya koy ma-
mış tır (Ra him, 2011: 10; Rob bins, 1974: 13-14’ten alın tı). 

1990’lar dan iti ba ren, bu se fer de et ki le şim ci le rin ba kış açı sı ha kim ol ma ya baş-
la mış tır. İş lev sel (ya pı cı) ça tış ma ola rak da ad lan dı rı lan bu ba kış açı sı, ilk iki ba kış 
açı sın dan fark lı ola rak ör güt ler de ça tış ma nın mut la ka ol ma sı, ça tış ma yö ne ti mi-
nin ise hem çö züm le me yi hem de teş vi ği içer me si ge rek ti ği ni ve ça tış ma yı yö net-
me nin tüm ida re ci le rin so rum lu lu ğu ol du ğu nu ile ri sür mek te dir (Ra him, 2011: 
10; Rob bins, 1974: 13-14’ten alın tı). 

Ça tış ma, dai ma olum suz so nuç lar ver mez; alı nan ka rar la rın ka li te si ni iyi leş tir me, 
müş te ri ge rek si nim le ri ne kar şı du yar lı lı ğı art tır ma, ta kım la rın ve ör güt le rin ke net-
len me dü zey le ri ni art tır ma gi bi olum lu so nuç lar da ge ti re bi lir.

Na sıl olur da va sat dü zey de ça tış ma ka rar la rın ka li te si ni art tı ra bi lir?

Ör güt ler de han gi ça tış ma nın çö züm len me si, han gi si nin ise teş vik edil me si ge-
rek ti ği her za man açık-se çik bel li de ğil dir. Et ki le ri yö ne ti ci ler ce bir sü re ve dik kat-
le göz lem len me di ği sü re ce de bu nu be lir le mek müm kün ol ma ya bi lir. Üs te lik bel li 
bir ça tış ma nın hem olum lu hem de olum suz et ki le ri ola bi lir. Ay rı ca, ça tış ma nın 
han gi dü ze ye çe kil me siy le olum suz luk la rı nın azal tı lıp olum lu yön le ri nin gö rü le-
ce ği de net de ğil dir. Do la yı sıy la, yi ne bir göz lem/ta kip sü re si be lir le ye rek ge re ği ni 
ya pa cak ki şi ler yö ne ti ci ler dir. Bi lin me si ge re ken bir baş ka me se le de bel li bir grup 
için olum lu et ki ler ya ra ta bi le cek bir ça tış ma bir baş ka grup için olum suz et ki ler 
ge ti re bi lir. Ör ne ğin, zor bir ka li te so ru nu nu çöz me ye ça lı şan bir sü reç ana li zi ta kı-
mı, işi ni da ha iyi ya pa bil mek için ru tin iş ler ya pan bir grup ile kar şı laş tı rıl dı ğın da 
da ha faz la ça tış ma ya ge rek si nim du yar. Bu na ek ola rak, bir grup ve ya tüm ör gü tün 
işi ni da ha iyi ya pa bil mek için ge rek sin di ği ça tış ma dü ze yi de za man la de ği şe bi lir 
(aza la bi lir ve ya ar ta bi lir) (Cham po ux, 2011). 

ÇA TIŞ MA NIN TÜR LE Rİ
Ça tış ma nın, gö rev ler, de ğer ler, amaç lar gi bi bir çok kay na ğı ola bi lir. O yüz den, ça-
tış ma yı kay na ğı na gö re sı nı�an dır mak uy gun bir yak la şım ola cak tır. Aşa ğı da ol-
duk ça kap sa yı cı bir ça tış ma tü rü lis te si ve ril mek te dir.

Ça tış ma nın Ge le nek sel Sı nı�a ma sı: Fi kir Ça tış ma sı ve 
Duy gu sal Ça tış ma
Fi kir ça tış ma sı, ya pı la cak iş ler, gö rev ler, po li ti ka lar, yön tem ler ve iş le il gi li di ğer 
ben zer ko nu lar da fark lı gö rüş ve fi kir le rin ol ma sın dan kay nak la nır (Ra him, 2011: 
19; Gu etz kow ve Gyr, 1954’ten alın tı). Bu tür bir ça tış ma so run çöz me de bir ge rek-
li lik tir, çün kü bu sa ye de fi kir ler; ka nıt lar, man tık, eleş ti rel ve ye ni lik çi dü şün cey le 
de ğer len dir me ye alı nır. Bu ça tış ma, gö rev ça tış ma sı ola rak da ad lan dı rıl mak ta dır 
(Ei sen hardt vd, 1997; Pel led vd, 1999).

Bir so ru nu be ra ber ce çöz me ye ça lı şır ken et ki le şim için de bu lu nan iki ve ya da-
ha faz la ki şi nin ba zı ve ya tüm me se le ler hak kın da fark lı duy gu lar ta şı dık la rı nı 
fark et tik le rin de or ta ya çı kan ça tış ma duy gu sal ça tış ma ola rak ta nım lan mak ta dır 
(Ra him, 2011: 19; Gu etz kow ve Gyr, 1954’ten alın tı). Da ha açık ve net bir ta nım la, 
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duy gu sal ça tış ma; ö�e, ha yal kı rık lı ğı ve di ğer olum suz duy gu lar la ni te len di ri le-
bi le cek ki şi le r a ra sı uyuş maz lık lar dır (Pel led vd, 1999: 2). Bu duy gu lar, düş man lık 
ve gü ven siz li ğe gö tü ren ki şi sel sal dı rı ve eleş ti ri ler ile ilin ti li dir. Ki şi lik ça tış ma sı, 
iğ ne le me, alay et me ve baş ka la rı nın fi kir le riy le dal ga geç me de duy gu sal ça tış ma 
ya ra tır. Bu ça tış ma, psi ko lo jik ça tış ma (Ross ve Ross, 1989), iliş ki ça tış ma sı (Jehn, 
1997) ve ki şi le ra ra sı ça tış ma (Ei sen hardt vd, 1997) ola rak da ad lan dı rıl mak ta dır.

Fi kir ça tış ma sı ile duy gu sal ça tış ma, ça tış ma nın ge le nek sel iki bo yu tu nu ele 
al mak ta dır. Bo yut lar dan bi ri gö rev üze rin de ki, di ğe ri ise ki şi ler ara sın da ki an-
laş maz lık lar dır. Her ne ka dar bu iki bo yut lu ba kış, ça tış ma nın do ğa sı hak kın da 
önem li ipuç la rı ve ri yor sa da ça tış ma yı da ha iyi an la mak ve da ha iyi yö ne te bil mek 
üze re bu ge le nek sel sı nı�a ma nın öte si ne ba ka bil mek ye rin de ola cak tır. 

Siz ce bir fi kir ça tış ma sı ay nı za man da duy gu sal bir ça tış ma dan da bes le ni yor ola bi-
lir mi ya da tam ter si, duy gu sal bir ça tış ma da fi kir ça tış ma sı nın ne den ya da so nu cu 
ola rak dü şü nü le bi lir mi? Ne den? 

Ge le nek sel sı nı�a ma ya ek le ne bi le cek iki tür ça tış ma, dö nü şen ça tış ma ve mas ke-
li ça tış ma dır (Ra him, 2011: 20; Ra him ve Pel led, 1998’den alın tı). Dö nü şen ça tış ma, 
fi kir ça tış ma sı nın yoz la şıp duy gu sal ça tış ma ya dö nüş me si için kul la nı lan bir ta nım-
dır. Ör ne ğin, ba zı grup lar da tar tış ma lar, fi kir ça tış ma sı ola rak baş la yıp za man iler le-
dik çe ça tış ma iyi ce yo ğun laş tı ğın da ki şi sel sal dı rı la ra dö nü şe bil mek te dir.

Bir bir le riy le duy gu sal ça tış ma için de olan, an cak bu nu fi kir ça tış ma sı ile sak-
la yan ki şi le rin an laş maz lık la rı için ise mas ke li ça tış ma ta nı mı ya pıl mış tır. As lın da 
pek de ge çi ne me yen ki şi ler, so run lu iliş ki le ri ni, bir bir le ri ni iş le il gi li ko nu lar da 
eleş ti re rek giz le me yi ter cih ede bil mek te dir ler. 

Fi kir ça tış ma la rı, duy gu sal ça tış ma la ra dö nü şe bi le ce ği gi bi, as lın da duy gu sal olan 
ça tış ma la rı giz le yen bir tür ça tış ma da ola bi lir. 

Ça tış ma nın Di ğer Tür le ri
Sü reç Ça tış ma sı: İlk iki tür ça tış ma dan ay rış mış ola rak, sü reç ça tış ma sı, fark lı 
gö rev le rin na sıl yü rü tü le ce ği, han gi iş ler den kim le rin so rum lu ğu ola ca ğı (hat ta 
kim le re yet ki dev re di le ce ği) ve kay nak la rın na sıl da ğı tı la ca ğı hak kın da ki an laş-
maz lık la rı an lat mak ta dır (Jehn ve Man nix, 2001). 

Amaç Ça tış ma sı: Bi rey, grup ve ya ör güt le rin var mak is te dik le ri nok ta ve ya 
el de et me yi ar zu la dık la rı çık tı üze rin de uyum için de ol ma dık la rı nı al gı la dık la rı 
za man or ta ya çı kan ça tış ma ya amaç ça tış ma sı den mek te dir. Ar zu la nan du rum ve-
ya so nuç üze rin de ta ra�a rın ter cih le ri nin bir bi ri ne zıt düş me si de söz ko nu su ola-
bi lir. Bu du rum da, bi ri nin is te ği nin ye ri ne gel me si di ğe ri nin is te ği ne ula şa ma ma sı 
de mek tir (sı fır-top lam oyu nu) (Ra him, 2011: 21; Co si er ve Ro se, 1977: 378’den 
alın tı). İki üst-dü zey yö ne ti ci nin boş bir alt dü zey yö ne ti ci lik po zis yo nu için fark lı 
aday la rı nın ol ma sı bu ça tış ma ya ör nek ve ri le bi lir, çün kü iki aday dan bi ri se çi le-
cek ve o ada yı des tek le yen üst-dü zey yö ne ti ci mem nun ola cak, di ğe ri nin ise ca nı 
sı kı la cak tır. Üre tim den so rum lu yö ne ti ciy le sa tış lar dan so rum lu yö ne ti ci ara sın da 
da amaç ça tış ma sı çı ka bi lir, çün kü bi ri en van te ri (sto ku) dü şük dü zey de tu ta rak 
mas ra�a rı kıs ma der din dey ken di ğe ri kar şı sı na çı kan müş te ri le rin tü mü ne der hâl 
tes lim sö zü ve re bil me yi is te mek te dir.

Çı kar Ça tış ma sı: Bi rey, grup ve ya ör güt le rin üst len me le ri ge re ken fa ali yet-
le re uy ma yan et kin lik ler de bu lun ma la rı du ru mu na çı kar ça tış ma sı den mek te dir 
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(Mac Do nald vd, 2002: 68). Cep te le fo nu ser vis sağ la yı cı la rı nın, baz is tas yon la rı-
nın halk sağ lı ğı üze rin de ki et ki le ri ni araş tı ran bü yük bir ça lış ma yap tır ma sı ve ya 
bu nu fi nan se et me si çı kar ça tış ma sı na ve ri le bi le cek bir ör nek tir. İs tan bul Men kul 
Kıy met ler Bor sa sı’nın iş le yi şi ni dü zen le yen önem li bir ku rum olan Ser ma ye Pi ya-
sa sı Ku ru lunda üst dü zey bir bü rok ra tın ay nı za man da hal ka açık ba zı şir ket ler de 
his se dar ol ma sı du ru mu da bir çı kar ça tış ma sı oluş tu rur. Ay rı ca, böy le bir var sa-
yım sal du rum za ten ah la ken de doğ ru ka bul edil me mek te dir. 

De ğer Ça tış ma sı: Et ki le şim de bu lu nan ta ra�a rın (bi rey, grup ve ya ör güt le rin) 
bel li me se le ler üze ri ne ta şı dık la rı de ğer ler ve ya ide olo ji le ri nin fark lı laş ma sı na de-
ğer ça tış ma sı den mek te dir. Bu ça tış ma ya ide olo jik ça tış ma da den mek te dir (Tu ri el, 
1996). Bu tür bir ça tış ma nın fark lı sos yo kül tü rel kim lik le re sa hip olan ta ra�ar 
ara sın da çık ma ola sı lı ğı yük sek tir.

Ya pı sal ve ya Ku rum sal Ça tış ma: Bu tür bir ça tış ma ör güt te ki grup lar ve ya ka-
de me ler ara sın da ki fark lı laş ma dan kay nak la nır. Ya pı sal ve ya ku rum sal ça tış ma iki 
tür lü ola bi lir: Ya tay ve di key. Ör güt te ay nı dü zey de bu lu nan bi rim ler ara sı ça tış-
ma ya ya tay ça tış ma de nir. Sa tış ve üre tim de part man la rı ara sın da ki ça tış ma bu tür 
bir ça tış ma ya ve ri le bi le cek en uy gun ör nek ler den dir. Sa tış de part ma nı ola bil di-
ğin ce çok sa tış bağ lan tı sı yap ma pe şin de dir, an cak üre tim hı zı ya pı lan sa tış söz leş-
me le ri nin ge ri sin de kal dı ğın da sa tış bi ri min den üre tim bi ri mi ne bas kı ar ta bi lir. 
Bu da ara la rın da ge ri lim ve ça tış ma do ğu ra bi lir. Di key ça tış ma ise fark lı ka de me-
ler de ki ör güt sel bi rim le rin ara sın da ki ça tış ma yı an lat mak ta dır ve bu tür bir ça tış-
ma amaç lar, de ne tim me ka niz ma la rı ve kay nak la rın bu lu na bi lir li ği gi bi ko nu lar 
üze rin de ki an laş maz lık la rı içe rir. Bu tür bir ça tış ma, ge nel mü dür lük ile bir böl ge 
mü dür lü ğü ara sın da, üre ti ci fir ma ile ba yi ara sın da ola bi lir (Ra him, 2011: 21). 

Ger çek çi ve Ger çek çi Ol ma yan Ça tış ma: Ger çek çi ça tış ma gö rev ler, iş ler, 
amaç lar, araç lar ve de ğer ler gi bi ma kul bir kap sa ma sa hip ko nu lar çer çe ve sin de ki 
uyuş maz lık la rı an la tır ken ger çek çi ol ma yan ça tış ma bir ta ra fın ken di ge ri li mi ni 
azalt ma ge rek si ni miy le düş man lı ğı nı, bil gi siz li ği ni ve ya ha ta sı nı ifa de et me si so-
nu cu or ta ya çı kar. Ger çek çi ça tış ma da ço ğun luk la bir man tık ve ama ca yö ne lim 
var ken; ger çek çi ol ma yan ça tış ma ken di için de bir amaç tır, her han gi bir ki şi sel 
amaç ve ya grup ama cı ile pek bir il gi si yok tur (Ross ve Ross, 1989). Özet le, ger-
çek çi ol ma yan ça tış ma da en azın dan bir ta ra fın, sırf ça tı şı yor ol mak tan kay nak la-
nan bir ka zan cı var dır. Ör ne ğin, ye ri ni ve iti ba rı nı ko ru mak, ken di ni ha tır lat mak 
ama cıy la şir ket yö ne ti miy le dur duk ye re ça tış ma ya gi ren sen di ka tem sil ci le ri nin 
ya rat tı ğı ça tış ma böy le bir ça tış ma dır. 

İn ti kam cı Ça tış ma: İn ti kam cı ça tış ma da sırf kar şı ta ra fı ce za lan dır mak için 
çok uza tı lan bir ça tış ma söz ko nu su dur. Bu tür bir ça tış ma da ta ra�ar, kar şı ta ra fa 
ödet tik le ri ma li yet le ri ken di ka zanç la rı ola rak gö rür ler (Sa aty, 1990: 49). Bu tür 
bir ça tış ma da düş man lık duy gu la rı çok yo ğun dur. Bir as tıy la ça tış mak ta olan bir 
ami rin o as tı na kar şı ka ba dav ra na rak hat ta ona da ha faz la iş yük le me ye yö ne le-
rek (ezi yet çek ti re rek) bu ça tış ma yı sür dür me si in ti kam cı ça tış ma için uy gun bir 
ör nek ola cak tır. 

Yan lış Atıf Ta şı yan Ça tış ma: Yan lış atıf ta şı yan ça tış ma da bel li bir ça tış ma nın 
ne den çık tı ğı ko nu sun da ta ra�ar dan bi ri nin oluş tur du ğu ka nı yan lış tır. Ör ne ğin, 
bir alt-dü zey yö ne ti ci, ken di bi ri mi nin büt çe sin de ki ke sin ti yi üst dü zey yö ne tim 
yap tı ğı hâl de bu nu ken di ami rin den bi le bi lir. Böy le bir du rum da, ami ri ne kar şı 
pa sif-sal dır gan bir ta vır içe ri si ne gir me ye yö ne le bi lir ve ami ri ni kız dı ra bi lir. So-
nuç ola rak da ami riy le bir ça tış ma ya şa ma ya baş la ya bi lir.
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Yan lış Ad re se Yö nel ti len Ça tış ma: Ça tı şan ta ra�ar ken di ha yal kı rık lık la rı nı 
ve ya düş man lık la rı nı, as lın da ça tış ma nın ta ra fı ol ma yan bi ri le ri ne yö nelt tik le ri 
za man or ta ya çı kan ça tış ma tü rü yan lış ad re se yö nel ti len ça tış ma ola rak ad lan dı-
rıl mak ta dır. 

Yu ka rı da sı ra la nan bir çok ça tış ma tü rü nü to par la mak ge re kir se bel li bir ça-
tış ma nın ay nı za man da bir den faz la tü re uya ca ğı gö rü le bi lir. Ay rı ca, bel li bir tür 
ça tış ma za man içe ri sin de baş ka tür bir ça tış ma ya dö nü şe bi lir. Ör ne ğin, bir ku-
rum sal ça tış ma, bi rim le rin yö ne ti ci le ri ara sın da duy gu sal bir ça tış ma ya dö nü şe-
bi lir. İle ri de ça tış ma la rın na sıl yö ne ti le ce ği ele alı nır ken, gö rü le cek tir ki her han gi 
bir ça tış ma yı sı nı�an dır mak, o ça tış ma nın çö züm len me si ni ko lay laş tı ra bi le cek tir. 

ÇA TIŞ MA NIN DÜ ZEY LE Rİ
Ör güt sel ça tış ma ön ce lik le ör güt ler ara sı ve ör güt-içi ola rak iki ye ay rıl mak ta dır. 
Ör güt ler ara sı ça tış ma, is min den de an la şı la ca ğı üze re en az iki ör gü tün ça tış ma sı nı 
ele alır. Ver di ği si pa riş le rin tes lim ta rih le ri üze rin de sık lık la te da rik çi siy le ça tı şan bir 
ima lat iş let me si bu na ör nek ve ri le bi lir. Ör güt-içi ça tış ma, ken di için de dör de ay rıl-
mak ta dır: İç-ça tış ma, ki şi ler ara sı ça tış ma, grup-içi ça tış ma, grup lar ara sı ça tış ma.

İç-ça tış ma: Bir ça lı şan dan ken di uz man lı ğı na, il gi le ri ne, amaç la rı na ve de-
ğer le ri ne uy ma yan gö rev le ri, iş le ri ve rol le ri üst len me si nin is ten me si o ki şi de 
iç-ça tış ma ya ra tır. Bu ça tış ma içe ri sin de rol kav ra mı ve rol ça tış ma sı (Hou se ve 
Riz zo, 1972) önem li bir yer tu tar. Ki şiy le rol le ri ara sın da üç fark lı ça tış ma ola bi-
lir. Bun lar: (a) Ki şi lik le rol bek len ti le ri nin ça tış ma sı. Ör ne ğin, yö ne ti ci ol muş bir 
ki şi, ken di si ni ata yan üst-dü zey yö ne ti ci ler ta ra fın dan bek len di ği hâl de ast la rı-
nı ya kın dan de ne ti me ta bi tut mak tan ola bil di ğin ce ka çı nı yor ola bi lir. Üs te lik bu 
ça tış ma ken di si ile üst-dü zey yö ne tim ara sın da bir ge ri li me de yol aça cak tır. (b) 
Rol için de ça tış ma ola bi lir. Bel li bir ro lü üst len miş olan ki şi den bek len ti le ri olan 
çe şit li ki şi ve grup lar var dır. Bu ki şi ve grup la rın bek len ti le ri de ay nı ol ma ya bi-
lir. Do la yı sıy la, ki şi ro lü nü da ha çok ki min ve ya kim le rin bek len ti le ri ni dik ka te 
ala rak ha ya ta ge çi re ce ği ko nu sun da ka fa ka rı şık lı ğı ya şa ya bi lir (ro lü muğ lak bir 
hâl ala bi lir). Bir ami rin, fark lı bek len ti ler den do la yı yö ne ti ci li ğin de de mok ra tik 
mi, yok sa oto ri ter bir tarz mı kul la na ca ğı na ka rar ver mek te zor lan ma sı böy le bir 
du rum dur. (c) Rol ler ara sı ça tış ma ola bi lir. Ak şam eve dön dü ğün de ye mek ha zır-
la mak la ço cu ğu nun öde vi ne yar dım et mek ara sın da ka lan ebe vey nin du ru mu bu 
tür bir ça tış ma dır. Faz la me sai ye kal mak la ço cu ğu nun okul da ki mü sa me re si ne 
git mek ara sın da ka lan iş gö re nin du ru mu da ben zer bir du rum dur.

Ki şi ler Ara sı Ça tış ma: Ör gü tün hi ye rar şi si için de ay nı ve ya fark lı dü zey ler de 
bu lu nan en az iki ça lı şa nın ara sın da ki ça tış ma ya ki şi ler ara sı ça tış ma den mek te-
dir. Eğer ça tı şan lar fark lı dü zey ler de ise bu na kı sa ca ast-üst ça tış ma sı de nil mek te-
dir. Bir sa tış tem sil ci si ile bir müş te ri ara sın da ki ça tış ma, ki şi ler ara sı ça tış ma için 
ve ri le bi le cek bir ör nek tir.

Grup-içi Ça tış ma: Ör gü tün bir bi ri mi ve ya ta kı mı nı oluş tu ran ki şi le rin ken-
di ara la rın da amaç lar, iş ler, yön tem ler gi bi ko nu lar üze rin de an la şa ma ma la rı na 
grup-içi ça tış ma de nir. Bu tür bir ça tış ma, üye ler ara sın da ola bi le ce ği gi bi, li der ile 
üye(ler) ara sın da da ya şa na bi lir. Gru bun ge li şim sel sü re ci nin er ken aşa ma la rın-
da bu tür ça tış ma lar da ha faz la gö rü lür, çün kü baş lar da ki şi ler ara sın da ne le rin, 
kim ler ta ra fın dan ve na sıl ya pı la ca ğı hak kın da cid di fark lı laş ma lar söz ko nu su dur 
(Tuck man ve Jen sen, 1977).

Grup lar Ara sı Ça tış ma: Ör güt te ki iki ve ya da ha faz la bi rim ve ya grup ara sın-
da ya şa nan an laş maz lık lar grup lar ara sı ça tış ma ola rak ad lan dı rıl mak ta dır (Taj fel, 

Belli bir pozisyonu dolduran 
veya belli bir statüsü olan bir 
kişiden beklenen tavır, tutum 
ve davranışlar rolü oluşturur. 
Ancak, belli bir rolün gerekleri 
itibarıyle beklentileri olan 
farklı kişiler ve farklı gruplar 
vardır ve bu tara�arın 
beklentileri çoğunlukla aynı 
değildir.

Örgütsel çatışmanın düzeyleri 
içten dışa doğru iç-çatışma, 
kişiler arası çatışma, 
grup-içi çatışma, gruplar 
arası çatışma ve örgütler 
(kurumlar) arası çatışma 
şeklinde sıraanabilir.
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1982). Bu tür bir ça tış ma üre tim bö lü mü 
ile araş tır ma-ge liş tir me la bo ra tua rı ara sın-
da ya şa na bi lir. Üre tim bö lü mü, araş tır ma-
ge liş tir me la bo ra tu arı nın öne ri le ri ni çok 
uçuk-ka çık ve ya çok ma li yet li bu la bi lir. 

Ör güt-içi ça tış ma, yö ne til mek üze-
re dik kat le göz lem len me li ve ta nım lan-
ma lı dır çün kü gö rü nen dü zey ya nıl tı cı 
ola bi lir. Ör ne ğin, iki bi rim yö ne ti ci si 
ara sın da ki ki şi ler ara sı ça tış ma, grup lar 
ara sı bir ça tış ma gi bi gö rü ne bi lir, hat ta 
za man la bu yö ne ti ci le rin emir le ri al tın-
da ça lı şan la rın da içi ne çe kil me le riy le 
grup lar ara sı bir ça tış ma ya dö nü şe bi lir. 

ÇA TIŞ MA SÜ RE Cİ
Ça tış ma sü re ci, ça tış ma nın kay nak la rın-
dan baş la yıp ça tış ma nın al gı lan ma sı na ve 
dı şa vu rul ma sı na doğ ru gi den, son ola rak 
da so nuç la rı nı gös te ren bir mo del (Pondy, 
1967; �o mas, 1992) ara cı lı ğıy la ele alın-
ma lı dır (Bkz. Şe kil 4. 1). Mo de lin ilk par-
ça sı olan ça tış ma nın kay nak la rı ve “açı ğa çık mış ça tış ma” ku tu su için de yer alan ça tış-
ma tarz la rı ile ri de ay rı ca an la tıl mak ta dır. Ça tış ma ya kay nak lık eden fak tör ler den en 
az bi ri, za man la, ta ra�ar dan en az bi ri nin bir ça tış ma ol du ğu na yö ne lik bir al gı oluş-
tur ma sı na yol aç mak ta dır. Bu tür al gı lar, ço ğun luk la, ça tış may la il gi li ola rak ya şa nan 
duy gu lar la har man lan mış tır. Ça tış ma al gı la rı ve duy gu la rı, bir ta ra fın di ğe ri ne yö ne-
lik ka rar la rı ve dav ra nış la rın da ken di le ri ni gös ter mek te dir. Ça tış ma de ği şik bi çim-
ler de or ta ya çı ka bil mek te dir. Açık-se çik an la şıl ma sı zor be den di li kul la nı mın dan 
baş la ya rak sa va şa ben zer sal dır gan lı ğa ka dar gi de bi len gös te rim le ri ola bi lir. Özel lik le 
duy gu lar yo ğun sa, ta ra�a rın iliş ki yi ger me den ken di le ri ni ifa de ede bi le cek le ri söz-
cük le ri bul ma la rı ve et ki li ile ti şim kur ma la rı zor laş mak ta dır. Ça tış ma, ay nı za man da,

Resim 5.1

Çatışma İş 
Dünyasının 
Evrensel Bir 
Olgusudur.

Kaynak: www.
freedigitalphotos.net 
Image ID: 10040788 
(Erişim Tarihi: 
30.04.2012).

Şekil 5.1

Çatışma Süreci 
Modeli.

Kaynak: McShane, 
S. L. ve M. A. Von 
Glinow (2010). 
Organizational 
Behavior (5. Baskı). 
New York: McGraw-
Hill Irwin, s. 
332’den uyarlama.

Çat›flman›n
Kaynaklar›

Yap›sal
faktörler

‹letiflim
faktörleri

Biliflsel
faktörler

Biresel
özellikler

Geçmifl

Çat›flman›n
Sonuçlar›

Olumlu

Daha iyi kararlar

Duyarl› örgüt

Kenetlenmifl tak›m

Olumsuz

Stres/moral
bozuklu¤u

‹flgücü devri

Çirkin politik oyunlar

Düflük performans

Çarp›t›lm›fl bilgi

Aç›¤a Ç›km›fl
Çat›flma

Çat›flma tarz›

Kararlar

Ortadaki
davran›fllar

Çat›flma
alg›lar›ve
duygular›



Örgütsel Davranış126

ta ra�a rın ça tış ma yı çöz mek ama cıy la kul lan dık la rı tarz lar dan da bes le ne rek bi-
çim le nir. Ba zı la rı ça tış ma dan ka çı nır, ba zı la rı ise kar şıt fi kir li ta raf(lar)ı yen me ye 
ça lı şır. 

Şe kil 5. 1’de ki “açı ğa çık mış ça tış ma”dan ge ri ye doğ ru “ça tış ma al gı la rı ve duy-
gu la rı”na yön len miş olan ok lar bi ze şu nu söy le mek te dir: Ça tış ma or ta ya çık tı ğı 
gi bi kal ma mak ta; ifa de edi liş bi çi mi, ça tış ma yı bü yüt mek te ve ya kü çült mek te dir. 
Özet le mek ge re kir se ça tış ma dön gü sü nün baş la ma sı için çok faz la bir şey ge rek-
me mek te dir. Uy gun suz bir yo rum, bir yan lış an la ma ve ya ka ba bir dav ra nış ça tış-
ma yı baş la ta bi lir. Baş lan gıç ta, her ne ka dar ta ra�ar dan bi ri, ça tış ma is te me se de 
di ğer ta ra fın gös ter di ği bir tep ki, or ta da bir ça tış ma nın ol du ğu nu fark et me si ni 
sağ la ya bi lir. 

Ça tış ma or ta ya çık tı ğı gi bi kal maz, özel lik le çö züm len me dik ça za man la yo ğun la şa bi lir. 

ÇA TIŞ MA NIN KAY NAK LA RI
Ör güt ler de ça tış ma, sık lık la bir bi riy le ilin ti li bir çok fak tör den kay nak lan mak ta-
dır. Ça tış ma yı et ki li yö ne te bil mek için yö ne ti ci le rin ön ce lik le ça tış ma nın ne ler-
den kay nak lan dı ğı nı an la ma la rı ve in ce le ye bil me le ri önem ta şı mak ta dır. Bir çok 
ça tış ma ya kay nak lık eden ne den ler beş alt baş lık ta ele alı na cak tır: Ya pı sal fak tör-
ler, ile ti şim fak tör le ri, bi liş sel fak tör ler, bi rey sel özel lik ler ve ta ra�ar ara sın da-
ki iliş ki nin geç mi şi.

Ya pı sal Fak tör ler
Ta ra�a rı ça tış ma ya gö tü re bi le cek ya pı sal fak tör ler ara sın da ar tan uz man laş ma, 
ta ra�ar ara sın da kar şı lık lı ba ğım lı lık, fi zik sel or tam ve mer ke zi yet çi li ğe kar şı 
mer kez kaç çı lık var dır.

Ar tan Uz man laş ma
Ör güt ler bü yü dük çe ve fark lı laş tık ça et ki li bir ope ras yon için da ha faz la uz man-
laş ma ge re kir hâle gel miş tir. Ör ne ğin, kü çük ör güt ler de in san kay nak la rı ile il gi li 
uy gu la ma la rın hep sin den ay nı ki şi so rum lu ola bi lir. An cak, da ha bü yük ör güt ler-
de, is tih dam, eği tim ve ge liş tir me, per for mans de ğer len dir me ve üc ret len dir me 
ile sen di ka iliş ki le ri gi bi çe şit li in san kay nak la rı fa ali yet le ri ni tek bir ki şi nin ele 
al ma sı hem iş yü kü açı sın dan hem de ye ter li lik açı sın dan müm kün de ğil dir. Do-
la yı sıy la, bü yü yüp kar ma şık la şan in san kay nak la rı yö ne ti mi nin bö lün me si ve her 
bir alt-fa ali yet ala nı nın ay rı bir uz man ve ya uz man lar gru bun ca ele alın ma sı ka çı-
nıl maz bir ge rek li lik hâli ni al mış tır. 

Uz man lı ğın art ma sı, ör gü te bir çok ya rar sun mak la bir lik te ça tış ma için de or-
tam ya ra tır. Ör güt ler de uz man laş mış bi rim ler ve bu bi rim ler de ki uz man ve yö-
ne ti ci ler me se le le re sık lık la fark lı ba kış açı la rıy la yak la şır lar, hat ta bu na ek ola-
rak za ma na ba kış açı la rı ve amaç la rı iti ba rıy la de ço ğun luk la fark lı laş mak ta dır lar. 
Ör ne ğin, bir araş tır ma-ge liş tir me bi ri mi ol duk ça uzun va de li bir ba kış açı sı ta şır, 
çün kü ye ni bir ürü nü ge liş tir me ve o ürü nü üre ti me ha zır la ma yıl lar ala cak bir 
sü reç tir. An cak, bir üre tim bi ri mi çok da ha kı sa va de li (ör ne ğin, bir kaç ha�a lık) 
bir ba kış açı sıy la ha re ket et mek te dir, çün kü bel li bir si pa ri şin üre ti mi için o ka dar 
sü re yet mek te dir. Do la yı sıy la, araş tır ma-ge liş tir me bi ri mi nin, bel li bir ürü nün ilk 
ör ne ği ni ge liş tir me ve de ne me de ge cik me si, üre tim bi ri mi nin prog ram la ma sın da 
ge cik me le re yol aça cak; böy le ce bi rim le ra ra sı bir ça tış ma çı ka bi le cek tir.

Örgütsel yapının çatışmaya 
neden olabilecek faktörleri 
artan uzmanlaşma, 
tara�ar arası karşılıklı 
bağımlılık, fiziksel 
ortam (uzaklık-yakınlık), 
merkeziyetçilik-merkez 
kaççılıktır.

Örgütsel çatışmanın 
nedenleri örgüt yapısı ile 
ilgili faktörler, iletişim 
faktörleri, bilişsel 
faktörler, bireysel 
özellikler, tara�ar 
arasındaki ilişkinin geçmişi 
şeklinde sını�andırılabilir.
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Kar şı lık lı Ba ğım lı lık 
Bir çok ör güt te ça lış ma nın grup lar, bi rim ler ve ya bi rey ler ara sın da ko or di ne edil-
me si ge rek li dir. Grup lar ve bi rey ler bir bir le ri ne ne ka dar ba ğım lı lar sa ça tış ma nın 
çık ma ola sı lı ğı da o ka dar yük sek tir. Kar şı lık lı ba ğım lı lık, sı nır lı kay nak lar (Dü-
şük can, 2005) ve ya fa ali yet le rin za man la ma ve sı ra la ma sın da ko or di nas yon ge re-
ğin den or ta ya çı ka bi lir. Di ye lim ki bir şir ke tin beş or ta ğı nın bil gi sa yar la rı ye ni-
len miş ol sun ve her bir bil gi sa ya rın ku ru lu mu aşa ğı yu ka rı bir sa at alı yor ol sun ve 
bun la rı ya pa cak bir tek tek nis yen ol sun. Tek nis ye nin za ma nı nı ön ce ki min bil gi-
sa ya rı nın ala ca ğı ko nu sun da re ka bet doğ ma sı ve bu nun bir ça tış ma ya dö nüş me si 
ola sı dır, çün kü ken di si nin ki ni ön ce yap tı ran, bu nu gö re ce öne mi nin ve gü cü nün 
bir te yi di ola rak gö rü yor ola bi lir. Do la yı sıy la, so na kal mak hiç de is te ne cek bir şey 
ol ma ya cak tır. 

Ta ra�a rın kar şı lık lı ba ğım lı lı ğı nı ve ça tış ma yı art tı ra bi len bir başka fak tör de 
gö rev le rin açık-se çik ve net ta nım la rı nın ol ma ma sı dır (Şa hin ve Ör sel li, 2010). 
Böy le bir du rum da, ki min han gi iş ten so rum lu ol du ğu bel li ol ma ya cak (Ak ca ve 
Eri güç, 2006); ya bir ta kım iş ler kim se ta ra fın dan sa hip le nil me ye cek ya da bel li bir 
işi sa hip le nen ge re ğin den faz la sa yı da ki şi ve ya grup ola cak ve iş le ri ni ya par ken 
bir bir le ri nin ayak la rı na ba sıp du ra cak lar dır.

Fi zik sel Or tam
Fi zik sel ola rak bir bi rin den uzak olan ki şi ler ara sın da ile ti şi min za yı�a ma sı ve bu-
nun ça tış ma ya ta şın ma ola sı lı ğı var dır. Bir bi ri ne çok ya kın ça lış mak du ru mun da 
olan ki şi ler ara sın da da ça tış ma çı ka bi lir. Ki şi sel mah re mi ye tin ve ya ki şi sel ala nın 
pek ol ma dı ğı ka la ba lık bir or tam da ça lış mak stres li bir kar şı lık lı ba ğım lı lık or ta mı 
ya rat mak ta dır. Böy le bir or tam da ça lı şan her kes de vam lı bir bi ri nin gö zü önün-
de dir, ya pı lan ko nuş ma lar he men her kes ta ra fın dan ra hat lık la du yu la bil mek te-
dir. An cak, böy le bir or tam da bi rey ler ken di dav ra nış la rı nın baş ka la rı üze rin de-
ki et ki le ri nin her za man far kın da ola ma ya bi lir ler ve bu da ça tış ma do ğu ra bi lir. 
Ör ne ğin, baş ka la rıy la te le fon da ko nu şur ken yük sek ses le ko nuş tu ğu nun far kın da 
ol ma yan bir iş ar ka da şı ra hat sız edi ci ola cak tır. Do la yı sıy la, böy le bir or tam da 
has sas ve özel iş me se le le ri ni hal let mek pek müm kün ola ma ya cak, ar zu edi len or-
ta mı bir tür lü bu la ma mak ça tış ma yı tır man dı ra cak tır.

Mer ke zi yet çi li ğe Kar şı Mer kez kaç çı lık
Hem mer ke zi yet çi lik hem de mer­kez­kaç­çı­lık ça tış ma ya ne den ola bi lir. An cak, 
mer ke zi yet çi bir ör güt te ya şa na bi le cek ça tış ma, mer kez kaç çı lı ğın bu lun du ğu bir 
ör güt te ki ça tış ma dan fark lı dır. Mer ke zi yet çi lik, bi rim ler ara sın da ça tış ma yı azal-
ta bi lir, çün kü bi rim ler ay nı mer ke zi yet çi sis te min şem si ye si al tın da ay nı amaç la rı 
ve ay nı ba kış açı la rı nı pay laş mak du ru mun da dır. An cak, ge rek bi rey ler ge rek se 
bi rim ler ken di ça lış ma ko şul la rı üze rin de ki de ne tim le ri nin pek ol ma ma sın dan 
hoş nut suz luk du yup üst le ri ile ça tı şa bi lir ler. Bu tür bir ça tış ma, ele man is tih da mı 
ka rar la rın da or ta ya çı ka bi lir. Ka ra rın mer ke zi yet çi bir şe kil de alın ma sı de mek, işe 
alın mış bi ri nin bi rim yö ne ti ci siy le ta nış mak ve işe baş la mak üze re gön de ril me si 
de mek tir. Hâl bu ki bi rim yö ne ti ci si, be ra ber ça lı şa ca ğı bi ri si ni be lir le ye bil me yi ve-
ya se çil me sin de en azın dan cid di bir söz hak kı na sa hip ol ma yı is te ye bi lir. Do la yı-
sıy la, bu ko nu da bir çe kiş me (ça tış ma) ya şan ma sı ka çı nıl maz ola bi le cek tir. 

Mer kez kaç çı lık, bü yük ve yük sek dü zey de uz man laş mış bi rim le ri olan fark lı-
laş mış ör güt ler de da ha faz la gö rül mek te dir. Her ne ka dar mer kez kaç çı lık bir bi-

Merkeziyetçilik, örgütteki 
tüm birimler için kararların 
tepe yöneticisi veya en üst 
düzey yönetim tarafından 
alınması, özetle yetkinin 
yukarıda toplanması demektir. 

Merkezkaççılıkta, yetki 
paylaşımı vardır; örgütün 
üst-düzey yönetimi, birim 
yöneticilerinin önemli kararlar 
almalarına izin vermektedir. 



Örgütsel Davranış128

rim de ki ast-üst ça tış ma sı nı azalt sa da bi rim le ra ra sı ça tış ma yı art tır ma po tan si ye li 
ta şı mak ta dır. Bu nun ne de ni, bel li bir bi rim de alı nan ve o bi rim de ki uz man lı ğın 
yan lı al gı la rı na da ya nan ka rar la rın baş ka bi rim ler de ben zer şe kil de alı nan ka rar-
lar la çe liş me si du ru mu dur. 

İle ti şim Fak tör le ri
Ça tış ma nın en yay gın ne den le rin den bi ri ta ra�ar ara sın da ki ile ti şi min za yıf ol-
ma sı dır (Dü şük can, 2005; Şa hin ve Ör sel li, 2010). Za yıf ile ti şim, ta ra�ar ara sın da 
yan lış an la ma la ra ve ta ra�a rın ara ya en gel ler koy ma ya yö nel me le ri ne yol aça rak 
ça tış ma or ta mı oluş tu ra bi lir. Çok az ile ti şim, bir ta ra fın di ğe ri nin ni ye ti, amaç la rı 
ve plan la rı hak kın da ye te rin ce bil gi edi ne me me si ne ne den olur; bu ye ter siz bil gi 
ko or di nas yo nu zor laş tı rır, yan lış an la ma lar ola bi lir, böy le ce de ça tış ma ya gi di le-
bi lir. Di ğer ta ra�an, yo ğun ile ti şim de yan lış an la ma la ra yol aça rak ta ra�a rı ça tış-
ma ya gö tü re bi lir. Do la yı sıy la, ge rek ör güt yö ne ti mi ge rek se yö ne ti ci ler ile ti şi min 
do zu nu ayar la ma ya özen gös ter me li dir ler. Ki şi le rin ve ya bi rim le rin kul lan ma-
ya cak la rı bil gi le ri sun mak tan ka çın ma lı, ta lep edi len bil gi le rin de eğer sa kın ca sı 
yok sa su nul ma sı na dik kat et me li dir ler. 

Bu ko nu da Üs tün Dök men’in 2009 yı lın da ya yım la nan “İle ti şim Ça tış ma la rı ve Em-
pa ti” isim li ese ri ni in ce le ye bi lir si niz. 

Bi liş sel Fak tör ler
Bel li ina nış lar ve tu tum lar ça tış ma ya yol aça bi lir. Bun lar dan fark lı bek len ti ler ve 
bir ta ra fın di ğe ri hak kın da ki al gı la rı bu kı sım da ele alı na cak tır.

Fark lı Bek len ti ler
Ki şi ler ba zen iş le ri, ka ri yer le ri ve yö net sel ey lem le ri iti ba rıy la fark lı bek len ti le re 
sa hip ola bi lir ler. Bu tür fark lı lık la ra araş tır ma cı lar, mu ha se be ci ler, avu kat lar gi bi 
pro fes yo nel mes lek grup la rın dan in san lar la yö ne ti ci ler ara sın da yay gın ola rak rast-
lan mak ta dır. Böy le si mes lek er ba bı ki şi ler, ço ğun luk la, mes lek le ri ne sa da kat gös-
ter mek du ru mun da ol duk la rı dü şün ce siy le ha re ket et mek te, ka ri yer le ri ni de bel li 
bir ör gü tün için de ça lış ma nın öte sin de ta nım la ya bil mek te dir ler. An cak, bu mes-
le ki doğ ru lar ile ör gü tün çı kar la rı her za man bu luş ma ya bi lir. Mes le ki doğ ru la rı na 
uy duk la rı hâl de yap tık la rı yö ne ti ci ler ce be ğe nil me yen ve ya ye ter siz bu lu nan pro-
fes yo nel ler ile yö ne ti ci le rin ça tış ma sı da bu du rum da ka çı nıl maz olur. Ör ne ğin, bir 
şir ke tin yö ne ti ci le ri ve ri le cek ver gi yi aşa ğı ya çek mek ar zu suy la mu ha se be ci den yıl-
lık ka zan cın bir mik ta rı nı ka yıt la ra ge çir me me si ni is te ye bi lir ler. So nuç ola rak, eğer 
fark lı lık lar çok bü yük ise ve ça tış ma sü rer se, pro fes yo nel le rin ör güt ten ay rıl ma la rı 
da hi söz ko nu su ola bi lir. Do la yı sıy la, yö ne ti ci le rin bu ola sı so ru nun far kın da ol-
ma la rı ve bek len ti fark lı lık la rı nı azalt ma ya yö ne lik ça ba gös ter me le ri önem ta şır.

Di ğer Ta raf Hak kın da ki Al gı lar
Ta ra�ar dan bi ri di ğe ri nin amaç la rı nı faz la bü yük bu la bi lir ve ya bu amaç la rın ken-
di amaç la rı nı ba şar ma sı na en gel ol du ğu nu dü şü ne bi lir. Ör ne ğin, Ay şe Ah met’in 
ne pa ha sı na olur sa ol sun ter fi et me yi ak lı na koy du ğu nu ve ken di si ni cid di bir 
ra kip ola rak gör dü ğü nü al gı lı yor ola bi lir. Bu al gı, Ay şe’nin, da ha ön ce Ah met’e 
söy le di ği bir ta kım fi kir le ri Ah met’in ken di si ne ait miş gi bi lan se et me sin den (çal-
ma sın dan) ve ya üst len di ği bir ta kım fa ali yet le ri sa bo te et me sin den kork ma sı na 
yol aça bi lir. Böy le si kor ku lar Ay şe’nin Ah met ile iliş ki si nin bo zul ma sı na hat ta iliş-

Çatışmaya neden olabilecek 
bilişsel faktörler; farklı 
beklentilere sahip 
olunması ve diğer tarafın 
nasıl algılandığıdır.
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ki nin bir ça tış ma ya dö nüş me si ne yol aça bi lir. Ta ra�a rı ça tış ma ya gö tü re cek di ğer 
al gı lar ise kar şı ta ra fın ni ye ti nin kö tü ol du ğu, ken di si ne za rar ve re ce ği, ada let siz-
lik ya pa ca ğı, dü rüst ol ma dı ğı ve ya ken di is tek le ri ne kar şı ol du ğu al gı la rı dır (Wall 
ve Cal lis ter, 1995). 

Bi rey sel Özel lik ler
Ça tış ma ya yol aça bi le cek bi rey sel özel lik ler ki şi lik fak tör le ri, fark lı de ğer ler ve 
fark lı amaç lar dır.

Ki şi lik
A ti pi ki şi lik ile ça tış ma ara sın da bir iliş ki sap tan mış, bu tür ki şi li ğe sa hip yö ne-
ti ci le rin ast la rıy la da ha faz la ça tış tı ğı bul gu lan mış tır (Ba ron, 1989). A ti pi ki şi li ğe 
sa hip olan in san lar re ka bet çi ol duk la rı için, ger çek te öy le ol ma sa da baş ka la rı nın 
amaç la rı nın ken di amaç la rıy la çe liş ti ği al gı sı nı ta şı ma eği li min de dir ler; do la yı sıy-
la da ça tış ma içi ne gir me le ri ola sı dır. 

Ta ra�a rın bel li bir ki şi lik özel li ği iti ba rıy la bir bir le rin den fark lı ol ma la rı da 
ça tış ma ya yol aça bil mek te dir. Ör ne ğin, so rum lu luk duy gu su yük sek olan bir ça-
lı şan ken di si ne ve ri len bir pro je üze rin de ça lış ma ya he men baş la ma yı, cid di bir 
plan la ma yap ma yı ve ken di si ne sık lık la ge ri  bil di rim ve ril me si ni ter cih eder ken 
so rum lu luk duy gu su za yıf olan bir iş gö re nin tüm bun la rı ge rek siz gör me si söz 
ko nu su dur. Ta şı dık la rı so rum lu luk duy gu su iti ba rıy la bu şe kil de fark lı la şan iki 
ki şi nin ay nı pro je de ça lış ma la rı du ru mun da ça tış ma la rı ka çı nıl maz ola cak tır. 

Fark lı De ğer ler
Ki şi le rin fark lı, özel lik le de bir bi riy le çe li şen de ğer ler ta şı ma la rı ba zen be ra ber 
ça lış ma la rın da on la rı ça tış ma ya gö tü re bi lir (Ak ca ve Eri güç, 2006). Ör ne ğin, ye ni 
şey ler de ne me yi se ven, de ği şi me açık olan bi ri nin mu ha fa za kâr ve gü ven li ği bir 
de ğer ola rak ön plan da tu tan bi riy le be ra ber ça lış ma sın da, özel lik le de bir so ru nu 
çöz mek üze re or tak ka rar al ma la rı ge rek ti ğin de, ça tış ma lar ka çı nıl maz ola cak tır. 
Bi ri risk li de ol sa da ha ön ce de nen me miş yep ye ni bir yön te mi des tek ler ken, di-
ğe ri da ha ön ce ya şan mış ben zer bir so ru nu çöz mek için kul la nı lan bir yön te mi 
des tek le ye bi lir. Bu du rum da her iki si nin de tam an la mıy la içi ne si ne cek or tak bir 
ka rar al ma la rı hiç de ko lay ol ma ya cak tır. Özel lik le ai le şir ket le rin de üst-dü zey yö-
ne tim de ku şak ça tış ma sı (Ay kan, 2008) da bu baş lık al tın da ele alı na bi lir çün kü 
ku şak ça tış ma sı nın te me lin de ya tan fark lı ku şak la rın fark lı de ğer ler ta şı ma sı dır.

Ay rı ca ki şi ler, için de ba rın dık la rı ulu sal kül tür den de et ki le ne rek ça tış ma ol-
gu su na fark lı şe kil ler de bak mak ta dır lar. Ki mi le ri (ör. Ba tı lı kül tür ler) ça tış ma yı 
ka çı nıl maz, hat ta ya şam da ba zen iyi leş tir me le re yar dım cı önem li bir un sur ola rak 
gö rür ken; ki mi le ri de, (ör. Ja pon lar ve Ko re li ler) ça tış ma yı kö tü ve ka çı nıl ma sı 
ge re ken bir du rum ola rak gö rür ler. Do la yı sıy la, ay nı ku ru luş ta ça lı şan, an cak ça-
tış ma ya ba kış açı la rı çe li şen ki şi le rin, ta raf ol duk la rı ça tış ma la rı et ki li bir şe kil de 
yö ne te bil me le ri ol duk ça zor ola cak tır.

Amaç lar
Bi rey sel amaç la rın bel li yön le ri, ta ra�a rı ça tış ma ya da ha ko lay gö tü re bi lir. Ta raf-
lar dan bi ri nin çok yük sek (ör. sa tış tem sil ci le ri ne çok yük sek sa tış he de fi ko yan 
amir) ve ya çok ka tı bir ama cı nın ol ma sı, ta ra�a rın re ka bet eden amaç la rı nın (ör. 
ay nı po zis yo na ter fi et me yi is te yen aday lar ol ma) ol ma sı, özel lik le amaç la rı nı be-
nim se me dü zey le ri de yük sek se on la rı bü yük ola sı lık la ça tış ma ya ta şı ya cak tır. 

A tipi kişiliğe sahip olan biri 
tipik olarak sürekli zamanla 
yarışan, başarı-yönelimli; aynı 
zamanda da sabırsız, öfkeli 
ve rekabetçidir (Batıgün ve 
Şahin, 2006).
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Amaç lar da ki fark lı lık art mış uz man laş ma ve kar şı lık lı ba ğım lı lık gi bi ör gü tün 
ya pı sal özel lik le rin den de kay nak la na bi lir. Ör ne ğin, bir şir ke tin te pe yö ne ti mi ele-
man ara ma ve seç me sü re ci ko nu sun da çok ti tiz ol mak la bir lik te o şir ke tin mu ha-
se be bi ri min de ça lı şan kri tik bir iş gö re nin is ti fa et me si hâlin de ye ri nin çok ça buk 
dol du rul ma sı ge re ği çı ka bi lir. Bu du rum da mu ha se be bi rim yö ne ti ci si ile şir ke tin 
in san kay nak la rı yö ne ti ci si ça tı şa bi lir çün kü İK yö ne ti ci si nin ti tiz bir ara ma ve 
seç me sü re cin de ıs rar et me si, ele man bul ma sü re si ni uza ta bi le cek tir ve bu da mu-
ha se be bi ri mi yö ne ti ci si nin ca nı nı sı ka cak tır.

İliş ki nin Geç mi şi
Ta ra�ar ara sın da ön ce den bir iliş ki nin ol ma sı hâlin de bu iliş ki nin na sıl ol du ğu da 
ge le cek te ara la rın da bir ça tış ma nın çık ma sı ola sı lı ğı ile çı kan ça tış ma nın ni te li ği 
ko nu sun da bi ze bir şey ler söy le ye bil mek te dir. Geç miş per for mans ile ön ce ki et ki le-
şim ler iki önem li iliş ki fak tö rü ola rak ele alı na bi lir.

Geç miş Per for mans
Bi rey ler ve ya grup lar geç miş per for mans la rı ile il gi li olum suz ge ri  bil di rim al-
dık la rı za man bu nu ço ğun luk la ken di le ri ne bir teh dit ola rak al gı lar lar. Böy le bir 
al gı la ma oluş tu ğun da sık lık la bi rey ler da ha ka tı olur lar, sap kın grup üye le ri ve 
fi kir le ri da ha faz la de ne tim al tın da bu lun du ru lur ve ile ti şim akı şı sı nır lan dı rı lır 
(Staw vd, 1981). 

Ki şi ler ka tı laş tık ça ve da ha az ile ti şim de bu lun duk ça hem gö rev ça tış ma sı hem 
de iliş ki ça tış ma sı çı ka bi lir. Bu nun la be ra ber, geç miş per for mans za yıf ol du ğun da 
bu iki tür ça tış ma nın çık ma sı ola sı lı ğı çok yük sek tir (Pe ter son ve Beh far, 2003).

Ön ce ki Et ki le şim ler
Geç miş te ça tış ma ya şa mış ki şi le rin ge le cek te de ça tış ma ya şa ma ola sı lık la rı yük-
sek tir (Wall ve Cal lis ter, 1995). Ön ce ki ça tış ma, son ra ki ça tış ma la rın ola sı lı ğı nı 
de ği şik şe kil ler de et ki le ye bi lir: Ta ra�ar, (a) sık lık la ön ce ki le re ben zer, ça tış ma çı-
kar ta bi le cek dav ra nış lar gös te re bi lir ler, (b) bü yük ola sı lık la bir bir le ri ne gü ven me-
mek te dir ler, (c) ça tış ma bek len ti si için de ola bi lir ler; bu da ken di si ni bes le yen bir 
dön gü oluş tu ra bi lir. 

Ça tış ma nın kay nak la rı nı to par la mak ge re kir se ça tış ma nın bir çok ne de ni ola-
bi le ce ği ni, üs te lik bu ne den le rin de ço ğun luk la bir bi riy le ilin ti li ol du ğu nu söy le-
mek yan lış ol ma ya cak tır. Ör ne ğin, ya pı sal bir fak tör ola rak fark lı uz man lık alan-
la rı nın bu lun ma sı ay nı za man da da amaç lar ve al gı lar da fark lı lık de mek tir. Bu na 
ben zer şe kil de, fi zik sel uzak lık da ça tış ma ya ne den ola bil mek te dir, çün kü ile ti şi mi 
zo ra sok mak ta dır.

ÇA TIŞ MA NIN BÜ YÜ ME Sİ VE ÇA TIŞ MA TARZ LA RI
Ça tış ma nın sü re ci içe ri sin de dik kat çe kil me si ge re ken bir kaç ko nu var dır. Ça tış ma-
nın açı ğa çık ma sı için bir sü re ge çe bi le ce ği gi bi ar tık al gı lan ma ya baş la dık tan son ra 
da ay nı dü zey de kal ma ya bi le cek tir. Ba zı ko şul lar da ça tış ma za man la bü yü ye bi lir. 

Ça tış ma nın Bü yü me si
Da ha ön ce ça tış ma sü re cin de de gös te ril di ği gi bi (Bkz. Şe kil 5. 1) ça tış ma nın za-
man la bü yü me si, bir baş ka ifa dey le tır man ma sı söz ko nu su ola bi lir. Bü yü müş ça-
tış ma nın bir ta kım özel lik le ri var dır. Tak tik ler sert le şir, me se le le rin sa yı sı ar tar. 
Ay rı ca, ta ra�ar ça tış ma ya ken di le ri ni da ha faz la kap tı rır lar. Za man la da amaç la rı 

Çatışan tara�ar arasında 
geçmişten gelen bir ilişki 
varsa, bu ilişkinin nasıl olduğu 
çatışmanın çıkmasına neden 
olma ve/veya çatışmanın 
yoğunluğunu etkileme 
itibarıyla önem taşır.
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ken di le ri için olum lu bir ta kım so nuç lar el de et mek ten çı kıp di ğer ta ra fa za rar ver-
me ye dö nü şür (Pru itt ve Ru bin, 1986). 

Ba zı araş tır ma cı lar, ça tış ma nın çö züm len me si için doğ ru dan bir ta kım ön lem-
ler alın ma dık ça ça tış ma nın ka çı nıl maz bir bi çim de bü yü ye ce ği ni (De utsch, 1990), 
ba zı araş tır ma cı lar ise ça tış ma la rın mut la ka bü yü me si ge rek me di ği ni dü şün mek-
te dir ler. As lın da ça tış ma la rın bü yü me si ola sı lı ğı nı art tı ran bir ta kım fak tör ler var-
dır (Fis her, 1990; Pru itt ve Ru bin, 1986; Mor rill ve �o mas, 1992). Bun lar; 

•	 Ta	raf­lar	ara	sın	da	ki	kül	tü	rel	fark	lı	lık	lar,
•	 Ta	raf­lar	ara	sın	da	geç	miş	te	hu	su	met	ol	ma	sı,
•	 Ta	raf­lar	da	öz	gü	ven	ek	sik	li	ği	nin	ol	ma	sı,
•	 Ta	raf­lar	ara	sın	da	ki	 sta	tü	 fark	lı	lık	la	rı	nın	be	lir	siz	ol	ma	sı	 (Şa	hin	ve	Ör	sel	li,	

2010),
•	 Ta	raf­la	rın	bir	bi	riy	le	güç	lü	bağ	la	rı	nın	ol	ma	sı,
•	 Ta	raf­la	rın	bir	bir	le	riy	le	öz	deş	le	şe	me	me	le	ri,
•	 Bir	ve	ya	her	iki	ta	ra	fın	da	di	ğer	ta	ra	fı	yen	mek	için	ça	tış	ma	yı	tır	man	dır	ma	yı	

amaç la ma la rı şek lin de sı ra la na bi lir.

Ça tış ma Tarz la rı
İn san lar ça tış ma ya de ği şik tep ki ler ve re bil mek te dir ler. Bi ri si ne pa ha sı na olur sa ol-
sun ka zan ma nın pe şin de ola bi lir. Bir baş ka sı hem ken di si nin hem de di ğer ta ra fın 
is te dik le ri nin ye ri ne gel me si için ça ba gös te re bi lir. Ça tış ma ya ve ri le bi le cek beş ola-
sı tep ki, bir baş ka ifa dey le ça tış ma tar zı Şekil 5. 2’de gös te ril mek te dir. Bu mo del de 
ça tış ma tarz la rı, bel li bir 
ta ra fın ben mer kez ci mi, 
yok sa kar şı sın da ki ni de 
dü şü nen bi ri mi ol du ğu na 
gö re sı nı�an dı rıl mış tır. 

Hük met me: Bu tarz, 
bel li bir ta ra fın sa de ce 
ken di is te ği ni gö zet ti ği, 
kar şı ta ra fa pek de du yar lı 
ol ma dı ğı bir tarz dır. Do-
la yı sıy la, böy le bir tar zın 
ta ra�ar dan bi ri ta ra fın-
dan kul la nıl ma ya baş lan-
ma sıy la di ğer ta raf böy le 
bir tarz la baş la mış ol ma-
sa bi le ken di ni ay nı tarz la 
ce vap ver mek du ru mun da his se de bi lir ve ça tış ma nın so nu cu ka zan-kay bet ve ya 
kay bet-ka zan şek lin de bi te bi lir. An cak, bu tür bir tarz bir ter cih ol mak la bir lik te 
ba zen ko şul la rın ge rek tir di ği bir tarz ola rak da gö rül me li dir. Hük met me, bel li bir 
ta ra fın ken di hak lı lı ğı na güç lü bir inan cı ol du ğun da ve ya iş bir li ği yap ma hâlin de 
kar şı ta ra fın cid di, hat ta hak sız bir çı kar el de ede cek ol ma sı na kar şı kul la nı lan bir 
tarz dır. Bu nun dı şın da, ça buk ha re ket edil me si ge rek ti ğin de ve çiz gi-dı şı bir ey-
lem için ka rar lı lık la bir lik te gös te ril me si uy gun ola bi lir. Bu tür bir ça tış ma tar zı nı 
gös te ren ta raf ya ken di ni güç lü bir ko num da gör mek te dir ve ya güç lü bir ko nu ma 
ulaş ma kav ga sı için de dir. O yüz den hük met me bir çok yö ne ti ci nin özel lik le ast la-
rı na kar şı kul lan dı ğı bir ça tış ma tar zı ola rak kar şı mı za çı ka bil mek te dir.

Resim 5.2

Hükmetme.

Kaynak: www.
freedigitalphotos.net 
Image ID: 10066428 
(Erişim Tarihi: 
30.04.2012).
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Bo yun eğ me: Bu tarz da, kar şı ta ra fın is te ği ni ken di is te ği nin önün de gör me, 
bir baş ka de yiş le, kar şı ta ra fı ya tış tır ma ya yö nel me söz ko nu su dur. Böy le bir ta-
vır da iliş ki yi ko ru mak önem ta şı mak ta, do la yı sıy la söz ko nu su ta raf cö mert ve 
fe da kâr dav ran mak ta dır. Ör ne ğin, si pa riş üze ri ne ça lı şan bir es na fın müş te ri si ni 
kay bet me mek ve baş ka müş te ri edin me si ni en gel le ye cek şe kil de hak kın da kö tü 
rek lam ya pıl ma sı nı en gel le mek adı na bel li bir müş te ri si nin be ğen me di ği işi ek 
üc ret ta lep et me den dü zelt me si. Bo yun eğ me tar zı, uzun va de de iliş ki yi ko ru ma 
ve ya iyi leş tir me is te ği ne ek ola rak bel li bir ta ra fın hak sız ol du ğu nu fark et ti ğin de, 
me se le kar şı ta raf için da ha önem li ol du ğun da da uy gun bir tarz ola rak gö rül mek-
te dir. Böy le si tes li mi yet çi bir tarz da, ay nı za man da, po zis yo nu nu kar şı ta ra fın ki ne 
gö re za yıf ve ya güç süz gör me, do la yı sıy la da kay bı nı enaz la ma ça ba sı gö rül mek-
te dir. Bu yüz den, ti pik ola rak bir çok ast, üs tüy le ça tış ma hâlin de bu tar zı kul lan-
ma ya yö nel mek te dir.

Ka çın ma: Bu tür bir tarz da bel li bir ta raf ne ken di is tek le ri ni önem se mek te dir 
ne de kar şı ta ra fın ki le ri. Do la yı sıy la, ne iş bir li ği ne gi rer ne de ken di is tek le ri ni 
kar şı ta ra fa bil di rir. Böy le si ka yıt sız lık içe ren bir tarz, bir çok ne den den ötü rü or ta-
ya çı ka bil mek te dir. Ka çın ma tar zı, me se le ler önem li gö rül me di ğin de, ele alın ma sı 
ge re ken da ha önem li ve acil baş ka me se le le rin ol du ğu dü şü nül dü ğün de, ama cın 
ger çek leş ti ril me şan sı gö rül me di ğin de ve ça tış ma ta ra�ar dan en az bi ri için ayıp 
ve ya yan lış ola rak gö rül dü ğün de kul la nı la bil mek te dir. Özel lik le, sırf ça tış ma için-
de ol mak bir yan lış ola rak gö rü lü yor sa ta raf ve ya ta ra�ar ken di le ri ni ça tış ma dan 
uzak tut ma dür tü süy le ha re ket et mek te ve me se le yi za ma na bı rak mak gi bi ka der ci 
bir yak la şım iz le mek te dir ler. Ka çın ma tar zı, ay rı ca, ça tış ma çok yo ğun laş mış sa ve 
ta ra�a rın sa kin le şip po zis yon la rı nı ye ni den be lir le me le ri ge rek ti ğin de, da ha faz la 
bil gi top la mak için za ma na ge rek si nim du yul du ğun da ve ça tış ma yı baş ka la rı nın 
(üçün cü bir ta ra fın) da ha et ki li çö ze bi le ce ği ne ina nıl dı ğın da da baş vu ru lan bir 
tarz dır. 

Ta viz ver me: Bu tarz da, ta ra�ar, baş lan gıç ta is te dik le rin den ço ğun luk la da 
kar şı lık lı ge ri adım at mak ta dır lar, bir baş ka de yiş le, pay la şım da bu lun mak ta dır-
lar. Her iki ta raf tam ol ma sa da bir öl çü de tat mi ni ka bul len mek te dir. Ça tış ma ya 
ta raf olan ki şi ve ya grup, me se le ler önem li ol du ğu hâl de de ne ti mi elin de tut ma yı 
gö ze ala ma dı ğın da, ye ter li li ği ko nu sun da öz gü ven ek sik li ği his set ti ğin de (Ta rak çı 
ve Ka ya, 2009), kar ma şık me se le le re ge çi ci çö züm ler ve ya za man bas kı sı al tın da 
uy gun çö züm bul ma ge rek si ni mi duy du ğun da, çö züm süz lü ğe tek al ter na tif ol du-
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ğun da, amaç lar bir bi ri ne ters düş tü ğün de, iliş ki önem li ol mak la bir lik te bo yun 
eğ me nin de ka bul le ni le me ye ce ği du rum lar da ta viz ver me tar zı nı kul la na bil mek-
te dir. Bu tarz da ta ra�ar bir bir le ri nin gü cü nü eşit ola rak gör mek te dir ler.

Tüm leş tir me: Bu tarz da her iki ta ra fın da is tek le ri nin ta ma men ye ri ne ge ti-
ril me si ar zu su var dır. An laş ma sa mi mi yet le aran mak ta dır. Eğer tam an la mıy la 
bir an laş ma ola ma ya cak sa ikin cil amaç, en azın dan kar şı ta ra fın re fa hı nın önem li 
öl çü de za ra ra uğ ra tıl ma ma sı dır. Me se le ler ta viz ve ri le me ye cek ka dar önem liy se, 
amaç fark lı ba kış açı la rı nı bir leş tir mek se, çö zü mün ha ya ta ge çi ril me si için iki ta-
ra fın da be nim se me si ge re ki yor sa, ta ra�ar ara sın da ki iliş ki önem liy se ve olum lu 
bir şe kil de sür dür me ar zu su var sa tüm leş tir me tar zı ter cih edi le bil mek te dir. Ta raf-
lar dan bi ri baş lan gıç ta böy le bir tarz la tep ki ver di ğin de kar şı ta ra fı da ay nı tar zı 
kul lan ma ya yön len di re bi lir ve ça tış ma ka zan-ka zan şek lin de so nuç la na bi lir. 

Yu ka rı da sı ra la nan beş fark lı ça tış ma tar zı nı to par la mak ge re kir se, bi lin me li dir 
ki bu tarz lar ça tış ma ya tep ki yi an lat tık la rı gi bi ça tış ma yı çö züm le me ye yö ne lik ola-
rak da kul la nı lan yak la şım lar dır. An cak, ko şul la ra uy gun düş me yen bir tarz kul la-
nı lı yor sa söz ko nu su ta ra fın ça tış ma yı et ki li bir şe kil de yö ne te me di ği ni söy le mek 
müm kün dür. Ay rı ca, ça tış ma ya ta raf olan ki şi ve ya grup bel li bir tarz ile baş la yıp 
da ha son ra bu tar zın işe ya ra ma dı ğı nı de ğer len dir di ğin de ve ya kar şı ta ra fın kul-
lan dı ğı tar za gö re bir yak la şım ge liş tir me ge re ği gör dü ğün de tar zı nı de ğiş ti re bi lir. 

Bü yü yen bir ça tış ma da ta ra�ar han gi ça tış ma tarz la rı na yö ne le bi lir? Ne den le ri na-
sıl açık la na bi lir?

ÇA TIŞ MA NIN SO NUÇ LA RI
Ki şi ve ya grup la rın ça tış ma içi ne gir me le ri ile bir lik te de ne yim le ye bi le cek le ri çe-
şit li olum suz ve olum lu so nuç lar Şe kil 5. 1’de gös te ril mek tey di. Ça tış ma sür dük çe 
ya şa na bi len bu çe şit li du rum la ra ek ola rak ça tış ma so na er di ğin de ta ra�a rın ağız-
la rın da na sıl bir tat kal dı ğı da önem ta şı mak ta dır.

Ça tış ma so nu cu nun, her iki ta ra fı, is te di ği ni el de et me itibarıyla ne ka dar tat-
min et ti ği, Şe kil 5. 3’te beş fark lı ola sı du rum ile ele alın mak ta dır. İki ta ra fın ça tış-
ma so nun da is te di ği ni el de edip et me di ği ni özet le yen bu du rum lar kay bet-kay bet, 
ka zan-kay bet, kay bet-ka zan, ta viz ve ka zan-ka zan ola rak ni te len di ril mek te dir.

Kay bet-kay bet: Ça tış ma nın böy le bir çık tı sı nın ol ma sı hâlin de hiç bir ta raf 
baş lan gıç ta is te di ği ni el de ede me miş du rum da dır. Di ye lim ki bas kın bir ebe veyn, 
as lın da kon ser va tu ar da ti yat ro eği ti mi al mak is te yen ço cu ğu nu ıs rar la üni ver si te 
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sı na vı kurs la rı na gön de rip üni ver si te ye gi riş sı na vın da ka zan dı ğı bir mü hen dis lik 
bö lü mü ne yer leş tir miş ol sun. An cak, ders le rin de bir tür lü ba şa rı lı ola ma yan ço-
cu ğu oku lu üç yıl so nun da terk et ti ğin de ne ebe veyn ne de ço cu ğu bu du rum da 
ka zan mış ol duk la rı nı his se de bi le cek ler dir. 

Ka zan-kay bet ve ya kay bet-ka zan: Ça tış ma nın bu tür çık tı la rı ol ma sı hâlin de 
de ta ra�ar dan bi ri is te di ği ni el de et miş, di ğe ri nin ise is te ği ye ri ne gel me miş tir. 
Böy le bir du rum ba zen ka çı nıl maz dır ve bir ta ra fın ka zan cı nın di ğer ta ra fın kay bı 
de mek ol du ğu bu tür du rum lar “sı fır-top lam oyu nu” ola rak da ni te len di ri lir. Bu 
tür bir du rum ti pik ola rak amaç ça tış ma sı so nun da ya şa nır. Di ye lim ki bir ti ca ri 
fu ar da stant alan bir şir ke ti tem si len iki bi rim den bi rer mü hen dis gön de ri le cek 
ol sun. Bi rim ler den bi rin de yö ne ti ci ki mi gön de re ce ği ni seç me den ön ce gö nül lü 
gi de cek bi ri le ri nin olup ol ma dı ğı nı sor du ğun da iki mü hen dis çık mış ol sun ve bir 
tür lü ara la rın da an la şa ma sın lar. So nun da yö ne ti ci gö nül lü ler den bi ri ni seç ti ğin de 
ta ra�ar dan bi ri is te di ği ni el de et miş, di ğe ri ise el de ede me miş ola cak tır.

Ta viz: Bu tür bir du rum, ta ra�a rın is te dik le ri ni tam ola rak ve ya hiç el de ede-
me ye cek le ri ni an la dık la rın da va rı la bi le cek bir ça tış ma so nu cu dur. Eğer ta ra�a rın 
ay rı ay rı is te dik le ri bö lü ne bi le cek şey ler ise ve kar şı lık lı ta viz ve re rek is te dik le ri-
nin hiç ol maz sa bir kıs mı nı el de ede bi le cek le ri ne ina nı yor lar sa ça tış ma bu şe kil de 
bi te bi lir. Ör ne ğin, iş çi üc ret le ri ne zam is te yen sen di ka ile iş ve ren ara sın da ki ça-
tış ma kar şı lık lı ta viz ler le so na ere bi lir. Sen di ka, tem sil et ti ği iş çi ler için iş ve re nin 
fi nan sal kay nak la rın dan cid di bir mik tar ayır ma sı nı ta lep et mek te iş ve ren ise o 
kay na ğı ola bil di ğin ce ko ru ma yı, hat ta bel ki de işi ni ge niş let me, için kul lan ma yı 
ter cih et mek te dir. An cak, bu ça tış ma, mü za ke re ler sı ra sın da sen di ka nın is te di ği 
zam ora nı nın dan bir mik tar ge ri adım at ma sı, iş ve re nin de fi nan sal kay nak la rı nın 
bir kıs mı nı da ha iş çi üc ret le ri ne ayır ma yı ka bul len me siy le so na er di ri le bi lir. 

Ka zan-ka zan: Her iki ta ra fın da is te di ği ni el de et ti ği du rum dur. Böy le so na 
eren bir ça tış ma, eğer ta ra�a rın geç mi şi yok sa ve ya kö tü bir geç mi şi var sa ara da ki 
iliş ki yi güç len dir miş, ge le cek için iyi ni yet ve gü ven köp rü le ri in şa et miş de mek-
tir. Da ha ön ce kay bet-kay bet için ver di ği miz ör ne ğin ter si bir du rum da pe kâ lâ 
söz ko nu su ola bi lir. As lın da mü hen dis lik oku mak is te yen ço cu ğu nu, ken di sin de ki 
gi ri şim ci ru hu fark ede rek, ıs rar la iş let me ci lik oku ma ya yön len di ren ve so nun da 
ço cu ğu na bo yun eğ di ren bir ve li yi ele ala lım. İş let me ci lik oku ma ya baş la dık tan 
son ra bu ala nı çok se ven ve hem oku lu nu ba şa rıy la bi ti ren hem de çok iyi bir iş 
im kâ nı ya ka la yan ço cu ğu baş ta hiç is te me di ği bir şey den mem nun kal mış ola cak, 
ve li de ço cu ğu na ne ka dar doğ ru bir yön len dir me ver miş ol du ğu nu gö re rek mut lu 
ola cak tır. 

ÇA TIŞ MA YI YÖ NET ME 
Ça tış ma la rın yö ne ti mi ağır lık lı ola rak “ça tış ma çö züm le me” de mek ol mak la bir-
lik te, ça tış ma nın he men he men hiç ol ma dı ğı or tam lar da da ye te rin ce güç lü per-
for mans çık ma dı ğı an la yı şıy la “ça tış ma çı kart ma” da bir neb ze ol sun bu baş lık 
al tın da ye ri ni bul mak ta dır.

Ça tış ma la rı ne gi bi yak la şım ve ya uy gu la ma lar la yö ne te bi le ce ği mi ze geç me-
den ön ce ça tış ma yö ne ti mi nin de bir sü reç ol du ğu nu ha tır la mak ta ya rar var dır. 
Bir ça tış ma yı yö net mek aşa ğı da sı ra la nan ba sa mak lar dan geç mek te dir:

1.  Ça tış ma nın bir ana li zi ni yap ma: Ça tış ma nın ön ce lik le ne de re ce iş lev sel ol-
du ğu nu be lir le mek önem li dir. Eğer olum lu bir ta kım et ki le ri olum suz et ki-
le rin den faz la ise o ça tış ma ile il gi li en faz la ya pı la bi le cek şey ola bil di ğin ce 
ta kip et mek tir (de ne tim al tın da bu lun dur mak tır), çün kü ça tış ma nın tır-
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man ma sı olum suz et ki le ri nin art ma sı de mek ola cak tır. Eğer ça tış ma ya rar-
dan çok za rar ge ti ri yor sa ikin ci aşa ma da, han gi çö züm le me al ter na ti�e ri nin 
kul la nı la bi le ce ği ni sap ta mak adı na ça tış ma nın tü rü nü be lir le mek ge rek li dir. 
Ça tış ma tü rü nü be lir ler ken dik kat edil me si ge re ken bir kaç hu sus var dır: (a) 
Ça tış ma bel li bir tür den miş gö rün tü sü ve ri yor ola bi lir, an cak ça tış ma nın na-
sıl baş la dı ğı hak kın da bil gi top la ya rak ça tış ma nın kö ke ni ne ve da ha doğ ru 
bir ta nım la ma sı na git mek müm kün ola bi le cek tir. (b) Ay rı ca, ça tış ma bir kaç 
fark lı baş lık al tın da sı nı�an dı rı la bi lir. Ça tış ma tü rü nün be lir len me si bü yük 
öl çü de ça tış ma nın ne de ni nin de be lir len me si de mek tir. Ça tış ma nın ne de ni-
ni be lir le mek çöz me yi ko lay laş tı ra cak tır, çün kü çö züm tek nik le ri her ko şul-
da ay nı dü zey de et ki li ola ma mak ta dır. Ör ne ğin, iş bir li ği yap mak du ru mun-
da bı ra kıl mak, yan lış an la ma lar ve ile ti şim so run la rın dan do ğan ça tış ma la rı 
çöz mek te et ki li ola bi le cek bir tek nik iken ki şi lik fark lı lık la rın dan do ğan bir 
ça tış ma da işe ya ra ma sı pek müm kün de ğil dir. Ça tış ma nın ana li zi nin ta raf-
lar dan çok ça tış ma-dı şı bir üçün cü ta raf ca ya pıl ma sı da ha sağ lık lı so nuç ve-
re bi lir. Ça tış ma ana liz edi lir ken amaç lar, ön ce lik ler, kar şı lık lı ba ğım lı lık du-
ru mu ve ça tı şan ta ra�a rın bek len ti le ri nin be lir len me si ye rin de ola cak tır. Bu 
bil gi ler, gö rüş me ler (mü la kat lar), an ket ler ve ya göz lem yo luy la top la na bi lir.

2.  Uy gun ça tış ma-yö ne ti mi tep ki si ni ver me: Ta ra�ar ça tış ma ya gir dik le rin de 
ver dik le ri tep ki her za man üze rin de dü şü nü le rek bel li bir bi linç le ve ri le mi-
yor ola bil mek te dir. Bu ra da kas te di len, da ha ön ce de ele alın dı ğı gi bi ça tış-
ma nın ko şul la rı nı dik kat le be lir le dik ten son ra uy gun dü şe bi le cek tep ki yi 
ver me ye yö nel me ge re ği dir. Ta bii ki in san la rın ki şi lik le rin den kay nak la nan 
ve ne re dey se re�eks hâli ne gel miş bas kın ça tış ma tarz la rı var dır (Yü rür, 
2009). An cak, önem li olan, fark lı du rum lar da fark lı tep ki ler ver mek ge-
rek ti ği bi lin ci ni ta şı mak ve du ru ma gö re uy gun tar za ge çe bi le cek es nek li ği 
gös ter mek tir. Ör ne ğin, ta ra�ar dan bi ri nin ka za nıp di ğe ri nin kay be de ce ği 
bir so nuç tan baş ka ola sı so nu cun gö rü le me di ği du rum da iş bir li ği yap ma 
tar zı nı kul lan ma nın bir an la mı ol ma ya cak tır.

3.  Uy gun ça tış ma çö züm le me tak tik le ri ni seç me: Çö züm le me tak tik le ri ça tış-
ma nın is te nen ve ya ka çı nıl maz so nu cu na gö re be lir len mek du ru mun da dır. 
Ça tış ma la rı çöz mek için kul la nı la bi le cek bir çok tak tik var dır. Bu tak tik le rin 
ba zı la rı Tab lo 5. 1’de iki baş lık al tın da (is te ne bi le cek bir ve ka çı nıl maz iki 
so nuç iti ba rıy la) lis te len mek te dir. Ta viz gi bi baş ka bir so nuç el de et mek ka-
çı nıl maz gö rü nü yor sa onun için de baş ka tak tik ler söz ko nu su ola cak tır. Bir 
ça tış ma yı çöz mek için bir den faz la tak tik kul la nı mı sı ra dı şı bir şey de ğil dir. 

4.  Çö züm le me tek ni ği ni uy gu la ma: Ça tış ma çok has sas ve çö zü mü uz man lık 
ge rek ti ren bir me se le ol du ğu için ça tış ma çö züm le me tek nik le ri nin dik kat le 
ve özen le uy gu lan ma sı önem ta şı mak ta dır. Bu yüz den, sık lık la da ha de ne-
yim li bir üçün cü ta ra fın çö züm le me tek ni ği ni ha ya ta ge çir me si is te ne bi lir. 
Ça tış ma çö züm le ye bi le cek ki şi bir psi ko log, da nış man ve ya İn san Kay nak-
la rı uz ma nı ola bi lir. Ça tış ma-dı şı üçün cü bir ta ra fın mü da ha le si, bir baş ka 
de yiş le ara cı lı ğı, ça tı şan ta ra�ar ara sın da ki iliş ki nin kop muş ol ma sı ve ya bir 
tür lü an laş ma ya va ra ma ma la rı du ru mun da da ge rek li gö rül mek te dir. 

5.  Ta kip et me: Tıp kı tüm so run-çöz me du rum la rın da ol du ğu gi bi, yö ne ti ci ler 
ve iş ar ka daş la rı ça tış ma nın çö zü lüp çö zül me di ğin den emin olmak üze re 
ta kip çi lik yap mak du ru mun da dır lar.

Yu ka rı da ki sü reç, te mel de or ta da çö züm len me si ge re ken bir ça tış ma ol du ğu 
var sa yı mın dan ha re ket et mek te dir. Hâl bu ki bu bö lü mün ba şın da da ifa de edil di ği 
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üze re, iş lev sel ça tış ma ba kış açı sı da bir öl çü de ka bul le nil miş bir yak la şım dır. Özel-
lik le, ör güt te ça lı şan la rın “üze ri ne ölü top ra ğı ser pil miş” gi bi bir or tam oluş muş sa 
per for man sın ça tış ma nın teş vik edil me si üze rin den iyi leş ti ril me si dü şü nü le bi lir. 
Bu nun için re ka be ti teş vik et me, bi rey ler ve ya grup lar ara sı çı kar iliş ki le ri ve fark lı-
lık la rı vur gu la ma, ay kı rı dü şü nen in san lar bu lun dur ma ve hi ye rar şik bas kı yı art tır-
ma gi bi uy gu la ma lar ha ya ta ge çi ri le bi lir (Ak kir man, 1998). An cak unu tul ma ma lı-
dır ki baş lar da teş vik edi len ça tış ma za man la yo ğun la şa rak tır ma na bi lir. Bir baş ka 
ifa dey le, de ne tim al tın da tu tu la maz sa ya rar dan çok za rar ge ti rir hâle ge le bi lir.

Ka zan-Kay bet ve ya Kay bet-Ka zan Du ru mu Tak tik le ri:

Di	ğer	ta	ra	fı,	mü	za	ke	re	le	ri	ko	par	ma	nın	ken	di	si	ve	ya	si	zin	için	ma	li	yet	li	ol	du	ğu	na	ik	na	et	me

Kar	şı	ta	ra	fı,	he	de	fi	niz	her	ney	se	bu	na	baş	koy	du	ğu	nu	za	ik	na	et	me

Kar	şı	ta	ra	fı,	bel	li	bir	so	nu	ca	baş	koy	mak	tan	alı	koy	ma

Di	ğer	ta	ra	fın	ken	di	po	zis	yo	nun	dan,	gu	ru	ru	in	cin	me	den	çe	kil	me	si	ne,	izin	ver	me

Di	ğer	ta	ra	fı	ken	di	he	de	fi	ni	zin	ma	kul	ol	du	ğu	na	inan	dır	ma

Di	ğer	ta	ra	fı,	ken	di	he	de	fi	nin	ma	kul	ol	ma	dı	ğı	na	inan	dır	ma

Kar	şı	ta	ra	fı,	si	zin	he	de	fi	ni	zi	des	tek	le	yen	baş	ka	la	rı	ol	du	ğu	na	inan	dır	ma

Her	han	gi	bir	sal	dı	rı	içer	me	yen	mi	zah	kul	la	nı	mıy	la	olum	lu	duy	gu	lar	ge	liş	me	si	ni	sağ	la	ma

Di	ğer	ta	ra	fın,	odak	lan	ma	sı	nı	zor	laş	tır	mak	üze	re,	dik	ka	ti	ni	da	ğıt	ma

Ka zan-Ka zan Du ru mu Tak tik le ri:

Kar	şı	ta	ra	fa,	onun	me	se	le	le	ri	nin	si	zin	için	de	önem	li	ol	du	ğu	nu	gös	ter	me

Kar	şı	ta	ra	fa,	ken	di	he	de	fi	ni	zin	ta	viz	ve	re	me	ye	ce	ği	niz	ka	dar	önem	li	ol	du	ğu	nu	göster	me

Di	ğer	ta	ra	fa	ça	tış	ma	nın	ka	zan-ka	zan	bi	çi	min	de	bit	me	ola	sı	lı	ğı	ol	du	ğu	nu	gös	ter	me

Çe	şit	li	çö	züm	al	ter	na	tif­le	ri	ne	açık	(es	nek)	ol	du	ğu	nu	zu	or	ta	ya	koy	ma

Ola	sı	çö	züm	ler	ara	sın	da	ka	rar	ver	mek	için	ma	kul	kri	ter	ler	kul	la	nıl	ma	sın	da	ıs	rar	cı	ol	ma

Be	ra	ber	ce	oluş	tu	rul	muş	norm	la	ra	uyul	du	ğu	nu	vur	gu	la	ma

Olum	suz	duy	gu	lar	ya	ra	ta	bi	le	cek	dav	ra	nış	ve	ya	tak	tik	ler	den	ka	çın	ma

Ma	ne	vi	des	tek	or	ta	mı	sağ	la	ma

Kar	şı	ta	ra	fı,	duy	gu	sal	an	lam	da	dik	ka	ti	nin	da	ğıl	ma	sı	na	kar	şı	ko	ru	ma

Ko nu ya iliş kin da ha de tay lı ve gün cel bil gi edin mek için http://www.hrtur ki ye.com/
in dex.php/or ga ni zas yon lar da-ca tis ma-ve-yo ne ti mi/ ad re si ni zi ya ret ede bi lir si niz.

Ko nu ya iliş kin da ha de tay lı ve uy gu la ma ya dö nük bil gi edin mek için http://www.
ika de mi.com/or gut sel-dav ra nis/1648-or gut sel-ca tis ma-ve-ca tis ma-yo ne ti mi.html 
ad re si ni zi ya ret ede bi lir si niz.

Ör güt ler de ça tış ma ko nu su ol duk ça kap sam lı bir şe kil de Öz can Ye ni çe ri’nin 2009 
yı lın da ya yım la nan “Ör güt ler de Ça tış ma ve Ya ban cı laş ma Yö ne ti mi” isim li ese rin de 
de ele alın mak ta dır.

Tablo 5.2
Çatışma Yönetimi 
Taktikleri.

Kaynak:�omas, K. W. 
(1992). Con�ict and 
Negotiation Processes. 
Handbook of Industrial 
and Organizational 
Psychology, 3. Cilt (der. 
M. D. Dunnette ve 
L. M. Hough) içinde. 
California: Consulting 
Psychologists Press, 
651-717.
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Özet
Ör güt ler de ça tış ma yı ta nım la mak ça tış ma ya 
fark lı ba kış açı la rı nı açıklamak
 Ça tış ma kav ra mı na ör güt sel or tam da bak tı ğı-
mız da ‘bir ta ra fın ken di çı kar la rı nın bir baş ka sı 
ta ra fın dan olum suz yön de et ki len di ği ve ya çı kar-
la rı na kar şı çı kıl dı ğı nı al gı la ma sı du ru mu’ şek-
lin de bir ta nım la may la kar şı laş mak ta yız. Ör güt-
ler de ça tış ma nın per for man sa et ki si ko nu sun da 
fark lı yak la şım lar var dır. Yıl lar itibarıyla ça tış ma-
ya ba kış açı la rı şu şe kil de sı nı�a na rak ge liş miş tir:
(a) Ge le nek sel (kla sik) ba kış açı sı “Ça tış ma kö-

tü dür.”
(b) Dav ra nış çı la rın ba kış açı sı “Ça tış ma ka çı-

nıl maz dır ve iyi dir.”
(c) Et ki le şim ci le rin ba kış açı sı “Ça tış ma ge rek-

ti ğin de çö züm len me li (yok edil me li), ge rek-
ti ğin de teş vik edil me li dir.”

 Özel lik le 1970 ön ce si araş tır ma lar da ve gü nü-
müz de ba zı yö ne ti ci ler ce ça tış ma, dai ma kö tü 
ve ör gü tün iş le yi şi ne ket vu ran (per for man sı nı 
dü şü ren) olum suz bir du rum ola rak gö rül müş-
tür. Bu ge le nek sel gö rüş iş lev sel ol ma yan ça tış ma 
ola rak ad lan dı rıl mış tır. İde al dü zey de ça tış ma 
ola rak ad lan dı rı lan dav ra nış çı la rın gö rü şü ne gö-
re yo ğun lu ğu na da ya lı ola rak ça tış ma nın olum-
lu ve ya olum suz et ki le ri or ta ya çık mak ta dır. 
1990’lar dan iti ba ren et ki le şim ci ler ta ra fın dan 
öne sü rü len ve iş lev sel (ya pı cı) ça tış ma ola rak 
ad lan dı rı lan ba kış açı sı, ör güt ler de ça tış ma nın 
mut la ka ol ma sı, ça tış ma yö ne ti mi nin ise hem 
çö züm le me yi hem de teş vi ği içer me si ge rek ti ği-
ni ve ça tış ma yı yö net me nin tüm ida re ci le rin so-
rum lu lu ğu ol du ğu nu ile ri sür mek te dir.

Ör güt ler de ça tış ma yı de ği şik tür le ri ve dü zey le ri 
itibarıyla bir bi rin den ayırt et mek
 Ör güt sel ça tış ma ön ce lik le ör güt ler ara sı ve ör-
güt-içi ola rak iki ye ay rıl mak ta dır. Ör güt ler 
ara sı ça tış ma, en az iki ör gü tün ça tış ma sı nı ele 
alır. Ör güt-içi ça tış ma, dör de ay rıl mak ta dır: İç-
ça tış ma, ki şi ler ara sı ça tış ma, grup-içi ça tış ma, 
grup lar ara sı ça tış ma. İç ça tış ma, bir ça lı şan dan 
ken di uz man lı ğı na, il gi le ri ne, amaç la rı na ve 
de ğer le ri ne uy ma yan gö rev le ri, iş le ri ve rol le ri 
üst len me si nin is ten me si ile or ta ya çı ka bi len bir 
ça tış ma dır. Do la yı sıy la, ki şi nin ki şi li ğiy le rol le ri 
ça tı şa bi le ce ği gi bi üst len di ği bel li bir rol için de 
ya da rol le ri ara sın da da ça tış ma ola bi lir. Ör gü-

tün hi ye rar şi si için de ay nı ve ya fark lı dü zey ler de 
bu lu nan en az iki ça lı şa nın ara sın da ki ça tış ma ya 
ki şi ler ara sı ça tış ma den mek te dir. Ör gü tün bir 
bi ri mi ve ya ta kı mı nı oluş tu ran ki şi le rin ken di 
ara la rın da amaç lar, iş ler, yön tem ler gi bi ko nu-
lar üze rin de an la şa ma ma la rı na grup-içi ça tış ma 
de nir. Ör güt te ki iki ve ya da ha faz la bi rim ve ya 
grup ara sın da ya şa nan an laş maz lık lar ise grup-
lar ara sı ça tış ma ola rak ad lan dı rıl mak ta dır.

Ör güt ler de or ta ya çı kan ça tış ma nın na sıl bir sü reç 
içe ri sin den geç ti ği ni aşa ma la rıy la açık la mak
 Ör güt ler de or ta ya çı kan ça tış ma sü re ci bir mo-
del ara cı lı ğıy la ifa de edil mek te dir. Bu mo del ça-
tış ma nın or ta ya çık ma sı na se bep olan “ça tış ma 
kay nak la rı nı”, “açı ğa çık mış ça tış ma yı” ve “ça tış-
ma nın so nuç la rı nı” de tay lı bir şe kil de ele al mak-
ta dır. Mo del le ifa de edil mek is te nen di ğer bir 
nok ta da ça tış ma yı te tik le yen fak tör ler ol du ğu-
dur. Ki mi za man yan lış al gı la nan bir du ruş, ki mi 
za man yo ğun duy gu lar ki mi za man ise ça tış ma yı 
çöz mek ama cıy la kul la nılan tarz lar ça tış ma yı da-
ha da şid det len di re bi lir. Bu nun ya nı sı ra ça tış ma 
ilk or ta ya çık tı ğı bi çim de de vam edip son lan ma-
mak ta; ba zen şid de ti ar ta rak de vam eder ken ba-
zen de kı sa sü re için de çö zü me ka vuş mak ta dır.

Ör güt ler de ki ça tış ma ya kay nak lık eden fak tör le ri 
sıralamak.
Ör güt ler de ça tış ma, bir bi riy le bağ lan tı lı pek çok 
fak tör den kay nak lan mak ta dır. Bir çok ça tış ma ya 
kay nak lık eden ne den ler: Ya pı sal fak tör ler, ile ti-
şim fak tör le ri, bi liş sel fak tör ler, bi rey sel özel lik ler 
ve ta ra�ar ara sın da ki iliş ki nin geç mi şi dir. Ta ra�a-
rı ça tış ma ya gö tü re bi le cek ya pı sal fak tör ler ara-
sın da ar tan uz man laş ma, ta ra�ar ara sın da kar şı-
lık lı ba ğım lı lık, fi zik sel or tam ve mer ke zi yet çi li ğe 
kar şı mer kez kaç çı lık var dır. Ör güt ler bü yü yüp 
uz man lık art tık ça fark lı bi rim ler ara sın da ki ça-
tış ma lar da ar ta cak tır. Kar şı lık lı ba ğım lı lık, sı nır lı 
kay nak lar ve ya fa ali yet le rin za man la ma ve sı ra-
la ma sın da ko or di nas yon ge re ğin den or ta ya çık-
mak ta dır. Bir bi rin den fi zik sel ola rak uzak ça lı şan 
ki şi ler ara sın da ile ti şi min za yı�a ma sı se be biy le 
ça tış ma çı ka bi le ce ği gi bi bir bi ri ne ya kın ça lı şan 
ki şi le rin de ki şi sel mah re mi yet yok sun lu ğun dan 
ça tış ma ya şa ma la rı ola sı dır. Mer ke zi yet çi bir or-
tam da ka rar la rın üst dü zey yö ne ti min fik ri ne gö-
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re ve ril me si ça tış ma do ğu ra bi le ce ği gi bi mer kez-
kaç çı lık ta da bi rim ler ba zın da alı nan ka rar la rın 
bir bi riy le çe liş me si ça tış ma ya yol aça bil mek te dir. 
Ça tış ma nın di ğer bir ne de ni de ile ti şi min çok za-
yıf ya da yo ğun ol ma sı so nu cu olum suz du rum-
la rın or ta ya çık ma sı dır. Fark lı bek len ti ler ve bir 
ta ra fın di ğe ri hak kın da ki ha ta lı al gı la rı da ta ra�a-
rı ça tış ma ya gö tü re bi lir. Ça tış ma ya yol aça bi le cek 
bi rey sel özel lik ler ise ki şi lik fak tör le ri, fark lı de-
ğer ler ve fark lı amaç lar dır. Geç miş per for mans ile 
ön ce ki et ki le şim ler iki önem li iliş ki fak tö rü ola rak 
ça tış ma nın ne den le ri ara sın da yer al mak ta dır lar.

Ça tış ma nın na sıl bü yü ye bi le ce ği ni açık la mak
 Ba zı du rum lar da ça tış ma za man la bü yü ye bil-
mek te dir. Bü yü müş ça tış ma nın bir ta kım özel-
lik le ri var dır: Tak tik ler sert le şir, me se le le rin sa-
yı sı ar tar. Ay rı ca, ta ra�ar ça tış ma ya ken di le ri ni 
da ha faz la kap tı rır lar ve bu ne den le de amaç la rı, 
ken di le ri için olum lu bir ta kım so nuç lar el de et-
mek ten çı kıp di ğer ta ra fa za rar ver me ye dö nü-
şe bi lir. Tüm bun la rın ya nı sı ra en önem li si, ça-
tış ma la rın bü yü me ola sı lı ğı nı art tı ran bir ta kım 
fak tör ler dir. Bun lar, kül tü rel fark lı lık lar, geç-
miş te ara da hu su met ol ma sı, öz gü ven ek sik li-
ği, statü fark lı lık la rı nın be lir siz li ği, ara da güç lü 
bağ la rın ol ma sı, bir bi riy le öz deş le şe me me, bir 
ve ya her iki ta ra fın da di ğer ta ra fı yen mek için 
ça tış ma yı tır man dır ma yı amaç la ma la rı dır.

Ta ra�a rın ça tış ma ya ne şe kil ler de tep ki ve re bil dik-
le ri ni (ça tış ma tarz la rı nı) bir bi rin den ayırt et mek
 İn san lar ça tış ma ya fark lı tep ki ler ver mek te dir. 
Ça tış ma ya ve ri len bu tep ki ler “ça tış ma tarz la rı” 
ola rak ad lan dı rıl mak ta dır. Bir bi rin den fak lı 5 ça-
tış ma tar zı ta nım lan mış tır. Bun lar, hük met me, 
bo yun eğ me, ka çın ma, ta viz ver me ve tüm leş tir-
me dir. Hük met me, bel li bir ta ra fın ken di si ni hak-
lı gör me si du ru mun da kar şı ta ra fın hak sız çı kar 
el de ede cek ol ma ma sı na kar şın kul la nı lan tarz-
dır. Bo yun eğ me de, adın dan da an la şı la ca ğı gi bi 
kar şı ta ra fa da ha olum lu yak laş ma, onu ya tış tır-
ma ama cı var dır. Ka çın ma, ti pik ola rak ça tış ma yı 
yok say ma dır ve bu tar zı kul la nan ta raf ne ken di 
is tek le ri ni ne de kar şı ta ra fın is tek le ri ni önem se-
mek te dir. Ta viz ver me de ta ra�ar baş lan gıç ta is te-
dik le rin den bir mik tar ge ri adım at mak ta, ba sit-
çe fe da kâr lık lar da bu lun mak ta dır lar. Son ola rak, 
tüm leş tir me de, her iki ta ra fın da is tek le ri nin ta-
ma men ye ri ne ge ti ril me si ça ba sı söz ko nu su dur. 

Ça tış ma la rın ör güt ler de ne gi bi so nuç lar do ğur-
du ğu nu sap ta mak
 Ça tış ma so nu cu nun, her iki ta ra fı, is te di ği ni 
el de et me itibarıyla ne ka dar tat min et ti ği, beş 
fark lı ola sı du rum ile ele alın mak ta dır. İki ta ra-
fın ça tış ma so nun da is te di ği ni el de edip et me-
di ği ni özet le yen bu du rum lar kay bet-kay bet, 
ka zan-kay bet, kay bet-ka zan, ta viz ve ka zan-ka-
zan ola rak ni te len di ril mek te dir. Kay bet-kay bet: 
Ça tış ma nın böy le bir çık tı sı nın ol ma sı hâlin de 
hiç bir ta raf baş lan gıç ta is te di ği ni el de ede me miş 
du rum da dır. Ka zan-kay bet ve ya kay bet-ka zan: 
Ça tış ma nın bu tür çık tı la rı ol ma sı hâlin de de ta-
ra�ar dan bi ri is te di ği ni el de et miş, di ğe ri nin ise 
is te ği ye ri ne gel me miş tir. Ta viz: Bu tür bir du-
rum, ta ra�a rın is te dik le ri ni tam ola rak ve ya hiç 
el de ede me ye cek le ri ni an la dık la rın da va rı la bi le-
cek bir ça tış ma so nu cu dur. Ka zan-ka zan: Her iki 
ta ra fın da is te di ği ni el de et ti ği du rum dur.

Ör güt sel ça tış ma nın na sıl yö ne ti le bi le ce ği ni açık-
la mak
 Bir ça tış ma yı yö net mek aşa ğı da sı ra la nan ba sa-
mak lar dan geç mek te dir: Ça tış ma nın bir ana li zi 
ya pıl ma lı dır. Bu ana liz de ça tış ma de tay lı ola rak ele 
alı nır. Ön ce lik le ça tış ma tü rü be lir le nir. Ça tış ma 
tü rü nün be lir len me si bü yük öl çü de ça tış ma nın 
ne de ni nin de be lir len me si de mek tir. Ça tış ma nın 
ne de ni ni be lir le mek çöz me yi ko lay laş tı ra cak tır. 
Ça tış ma nın ana li zi nin ta ra�ar dan çok ça tış ma-
dı şı bir üçün cü ta raf ça ya pıl ma sı da ha sağ lık lı 
so nuç ve re bi lir. Uy gun ça tış ma-yö ne ti mi tep ki si-
ni ver me, ça tış ma nın ko şul la rı nı dik kat le be lir le-
dik ten son ra uy gun dü şe bi le cek tep ki yi ver me ye 
yö nel me dir. An cak, önem li olan, fark lı du rum-
lar da fark lı tep ki ler ver mek ge rek ti ği bi lin ci ni ta-
şı mak ve du ru ma gö re uy gun tar za ge çe bi le cek 
es nek li ği gös ter mek tir. Uy gun ça tış ma çö züm le-
me tak tik le ri ni seç me aşa ma sın da ise kay bet-kay-
bet, kay bet-ka zan ve ka zan-ka zan du rum la rın da 
kul la nı la bi le cek fark lı tak tik ler var dır. Ay rı ca bir 
ça tış ma yı çöz mek için bir den faz la tak tik kul la nı-
mı ola sı bir du rum dur. Çö züm le me tek ni ği ni uy-
gu la ma ol duk ça önem li dir. Bu ne den le psi ko log, 
da nış man ve ya İn san Kay nak la rı uz ma nı gi bi işin 
eh li bir ki şi ta ra fın dan ya pıl ma sı is te ne bi lir. Ta kip 
et me, adın dan da an la şı la ca ğı gi bi ça tış ma nın çö-
zü lüp çö zül me di ği nin iz len me si dir. 
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşa ğı da ki ler den han gi si ça tış ma nın dav ra nış lar 
üze rin de ya rat tı ğı et ki ler den bi ri dir?

a.  Dü şük iş tat mi ni
b.  Psi ko lo jik ve ya fi zik sel sal dır gan lık
c.  Yan lış an la ma lar
d.  Güç mik ta rın da de ğiş me
e.  Di ğer ta ra fın ni yet le ri ni sor gu la ma

2. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt ler de ça tış ma ile il gi li 
ola rak doğ ru bir ifa de de ğil dir?

a.  Ör güt ler de han gi ça tış ma nın çö züm len me si, 
han gi si nin ise teş vik edil me si ge rek ti ği her za-
man açık-se çik bel li de ğil dir.

b.  Ça tış ma nın han gi dü ze ye çe kil me siy le olum-
suz luk la rı nın azal tı lıp olum lu yön le ri nin gö rü-
le ce ği net de ğil dir.

c.  Bel li bir grup için olum lu et ki ler ya ra ta bi le cek 
bir ça tış ma bir baş ka grup için olum suz et ki ler 
ge ti re bi lir.

d.  Ça tış ma nın dü şük dü zey de ol ma sı her za man 
olum lu so nuç lar ya ra tır.

e.  Bir grup ve ya tüm ör gü tün işi ni da ha iyi ya pa-
bil mek için ge rek sin di ği ça tış ma dü ze yi de za-
man la de ği şe bi lir.

3. As lın da pek de ge çi ne me yen ve so run lu iliş ki le ri-
ni, bir bir le ri ni iş le il gi li ko nu lar da eleş ti re rek giz le me yi 
ter cih eden ki şi le rin ça tış ma sı aşa ğı da ve ri len kav ram-
lar dan han gi si ile ifa de edil mek te dir? 

a.  mas ke li
b.  yan lış atıf ta şı yan
c.  in ti kam cı
d.  yan lış ad re se yö nel ti len
e.  ku rum sal

4. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt-içi ça tış ma tür le rin-
den bi ri de ğil dir? 

a.  Ki şi le ra ra sı ça tış ma
b.  İç-ça tış ma
c.  Ku rum sal ça tış ma
d.  Grup-içi ça tış ma
e.  Grup lar ara sı ça tış ma

5. Aşa ğı da ki ler den han gi si ta ra�a rı ça tış ma ya gö tü re-
bi le cek ya pı sal fak tör ler ara sın da de ğil dir?

a.  Ta ra�ar ara sın da kar şı lık lı ba ğım lı lık
b.  Mer ke zi yet çi li ğe kar şı mer kez kaç çı lık
c.  Ar tan uz man laş ma
d.  Fi zik sel or tam
e.  Duy gu sal özel lik ler

6. Aşa ğı da ki ler den han gi si bü yü müş ça tış ma nın özel-
lik le ri ara sın da yer al maz?

a. Tak tik le rin sert leş me si
b. Ça tış ma ko nu su nun de ğiş me si
c. Me se le le rin sa yı sı nın art ma sı
d.  Ta ra�a rın ça tış ma ya ken di le ri ni da ha faz la kap-

tır ma sı
e.  Za man la amaç la rı nın kar şı da ki ne za rar ver me-

ye dö nüş me si

7. Aşa ğı da yer alan ça tış ma tarz la rı nın han gi le rin de 
bel li bir ta raf ne ken di is tek le ri ni önem se mek te ne de 
kar şı ta ra fın ki le ri önem se mek te dir? 

a.  Ka çın ma
b.  Ta viz ver me
c.  Hük met me
d.  Bo yun eğ me
e.  Tüm leş tir me

8. Bas kın bir ebe vey nin kon ser va tu ar da ti yat ro eği-
ti mi al mak is te yen ço cu ğu nu ıs rar la üni ver si te sı na vı 
kurs la rı na gön de re rek üni ver si te ye gi riş sı na vın da ka-
zan dı ğı bir mü hen dis lik bö lü mü ne yer leş tir me si ve so-
nuç ta ders le rin de bir tür lü ba şa rı lı ola ma yan ço cu ğun 
oku lu üç yıl so nun da terk et me si han gi ça tış ma du ru-
mu için ör nek ola rak ve ri le bi le cek bir du rum dur?

a.  Kay bet-ka zan
b.  Ka zan-kay bet
c.  Kay bet-kay bet
d.  Ka zan-ka zan
e.  Ta viz
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Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
9. Aşa ğı da ki ler den han gi si, ça tış ma yı yö net me de 
ana liz aşa ma sı ile il gi li ola rak doğ ru de ğil dir? 

a.  Ön ce lik le ça tış ma tü rü be lir le nir.
b.  Ça tış ma nın ana li zi nin ta ra�ar dan çok ça tış ma-

dı şı bir üçün cü ta raf ça ya pıl ma sı da ha sağ lık lı 
so nuç ve re bi lir.

c.  Ça tış ma nın ne de ni ni be lir le mek çöz me yi ko-
lay laş tı ra cak tır.

d.  Ça tış ma nın ne de re ce iş lev sel ol du ğu nu be lir le-
mek önem li de ğil dir.

e.  Ça tış ma bir kaç fark lı baş lık (tür) al tın da sı nıf-
lan dı rı la bi lir.

10. Aşa ğı da ki ler den han gi si, ka zan-kay bet ve ya kay-
bet-ka zan du rum tak tik le rin den bi ri dir?

a.  Kar şı ta ra fa, onun me se le le ri nin si zin için de 
önem li ol du ğu nu gös ter me

b.  Ma ne vi des tek or ta mı sağ la ma
c.  Kar şı ta ra fı, duy gu sal an lam da dik ka ti nin da ğıl-

ma sı na kar şı ko ru ma
d.  Çe şit li çö züm al ter na ti�e ri ne açık (es nek) ol du-

ğu nu zu or ta ya koy ma
e.  Di ğer ta ra fın odak lan ma sı nı zor laş tır mak ama-

cıy la, dik ka ti ni da ğıt ma

1. b Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Ta nı mı ve Ça-
tış ma ya De ği şik Ba kış Açı la rı” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

2. d Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Ta nı mı ve Ça-
tış ma ya De ği şik Ba kış Açı la rı” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

3. a Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Tür le ri” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Dü zey le ri” 
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. e Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Kay nak la rı” 
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. b Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Bü yü me si ve 
Ça tış ma Tarz la rı” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

7. a Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Bü yü me si ve 
Ça tış ma Tarz la rı” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

8. c Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın So nuç la rı” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. d Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Yö ne til me si” 
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. e Ya nı tı nız yan lış ise, “Ça tış ma nın Yö ne til me si” 
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
Sı ra Siz de 1 
Ça tış ma nın bi rey ler, dav ra nış lar ve ki şi le r a ra sı iliş ki-
le re et ki le ri ne ba kıl dı ğın da hep si nin olum suz ol du ğu 
gö ze çarp mak ta dır. Za ten kla sik gö rü şün sa vu nu cu la rı 
ta ra fın dan or ta ya atıl ma sı on la rın gö rü şü nü des tek ler 
ni te lik te dir. As lın da olum suz et ki ler bir kar to pu gi bi 
bir bir le ri nin ne den ve so nuç la rı nı oluş tu ra bil mek te 
ve bir bir le ri ni et ki le mek te dir ler. Ör ne ğin; ö�e len miş 
olan bir ki şi bu ö�e si nin so nu cu ola rak psi ko lo jik ve ya 
fi zik sel ola rak sal dır gan lık gös te re cek ve so nu cun da ki-
şi le r a ra sı iliş ki le rin de kar şı ta ra fı yan lış an la ya bi le ce ği 
gi bi tav rı nı da de ğiş ti re bi le cek tir. Ör nek te de gö rül dü-
ğü gi bi as lın da ça tış ma nın bi rey ler, dav ra nış lar ve ki şi-
le r a ra sı iliş ki ler üze ri ne et ki si tek dü zey de gö rü le me-
mek te et ki le şim hâlin de or ta ya çık mak ta dır.
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Yararlanılan ve Başvurulabilecek 
Kaynaklar

Sı ra Siz de 2 
Ça tış ma, ki şi le ri me se le le ri tar tış ma ya (eni ne bo yu na 
ele al ma ya) yön len di rir. Bu tar tış ma lar sa ye sin de her 
bir fark lı gö rü şün ve ya öne ri nin man tı ğı sı na nır. Ay rı-
ca, her bir gö rüş sa hi bi mev cut so run ve ola sı çö züm ler 
hak kın da ki te mel var sa yım la rı nı sor gu la mak du ru-
mun da ka lır. Böy le ce, se çe nek ler da ha iyi de ğer len di-
ril miş olur. Ör ne ğin, üni ver si te sı na vı na ha zır lan ma ya 
ye ni ye ni baş la yan li se li bir gen cin ken di si Mi mar lık 
oku ma yı is ter ken ebe veyn le rin den bi ri si Hu kuk oku-
ma sı nı, di ğe ri ise İş let me oku ma sı nı is ti yor ola bi lir. Bu 
du rum da, her bir ta raf ken di is te ği nin ne den da ha iyi 
bir se çe nek oluş tur du ğu nu di ğer le ri ne an la ta bil mek, 
hat ta on la rı ik na ede bil mek için ça ba sar fet mek du ru-
mun da ka la cak tır. 

Sı ra Siz de 3 
Fi kir ça tış ma sı ve duy gu sal ça tış ma as lın da ço ğu za-
man bir bir le ri için de gö rün me se ler de var dır lar. Şöy le 
ki bir fi kir ça tış ma sı ar ka yü zü ne ba kıl dı ğın da duy gu-
sal bir ça tış ma nın so nu cu ola rak or ta ya çı ka bi lir. Ör-
ne ğin; ça lış ma ar ka daş la rı nınz dan bi ri si ne duy du ğu-
nuz ö�e, kıs kanç lık vb. duy gu lar ne de niy le bir top lan tı 
es na sın da ve ri le cek olan ka rar da ona mu ha lif dav ra na-
bi lir si niz. Ay nı şe kil de fi kir ça tış ma sı ya şa dı ğı nız ki şi-
ye olum suz duy gu lar bes le me niz bü yük ola sı lık la ön-
ce sin de ya şa dı ğı nız fi kir ça tış ma sın dan kay nak la nı yor 
ola cak tır. Fa kat her fi kir ça tış ma sı duy gu sal ça tış ma 
se be biy le or ta ya çık ma ya ca ğı gi bi her duy gu sal ça tış ma 
da fi kir ça tış ma sı so nu cun da göz len me ye bi lir. Özel lik-
le kül tü rü müz de duy gu sal ça tış ma hi kâ ye si olan la rın 
bir bir le ri ne da ha zıt dav ra na rak fi kir uyuş maz lı ğı ya-
şa dık la rı gö ze çarp mak ta dır.

Sı ra Siz de 4
Bü yü yen bir ça tış ma da ta ra�a rın yük se len tan si yon 
ne de niy le iyi ce ge ri le cek le ri ni göz önü ne al dı ğı mız da 
iş bir li ği ne gir me ye cek bir tarz seç me le ri bek le ne bi lir. 
Şe kil 5. 2’de gör dü ğü müz gi bi iş bir li ği ol ma yan tarz lar 
hük met me ve ka çın ma dır. As lın da bu du rum da her 
iki tar zın da kul la nı la bil me ih ti ma li ne kar şın iş bir li ği 
kur ma ma yo lun da ki hük met me tar zı nın kul la nıl ma 
ola sı lı ğı da ha yük sek ola cak tır. Ki şi ler tır man mış olan 
bir ça tış ma da kar şı ta ra fı ka bul len me ye pek ya naş ma-
ya cak lar dır. Bu nun ya nı sı ra ar tık ça tış ma nın bit me si 
is te ği uya nır sa ka çın ma yo lu na da gi de bi lir ler. 
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Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Stres kav ra mı nı ta nım la ya bi le cek,
Stres ve ki şi lik ara sın da ki iliş ki yi kav ra ya bi le cek,
Ör güt sel stres kay nak la rı nı açık la ya bi le cek,
Stre sin bi rey ler üze rin de ki so nuç la rı nı ifade ede bi le cek,
Stre si yö net me yi açıklaya bi le cek  bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

 

 Stres
•	 En	gel	len	me
•	 Ça	tış	ma

•	 Stres	Yö	ne	ti	mi
•	 Ya	ban	cı	laş	ma

İçindekiler







Örgütsel Davranış Örgütsel Stres Kaynakları 
ve Yönetimi

•	 GİRİŞ
•	 STRES	KAVRAMI
•	 STRESİN	BENZER	KAVRAMLARLA	

İLİŞKİLERİ
•	 KİŞİLİK	VE	STRES	İLİŞKİSİ
•	 ÖRGÜTSEL	STRES	KAYNAKLARI
•	 STRESİN	BİREYLER	ÜZERİNDEKİ	

ETKİLERİ
•	 STRES	YÖNETİMİ

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



Gİ RİŞ
Stres en düs tri leş me, kent leş me ve glo bal leş me sü reç le ri içer sin de in san la rı teh dit 
eden bü yük bir teh li ke ola rak kar şı mı za çı kan bir kav ram dır. Tra fik sı kı şık lı ğı, re-
ka bet, sos yal ve po li tik de ği şim ler, eko no mik be lir siz lik ler gi bi pek çok top lum sal 
ko şul bi rey ler de stres ya rat mak ta dır. Her ge çen gün hız lı de ği şi min ya şan dı ğı iş 
dün ya sın da da ça lış ma ko şul la rın dan, iliş ki ler den, çev re sel fak tör ler den kay nak-
la nan iş stres le ri ya şan mak ta dır. Bu top lum sal ve ya pı lan iş ler den kay nak la nan 
stres ler bi rey le ri et ki le mek te psi ko lo jik ve fi zik sel ra hat sız lık la ra yol aç mak ta dır. 
Uz man lar bi rey le rin ha yat la rı nın her anın da kar şı la rı na çı ka bi le cek stres le re kar şı 
ba şe de bi le cek le ri stres yö ne tim tek nik le ri ge liş tir miş ler dir. Bu üni te de de bu bağ-
lam da ay rın tı lı ola rak ör güt sel stres ko nu su na de ği nil me ye ça lı şı la cak tır.

STRES KAV RA MI
Gü nü müz de stres le il gi li pek  çok ta nım ya pıl mak ta dır. Bu ta nım la rın ge nel de or tak 
nok ta la rı stre sin za rar lı ol du ğu ve bi rey le ri olum suz et ki le di ği doğ rul tu sun da dır.

Stres, ki şi üze rin de aşı rı fiz yo lo jik ve psi ko lo jik ta lep ler ya ra tan bir uya rı cı ya 
kar şı, o ki şi nin uyum sağ la ya bil me tep ki si ola rak ta nım lan mak ta dır (Mo ore he ad, 
Gri�in, 1983: 193).

Di ğer bir ta nı m da ise stres; bi re yin iyi lik hâ li ni teh dit eden ve zor la yan çe şit li 
du rum la rı al gı la yı şı nın so nu cun da olu şan bir uyum tep ki si ola rak ta nım lan mış tır 
(De Frank ve Ivan ce vich 1998: 55).

Stres ke li me si iki fark lı an lam da da de ğer len di ri le bi lir. Bun lar dan bi rin ci si bi-
rey le rin or ga niz ma la rı nın du ru mu dur, ya ni in sa nın teh li ke için de ol du ğu şart lar 
ve et ken ler kar şı sın da den ge me ka niz ma la rı nın bo zul du ğu za man ki du rum dur. 
Bu ra da stres ke li me si ile ki şi nin fiz yo lo jik, bi yo kim ya sal ve psi ko lo jik stres tep-
ki le ri an la tı lılır. Stres ke li me si nin ifa de et ti ği an lam ise or ga niz ma nın den ge si ni 
bo za bi le cek et ken le rin tü mü dür.

Stres le il gi li pek çok araş tır ma lar ya pa rak stre si ku ram sal açı dan ta nım la yan 
Hans Sel ye stre si “bün ye nin bas kı ve is tek le re kar şı gös ter di ği be lir gin ol ma yan 
tep ki” ola rak ta nım la mış tır. İn san bün ye si, is ter olum lu, is ter olum suz ol sun mut-
la ka dış etkenlere kar şı bi yo kim ya sal bir tep ki gös te rir; stres kay na ğı de ği şe bi lir 
ama kay na ğa ve ri len bi yo lo jik tep ki dai ma ay nı dır (Ya tes, 1986: 29).

Bu ra ya ka dar stre sin ne ol du ğu ta nım lan dı; stre sin ne ol ma dı ğı na ba kıl dı ğın da ise, 
aşa ğı da ki açık la ma la rın stre sin da ha iyi an la şıl ma sı nı sağ la ya bi le ce ği dü şü nül mek te dir.

Örgütsel Stres Kaynakları 
ve Yönetimi



Örgütsel Davranış146

Stres, ba sit bir en di şe hâ li de ğil dir. Çün kü en di şe hâ li nin psi ko lo jik ve fiz yo-
lo jik so nuç la rı var dır. Stres en di şe ye ne den ola bi lir, onu te tik le ye bi lir, an cak iki si 
ay nı şey de ğil dir.

Stres ba sit bir si nir sel ger gin lik olarak algılanmamalıdır. En di şe de ol du ğu gi bi 
stres so nu cun da da si nir sel bir ger gin lik ya şa na bi lir. An cak iki si ay nı şey de ğil dir. 
Ba zı ki şi ler stre si göz önün de ya şar lar, ba zı la rı ise onu bi lin çal tın da tu tar ve si nir-
sel bir ger gin lik gös ter mez ler.

Stres mu hak kak kö tü, bi re ye za rar ve ren ve ka çı nıl ma sı ge re ken bir şey de de-
ğil dir (Qu ick ve Qu ick, 1984). Bel li bir dü ze ye ka dar olan stres, bi re yi he de fi ne 
odak lar, mo ti vas yo nu nu yük sel tir.

Aşa ğı da ki Şe kil 6. 1’de bi rey le rin ya şam la rın da ki stres fak tör le ri ve bun la rı et-
ki le yen de ğiş ken ler ve stre sin so nuç la rı bir bü tün ola rak gös te ril me ye ça lı şıl mış tır.

Olum lu stres ya ra tan olay lar ne ler dir? Ör nek ler le açık la yı nız.

STRE SİN BEN ZER KAV RAM LAR LA İLİŞ Kİ LE Rİ
Mo dern top lum la rın has ta lı ğı ola rak bi li nen stres kav ra mı çok ge niş bir kul la nım 
ala nı na sa hip tir. Ge nel lik le ger gin lik, olum suz luk ve ho şa git me yen olay la rı an la-
tan tüm kav ram lar stres içer sin de yer al mak ta dır. Ge nel lik le stres ye ri ne kul la nı-
lan kav ram lar doğ ru dan stre si açık la ma mak la be ra ber stre se ne den olan olay la rı 
açık la yan ve/ve ya stres kav ra mı nın alt öğe le ri ola rak düşünülebilir.

Stres le ya kın dan il gi li ve stre se ne den ola bi le cek üç kav ram dan söz edi le bi lir. 
Bun lar; en gel len me, en di şe ve ça tış ma kav ram la rı dır.

En gel len me
En gel len me; bir can lı nın fiz yo lo jik ya da top lum sal bir ge rek si ni mi nin do yu rul-
ma sı nı ön le yen bir du rum ya da ey lem le kar şı kar şı ya kal ma sı dır. Do yu rul ma sı 
ge re ken bir ge rek si nim ya da ek sik lik duy gu su can lı da bir dür tü ya ra tır; dür tü nün 

Şekil 6.1

Genel Stres Modeli.

Kaynak: Stephen 
Robbins, Timothy 
A. Judge (2011).
Organizational 
Behavior, Pearson 
Prentice Hall 
Publishing, London.
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ama cı, bu ek sik li ği gi der mek ve do yu ma ula şa rak haz al mak tır. Bu ama cın en gel-
len me si bi re yin dav ra nış la rı nı de ği şik bi çim ler de et ki le ye bi lir; ör ne ğin böy le bir 
en gel ya bi re yin ama ca yö ne lik tep ki le ri ne ket vu rur ya da tam ter si ne bu tep ki le ri 
güç len di rir; ba zen de can lı nın, en gel le yi ci uya ran lar dan ka çın ma yı ya da bu tür 
uya ran la rın üs te sin den gel me yi öğ ren me si ni sağ lar.

En gel len me nin kay na ğı iç ya da dış et ken ler  olabilir. Bi re yin zi hin sel ya da 
fi zik sel ye ter siz li ği, özel lik le ken di ye te nek le ri ni aşan amaç la ra yö nel di ğin de bir 
en gel len me ne de ni ola bi lir; ço cuk luk ça ğın dan kal ma aşıl ma mış so run lar, ki şi nin 
ben li ği ne sin miş ya sak lar ve kor ku lar da en gel len mey le so nuç la nan iç et ken ler dir. 
Top lum sal iliş ki ler de ki en gel len me ise ge nel lik le top lu mun koy du ğu ya sak lar gi bi 
bir ta kım dış et ken ler den kay nak la nır.

En gel len me ya gü dü le me nin gi de rek yo ğun laş ma sı na ya en gel kar şı sın da ça re-
siz ve et ki siz ka la rak ge ri çe kil me ye ya da baş ka la rı na yö nel miş ö�e ve sal dır gan lı-
ğa yol aça bi lir. Ba zen de bi re yi so run la rı na ye ni çö züm ler bul ma ya ite rek top lum sal 
açı dan ya pı cı so nuç lar do ğu rur. Dür tü le rin azal ma sı ku ra mı na gö re en gel len me, 
bir bi re yin dür tü dü ze yi ni yük selt tik çe, bi rey en gel le yi ci uya ran dan ka çın ma sı nı 
sağ la yan ye ni bir tep ki öğ re ne cek, böy le ce dür tü dü ze yi dü şe cek tir. Bu ne den le en-
gel len me, öğ ren mey le de ya kın dan ilin ti li dir (Ana Bri tan ni ca, Cilt 8, 1993).

El de et mek is te di ği miz bir nes ne ye, ulaş mak is te di ği miz be lir li bir ama ca va-
ra bil me miz ve ya bir ge rek sin me mi zin gi de ril me si ön len di ği za man or ta ya çı kan 
olum suz duy gu ya en gel len me adı ve ri lir (Cü ce loğ lu, 1999: 279).

Ba zı psi ko log lar, en gel len me kav ra mı nı bir dav ra nış ola yı, baş ka bir de yiş le 
bi re yin is te di ği bir ama ca ulaş ma sı nın en gel len me si an la mın da kul la nır lar. Ba zı 
psi ko log lar ise bu kav ram la en gel len me so nu cu bi re yin için de olu şan duy gu ve 
he ye ca nı be lir tir. En di şe ve en gel len me ço ğu kez bir ara da ola bi lir. En di şe da ha 
son ra da be lir ti le ce ği gi bi da ha çok ge le ce ğe dö nük bir du ru mun ve ya dav ra nı-
şın or ta ya çı ka ra ca ğı so nuç la il gi li dir ve bi re yin ken di si ni muh te mel olum suz bir 
du rum dan ko ru ma sı na yö ne lik tir. En gel len me, kız gın lık ve sal dır gan lık duy gu-
la rı nın ağır bas tı ğı bir sü reç tir. Bu an lam da doğ ru dan stres le il gi li bir kav ram dır. 
En gel len me du ru mu ile kar şı la şan bi rey stre se ma ruz ka la cak tır.

En gel len me bi rey sel ve çev re sel en gel len me ola rak iki baş lık al tın da in ce le ne-
bi lir. Bi rey sel en gel len me, bi re yin bir ama ca ulaş ma sı na en gel olan fak tör le rin bi-
re yin ken di sin den kay nak lan ma sı dır. Ör ne ğin der si ne ça lış ma yan bir bi re yin ba-
şa rı lı ol ma ma sı, ye te ne ği ol ma yan bi re yin spor mü sa ba ka la rın da ye nil me si ya da 
gö zü bo zuk bi re yin sağ lık ra po ru ala ma dı ğı için su bay ola ma ma sıgibi engeller, 
bireysel engellerdir. Bu ör nek ler ço ğal tı la bi lir. Bi re yin, fi zik sel ya da zi hin sel ye-
ter siz li ği eğer bir ama cı na ulaş ma yı en gel li yor sa bu du rum stre se ne den ola bi lir.

İkin ci tür en gel len me ise çev re sel en gel len me dir. Bu du rum da ise bi re yin bir 
ama ca ulaş ma sı na en gel olan fak tör ler bi re yin dı şın da ger çek leş mek te dir. Ör ne-
ğin re fe ran sı ol ma dı ğı ge rek çe si ile bi re yin işe alı na ma ma sı, pa ra sız lık ne de ni ile 
ev le ne me me si, işi ile evi nin me sa fe si nin uzak ol ma sı ne de ni ile işe geç kal ma sı, 
tra fik sı kı şık lı ğı ne de ni ile ran de vu su na ye tiş me me si gi bi du rum lar çev re sel en-
gel ler dir. Ör nek ler de de gö rül dü ğü gi bi ki şi nin mü da ha le ede me di ği en gel ler, bi-
rey ler de da ha çok stres ya ra tır.

En gel len me ola yı nı stres kav ra mı nın yal nız ca bir yö nü ola rak gör mek ge re kir. 
Yok sa en gel len me ile stre sin ay nı an la ma gel di ği ha ta sı na dü şül müş olu nur. Baş ka 
bir ifa dey le en gel len me, doğ ru dan stre se ne den olan bir kav ram ol mak tan çok, 
stres ha vu zu nu bes le yen bir ka nal ola rak de ğer len di ril me li dir. Fa kat en gel len me 
ola yı nın ka çı nıl maz bir ha yat ger çe ği ol ma sı na rağ men sa nıl dı ğı gi bi, her za man 

Engellenme; bireyin bir 
amaca ulaşmasına mani 
olunma davranışına denir.
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za rar ver di ği de id di a edi le mez (Eroğ lu, 2009: 469). Ay nı stres gi bi za man za man 
bi rey le ri mo ti ve ede ce ği söy le ne bi lir. En gel len me ve ya ha yal kı rık lı ğı in sa nın dav-
ra nış la rı na ay rı bir renk ve fark lı bir kar ma şık lık ila ve et mek te dir. 

Ya şa mı nız da ki çev re sel en gel ler en çok han gi le ri dir? Bi rey sel en gel ler mi çev re sel 
en gel ler mi da ha çok stres ya ra tır?

En di şe
Çok ba sit bir ifa dey le ne de ni bel li ol ma yan kor ku lar ola rak ta rif edi le bi len en di şe, 
stre se ne den ola bi le cek en önem li kav ram lar dan bi ri dir.

Endişe, ne ol du ğu be lir siz, ni te li ği kes ti ri le me yen bir fe na lık duy gu su hâ lin de 
or ta ya çı kan hoş ol ma yan duy gu şek lin de de ifa de edil mek te dir. Kor ku gi bi kay gı 
da (iç da ral ma sı, bu nal tı gibi kavramlarla da tanımlanır) be den sel bir ra hat sız lık 
du ru mu na yol aça bi lir ama kor ku dan be lir li bir ne de ni bu lun ma ma sıy la ayırt edi-
lir. En di şe ye ne den olan, ki şi için giz li bir şey, bi lin me yen bir du rum dur. En di şe nin 
ne de ni bi lin di ği hâl de te dir gin lik duy gu su nun sür dü ğü du ru ma “ta sa” adı ve ri lir.

En di şe bir çok be lir tiy le ken di ni gös te rir; bun la rın ço ğu be den ra hat sız lık la-
rı bi çi min de dir. Hız lı ya da şid det li çar pın tı, so luk al ma güç lü ğü ya da so luk suz 
kal ma; tit re me, ter le me; ağız ku ru ma sı; gö ğüs te sı kın tı; avuç la rın ter le me si; baş 
dön me si; hâl siz lik; iç bu lan tı sı; uy ku suz luk, vb. ra hat sız lık lar bu be lir ti le re ör nek 
ola rak gös te ri le bi lir (Gro li er In ter na tio nal Ame ri ca na 8. Cilt). Stres ku ra mı na gö-
re alarm aşa ma sın da bi rey de or ta ya çı kan tep ki ler le ay nı dır.

En di şe, bi re yi teh dit eden her han gi bir şe yin yol aç tı ğı kor ku ve hu zur suz lu ğu 
bir leş ti ren, ay nı za man da hoş ol ma yan he ye can sal bir du ru mu tem sil et mek te dir 
(Hamp ton, 1978: 141).

En di şe aşa ğı da ki şu he ye can la rın bi ri ni ve ya bir ço ğu nu içe re bi lir: Üzün tü, sı-
kın tı, kor ku, ba şa rı sız lık duy gu su, aciz lik, so nu cu bi le me me ve yar gı lan ma dır. Ba-
zı psi ko log lar kor kuy la en di şe ara sın da üç önem li fark bu lun du ğu nu söy ler ler. Bu 
fark lar aşa ğı da açık lan mak ta dır.

•	 Kay nak: “Ben arı dan kor ka rım!” ör ne ğin de ol du ğu gi bi, kor ku nun kay na-
ğı nı bi li riz,

•	 Şid det: Kor ku en di şe den da ha şid det li dir, 
•	 Sü re: Kor ku da ha kı sa sü re li dir, en di şe ise uzun sü re de vam ede bi lir. 
Kor ku ve en di şe ara sın da ki ben zer lik le re da ya na rak psi ko log lar, kor ku sı ra-

sın da or ta ya çı kan fiz yo lo jik olu şum la rın en di şe anın da da göz le ne bi le ce ği ni ile ri 
sür müş ler dir. Bu id di a de ney sel göz lem ler le de des tek len miş tir. Psi ko log lar kalp 
atı şı, kan ba sın cı, ka nın kim ya sal ya pı sı, ne fes alış, ne fes ve riş ora nı gi bi de ği şik 
fiz yo lo jik be lir ti le ri en di şe ölç me de kul lan mak ta dır lar (Cü ce loğ lu, 1992: 277).

Ça tış ma
Gü nü müz de ya şa nan hız lı bir de ği şi min uzan tı sı ola rak bi rey ler pek çok ça tış ma 
ya şa mak ta dır lar. Bi rey ler ken di bi rey sel, top lum sal ve ya ör güt sel ya şan tı la rı ile il-
gi li ço ğu za man çe liş ki ye dü şer ler.

Ör ne ğin ders ça lış ma sı ge rek ti ği bi lin cin de olan bir öğ ren ci nin ders ça lış mak 
ile ar ka daş la rı ile gez mek ara sın da kal ma sı du ru mun da or ta ya çı kan durum ya da 
ami rin den etik dı şı is tek ge len ça lı şa nın, bu is te ği ye ri ne ge tir mek le ge tir me mek 
ara sın da kal ma sı gi bi  bir durum çatışma olarak düşünülebilir.

2
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Ça tış ma; bir bi riy le uyuş ma yan iki ve ya da ha faz la gü dü nün ay nı an da bi re yi 
et ki le di ği du rum larda or ta ya çı kar. Ça tış ma kav ra mı, bir bi ri ne ait ve ya çe liş ki li 
şe kil de ge li şen her tür lü kar şı lık lı et ki le şim hâl le ri ni ifa de et mek te dir (Rob bins, 
1980: 362). Bir baş ka ifa dey le ki şi nin için de bu lun du ğu sos yal or tam ve za man 
di li min de is te me dik le ri ile kar şı kar şı ya kal ma sı ve bir so nuç için zor lan ma sı hâ-
lin de ger çek leş tir di ği dav ra nış, ulaş tı ğı duy gu sal ya pı dır (Er do ğan, 1996). Ça tış-
ma kav ra mı bi rey le ri stre se so kan ve bu bağ lam da ger gin lik ler ya ra tan bir kav ram 
ola rak al gı lan mak ta dır.

Ör güt açı sın dan ise ça tış ma yı, iki ve ya da ha faz la ki şi ve ya grup ara sın da ki çe-
şit li kay nak lar dan do ğan an laş maz lık ola rak ta nım la mak müm kün dür. Bu du rum-
da ge nel de ör güt sel or tam lar da stre se yol açan bir kav ram ola rak yer al mak ta dır.

Çatışma konusunda da de söz edil di ği gi bi ör güt sel yak la şım la rın ba zı la rı ça-
tış ma la rı ya rar lı ve ar zu la nır gör mek te dir. Gü nü müz de ge nel ola rak ka bul edi len 
gö rü şe gö re; ça tış ma la rın ço ğu iyi yö ne ti lir se yıp ra tı cı ol mak tan çok, ör güt ler için 
ye ni dav ra nış bi çim le ri, ye ni ka rar al ter na ti�e ri vs. çı ka rıl ma sı açı sın dan es nek-
lik sağ lar, bi rey le rin ya ra tı cı lık la rı nı ge liş ti rir ve ör gü te et kin lik ge ti rir (Er do ğan, 
1996: 146). Ger çek te ça tış ma lar stre se yol aça bil di ği gi bi, mo ti vas yon un su ru ola-
rak da düşünülebilir. Bi lin di ği gi bi ba zen stres bi rey ler üze rin de mo ti vas yon et ki si 
ya ra ta bi lir. Özel lik le re ka be te da ya lı ça tış ma la rın ya rat tı ğı stre sin iş lev sel et ki le ri 
de ola bi lir. An cak, ça tış ma la rın ya rat tı ğı olum suz et ki le re ba kıl dı ğın da, bu fak tör-
le rin stre se yol aça bi le ce ği de söy le ne bi lir. Bu fak tör ler aşa ğı da ki baş lık lar al tın da 
top la na bi lir (Tür kel, 2000);

•	 Ör	güt	sel	ça	tış	ma,	bi	rey	le	rin	ruh	ve	be	den	sağ	lık	la	rı	nı	bo	za	bi	lir.
•	 Ça	tış	ma	düş	man	lık	ve	sal	dır	gan	lık	his	le	ri	nin	yo	ğun	laş	ma	sı	na	ve	so	mut	laş­

ma sı na se bep ola bi lir.
•	 Yıp	ra	tı	cı	mü	ca	de	le	ler	ör	gü	te	za	man	ve	kay	nak	kay	bet	ti	re	bi	lir.
•	 Ça	tış	ma,	ör	gü	tü	amaç	la	rın	dan	sap	tı	ra	bi	lir.
•	 Ça	tış	ma,	ta	raf­la	rın	ken	di	le	ri	ni	di	ğer	le	rin	den,	amaç	la	rı	nı	da	ör	gü	tün	amaç­

la rın dan üs tün gör me le ri ne yol aça bi lir.
•	 Ça	tış	ma,	bi	rey	le	rin	mo	ral	le	ri	ni	ve	iş	tat	min	le	ri	ni	dü	şü	re	rek	ör	gü	tün	et	kin­

li ği ni ve ve rim li li ği ni olum suz et ki le ye bi lir.
•	 Ça	tış	ma,	in	san	la	rın	gü	ven	duy	gu	la	rı	nın	kay	bol	ma	sı	na	se	bep	ola	bi	lir.
Bi rey, bu lun du ğu sos yal or tam da var lı ğı nı ko ru ma ya ça lı şır ken, her kur du ğu 

den ge du ru mu, sü rek li de ği şen çev re si ne bağ lı ola rak de ğiş mek te, onu sü rek li bir 
stres içer isin de tut mak ta dır (Şa hin, 1994: 11). Sos yal or ta ma bağ lı ola rak ya şa nan 
ki şi le ra ra sı stres, iş ye rin de iş ar ka daş la rıy la ve üst ler le olan ça tış ma lar dan kay-
nak la na bil mek te dir (As lan, 2008: 308 için de Fi ed ler, 2001: 134). Ni te kim ya pı lan 
bir araş tır ma da ça lı şan la rın, iş ar ka daş la rın dan kay nak la nan ça tış ma la rı önem li 
bir stres ne de ni ola rak bul duk la rı tes pit edil miş tir (As lan, 2008: 308 için de Chang 
ve Hon cock, 2003: 155). 

Kİ Şİ LİK VE STRES İLİŞ Kİ Sİ
Ge nel ola rak ka bul gö ren bir ta nı ma gö re ki şi lik, bi re yin dav ra nış la rı nın za man 
için de tu tar lı, kı yas la na bi lir du rum lar da baş ka la rın kin den fark lı dav ra nış lar ol-
ma sı nı sağ la ya rak ken di ni bel li ede bi len sa bit ve iç sel fak tör le ri ifa de eder (Hamp-
son, 1985: 1).
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Ki şi lik te he ye can lar in sa nı mo ti ve eden ki şi sel bir de ne yim ol du ğu gi bi çev-
rey le ba ş et me sü reç le rin de önem li bir rol oy nar. An cak, ba zen de aşı rı he ye can lar 
bi rey ler de stres dü ze yi ni art tı ra bi lir. He ye can araş tır ma cı la rı he ye can la rı ki şi li ğin 
gös ter ge le ri ola rak de ğer len dir mek te dir ler (Bul duk ve Ce sur, 2003: 30). Ba zı bi-
rey ler yük sek tem po lu, ace le ci, za man la mü ca de le eden, sa bır sız, hız lı ko nu şan, 
si nir le nen, baş ka la rı nın sö zü nü ke sen özel lik ler gös te rir ler. Bu tip ki şi lik özel li ği 
gös te ren kim se le re A ti pi ki şi lik den mek te dir. Ör ne ğin oto ri ter, ka tı ku ral cı ki-
şi le rin duy gu sal be lir siz li ğe ta ham mül ede me me gi bi özel lik le re sa hip olan la rın 
stre se yat kın lık la rı faz la dır.

Ge nel lik le A ti pi ki şi lik li bi rey ler aşa ğı da ki özel lik le riy le ken di le ri ni ifa de 
eder ler (Bri ef, Schus ter ve Van Sell, 1981: 94).

•	 Çok	uzun	 za	man,	 ken	di	ne	 bir	 za	man	 li	mi	ti	 ko	ya	rak	 ça	lı	şan	 ve	 aşı	rı	 yük	
alan lar,

•	 Eve	ge	nel	lik	le	iş	ge	ti	ren,	ge	ce	le	ri	ve	haf­ta	son	la	rı	ça	lı	şan	din	len	me	yen	ler,
•	 Ken	di	siy	le	de	vam	lı	re	ka	bet	için	de	olan	ba	şa	rı	için	yük	sek	stan	dart	lar	be	lir­

le yen ve bu nu de vam et ti ren ler,
•	 Ça	lış	ma	ko	şul	la	rın	dan	do	la	yı	en	gel	le	nen,	baş	ka	la	rı	nı	ra	hat	sız	eden,	da	nış­

man la rı ta ra fın dan yan lış an la şı lan in san lar dır.
B ti pi ki şi lik ise sa bır lı, ra hat, da ha az re ka bet çi, za man sı nır lı lık la rı na kar şı 

da ha es nek ola bi len bi rey ler dir. B ti pin de ki bi rey ler ça lış ma ya şa mın da dü zen li 
ça lı şan, ha ya ta da ha ra hat bir ba kış açı sıy la ba kan, ace le ci ol ma yan, ruh sal açı-
dan da ha sa kin olan bi rey ler dir. B ti pin de ki bi rey le rin stres le kar şı laş ma ve onun 
fiz yo lo jik so nuç la rın dan (kalp, tan si yon, mi de prob lem le ri) et ki len me ola sı lık la rı 
da ha dü şük tür (McSha ne ve Von Gli now, 2003: 208).

A Ti pi Ki şi lik B Ti pi Ki şi lik

•	Her	za	man	ha	re	ket	li •	Za	mana	ba	ğım	lı	ol	ma	yan

•	Hız	lı	yü	rü	yen •	Sa	bır	lı

•	Hız	lı	ye	mek	yi	yen •	Ken	di	ni	öv	me	yen

•	Hız	lı	ko	nu	şan •	Ka	zan	mak	için	de	ğil	zevk	için	oy	na	yan

•	Sa	bır	sız •	Suç	lu	luk	duy	ma	dan	din	le	ne	bi	len

•	İki	şe	yi	bi	r	a	ra	da	ya	pan •	Yu	mu	şak	ta	vır	lı

•	Boş	va	kit	le	ri	ol	ma	yan •	Za	man	lı,	li	mit	li	ça	lış	ma	yan

•	Ba	şa	rı	yı	sa	yı	ve	ni	ce	lik	ler	le	öl	çen •	Ace	le	ci	ol	ma	yan

•	Sal	dır	gan

•	Re	ka	bet	çi

•	Za	man	bas	kı	sı	al	tın	da	ya	şa	yan

An cak pek çok bi rey A ti pi nin ve ya B ti pi nin tüm dav ra nış sal özel lik le ri ni bir 
ara da gös ter me ye bi lir. A ti pi ne yat kın ya da B ti pi ne yat kın özel lik le r gös te re-
bi lirler. A ti pi ne yat kın lık stre se bağ lı or ta ya çı ka bi le cek psi ko lo jik, fiz yo lo jik ve 
dav ra nış sal so nuç la rı gös ter me eği li mi ni art tı rır.

A ti pi nin B ti pin den en çok ay rı lan yön le ri siz ce han gi özel lik le ri dir?

Tablo 6.1
A Tipi ve B Tipi 
Kişilerin Temel 
Karakteristikleri.

Kaynak: F. Luthans 
(2008). Organizational 
Behavior, McGraw, Hill, 
New York.
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ÖR GÜT SEL STRES KAY NAK LA RI
Ör güt sel dav ra nış açı sın dan stre sin se bep le ri nin, ke sin çiz gi ler hâ lin de ör güt için-
den ve ör güt dı şı çev re den kay nak la nan lar şek lin de ay rıl ma sı sağ lık lı bir sı nı�an-
dır ma ol ma ya bi lir. Çün kü bir ör güt te ça lı şan bi rey ler iş ba şın da iken dış çev re den; 
ör güt dı şın da iken de iş ye rin de ki ça lış ma şart la rın dan ve iş iliş ki le rin den tam 
ola rak so yut la na maz (Eroğ lu, 2009: 473).

Stre si ön le me nin yol la rın dan bi ri stre se ne den olan kay nak la rı be lir le mek ve 
on lar la mü ca de le ede bil mek tir. Çok ba sit bir stres kay na ğı ba zen bi rey ler de cid di 
so nuç la ra ne den ola bi lir. Bu kay nak lar bir le şe rek bi rey üze rin de bas kı lar oluş tu-
rur ve so nu cun da bi re yin duy gu sal ve fi zik sel ya şa mı nı et ki le ye rek uyu mu nu bo-
za bi lir (News trom ve Da vis, 2002; 369).

Yö ne tim Po li ti ka la rı ve Stra te ji le ri

•	 Kü	çül	me

•	 Re	ka	bet	Bas	kı	sı

•	 Dü	zen	li	Öde	me	Plan	la	rı

•	 Var	di	ya	lı	Ça	lış	ma

•	 Bü	rok	ra	tik	Ku	ral	ve	Ka	ide	ler

•	 Yük	sek	Tek	no	lo	ji	

Ör güt sel Ya pı ve Di zayn

•	 Mer	ke	zî	leş	me	

•	 Yö	ne	ti	ci	Ça	lı	şan	lar

•	 Uz	man	laş	ma

•	 Rol	Be	lir	siz	li	ği	ve	Ça	tış	ma	sı

•	 Yük	sel	me	İm	kân	la	rın	da	Kı	sıt	lı	lık

•	 Ya	sak	la	yı	cı	Bir	Ör	güt	Kül	tü	rü	

Ör güt sel Sü reç ler

•	 Sı	kı	Kon	trol

•	 Aşa	ğı	Doğ	ru	İle	ti	şim

•	 Çok	Az	Bir	Ge	ri	Bil	di	rim

•	 Mer	ke	zî	Ka	rar	Ya	pı	sı

•	 Ka	rar	la	ra	Ka	tıl	ma	ma	

•	 Ce	za	lan	dı	rı	cı	De	ğer	len	dir	me	Sis	te	mi

Ça lış ma Ko şul la rı

•	 Ka	la	ba	lık	Ça	lış	ma	Alan	la	rı

•	 Gü	rül	tü	lü,	Aşı	rı	Sı	cak	veya	So	ğuk	Ortam

•	 Ha	va	Kir	li	li	ği

•	 Kö	tü	Ko	ku

•	 Teh	li	ke	li	Ça	lış	ma	Ko	şul	la	rı

•	 Kö	tü	Işık	lan	dır	ma

•	 Fi	zik	sel	ve	Zi	hin	sel	Bas	kı

•	 Ze	hir	li	ve	Rad	yos	yon	lu	Or	tam

Tablo 6.2
Makro Boyuttaki 
Örgütsel Stresörler.

Kaynak: F.Luthans 
(2008). Organizational 
Behavior  McGraw 
Hill, 2008.
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Tab lo 6.2’de de gö rül dü ğü gi bi mak ro bo yut ta ki ör güt sel stre sör ler ge nel de 
dört ka te go ri de top la nır. Bun lar;

•	 Yö	ne	tim	Po	li	ti	ka	la	rı	ve	Stra	te	ji	le	ri,
•	 Ör	güt	sel	Ya	pı	ve	Di	zayn,	
•	 Ör	güt	sel	Sü	reç	ler	ve
•	 Ça	lış	ma	Ko	şul	la	rı	dır	(Öz	kalp,	2010;	104­110).

Yö ne tim Po li ti ka la rı ve Stra te ji le ri
Bu ne den ler baş lı ğı al tın da, ör gü tün kü çül me si ve ya iş çi çı kart ma sı, re ka bet bas-
kı sı, za man lı öde me plan la rı, var di ya lı ça lış ma dü ze ni, bü rok ra tik kai de ve ku-
ral lar, ile ri tek no lo ji ler yer al mak ta dır. Bun la rın için de en be lir gin ola rak ör nek 
ve re bi le cek le ri miz ara sın da yet ki ye da yan ma yan so rum lu luk lar, ça lı şan la rın şi-
kâ yet le ri ni üst le ri ne du yu ra ma ma la rı, ta nın ma ek sik lik le ri, iş ta nım la rı nın ye te-
rin ce açık ol ma ma sı gi bi ne den ler ya tar. Ge li şen tek no lo ji ler, kü re sel leş me ve iş  
gü cü fark lı lık la rı ör güt le ri de de ği şi me zor la mak ta dır. Bu de ği şi min ge rek tir di ği 
uy gu la ma lar ise bi rey ler üze rin de yo ğun bir bas kı ya ra ta rak be ra be rin de stres le ri 
ya rat mak ta dır. Çün kü ör güt ler en hız lı, en çe vik ve tep ki sel bir bi çim de bu de-
ğiş me le re ce vap ver mek du ru mun day ken ay nı za man da da ken di le ri ni ye ni den 
ya rat mak du ru mun da dır lar. Ör ne ğin ye ni den ya pı lan ma, kü çül me gi bi ön lem ler 
bi rey ler üze rin de yo ğun bir bas kı ya ra ta rak stres kay na ğı nı oluş tur mak ta dır.

Ör güt ler de ki her tek no lo jik de ği şik lik, ye ni ye te nek bil gi ve be ce ri ge rek ti rir. 
Ye ni tek no lo jiler ve iş çev re sin de yaşanan hız lı de ği şik lik ça lı şan la rın sa hip ol duk-
la rı be ce ri le ri kı sa sü re de önem siz hâ le ge tir mek te dir. Ye ni do na nım la rı, sü reç le ri, 
sis tem le ri sü rek li ola rak ye ni den öğ ren me ve bil me ih ti ya cı bi rey de cid di bir bas kı 
oluş tur mak ta, bu nun so nu cun da da stres ler ka çı nıl maz ol mak ta dır.

Mo dern ça ğın ge rek le ri ve en düs tri leş me ge ce ça lış ma la rı nı zo run lu kıl mış tır. 
Bu du rum da ça lı şan lar da pek çok fi zik sel, ruh sal ve top lum sal prob lem le rin doğ-
ma sı na yol aç mış tır. Ge ce ça lış ma sı gün düz ça lış ma sı na gö re da ha güç ko şul lar da 
yü rü tü lür. Bu tür bir ça lış ma bi çi mi ça lı şa nın nor mal bi yo lo jik, psi ko lo jik ve sos-
yal ya şa ma ka lı bı nı cid di bir bi çim de bo zar. Var di ya lı ça lış ma, be de nin nor mal bi-
yo lo jik rit mi ile çe liş ti ği için kro nik yor gun lu ğa ve bi re yin ai le ve sos yal ha ya tı nın 
yı kıl ma sı na se bep olur. Her  şey den ön ce bu durum bi re yin ya şam rol le ri ni ye ri ne 
ge tir me de ki fır sat la rı nı en gel le ye cek tir. Bu durum da bi rey ler de stre se ne den ola-
bi le cek tir (Öz kalp ve Kı rel, 2011: 384).

Bas kı cı bir yö ne tim, ka rar la ra ka tıl ma şans la rı nın ol ma ma sı, ça lı şan la rın dü-
şün ce ve gö rüş le ri ni dik ka te al ma yan bir yö ne tim tar zı da be ra be rin de stres le ri 
ge ti re bil mek te dir. Ka rar la ra ka tıl ma nın müm kün ol ma dı ğı ör güt ler de psi ko lo-
jik sağ lı ğın ya nın da, fiz yo lo jik sağ lı ğın bo zul ma sı, al kol alış kan lı ğı, içe ka pan ma, 
ken di ne gü ve nin azal ma sı ve iş ten ay rıl ma is te ği nin art ma sı gi bi be lir ti ler de gö-
rü lebilir (Baş pı nar, 2008: 99).

Ör güt sel Ya pı ve Di zayn
Ön ce lik le bu baş lık al tın da rol çatışmaları ve rol belirsizlikleri yer almaktadır. 
Rol ça tış ma sı iş  yer le rin de sık sık kar şı la şı lan ve çok fark lı bi çim ler de or ta ya çı-
kan so run lar dan bi ri dir. Rol ça tış ma sı, ge nel de ki şi le rin bir bi rin den fark lı ve tu-
tar sız gö rev leri ne de niy le bas kı al tın da kal ma la rı so nu cun da mey da na ge lir. Rol 
ça tış ma la rı, iş let me için de or ta ya çı ka bi le ce ği gi bi iş let me dı şın da da mey da na 

Rol çatışması genelde; 
kişilerin birbirinden farklı ve 
tutarsız görevler nedeniyle 
baskı altında kalmaları 
durumunda yaşanmaktadır.
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ge le bi lir. En be lir gi ni aşı rı iş yü kü ne de ni ile mey da na ge len rol ça tış ma sı dır. Bu 
da ha çok bi re yin ken di gö rev le ri ile iş gö rev le ri ara sın da mey da na ge le bi le cek bir 
ça tış ma tü rü dür.

Rol ça tış ma sı, ça lı şan la rın ki şi sel ka pa si te si ve ya de ğer le ri ile is te nen iş ta lep-
le ri ara sın da eşit siz lik var sa or ta ya çı ka bi lir. Rol ça tış ma sı ve rol be lir siz li ği nin 
bü yük iş let me ler de önem li bir stres kay na ğı oluş tur du ğu be lir til miş tir. Araş tır-
ma cı lar rol ça tış ma sı nın iç ça tış ma la ra yol aç tı ğı nı, ki şi ler ara sı ge ri lim le rin yük-
sel me si ne ne den ol du ğu nu, iş tat mi ni nin düş tü ğü nü, ki şi nin ken di si ne ve ör gü te 
olan gü ve ni nin azal dı ğı nı sap ta mış lar dır.

Rol ça tış ma sı nın di ğer bir şek li de rol be lir siz li ği dir. Rol be lir siz li ği en ba sit bir 
ifa dey le bi re yin ne ya pa ca ğı nı bi le me me si dir. İki tip rol be lir siz li ği var dır. Bun-
lar dan il ki gö rev be lir siz li ği dir. Bu nun an la mı, ki şi nin ya pa ca ğı, iş hak kın da bir 
be lir siz lik ol ma sı dır. İkin ci si ise sos yal duy gu sal be lir siz lik tir. Ki şi nin ken di si ni 
baş ka la rı nın na sıl de ğer len dir di ğin den emin ola ma ma sı dır. De ğer len dir me kri-
te ri açık ol ma dı ğın da ve ya di ğer ça lı şan lar dan da bir ge ri  bil di rim alın ma dı ğın da 
bu be lir siz lik ti pi or ta ya çı kar. Ay nı rol ça tış ma sın da ol du ğu gi bi rol be lir siz li ği de 
ça lı şan lar da duy gu sal tep ki le re yol aça bi lir. Be lir siz lik du rum la rın da da iş tat min-
siz li ği, iş ge ri li mi, ken di ne gü ven siz lik ve ya rar lı ol ma ma duy gu su or ta ya çı kar.

Yi ne ör güt sel ya pı içer sin de ör gü tün mer ke zî bir ya pı da ol ma sı, yö ne ti ci ve ast lar 
ara sın da ki ça tış ma lar, aşı rı ih ti sas laş ma, yük sel me im kân la rı nın kı sıt lı lı ğı, ya sak la-
yı cı ve gü ve ni lir ol ma yan bir ör güt kül tü rü gi bi stres ya pı cı fak tör ler sa yı la bi lir.

Ör güt sel ya pı ile il gi li di ğer bir un sur da işin teh li ke li ol ma sı dır. Can gü ven-
li ği nin ol ma ma sı cid di bir stres ne de ni dir. Ma den ci lik, in şa at sek tö rü, po lis ler, 
ha va cı lık sek tö rü teh li ke li mes lek ler ara sın da sa yı la bi lir. Bu tür iş kol la rın da ça lı-
şan lar da psi ko lo jik ve fi zik sel sağ lık la rı nı teh dit eden her tür lü un sur bu lun mak-
ta dır. Teh li ke li du rum la rın söz ko nu su ol du ğu iş ler de çalışanlar de vam lı kor ku ve 
ge ri lim içer sin de ol duk la rın dan, mo ti vas yon ek sik li ği ya şa ya bi le cek ler dir.

Sos yal duy gu sal be lir siz lik ne de mek tir? Han gi ki şi lik özel li ği sos yal duy gu sal be lir-
siz li ği da ha faz la al gı lar?

Ör güt sel Sü reç ler
Bu baş lık al tın da ör güt içi stres kay nak la rı ola rak sı kı bir kon trol, ile ti şim ya pı sı, 
bi re yin gös ter di ği per for man sa iliş kin çok az ve ya hiç bir ge ri bil di ri min ol ma ma-
sı, ka rar la ra ka tıl ma ola sı lı ğı nın ol ma yı şı, ce za lan dır ma sis tem le ri nin iş le yi şi gi bi 
fak tör ler sa yı la bi lir.

İn san lar yo ğun bi çim de kon trol al tın da tu tu luyor lar sa bu bi rey ler de ge ri lim 
ya ra tı r. Mo la lar ve ya din len me ara la rı nın kı sa sü re li ol ma sı in san la rın bir bir le-
riy le kur muş ol duk la rı iliş ki le rin bir çok ne den le kı sıt lı tu tul ma sı, ör güt ik li min de 
olum suz ve stres li bir or tam ol du ğu nu gös te rir. 

İle ti şim im kân la rı nın kı sıt lı lı ğı, sa de ce üst ten as ta doğ ru tek yön lü bir ile ti-
şim bi çi mi nin ol ma sı bi rey ler de stre se ne den ol mak ta dır. Ça lı şan la rın gö rüş ve 
dü şün ce le ri yö ne ti me yan sı mı yor sa ör güt için de po tan si yel stres ler var de mek tir. 

Yö ne ti min ödül len di ri ci bir güç ten çok zor la yı cı güç le ri ni kul lan ma la rı da ça-
lı şan la rın duy gu la rı nı olum suz et ki le ye rek stres le re ne den ola bi le cek tir.

4
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Ça lış ma Ko şul la rı
Fi zik sel çev re stres sör le ri, da ha çok ma vi ya ka lı la rın ça lış tı ğı mes lek ler de prob lem 
ola rak gö rül dü ğü için ma vi ya ka lı la rın stres sör le ri ola rak bi lin mek te dir. 

İşin fi zik sel çev re şart la rı nı oluş tu ran ha va ko şul la rı, ay dın lat ma, gü rül tü gi bi 
un sur la rın ça lı şan la rın sağ lı ğı üze rin de ki et ki le ri pek çok araş tır ma ya ko nu ol-
muş tur. Ger çek ten de ki şi le rin için de ya şa dık la rı or tam, on la rın fiz yo lo jik ve psi-
ko lo jik du rum la rı nı et ki le ye bi le cek tir. 

Ör ne ğin; ya pı lan araş tır ma lar sı cak lık ve nem ora nı nın bi rey le rin mo ra li, işi 
yap ma ka pa si te si hat ta fi zik sel ve zi hin sel du rum la rı üze rin de et ki le ri nin ol du ğu-
nu gös ter miş tir. Yi ne ya pı lan araş tır ma lar iş ka za la rı na ye ter siz ya da faz la par lak 
ışık lan dır ma nın ne den ol du ğu nu or ta ya koy muş tur. Böy le ce ışı ğın ye ter siz ve ya 
par	lak	ol	ma	sı	bir	ta	raf­tan	ka	za	ih	ti	ma	li	ni	art	tı	rır	ken	di	ğer	yan	dan	da	gö	zü	yor­
mak ta dır. Do la yı sıy la da ça lı şan lar bir zor lan ma ile kar şı kar şı ya kal mak ta dır lar. 
Ay rı ca kö tü ışık lan dır ma nın ge tir di ği yor gun luk ile bir le şen can sı kı cı du rum, 
hem dik ka ti da ğı ta cak hem de in san la rın mo ral le ri ni bo za rak ger gin lik le re ne den 
ola cak tır. 

İş  ye rin de gü rül tü so nu cun da mey da na ge len tep ki ler in ce len di ğin de, stres 
so nu cun da mey da na ge le bi le cek fiz yo lo jik tep ki ler le ben zer lik ler gös ter di ği söy-
le ne bi lir. Gü rül tü nün in san or ga niz ma sı üze rin de ki en önem li et ki le rin den bi ri 
işit me du yar lı lı ğı nı azalt ma sı dır. Gü rül tü lü or tam lar da ya şa yan ve ça lı şan ki şi-
le rin an laş ma ve ile ti şim le rin de birta kım ko puk luk lar mey da na gel mek te dir. Bu 
du rum da bi rey ler de stre se ne den ola bil mek te dir (Öz kalp ve Kı rel, 2011: 381).

Fi zik sel çev re stre sör le ri ni han gi mes lek ler de sık lık la gö re bi li riz?

STRE SİN Bİ REY LER ÜZE RİN DE Kİ ET Kİ LE Rİ 
Stres her ke sin ya şa mın da az çok mev cut tur. Hem ki şi nin özel lik le ri ne hem de 
stres et ke ni nin ya pı sı na gö re bi rey ler stre se fark lı tep ki ler ve re bi lir ler. 

Stres kay na ğıy la kar şı laş ma ve onun la ba şa çık ma sü reç le ri ni an la mak ama cıy la 
ge nel uyum sen dro mu adı ve ri len bir me ka niz ma or ta ya atıl mış tır. Ge nel Uyum 
Sen dro mu’na (GUS) gö re alarm aşa ma sın da bi re yin stre si ya şa ma ya baş la ma sıy la 
bir lik te fiz yo lo jik de ği şim ler be de ni uya rır, ad re na lin ile kan ba sın cı yük se lir, kas-
lar ge ri lir. Bir son ra ki aşa ma; di ren me aşa ma sı dır. Bu aşa ma bi re yin stre se ka şı koy-
ma dü ze yi aşa ma sı dır. Di ren me aşa ma sın da fark lı fi zik sel, psi ko lo jik ve bi yo lo jik 
tep ki ler, bi re yin stre se ka şı koy ma bi çi mi ni yan sı tır. Son aşa ma ise tü ken me aşa ma-
sı dır. Bu aşa ma ger çek te stre se ye nik düş me aşa ma sı dır. Stres un sur la rı bi rey le rin 
fi zik sel ve psi ko lo jik ener ji le ri ni tü ke te bi lir ler. Bun dan son ra bi rey ler de psi ko lo jik, 
fiz yo lo jik ve dav ra nış sal has ta lık lar or ta ya çı kar (To si, Rız za ve Car roll, 1990: 342).

Fiz yo lo jik So nuç lar
Stres ve fiz yo lo jik so nuç lar ara sın da ki iliş ki son yıl lar da is pat lan mış tır. Stres vü-
cu dun sa vun ma sis tem le ri ni za yı�a tan cid di has ta lık la ra yol aç mak ta dır (Rob bins 
ve Jud ge, 2007: 671).

Ya pı lan araş tır ma lar da stre sin be lir ti le ri nin en çok kalp da mar sis te mi üze rin-
de gö rül dü ğü tes pit edil miş tir. Stres so nu cu or ta ya çı kan kalp has ta lık la rın da, ka-
lı tım sal ve ya pı ile il gi li et ken ler le stres ya ra tan et ken le rin bir lik te ha re ket et me si 
önem li bir rol oy na mak ta dır. Ya pı lan araş tır ma lar kalp has ta lık la rı na ge nel lik le 
en di şe, dep res yon, ger gin lik, ö�e gi bi olum suz et ki le rin ne den ola bi le ce ği ni or ta-
ya koy muş tur (Wat son ve Pen ne ba ker, 1989: 234).
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Mig ren ve Baş Ağ rı la rı
Stre sin ne den ol du ğu ger gin lik ler da mar la rın da ral ma sı na, ka fa nın be lir li böl ge le ri-
ne gi den kan akı mı nın bo zul ma sı na ve o böl ge ye gi den ka nın bir hay li azal ma sı na 
yol aç mak ta dır. Baş ağ rı la rı nın en ağır şek li mig ren dir. Mig ren en ge nel ta nı mı ile ne 
za man ge le ce ği bel li ol ma yan nö bet le rin ço ğun luk la baş lan gıç ta ba şın bir ya rı sın dan 
zonk la yı cı bir bi çim de baş la yıp bü tün ba şa ya yıl ma sı ile şe kil le nen ve nö bet dı şın da-
ki za man lar da has ta nın bü tü nü ile sağ lık lı ol du ğu bir has ta lık tır (Bal taş, 1990: 157).

Sin di rim ve Mi de Prob lem le ri 
Aşı rı stres du ru mun da mi de ve sin di rim si te min de prob lem ler or ta ya çık mak ta-
dır. İş tah sız lık, mi de bu lan tı sı, ka rın ağ rı la rı, ba ğır sak bo zuk lu ğu gi bi so run lar la 
kar şı la şıl mak ta dır (Ro ger, 1983: 106).

Yapılan araş tır ma lar er kek le rin ka dın la ra gö re da ha çok kalp ve da mar, yük sek tan-
si yon, şe ker gi bi has ta lıklara yakalandıklarını göstermektedir.

Psi ko lo jik So nuç lar
Stres ba zı fiz yo lo jik so nuç la ra yol aç tı ğı gi bi, psi ko lo jik ba zı so nuç la rı  da be ra be-
rin de ge tir mek te dir. Psi ko lo jik so nuç la rın hem teş hi si hem de te da vi si ol duk ça 
zor ve za man alı cı bir sü reç tir. Bun lar be lir li baş lık lar al tın da in ce le ne bi lir.

Uy ku Prob lem le ri
Stre sin en te mel psi ko lo jik so nuç la rın dan bi ri uy ku prob lem le ri dir. Uy ku suz luk, 
uy ku-uya nık lık hâ li, aşı rı uyu ma is te ği ol mak üze re üç şe kil de kar şı mı za çı ka bi lir. 
Her üç şek li de bi rey le rin ya şam ka li te le rini bozan bir so run dur. Uy ku nun gel-
me si için ya da ha re ke te geç me si için kas la rın ge ri li mi nin azal ma sı ge re kir. Kas 
ge ri li mi azal ma dı ğı tak dir de be yin sa pın da ki “uya nık lık” sis te mi uya rıl ma ya de-
vam eder ve ki şi bir tür lü uy ku ya ge çe mez. Kas ge ri li mi iki se bep le azal maz: Ya 
çev re den ge len uya ran lar çok faz la dır (ses, ışık gi bi) ve ya ki şi ken di dü şün ce le riy le 
ken di si ni uya rır ve bi o-kim ya sal açı dan bir teh dit le kar şı kar şı ya ol du ğu du ru ma 
ben zer bir du ru mu ya şa ma sı na se bep olur (Bal taş, 1990: 112). 

Ça lış ma or ta mın da da stres ten kay nak la nan sal dır gan ve ö�e li dav ra nış lar, bi re yin 
ge çim siz ol ma sı na, iş ve ar ka daş lık iliş ki le ri nin bo zul ma sı na yol açar. 

Psi ko lo jik Yor gun luk 
Psi ko lo jik yor gun luk; din len me ye rağ men ke sil me yen yor gun luk  durumudur. Fiz yo-
lo jik yor gun luk din le nin ce ke si lir an cak psi ko lo jik yor gun luk bi re yin dü şün ce sin de 
var olan olum suz luk lar, en di şe ler, kuş ku lar dır. Psi ko lo jik yor gun luk aşı rı stres ve zih-
nin aşı rı ça lış ma sı so nu cun da da or ta ya çı kar. Bu tür bir yor gun luk si nir mer ke zi ni et-
ki le ye rek si nir sel bir yor gun lu ğa se bep ve rir ki bu nu da uy ku suz luk şek lin de gö rü rüz. 

Tü ken me
Tü ken me; bir bi re yin çok faz la bas kı ve az tat min duy du ğun da or ta ya çı kan bit-
kin lik ve bez gin lik duy gu su dur. Ya pa cak la rı iş le il gi li ola rak gü dü ve bek len ti le ri 
faz la olan ki şi ler, be lir li du rum lar al tın da tü ken me be lir ti si gös ter me ye aday dır lar. 
Çok fark lı ve faz la çe li şen ta lep ler le kar şı kar şı ya ka lan ki şi ler de, kar şı ko nul maz 
ta lep le rin so rum lu lu ğu al tın da ça re siz lik, en gel le me, yor gun luk or ta ya çı kar. Ka-
çı nıl maz so nuç tü ken me dir. Bu aşa ma da bi rey ler de bık kın lık, bez gin lik, is tek siz-
lik or ta ya çı kar (Mo or he ad ve Gri�in, 2000: 206).

Stres sonucu salgılanan 
adrenalin hormonu mide 
bulantısının oluşmasında 
önemli rol oynamaktadır.

Psikolojik problemlerden 
biri de içinde boşluk hissetme, 
kin tutma, hayatın anlamının 
kaybolmasıdır. 
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Ya ban cı laş ma
Ya ban cı laş ma; ça lı şa nın dan yö ne ti ci si ne, ça lış ma ko şul la rın dan tek no lo jik ko şul-
la ra bağ lı ola rak ön ce top lum ge ne lin de da ha çok da bi rey le ri et ki le yen sos yal 
ve psi ko lo jik bir kav ram dır. Bi re yin üye si ol du ğu top lum dan uzak laş tı rıl mış, o 
top lu ma ve kül tü re düş man olan, red de den ki şi de mey da na ge len dav ra nış lar dır. 

Dep res yon 
Ki şi stres li ha yat olay la rın dan bu nal dı ğın da dep res yo na gi rer di ye ge nel bir ka nı 
yay gın dır. Bu an lam lı iliş ki ye rağ men, stres li ha yat olay la rı ile dep res yon ara sın da 
se bep-so nuç iliş ki si ni gös te ren de lil ler çok güç lü de ğil dir (Er do ğan, 1996: 310). 
Bi re yin ken di si ni ye ter siz his set me si, yo ğun bir tem po dan son ra ya şa mın du ra ğan 
hâ le gel me si, bi rey de ümit siz li ğe ve bu na lı ma ne den ola bi lir. Bu psi ko lo jik du rum 
bi rey de ener ji ve mo ti vas yon ek sik li ği ya ra ta bi lir (Gil let ve Pi et ro ni, 1990: 80).

Yetersizlik ve işlevsizlik duygusu bireyleri acı, ümitsizlik ve bunalıma götürür. 

Dav ra nış sal So nuç lar
Dav ra nış sal tep ki ler bi rey le rin stre se bağ lı gös ter di ği tep ki le rin ey le me dö nüş me-
si dir. Bir baş ka ifa dey le tep ki le rin baş ka la rı ta ra fın dan da göz le ne bi lir hâle gel me-
si dir. Bi rey le rin stres ten kaç mak için en çok baş vur duk la rı tepki dav ra nış lar dır. 
Bun lar aşa ğı da ki baş lık lar al tın da top la na bi lir.

Al kol, Si ga ra ve Uyuş tu ru cu Kul la nı mı
Stre sin azal tıl ma sın da içi ne dü şü len bir ya nıl gı da al kol kul lan ma dır. Çün kü bir-
çok ki şi al ko lün ge ri li mi azalt tı ğı na, en di şe ler den uzak laş tır dı ğı na, mem nu ni yet 
ve ri ci duy gu la rı art tır dı ğı na, sos yal çev re ye uyu mu ko lay laş tır dı ğı na ve ya şa mı 
da ha iyi al gı la ma yı sağ la dı ğı na ina nır. Kı sa dö nem li ve az alı nan al ko lün dep re sif 
duy gu la rı azalt ma sı na kar şın, dü zen li ola rak uzun dö nem li ve aşı rı mik tar da alı-
nan al ko lün dep re sif duy gu la rı art tır dı ğı ya pı lan araş tır ma lar la doğ ru lan mış tır. 
Al kol aşı rı alın dı ğın da sar hoş luk la bir lik te sal dır gan dav ra nış la ra da yol aç mak ta-
dır (Gü ney, 2011: 426).

Si ga ra alış kan lı ğı ve içi len mik ta rın art ma sı da ge ri li min art tı ğı nı gös ter mek te-
dir. Si ga ra alış kan lı ğı olan ki şi ler si ga ra nın yor gun luk duy gu su nu azalt tı ğı nı, dik-
ka ti be lir li bir ko nu üze rin de yo ğun laş tır ma ya yar dım cı ol du ğu nu be lirt miş ler dir 
(Step ney, 1997: 45). Uzun sü re li si ga ra kul la nı mı nın so lu num yol la rı ra hat sız lık la-
rı, ak ci ğer, ka ra ci ğer, gırt lak kan se ri, kalp ve da mar has ta lık la rı na kar şı bir di renç-
siz lik ya ra ta bi le ce ği gö z ar dı edil me me li dir.

Si ga ra ka dar önem li bir so run da uyuş tu ru cu kul la nı mın da ki ar tış tır. Stre sin 
yay gın ol du ğu mes lek grup la rın da da ha çok art tı ğı göz len miş tir. Uyuş tu ru cu kul-
la nan lar hem ken di le ri hem de et ra fın da ki ler için po tan si yel bir teh li ke ya rat mak-
ta dırlar (Schultz, 1982: 433).

Al kol kul la nı mı ile cin si yet ara sın da bir iliş ki var mı dır?

Sal dır gan lık
Sal dır gan lık kav ra mı “di ğer bir can lı ya da nes ne ye yö ne lik in ci ti ci ve ra hat sız 
edi ci dav ra nış lar” ola rak ta nım la nır (Bo xer ve Ti sak, 2005). Sal dır gan lı ğın ne ol-
du ğu nu her ke sin bil di ği dü şü nü le bi li nir se de “Han gi dav ra nış lar sal dır gan ola rak 
de ğer len di ril me li dir?” so ru su nun ce va bı üze rin de bir an laş ma ya va rıl mış de ğil-

Bireyi yabancılaşmaya 
yaşam koşullarının yarattığı 
stresler sürükler. Örneğin 
yalnızlık, teknoloji, gürültü, 
kentleşme gibi.

Endişeler, baskılar, 
zorlanmalar, iş ile ilgili veya 
ailevi problemler, alkol, sigara 
ve uyuşturucu kullanımında 
etkendir. 
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dir. Sal dır gan lık “baş ka la rı nı in cit me yi amaç la yan her tür lü dav ra nış ya da ey lem-
dir” şek lin de ta nım la na bi lir (Fre ed man, Se ars ve Carl smith, 1998). En gel len me, 
ça tış ma, ba şa rı sız lık gi bi bi rey ler de stre se ne den olan olay la rın ço ğun luk la sal dır-
gan lı ğı na yol aça ca ğı söy le ne mez. Fa kat de ği şik stres fak tör le ri nin kü çük bi ri kim-
ler şek lin de bi lin çal tı sal dı rı duy gu la rı nı bes le di ği gö rü şü ile ri sü rü le bi lir. Bu tür 
yan sıt ma lar bir çe şit sa vun ma me ka niz ma sı dır (Kı rel, 2010: 126).

Sal dır gan lık ne de mek tir? Na sıl or ta ya çı kar?

Ka za Eği li mi ve Dik kat te Da ğıl ma 
Stre sin dik ka ti yo ğun laş tır ma ye te ne ği ni or ta dan kal dır ma sı, bi rey le rin gü ven lik 
ile il gi li ön lem le ri al ma ma sı na yol aç mak ta dır. Stres bi rey ler de dik kat top la ma 
güç lü ğü, kon san tras yon bo zuk lu ğu ya ra ta cak tır. Bu du rum da özel lik le iş ka za sı 
ge çir me ola sı lı ğı yük sek, aşı rı dik kat ge rek ti ren, el kol be ce ri le ri ile ça lı şan mes-
lek ler de risk ta şı mak ta dır.

Özel lik le A ti pi dav ra nış ser gi le yen bi rey le rin aşı rı stres li ol duk la rı dü şü nül-
dü ğün de, dik kat top la ma güç lük le ri nin ol du ğu nu ve ka za eği li mi gös ter dik le rini 
söyleyebiliriz (Kı rel, 2010: 126). 

Ka za eği li mi ris ki han gi ki şi lik ti pin de da ha yük sek tir?

STRES YÖ NE Tİ Mİ
Ör güt ler de ça lı şan her yö ne ti ci ya da her bi re yin stres fak tö rü ile kar şı laş ma sı 
ka çı nıl maz dır. Ör güt te kar şı la şı lan tüm stres fak tör le ri olum suz ola rak ni te len di-
ri le mez. Çün kü stre sin ba zı du rum lar da mo ti ve edi ci et ki si nin de ol du ğu bir ger-
çek tir. An cak yan lış yö ne til miş bir stre sin hem bi rey sel hem de ör güt sel ma li ye ti 
ol duk ça faz la dır. Stre sin bi rey ler üze rin de ki olum suz et ki le ri ni azalt ma da kul la nı-
la cak yön tem ler bi rey sel ve ör güt sel ol mak üze re iki grup ta in ce len mek te dir. Stre-
si ön le me de uy gu la nı lan bi rey sel yön tem ler den ba zı la rı şu şe kil de sı ra la na bi lir.

•	 Din	len	me	ve	me	di	tas	yon
•	 Bi	yo	lo	jik	ge	ri	bes	len	me
•	 Dü	zen	li	ta	til	ve	sağ	lık	kon	tro	lü
•	 Dü	zen	li	spor
•	 Den	ge	li	bes	le	me
•	 Ho	bi	ler	bul	ma
•	 Ken	di	ni	eğit	me	ve	ge	liş	tir	me
•	 Ken	di	ni	ta	nı	ma	ve	an	la	ma
Bu üni te de ki ama cı mız, stre si ön le me de kul la nı la bi le cek ör güt sel yön tem le ri 

in ce le mek ol du ğun dan bi rey sel yön tem ler üze rin de du rul ma ya cak tır. An cak ne 
bi rey sel ne de ör güt sel yön tem ler stre si ön le me de tek ba şı na ye ter li de ğil dir. En 
uy gu nu her iki yön te min de bir ara da kul la nıl ma sı dır.

Stre si Ön le me de Kul la nı la bi le cek Ör güt sel Yön tem ler
Stre si ön le me yön te mi, bi rey sel ve ör güt sel stre si ön le ye rek bi rey ler de ör güt sağ lı-
ğı nı ko ru ya bi le cek be lir li me tot la rı olan bir ör güt fel se fe si dir. Stre si ön le ye bil mek 
ya da ba şa çı ka bil mek için ön ce lik le bi rey sel ve ör güt sel se vi ye de sis te ma tik bir 
in ce le me yap mak ge rek mek te dir. Stres yö ne tim mo de li ne gö re ör güt sel ola rak alı-
na bi le cek ba zı ted bir ler sı ra sıy la açık lan ma ya ça lı şı la cak tır. 

7
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Ka tı lım lı Yö ne tim
Ka tı lım lı yö ne tim de gü dü len amaç, bir yan dan iş let me le rin et kin lik ve ve rim li-
lik dü ze yi ni yük selt mek, öte yan dan ça lı şan la rı sos yo-psi ko lo jik do yu ma yö nelt-
mek tir. Ka tı lım lı yö ne tim le ça lı şan lar, ba zı stra te jik ka rar lar da ken di le ri ne da nı-
şıl ma nın ver di ği öz gür lü ğü ya şa ya cak lar dır. Ka tı lım lı yö ne ti min di ğer bir ama cı 
ça lı şan la ra so rum lu luk ve oto ri te ve re rek, on la ra işin bir par ça sı ol duk la rı nı his-
set tir mek tir. Ka tı lım lı yö ne ti mi des tek le yen bir yö ne ti ci ay nı za man da ça lı şan la rı 
ör güt amaç la rı doğ rul tu sun da yön len di ri le bi le cek ye ter li öz gür lü ğü ve re bi len bir 
ki şi ol ma lı dır. Ka tı lım lı yö ne ti min stre si ön le yi ci bir et ki si nin ol ma sı ya nın da iş 
per for man sı nı da art tır dı ğı bir ger çek tir. Böy le ce top lan tı lar da ça lı şan la rın ta lep-
le ri be lir le ne cek ve kon trol ger çek le şe cek tir. De ği şik lik le re olan di renç aza la cak ve 
da ha ko lay be nim se ne bi le cek tir. So nuç ola rak iş ta lep le ri ne olan to le rans ar ta cak, 
iş stre si de aza la cak tır. 

Şekil 6.2

Örgütlerde Stresi Önlemede Kullanılacak Bir Yönetim Modeli. 

Örgütsel Stressörler

• ‹fl Talepleri
• Rol Talepleri
• Fiziksel Talepler
• Kiflileraras› Talepler

Örgütsel Stresi ‹nceleme

• Temel Kavramlar
• ‹nceleme Prosedürleri

Strese Bireysel Cevaplar

• Psikolojik
• Bireysel Nitelikler

ÖRGÜTSEL SEV‹YEDE
STRES‹ ÖNLEY‹C‹
YÖNET‹M

Görev ve Fiziksel Talepler

• Görevlerin Yeniden Dizayn›
• Kat›l›ml› Yönetim
• Esnek ‹fl Programlar›
• Kariyer Geliflimi
• Fiziksel ortam›n Düzenlenmesi

Rol ve Kiflisel Talepler

• Rol Analiz Teknikleri
• Yol-Amaç Programlar›
• Sosyal Destek
• Grup Çal›flmas›

B‹REYSEL SEV‹YEDE
STRES‹ ÖNLEY‹C‹
YÖNET‹M

Stressörler

• Stresin Alg›lanma Yönetimi
• ‹fl Çevresinin Yönetimi
• Yaflam Stilinin Yönetimi

Cevaplar

• Dinlenme
• Fiziksel Ç›k›fllar
• Duygusal Ç›k›fllar

Olumsuz Stres
Bireysel Sonuçlar

• Psikolojik
• Davran›flsal
• Fizyolojik

Örgütsel Sonuçlar

• Do¤rudan Maliyetler
• Dolayl› Maliyetler

Optimum Seviyesi

Olumlu Stres
Bireysel ve Örgütsel
Sa¤l›k

Kaynak: James C. Quick, Jonathan D. Quick, “Preventive Stress Management at the Organizational Level”, 
Personnel, Septemper-October, 1984.
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Amaç Be lir le me Prog ram la rı 
Amaç be lir le me prog ram la rı, ör güt ta lep le ri ni ve on la rın bi rey ler üze rin de ki et ki-
le ri ni olum lu hâle ge tir me yi amaç la yan di ğer bir stre s ön le yi ci prog ram dır. Özel-
lik le be lir li bir sos yal des tek sağ lan ma sı ve yap tık la rı iş hak kın da bil gi len di ril me-
le ri bi rey le rin iş le il gi li ça tış ma la rı nı, do la yı sıy la stres le ri ni azal ta cak tır. 

İş ye rin de stre si azalt ma da kul la nı lan amaç be lir le me prog ram la rı iki aşa ma da 
uy gu la nır.

Bun lar dan bi rin ci si amaç la rın be lir len me si dir. Be lir le ne cek amaç lar, açık ve 
tu tar lı ol ma lı dır. Çün kü iş let me po li ti ka la rın da ki açık lık ve doğ ru yö ne tim, stre si 
mi ni mum dü zey de tu ta bi le cek tir. 

Amaç be lir le me prog ram la rı nın ikin ci aşa ma sı per for man sı in ce le me ve ge ri 
bil di rim den ya rar lan ma dır. Amaç be lir le me prog ram la rı dü zen li ara lık lar la tek-
rar lan ma lı dır. Ya pı lan top lan tı lar da ça lı şan la ra ge rek li bil gi ve sos yal des tek ve-
ril me li dir. Bu des tek de stre si ön le me de tam pon gö re vin de dir. Yö ne ti ci, ça lı şan-
la rın per for mans la rı ve be ce ri le ri hak kın da bil gi li ol ma lı dır. Böy le ce, ça lı şan la rı 
de ği şik li ğe uyum sağ la ma sü reç le ri ve na sıl dav ra na cak la rı ko nu sun da da ha ko lay 
yön len di ri le bi le cek tir.

Rol Ana li zi ve Sı nı�an dır ma sı
Ör güt sel stres yö ne ti min de, stre si ön le yi ci yön tem ler den bi ri rol ana li zi ve sı nıf-
lan dı rıl ma sı nın ya pıl ma sı dır. Yö ne ti ci ler ge nel de iş de vir hı zı, işe gel me me, uyuş-
tu ru cu ve al kol kul la nı mı, üre tim de ka li te dü şük lü ğü gi bi ko nu la ra faz la önem 
ver mez ler. Ger çek te et ki li bir yö ne ti ci bu tür du rum la rın al tın da ya tan ne den le ri 
ve ba şa rı yı dü şü ren di ğer te mel fak tör le ri araş tır ma lı dır. Bu gün yö ne ti ci ler, da ha 
çok za yıf ve ye ter siz eği tim, ye ter siz araç-ge reç gi bi önem li prob lem le re yol aça bi-
le cek fak tör le ri göz ar dı et mek te dir ler. Bu nun için stre si ön le me de, di ğer be lir ti-
len yön tem ler den fark lı ola rak iş  ye rin de rol ana li zi ve sı nı�an dı rıl ma sı na dik kat 
edil me si ge rek mek te dir. İşin ça lı şan la rın bek len ti le ri ni kar şı la ya cak dü zey de olup 
ol ma dı ğı be lir len me li dir. Ay rı ca iş ye rin de rol den kay nak la nan stres yay gın sa bu-
na uy gun çö züm ler bul mak gö re vi yö ne ti me dü şer. Yö ne tim ce bu so ru na bu la na-
bi le cek çö züm yol la rın dan bi ri ki şi sel rol le rin ye ni den ta nı tı mı ve gö rev le rin ye-
ni den be lir len me si ya pı la rak rol yü kü nün azal tıl ma sı dır. Bu çö züm yol la rı za man 
za man iş zen gin leş tir me prog ram la rı ile bir lik te uy gu la na bi lir. İş zen gin leş tir me 
prog ram la rı işi an lam lı, zen gin, re ka bet çi yap tı ğı gi bi ay nı za man da iş ge niş let me-
nin ta nı mı nı ve ya pı sal laş tı rıl ma sı nı sağ la ya rak stre si azal tır.

Araş tır ma lar, rol be lir siz li ği ve rol ça tış ma la rı nın da ça lı şan lar da ka yıt sız lık, 
ö�e len me, tat min siz lik, so rum lu lu ğu baş ka la rı na yük le me gi bi ba zı prob lem le-
re yol aç tı ğı nı gös ter miş tir. Rol be lir siz li ği nin kay gı uyan dı ran di ğer bir yö nü de 
yö ne tim den ye te rin ce des tek alı na ma ma sı dır. Bu gi bi olum suz so nuç la rın ön le-
ne bil me si için ça lı şan la rın ro lü nün açık bir şe kil de ta nım lan ma sı ge rek mek te dir. 

Rol ça tış ma la rı ise üst ler den ge le bi le cek de ği şik ta lep le rin, in san lar la iyi ge çin-
mek zo run da ol ma nın ya rat tı ğı bas kı la rın, üst ile fak lı gö rüş te ol ma nın bir so nu-
cu dur. Rol so run la rı nın ya rat tı ğı ge ri lim le ba şa çı ka bil mek için ör güt te çok yön lü 
bir de ği şik li ğe git mek ge rek li ola bi lir. Ör güt sel ya pı nın ye ni den dü zen len me si, 
ça lı şan la rın ve di ğer yö ne ti ci le rin dav ra nış, tu tum ve de ğer le ri nin de ğiş ti ril me-
si, yö ne tim tar zı nın otok ra tik yö ne tim den ka tı lım lı yö ne ti me doğ ru ge liş ti ril me si 
dü şü nü le cek ön lem ler ara sın da dır. 

Rol ana li zi ne tür stre si ön le me de et ki li dir? Açık la yı nız. 
9
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Za man Yö ne ti mi 
Za man bas kı sın dan kay nak la nan stre si ön le mek için çe şit li za man yö ne tim tek-
nik le ri ge liş ti ril miş tir. Za man yö ne ti mi tek nik le ri nin ön cü le rin den olan Alan La-
ke in (1973), ne ya pı la ca ğı na, han gi ön ce lik sı ra sı için de ya pı la ca ğı na ve ya pı la cak 
iş le rin da ha kı sa sü re için de na sıl ya pı la ca ğı na iliş kin sis te ma tik bir yön tem ge liş-
tir miş tir. Bu yön tem de te mel öge ya pı la cak iş le rin ya zıl ma sı dır. 

Lis	te	bir	ta	raf­tan	ya	pı	la	cak	iş	ler	le	uzar	ken	di	ğer	ta	raf­tan	ya	pıl	mış	ve	bit	miş	iş­
ler le kı sal mak ta dır. La ke in, lis te de her bir mad de nin önem li, or ta de re ce de önem-
li ve önem siz an la mı na ge le cek bir sim ge ile işa ret len me si ni, ön ce li ğin ve za ma nın 
bü yük kıs mı nın önem li ola rak işa ret len miş mad de le re ve ril me si ni öner mek te dir. 
Bu tür bir za man yö ne ti mi ge nel lik le stre si azalt ma da üst dü zey ça lı şan la ra öne-
ril mek le bir lik te, her dü zey de ça lı şan bi rey için ge çer li ola bi lir. Böy le ce ça lı şan lar, 
za man la rı nı iyi de ğer len dir dik le ri sü re ce ken di özel zevk le ri ne de va kit ayı ra bil-
me şan sı na sa hip ola cak lar dır. 

Sos yal Des tek
Stre si ön le me de kul la nı lan di ğer uy gu la ma lar dan bi ri de sos yal des tek tir. İş yer-
le rin de sos yal des te ğin in san la rı olum lu yön de et ki le di ği, son yıl lar da üze rin de 
du ru lan ko nu lar dan bi ri ni oluş tur muş tur. İş yer le rin de ku ru lan ya kın ar ka daş lık 
iliş ki le ri, iş dı şın da ki ai le top lan tı la rı, be lir li der nek le re olan üye lik ler, kom şu luk 
iliş ki le ri sos yal des tek sağ la mak ta dır. Kı sa ca ki şi nin te mel sos yal ih ti yaç la rı nın 
baş ka bi rey ler le et ki le şim so nu cun da tat min edil me si ne sos yal des tek de nil mek-
te dir. Bu te mel ih ti yaç lar ise sev gi, ken di ne gü ven, ait ol ma duy gu su, ki şi li ği bul-
ma, gü ven lik ve onay lan ma dır. Bu tür sos yal ih ti yaç la rın gi de ril me si ça lı şan la rın 
fi zik sel ve ruh sal sağ lık la rı nı olum lu yön de et ki le yen anah tar bir fak tör ol mak ta-
dır. Bu du rum da sos yal des tek, ör güt sel stre si azalt ma da et kin bir rol oy na mak-
ta dır. Ya pı lan ça lış ma lar, sos yal des te ğin stres üze rin de doğ ru dan bir et ki yap-
tı ğı nı gös ter me me si ne rağ men, sos yal des te ğin iş ve stres ara sın da bir tam pon 
gö re vi yap tı ğı nı gös ter miş tir. Di ğer bir an lam da dü şük oran da sos yal des tek alan 
bi rey ler le yük sek oran da des tek alan lar ara sın da ki fark göz lem len di ğin de stres 
ile sos yal des tek ara sın da ya kın bir iliş ki or ta ya çık mış tır. Böy le ce bir iş ye rin de 
stres yo ğun ise bu nu sos yal des tek ler le azalt mak ve ya or ta dan kal dır mak müm-
kün ola bi le cek tir.

Di ğer bir sos yal des tek sağ la yı cı grup, ai le ler dir. Ai le üye le ri ve ar ka daş grup-
la rı ile ya kın iliş ki le ri bu lu nan bi rey le rin stres le da ha ko lay ba şa çık tık la rı söy le-
ne bi lir. Ör ne ğin; iş son ra sı ai le si ne va kit ayır ma veya ar ka daş lar la oy na nan bir 
bas ket bol ma çı gün bo yun ca alı nan stre si azalt mak ta dır. Des tek le yi ci grup lar, 
özel lik le kriz an la rın da çok fay da lı ol mak ta dır. Ör ne ğin; ay lar dır yo ğun ça lı şan 
kendinin ye ri ne baş ka bi ri nin şe�i ğe atan ma sı so nu cun da kar şı laş tı ğı stre si bi-
rey, ya kın ar ka daş la rı nın ve ya ai le nin des te ği ile da ha ko lay at la ta bi lir. Ça lı şan lar, 
bu des te ği sağ la dık la rı, ko ru ya bil dik le ri ve ya gün cel li ği sür dü re bil dik le ri öl çü de 
güç le ri ni top la ya cak, yük sek bir ba şa rı ya sa hip ola cak ye ni ye te nek ve be ce ri ler 
ge liş ti re cek, özel amaç la rı nı ger çek leş ti re cek ler dir. Özet ola rak sos yal des tek ler, 
ge ri li min or ta ya çık ma sı nı ve et ki le ri ni çe şit li şe kil de azal ta bi le cek ler dir. 

Özel ya şan tı nız da en çok sos yal des tek al dı ğı nız ki şi ler kim ler dir?

Sosyal destekler, 
gerilimin ortaya çıkmasını 
ve etkilerini çeşitli şekilde 
azaltabileceklerdir.

10
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Duy gu sal İk li mi Kon trol
Mo dern ör güt sel ya şa mın stres sör le rin den bi ri de de ği şim dir. Ör güt ler, ça lı şan la-
rın de ği şi me uyum la rı nı ko lay laş tır mak için ye ter li des te ği ver mek zo run da dır lar. 
Bu des tek, ör güt ya pı sın da ve yap tık la rı iş ler de de ği şik lik le ri be nim se me le ri ne ve 
iş de ği şik lik le ri ni ka bul et me le ri ne yol açar. Bu du rum da bek le nil me yen ve ani-
den mey da na ge len de ği şik lik le rin stre se yol aç ma sı nı ön le ye cek tir. 

Bu tür stre si ön le me ör güt te yö ne ti ci ler ile ça lı şan lar ara sın da ki et ki le şi me 
bağ lı dır. Duy gu sal açı dan ara la rın da bir ile ti şim ku rul ma sı, ya pı la cak de ği şik-
lik le rin ça lı şan la ra doğ ru ve açık bir şe kil de yan sı tıl ma sı ör güt ler de önem li dir. 
Ça lı şan la rın de ği şik lik le re ka tıl ma la rı, fi kir le ri nin dik ka te alın ma sı sağ lan ma lı-
dır. Böy le ce stres ön le ne bil di ği gi bi de ği şik li ği be nim se me ve ba şa rı ya ulaş ma da 
ko lay la şa cak tır. 

Stres Yö ne ti mi Eği ti mi
Son yıl lar da stre sin üze rin de önem le du ru lan bir ko nu ol ma sı araş tır ma cı la rı stre-
sin olum suz et ki le ri ni azalt ma yol la rı nı ara ma ya it miş tir. Bu araş tır ma lar dan bi-
ri de ör güt sel stres le iki şe kil de ba şa çı ka bi le ce ği ni öne sür mektedir. Bun lar dan 
bi rin ci si ör güt te çev re sel stres fak tör le ri ni or ta dan kal dır mak ve ya azalt mak tır. 
İkin ci si ise bi rey le re stres le ba şa çık ma yol la rı nı öğ ret mek tir. 

Stres yö ne ti mi eği ti mi (SMT), bi rey le rin stres le ba şa çık ma yol la rı nı öğ ret me 
eği ti mi dir. Bu eği tim de, ça lı şan lar dan olu şan bir gru ba, on la rın yap tık la rı işin içe-
ri ği ne bağ lı ola rak yay gın ve kap sam lı bir eği tim prog ra mı ve ri lir. Bu prog ram-
da ön ce lik le bi rey le re stre sin so nuç ve ne den le ri hak kın da eği tim ve ri lir. Ay rı ca 
bi rey le re stre sin psi ko lo jik ve fiz yo lo jik so nuç la rı nı na sıl azal ta cak la rı öğ re ti lir. 
Bu me tod lar, kli nik psi ko lo ji de, özel lik le de en di şe yö ne ti min de sık sık kul la nıl-
mak ta dır. Bun lar, da ha çok ra hat la ma eg zer siz le ri, me di tas yon ve de rin gev şe me 
tek nik le ri dir. Özel lik le bu tek nik ler uz man bi ri ta ra fın dan öğ re til di ğin de olum lu 
et ki le ri bu lun mak ta dır. Mes lek sel stre si azalt ma da en po pü ler yak la şım lar dan bi ri 
çok yo ğun bas kı al tın da olan iş gö ren le re ya pı lan psi ko te ra pi ve ya bi rey sel reh-
ber lik hiz met le ri dir. Ame ri ka Bir le şik Dev let le ri (ABD)’nde ça lı şan la ra yar dım 
prog ram la rı, özel lik le uyuş tu ru cu kul la nan iş gö ren le re destek ol mak ta dır. Ay rı ca 
ör güt sel stre si ön le me de ça lı şan la ra yol gös ter mek te dir. 

Stres yö ne tim eği ti mi ve ça lı şan la ra ve ri len reh ber lik hiz met le ri ör güt sel stre-
se ilişkin çö zü mün açık ör nek le ri dir. Bu stra te ji ler, ça lı şan la rın ör güt sel stre si ni 
azalt ma da olum lu et ki ya par.
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Özet

Stres kav ra mı nı ta nım la mak
Stres le il gi li pek çok ta nım ya pıl mak ta dır. Bu 
ta nım la rın or tak nok ta la rı za rar lı ol du ğu ve bi-
rey le re za rar ver di ği dir. Stres, ki şi üze rin de aşı rı 
fiz yo lo jik ve psi ko lo jik ta lep ler ya ra tan bir uya-
rı cı ya kar şı, o ki şi nin uyum sağ la ya bil me tep ki si 
ola rak ta nım la na bi lir. 

Stres ve ki şi lik ara sın da ki iliş ki yi kavramak
Ki şi lik tip le ri bi rey le rin stre se yat kın lık dü ze-
yi ni be lir le mek te dir. Ör ne ğin; he ye can lı, ti tiz, 
sa bır sız, hırs lı ki şi ler de stres da ha olum suz etki 
yapabilir. Bu tip ki şi lik özel li ği gös te ren bi rey le-
re A ti pi ki şi lik den mek te dir. B ti pi ki şi ler de ise 
stre sin et ki le ri da ha az gö rü le bi lir. Bu tür ki şi ler 
ise A ti pi ki şi li ğin ter si ne ra hat, za ma na kar şı ya-
rış ma yan, sa bır lı, sa kin; da ha az stres ten et ki le-
nen ki şi ler dir. 

Ör güt sel stres kay nak la rı nı açık la mak
Ör güt sel dav ra nış açı sın dan stre sin se bep le ri ni 
ke sin çiz gi ler le ayı ra bil di ği miz de ör güt içi ve ör-
güt dı şı çev re den kay nak la nan lar şek lin de iki ye 
ayı ra bi li riz. Üni te miz de da ha çok ör güt içi stres 
kay nak la rı üze rin de du rul muş tur. Bun lar Yö ne-
tim Po li ti ka la rı ve Stra te ji le ri, Ör güt sel Ya pı ve 
Di zay nı, Ör güt sel Sü reç ler ve Ça lış ma Ko şul la rı 
ol mak üze re dört grup ta in ce len miş tir. 

Stre sin bi rey ler üze rin de ki so nuç la rı nı ifa de et mek
 Stres her bi re yin ya şa mın da mev cut tur. Bi rey-
ler ki şi lik tip le ri ne gö re fark lı şe kil ler de stres ten 
et ki le nir ler. Stres bi rey de üç aşa ma dan ge çe rek 
olum suz so nuç la ra yol aça bi lir. Bu sü reç ge nel 
uyum sen dro mu (GUS) me ka niz ma sı ile açık-
lan mak ta dır. Bu na gö re stres alarm, di ren me 
ve tü ken me sü reç le ri ile bi rey le ri et ki le ye bi lir. 
Tü ken me aşa ma sı bi re yin stre se ye nik düş me 
aşa ma sı dır ve olum suz so nuç la ra yol aça bi lir. 
Tü ken me sü re cin de or ta ya çı kan so nuç lar ise 
fiz yo lo jik, psi ko lo jik ve dav ra nış sal so nuç lar ol-
mak üze re üç grup ta özet le ne bi lir.

Stre si yö net me yi açıklamak
Stres, bi rey ler ya şa dı ğı sü re ce var ola cak tır. Bu 
ne den ler le stres or ta dan kal dı rı la maz an cak yö-
ne ti le rek za rar lı et ki le ri ön le ne bi lir. Stre si ön-
le me de ya da yö net me de uy gu la na bi le cek ted-
bir ler bi rey sel yön tem ler ve ör güt sel yön tem ler 
ol mak üze re iki grup ta in ce len mek te dir. Bi rey sel 
yön tem ler ola rak din len me, me di tas yon, bi yo-
lo jik ge ri bes len me, dü zen li ta til, den ge li bes-
len me, ho bi ler bul ma, spor, ken di ni eğit me ve 
ge liş tir me, ken di ni ta nı ma ve an la ma sa yı la bi lir. 
Ör güt sel ön lem ler ise ka tı lım lı yö ne tim, amaç 
be lir le me prog ram la rı, rol ana li zi ve sı nı�an dır-
ma sı, za man yö ne ti mi, sos yal des tek, duy gu sal 
ik li mi kon trol ve stres yö ne ti mi eği ti mi ola rak 
sı nı�an dı rı la bi lir. 

1

2

3

4

5



6. Ünite - Örgütsel Stres Kaynakları ve Yönetimi 163

Kendimizi Sınayalım
1. Aşa ğı da ki mes lek ler den han gi sin de fi zik sel çev re 
stre si ya şan mak ta dır?

a. Ban ka me mur la rı
b. Yö ne ti ci ler
c. Fab ri ka İş çi le ri
d. Hem şi re ler
e. Ver gi Me mur la rı

2. Aşa ğı da ki ler den han gi si ça lış ma ko şul la rın dan 
kay nak la nan stres fak tör le rin den bi ri de ğil dir?

a. Çok faz la ve ya az iş
b. İş te ki teh li ke un su ru
c. Faz la me sa i
d. İşin mo no ton ol ma sı
e. Işı ğın ye ter siz ol ma sı

3. Aşa ğı da ki ler den han gi si stre se ne den olan olum lu 
olay lar dan bi ri dir? 

a. İş ten atıl ma
b. İş ten ay rıl ma
c. Ev len me
d. De ği şen yö ne tim
e. Ta kı mı nı zın ma çı kay bet me si

4. Bi re yin be lir li bir ama ca ulaş ma sı nın en gel len me-
si ne ve ya ket vu rul ma sı na ne ad ve ri lir?

a. Ça tış ma
b. En di şe
c. En gel len me
d. Dür tü
e. Mo ti vas yon

5. Aşa ğı da ki ler den han gi si B ti pi ki şi li ğin özel lik le-
rin den bi ri de ğil dir?

a. Sa bır lı
b. Sa kin
c. Ra hat
d. Hırs lı
e. Yu mu şak ta vır lı

6. Aşa ğı da ki mes lek ler den han gi si za man bas kı sı nın 
en çok ol du ğu mes lek ler den bi ri si dir?

a. Ga ze te ya zar lı ğı
b. Avu kat lık
c. Öğ re tim üye li ği
d. Es naf
e. Öğ ret men lik

7. Aşa ğı da ki ler den han gi si stre sin tü ken me sü re cin de 
or ta ya çı kan fiz yo lo jik so nuç lar dan bi ri dir?

a. Sal dır gan lık
b. Ya ban cı laş ma
c. Mi de prob lem le ri
d. Yor gun luk
e. Uy ku prob lem le ri

8. Aşa ğı da ki ler den han gi si ör güt sel stre si ön le me tek-
nik le ri ara sın da yer al maz?

a. Za man yö ne ti mi
b. Rol ana li zi
c. Stres eği ti mi
d. Sağ lık lı bes len me
e. Amaç la ra gö re yö ne tim

9. Aşa ğı da ki ler den han gi si utan gaç bi ri nin sa tış ele-
ma nı ol ma sı ne de ni ile ya şa nan bir stres ne de ni dir?

a. Ki şi-rol ça tış ma sı
b. En gel len me
c. En di şe
d. Dep res yon
e. Rol be lir siz li ği 

10. Aşa ğı da ki ler den han gi si stres so nu cu or ta ya çı kan 
dav ra nış sal tep ki ler ara sın da yer al maz?

a. Ye mek ye me de ar tış ve ya aza lış
b. Uy ku prob lem le ri
c. Sal dır gan lık
d. Di kat te azal ma
e. Al kol kul la nı mın da ar tış
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Yaşamın İçinden

STRES AV CI LA RI 
Stres le mü ca de le için her bi ri ken di yön te mi ni uy-
gu lu yor. 
200’den faz la ül ke de 92 bin 400 ça lı şa nı ve dün ya nın en 
de ğer li mar ka sı nı yö ne ten Co ca-Co la CE O’su Muh tar 
Kent, gün için de ne re dey se hiç mo la ver me ye cek ka dar 
yo ğun ça lı şı yor. İş stre siy le ba şa çık mak için ise so lu-
ğu de niz de ya da Ay va lık’ta ki zey tin bah çe sin de alı yor. 
De ni zin ve zey tin ağaç la rı nın en bü yük iki tut ku su ol-
du ğu nu be lir ten Kent, bu ra da ge çir di ği za man lar da 
tüm stre si ni ve yor gun lu ğu nu ge ri de bı ra kıp ade ta ye-
ni len di ği ni söy lü yor. TNT Ge nel Mü dü rü Tur gut Yıl-
dız’ın da iş stre si ni yen mek için çe şit li yön tem le ri var. 
Ön ce de ni ze me rak sa lan Yıl dız, şu ara lar de niz me ra-
kı na bir de bah çe iş le ri ni ek le di. Bah çe ile il gi len me nin 
ken di si ni din len dir di ği ni söy lü yor. Bil gi sa yar oyun-
la rı na da düş kün olan Yıl dız, “Özel lik le uçak si mü la-
tör oyu nu ile stres atı yo rum” di yor. Sa de ce Muh tar ve 
Yıl dız de ğil, iş dün ya sın da üst dü zey yö ne ti ci lik ya pan 
bir çok isim, stres le ba şa çık mak için ken di çö züm le ri ni 
bul muş du rum da. Dev büt çe le ri yö net mek, kri tik an-
laş ma la ra im za at mak ve bir çok risk li ka ra rı ha ya ta ge-
çir mek için ön ce lik le stres le mü ca de le et mek zo run da 
ka lan iş in san la rı nın bu nu na sıl ba şar dı ğı na ge lin ce...
Zor lu’nun Çö zü mü Yüz mek
Ah met Zor lu Tür ki ye’nin en bü yük grup la rın dan Zor lu 
Hol ding’de kap tan köş kün de otu ru yor. Bir çok sek tör-
de çok sa yı da şir ke ti yö ne tir ken pek çok kri tik ka rar 
alı yor, ba zen şir ke ti nin ka de ri ni et ki le yen söz leş me le re 
im za atı yor. Ve ken di de yi miy le stres ten uyu ya ma dı ğı 
gün ler de ya şı yor. 40 yı lı aş kın sü re dir iş dün ya sın da 
kri tik dö ne meç le ri aşa rak iler le yen Zor lu’nun, stre sin 
ka çı nıl maz ol du ğu gün lük tem po sun da ken di si ne bul-
du ğu çö züm ise yüz mek ve yü rü mek. Yüz me yi ade ta 
iyi leş ti ri ci bir te da vi ola rak kul la nı yor. Gün de bir sa at 
yü zen Zor lu, bu spo ru vü cut ta ki tüm kas la rı ay nı an da 
ça lış tı ran tek spor tü rü ol du ğu için ter cih et ti ği ni söy-
lü	yor.	“Haf­ta	nın	7	gü	nü	sa	bah	ve	ak	şam	ol	mak	üze	re	
gün de top lam bir sa at mut la ka yü zü yo rum. Yü zer ken 
vü cu dun su ya te mas et me si sa kin leş ti ri ci bir et ki ya-
ra tı yor, ne ga tif ener ji yi alı yor. Ken di mi bu yol la ye ni li-
yo rum. Ay rı ca spor ön ce sin de mut la ka ya rım sa at yü-
rü yo rum. Yü rü mek en iyi te ra pi. İş stre si ni yü ze rek ve 
yü rü ye rek atı yo rum” di yor.
Ye mek Kurs la rı na Gi di yor
Sie mens Te da rik Zin ci ri Yö ne ti mi IT Çö züm ve Ser vis-
le ri Di rek tö rü Ali Rı za Er soy, gün de or ta la ma 12 sa at 

ça lı şı yor. Tüm gün yük sek tem po da, ken di ifa de siy le 
ne fes al ma ma ca sı na koş tu ru yor. Müş te ri pro je le ri nin 
aza lıp art ma sı, iş le re ye ti şe me me, hep ha ta sız ol ma ya 
ça lış ma, şir ke tin fi nan sal he de�e ri nin zor lu ğu da Er-
soy’un ana stres kay nak la rı. An cak o tüm bu tem po ya 
kar	şın	stres	yö	ne	ti	mi	adı	na	haf­ta	da	3­4	kez	spor	ya	pı­
yor. Spo run hem fi zi ki hem ruh sal dün ya sı nı tam an-
la mıy la den ge le di ği ni ifa de edi yor. “Sağ lık lı kal mak ve 
ener jik ol mak için çok et ki li. Form da ka lıp fit ol mak 
da in sa na ay rı ca ken di ni da ha iyi his set ti ri yor. Yak la-
şık 2 yıl dır pro fes yo nel bir spor ko çu ile ça lı şı yo rum. 
Ba	na	 haf­ta	lık	 prog	ram	 ha	zır	lı	yor.	 Sa	lı,	 per	şem	be	 ve	
cu mar te si gün le ri er ken, pa zar gün le ri ise ko çum la 
be ra ber ak şam la rı ko şu yor, ağır lık ça lış ma la rı ya pı yo-
ruz. Av ras ya Ma ra to nu’nda da 15 ki lo met re ko şu yo-
rum” di yor. Er soy, sa de ce spor la de ğil ho bi le riy le de 
stres dü ze yi ni dü şür me ye ça lı şı yor. 15 ya şın da ki oğ lu 
ile bir lik te ye mek kurs la rı na gi di yor. Bu ko nu da, “Ev de 
ye mek şö le ni dü zen li yor ve son ba har da şa rap üre ti yo-
ruz” di ye ko nu şu yor.
Ser gi Ge ze rek Din le ni yor
Bey men Ge nel Mü dü rü Elif Çap çı, pe ra ken de nin hız-
lı dün ya sın da dur mak sı zın ko şuş tu ru yor. Sa bah sa at 
8’de ofis te so lu ğu alı yor, ak şam sa at 8’den ön ce de ça-
lış ma yı bı rak mı yor. Bey men’in çok yük sek tem poy la 
iş le yen bir ya pı ol du ğu nu be lir ten Çap çı, “Gün için de 
çok bü yük bir yo ğun luk ya şa nı yor. Gü nün önem li bir 
kıs mı nı top lan tı lar oluş tu ru yor. Yurt dı şı mar ka lar dan 
ge len çok sa yı da zi ya ret çi, ma ğa za zi ya ret le ri, yur ti çi-
yurt dı şı se ya hat le ri de ru ti ni min önem li bir par ça sı” 
di yor. Bu tem po için de Çap çı için stre sin do ruk nok-
ta sı na çık tı ğı an lar ise önem li ya tı rım ka rar la rı nın ve-
ril di ği ve ha ya ta geç ti ği dö nem ler olu yor. An cak Çap-
çı, ne yor gun luk tan ne stres ten şi ka yet çi. Pro fes yo nel 
ha ya tı nın hep bu şe kil de geç ti ği ni söy lü yor. Ye ni len-
mek, bi raz ol sun yor gun luk at mak için de fır sat bul du-
ğu za man di lim le rin de çağ daş re sim ser gi le ri ni ta kip 
et me nin ken di si ne iyi gel di ği ni ifa de edi yor. Stres ten 
kur tul mak için baş ka ne ler yap tı ğı nı da şöy le sı ra lı yor: 
“Kı sa se ya hat le re çık mak ve ki tap oku mak iyi his set-
ti ri yor. Ay rı ca sev di ğim in san lar la za man ge çi re rek 
stres atı yo rum. Gö nül lü lük fa ali yet le ri de ta ze len me-
mi sağ lı yor.”
Es ki Mi ma ri Ya pı la rı İn ce li yor
Özak Teks til Yö ne tim Ku ru lu Baş ka nı Ah met Ak ba-
lık’ın da yo ğun ve stres li bir tem po su var. Gün de or ta-
la ma 10-14 sa at ça lı şı yor. “Ar tık bu tem po be nim için 
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Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
bir ya şam bi çi mi ol ma ya baş la dı. Sa at kav ra mı mız kal-
ma dı. Gü nün her saa ti, her yer de bir top lan tı, bir or ga-
ni zas yon, bir gö rüş me ola bi li yor. Za man ka za na bil mek 
için ev dı şın da, ofis te ve ara ba da da kı ya fet bu lun du ru-
yo rum. Top lan tı nın içe ri ği ne gö re kı ya fet de ğiş ti re rek 
or ta ma en hız lı şe kil de uyum sağ la ma ya ça lı şı yo rum” 
di yor. Ak ba lık, bu yo ğun ve stres li ça lış ma or ta mın da, 
bir an ol sun ne fes alıp işi ne en iyi şe kil de odak la na-
bil mek için baş ka ko nu lar la il gi len me yi ter cih edi yor. 
“Böy le lik le bir ön ce ki ko nu ya dön me den ön ce ka fam-
da ki stres ten arın mış olu yo rum” di yor. Tüm yor gun lu-
ğun dan ve stre sin den kur tul mak için Ak ba lık’ın bir çok 
ho	bi	si	 de	 bu	lu	nu	yor.	 Fır	sa	tı	nı	 bul	duk	ça	 haf­ta	 son	la­
rın da de ni ze açı lı yor, ba lık tu tu yor, yü zü yor. Yü rü yü şe 
çık ma nın, özel lik le de es ki mi ma ri ya pı la rın de tay la-
rı nı in ce le me nin ken di si için en güç lü ra hat la ma yön-
tem le rin den bi ri ol du ğu nu ifa de edi yor.
Fo toğ ra�a ra Ba ka rak Or tam dan Uzak la şı yor
Ül ker Gru bu Baş kan Yar dım cı sı Ca fer Fın dı koğ lu, ha-
ya tı nın hiç bir dö ne min de ça lış ma sı nı sa at ler le sı nır-
la ma dı ğı nı söy lü yor. “An cak hiç bir za man ‘oo ohhh’ 
de yip iş le ri bi ti re me dim. Çün kü di na mik eko no mik 
or tam da, de ği şik olay lar ve et ki le şim ler le her an ye ni 
ko nu lar la kar şı kar şı ya kal ma nız ve bu ko nu lar da ye ni 
ka rar lar ver me niz ge re ki yor” di yor. Ye ni ka rar lar ver me 
sü re ci Fın dı koğ lu’na iş te en çok stres ya şa tan an lar. An-
cak o da bir çok yö ne ti ci gi bi stres ten arın ma ko nu sun-
da ken di yön tem le ri ni bul muş. Bu yön tem ler ara sın da 
ilk	sı	ra	da	spor	yap	mak	ge	li	yor.	“Haf­ta	da	4	gün	sa	bah­
la rı yap tı ğım ha fif ko şu ve ağır lık ça lış ma sı, bir yan dan 
gü ne zin de baş la ma mı bir yan dan da sal gı la nan ad re-
na lin ne de niy le ra hat la ma mı sağ lı yor. Söz ko nu su sa at-
ler, do ğa nın da gü ne şin ilk ışık la rıy la bir leş me sa at le ri 
ol du ğun dan ay rı bir ke yif su nu yor” di ye ko nu şu yor. 
Fın dı koğ lu’nun stres ten uzak laş ma ko nu sun da bir di-
ğer çö zü mü de kül tü rel ve do ğal açı dan zen gin ül ke le re 
git mek. Yıl da 2 kez çık tı ğı bu ge zi le rin, 8-10 gün lü ğü ne 
de ol sa ken di si ni ofis or ta mın dan uzak laş tır dı ğı nı ifa-
de edi yor. Bu sü re de ta ma men ye ni len di ği ni, özel lik le 
se ya hat fo toğ ra�a rı na bak ma nın iş yo ğun lu ğun da ken-
di si ni ra hat lat tı ğı nı da söz le ri ne ek li yor. 

Ha ber: Ni lü fer Gö zü tok / 01 Tem muz 2010 Per şem be.
Kay nak: http://www.ca pi tal.com.tr/stres-av ci la ri-ha-
ber ler/23052.aspx?0.Pa ge (Eri şim Ta ri hi: 06.05.2012).

1. c. Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Stres Kay nak la rı” 
ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

2. e Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Stres Kay nak la rı” 
ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

3. c Ya nı tı nız yan lış ise “Stres Kav ra mı” ko nu sunu 
ye ni den göz den ge çi ri niz. 

4. c Ya nı tı nız yan lış ise “Stre sin Ben zer Kav ram lar-
la İliş ki le ri” ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri-
niz.

5. d Ya nı tı nız yan lış ise “Ki şi lik ve Stres Ara sın da ki 
İliş ki” ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

6. a Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Stres Kay nak la rı” 
ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

7. c Ya nı tı nız yan lış ise “Stre sin So nuç la rı” ko nu-
sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.

8. d Ya nı tı nız yan lış ise “Ör güt sel Stre si Ön le me Tek-
nik le ri” ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz. 

9. a Ya nı tı nız yan lış ise “Rol Ça tış ma la rı” ko nu sunu 
ye ni den göz den ge çi ri niz.

10. b Ya nı tı nız yan lış ise “Stre sin Dav ra nış sal So nuç-
la rı” ko nu sunu ye ni den göz den ge çi ri niz.
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Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
Sı ra Siz de 1
Bi rey le rin ya şam la rın da olum lu stres ya ra tan olay la ra 
be be ği nin do ğu mu nu bek le yen ba ba nın ya şa dı ğı he ye-
can, me zu ni yet es na sın da öğ ren ci nin ya şa dı ğı duy gu-
lar, ev le nir ken bi rey le rin ya şa dı ğı stres ler ör nek ola rak 
ve ri le bi lir. 

Sı ra Siz de 2
Ya şa mı mız da pek çok ya şa dı ğı mız çev re sel en gel ler 
var dır. Pa ra sız lık ne de ni ile is te di ği bir şe ye ula şa ma-
mak, re fe ran sı mız ol ma dı ğı için, ye te nek li ol ma mı za 
rağ men bir işe gi re me me miz çev re sel en gel le re ör nek-
tir. Çev re sel en gel ler bi rey sel en gel ler den da ha çok stres 
ya ra tır. Çün kü bi zim mü da ha le miz dı şın da ger çek le şir.

Sı ra Siz de 3
A ti pi bi rey ler ace le ci, za ma na kar şı ya rı şan, hırs lı, sa-
bır sız, hız lı ye mek yi ye bi len hız lı ha re ket eden stre se 
yat kın ki şi ler dir. B ti pi bi rey ler ise tam ter si sa kin, sa-
bır lı, to le rans lı, ace le ci ol ma yan do la yı sı ile stres ten da-
ha az et ki le nen ya pı ya sa hip bir ki şi lik özel li ği dir. 

Sı ra Siz de 4
Sos yal duy gu sal be lir siz lik ki şi nin ken di si ni baş ka la rı-
nın na sıl de ğer len dir di ğin den emin ola ma ma sı dır. Bu 
tür bir be lir siz lik ya şa mak bi rey ler de gü ven siz li ğe ne-
den ola bi lir.

Sı ra Siz de 5
Fi zik sel çev re stres le ri ne da ha çok ma vi ya ka lı stre si 
de de nil mek te dir. Da ha çok be de nen ça lı şan lar da gö-
rül mek te dir. İn şa at iş çi le ri, ma den de ça lı şan lar, sı cak 
or tam da ça lı şan fı rın cı lar, gü rül tü lü or tam da ça lı şan 
fab ri ka iş çi le ri ör nek ve ri le bi lir. 

Sı ra Siz de 6
Ya pı lan araş tır ma lar ki şi lik, cin si yet ve al kol kul la nı mı 
ara sın da iliş ki ol du ğu nu gös ter miş tir. Özel lik le ka dın-
lar da stre se bağ lı al kol kul la nı mı na er kek le re gö re da ha 
az sık lık la rast la nıl mak ta dır. Al kol kul la nı mı nın da ha 
çok er kek si dav ra nış lar içe ri sin de yer al ma sı eği li min 
er kek le re yö ne lik çık ma sın da et ken ol muş tur.

Sı ra Siz de 7
Sal dır gan lık di ğer can lı la ra ve ya nes ne le re yö ne lik in-
ci ti ci ve ra hat sız edi ci dav ra nış lar dır. Ge nel lik le stres-
le rin tü ken me sü re cin de dav ra nış sal bir so nuç ola rak 
or ta ya çı kar. Stres ya ra tan olay la rın bi ri ki mi sal dı rı 
duy gu la rı nı bes le ye rek bir çe şit sa vun ma me ka niz ma sı 
gö re vi ni gö rür. 

Sı ra Siz de 8
Ka za eği li mi ris ki A ti pi ki şi lik te sık lık la gö rü le bi lir. 
Çün kü ace le ci ol mak, sa bır sız ol mak, kon san tras yon 
güç lü ğü ve dik kat azal ma sı ya ra ta bi lir. Bu tür so run la rın 
ya rat tı ğı stres bi rey ler de ka za eği li mi ris ki ni art tı ra bi lir.

Sı ra Siz de 9
Rol ana li zi bi rey le rin ba şa rı lı ola bi le cek le ri, rol ça tış-
ma sı ya şa ma ya cak la rı iş ler de ça lış ma la rı na ne den olur. 
Yö ne ti ci le rin rol le rin ye ni den ta nı mı nı yap ma la rı, gö-
rev le rin ye ni den be lir len me si bi rey le rin ge rek siz iş le ri 
yap ma la rı nı en gel ler. Bu du rum da stres le ri azal ta bi lir. 
Rol ana liz le ri ile ya pı la bi le cek iş zen gin leş tir me prog-
ram la rı işi an lam lı ve re ka bet çi yap tı ğı için stre si azal-
ta bi lir.

Sı ra Siz de 10
Özel ya şan tı mız da en çok des tek al dı ğı mız ki şi ler ai-
le üye le ri miz ve ar ka daş grup la rı mız dır. İş son ra sın da 
ai le si ne va kit ayır ma, ar ka daş lar la ya pı lan prog ram lar 
iş ye ri stre si ni azalt ma da önem li rol oy nar lar. 
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7
Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Örgütsel bağlamdaki güç kavramını ve etkilerini açıklayabilecek,
Bireysel düzeyde güç kaynaklarını betimleyebilecek,
Güçlendirme kavramını tanımlayabilecek,
Grup düzeyinde güç kazanımını açıklayabilecek,
Örgütlerde politika olgusunu açıklayabilecek bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.

Anahtar Kavramlar

	

•	 Güç
•	 Yetki
•	 Politika

•	 Etkileme
•	 Güçlendirme
•	 Politik Taktikleri

İçindekiler







Örgütsel Davranış Örgütlerde Güç ve Politika

•	 GÜÇ, YETKİ, POLİTİKA VE ETKİLEME 
KAVRAMLARININ BİRBİRİNDEN 
FARKLARI, BİRBİRİYLE İLİŞKİLERİ

•	 ÖRGÜTLERDE GÜÇ MODELİ
•	 ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KAYNAKLARI
•	 ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KOŞULLARI VE 

SONUÇLARI 
•	 GÜÇLENDİRME: GÜCÜN 

İŞGÖRENLERLE PAYLAŞILMASI
•	 ÖRGÜTLERDE GRUPLARIN GÜCÜ
•	 ÖRGÜTLERDE POLİTİKA: GÜÇ 

KAZANMA VE ARTTIRMANIN YOLLARI

ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



GÜÇ, YETKİ, POLİTİKA VE ETKİLEME KAVRAMLARININ 
BİRBİRİNDEN FARKLARI, BİRBİRİYLE İLİŞKİLERİ
Örgütlere klasik yaklaşımda iş yaptırmanın temeli yetkidir. Dolayısıyla güç kav­
ramından önce yetki kavramını ele almak yerinde olacaktır. Yetki, emir verme ve 
emirlerine itaati bekleme hakkıdır. Bir başka ifadeyle yöneticilere, astlarının işleri­
ni yapmalarını sağlamaları için sunulan bir etkileme hakkıdır. Ancak günümüzün 
yöneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun en temel nedeni, yöneticinin başarısını 
belirleyen ancak emri altında olmayan kişiler ve örgütlerin olmasıdır. Bunlar; üst­
ler, çalışma arkadaşları (diğer yöneticiler), tedarikçiler, müşteriler, rakipler, çeşitli 
kamu kurumları ve sendikalardır. Üstelik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisi­
ne boyun eğmemekte, bir başka ifadeyle itaatsizlik de gösterebilmektedirler.

Chester Barnard (1938), astlar tarafından kabul görmedikçe yetkiden söz edilemeye­
ceğini belirtmiş ve yetkinin kabul görmesini dört koşula bağlamıştır. Bunlar: (a) astın 
kendisine verilen emri anlaması, (b) verilen emri yerine getirecek zihinsel ve fiziksel ka­
pasiteye sahip olması, (c) emrin kişisel çıkarları, amaçları ve değerlerine uyması (d) em­
rin, kuruluşun amaçlarına ve temsil ettiği değerlere uymasıdır. Barnard, bu koşullar­
dan herhangi birinin yerine gelmemesi hâlinde itaatsizlik görüleceğini iddia etmiştir. 

İşte bu noktada güç kavramı önem kazanmaktadır. Yetkiyle karşılaştırarak 
basitçe tanımlamak gerekirse güç, başkalarını etkileme becerisidir (Kanter, 1977: 
166; Mintzberg, 1983: 4-5). Gücü örgüt veya iş yaşamı içerisinde ele aldığımız­
da, politika önem taşıyan bir başka kavram olarak karşımıza çıkmaktadır çünkü 
bir kişinin istediği sonuçları elde etmek üzere güç kazanmak, gücünü kullanmak 
ve geliştirmek için giriştiği tüm faaliyetler (stratejiler, taktikler, oyunlar ve davra­
nışlar) politika veya politik davranış olarak adlandırılmaktadır (Pfef­fer, 1992: 14). 
İş yaşamında gösterilen her davranış tabii ki politik değildir. İnsanların genelde, 
belirsizlik veya seçenekler üzerinde anlaşmazlık olması hâlinde politik davrandık­
ları görülmektedir. Etkileme kavramına gelirsek, aslında bu kavram yukarıda sözü 
edilen tüm kavramların üst kavramı gibi düşünülebilir çünkü güç kazanma adına 
girişilen çeşitli faaliyetlerin oluşturduğu sürece etkileme denir. Etkili olmayı iste­
mek, “sözü dinlenir” olmayı istemekle özdeştir. Dolayısıyla gerek özel yaşamımız­
da gerekse kamusal yaşamımızda bu en doğal isteklerimizdendir ve iş yaşamının 
kaçınılmaz bir parçasıdır (Huczynski, 1996; Cialdini, 2001).

Örgütlerde Güç ve Politika

Yetki, emir verme ve 
emirlerine itaati bekleme 
hakkıdır.

Güç, başkalarını etkileme 
becerisidir.

Bir kişinin istediği sonuçları 
elde etmek üzere güç 
kazanmak, gücünü 
kullanmak ve geliştirmek 
için giriştiği tüm faaliyetler 
(stratejiler, taktikler, oyunlar 
ve davranışlar) politika 
veya politik davranış olarak 
adlandırılmaktadır.

Güç kazanma adına 
girişilen çeşitli faaliyetlerin 
oluşturduğu sürece etkileme 
denir.
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Yetki ve güç kavramları arasında nasıl bir ilişki kurulabilir?

Etkili olmamıza bir süreklilik sağlamasını beklediğimiz için merkeze koydu­
ğumuz güç kavramı farklı düzeylerde ele alınabilir. Gücü, iç içe geçmiş düzeyleri 
itibarıyla dışarıya doğru yayılan halkalar gibi düşünecek olursak (Bkz. Şekil 7.1), 
en başta kişisel güç gelmektedir. Kişisel güç, kişinin kendisini ne kadar güçlü gör­
düğü ile ilgilidir. Daha açık bir ifadeyle kişi, kendisini başkalarıyla karşılaştırdı­
ğında daha az belirsizlik yaşıyorsa veya belirsizliklerini daha kolay, daha çabuk 
azaltabiliyorsa kendisini daha rahat ve güçlü hissedecektir. Örneğin, üniversiteyi 
bitirmek üzere olan iki sınıf arkadaşını ele alalım. Biri okulunu bitirir bitirmez 
kendi ailesinin şirketinde işe başlayacakken diğeri iş aramaktadır. Bu durumda, işi 
hazır olan öğrencinin bu konu itibarıyla kendisini rahat ve güçlü hissetmesi kaçı­
nılmaz olacaktır. Kişinin kendisini güçlü hissedip hissetmemesi sadece öz algıyla 
oluşmaz, etkileşimde bulunduğu kişilerin dile getirdikleri kendisine yönelik yar­

gılardan da etkilenir. Daha açık bir ifa­
deyle birkaç satır yukarıda bahsi geçen 
örneğe geri dönecek olursak, iş arayan 
ve henüz sonuçlanmamış başvuruları 
bulunan öğrenci, aile şirketinde çalış­
maya başlayacak olan sınıf arkadaşına 
muhtemelen “Oh ne güzel, senin tuzun 
kuru! Biz daha iş bulamadık. Kimbilir 
daha ne kadar süre iş arayacağız?!” diye­
rek kişisel güç algısı üzerinde sözü edi­
len etkiyi yaratacaktır. 

Gücü, temelde tüm bölümde de ele 
alacağımız üzere; ikinci düzeyde, bir 
ikili ilişki içerisinde basitçe tanımlamak 
gerekirse, bir kişinin bir başkasına, onun 
normal koşullar altında yapmayacağı bir 
şeyi yaptırmasına güç deriz (Dahl, 1957: 
202-203). Aslında her ikili ilişkide do­
ğal olarak güç de yer alır çünkü ilişkide 

bulunduğumuz kişilere, hiç tanımadığımız veya az tanıdığımız kişilere normalde 
yapmayacağımız veya vermeyeceğimiz şeyleri yapar veya veririz. Güç ilişkisinin 
oldukça net bir şekilde gözlemlenebildiği tipik ilişkiler, ebeveyn-çocuk, karı-koca 
ve patron-çalışan ilişkileridir. Güç ilişkisinin birtakım özellikleri vardır:

1. 	Güç ilişkisi bir bağımlılık ilişkisidir. Bir tarafın diğer taraf­tan mutlaka 
beklediği, elde etmek istediği bir şeyler vardır. Bağımlılığın en aşırı biçimi, 
kulluk-kölelik ilişkisidir. Böyle bir aşırı ilişkide taraf­lardan biri mutlak bi­
çimde karşısındakinin tüm isteklerine boyun eğmektedir.

2. 	Güç ilişkisi hep tek yönlü işlemez. Bağımlılık çoğunlukla karşılıklıdır. 
Bir gün biri diğerinden bir şey ister, yarın karşı taraf bir şey ister. Ayrıca, 
kendisinden bir şey istenen kişi bazen bunu, kendisi için çok maliyetli 
olacağı hesabıyla vermek istemez veya daha azını vermek üzere karşı gü­
cünü kullanarak kestirip atma çabasına veya müzakereye girişebilir. Bu­

1

Kişisel güç, kişinin kendisini 
ne kadar güçlü gördüğü ve 
çevresi tarafından ne kadar 
güçlü görüldüğü ile ilgilidir.

Bir kişinin bir başkasına, 
onun normal koşullar 
altında yapmayacağı bir şeyi 
yaptırmasına güç deriz.

Şekil 7.1

Güç Düzeyleri.

Kiflisel

Kifliler aras›
güç

Örgütsel
güç

Ülkenin
gücü
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rada özellikle dikkat çekilmesi gereken husus, ikili ilişkilerde her iki tarafın 
- ister kişi olsun ister grup - farklı konularda farklı görece güce sahip olma­
larıdır. Örneğin, bir patron, işveren konumunda, çalışanına karşı önemli 
bir güce sahipken, çalışan da patronunun sahip olmadığı ancak gereksinim 
duyduğu uzmanlık bilgisine sahip biri olabilir (McShane ve Von Glinow, 
2010: 301).

3. 	Güç, el değiştirebilir. Zaman içinde görece güçsüz olan taraf görece güçlü 
olan taraf hâline gelebilir. 

4. 	Gücün varlığından söz edebilmek için gücün mutlaka açıkseçik bir şe­
kilde uygulanması gerekmez. Önemli ve yeterli olan, bir kişinin kendisi 
üzerinde, bir başkasının güç uygulama potansiyeline sahip olduğuna inan­
masıdır.

5. 	 İki taraf arasındaki güç dengesizliği ne kadar büyük ise bu dengesiz­
likten (yoğun bağımlılıktan) kurtulma ve bunu lehine çevirme çabaları 
o kadar yoğundur. Bir başka deyişle güç sahibi ne kadar isteksiz olursa 
olsun, gücünü ister istemez paylaşmak durumunda kalacaktır. Buna verile­
bilecek bir örnek, işçi hareketi ve sendikacılıktır.

Bir güç ilişkisini daha derinlikli bir şekilde tanımlamaya yönelik olarak sırala­
nan bu özellikler sadece kişiler arası değil, gruplar, örgütler, ülkeler ve hatta ülke 
grupları arasındaki güç ilişkileri için de geçerlidir. 

Örgütsel güç, belli bir örgütün, içinde barındığı çevredeki etkileyiciliği ile ilgi­
lidir. Örneğin, beyaz eşya üretimi yapan bir işletmenin yerel beyaz eşya sektörün­
deki pazar payının ve ihracat rakamlarının yüksek olması, Türk Beyaz Eşya Sana­
yicileri Derneği’nde aktif rol üstlenen üst düzey yöneticilerinin olması bu örgütün 
diğer benzerleri arasında güç kazanmış olduğunu gösterir.

Şekil 7.1’deki en dış halka bir ülkenin başka ülkelerle arasında güç ilişkisinin 
varlığını belirtmektedir. Tıpkı kişilerarası güç ilişkisini gruplar arası güç ilişkisi 
olarak çoğaltabileceğimiz gibi, ülkeler arası güç ilişkisini de ülke grupları arasında 
oluşan güç ilişkileri olarak çoğaltmak mümkündür. Ülkeler arası güç ilişkisi başlı 
başına Uluslararası İlişkiler disiplini içerisinde ele alınmaktadır. 

ÖRGÜTLERDE GÜÇ MODELİ
Güç, sadece bağımlılık ile açıklanabilen bir kavram değildir. Şekil 7.2’de gösteril­
diği üzere gücün çeşitli kaynakları ve bu güç kaynaklarının potansiyelini belir­
leyen çeşitli koşullar vardır (French ve Raven, 1959; Podsakoff ve Schreisheim, 
1985; Carson ve Carson, 1993). Örgütlerde bireyleri güçlü kılan bulundukları po­
zisyon, kadro veya makam olabildiği gibi taşıdıkları bazı kişisel özellikler de olabi­
lir. Gücü etkileyen koşullar ise çalışanın veya örgütsel birimin (ör. departmanın) 
ikame edilemezliği, merkeziliği, takdir hakkı, görünürlüğü ve sosyal ilişki ağıdır.

Güç ilişkisi iki kişi arasında 
olabileceği gibi, iki grup 
(örneğin, yönetim ve 
işgörenler), iki örgüt (örneğin, 
birbirine rakip iki üretim 
işletmesi), iki ülke ve hatta iki 
farklı ülke topluluğu (örneğin, 
Avrupa Birliği ve İslam 
ülkeleri) arasında da vardır.
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ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KAYNAKLARI
Güç, birçok kaynaktan ortaya çıkabilir ve daha önce de belirtildiği üzere, güç belli 
bir çalışanın, belli bir çalışan grubunun ve belli bir örgütsel birimin sahip ola­
bileceği (Bkz. Şekil 7. 1) bir şeydir. Bu başlık altında bireysel gücün kaynakları 
(French ve Raven, 1959) ele alınacaktır. Örgütsel yaşamda grupların gücü ise bö­
lümün daha sonraki bir kısmında ayrı olarak ele alınacaktır. 

Bireysel Gücün Kaynakları
Bir örgütte çalışan bir bireyin gücü kendisinin örgütsel hiyerarşi içindeki yerin­
den kaynaklanabileceği gibi kişiliği, becerileri ve yeteneklerinden de kaynaklana­
bilmektedir. 

Örgütsel Pozisyondan Kaynaklanan Güç
Bir kişi bir örgüt içinde çalışmaya başladığında işini yapmak üzere birtakım so­
rumluluklar yüklenir. Kişinin işiyle ilgili olarak yüklendiği çeşitli sorumlulukları 
yerine getirmesi ise başka birtakım insanlar da dâhil olmak üzere, çeşitli kaynak­
ları kullanması için kendisine resmî yetki verilmesine bağlıdır. Bireysel gücün 
dört kaynağı kişinin örgütünde nasıl konumlandığı ile ilgilidir. Bunlar; meşru 
güç, ödül gücü, zorlayıcı güç ve bilgi gücüdür.

Meşru güç, belli rolleri üstlenmiş olan kişilerin başkalarından belli davranış­
ları talep edebilmeleri üzerine örgütün üyeleri arasında oluşmuş bir anlaşmadır. 
Örneğin, astından fazla mesaiye kalmasını isteyen amir, bu gücü, gerek astının ge­
rekse diğer çalışanların da kabullenmiş olduğu yetkisinden almaktadır. Bir kişi ör­
gütsel hiyerarşi içinde yükseldikçe meşru gücü de artmaktadır. Ancak meşru güç 
sadece yöneticiler için söz konusu olan bir güç kaynağı değildir. Örneğin, işe yeni 
girmiş de olsa, işini hakkıyla yapması için, bir satış temsilcisine bazı mevcut müş­
terilerin dosyalarına erişim hakkı verilir. Burada dikkat çekilmesi gereken husus, 

Şekil 7.2

Örgütlerde Güç 
Üzerine Bir Model.

Kaynak: McShane, 
S. L. ve M. A. Von 
Glinow (2010). 
Organizational 
Behavior (5. Baskı). 
New York: McGraw-
Hill, s. 302’den 
uyarlanmıştır.
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Meşru güç, belli rolleri 
üstlenmiş olan kişilerin 
başkalarından belli 
davranışları talep edebilmeleri 
üzerine örgütün üyeleri 
arasında oluşmuş bir 
anlaşmadır.
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belli rolleri üstlenmiş olan kişilerin belli şeyleri yapma ve isteme hakları üzerine 
oluşturulan algılar ve beklentilerdir. 

Belli bir kişinin meşru gücü üzerine oluşturulan algılar, iş tanımlarından ol­
duğu kadar gayriresmî iş yapma biçimlerinden de beslenir. Gayriresmî iş yapma 
biçimleri temelde o örgütün kültürü içerisinde veya söz konusu kişi için alışıla­
gelmiş, kabul görmüş pratiklerdir. Örneğin, amirlerin astlarının odalarına aniden 
dalmaları belli bir örgütte alışılagelmiş bir davranış ise birçok çalışan kendi ami­
rinin yetkisini bu yönde kullanmasına hak verecektir. Ancak diğer amirler böyle 
bir davranış göstermezken, bir amirin astlarının odalarına baskın yapıyor olması 
astları tarafından kolaylıkla kabullenilebilecek bir yetki kullanımı olmayacaktır. 

Örgütler meşru gücü vurgulama ve kullandırtma konusunda farklı tavırlar ta­
şıyabilirler. Örneğin, Silahlı Kuvvetler’de emir-komuta zinciri çok önemliyken, bir 
üniversitede öğretim elemanları, bölüm başkanları ve dekanlar arasındaki meşru 
güç farkı çok fazla ön planda değildir. 

İş yaşamında meşru güç, özellikle yöneticiler için oldukça etkili bir kaynaktır 
çünkü çocukluğumuzda ebeveynlerimizden başlayıp, öğretmenlerimizle devam 
eden deneyimlerimiz, bizi gün gelip de iş hayatına atıldığımızda amirlerimize bo­
yun eğmeye, bir başka ifadeyle onların meşru güçlerini kabul etmeye hazır hâle 
getirmektedir. 

Ödül gücü, başkalarının değer verdiği ödüllerin dağıtımını denetim altında 
bulundurabilmek ve olumsuz durumları yok edebilmekten kaynaklanmaktadır. 
Yöneticiler ücret, terfi, izin, tatil ve görevlendirmeler gibi çeşitli örgütsel ödülle­
rin dağıtımı üzerinde kendilerine söz hakkı tanıyan bir resmî yetkiye sahiptirler. 
Buna karşın, astların amirlerini değerlendirebildikleri performans değerlendirme 
sistemleri olan örgütlerde de astların amirlerine karşı bir ödül gücü bulunmakta­
dır çünkü işgören geri bildirimleri de amirlerin terfilerini ve başka ödüller kazan­
malarını etkilemektedir. 

Bir örgütte verilebilecek ödüller, özellikle ücret artışı ve terfi gibi maddi ve dış­
sal ödüllerle sınırlı ise övgü, takdir ve ilgi çekici görevlendirmeler gibi içsel ödül­
ler önem kazanmaktadır. Dolayısıyla özellikle yöneticilere düşen zorlu bir ödev, 
maddi ödüller kısıtlı olduğunda çalışanları manevi ödüllendirmeler üzerinden 
güdülemeye yönelmektir. 

Zorlayıcı güç, başkalarına ceza verebilme veya onlar için olumsuz durum 
oluşturabilmekten kaynaklanır. Örneğin, “Dediğimi yap, yoksa...!” diyen bir amir 
astına karşı zorlayıcı gücünü kullanmaktadır. Bu gücün varlığından söz edebil­
mek için güç sahibinin karşısındakini mutlaka cezalandırması veya ona açıkseçik 
tehdit savurması gerekmez. Hedef kişi, tehdidin varlığını algıladığı sürece üzerin­
de bu tür bir gücün varlığından söz edilebilir. Örneğin, amirinin kendisini isteme­
diği bir başka yere transfer etmesinden veya kendisine ağır görevler vermesinden 
çekinen bir işgören, zorlayıcı gücün etkisi altındadır. Bilgisel yetersizlik içinde bu­
lunan yöneticilerin zorlayıcı güç kullanımına daha fazla yöneldikleri bilinmekte­
dır. Ülkemizde bir şirketler topluluğu üzerinde yapılan bir araştırmada aynı sonuç 
ortaya çıkmıştır (Kırel, 1998). 

Zorlayıcı gücü sadece yöneticilerin astlarına karşı kullanabildiği bir güç ola­
rak görmek doğru değildir. Birlikte çalışan iş arkadaşları da çalışma arkadaşlarına 
küsmek, onları dışlamak üzerinden bu tür bir gücü kullanabilmektedirler. Ayrıca, 
işçilerin iş yavaşlatma eylemleri ve greve gitmeleri, yöneticiler ve işverenler üze­
rinde işgörenlerin sahip olabildiği zorlayıcı güce örnek gösterilebilir. Tıpkı mane­
vi ödüllendirme olabileceği gibi zorlayıcı güç kullanımında da kişilerin manevi­

Ödül gücü, başkalarının 
değer verdiği ödüllerin 
dağıtımını denetim altında 
bulundurabilmek ve olumsuz 
durumları yok edebilmekten 
kaynaklanmaktadır.

“Dediğimi yap, yoksa...!” diyen 
bir amir astına karşı zorlayıcı 
gücünü kullanmaktadır.
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yatını bozabilecek uygulamalar söz konusu olabilmektedir. Örneğin, bazı amirler 
astlarına hakaret ederek veya onları aşağılayarak istediklerini elde etme çabasına 
girişebilmektedirler. Ancak gücünü büyük ölçüde bu kaynaktan beslemek, güç 
sahibini karşısındakiyle kurduğu ilişki itibarıyla uzun vadede zora sokmaktadır 
çünkü karşısındakinde tepki ve intikam duygusu yaratır (Podsakoff ve Schreishe­
im, 1985; Carson ve Carson, 1993).

Astlarına ödül veya ceza verebilme amirlere büyük güç kazandırdığından ba­
zen bu gücün kötüye kullanılması söz konusu olabilmektedir. Örgütlerde ödül ve 
cezaların hangi koşullarda verileceğini tanımlayan yönetmelikler, değerlendirme 
kurulları gibi uygulamalarla yöneticilerin yetkilerini kendi destekçilerine menfaat 
sağlamak ve kendilerine karşı çıkan veya hoşlanmadıkları kişilere zarar vermek 
amacıyla rastgele kullanmalarının önüne geçilmeye çalışılmaktadır. 

Örgütlerde çalışanlar, aldıkları ceza ve ödülleri, başkalarına verilen ceza ve 
ödüllerle de karşılaştırırlar ve eğer yaptıkları karşılaştırmalarda kendilerinin 
haksızlığa uğradıkları sonucuna ulaşırlarsa güdülenme düzeyleri azalır ve per­
formanslarında düşüşler meydana gelir. Dolayısıyla örgütlerde özellikle yönetici­
lerin ödül ve ceza uygulamalarında adil olmalarına yardımcı olmak üzere yazılı 
ilkelerin oluşturulması önem arzetmektedir.

Bilgi gücü, bir kişinin başkaları için değer taşıyan bilgilere görece kolay veya 
erken erişiminin olması ve bilgi üzerinde denetiminin bulunması sayesinde ge­
lişen bir güçtür. Genelde yöneticilerin ve sekreterlerin bilgi gücü daha yüksektir 
çünkü onlara diğer çalışanlara göre daha fazla bilgi akışı vardır. Ayrıca, İnsan Kay­
nakları ve Bilgi-İşlem birimlerinde çalışanlar da bu güç itibarıyla örnek olarak ve­
rilebilir çünkü örgütte çalışanların tümü hakkında tutulan kayıtlar, özel bilgiler ve 
aralarındaki elektronik haberleşmeler ellerinin altındadır. Tıpkı daha önceki güç 
kaynaklarında olduğu gibi bu gücün de suistimal edilmesi olasılığı vardır. Dolayı­
sıyla gizli tutulması gereken bilgilerin paylaşılmasına karşı örgütlerde yaptırımlar 
oluşturulmaktadır.

Birçok kişinin sahip olmadığı bilgiye sahip olanlar, kendileri için bir güç kaybı 
oluşturacağı kaygısıyla bildiklerini paylaşmaktan kaçınmaya yönelebilmektedir­
ler. Ancak bilinmelidir ki bilgi gücü bildiklerini başkalarından saklamaktan değil, 
bildiklerini başkalarıyla paylaşmaktan geçmektedir çünkü kendisinden özellikle 
de işine yarayacak bilginin saklandığını fark eden kişi kendisine güvenilmediğini 
düşünebilir, incinebilir ve güdülenme düzeyi düşebilir. Halbuki özellikle de işin 
daha iyi yapılmasını sağlayabilecek kritik bilgilerin kendisiyle paylaşılması, kişiye, 
kendisine güven duyulduğunu, değer verildiğini düşündürtebilir; böylece, birbiri­
ni besleyen bir performans ve güdülenme artışı döngüsü oluşturulabilir (Conger 
ve Kanungo, 1988).

Kişisel Güç
Bireysel güç, tamamen ve sadece kişinin içinde çalıştığı örgütün hiyerarşisi içinde 
nasıl konumlandığı ile açıklanamamaktadır. Özetle ‘yetki’ gücün bir parçasıdır. 
Kişinin kendisine has bazı nitelikleri, özellikleri gücünü oluşturmaya ciddi katkı­
lar yapmaktadır. Kişisel gücün ele alınacak olan üç kaynağı uzman gücü, özdeşlik 
gücü ve karizmatik güçtür.

Uzman gücü, kişinin değer verilen belli bir konuda birçok kişiye göre daha de­
rin bir bilgi birikimine, daha fazla beceriye ve yeteneğe sahip olmasından beslen­
mektedir. Uzmanlık ne kadar hayati ve az bulunan bir uzmanlıksa uzman gücü de 
o kadar fazla olacaktır. Örneğin, beyaz eşya üreticisi firmaların araştırma-geliştir­

Bilgi gücü, bir kişinin 
başkaları için değer taşıyan 
bilgilere görece kolay veya 
erken erişiminin olması ve 
bilgi üzerinde denetiminin 
bulunması sayesinde gelişen 
bir güçtür.
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me laboratuarlarında çalışan araştırmacılar, otomotiv firmalarında çalışan tasa­
rımcılar bu tür bir güce sahiptirler. Ancak derin bir bilgi birikimine sahip olmak, 
belli bir beceri veya yeteneğe sahip olmak uzman gücünü oluşturmaya yetmez. 
Uzmanlığınızın bilinmemesi veya sizin birtakım başka özelliklerinizden dolayı 
reddedilmeniz, uzman gücü potansiyelinizi hayata geçirememeniz demektir. Ör­
neğin, üniversiteden yeni mezun ve işe yeni başlamış birinin iş ortamındaki bir 
sorunu farkedip çözüm önerisinde bulunması çoğunlukla kabul görmez (önerisi­
ne şüpheyle yaklaşılır) çünkü bu çalışanın genç ve deneyimsiz olduğu algısı bas­
kındır, kendisini henüz kanıtlayamamıştır. Dolayısıyla uzmanlık çeşitli vesilelerle 
görünür hâle gelmedikçe, göze çarpan bir performans ile ortaya dökülmedikçe 
uzman gücünden söz etmek mümkün olmayacaktır. Amirler, tüm astlarının per­
formansını her yönüyle ve devamlı olarak takip edemezler. Bu yüzden, işgören­
lerin çeşitli başarılarını, bunları gözleme olanağı bulunmayan başka kişilere an­
latmaları, onları bilgilendirerek dikkati üzerlerine çekme çabası içinde olmaları, 
kısaca tanınmaları, uzman gücü geliştirmek için önem arzetmektedir. 

Diğer taraf­tan, yöneticiler, işlerini yapmak için taşınması gereken her tür bi­
rikim ve donanıma sahip değildirler ve olamazlar. Dolayısıyla birimlerinin per­
formansını sağlayacak ve yükseltecek çeşitli uzmanlıkları olan gerek astları, gerek 
diğer çalışanlar gerekse de örgüt dışı kişiler ile iyi ilişkiler geliştirerek onlardan 
yararlanmaları (danışmanlık almaları), böylece örgütlerine daha fazla katkı sağla­
maları söz konusu olabilecektir. 

Özdeşlik gücü, başkaları kendilerini belli bir kişiyle özdeşleştirdikleri, ondan 
hoşlandıkları, onu sevdikleri ve/veya ona saygı duydukları zaman ortaya çıkan 
bir güç türüdür. Bu güç ilişkisini “Hatır için çiğ tavuk bile yenir” atasözü özetle­
mektedir. İnsanların sevgi, saygı, hatta hayranlık duydukları kişiler için yapmaya­
cakları çok az şey vardır. Üzerimizde özdeşlik gücü olan kişilerin bakış açılarını 
benimseme, başarısızlıklarını görmezden gelme, onaylarını bekleme ve onları rol 
modeli olarak kullanma eğilimindeyizdir (Heider, 1958). Bir başka ifadeyle sev­
diğimiz, saygı duyduğumuz biriyle ters düşmek veya onun hoşlanmaycağı bir şey 
yapmak pek de arzu edilir bir durum değildir. Dolayısıyla ister yönetici ister işgö­
ren olalım; sevilen, sayılan bir kişi olmak gerek iş, gerek özel hayatımızı oldukça 
kolaylaştırabilecek bir durum olacaktır. 

Özdeşlik gücü çoğunlukla ‘karizmatik liderlik’ ile ilintilendirilmektedir. Her ne 
kadar uzmanlar belli bir tanım üzerinde buluşmakta güçlük çekseler de karizma, 
çoğunlukla takipçilerin belli bir kişiye neredeyse sihirli güçler atfettikleri bir çeşit 
kişisel çekim gücü (büyüleyici özellik) olarak tanımlanmaktadır (Miyahara, 1983; 
Kudisch ve Poteet, 1995). Bazı uzmanlar, karizmayı bir ‘armağan’ olarak görürken; 
başkaları, bunun temelde, etki altında kalan kişi tarafından oluşturulmuş bir algı ol­
duğunu belirtmektedirler. Bununla beraber, uzmanlar karizmanın, ilgili kişiye karşı 
yüksek düzeyde güven, saygı ve sadakat geliştirdiği konusunda birleşmektedirler. 

Gücün beş kaynağı birbiriyle bağlantılıdır. Belli bir kaynaktan edinilmiş güç, 
kişiyi başka kaynaklardan da güç kazanmaya götürebilir. Örneğin, uzman gü­
cünün ortaya çıkardığı güvenilirlik, benimseme tepkisine yol açabilmekte ve 
özdeşleşme gücünün ortaya çıkmasına yardımcı olabilir. Yöneticilerin zorlayıcı 
güçlerini kullanmalarının özdeşlik güçlerini azaltabileceği, yüksek düzeyde ödül 
ve zorlayıcı gücün de uzman gücünü azaltıcı bir etki yaptığı yönünde araştırma 
bulguları vardır (Aguinis vd, 1994). Ayrıca, belli bir kişi farklı koşullar ve farklı 
zamanlarda gücünün farklı kaynaklarını kullanabilmeli, böylece de gücünü arttı­
rabilmelidir. Örneğin, meşru güç, zaman zaman uzmanlık ve ödül gücüyle des­

Kişinin sahip olduğu 
uzmanlık ne kadar hayati ve 
az bulunan bir uzmanlıksa, 
kişinin sahip olduğu uzman 
gücü de o kadar fazla olacaktır.

Özdeşlik gücünü “Hatır için 
çiğ tavuk bile yenir” atasözü 
özetlemektedir.

Karizma, çoğunlukla 
takipçilerin belli bir kişiye 
neredeyse sihirli güçler 
atfettikleri bir çeşit kişisel 
çekim gücü (büyüleyici özellik) 
olarak tanımlanmaktadır.
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teklenmelidir ki bu gücün etkisi altında kalanlar kendilerinden istenen şeyleri bi­
raz daha benimseyerek yerine getirebilsinler.

Örgüt içinde tüm çalışanlar tarafından rol model olarak alınan bir pazarlama yöne­
ticisinin bir satış elemanını yıllık satış miktarındaki artış nedeniyle tatile gönder­
mesi sizce ne tür güç ilişkilerinin devrede olduğu bir olaydır?

ÖRGÜTLERDE GÜCÜN KOŞULLARI VE SONUÇLARI
Güç, ancak birtakım koşullar altında gelişebilen bir potansiyeldir. Daha önce de be­
lirtildiği üzere, gücün ortaya çıkmasının koşulları kişinin veya bir grup insanın (ör. 
bir departmanın) ikame edilemezliği, merkezîliği, takdir hakkı, görünürlüğüdür ve 
içinde bulundukları sosyal ilişki ağıdır.

İkame edilemezlik, alternatif­lerin azlığı veya olmamasıdır. Belli bir kişi veya 
grubun çok değerli bir kaynağı tekelinde bulundurması onları müthiş güçlü kılan 
bir durumdur. Tam tersine, kritik bir kaynağın temininde alternatif­ler arttıkça o 
kaynağı sağlayan belli bir kişi veya grubun gücü azalmaktadır. Örgütte önemli bir 
konuda uzmanlığı olan tek kişi sizseniz, o uzmanlığı paylaşan başka kişilerin olması 
durumuna göre çok daha güçlü olacaksınızdır. 

İkame edilemezlik, sadece kaynak teminiyle ilgili değildir, kaynağın kendisi­
nin de ikame edilip edilememesini kapsamaktadır. Örneğin, imalat işletmelerinin 
üretimi kolaylaştıran teknolojileri daha fazla devreye sokmaları ve insan kaynak­
ları yönetimine önem vermeleri sendikaların gücünü azaltan bir etki yaratmıştır. 
Dolayısıyla hem teknoloji hem de insan kaynakları birimleri sendikalara alternatif 
oluşturmuşlardır denebilir. 

Değerli kaynaklara erişimi denetiminde bulundurmak da ikame edilemezliği, 
dolayısıyla gücü arttırmaktadır. Örneğin, insan vücudu üzerinde birtakım tıbbi 
operasyonları yapmak tıp mesleğinin ve o meslek erbabının denetimindedir. Belli 
bir makineyi çalıştırma veya müşterilere çok özel belli bir hizmeti sunma üzerine 
başkalarının kolaylıkla edinemeyeceği bilgilere sahip olan işgören de tıpkı bir cer­
rah gibi oldukça güçlüdür. 

Merkezîlik, gücü elinde bulunduran kişinin başkaları ile arasındaki karşılıklı 
bağımlılığın doğası ve derecesini anlatan bir kavramdır. Diyelim ki hastalandınız ve 
işe gidemiyorsunuz. İşe gidemediğiniz gün bundan kimler ne kadar etkilenir? Dola­
yısıyla sizin işinizin başında olmamanız veya işinizi yapmamanız ne kadar çok kişiyi 
ne kadar çok etkiliyorsa o kadar güçlüsünüz demektir. 

Takdir hakkı, belli bir kurala veya onaya başvurmadan karar verebilme özgür­
lüğüdür ve bu özgürlüğe sahip olmak örgütlerde gücü oluşturan bir başka koşuldur. 
Yöneticileri, özellikle de alt ve orta düzey yöneticileri göz önüne aldığımızda, her ne 
kadar astları üzerinde meşru, zorlayıcı ve ödül gücüne sahip olsalar da bu güçlerini 
kullanmakta çeşitli kurallarla sınırlandırılmış oldukları bir gerçektir. Ancak bir baş­
ka ifadeyle “insiyatif kullanma” örgüt kültüründen etkilendiği kadar kişinin kendi­
sini ne kadar özgür hissettiğiyle de ilgilidir. Yapılan bir araştırmada (Hambrick ve 
Abrahamson, 1995), böyle bir özgürlüğü iç denetim odaklı yöneticilerin daha fazla 
kullandıkları tespit edilmiştir.

Görünürlük, bir kişi veya bir grubun sahip olduğu güç potansiyelinin bilinir­
liği ile ilgili bir kavramdır. Bir işgören veya örgütsel birimin çeşitli kaynaklardan 
beslenen potansiyel gücü bilindiği ölçüde gerçek güce dönüşecektir. Görünürlüğü 
arttırmanın çeşitli pratik yolları vardır. İş yerinde tek kişilik bir ofiste çalışan birinin, 
zaman zaman ofisinden dışarı çıkıp çalışma ortamında sosyalleşmeye, örneğin, za­
man zaman başkalarının ofislerine kısa sürelerle uğramaya, öğle yemeklerine yalnız 
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İkame edilemezlik, 
alternatiflerin azlığı veya 
olmamasıdır.

Merkezilik, gücü elinde 
bulunduran kişinin başkaları 
ile arasındaki karşılıklı 
bağımlılığın doğası ve 
derecesini anlatan bir 
kavramdır.

Takdir hakkı, belli bir kurala 
veya onaya başvurmadan 
karar verebilme özgürlüğüdür 
ve bu özgürlüğe sahip olmak 
örgütlerde gücü oluşturan bir 
başka koşuldur. 
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çıkmamaya özen göstermesi yerinde bir tavır olacaktır. Bazı işgörenler, kendileri 
ve başarılarını daha görünür kılmak amacıyla; diplomalarını, katıldıkları eğitim­
lerin sertifikalarını, aldıkları şilt ve plaketleri ofis duvarlarında ve kütüphane raf­
larında sergilerler. Bazı uzmanlar ise görünürlüklerini, televizyon programlarına 
çıkarak arttırma çabasındadırlar. Dolayısıyla siz çok iyi bir çocuk doktoru olsanız 
da birkaç televizyon programına çıkmanız size daha fazla tanınırlık ve daha fazla 
hasta getirecektir. 

Bir işgören veya örgütsel birimin çeşitli kaynaklardan beslenen potansiyel gücü bi­
lindiği ölçüde gerçek güce dönüşecektir.

Sosyal ilişki ağının önemi sıklıkla şu deyişle dile getirilir: “Ne bildiğin değil, 
kimi tanıdığın önemli.” Kurulan ilişkiler gücün artmasını üç şekilde sağlamakta­
dır: (1) Bir ilişki ağı birbirine güvenen kişilerden oluşur ve bu güven o ağda yera­
lan kişiler arasında bilgi akışını arttırır. Ne kadar çok ilişki ağı içinde yer alırsanız 
uzman gücünüz de o kadar fazla olur (Krackhardt ve Hanson, 1993). (2) İnsanlar 
kendi ilişki ağları içerisinde yer alan kişilerle daha fazla özdeşleşme eğilimdedir­
ler. Bu da o ilişki ağında yer alan kişiler arasında özdeşlik gücünü arttırır. Böylece, 
bu kişilerin gerek özel gerek iş yaşamlarında daha fazla desteklenmeleri söz konu­
sudur. (3) Çeşitli ilişki ağlarında yer alan ve bu ağlarda aktif bulunan kişiler kendi 
örgütleri içerisinde de bilinirler (tanınırlık, görünürlük). Bu sayede de beceri ve 
yeteneklerinin daha kolay farkına varılır ve terfi gibi önemli birtakım örgütsel 
ödülleri elde etme olanakları artar. İlişki ağlarına örnek olarak Anadolu Üniversi­
tesi Mezunlar Birliği ve TÜSİAD verilebilir. 

Anadolu Üniversitesi Mezunlar Birliği’ne http://mezun.anadolu.edu.tr adresinden 
erişebilirsiniz. 

Gücün sonuçlarına gelince, daha fazla güç edinmenin işgörenlerin güdülenme 
düzeyleri, iş tatminleri, örgüte bağlılıkları ve iş performanslarını arttırdığı belir­
lenmiştir (Meydan ve Polat, 2010). Başkaları üzerinde gücün artması, bir diğer 
taraf­tan güç sahibinin etkililiğini ve ilişkilerini zora sokmaktadır. Bazı çalışmalar, 
kendilerini başkalarından daha güçlü gören kişilerin daha güçsüz kişilere göre 
başkalarına karşı daha ön yargılı, empati kurmakta zorlanan ve daha yanlış algı­
lamaları olan kişiler olduklarını bulmuştur. Güçlü kişilerin aynı zamanda eylem­
lerinin sonuçları hakkında daha az kaygı taşıdıkları için daha düşüncesiz davran­
dıkları da tespit edilmiştir (Keltner vd, 2003; Simpson ve Borch, 2005).

Üst yönetim tarafından alınan bir kararın ancak birkaç kez sorulduktan sonra öğre­
nilebilmesi, bu kararı ilgililere duyurmakla görevli kişilerin güç ilişkileri açısından 
nasıl değerlendirilebilir?

GÜÇLENDİRME: GÜCÜN İŞGÖRENLERLE PAYLAŞILMASI
Örgütlerde kararlar, özellikle de meşru gücü oldukça fazla olan üst düzey yöne­
tim tarafından, onları hayata geçirecek kişilerden uzakta kalınarak alındığı ölçüde 
sağlıksız olabilmektedir. Güçlendirmenin temel amacı, kararların daha yetkin el­
lerden çıkmasını sağlamaktır (Conger ve Kanungo, 1988). Tanımlamak gerekirse, 
güçlendirme, örgütsel sorunları çözmekte inisiyatif alsınlar diye kişilere yetki, fır­
sat ve güdülenme vermektir (Thomas ve Velthouse, 1990). 

Sosyal ilişki ağının önemi 
sıklıkla “Ne bildiğin değil, kimi 
tanıdığın önemlidir” şeklinde 
ifade edilmektedir.
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alsınlar diye kişilere yetki, 
fırsat ve güdülenme vermektir.
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Çalışanlara güç kazandırmak, örgütün kültüründe katılım, yenilikçilik, bilgiye 
erişim ve hesap verebilirliği besleyen değerlere sahip olunmasını gerektirmekte­
dir. Katılımlı yönetim, basitçe, kararların sadece üst düzey yöneticilerce tek baş­
larına değil, daha alt düzey yöneticiler ve/veya astlarla birlikte alınmasını anlatır. 
Bir güçlendirme programının parçası olarak uygulandığı imalat işletmelerinde 
üretim performansını geliştirdiği ve özellikle alt düzey yöneticilerin güç kazan­
dıklarını hissetmelerini sağladığı tespit edilmiştir (Arthur, 1994; Spreitzer, 1996). 
Yenilikçiliğe gelince, çalışanların fikir ve önerilerini toplamak ve içlerinden bir­
kaçı da olsa örgütte hayata geçirmek çalışanların kendilerine değer verildiği dü­
şüncesini geliştirmekte, örgüte bağlılığı arttırmaktadır (Akçakaya, 2010; Çavuş 
ve Akgemci, 2008). Bilgiye erişim konusunda özen gösterilmesi gereken mesele, 
işgörenlerin işlerini en iyi biçimde yapmalarını sağlayacak bilgilerin kendilerin­
den saklanmasından ziyade olabildiğince sunulmasıdır. Bir örgütte kendi kendi­
ni yöneten takımlar üzerinde yapılan bir çalışmada, üretkenliği arttırmak üzere 
oluşturulan bir takıma gelir-gider tabloları, üretim ve satın alma süreçleri bilgile­
ri tümüyle verilebilmiş, takım üyelerinin gerek gördüğü eğitimlerin de alınması 
sağlanmıştır (Elmuti, 1997). Kendisinden, işini çok daha iyi yapmasını sağlayacak 
bilginin esirgenmediğini gören kişi örgütüne daha fazla güven duyacak ve daha 
fazla iş birliği yapacaktır (Asunakutlu, 2006). İşgörenler örgütlerine fayda sağlaya­
cak kararlar almak üzere yetkilendirildiklerinde sonuçları için hesap verebilmeli, 
sorumluluk taşımalıdır. Bunun istenmesinde amaç hatalar için cezalandırmak ve­
ya çabuk sonuçlar elde etmek değil; kişilerin tüm çabalarını ortaya koyduğundan, 
üzerinden anlaşmaya varılmış amaçlara yönelik çalıştıklarından ve birbirlerine 
karşı sorumluluk hissederek davrandıklarından emin olmaktır. 

Çalışanları güçlendirme uygulamalarında yaygın bir yaklaşım kaizen kavramı 
etrafında şekillenmektedir. Kaizen, “sürekli iyileştirme” anlamına gelen Japonca 
bir terimdir ve Toplam Kalite Yönetimi felsefesi içerisinde önemli bir kavramdır. 
Kaizen ve “sadece yap” ilkelerini beş günlük bir uygulamalı eğitim programı içeri­
sinde birleştirerek hayata geçiren bir şirket beş temel ilkeden hareket etmiştir: (1) 
iş yapmayla ilgili alışılagelmiş sabit fikirlerden kurtul; (2) neden yapılamayacağın­
dan çok nasıl yapılabileceği üzerinde düşün; (3) işe mevcut pratikleri sorgulamak­
tan başla; (4) iyileştirmeleri yapmaya hemen başla ve (5) hataları hemen düzelt. 
Eğitimin sonunda iyileştirme uygulamaları ve elde edilen sonuçlar üzerine işgö­
renlerin yöneticilere sunuşlar yapmaları sağlanmıştır (Taylor ve Ramsey, 1993). 

Güçlendirme, belli bir örgütte ya vardır ya da yoktur demek doğru değildir. 
Örgütten örgüte, hatta yöneticiden yöneticiye değişen uygulamalar hem örgüt dü­
zeyinde hem de bireysel düzeyde farklı derecelerde güçlendirmeyi getirmektedir. 
Güçlendirmenin en zayıf olduğu, hatta hiç olmadığı duruma örnek olarak oldukça 
detaylı iş tanımları ile geleneksel montaj hattı uygulaması yapan imalat şirketleri 
verilebilir. Böyle bir ortamda, işgörenlerin kendi işlerini nasıl yapacakları üzerine 
karar alma serbestileri yoktur. Güçlendirme itibarıyla en gelişmiş uygulamalardan 
biri ise ‘kendi kendini yöneten takımlar’dır. Bu tür takımları oluşturan işgörenler 
hem kendi işlerini nasıl yapacaklarına hem de örgüte ciddi katkısı olacak uygu­
lamalara karar vermekte olabildiğince özgürdürler. Takım dışında kalan daha üst 
düzey yönetimin tavrı, alınacak kararlara karışmamak; bunun yerine, kararların 
hayata geçirilmesi için, örneğin, bütçe sağlayarak destek olmaktır. 

Güçlendirme konusunda bilinmesi gereken önemli bir gerçek, her yönetici ve 
her işgörenin buna her zaman istekli olmamasıdır. Yöneticilerin isteksizliği, güç 
paylaşmanın güç kaybı olarak algılanmasından kaynaklanabilmektedir. Güçlen­
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dirme için yöneticilerden beklenen bir davranış, işgören üzerindeki denetimi bir 
miktar azaltmaktır. Bunu yapmak bazen yöneticinin özellikle meşru güç algısını 
zayıf­latabilmekte ve rahatsız edici bulunabilmektedir. Hâlbuki işgörenleri güç­
lendirme, orta ve uzun vadede örgüte önemli ölçüde değer katmaktadır ve güç­
lendirme programlarını büyük ölçüde hayata geçirmek durumunda olan isteksiz 
yöneticilere bunun ısrarla anlatılması gereği vardır. Güçlendirilme itibarıyla işgö­
ren isteksizliği ise inisiyatif kullanmanın yorucu bir şey olmasında yatar. İnisiyatif 
kullanımı ciddi düşünme gücü gerektirir. Kendinde bu gücü bulmayan işgören 
için güçlendirilme büyük bir yüke dönüşebilir. İşgörenleri güçlendirilmeye ha­
zırlamak için eğitim (örneğin, sorun çözme ve yenilikçilik eğitimleri) verilebilir. 
Ayrıca, örgüt içerisinde uygulanan güçlendirme programlarının meyvelerinin, 
başka bir ifadeyle gerek örgüte sağlanan katkı gerekse de kazanılan bireysel ödül­
lerin göz önüne çıkartılmasıyla teşvik sağlanabilir.

 
ÖRGÜTLERDE GRUPLARIN GÜCÜ
İnsanların gruplar hâlinde (örneğin, takım veya belli bir departman) diğer insan 
gruplarına göre nasıl daha güçlü hâle gelebildiklerini açıklayan iki model vardır. 
Bunlar kaynak-bağımlılığı modeli ve stratejik koşullar modelidir. 

Kaynak-Bağımlılığı Modeli: Kritik Kaynakların Denetimi
Bir örgütü, birbiriyle devamlı kaynak alışverişi yapan altbirimlerden oluşmuş bir 
varlık olarak düşünmek mümkündür. Resmî olarak oluşturulmuş departmanlar 
birbirlerine para, personel, araç-gereç, malzeme ve bilgi gibi değer taşıyan mallar 
alıp vermektedirler. Bu kritik kaynaklar örgütlerin faaliyetlerini başarıyla sürdür­
meleri için gereklidir.

Çeşitli altbirimler kaynaklar için çoğunlukla başka birimlere bağımlıdır. Bu 
bağımlılığı örnekleyelim: Migros, CarrefourSA gibi perakendeci mağazalarda sa­
tışa sunduğu malları hem üreten hem de geliştiren büyük bir işletme düşünelim. 
Satış departmanının elde ettiği finansal kaynak araştırma-geliştirme departmanı­
nın yeni ürünler geliştirmesini sağlar. Araştırma-geliştirme departmanı pazarla­
ma departmanının sağlayacağı, müşterilerin nasıl ürünleri hangi miktarlarda ve 
hangi fiyata satın almakla ilgilenebilecekleri bilgisi olmaksızın ürün geliştirmede 
etkili olamayacaktır. Üretim departmanı da ürünleri zamanında üretebilmek için 
gerekli hammaddenin satın alma birimince tedarik edilmesine gereksinim duy­
maktadır. Satın alma birimi ise ham maddeyi finans departmanının onayladığı bir 
fiyattan temin etmek durumundadır.

Dolayısıyla belli bir örgütsel altbirim bir diğerinin faaliyetleri için bel bağladı­
ğı kaynakları denetimi altında bulundurduğu ölçüde o birim üzerinde güce sahip 
olacaktır çünkü kendisine bağımlı olan birimin eylemlerini etkileyecektir (Pfef­fer 
ve Salancik, 1978). Diğer taraf­tan, gereksindiği kaynaklar için başka birim veya 
birimlere bağımlılık duyan bir birim, bağımlılığı ne kadar fazlaysa o kadar güç­
süzdür.

Her ne kadar örgütleri oluşturan altbirimlerin her birinin örgüte ayrı ayrı kat­
kıları bulunmaktaysa da en güçlü altbirimler diğerleri için en önemli kaynakları 
temin eden birimlerdir. Tıpkı kişiler arası güç ilişkilerinde olduğu gibi örgütsel 
alt-birimler arasındaki güç ilişkisinde de bağımlılık çoğunlukla karşılıklıdır. Bu 
durumda daha değerli kaynağı sağladığı için daha güçlü olan birim, kendisinin 
gereksindiği kaynağı talep ederken yapacağı müzakerelerde daha iyi bir konumda 
olacaktır. 
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Örgütlerdeki birimlerin güçlerini açıklamakta ‘kaynaklar üzerindeki denetim’ 
tek başına belirleyici değildir; diğer altbirimlerin ‘faaliyetleri üzerindeki denetim’ 
de birimlerin gücünün belirlenmesinde önem taşımaktadır. 

Stratejik Koşullar Modeli: Bağımlılık Üzerinden Güç
Birçok işletmede muhasebe veya mali işler departmanı işletmenin diğer depart­
manlarınca istenen parayı (örneğin, karşılanması beklenen masraf­ları) onaylama 
veya onaylamama sorumluluğu taşımaktadır. Her ne kadar bu sorumluluk üstdü­
zey yönetim tarafından verilmişse de mali işlerden sorumlu birim bu sorumlulu­
ğu taşıdığı ölçüde, vereceği kararlara bağlı olarak hareket edecek olan diğer birim­
lerin eylemlerini büyük ölçüde etkileyecektir. Bir başka ifadeyle belli bir örgütsel 
altbirim, başka birimler için ‘stratejik koşulları’ denetimi altında bulundurduğu 
ölçüde güçlü bir alt-birim olacaktır. Örneğimizi biraz daha geliştirelim: Diyelim 
ki mali işler birimi üretim departmanının çeşitli masraf­larının karşılanması üze­
rine yaptığı taleplerin çoğunu onaylarken pazarlama departmanının çoğu isteği­
ni geri çeviriyorsa bu da ayrıca üretim departmanını pazarlama departmanından 
daha güçlü bir konuma getirecektir. 

Peki, stratejik koşullardan ne anlamalıyız? Örgütlerde neler stratejik koşul 
oluşturur? Stratejik koşullar modelini geliştiren araştırmacılar (Hickson vd, 1981) 
üç temel stratejik koşulu öne sürmüşlerdir: Belirsizliği azaltma yeteneği, örgüt 
içindeki merkezilik ve eylemlerin ikame edilemezliği. Başka birimlere gelecek­
te belli birtakım olayların gerçekleşme olasılığı bilgisini sağlayabilen bir birim be
lirsizliği azaltma yeteneğine sahip bir birim olarak güç kazanmaktadır. Piyasaların 
geleceği, gelecekteki yasal düzenlemeler, gereksinilen ham maddelerin gelecekte 
bulunabilirliği gibi konular üzerine öngörüler oluşturan departmanlar güçlerini 
belirsizliği azaltma yeteneklerinden alırlar. Daha spesifik bir örnek olarak, birçok 
orta ve büyük ölçekli işletmede İnsan Kaynakları departmanlarının böyle bir yete­
neğe sahip olduğu iddia edilebilir çünkü iş gücü piyasasını takip eder ve işletmede 
gerek duyulan çeşitli meslek grubundan insanların bulunabilirliği üzerine diğer 
departmanları bilgilendirirler. Belli bir örgütsel altbirimin belirsizliği azaltma ye­
teneği uzun vadede aynı kalamayabilir. Öngörüleri zaman içerisinde doğru çıkan 
departmanlar, güçlerini iyice arttırırlar. Öngörüleri doğru çıkmayan departman­
lar ise güçlerini yitirirler çünkü neden oldukları olumsuzluğu bir daha yaşamak 
istemeyen diğer departmanlar alternatif bilgi kaynaklarına yönelirler. 

Belli bir altbirimin faaliyetleri örgütün bütünü üzerinde ne kadar çabuk ve 
dolaysız bir etki yaratıyorsa ve kendisine ne kadar sıklıkla danışılması gerekiyorsa 
örgüt içerisindeki konumunun da o kadar merkezi olduğu, dolayısıyla da güçlü 
olduğu söylenebilir. İmalat işletmelerinin üretim departmanları araştırma-geliş­
tirme departmanlarına göre daha merkezi konumdadır çünkü üretim faaliyetinin 
durması işletmeyi ciddi bir krize sokar. 

İkame edilemezliğe gelince, örgüt içerisinde önem taşıyan belli bir faaliyetin 
veya işlevin sadece belli bir altbirim tarafından yerine getirilmesi o birime güç 
kazandırmaktadır çünkü alternatifi yoktur. Örneğin, bir hastanede temizlikten 
sorumlu işçilere göre hemşireler daha güçlüdür çünkü hemşirelerin işlevini başka 
insanların yüklenmesi hiç de kolay değildir. Halbuki temizlik işçisi bulmak ve ça­
lıştırmak çok daha kolaydır. 

Stratejik koşullardan merkezilik ve ikame edilemezlik daha önce bireysel gücün 
koşulları arasında da sıralanmıştı (Bkz. Şekil 7.2). Bilinmelidir ki bu iki koşul önce 
örgütsel altbirimlerin gücünü açıklamada ortaya atılmış, daha sonra bireysel gücü 
de açıkladığının farkına varılarak bireysel güç modeli içerisinde yerini almıştır. 

Stratejik koşullar modeline 
göre belirsizliği azaltma 
yeteneği, örgüt içindeki 
merkezilik ve eylemlerin 
ikame edilemezliği güç 
kazanımı açısından önemle 
üzerinde durulması gereken 
stratejik koşullardır.
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Sonuç olarak, güçlü olmak kişilerin, insan topluluklarının ve departmanların 
örgütsel yaşamlarını oldukça kolaylaştıran bir şeydir. Bu yüzden, güç kazanmak, 
gücünü arttırmak amacıyla insanlar, zaman içerisinde birçok strateji ve taktik ge­
liştirmişlerdir.

ÖRGÜTLERDE POLİTİKA: GÜÇ KAZANMA VE ARTTIRMANIN 
YOLLARI
Bölümün başında da belirtildiği üzere, güç ve politika birbirine çok yakın iki kav­
ramdır. Günümüz örgütlerinde güç kazanmanın politik gerçeklerini anlamak ör­
gütsel davranışın dinamiklerini anlamakta özellikle önem taşımaktadır. 

Klasik örgüt kuramcıları, örgütleri, yetkinin titizlikle emir-komuta zincirini 
takip ettiği ve yöneticilerin meşru güce sahip olduğu, yüksek düzeyde akılcı ya­
pılar olarak tanımlamaktadırlar. Bugüne gelindiğinde ve daha gerçekçi bir bakış 
açısıyla bakmak gerektiğinde artık örgütlerin temelde politik bir varoluş sergile­
dikleri söylenebilmektedir (Pfef­fer, 1992; Bonardi ve Keim, 2005). 

Nord (1978) politik gerçeklere odaklanmamıza yardım edecek şekilde örgüt­
lerdeki güç için dört önermede bulunmaktadır:

1. 	 Örgütler, kaynaklar, enerji ve etki için birbiriyle rekabet eden koalisyonlar­
dan oluşur.

2. 	 Çeşitli koalisyonlar kendi çıkarları ve pozisyonlarını korumanın peşinde­
dirler.

3. 	 Gücün eşit olmayan dağılımının insanlık dışı etkileri vardır.
4. 	 Örgütlerde gücün kullanımı, daha büyük sosyal sistemler içerisinde güç 

kullanımının önemli bir görünümüdür. 
Bir başka ifadeyle politik oyunlar değişmekte ancak günümüz örgütleri içe­

risinde gerçekliklerini halen korumaktadır. 
Örgütsel davranış dinamiklerinin diğer yönlerinde olduğu gibi politika da basit 

bir süreç değildir. Politika, ilgili kişilerin yaş gruplarına göre değiştiği gibi, örgütten 
örgüte ve bir örgütsel altbirimden diğerine değişebilmektedir. Kapsamlı bir tanım­
la örgütlerde politika, birbiriyle çelişen birtakım olası eylemlerin bulunması hâlin­
de, bireyler veya gruplar tarafından, özçıkarlarını koruma veya arttırma amacıyla 
girişilen etkileme eylemlerinden oluşmaktadır (Gray ve Ariss, 1985: 707).

Örgütlerdeki tüm eylemler politik değildir. Kişilerin akılcı olmaktan çok poli­
tik olmayı tercih ettikleri belli alanlar vardır (Miles, 1980: 82-84): 

1. 	 Kaynaklar: Kaynaklar ne kadar kritik, ne kadar kıt ise politik davranış da o 
kadar fazladır. Bu noktada petrol arama şirketlerini örnek olarak verebiliriz. 
Ayrıca, yeni ve henüz çok fazla fark edilmemiş, dolayısıyla da talep edilme­
yen kaynakları edinmeyle ilgili olarak da politika ortaya çıkabilmektedir. 

2. 	Kararlar: Muğlak, üzerinde anlaşma olmayan ve belirsiz uzun vadeli stra­
tejik kararlar, rutin kararlara göre kişileri politik olmaya daha fazla yönlen­
diren kararlardır. Terfi kararları bu tür kararlara örnek olarak verilebilir.

3. 	Amaçlar: Amaçlar ne kadar muğlak ve karmaşıksa orada o kadar çok poli­
tika vardır.

4. 	Teknoloji ve dış çevre: Bir örgütte kullanılan teknoloji ne kadar karma­
şıksa orada o kadar çok politika vardır. Dış çevrenin çalkantılı olması da 
kişileri politikaya daha fazla iten bir koşuldur. “Arap Baharı” olarak adlan­
dırılan dönemde, ülke yönetimi çok çalkantılı bir hâle gelmiş olan Libya, 
Mısır ve Suriye gibi ülkelerde faaliyet gösteren birtakım Türk şirketlerinin 
durumu bu noktada örnek olarak gösterilebilir. 

Örgütlerde politika, 
birbiriyle çelişen birtakım 
olası eylemlerin bulunması 
hâlinde, bireyler veya gruplar 
tarafından, öz-çıkarlarını 
koruma veya arttırma 
amacıyla girişilen etkileme 
eylemlerinden oluşmaktadır.
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5. 	Değişim: Yeniden örgütlenme veya planlı bir örgütsel değişim çabası, hatta 
dış güçlerin zoruyla yaşanan planlanmamış bir değişim, politik manevralar 
getirmektedir.

Bu liste bize tekrar hatırlatmaktadır ki bazı örgütler ve örgüt içi departmanlar 
diğerlerine göre çok daha fazla politiktir. Ancak, üzerinde dikkatle düşünüldü­
ğünde, günümüzde birçok örgütte yukarıdaki koşulların varlığından, dolayısıyla 
da örgütlerin oldukça politik hâle geldiğinden söz etmek yanlış olmayacaktır. 

Örgütlerde politikanın, ilgili kişilerin yaşları gibi çeşitli koşullara göre deği­
şebileceğini belirtmiştik. Politikanın temelde ne üzerinden yapılacağı, bir başka 
ifadeyle politika stratejisinin ne olabileceği üzerine yapılan bir sınıf­lama aşağıda 
verilmektedir (Hillman ve Hitt, 1999):

1. 	 Bilgi stratejisi: Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu haklı çıkaran araştırma ve 
çalışmaların raporları ve teknik raporlar gibi belgeler aracılığıyla karar veri­
cileri bilgilendirme bilgi stratejisi kapsamında değerlendirilen eylemlerdir.

2. 	Finansal teşvik stratejisi: Karar vericilere, beklemedikleri birtakım maddi 
ve manevi ödüller sunma. Örneğin, karar vericileri tüm masraf­ları karşıla­
nan bir tatile gönderme veya geniş katılımlı bir toplantıda konuşma yaptı­
rıp beklenmeyen bir ödemede bulunma finansal teşvik stratejisi kapsamına 
giren faaliyetlerdendir. 

3. 	 Destekçi oluşturma stratejisi: Karar vericileri istenen yönde (dolaylı) etkileme 
amacıyla destekçi arama ve destekçilerinin karar vericinin dikkatini çekmesini 
sağlama. Örneğin, müşterilerini, astlarını, tedarikçileri ikna edip yanına alma, 
basın toplantısı düzenleme, gazetede haber yayınlatma gibi çeşitli halkla ilişki­
ler faaliyetleri destekçi oluşturma stratejisine örnek olarak verilebilir.

Günümüz örgütlerinde yaygın olarak kullanılan politik taktiklere gelince, Yukl 
ve Falbe’nin (1990), yaptıkları araştırma sonunda sekiz gruba ayırmış oldukla­
rı taktiklerden söz edilebilir (Bkz Tablo 7.1). Yukl ve arkadaşları (Yukl ve Falbe, 
1990; Yukl ve Tracey, 1992) bu taktik grupları arasında danışmanlık ve akılcı ikna 
taktiklerinin daha sıklıkla kullanıldığını, bu iki tür taktiğin heveslendirme tak­
tikleriyle bir arada kullanılmasının etkili olduğunu belirlemişlerdir. Akılcı ikna 
taktiklerine yönelim, ülkemizde yapılan iki çalışmada da ortaya çıkmıştır (Köylü­
oğlu, 1997; Bulutlar, 2001).

Günümüz yöneticileri için daha kapsamlı ve uygun strateji listelerinden biri 
DuBrin (1978) tarafından verilmektedir. Aşağıda, DuBrin’in stratejilerinden ba­
zıları ile başkaları tarafından önerilen stratejilerden özet bir liste oluşturulmuş ve 
listedeki her bir taktik ayrı ayrı ele alınmıştır:

•	 Güçlü kişilerle ittifak oluşturma: Bir örgütte güç kazanmanın yolların­
dan biri koalisyonlar oluşturmaktır. Etkililiği bariz bir koalisyon önemli 
departmanların üyeleri veya üstdüzey yönetimden birileri ile kurulabilir. 
Koalisyon oluşturmada kolaylıkla akla gelmeyen ancak aynı derecede etkili 
bir yaklaşım patronun veya amirin sekreteri, asistanı/yardımcısı veya güçlü 
kişiye yakın olan herhangi biriyle yakın ilişki kurmaktır. Güçlü kişinin ya­
kınında yer alan insanlarla kurulan özdeşlik (hatır-gönül ilişkisi) örgütsel 
ortamda istenilen birçok şeyin elde edilmesini kolaylaştıracaktır.

•	 Ya bağrına bas ya da yok et: Machiavelli’nin (1999) ilkelerinden biri olan 
bu strateji Anthony Jay’in (1967) yorumuyla şu şekilde ifade edilebilir:

 
“Satın alınan firmaların kıdemli yöneticilerine ya kucak açmalı ve teşvik etmeli ya 
da kovmalı; çünkü kovulan yönetici güçsüzdür, ama kovulmayıp statüsü düşürülerek 
örgütte barındırılan yönetici gücenir, kin tutar ve öç almak için fırsat kollar.”
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•	 Böl ve yönet: Çıkarlarını korumak veya daha fazla çıkar elde etmek ama­
cıyla uygulanabilen bir başka strateji, oluşmuş veya oluşabilecek koalisyon­
ları bozmak üzerine kuruludur. Örneğin, sınırlı bütçeden kendi departma­
nına daha fazla pay alma umuduyla iki departman yöneticisi arasına nifak 
sokup çatışmalarını sağlamak bu stratejiye örnek olarak verilebilir.

Taktikler Tanımlama

Baskı taktikleri İstenen şeyi talep etme, ilgili kişiyi tehdit etme veya gözdağı 
verme

Yukarıya referans
Hedef kişi veya kişileri, istenen şeyin üst düzey yönetim 
tarafından onaylandığına dair ikna etme veya üst düzey 
yönetimden yardım isteme

Değiş-tokuş taktikleri Hedef kişinin ödüllendirileceği vaadinde bulunma veya daha 
önce yapılan bir iyiliği hatırlatarak karşılığını isteme

Koalisyon taktikleri Hedef kişinin ikna edilmesi için başkalarından yardım arama 
ve isteğinin desteklendiğini ileri sürme

Sevimlilik taktikleri
Herhangi bir istekte bulunmadan önce hedef kişiyi olumlu bir 
ruh hâli içine sokmaya veya kendisi hakkında olumlu düşün
celer oluşturmaya yönelik davranışlarda bulunma

Akılcı ikna

Mantıklı argümanlar ve somut kanıtlar kullanarak istenen 
şeyin geçerli bir şey olduğuna ve birtakım resmî (görevle 
ilgili) amaçların gerçekleşmesini sağlayacağı yönünde ikna 
etme

Heveslendirme taktikleri Hedef kişiye, kendisinden istenen şeyi şevk ve coşkuyla 
yapmasını sağlayacak şekilde duygusal bir istekte bulunma

Danışma taktikleri Alınacak bir kararda veya hayata geçirilmesi düşünülen bir 
strateji, politika* veya değişimin planlanmasında katkı isteme

*Belli bir yönde veya belli bir öncelikle davranmayı içeren eylem planı (ör. şirketin istihdam 
politikası)

•	 Gizlilik dereceli bilgiyi manipüle etme: Güce katkısı itibarıyla bilginin 
önemi daha önce güç kaynakları başlığı altında belirtilmişti. Politik kur­
nazlığı gelişmiş bir işgörenin bilgiyi edinme, dağıtma; özetle, bilgiyi deneti­
mi altında bulundurma konusuna dikkat etmesi ve bu konuda becerisinin 
gelişmiş olması beklenmelidir. Bunu örneklemek üzere, diyelim ki Bilgi-
İşlem Merkezi’nin müdürü, önemli bir toplantı öncesi bazı yeni fiyatlama 
bilgilerini tasarım mühendisiyle paylaştı. Bu durumda, mühendis kendini 
müdüre karşı borçlu hissedecek ve müdürün toplantıda dile getireceği bir 
öneriye kolay kolay karşı oy kullanamayacaktır.

•	 Kendini göstermek: Bu strateji, doğru kişilerin dikkatini çekmek amacıyla 
belli bir proje veya görevde kişinin kendisini, gerekirse katkısını abartarak 
da olsa, ortaya koymasını içermektedir. Bir ürün, hizmet veya süreçte uy­
gulamaya konulması çabuk ve kolay olabilecek birtakım küçük iyileştirme 
önerileri sunmak buna örnek olarak verilebilir.

•	 Başkalarından minnet borcu toplayıp kullanma: Çıkarlarına hizmet ede­
bilecek kişilere iyilikler yaparak onlarda minnet duygusu yaratmak üzerine 
kurulu bu stratejinin uygulanmasında, zamanı geldiğinde geçmişteki iyilik­
lerinin karşılığını beklemek, gerekirse de bunları hatırlatmak söz konusu­
dur. Çalışma temposunun yoğun olmadığı bir dönemde iş arkadaşına, üze­
rinde çalıştığı bir projede yardımcı olan biri, günü gelip de iş yükü açısından 
çok sıkıştığı bir dönemde ondan benzeri bir yardımı rahatlıkla isteyebilir ve 
bu isteğinin yerine gelme olasılığı oldukça yüksektir. 

Tablo 7.1
Politik Taktikler: 
Araştırmaya Dayalı 
Bir Sınıflama
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•	 Basiretli davranma (basamak basamak ilerleme): Bu strateji, değişiklik 
yapmakla ilgili önemli bir stratejidir. Başkalarının iş birliği ve güvenini ka­
zanmak amacıyla onların tepkisini çekecek kadar ani ve büyük değişiklikler 
yapmak yerine, daha kolay kabullenilebilecek küçük adımlarla alıştıra alış­
tıra ve yavaş yavaş gitmeyi anlatmaktadır. Bu strateji sayesinde, değişikliği 
yapan kişinin başkalarıyla yüzleşmesi (karşı karşıya gelmesi), onlara açık­
lama yapması gereği pek olmaz. Diyelim ki rekabetin çok yoğun olduğu 
bir bölgede açmış olduğunuz bir mağazanın satışları öngördüğünüz kadar 
iyi gitmiyor ve işletmecisi olduğunuz perakende mağaza zinciri içinde bu 
mağaza ciddi bir mali yük oluşturmaya başladı ve artık bu mağazayı ka­
patmak istiyorsunuz. Mağazanın kapatılacağı kararını çabucak alıp bunu 
çalışanlara bildirmek ve birkaç gün içinde bunu uygulamaya koymak çok 
sancılı olacaktır. Bunun yerine mağazaya gittikçe daha az mal göndermek, 
mağazadaki çalışanları yavaş yavaş başka mağazalara kaydırmak, bu arada 
iyice azalan müşteri sayısını bahane ederek sonunda kapıya kilit vurmak 
çok daha kolay kabullenilebilecek akılcı bir yaklaşım olacaktır.

•	 Başkalarına saldırma ve onları suçlama: Ortada bir kabahat varsa, gücü­
nü korumak adına sığınılan bir yaklaşım, bunu olabildiğince sahiplenmek­
ten kaçınmaktır. Kabahati sahiplenmekten kaçınmanın bir yolu başkalarına 
saldırmak ve suçu onlara atmaktır. Bu stratejiyi kullanan kişi bilmektedir ki 
kendisine saldırılan ve üzerine suç atılan kişinin tipik ilk tepkisi, karşıdaki­
ni suçlamaktan çok kendisini temize çıkarma çabasıdır. 

•	 Bir kriz çıkmasını bekleme (“Dibe vurmadan yukarı çıkılmaz.”): Bir şey 
yolunda gidiyor görünürken onun iyileştirilmesini sağlamak çok zordur. 
Ancak o alanda bir sorunun çıkması ilgililerin dikkatini çeker ve meselenin 
halledilmesi (düzeltilmesi) yönünde güçlü bir istek doğurur. Diyelim ki bir 
grup esnaf olarak, trafiğin çok yoğunlaştığı ve üzerinde herhangi bir trafik 
ışığı ve yaya geçidi de bulunmayan uzunca bir yol üzerine belediyeden üst-
geçit istediniz. Özellikle büyük şehirlerde belediyelerin karşısına fazlasıyla 
çıkan bu talebin kısa sürede karşılanmasını beklemek pek gerçekçi olmaya­
caktır. Ancak ne yazık ki üstgeçit istenen yolun üzerinde ölümcül bir trafik 
kazasının olması (bir arabanın yayaya çarpıp öldürmesi) durumunda üst-
geçidin hızla inşa edildiği ülkemizde yaşanmış bir gerçektir. Bunun nedeni, 
yayaların aldığı riskin hayata geçmesi ve gelecek için çok daha ciddi bir 
korku/kaygı yaratmasıdır. 

•	 Danışırken tedbiri elden bırakmama: Bu strateji daha çok gücünü ko­
ruma ile ilgili bir stratejidir ve karar alırken danışılan, fikri alınan kişile­
re gücünün bir parçasını veriyor olma düşüncesinden beslenir. Dolayısıyla 
özellikle de danışılan kişilerin ne kadar yetkin, ne kadar güvenilir kişiler 
olduğunu bilmediğiniz durumda, bu oldukça önem taşıyan bir stratejidir. 

•	 Kaynak bağımlılığının farkında olma ve bunu kullanma: Hangi kişi ve ör­
gütsel altbirimlere hangi kaynakları sağladığınızın ve sağladığınız kaynak­
ların onlar için taşıdığı değerin farkında olmak pazarlık gücünü arttırmaya 
yönelik olarak kullanılabilen bir durumdur. Bu strateji, birilerine geçmişte 
yaptığınız iyiliklerin karşılığını isteme stratejisine benzemektedir. Buna ve­
rilebilecek basit bir örnek, malzeme teslimatını geciktirmiş olan tedarikçi ile 
işletmenin satınalma müdürü arasında yaşanan gerilimdir. Satınalma mü­
dürü malzeme teslimatı gecikmesini bir daha yaşamamak için “Bu durumda 
ödemenin de gecikeceğinin farkındasınız değil mi?!” diyebilir. Eğer işletme 
tedarikçinin önemli bir müşterisiyse, işletmenin tedarikçiye yapacağı öde­
melerle tedarikçiye sağlayacağı finansal kaynak daha da önem kazanacaktır.
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Tüm bu politik taktikler günümüz örgütlerinde oynanan politik oyunlar ve kı­
sır çekişmelerin içinde yer almaktadır. Ancak gücün dinamikleri değişmektedir. 
Bilgi teknolojileri, İnternet ve intranet kullanımları sayesinde artık birçok kişi da­
ha önce ulaşamadığı birçok bilgiye daha kolay bir şekilde ulaşabilir hâle gelmiştir. 
Gerek küresel ekonomi gerekse de ülke ekonomilerindeki iniş çıkışlar geleneksel 
iş yapma biçimlerini olduğu kadar geleneksel güç kaynaklarını ve politik davra­
nışları da değişime uğratmaktadırlar. 

Örgütlerde politikanın, bir açıdan bakıldığında, kaçınılmaz ve engellenemez 
bir şey olduğunu söylemek mümkündür. Ancak bir başka açıdan bakıldığında, 
özellikle de çok yoğunlaştığında, politikanın örgütlere zarar da verebildiği yadsı­
namayacak bir gerçektir. Politikanın olumsuz etkileri arasında moral bozma, kur­
ban yaratma, saldırı ve karşısaldırı planları yapmak için çok fazla enerji ve zaman 
harcama sayılabilir. Bunlar örgüt açısından işlevsel değildir ve üretkenliğe zarar 
verir çünkü zaman ve kaynak israfına neden olmaktadır. Ayrıca, özellikle yöneti­
cilerin politik davranışları, katılımlı yönetim ve işgören güçlendirme programla­
rına ket vurabilmektedir. 

Bu olumsuzluklara karşı, üstyönetim politik davranışların daha fazla görüldü­
ğü alanlarda belirsizlik ve muğlaklıkları giderecek şekilde daha fazla düzenleyici 
bir tavır izleyebilir, yöneticileri güven inşa etme ve amaç paylaşımı programlarına 
teşvik edebilir. Örneğin, iş analizi yaparak iş tanımlarını güncelleme ve geliştirme, 
terfi kriterleri konusunda daha şef­faf olma politik davranışların alanını ve zararını 
kısıtlayabilecek uygulamalardandır. 

Bunlara ek olarak güç ve politikanın etik bir çerçeveye çekilmesi gereği de var­
dır. Bir çalışmada iş dünyasında en fazla etikdışı bulunan 10 faaliyetten üçü poli­
tiktir: (1) örgüt için satın almalar arasında tedarikçilerden kişisel kazanç da elde 
etme düzeni kurma, (2) ücretlerde farklılaşmayı arkadaşlık ilişkilerine dayandır­
ma, (3) yetkin/nitelikli kişilerden ziyade beğendiği ve sevdiği kişileri işe alma, 
eğitme ve terfi ettirme (Commerce Clearing House, 1991).

 
Politika ve iş etiği arasında nasıl bir ilişki kurulabilir?

Sonuç olarak, politikanın örgütsel yaşamda yaratabileceği olumsuz etkileri 
azaltmaya yönelik olarak aşağıdaki ilkeler (Velasquez vd, 1982) örgüt yönetimle­
rine yol gösterebilir:

1. 	 İletişim kanallarını açık tutun.
2. 	 Etik ve politik olmayan davranışları gösteren rol modelleri olun.
3. 	 Sadece kendi çıkarları için politik oyunlar oynayan kişilere karşı uyanık ve 

tedbirli olun.
4. 	 Bireysel mahremiyeti koruyun.
5.	 Her zaman “Bu adil mi?” sorusunu sorun.

4
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Özet
Örgütsel bağlamdaki güç kavramını ve etkilerini 
açıklamak
	Bu bölüm kapsamında yetki, güç, politika ve et­
kileme kavramları üzerinde durulmuştur. Yetki, 
emir verme ve emirlerine itaati bekleme hak­
kıdır. Bir başka ifadeyle yöneticilere, astlarının 
işlerini yapmalarını sağlamaları için sunulan bir 
etkileme hakkıdır. Yetkiyle karşılaştırarak basit­
çe tanımlamak gerekirse güç, başkalarını etki­
leme becerisidir. Etkili olmamıza bir süreklilik 
sağlamasını beklediğimiz için merkeze koydu­
ğumuz güç kavramı farklı düzeylerde ele alı­
nabilir. Gücü, iç içe geçmiş düzeyleri itibarıyla 
dışarıya doğru yayılan halkalar gibi düşünecek 
olursak, en başta kişisel güç gelmektedir. Kişisel 
gücün üzerinde kişiler arası güç, onun da üze­
rinde örgütsel düzeyde güç vardır. Güç kavramı­
nın çok katmanlı yapısının en dışında ise ülkele­
rin güçleri yer almaktadır. 

Bireysel düzeyde güç kaynaklarını betimlemek
	Örgütlerde bireyleri güçlü kılan bulundukları 
pozisyon, kadro veya makam olabildiği gibi ta­
şıdıkları bazı kişisel özellikler de olabilir. Gücü 
etkileyen koşullar ise çalışanın veya örgütsel 
birimin ikame edilemezliği, merkeziliği, takdir 
hakkı, görünürlüğü ve sosyal ilişki ağıdır. Birey­
sel gücün dört kaynağı kişinin örgütünde nasıl 
konumlandığı ile ilgilidir. Bunlar, meşru güç, 
ödül gücü, zorlayıcı güç ve bilgi gücüdür. Kişi­
nin kendisine has bazı nitelikleri ve özellikleri de 
gücünü oluşturmaya ciddi katkılar yapmaktadır. 
Bu bölümde üzerinde durulan kişisel gücün üç 
kaynağı uzman gücü, özdeşlik gücü ve karizma­
tik güçtür.

Güçlendirme kavramını tanımlamak
	Güçlendirme, örgütsel sorunları çözmekte inisi­
yatif alsınlar diye kişilere yetki, fırsat ve güdü­
lenme vermektir. Çalışanlara güç kazandırmak, 
örgütün kültüründe katılım, yenilikçilik, bilgiye 
erişim ve hesap verebilirliği besleyen değerlere 
sahip olunmasını gerektirmektedir. Katılım­
lı yönetim, basitçe, kararların sadece üstdüzey 
yöneticilerce tek başlarına değil, daha alt düzey 
yöneticiler ve/veya astlarla birlikte alınmasını 

anlatır. Güçlendirme, belli bir örgütte ya vardır 
ya da yoktur demek doğru değildir. Örgütten 
örgüte, hatta yöneticiden yöneticiye değişen uy­
gulamalar hem örgüt düzeyinde hem de bireysel 
düzeyde farklı derecelerde güçlendirmeyi getir­
mektedir.

Grup düzeyinde güç kazanımını açıklamak
	Bu bölümde bireysel düzeyde güç kaynaklarına 
ek olarak grup düzeyinde ki gücün kaynakları­
na da değinilmiştir. İnsanların gruplar hâlinde 
(örneğin, takım veya belli bir departman) diğer 
insan gruplarına göre nasıl daha güçlü hâle ge­
lebildiklerini açıklayan iki model vardır. Bunlar 
kaynak bağımlılığı modeli ve stratejik koşullar 
modelidir. Resmî olarak oluşturulmuş depart­
manlar birbirlerine para, personel, araç-gereç, 
malzeme ve bilgi gibi değer taşıyan mallar alıp 
vermektedirler. Bu kritik kaynaklar örgütlerin 
faaliyetlerini başarıyla sürdürmeleri için gerek­
lidir. Belli bir örgütsel altbirim bir diğerinin fa­
aliyetleri için bel bağladığı kaynakları denetimi 
altında bulundurduğu ölçüde o birim üzerinde 
güce sahip olacaktır çünkü kendisine bağımlı 
olan birimin eylemlerini etkileyecektir. Stratejik 
koşullar modeline göre belli bir örgütsel altbi­
rim, başka birimler için ‘stratejik koşulları’ de­
netimi altında bulundurduğu ölçüde güçlü bir 
altbirim olacaktır.

Örgütlerde politika olgusunu açıklamak 
	Politika kavramına ilişkin kapsamlı bir tanım 
vermek gerekirse; örgütlerde politika, birbiriy­
le çelişen birtakım olası eylemlerin bulunması 
hâlinde, bireyler veya gruplar tarafından, özçı­
karlarını koruma veya arttırma amacıyla girişi­
len etkileme eylemlerinden oluşmaktadır. Ör­
gütlerde politikanın, bir açıdan bakıldığında, 
kaçınılmaz ve engellenemez bir şey olduğunu 
söylemek mümkündür. Ancak, bir başka açıdan 
bakıldığında, özellikle de çok yoğunlaştığında, 
politikanın örgütlere zarar da verebildiği yadsı­
namayacak bir gerçektir.

1
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Kendimizi Sınayalım
1.	 Emir verme ve karşılığında verilen emire ilişkin 
itaat bekleme hakkı aşağıda verilen kavramlardan han­
gisidir?

a. 	 Yetki
b. 	 Güç
c. 	 Politika
d. 	 Etkileme
e. 	 Örgütleme

2.	 Aşağıdakilerden hangisi güç kavramı ile yakından 
ilişkili bir kavram değildir?

a. 	 Politika
b. 	 Vizyon
c. 	 Çatışma
d. 	 Etki
e. 	 Yetki

3.	 Maaş kesintisi, uyarı cezası verme, işten çıkartma 
tehdidi gibi uygulama ve davranışlar ne tür bir gücün 
varlığının göstergesidir?

a. 	 Ödül Gücü
b. 	 Zorlayıcı Güç
c. 	 Meşru Güç
d. 	 Uzmanlık Gücü
e. 	 Özdeşlik Gücü

4.	 Örgüt içinde belli rolleri üstlenmiş olan kişilerin 
başkalarından belli davranışları talep edebilmeleri üze­
rine örgütün üyeleri arasında oluşmuş bir anlaşma ola­
rak nitelenen güç türü aşağıdakilerden hangisidir?

a. 	 Ödül Gücü
b. 	 Zorlayıcı Güç
c. 	 Meşru Güç
d. 	 Özdeşlik Gücü
e. 	 Uzmanlık Gücü

5.	 İş günü sonunda en çok müşteriye hizmet etmiş 
kasiyere, ertesi gün öğleden sonra işe gelebilme hakkı 
tanıyan yönetici ne tür bir güç kullanmaktadır?

a. 	 Ödül Gücü
b. 	 Zorlayıcı Güç
c. 	 Meşru Güç
d. 	 Özdeşlik Gücü
e. 	 Uzmanlık Gücü

6.	 Aşağıdakilerden hangisi bireysel özelliklerden do­
layı kazanılan güç türlerinden birisdir?

a. 	 Zorlayıcı Güç
b. 	 Bilgi Gücü
c. 	 Ödül Gücü
d. 	 Uzmanlık Gücü
e. 	 Meşru Güç

7.	 Örgütsel sorunları çözmede inisiyatif alsınlar diye 
kişilere yetki, fırsat ve güdülenme verilmesi şeklinde 
tanımlanan kavram aşağıdakilerden hangisidir?

a. 	 Yetkilendirme
b. 	 Görevlendirme
c. 	 Pekiştirme
d. 	 Güçlendirme
e. 	 Motive etme

8.	 Aşağıdakilerden hangisi politikanın örgütsel ya­
şamda yaratabileceği olumsuz etkileri azaltmaya yö­
nelik olarak yöneticilere önerilen ilkeler arasında yer 
almamaktadır?

a. 	 Kişisel çıkarları uğruna politik oyunlara girişen 
kişilere karşı uyanık olunması

b. 	 Bireysel mahremiyetin korunması
c. 	 İletişim kanallarının kapatılması
d. 	 Yöneticilerin etik ve adil davranışlar konusunda 

rol model olmaları
e. 	 Özel yaşama saygı duyulmasının sağlanması

9.	 Lobicilik faaliyetleri, pozisyonunu haklı çıkaran 
araştırma ve çalışmaların raporları ve teknik raporlar 
gibi belgeler aracılığıyla karar vericileri bilgilendirme 
ne tür bir politik stratejidir?

a. 	 Saptırma
b. 	 Bilgi
c. 	 Baskı
d. 	 Yukarıya referans
e. 	 Finansal teşvik

10. Hedef kişinin ikna edilmesi için başkalarından yar­
dım arama ve isteğinin desteklendiğini ileri sürme şek­
linde özetlenebilen politik taktik aşağıda verilenlerden 
hangisidir?

a. 	 Akılcı ikna
b. 	 Heveslendirme
c. 	 Danışma
d. 	 Sevimlilik
e. 	 Koalisyon
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Kendimizi Sınayalım Yanıt AnahtarıYaşamın İçinden

Yüzde 100 Yetki Devri Mümkün mü?
“Ben sadece kendi bilgimi kullanmıyorum, aynı za­
manda ödünç alabileceğim tüm bilgilerden de fayda­
lanıyorum.” 
Bu sözler, ABD’nin 28’inci başkanı Woodrow Wilson’a 
ait. Aslında Wilson bundan 90 yıl önce söylediği bu 
sözleriyle bir anlamda delegasyonun [yetki devri] da 
önemini anlatıyor ve bir liderin sadece kendi bilgi ve 
kapasitesiyle hareket etmesinin yanlışlığına değiniyor. 
Günümüzde de şirket CEO’larının çoğu bu durumu 
kavramaya başladı. Özellikle zamansızlık ve gündemi 
etkin planlama gibi konulara daha fazla kafa yoruyor­
lar. Bu sorunları kesin şekilde çözmenin yolunun da 
delegasyondan geçtiğinin farkındalar. 
Uzmanlara göre delegasyon ilk defa kurumsallaşmayla 
birlikte ortaya çıktı. Aile şirketlerinde aile üyesi olan 
patronun işini profesyonellere devretmesi olarak algı­
landı. Oysa günümüzde üst düzey yönetimde bulunan 
her kişi için delegasyon önemli. Çünkü üst yönetimin 
strateji belirlemek ve şirkete yön vermek gibi asli bir 
görevi var. Kimi yöneticiler ise bu görevlerin yanı sı­
ra, özellikle geçmiş kariyerlerinde uğraştıkları işlerden 
vazgeçemiyor. Örneğin üretim geçmişi olan bir CEO, 
göreve geldikten sonra üretimle ilgili kararların için­
de mutlaka olmak istiyor. Aynı şekilde satış, pazarlama 
gibi farklı pozisyonlar için de bu geçerli. Bu durum ise 
CEO’nun zamanını etkin kullanamamasına ve asli gö­
revlerini ihmal etmesine neden oluyor. Alt kademede 
çalışan kişilerin inisiyatifi ele alamamaları nedeniyle 
yaşadıkları motivasyon düşüklüğü ise cabası. 
“Stop Vasting Valuable Time” (Değerli Zamanı Harca­
maya Son Verin) isimli kitabın yazarı Micheal Man­
kins, liderlerin şirketleri için hazine niteliği taşıyan 
zamanı iyi kullanması gerektiğini söylüyor. Ona göre, 
yöneticiler zaten şu anda zamanlarının yüzde 50’sini 
toplantı yaparak geçiriyor. Bir de kendi işleri olmayan 
süreçlere dâhil olduklarında asıl işlerini yapmaya va­
kitleri kalmıyor. Hatta Markins, bu nedenle pek çok 
yeni ürün ve yeni yatırım fırsatının da kaçtığına dikkat 
çekiyor.

Kaynak: http://www.capital.com.tr/yuzde-100-yetki-
devri-mumkun-mu-haberler/20029.aspx Erişim Tari­
hi: 06.05.2012.

1. a	 Yanıtınız yanlış ise “Güç, Yetki, Politika ve Et­
kileme Kavramlarının Birbirinden Farkları, 
Birbiriyle İlişkileri” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

2. b	 Yanıtınız yanlış ise “Güç, Yetki, Politika ve Et­
kileme Kavramlarının Birbirinden Farkları, 
Birbiriyle İlişkileri” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz. 

3. b	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Pozisyondan 
Kaynaklanan Güç” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

4. c	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Pozisyondan Kay­
naklanan Güç” konusunu yeniden gözden geçi­
riniz.

5. a	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Pozisyondan 
Kaynaklanan Güç” konusunu yeniden gözden 
geçiriniz.

6. d	 Yanıtınız yanlış ise “Kişisel Güç” konusunu ye­
niden gözden geçiriniz.

7. d	 Yanıtınız yanlış ise “Güçlendirme: Gücün İşgö­
renlerle Paylaşılması” konusunu yeniden göz­
den geçiriniz. 

8. c	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütlerde Politika: Güç 
Kazanma ve Arttırmanın Yolları” konusunu 
yeniden gözden geçiriniz.

9. b	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütlerde Politika: Güç 
Kazanma ve Arttırmanın Yolları” konusunu 
yeniden gözden geçiriniz.

10. e	 Yanıtınız yanlış ise “Örgütlerde Politika: Güç 
Kazanma ve Arttırmanın Yolları” konusunu 
yeniden gözden geçiriniz.
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Sıra Sizde 1
Yetki geçmiş dönemlerde bir kişiye iş yaptırabilmenin 
olmazsa olmaz koşulu olarak görülmektedir. Fakat bu 
durum günümüzde değişmiştir. Yetki kişiye değil ör­
güt içindeki mevkiye bağlı olan bir olgudur. Yetki, emir 
verme ve emirlerine itaati bekleme hakkıdır. Bir baş­
ka ifadeyle yöneticilere, astlarının işlerini yapmalarını 
sağlamaları için sunulan bir etkileme hakkıdır. Ancak, 
günümüzün yöneticilerine yetki yetmemektedir. Bu­
nun en temel nedeni, yöneticinin başarısını belirleyen, 
ancak örgütsel mevki olarak yöneticiyle yetki ilişkisi 
olmayan aktörlerin varlığıdır. Bunlar üstler, çalışma 
arkadaşları (diğer yöneticiler), tedarikçiler, müşteriler, 
rakipler, çeşitli kamu kurumları ve sendikalardır. Üs­
telik zaman zaman astlar amirlerinin yetkisine boyun 
eğmemekte, bir başka ifadeyle itaatsizlik de gösterebil­
mektedirler. İşte bu noktada güç kavramı önem kazan­
maktadır. Yetkiyle karşılaştırarak basitçe tanımlamak 
gerekirse güç, başkalarını etkileme becerisidir. Örgüt 
içinde gücün kaynağı her zaman tek başına yetki ol­
mayabilir. Ancak yetkinin de önemli bir güç kaynağı 
olduğu unutulmamalıdır. 

Sıra Sizde 2 
Burada yöneticinin ikili bir güç kullanımı söz konu­
sudur. Öncelikle başkaları tarafından örgüt içinde rol 
model olarak alınan pazarlama müdürünün çalışanlar 
üzerinde önemli bir özdeşlik gücüne sahip olduğunu 
vurgulamak gerekmektedir. Bilindiği gibi, özdeşlik gü­
cü, başkaları kendilerini belli bir kişiyle özdeşleştirdik­
leri, ondan hoşlandıkları, onu sevdikleri ve/veya ona 
saygı duydukları zaman ortaya çıkan bir güç türüdür. 
Pazarlama müdürünün çalışanı motive etmek ve başa­
rısını tebrik etmek amacıyla tatile göndermesi ise yö­
neticinin sahip olduğu ödül gücünün bir sonucudur. 
Ödül gücü ise başkalarının değer verdiği ödüllerin da­
ğıtımını denetim altında bulundurabilmek ve olumsuz 
durumları yok edebilmekten kaynaklanmaktadır. Yö­
neticiler; ücret, terfi, izin, tatil ve görevlendirmeler gibi 
çeşitli örgütsel ödüllerin dağıtımı üzerinde kendilerine 
söz hakkı tanıyan bir resmî yetkiye sahiptirler. 

Sıra Sizde 3 
Güç, ancak birtakım koşullar altında gelişebilen bir 
potansiyeldir. Daha önce de belirtildiği üzere, gücün 
ortaya çıkmasının koşulları kişinin veya bir grup in­
sanın (ör. bir departmanın) ikame edilemezliği, mer­
kezîliği, takdir hakkı ve görünürlüğüdür. İkame edi­
lemezlik, alternatif­lerin azlığı veya olmamasıdır. Belli 
bir kişi veya grubun çok değerli bir kaynağı tekelinde 
bulundurması onları müthiş güçlü kılan bir durumdur. 
Tam tersine, kritik bir kaynağın temininde alternatif­ler 
arttıkça o kaynağı sağlayan belli bir kişi veya grubun 
gücü azalmaktadır. Üst yönetim tarafından alınan ka­
rarın duyurulmasında tek yetkili olan birim, bu kararı 
kararın tüm paydaşlarından önce öğrenmekte ve du­
yurulmasını belli bir süre geciktirebilmektedir. İşte bu 
süre içinde duyuru yapılması konusunda yetkili kuru­
mun güç potansiyeli, özellikle de bilgi gücü potansiyeli, 
önemli ölçüde gelişmektedir. 

Sıra Sizde 4
Örgütsel yaşamda politikanın varlığı yadsınamayacak 
bir olgudur. Ancak politikanın yoğunlaşması ve bel­
li bir sınırı aşması durumunda ortaya çıkan kısır çe­
kişmelerin örgütlere zarar vereceği unutulmamalıdır. 
Politikanın olumsuz etkileri arasında moral bozma, 
kurban yaratma, saldırı ve karşısaldırı planları yap­
mak için çok fazla enerji ve zaman harcama sayılabilir. 
Bunlar örgüt açısından işlevsel değildir ve üretkenli­
ğe zarar verir çünkü zaman ve kaynak israfına neden 
olmaktadır. Ayrıca, özellikle yöneticilerin politik dav­
ranışları, katılımlı yönetim ve işgören güçlendirme 
programlarına ket vurabilmektedir. Politik çekişme­
lerin belli bir denge seviyesinde tutulması için örgüt 
genelinde iş etiğinin gelişmiş olması gerekmektedir. 
Yöneticiler iletişim kanallarını açık tutarak, davranış­
larıyla örnek olarak, çıkarcı kişi ve gruplara karşı uya­
nık olarak, özel yaşama saygı duyarak ve kararlarında 
adil davranarak politik çekişmelerin iş etiğine zarar 
vermemesini sağlayabilirler.

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
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Amaçlarımız

Bu üniteyi tamamladıktan sonra;
Görev başarımı kavramını açıklayabilecek,
Örgütsel vatandaşlık davranışlarını tanımlayabilecek ve değişik türlerini açık-
layabilecek,
Üretkenlik karşıtı davranışları tanımlayabilecek ve değişik türlerini açıklaya-
bilecek,
Çalışanların adalet algısının nasıl oluştuğunu açıklayabilecek, 
Örgütsel öğrenme ve öğrenen örgüt kavramlarını tanımlayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olacaksınız.
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ÖRGÜTSEL DAVRANIŞ



GİRİŞ
Bu ünite iki alt başlıktan oluşmaktadır. Birinci alt başlık kapsamında çalışanla-
rın iş yerlerinde sergileyebileceği değişik davranışlar ve bu davranışları tetikleyen 
faktörlerden biri olarak örgütsel adalet incelenmektedir. İkinci alt başlık altında 
ise örgütsel öğrenme ve öğrenen örgütler ele alınmaktadır.

İŞ DAVRANIŞLARI
Çalışan davranışları örgüt etkinliği açısından son derece önemlidir. Bu nedenle 
Örgütsel Davranış bilim alanının temelinde çalışanların örgüt ortamında gös-
terebilecekleri çeşitli davranışları anlamak ve bu davranışların öncüllerini tespit 
etmek yer alır (Borman, 2004: 238). Örgütlerde çalışanlar pek çok değişik dav-
ranış sergileyebilirler. Bu davranışların bir bölümü doğrudan doğruya çalışanla-
rın görevleri ile ilgili iken diğerleri görev tanımlarında yer almayan rol ötesi iş 
davranışlarıdır (Katz, 1964: 131-133). Çalışanların örgütteki rolleri kapsamında 
yapmaları gereken davranışlara görev başarımı denmektedir. Çalışanlar görev ba-
şarımları ile örgütün verimliliğine ve kârlılığına doğrudan katkıda bulunurlar. Rol 
ötesi davranışlar ise, çalışanların görev tanımlarında belirtilmeyen iş davranışla-
rına denmektedir. Rol ötesi davranışlar, örgüte olan etkileri göz önüne alınarak 
iki başlık altında düşünülebilir. Örgütsel etkinliği artıran rol ötesi davranışlara 
örgütsel vatandaşlık davranışları, örgüte ya da çalışanlarına zarar verme amacına 
yönelik davranışlara ise üretkenlik karşıtı davranışlar denmektedir (Colquitt, Le-
pine ve Wesson, 2011: 35). 

İş davranışları üç başlık altında toplanmaktadır: Görev başarımı, örgütsel vatandaş-
lık davranışları ve üretkenlik karşıtı davranışlar. Etkin yöneticiler görev başarımını 
ve örgütsel vatandaşlık davranışlarını teşvik edip, üretkenlik karşıtı davranışların 
ortaya çıkmasına engel olmalıdırlar.

Örgütsel Öğrenme, 
Vatandaşlık ve Adalet
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Şekil 8.1 çalışanların iş davranışlarını oluşturan davranışları göstermektedir.

Görev Başarımı
Görev başarımı, örgüt kaynaklarının örgütün ürettiği ürünlere ve hizmetlere dö-
nüştürülmesine doğrudan katkı sağlayan çalışan davranışlarını kapsar. Bu davra-
nışlar çalışanın görev tanımında belirlenmiş ve çalışanın örgütte istihdamının ve 
haklarının devamı için yerine getirmek ile yükümlü olduğu görevler, sorumluluk-
lar ve işlerdir. Her çalışanın örgüt içindeki görevlerini ve sorumluluklarını bilmesi 
ve görevinin gerekleri doğrultusunda asgari bir başarım göstermesi gerekmekte-
dir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 36). Örgütün hede�erine ulaşması çalışanların 
yüksek düzey görev başarımı göstermelerine bağlıdır. Çalışanların yüksek düzey 
görev başarımı gösterebilmeleri ise gerekli bilgi, beceri ve iş tecrübesine sahip ol-
malarına bağlıdır (Borman, 2004: 238).

Görev başarımının en temel belirteci çalışanın bilişsel becerileridir.

Görev başarımını oluşturan davranışlar bir işten diğerine farklılık göstermek-
tedir. Diğer bir deyişle görev başarımını oluşturan davranışlar göreve özgüdür 
(Borman, 2004: 238). Örneğin, bir muhasebecinin görev başarımı mali bilgiler 
toplayıp, incelemek ve bu bilgileri kullanarak mali tablolar hazırlamaktır. Öte 
yandan, bir pazarlama uzmanının görev başarımı, müşteri ihtiyaç ve isteklerini 
anlamak için piyasa araştırmaları yapmak, sonuçları ilgili mercilere raporlar ve 
sunuşlar halinde iletmeyi kapsamaktadır. Görev başarımı iş tanımı tarafından 
öngörülmektedir ve çalışan davranışlarının planlanmasına ve standardizasyonu-
na olanak sağlamaktadır (Colquitt ve diğerleri, 2011: 36). Ancak, görev başarımı 
örgüt etkinliği için tek başına yeterli değildir. Örgütlerin verimliliklerini ve hatta 
varlıklarını sürdürebilmeleri için çalışanların görev tanımlarında belirtilmemiş 
ve görev başarımı olarak sını�andırılamayacak bazı davranışlar da göstermeleri 
gerekmektedir (Coleman ve Borman, 2000: 25-26). 

Eğer çalışanlar görev tanımlarının dışına çıkmayacak şekilde hareket ederler 
ve yalnızca görev tanımlarında belirtilmiş davranışlarda bulunurlarsa, bir süre 
sonra örgüt işleyemez hâle gelecektir (Katz, 1964: 132). Bunun sebebi bir örgü-
tün olası tüm şartlarının önceden öngörülmesinin mümkün olamamasıdır. Çev-
resel şartlardan, teknolojiden ve insani etmenlerden kaynaklanan değişkenlik ve 
belirsizlik, bir örgütün gelecekte karşısına çıkabilecek her durumun bilinmesini 
imkânsız kılmaktadır. Dolayısıyla çalışanlardan beklenecek her davranışı önce-

Şekil 8.1

İş Davranışları.

Kaynak: J. A. 
Colquitt, J. A. 
LePine ve M. J. 
Wesson (2011). 
Organizational 
Behavior: Improving 
Performance and 
Commitment in the 
Workplace, McGraw 
Hill, New York.
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Görev başarımı; çalışanın 
iş tanımında belirtilen ve 
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dönüştürülmesine doğrudan 
katkı sağlayan çalışan 
davranışlarıdır.
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den tespit etmek ve biçimlendirmek mümkün değildir. Beklenmedik durumlar 
karşısında örgütün işleyişini sürdürebilmesi için çalışanların kendiliklerinden, 
önceden planlanmamış davranışlarda bulunmaları gerekmektedir (Katz ve Kahn, 
1966: 337). Öyleyse örgütün varlığını sürdürebilmesi ve hede�erine ulaşabilmesi 
için çalışanların zaman zaman resmî görev tanımlarının dışına çıkmaları gerek-
mektedir (Borman, 2004: 238). Bu tip davranışlara örgütsel vatandaşlık davranış-
ları denmektedir ve bir sonraki bölümde detaylı olarak incelenecektirler.

Görev başarımı örgüt performansına doğrudan katkı yapar ancak örgüt etkinliği 
için tek başına yeterli değildir. Örgütün varlığını sürdürebilmesi ve hede�erine ula-
şabilmesi için, çalışanların zaman zaman resmî görev tanımlarının dışına çıkarak 
rol ötesi davranışlarda bulunmaları gerekmektedir

Yöneticiler çalışanların yüksek görev başarımı göstermelerini sağlamak için neler 
yapabilirler?

Örgütsel Vatandaşlık Davranışları
Çalışanın görev tanımının içinde olmayan ve görev başarımına doğrudan katkı 
yapmayan ama örgütün sosyal ve manevi ortamının kalitesini arttırarak örgüte 
olumlu katkı sağlayan davranışlara örgütsel vatandaşlık davranışları denir (Or-
gan, 1997: 95). Bu tip davranışlara örnek olarak işe yeni başlamış veya iş yükü çok 
fazla olan kişilere yardım etmek, katılımın zorunlu olmadığı toplantılara katıl-
mak, kendini mesleki açıdan sürekli geliştirerek güncel tutmak, kurum içindeki 
ve dışındaki önemli gelişmelerden haberdar kalmak, ufak tefek sorunları büyüt-
memek gösterilebilir (Borman, 2004: 238). 

Örgütsel vatandaşlık davranışlarının üç ayırıcı özelliği vardır. Bir, örgütsel va-
tandaşlık davranışları gönüllüdür ve resmî görev tanımının dışında kalırlar. Ça-
lışanın iş sözleşmesinde belirtilen resmî iş tanımının aksine, örgütsel vatandaşlık 
davranışları zorunlu değildir. Tersine, bu tip davranışlar bir yöneticinin talima-
tı sonucu değil isteğe bağlı olarak yapılır. İki, örgütsel vatandaşlık davranışları 
örgütün teşvik sisteminin kapsamında değildir. Bu tip davranışlarda bulunmak 
amirlerin çalışanı daha olumlu değerlendirmesini sağlayarak ücret artışı ve ku-
rumda yükselme olasılığını artırmakla beraber görev başarımında olduğu gibi bu 
kazanımlar garanti edilemez. Örgütsel vatandaşlık davranışları resmî görev ta-
nımının bir parçası olmadığından bu tip davranışların ödüllendirilmesi garanti 
edilemediği gibi yapılmaları da zorunlu tutulamaz. Üçüncü ve son olarak, örgüt 
genelinde çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışlarında bulunması, örgütün 
verimliliğini ve etkinliğini arttırır (Organ, 1988: 4).

 
Örgüt genelinde örgütsel vatandaşlık davranışları gösterildiğinde örgüt verimliliği 
ve etkinliği artmaktadır.

Örgütsel vatandaşlık davranışları tanımına uygun birçok davranış vardır. Bu 
davranışların bazıları diğer çalışanların yararına yapılırken, bazıları ise belirli bir 
kişi veya kişilerden ziyade kurumun yararı dikkate alınarak yapılırlar. Öyleyse ör-
gütsel vatandaşlık davranışlarını kimin yararı göz önüne alınarak yapıldıklarına ba-
karak iki gruba ayırabiliriz (Williams ve Anderson, 1991: 601-602). Birinci grupta, 
bireyleri hedef alan vatandaşlık davranışları bulunmaktadır. Bunlara bireyler arası 

1

Örgütsel vatandaşlık 
davranışları; gönüllü 
olarak yapılan ve örgütün 
sosyal ortamının kalitesini 
arttırarak örgüt etkinliğine 
dolaylı olarak katkıda bulunan 
davranışlardır.
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vatandaşlık davranışları denebilir. İkinci grupta ise kuruma yönelik davranışlar 
bulunmaktadır. Bu davranışlara kurumsal vatandaşlık davranışları denebilir.

Örgütsel vatandaşlık davranışları, kime yönelik olarak yapıldıklarına göre bireylerarası 
vatandaşlık davranışları ve kurumsal vatandaşlık davranışları olarak iki gruba ayrılırlar.

Bireylerarası vatandaşlık davranışları çalışma arkadaşları ve diğer örgüt çalı-
şanları yararına yapılan ve kişinin görev tanımının ötesinde diğer bireylere yar-
dım etmesi, destek olması ve katkıda bulunması gibi davranışları içerir (Colquitt 
ve diğerleri, 2011: 42). Araştırmacılar çeşitli bireyler arası vatandaşlık davranışları 
tespit etmişlerdir. Bunlardan birincisi olan özgecilik, pek çok araştırmacıya göre, 
en belli başlı örgütsel vatandaşlık davranışlarından biridir (Podsko� ve diğerleri, 
2000: 516). Özgecilik, bir çalışanın başka bir çalışana bire bir, doğrudan ve bilerek 
yardım etmeyi amaçlayan davranışlarda bulunmasıdır. Kısaca, bir başkasına iş ile 
ilgili konularda gönüllü olarak yardım etmeye özgecilik denir. Özgeciliğe örnek 
olarak işe yeni başlamış kimselere iş aletlerini kullanmayı göstermek ve iş yükü 
ağır olan veya çok işi birikmiş kimselere yardım etmek gösterilebilir (Smith, Or-
gan ve Near, 1983: 657).

Bir başka bireyler arası vatandaşlık davranışı olan nezaket, çalışma arkadaşla-
rını kendilerini ilgilendiren ve iş yüklerini etkileyebilecek gelişmelerden haberdar 
etmek ve kişiler arası sorunların önüne geçecek davranışlarda bulunmak anlamı-
na gelmektedir. Nezakete örnek olarak iş programındaki değişiklikleri, bu deği-
şikliklerden etkilenebilecek kişilere vakitlice bildirmek; bir girişimde bulunma-
dan önce etkilenebilecek kişilere danışmak; iş araç gereçlerini özenli kullanmak 
ve iş sahasını temiz tutmak gösterilebilir. Nezaket kapsamındaki davranışların 
amacı çalışma arkadaşlarının işlerini zorlaştırabilecek davranışlardan sakınmak 
ve onların iş yüklerindeki değişikliklere önceden hazırlanabilmelerini sağlamak-
tır (Organ, Podsako� ve MacKenzie, 2006: 24).

İkinci grup örgütsel vatandaşlık davranışlarının hedefi örgütün kendisidir ve 
örgüte bağlılık göstererek, örgütü başkalarına karşı savunarak veya örgüte destek 
olacak davranışlarda bulunarak örgüte fayda sağlamayı amaçlarlar (Colquitt ve 
diğerleri, 2011: 42). Bunlardan ilki olan vicdanlılık, kimse görmezken bile ör-
nek bir çalışan gibi davranmak anlamına gelmektedir. Örnek olarak, dakik ol-
mak, her şeyi tam vaktinde yapmak ve iş zamanını iyi değerlendirerek boşa zaman 
harcamamak gösterilebilir. Dakiklik, devamlılık, kaynakları israf etmemek gibi 
davranışlar her çalışandan beklense de pek çok çalışan bu davranışları minimum 
düzeyde göstermekte ya da sadece gözlemlendiğini fark ettiğinde yapmaktadır. 
Vicdanlı çalışanlar dakiklik, devamlılık, kaynakların idareli kullanılması gibi 
alanlarda minimumun beklentilerin ötesinde hassasiyet gösterirler (Organ, 1990: 
96). Vicdanlılık çalışanın örgüt kurallarını, yönetmeliklerini ve uygulamalarını 
içselleştirmesi sonucu ortaya çıkmaktadır (Podsako� ve diğerleri, 2000: 517).

İkincisi olan sivil erdem örgütün politik süreçlerine yapıcı katılım anlamına 
gelmektedir (Organ ve diğerleri, 2006: 24). Sesini duyurma, sivil erdeme örnek 
olarak gösterilebilir. Sesini duyurma, söz alma ve değişime yönelik yapıcı öneri-
lerde bulunmaktır (Van Dyne ve LePine, 1998: 109). İyi örgütsel vatandaşlar yan-
lış kararlar ve kurallar karşısında seyirci kalmak veya serzenişte bulunmak yerine 
yapıcı bir yaklaşımla olumsuzlukları değiştirmeye çalışırlar. Sivil erdeme başka 
örnekler arasında örgütsel duyuruları takip etmek, sorunları çalışma arkadaşları 
ile tartışarak çözümler üretmek, katılması zorunlu olmayan toplantılara gönüllü 

Özgecilik; bir çalışanın başka 
bir çalışana bire bir, doğrudan 
ve bilerek yardım etmeyi 
amaçlayan davranışlarda 
bulunmasıdır. 

Nezaket; çalışma 
arkadaşlarına karşı düşünceli 
olmak ve kişiler arası sorunlara 
olanak vermeyecek şekilde 
davranmaktır.

Vicdanlılık; dakiklik, 
çalışkanlık, devamlılık 
gibi örnek bir çalışandan 
beklenen davranışları asgari 
beklentilerin çok üzerinde 
göstermektir.

Sivil erdem; örgütün politik 
süreçlerine yapıcı katılımdır.
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olarak katılmak, kurumu etkileyen gelişmelerden haberdar olmak gösterilebilir. 
Kısacası, sivil erdem kurumsal faaliyetlere ortalamanın üstünde katılmayı içer-
mektedir (Organ, 1990: 96).

Son kurumsal vatandaşlık davranışı olan centilmenlik, zorluklara rağmen 
olumlu tavırlar sergilemek, gereksiz yere yakınmamak ve örgütün yararı için ki-
şisel kazançlardan vazgeçmeyi içermektir (Podsako� ve diğerleri, 2000: 517). Bir 
başka deyişle centilmenlik bir kurumun parçası olarak çalışmaktan doğan sıkıntı 
ve rahatsızlıklara karşı hoşgörülü olmaktır. Centilmen çalışanlar pireyi deve yap-
maktan kaçınır, gereksiz yere sızlanmaz, zorluklara rağmen olumlu davranış ve 
tavırlar sergiler ve iş ortamında yaşanabilecek sıkıntılara karşı sabırlıdırlar (Organ 
ve diğerleri, 2006: 22).

Örgütsel vatandaşlık davranışları içeriği ne olursa olsun her iş için önemli-
dir. Görev başarımından farklı olarak, örgütsel vatandaşlık davranışları bir işten 
diğerine farklılık göstermezler. Çalışma arkadaşlarına yardımcı olmak, kurum 
kaynaklarını tutumlu bir şekilde kullanmak ve örgüt ile ilgili gelişmeleri izlemek 
gibi davranışlar işinin gerekleri ne olursa olsun her çalışanın yapabileceği ve yap-
tığında örgüte yarar sağlayacak türden davranışlardır. Bu tip davranışlar pek çok 
çalışan tarafından yapıldığında, uzun vadede örgütün hede�erine ulaşmasına kat-
kı sağlarlar ve örgütün başarımını arttırırlar. Örgütsel vatandaşlık davranışlarının 
görev başarımından bir diğer farklılığı belirteçleri ile ilgilidir. Görev başarımının 
en temel belirteci bilişsel becerilerken örgütsel vatandaşlık davranışlarının en te-
mel belirteçleri kişilik ve tutumlardır (Borman, 2004: 238).

Görev başarımını oluşturan davranışlar görevden göreve değişirken, örgütsel vatandaş-
lık davranışları bir görevden diğerine farklılık göstermezler ve her iş için önemlidirler.

 
Örgütsel vatandaşlık davranışları örgüte pek çok fayda sağlamaktadır (Pod-

sako� ve diğerleri, 2000: 543-548). Çalışanların sık sık örgütsel vatandaşlık dav-
ranışları sergilediği kurumlarda eş güdüm, iletişim ve çatışma yönetimine daha 
az kaynak sarf edilir. Bunların yerine, örgüt kaynakları daha üretken hede�ere 
yönlendirilir. Ayrıca bu tip davranışların yaygın olduğu örgütlerde müşfik, in-
sancıl, destekleyici bir kurum atmosferi oluşur. Bu ortam, çalışanların kuruma ve 
birbirlerine olan bağlılığını güçlendirerek çalışan devrini azaltır. Aynı zamanda, 
örgütü istihdam açısından daha cazip hâle getirerek yetkin iş gücünün kuruma 
kazandırılması kolaylaşır. Çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışları gösterdi-
ği kurumlar beklenmedik durumlar karşısında daha esnektirler. Bu tip kurumlar 
çevresel krizlere rağmen, istikrarlı bir performans sergilerler. Örgütsel vatandaş-
lık davranışları üzerine yapılan çalışmalar bu davranışların çalışan verimliliğini, 
kurum kârlılığını ve müşteri memnuniyetini artırdığını, maliyetleri ise azalttığını 
göstermektedir (Podsako� ve diğerleri, 2009:125).

Örgüte bu kadar faydası olan vatandaşlık davranışlarını ortaya çıkmasını sağla-
yan etmenleri belirlemek için pek çok araştırma yapılmıştır. Bazı çalışmalar örgüt 
özelliklerinin çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışlarını etkilediğini göster-
mektedir. Çalışanlarına zor ama gerçekçi hede�er koyan, içe yönelik motivasyonu 
yüksek görevler sunan, adil davranan ve liderlerinin dönüşümcü, destekleyici ve 
diğerlerine iyi örnek olduğu kurumlarda çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışı 
sergileme eğilimlerinin daha yüksek olduğu görülmüştür (Podsako� ve diğerleri, 
2009: 531-533). Öyleyse örgütler çalışanlarına iş özellikleri, liderlik davranışları, 
amaçlar gibi örgütsel araçlarla etki ederek vatandaşlık davranışları göstermelerini 

Centilmenlik; zorluklara 
rağmen olumlu tavırlar 
sergilemek, gereksiz yere 
yakınmamak ve örgütün 
yararı için kişisel kazançlardan 
vazgeçmektir.
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sağlayabilirler (Borman, 2004: 240). Başka araştırmalar ise örgütün özelliklerinin 
yanı sıra çalışanın kişilik özellikleri, değerleri ve tutumlarının da örgütsel vatan-
daşlık davranışı gösterme eğilimini etkilediğini göstermiştir (Podsako� ve diğer-
leri, 2009: 526-531). O hâlde, kurumlar personel seçimi ve işe alım fonksiyon-
larını etkin kullanarak örgütsel vatandaşlık davranışı sergilemeye yatkın kişileri 
seçebilirler (Borman, 2004: 240).

Örgütsel vatandaşlık davranışlarının ortaya çıkmasında hem örgütün özellikleri (li-
derlik davranışları, örgütsel adalet, içsel ödüller, vb.) hem de çalışanın kişilik özel-
likleri ve tutumları rol oynamaktadır.

Örgütsel vatandaşlık davranışlarını oluşturan davranış tipleri Şekil 8.2’de gös-
terilmektedir.

Örgütsel vatandaşlık davranışlarının örgüte yararları nedir?

Ne yazık ki, her çalışan davranışının örgüte katkısı olumlu değildir. Zaman za-
man, bazı örgüt üyeleri çalıştıkları kuruma zarar verebilecek davranışlarda bulun-
maktadırlar. Bir sonraki bölümde bu tip, üretkenlik karşıtı davranışlar üzerinde 
durulacaktır.

Üretkenlik Karşıtı Davranışlar
Üçüncü ve son tip çalışan davranışı üretkenlik karşıtı davranışlardır. Görev ba-
şarımı ve örgütsel vatandaşlık davranışları örgütün hede�erine ulaşmasını kolay-
laştırırken, üretkenlik karşıtı davranışlar bunun tam tersini yapmaktadır. Bu tip 
davranışları, örgütün hede�erine ulaşmasını istemli olarak engellemeyi amaçlayan 
çalışan davranışları olarak tanımlayabiliriz. Burada istemli sözcüğü özellikle vurgu-
lanmalıdır. Bu tip davranışlar, çalışanın kazara değil, bile bile, gönüllü olarak yap-
tığı davranışlardır. Bunlar çalışan davranışlarının karanlık yüzünü oluşturmaktadır 

Şekil 8.2

Örgütsel 
Vatandaşlık 
Davranışları.

Kaynak: L. J. 
Williams. ve S. E. 
Anderson. (1991). 
Job satisfaction 
and organizational 
commitment 
as predictors of 
organizational 
citizenship and 
in-role behaviors. 
Journal of 
Management, 17(3), 
601-617.

Örgütsel
Vatandafll›k

Davran›fllar› (vd.)

Bireyleraras›
Vatandafll›k
Davran›fllar›

Özgecilik Nezaket Vicdanl›l›k Sivil
Erdem

Centil-
menlik

Kurumsal
Vatandafll›k
Davran›fllar›

2

Üretkenlik karşıtı 
davranışlar; örgüte veya 
çalışanlarına zarar verebilecek, 
örgütün veya toplumun 
kurallarına aykırı ve örgütün 
hede�erine ulaşmasını 
engellemeyi amaçlayan 
çalışan davranışlarıdır.
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(Colquitt ve diğerleri, 2011: 44). Üretkenlik karşıtı davranışlar örgüte ve çalışanla-
rına zarar verebilecek ve örgütün veya toplumun kurallarına aykırı davranışlardır 
(Robinson ve Bennett, 1995: 557).

Üretkenlik karşıtı davranışlar çalışanın kazara değil, bile bile yaptığı davranışlardır.

Örgütsel vatandaşlık davranışlarında olduğu gibi üretkenlik karşıtı davranışlar 
da bireylere veya kuruma yönelik olarak yapılabilirler. Bu davranışların verdiği 
zararın ciddiyeti de göz önüne alındığında dört tip üretkenlik karşıtı davranış or-
taya çıkmaktadır (Robinson ve Bennett, 1995: 565). 

Birinci kategori olan örgüt varlıklarına yönelik zararlı davranışlar, çalışan-
ların örgüte ait mal ve mülke zarar vermesini içermektedir. Bu tip davranışlara 
örnek olarak sabotaj ve hırsızlık gösterilebilir. Sabotaj örgüte ait araçların, teç-
hizatın, makinelerin veya ürünlerin maksatlı bir şekilde tahrip edilmesidir. Hır-
sızlık ise iş yerine ait malın veya paranın çalınması olarak tanımlanır. Sabotaj ve 
hırsızlığın kurumlara maliyeti son derece yüksek olabilmektedir (Colquitt ve di-
ğerleri, 2011: 44-46). 

Bir başka üretkenlik karşıtı davranış grubuna verimlilik normlarından sap-
ma denmektedir ve örgütün kabul görmüş kurallarının altında üretken olma an-
lamını taşımaktadır. Bu tip davranışlarda bulunan çalışanlar üretim verimliliği-
ni nitelik ve nicelik olarak azaltarak örgüte zarar vermektedirler. En sık görülen 
verimlilik normlarından sapma davranışı kurum kaynaklarını ziyan etmektir. 
Çalışanlar gereğinden çok daha fazla malzeme ve ham madde kullandıklarında 
veya itinasız iş yaptıklarında kurum kaynaklarını ziyan etmiş olurlar (Colquitt ve 
diğerleri, 2011: 46-47). Bir örgütün en değerli kaynaklarından biri zamandır. Çalı-
şanlar bir işi tamamlamak için gereğinden fazla zaman harcadıklarında zamanı iyi 
kullanmayarak örgüte zarar vermiş olurlar. Örnek olarak bir işi tamamlamak için 
gereğinden fazla zaman harcamak, çok sık mola vermek, mazeretsiz devamsızlık 
yapmak, işle ilgisi olmayan şeylerle ilgilenmek (gazete okumak, İnternet’te gezin-
mek, gibi), işte olunması gereken vakitte işte olmamak ve hasta olmadığı hâlde 
hastalık izni kullanmak gösterilebilir.

Örgüt varlıklarına yönelik zararlı davranışlar ve verimlilik normlarından sap-
ma, örgüte zarar vermeyi amaçlayan davranışlardır. Üretkenlik karşıtı davranışlar, 
diğer bireylere yönelik olarak da yapılabilmektedir. Bireylere yönelik üretkenlik 
karşıtı davranışlar, bireylerin birbirleriyle olan ilişkilerinde görgü kurallarını ve 
toplumsal değerleri ihlal eden davranışlarda bulunmalarıdır. Bu gruba düşen dav-
ranışlar örgüt üyelerine, örgüt içi ilişkilere ve örgüt ortamına zarar vererek dolaylı 
olarak örgütün verimliliğini ve etkinliğini azaltırlar. Kısaca, bireyler arası üret-
kenlik karşıtı davranışlar istemli olarak diğer örgüt üyelerinin aleyhine olan ve 
onlara zarar verebilecek davranışlarda bulunmaktır. Bu tip davranışları sonuçları-
nın ciddiyetini göz önüne alarak iki grupta toplayabiliriz. Birinci gruba sonuçları 
nispeten hafif olan ve görgü kurallarını ihlal ederek örgüt ortamını bozan dav-
ranışları; ikinci gruba ise başkalarının haklarını ihlal eden ve hem bireyler hem 
de örgüt için çok ciddi sonuçlar doğurabilecek saldırgan davranışları koyabiliriz 
(Colquitt ve diğerleri, 2011: 47).

Örgüt ortamına zarar veren davranışlara örnek olarak dedikodu yapmak gös-
terilebilir. Başkaları hakkında gerçekliği doğrulanmamış bilgiler içeren gelişigüzel 
konuşmalar bireylerarası güveni sarsarak örgüt içinde arkadaşlığı, güveni ve takım 

Örgüt varlıklarına yönelik 
zararlı davranışlar; 
çalışanların örgüte ait mal ve 
mülke zarar vermesidir.

Sabotaj; örgüte ait araçların, 
teçhizatın, makinelerin veya 
ürünlerin maksatlı bir şekilde 
tahrip edilmesidir.

Verimlilik normlarından 
sapma; örgütün kabul 
görmüş kurallarının altında 
üretken olmaktır.

Bireylerarası üretkenlik 
karşıtı davranışlar; diğer 
örgüt üyelerinin aleyhine olan 
ve onlara zarar verebilecek 
davranışlardır.

Örgüt ortamına zarar 
veren davranışlar; 
diğer çalışanlara veya 
örgütün müşterilerine karşı 
kaba, saygısız ve kavgacı 
davranışlardır.



Örgütsel Davranış200

çalışmasını zedeler. Başka bir örnek ise kabalıktır. Kabalık çalışanın iş arkadaşları 
ile olan ilişkilerinde görgüsüz, saygısız ve terbiyesiz bir şekilde davranmasıdır. Bu 
tip davranışlara örnek olarak iş yerinde biriyle dalga geçme, başkalarını utandıran 
veya aşağılayan sözler söyleme, kendi hatasından ötürü başkalarını suçlama, adam 
kayırma, iş arkadaşları ile kavga etmek gösterilebilir. Örgüt ortamına zarar veren 
davranışlar başlangıçta çok büyük bir sorun olarak gözükmeyebilir. Ancak bu tip 
davranışlar zamanla örgüt içi güven ve işbirliği ortamını zedelemektedirler. Bunun 
sonucu olarak çalışanlar üretken davranışlara odaklanmak yerine önemsiz ve ge-
reksiz konularla uğraşmak durumunda kalırlar. Böyle bir atmosferin hakim oldu-
ğu örgütler iyi çalışanlarını ellerinde tutamazlar (Colquitt ve diğerleri, 2011: 47).

Önüne geçilmediği takdirde, dedikodu ve kabalık gibi davranışların zaman içinde 
giderek tırmandığı ve bireyler arası saldırganlığa yol açabildiği görülmektedir.

Daha ciddi ve yıkıcı bireyler arası davranışlara örnek olarak kişisel saldırı, taciz, 
istismar ve çalma gösterilebilir. Saldırı başkalarına yönelik sözlü veya fiziksel düş-
manca davranışlardır. Saldırıya örnek olarak sözlü olarak tehdit etme, üstüne yürü-
me, itme veya vurma verilebilir. Taciz davranışının kapsamına ise karşısındakini ra-
hatsız eden açık saçık şeyler söylemek ve istenmeyen, uygunsuz şekilde dokunmak 
girmektedir. İstismar bir çalışanın fiziksel veya psikolojik olarak zarar görebileceği 
durumlarda bırakılmasıdır. Örnek olarak güvenlik kurallarını bilerek takip etme-
yerek iş arkadaşlarını tehlikeye atmak gösterilebilir. Son olarak iş arkadaşlarının 
eşyalarını veya paralarını çalmayı da bu kategori altında düşünebiliriz (Colquitt ve 
diğerleri, 2011: 47). Şekil 8.3 üretkenlik karşıtı davranışları özetlemektedir.

Örgütsel vatandaşlık davranışlarına benzer olarak, üretkenlik karşıtı davranış-
lar da göreve ve işe özgü değildirler. Bir başka deyişle, üretkenlik karşıtı davranış-

Saldırgan davranışlar; 
istismar, taciz ve diğer 
çalışanlara veya müşterilere 
ait şeyleri çalma gibi sonuçları 
daha ciddi ve yıkıcı olan 
davranışlardır.

Şekil 8.3

Üretkenlik karşıtı 
davranışlar.

Kaynak: S. L. 
Robinson ve R. J. 
Bennett (1995) 
A Typology of 
Deviant Workplace 
Behaviors: A 
Multidimensional 
Scaling Study, 
Academy of 
Management 
Journal, 38: 555-
572.

Örgüte Yönelik

Verimlilik Normlar›ndan
Sapma:
‹flten erken ayr›lmak
Gere¤inden fazla mola vermek
Yavafl çal›flmak
Kaynaklar› israf etmek

Mal Varl›¤›na Yönelik
Zararl› Davran›fllar:
Sabotaj
H›rs›zl›k
Rüflvet alma

Örgüt Ortam›na Zarar
Veren Davran›fllar:
Suçu baflkas›na y›kma
‹fl arkadafllar›na veya
müflterilerine kaba davranma

Sald›rgan Davran›fllar:
Taciz
‹stismar
Sözlü veya fiziksel sald›r›

Bireylere Yönelik

Ciddi
Sonuçlar

Hafif
Sonuçlar
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lar görevden göreve ve işten işe farklılık göstermezler (Colquitt ve diğerleri, 2011: 
47). Bir işin içeriği ne olursa olsun, çalınacak şeyler, ziyan edilecek kaynaklar veya 
kabalık yapılabilecek kişiler vardır.

Üretkenlik karşıtı davranışların her iş ortamında ortaya çıkabileceği göz önünde 
bulundurulmalıdır.

Yönetimin amacı çalışanların üretkenlik karşıtı davranışlardan sakınmalarını, 
aynı zamanda örgütsel vatandaşlık davranışlarında bulunmalarını sağlamaktır. 
Bu amacı yerine getirebilmek için bu davranışların öncüllerini anlamak gerek-
mektedir. Çalışan davranışlarını etkileyen etmenlerin en başında çalışanın tutum 
ve algıları gelmektedir. İş tatmini ve örgüte bağlılık gibi tutumların (bakınız Ünite 
3) örgütsel vatandaşlık davranışları ile güçlü ve doğru orantılı bir ilişkisi olduğu 
bilinmektedir (Ho�man ve diğerleri, 2007: 556). Bu tutumların yanı sıra, çalışan-
ların örgütsel adalet algısının da hem örgütsel vatandaşlık davranışlarının hem de 
üretkenlik karşıtı davranışların ortaya çıkmasında önemli rol oynadığı bilinmek-
tedir. Örgüt üyeleri, örgüt süreçlerinin veya amirlerinin adil olmadığını düşün-
düklerinde sıkıntı, üzüntü, hayal kırıklığı gibi olumsuz duygulara kapılabilmekte; 
bu duygular da üretkenlik karşıtı davranışları tetikleyebilmektedir (Fassina, Jones 
ve Uggerslev, 2008: 163-164). Bir sonraki bölümde örgütsel vatandaşlık ve üret-
kenlik karşıtı davranışların öncülü olarak adalet algısı incelenecektir.

Üretkenlik karşıtı davranışların ortaya çıkmasına engel olmak için örgütler neler 
yapabilir?

ÖRGÜTSEL ADALET
Bireyler çalıştıkları örgüt, amirleri, çalışma arkadaşları ve görevleri ile ilgili göz-
lemlerde bulunurlar. Bu gözlemler sonucunda işleri, örgütleri ve amirleri ile ilgili 
algılar geliştirirler ve bunlar da çalışanların davranışlarını ve başarımını etkiler. 
Çalışan davranışları üzerinde önemli etkisi olan algılardan birisi örgütsel adalet 
algısıdır. Çalışanların adil olarak algıladıkları durumlar karşısında olumlu, ada-
letsiz olarak algıladıkları durumlar karşısında ise olumsuz tepkiler gösterdikleri 
bilimsel çalışmalarda gözlenmiştir (Fassina ve diğerleri, 2008: 163). Bu çalışma-
lar, adaletsizlik algısı ile olumsuz davranışlar arasındaki ilişkinin özellikle güçlü 
olduğunu göstermektedir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 226). Öyleyse, çalışanların 
örgütsel adalet algılarının nasıl oluştuğunu anlamak, örgütsel vatandaşlık davra-
nışları gibi olumlu çalışan davranışlarını teşvik etmek ve üretkenlik karşıtı olum-
suz davranışların ortaya çıkmasına engel olmak için önem taşımaktadır.

Çalışanların adil olarak algıladıkları durumlar karşısında yüksek görev başarımı ve 
örgütsel vatandaşlık davranışları gibi olumlu, adaletsiz olarak algıladıkları durum-
lar karşısında ise üretkenlik karşıtı davranışlar gibi olumsuz tepkiler gösterdikleri 
bilinmektedir.

Örgütsel adalet çalışanların iş yerlerinin ne kadar adil olduğuna dair algıları-
nı kapsamaktadır (Fassina ve diğerleri, 2008: 163). Örgütsel adalet algısının dört 
boyutu bulunmaktadır: Dağıtım adaleti, süreç adaleti, etkileşim adaleti ve bilgisel 
adalet. Aşağıda bu boyutlar kapsamlı bir şekilde incelenmektedir.

3

Örgütsel adalet; çalışanların 
iş yerlerinin ne kadar adil 
olduğuna dair algılarıdır.
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Dağıtım adaleti, örgütte alınan kararların ve bu kararların sonuçlarının çalı-
şanlar tarafından ne kadar adil algılandığını yansıtmaktadır. Çalışanlar, örgütsel 
kararlar sonucu belirlenen ücret, ödüller, performans değerlendirmeleri, terfi, gö-
rev dağılımı gibi çıktıların ne kadar hakça ve adil olarak dağıtıldığını kabul gör-
müş normlarla kıyaslayarak karar verirler. Pek çok iş ortamında, kabul edilmiş 
norm denkliktir. Denklik normu, ödül, ücret ve terfi gibi örgütsel çıktıların dağı-
tımında, en çok çıktıyı en çok girdiyi (yetenek, çaba, vs.) sağlayan çalışanın alması 
yönündedir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 226-227).

Çalışanlar örgütlerinin ne kadar adil olduğuna karar verirken sadece çıktıların 
adil paylaştırılmasına değil, bu kararlar alınırken kullanılan süreçlerin adil olup 
olmadığına da bakarlar. Süreç adaleti, karar vermede kullanılan süreçlerin ve 
yöntemlerin ne kadar adil algılandığını ifade etmektedir. Yetkililer karar verirken 
şe�af olurlarsa, çalışanları sürece dâhil ederlerse, çalışanların sorularını ve kaygı-
larını göz önüne alırlarsa, çalışanlar süreçleri adil olarak algılayacaklardır. Ayrıca, 
örgüt eğer alınan kararların temyiz edilmesine imkân tanıyorsa ve yanlışlığı kanıt-
lanan kararların düzeltilmesine izin veriyorsa, süreçlere dair adalet algısı yüksek 
olacaktır (Colquitt ve diğerleri, 2011: 227-228).

Sesini duyurma ve kararları temyiz edebilmenin yanı sıra, süreç adaletini artı-
ran bir diğer etmen de işe alım, terfi, görev dağılımı gibi örgütsel süreçlerin doğ-
ruluk, tutarlılık ve tarafsızlık prensipleri çerçevesinde şekillendirilmesidir. Doğru, 
tutarlı ve tarafsız süreçler, objektif ve yansız sonuçlar doğuracaktır. Bu prensipler 
sayesinde tüm çalışanlara aynı şekilde davranılması mümkün olacaktır. Örgüt içi 
yöntemler tara�ı, hatalı veya bireyden bireye farklılık gösteriyorsa, çalışanlar sü-
reçlerin adaletsiz olduğunu düşüneceklerdir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 228).

Süreçlerin adil olduğu algısını sağlamak için örgütsel süreçlerin doğru, tutarlı ve tarafsız 
olmaları ve yöneticilerin çalışanları süreçlere dahil etmesi, sorunlarını ve kaygılarını göz 
önüne almaları ve kararların temyiz edilmesine imkân tanımaları gerekmektedir.

Adalet üzerine yapılan çalışmalar, çalışanların süreç ve dağıtım adaleti algıları-
nı birleştirerek tutum ve davranışlarını oluşturduklarını göstermektedir. Eğer so-
nuçlar tatmin edici ise çalışanlar sürecin adilliği üzerinde çok durmamaktadırlar. 
Sonuçlar çalışanın lehine olduğunda, çalışanlar süreç adaletini göz önüne almaya-
bilmektedirler. Ancak, sonuçlar istendiği gibi değilse, çalışanların süreç adaletine 
verdikleri önem artmaktadır. Çalışanların, sonuçları tatmin edici bulmadıkların-
da veya beklenmedik olumsuz sonuçlarla karşılaştıklarında örgüt süreçlerini ve 
yöntemlerini kapsamlı bir şekilde sorguladıkları görülmektedir. Böyle durumlar-
da, örgütün karar verme yöntemlerinin ve süreçlerinin bireyler arası tutarlılık, 
doğruluk ve tarafsızlık prensiplerini sağlaması özellikle önemlidir (Colquitt ve 
diğerleri, 2011: 228).

Çalışanlar elde ettikleri sonuçları tatmin edici bulmadıklarında veya beklenmedik 
olumsuz sonuçlarla karşılaştıklarında süreç adaletine özellikle dikkat etmektedirler.

Kararların sonuçlarının ve bu kararlara ulaşmakta kullanılan yöntemlerin adale-
tinin yanı sıra, yöneticilerin, bu kararları uygularken çalışanlara nasıl davrandıkları 
da çalışanların örgütsel adalet algılarını oluşturan unsurlardan biridir. Etkileşim 
adaleti, yöneticilerin ve amirlerin çalışanlara gösterdikleri davranışların ne kadar 

Dağıtım adaleti; örgütte 
alınan kararların ve bu 
kararların sonuçlarının 
çalışanlar tarafından ne kadar 
adil algılandığıdır.

Süreç adaleti; karar vermede 
kullanılan süreçlerin ve 
yöntemlerin ne kadar adil 
olduğuna ilişkin algıdır.
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adil algılandığını ifade etmektedir. Etkileşim adaletini sağlamak için yöneticilerin 
çalışanlarla ilişkilerinde saygılı olmaları gerekmektedir. Başka bir deyişle, yöneti-
cilerin çalışanlarla olan ilişkilerinde uygunsuz, kırıcı, kaba ve saldırgan söylem ve 
davranışlardan uzak durmaları gerekmektedir. Yöneticiler çalışanlara karşı kaba 
ve saygısız davrandıklarında; onlara uygunsuz bir şekilde hitap ettiklerinde çalı-
şanların etkileşim algısı olumsuz etkilenecektir. Olumsuz etkileşim algısı çalışan-
ların stres, yorgunluk ve endişe hissetmelerine ve genel olarak yaşam kalitelerinin 
düşmesine sebep olmaktadır. Bu olumsuz hisler bazı çalışanların amirlerine ve 
kurumlarına zarar verebilecek üretkenlik karşıtı davranışlarda bulunmalarına yol 
açabilmektedir. Önceki bölümlerde de belirtildiği gibi üretkenlik karşıtı davranış-
lar başka çalışanları da etkileyerek örgüt geneline yayılabilmektedir (Colquitt ve 
diğerleri, 2011: 229-230).

Etkileşimsel adaletsizlik algısına yol açan saygısızca davranışların saygılı davranış-
lara oranla bireyleri daha derinden etkilediği; bu nedenle daha iyi hatırlandığı bi-
linmektedir. Olumsuz ilişkiler, olumlu ilişkilere oranla bireylerin hisleri üzerinde 
daha güçlü bir etkiye sahiptir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 230).

Çalışanların örgütsel adalet algısını oluşturan son unsur yöneticilerin çalışan-
larla paylaştığı bilgiyle ilgilidir. Bilgisel adalet, yöneticilerin çalışanlara sağladığı 
bilgi ve iletişimin ne kadar adil algılandığını yansıtmaktadır. Bilgisel adalet al-
gısını sağlayabilmek için yönetimin çalışanlarına karar verme süreçlerini, yön-
temlerini ve kararların sonuçlarını kapsamlı ve anlaşılabilir bir şekilde açıklaması 
gerekmektedir. Bilgisel adalet algısını sağlamak için açıklama yapmak tek başına 
yeterli değildir. Bu açıklamaların dürüst ve içten olmaları da gerekmektedir. Araş-
tırmalar, yöneticiler dürüst ve yeterli miktarda açıklama yaptıklarında üretkenlik 
karşıtı davranışların azaldığını göstermektedir (Colquitt ve diğerleri, 2011: 231). 
Şekil 8.4 örgütsel adalet algısını oluşturan boyutları göstermektedir.

Yöneticiler çalışanların adalet algısını nasıl artırabilir?

Bu ünitenin önceki bölümlerinde, çalışan davranışlarını ve bu davranışların 
önemli öncüllerinden biri olan adalet algısını inceledik. Çalışanlar, diğer bir deyişle 
insan kaynakları, bir örgütün en değerli kaynaklarından biridir. Ünitenin izleyen 
bölümleri başka bir kaynağın önemi üzerinde durmaktadır. Ülkelerin gayrisafi yurt 
içi hasılalarının ve istihdamlarının imalat sanayiinden hizmet sektörüne kayması; 

Etkileşim adaleti; 
yöneticilerin çalışanlara 
gösterdikleri davranışların ne 
kadar adil algılandığıdır.

Bilgisel adalet; yöneticilerin 
çalışanlara sağladığı bilgi 
ve iletişimin ne kadar adil 
algılandığıdır.

Şekil 8.4

Örgütsel Adalet 
Algısı.
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küreselleşme sonucunda rekabetin şiddetlenmesi ve teknolojinin hızının artması 
bilgi üretebilmeyi ve yeni problemler çözebilmeyi her örgütün sahip olması gere-
ken kabiliyetlerden biri haline getirmiştir. Yüksek kalitede ürün ve hizmet sağla-
yabilmek, yenilikler ve buluşlar yapabilmek ve yeni teknolojiler geliştirebilmek ve 
bunlar vasıtasıyla rekabet üstünlüğü elde edebilmek için gerekli en önemli kaynak 
bilgi olmuştur. Bu stratejik kaynağın yönetimi örgütsel öğrenme kapsamında ele 
alınmaktadır. Bu bölümde, örgütsel öğrenme ve öğrenen örgüt terimleri Scher-
merhorn, Hunt, Osborn ve Uhl-Bien’den (2011: 416-418) aktarılacaktır.

ÖRGÜTSEL ÖĞRENME
Örgütsel öğrenme, değişen çevre şartlarına örgütün başarılı bir şekilde uyum 
sağlaması amacıyla bilgi toplama, toplanan bilgiyi anlamlandırma, ilgili merci ve 
kişilere ulaştırma ve daha sonra tekrar kullanmak üzere saklama eylemlerinden 
oluşan sürece denmektedir. Öğrenen örgüt, çalışanlarının öğrenmesine olanak 
tanıyarak verimlilik, kalite, yenilikler ve rekabet gücü gibi değerli sonuçlar elde 
eden örgüt tipidir.

Öğrenen örgütler sadece hatalarını teşhis edip mevcut sistem çerçevesinde dü-
zeltilmekle kalmaz yeni bilginin ışığında sistemlerini sorgular ve hede�erini, stra-
tejilerini, kurallarını ve işleyişlerini de değiştirirler. Böylece, öğrenen örgüt değişen 
koşullar karşısında sürekli kendisini yenileyerek çevresi ile uyumlu kalır. Öğrenen 
örgütler hem kendi hem de başka kurumların deneyimlerinden ders çıkarırlar. 

Örgütsel öğrenmenin ilk aşaması bilgi toplamaktır. Bilgi hem dış hem iç kay-
naklardan elde edilebilir. Bir örgütün ilk yıllarında ağırlıklı olarak dış kaynaklar 
kullanılmaktadır. Kuruluş aşamasında ve örgütün ilk yıllarında, örgüt yöneticileri 
kendilerine başarılı kurumları örnek alarak onların yaptıklarını taklit ederler. Za-
manla örgüt kendi deneyimlerinden de faydalanır. 

Taklitçilik yeni bir örgüt için önemli bir öğrenme yöntemidir. Taklit yolu ile 
yeni kurulmuş bir örgüt pek çok sorununa hızlı ve denenmiş çözümler bulabilir. 
Bu sayede örgüt yönetimi daha az sayıda sorunla uğraşmak zorunda kalır ve stra-
tejik konulara daha çok zaman ayırabilir; çalışanlar, müşteriler ve diğer paydaşlar 
tarafından daha kolay kabul görür. Ancak başkalarını körü körüne taklit etmek 
yarardan çok zarar getirebilir. Örgüt yönetimi, başka örgütlerin yaptıklarını oldu-
ğu gibi taklit etmek yerine kendi şartları çerçevesinde gerekli uyarlamaları yapa-
rak adapte etmelidir.

Bilgi edinmenin en temel yollarından biri denemektir. Tüm örgütler dene-
me yoluyla öğrenebilirler. Deneme-yanılma yoluyla elde edilen bilgi ve tecrübe 
zamanla üretkenlik ve kalitede önemli gelişmelere yol açabilmektedir. Bir başka 
öğrenme yolu ise temsili öğrenmedir. Temsili öğrenme başkalarının deneyimle-
rinden ders çıkarmaktır. Başarılı temsili öğrenme için örgütün çevresinin incelen-
mesi ve gerekli kişi ve kurumların örgüte transfer edilmesi gerekmektedir.

Örgütler taklitçilik, deneme yanılma ve temsili öğrenme yoluyla bilgi toplayabilirler.

Çevrenin incelenmesi, rakip örgütler, tedarikçiler, müşteriler ve diğer dış kay-
nakların dikkatlice taranarak yararlı çözümlerin örgüte kazandırılmasını içer-
mektedir. Çevreyi taramanın amaçlarından biri hâlihazırda mevcut olan sorun-
lara çözüm bulmaktır. Bir başka amacı ise ileride ortaya çıkabilecek sorunları 
çözmeye veya fırsatları değerlendirmeye yönelik çözümleri önceden geliştirebil-
mektir. Çevrenin incelenmesine bir örnek tersine mühendisliktir. Rakiplerin tasa-

Örgütsel öğrenme; değişen 
çevre şartlarına örgütün 
başarılı bir şekilde uyum 
sağlaması amacıyla bilgi 
toplama, toplanan bilgiyi 
anlamlandırma, bilgiyi ilgili 
merci ve kişilere ulaştırma ve 
tekrar kullanmak üzere bilgiyi 
saklama sürecidir.

Öğrenen örgüt; 
çalışanlarının öğrenmesine 
olanak tanıyarak verimlilik, 
kalite, yenilikler ve rekabet 
gücü gibi değerli sonuçlar elde 
eden örgüt tipidir.

Temsili öğrenme; 
başkalarının deneyimlerinden 
ders çıkarmaktır.
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rımlarını ve teknolojilerini, ürünlerini parçalarını ayırarak tespit ederek örgütler 
rakiplerin ürünlerine çok benzer ürünler geliştirebilmektedirler. Çevrenin taran-
ması sonucu keşfedilen yeni çözümlerin bazen örgütün mevcut kaynakları ile 
uygulanması mümkün olamamaktadır. Böyle durumlarda örgütün gerekli insan 
kaynaklarını başka örgütlerden transfer etmesi hatta başka bir örgütü bünyesine 
katması gerekebilmektedir.

Temsili öğrenmenin gerçekleşmesi için çevrenin titizlikle taranması ve tespit edilen 
çözümler için gerekli kaynağın örgüte aktarılması gerekmektedir.

Örgütsel öğrenmenin gerçekleşmesi için bilgi toplamak kendi başına yeterli 
değildir. Çoğu zaman çevrenin taranması sonucu işlenmemiş veri elde edilmekte-
dir. Bu verinin önce örgütün hede�eri ve stratejileri yönünde işlenmesi ve anlam-
landırılması gerekmektedir. Ancak verinin yorumlanması aşamasında kişilerin 
ön yargıları ve algı bozuklukları bilginin yanlı bir şekilde yorumlanmasına sebep 
olabilmektedir. Anlamlandırma aşamasında ortaya en sık çıkan algısal bozukluk 
verinin yönetici tarafından kendine hizmet edecek şekilde yorumlanmasıdır. Ki-
şiler, verileri kendi amaçları ve çıkarları çerçevesinde yorumlayabilmekte ve iste-
dikleri anlamları görürken hoşlarına gitmeyen anlamları göz ardı edebilmekte ve 
yaratıcı yorumlar yapamamaktadırlar.

Toplanan veri işlenip bilgi hâline dönüştürüldükten sonra, kurum içinde bu 
bilgiye gereksinimi olana kişilere ulaştırılması gerekmektedir. Bu aşamada doğru 
kişilerin bir an önce tespit edilmesi önemlidir. Küresel iş ortamında aşırı rekabet 
ve teknolojik gelişmelerin hızı bilginin çok çabuk eskimesine ve rekabet avantajı 
sağlayamaz hâle gelmesine sebep olmaktadır.

Örgütsel öğrenmenin son aşaması faydalı bilginin saklanmasıdır. Her örgütte 
bilginin saklanabileceği altı araç bulunmaktadır. Bunlar insan kaynakları, belge-
leme sistemi, örgütün yapısı, fiziksel sistemler, örgüt dışı kaynaklar ve örgütün 
bilişim sistemidir. İnsan kaynakları bir örgütün en önemli bilgi deposudur. Tec-
rübeli çalışanlarını uzun süre elinde tutabilen örgütler daha geniş bilgi dağarcığı-
na sahiptirler. Bilgi kuşaktan kuşağa aktarılarak uzun yıllar varlığını sürdürebilir. 
Bireylerin yanı sıra bazı bilgiler yazılı olarak da saklanabilir. Örgüt içindeki yazılı 
kaynakların yanı sıra çeşitli devlet kurumlarının, üniversitelerin, medya kurum-
larının arşivleri de birer bilgi deposudur. Son olarak örgüt yapısını oluşturan pek 
çok pozisyonun amacı belli bir alanda bilgi toplamak, o bilgiyi saklamak ve gerek-
tiğinde paylaşmaktır.

Örgütsel öğrenmenin aşamaları sırası ile bilgi toplama, bilgiyi anlamlandırma, bil-
giyi iletme ve bilginin saklanmasıdır.
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Özet

Görev başarımı kavramını açıklamak
Görev başarımı, örgüt kaynaklarının örgütün 
ürettiği ürünlere ve hizmetlere dönüştürülme-
sine doğrudan katkı sağlayan çalışan davra-
nışlarını kapsar. Bu davranışlar çalışanın görev 
tanımında belirlenmiş ve çalışanın örgütte is-
tihdamının ve haklarının devamı için yerine 
getirmek ile yükümlü olduğu görevler, sorum-
luluklar ve işlerdir. Görev başarımını oluşturan 
davranışlar bir işten diğerine farklılık göster-
mektedir. Diğer bir deyişle, görev başarımını 
oluşturan davranışlar göreve özgüdür.

Örgütsel vatandaşlık davranışlarını tanımlamak 
ve değişik türlerini açıklamak
 Çalışanın görev tanımının içinde olmayan ve 
görev başarımına doğrudan katkı yapmayan 
ama örgütün sosyal ve manevi ortamının kalite-
sini arttırarak örgüte olumlu katkı sağlayan dav-
ranışlara örgütsel vatandaşlık davranışları denir. 
Örgütsel vatandaşlık davranışları, kimi hedef-
leyerek yapıldıklarına göre bireyler arası va-
tandaşlık davranışları ve kurumsal vatandaşlık 
davranışları olarak iki gruba ayrılırlar. Bireyler 
arası vatandaşlık davranışları çalışma arkadaşla-
rı ve diğer örgüt çalışanları yararına yapılan ve 
kişinin görev tanımının ötesinde diğer bireylere 
yardım etmesi, destek olması ve katkıda bulun-
ması gibi davranışları içerir. İkinci grup örgüt-
sel vatandaşlık davranışlarının hedefi örgütün 
kendisidir ve örgüte bağlılık göstererek örgütü 
başkalarına karşı savunarak veya örgüte destek 
olacak davranışlarda bulunarak örgüte fayda 
sağlamayı amaçlarlar. 

Üretkenlik karşıtı davranışları tanımlamak ve de-
ğişik türlerini açıklamak

 Örgütlerin verimliliklerini ve hatta varlıklarını 
sürdürebilmeleri için çalışanların görev tanım-
larında belirtilmemiş ve görev başarımı olarak 
sını�andırılamayacak bazı davranışlar da gös-
termeleri gerekmektedir. Fakat bunun aksine, 
zaman zaman, bazı örgüt üyeleri çalıştıkları 
kuruma zarar verebilecek davranışlarda bulun-
maktadırlar. Bu tip davranışlara üretkenlik kar-
şıtı davranışlar denmektedir. Üretkenlik karşıtı 
davranışlar bireylere veya kuruma yönelik ola-

rak yapılabilirler. Bu davranışların verdiği zara-
rın ciddiyeti de göz önüne alındığında dört tip 
üretkenlik karşıtı davranış ortaya çıkmaktadır. 
Bireylere yönelik üretkenlik karşıtı davranışlar 
arasında örgüt ortamına zarar veren davranışlar 
ve saldırgan davranışlar yer almaktadır. Örgüte 
yönelik üretkenlik karşıtı davranışlar arasında 
ise verimlilik normlarından sapma ve mal varlı-
ğına yönelik zararlı davranışlar yer almaktadır. 

Çalışanların adalet algısının nasıl oluştuğunu 
açıklamak
 Örgütsel adalet; çalışanların iş yerlerinin ne ka-
dar adil olduğuna dair algılarıdır. Örgütsel adalet 
algısının dört boyutu bulunmaktadır. Bu boyut-
lar dağıtım adaleti, süreç adaleti, etkileşim ada-
leti ve bilgisel adalet şeklinde isimlendirilmekte-
dir. Dağıtım adaleti; örgütte alınan kararların ve 
bu kararların sonuçlarının çalışanlar tarafından 
ne kadar adil algılandığıdır. Süreç adaleti; karar 
vermede kullanılan süreçlerin ve yöntemlerin 
ne kadar adil algılandığıdır. Etkileşim adaleti; 
yöneticilerin çalışanlara gösterdikleri davranış-
ların ne kadar adil algılandığıdır. Bilgisel adalet 
ise yöneticilerin çalışanlara sağladığı bilgi ve 
iletişimin ne kadar adil algılandığıdır. Çalışanla-
rın adil olarak algıladıkları durumlar karşısında 
yüksek görev başarımı ve örgütsel vatandaşlık 
davranışları gibi olumlu, adaletsiz olarak algıla-
dıkları durumlar karşısında ise üretkenlik karşı-
tı davranışlar gibi olumsuz tepkiler gösterdikleri 
bilinmektedir.

Örgütsel öğrenme ve öğrenen örgüt kavramlarını 
tanımlamak
 Bu ünitenin son bölümünde bilginin ve öğren-
menin önemi üzerinde durulmaktadır. Örgütsel 
öğrenme, değişen çevre şartlarına örgütün ba-
şarılı bir şekilde uyum sağlaması amacıyla bilgi 
toplama, toplanan bilgiyi anlamlandırma, ilgili 
merci ve kişilere ulaştırma ve daha sonra tekrar 
kullanmak üzere saklama eylemlerinden oluşan 
sürece denmektedir. Öğrenen örgüt ise çalışan-
larının öğrenmesine olanak tanıyarak verimlilik, 
kalite, yenilikler ve rekabet gücü gibi değerli so-
nuçlar elde eden örgüt tipidir. 
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Kendimizi Sınayalım
1. Aşağıdakilerden hangisi örgütsel vatandaşlık dav-
ranışlarına örnek değildir?

a. Mesai arkadaşlarına işlerinde yardım etmek
b. Dakik olmak
c. İş arkadaşlarına karşı düşünceli olmak
d. Görevlere odaklanmak
e. Nezaket

2. Aşağıdakilerden hangisi üretken olmayan davra-
nışlara örnek değildir?

a. İş tanımında yer alan sorumlulukları yerine ge-
tirmek

b. İş arkadaşlarıyla kavga etmek
c. Müşterilere kaba davranmak
d. İş saatlerinde internette gezinmek
e. İş saatlerinde dışarıda vakit geçirmek

3. Görev başarımı ile ilgili aşağıda verilen tümceler-
den hangisi doğru değildir?

a. Görev başarımı davranışları iş tanımında belir-
lenmiştir

b. Görev başarımını oluşturan davranışlar zorun-
ludur

c. Görev başarımını oluşturan davranışlar görev-
den göreve değişir

d. Görev başarımı iş gerekleri ile yakından ilişkili 
bir kavramdır

e. Görev başarımı davranışları isteğe bağlı davra-
nışlardır

4. Aşağıdakilerden hangisi özgeciliğe örnek değildir?
a. İşe yeni başlamış birine işi öğretmek
b. Ufak tefek sorunları büyütmemek
c. İş yükü çok fazla olan birine yardım etmek
d. Hasta olduğu için işe gelememiş birine destek 

olmak
e. İş arkadaşına gönüllü olarak yardım etmek

5. Aşağıdakilerden hangisi sivil erdeme örnektir?
a. Sorunlar karşısında sessiz kalmak
b. İş sahasını temiz tutmak
c. Örgüt sorunlarına yönelik yapıcı eleştirilerde 

bulunmak
d. Planlarındaki değişikleri iş arkadaşlarına önce-

den bildirmek
e. Kuralları duruma göre yorumlamak

6. Aşağıdakilerden hangisi örgüte yönelik ve ciddi 
sonuçları olabilecek üretkenlik karşıtı davranışlara ör-
nektir?

a. Çalışma arkadaşları hakkında dedikodu yapmak
b. Çok sık mola vermek
c. İş saatlerinde mesai arkadaşlarıyla sohbet etmek
d. Örgüte ait makineleri tahrip etmek
e. Taciz

7. Aşağıdakilerden hangisi örgütsel vatandaşlık dav-
ranışlarının örgüte sağladığı faydalara örnek olarak 
gösterilebilir?

a. Çalışanların amirler üzerinde iyi bir etki bırak-
malarını sağlar

b. Örgüt kaynaklarının daha üretken hede�ere 
yönlendirilmesine olanak sağlar

c. Çalışanların görev başarımını artırır
d. Çalışanların adalet algısını azaltır
e. Toplumsal normlara uyum sağlanır

8. Örgütte alınan kararların ve bu kararların sonuç-
larının çalışanlar tarafından ne kadar adil algılandığı 
hangi örgütsel adalet boyutunun tanımıdır?

a. Süreç adaleti
b. Dağıtım adaleti
c. Bilgisel adalet
d. Etkileşim adaleti
e. Denge adaleti

9. Etkileşim adaleti algısını artırmak için aşağıdaki-
lerden hangisi yapılmalıdır?

a. Çalışanlar kararlara katılmalıdır
b. Kararlar çalışanlara dürüst ve anlaşılabilir bir 

şekilde açıklanmalıdır
c. Yöneticiler çalışanlara karşı saygılı davranmalı-

dırlar
d. Çalışanlar verilen kararlara itiraz edebilmelidir
e. Bilgi eşit bir şekilde paylaşılmalıdır

10. Aşağıdakilerden hangisi örgütsel öğrenmeyi oluş-
turan eylemlerden değildir?

a. Bilgiyi saklama
b. Bilgi toplama
c. Bilgiyi anlamlandırma
d. Veri silime
e. Bilgiyi depolama
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Kendimizi Sınayalım Yanıt Anahtarı
1. d Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Vatandaşlık Dav-

ranışları” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
2. a Yanıtınız yanlış ise “Üretkenlik Karşıtı Davra-

nışlar” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
3. e Yanıtınız yanlış ise “Görev Başarımı” konusunu 

yeniden gözden geçiriniz.
4. b Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Vatandaşlık Dav-

ranışları” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
5. c Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Vatandaşlık Dav-

ranışları” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
6. d Yanıtınız yanlış ise “Üretkenlik Karşıtı Davra-

nışlar” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
7. b Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Vatandaşlık Dav-

ranışları” konusunu yeniden gözden geçiriniz.
8. b Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Adalet” konusunu 

yeniden gözden geçiriniz.
9. c Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Adalet” konusunu 

yeniden gözden geçiriniz.
10. d Yanıtınız yanlış ise “Örgütsel Öğrenme” konu-

sunu yeniden gözden geçiriniz.

Sıra Sizde Yanıt Anahtarı
Sıra Sizde 1 
Görev başarımı, örgüt kaynaklarının örgütün ürettiği 
ürünlere ve hizmetlere dönüştürülmesine doğrudan 
katkı sağlayan çalışan davranışlarını kapsar. Bu dav-
ranışlar çalışanın görev tanımında belirlenmiş ve ça-
lışanın örgütte istihdamının ve haklarının devamı için 
yerine getirmek ile yükümlü olduğu görevler, sorumlu-
luklar ve işlerdir. Her çalışanın örgüt içindeki görevle-
rini ve sorumluluklarını bilmesi ve görevinin gerekleri 
doğrultusunda asgari bir başarım göstermesi gerek-
mektedir. Örgütün hede�erine ulaşması çalışanların 
yüksek düzey görev başarımı göstermelerine bağlıdır. 
Çalışanların yüksek düzey görev başarımı gösterebil-
meleri için gerekli bilgi, beceri ve iş tecrübesine sahip 
olmaları önemlidir. Çalışanın bilişsel özelliklerinin 
yanı sıra, kişilik özellikleri ve tutumları ve teşvik siste-
mi, lider davranışları, işin yapısı gibi örgütsel özellikler 
de görev başarımını etkilemektedir.

Sıra Sizde 2 
Çalışanın görev tanımının içinde olmayan ve görev 
başarımına doğrudan katkı yapmayan ama örgütün 
sosyal ve manevi ortamının kalitesini arttırarak örgüte 

olumlu katkı sağlayan davranışlara örgütsel vatandaş-
lık davranışları denir. Örgütsel vatandaşlık davranış-
ları örgüte pek çok fayda sağlamaktadır. Çalışanların 
sık sık örgütsel vatandaşlık davranışları sergilediği 
kurumlarda eşgüdüm, iletişim ve çatışma yönetimi-
ne daha az kaynak sarf edilir. Bunların yerine, örgüt 
kaynakları daha üretken hede�ere yönlendirilir. Ayrıca 
bu tip davranışların yaygın olduğu örgütlerde müş-
fik, insancıl, destekleyici bir kurum atmosferi oluşur. 
Bu ortam, çalışanların kuruma ve birbirlerine olan 
bağlılığını güçlendirerek çalışan devrini azaltır. Aynı 
zamanda, örgütü istihdam açısından daha cazip hâle 
getirerek yekin iş gücünün kuruma kazandırılması ko-
laylaşır. Çalışanların örgütsel vatandaşlık davranışları 
gösterdiği kurumlar beklenmedik durumlar karşısın-
da daha esnektirler. Bu tip kurumlar çevresel krizlere 
rağmen, istikrarlı bir performans sergilerler. Örgütsel 
vatandaşlık davranışları üzerine yapılan çalışmalar bu 
davranışların çalışan verimliliğini, kurum kârlılığını ve 
müşteri memnuniyetini artırdığını, maliyetleri azalttı-
ğını göstermektedir.

Sıra Sizde 3 
Üretkenlik karşıtı davranışların ortaya çıkmasına engel 
olmak için örgütler çalışanlarına değer veren bir örgüt 
ortamı oluşturmalı, profesyonellik ve kurallara uyma 
gibi değerler desteklenmeli, liderler doğru davranışlar 
sergileyerek çalışanlara iyi örnek olmalıdırlar. Çalış-
malar, iş memnuniyeti ve örgüte bağlılığın üretkenlik 
karşıtı davranışlar ile ters orantılı olduğunu göster-
mektedir. İş memnuniyeti ve örgüte bağlılığı artıran 
etmenler çalışanların üretkenlik karşıtı davranışlarda 
bulunma olasılığını azaltacaktır. Bunların yanı sıra bu 
ünitede belirtildiği gibi örgütsel adalet algısının yüksek 
olması üretkenlik karşıtı davranışları azaltmaktadır. 

Sıra Sizde 4
Çalışanların adalet algısını artırmak için ücret, ödül-
ler, performans değerlendirmeleri, terfi, görev dağılımı 
gibi çıktıların dağıtımının hakça ve adil olması sağ-
lanmalı; kararlar alınırken şe�af olunmalı; çalışanlar 
sürece dahil edilmeli; çalışanların sorularını ve kaygı-
ları göz önüne alınmalı; kararların temyiz edilmesine 
imkân tanınmalı; kurallar herkese tutarlı ve yansız uy-
gulanmalı; yöneticiler çalışanlarla ilişkilerinde saygılı 
olmalı ve kararları kapsamlı, dürüst ve içten bir şekilde 
çalışanlara açıklanmalıdır.
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