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OZET

Bu arastirma, kurum ve kuruluslardaki yonetici-ast arasindaki demografik
benzerliklerin yetki devri sorununu ne 6l¢lide etkiledigi ve yonetici-ast iligkilerinde
demografik benzerliklerin izlenim yo6netimi davraniginin ortaya c¢ikmasinda ne kadar
etkileyici oldugu, Turkiye ile Kirgizistan’da yetki devri ve izlenim yonetimi davraniglarinin
iligkisel demografiye bagli olarak ortaya g¢ikmasinda ulus kiiltiiriiniin diizenleyici rolii olup

olmadig1 amaciyla yapilmaistir.

Arastirmanin 6rneklemini Kirgizistan ile Tiirkiye’deki kurumlarda bulunan beyaz
yakali ve farkli pozisyonlarda calisanlar olusturmaktadir. Arastirmada elde edilen verilerin
istatiksel analizleri IBM SPSS 22. programi kullanilarak yapilmistir. Tim veriler
degerlendirilirken tanimlayici istatiksel metotlar (Frekans Carpiklik, Basiklik, Histogram,
Aritmetik Ortalama, Standart Sapma), Onerilen iligkilerin teshisinde ise Korelasyon, Coklu

Regresyon ve Hiyerarsik Regresyon analizinden yararlanilmistir.

“Yetki devri sorunu ve Izlenim yénetimi davranismin ortaya cikmasinda iliskisel
demografi: Ulusal kiiltiirtin etkisi” olarak adlandirilan yiiksek lisans tez ¢alismasinin amact iki
tilke Kirgizistan ile Tiirkiye’de konumlu yerel isletmelerde sektér ve alt is kolu
siniflandirmasina gidilmeksizin calisanlarin terfi ederek yiikselmelerinde yetki devri
| sorununu, izlenim .ytinetimi davramslnlﬁ ortaya ¢ikmasinda 'iiliskisel demografinin alt
boyutlart ve sartli degisken olarak Ulus kiiltiirniin etkisi incelenmistir. Caligmada ortaya
konan bulgulara gore; bagimsiz degisken Iliskisel Demografinin izlenim y6netimi ve yetki
devri sorununun ortaya ¢ikmasinda anlamli etkisi, bireylerin grup iiyeleri ile olan benzerlikler
boyutunda anlamli bulunmustur. Yonetici ile astlarin demografik 6zellikler acisindan
benzerlik ya da farkliligi anlamli bir etki gostermemistir..  Tiirkiye ve Kirgizistan
orneklemleri ile ayr1 ayr1 gergeklestirilen regresyon analizlerinde ulus kiiltiiriintin sartli

degisken rolii teshis edilmemistir.

Anahtar Kelimeler: Yetki Devri, Izlenim Yénetimi, Iliskisel Demografi, Ulus Kiiltiirii.
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SUMMARY

This research institutions and delegation issue of demographic similarities between the
organizations in the manager-subordinate to what extent the effects and manager-subordinate
relationship in the demographic similarities, it is impressive how much of impression
management behavior of the nation culture of delegation and impression management

behavior between Turkey and Kyrgyzstan in order as to whether regulatory role it is made.

Research institutions in Turkey and Kyrgyzstan's white-collar workers and institutions
present in until constitute employees located in different positions. Statistical analysis of the
data obtained from the study was carried out by using IBM SPSS 22 program. In the
evaluation of all data, descriptive statistical methods (frequency skewness, stickiness,
histogram, arithmetic mean, standard deviation), Correlation, Multiple Regression and

Hierarchical Regression analysis were used in the diagnosis of the proposed relationships.

"Devolution issue and Impression Management of relational demography in the
emergence of behavior: the influence of national culture" called masters thesis The purpose of
the two countries, Kyrgyzstan and Turkey in the sector in the position of local businesses and
sub-business classifications without going the devolution of the problem of the rise promoted
employees in the company, In the emergence of Impression Management Behavior, sub-
dimensions of Relational Demography and the effect of conditionally variable Nation culture
were examined. As a result of the research by; The independent effect of the relational
demographics on impression management and delegation of authority was found to be
significant in the dimension of similarities with the group members of the individuals.
demographic similarities with the manager of the subordinates in terms of similarities or
differences did not show a significant effect .. samples with international culture of Turkey
and Kyrgyzstan held in separate regression equations have been diagnosed conditional

variables role.

Keywords: Delegation, Impression Management, Relational Demography, Nation Culture
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Bu tez calismamin her asamasinda bana cesaret ve destek veren damisman hocam
Dr.Ogr.Uyesi Isik CICEK’e calismam esnasinda degerli vakitlerini bana ayirarak destek ve
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GIRIS

Bu calisma odag: iki tilke Kirgizistan ile Tiirkiye’de kurum ve kuruluslarda ¢alisan
yonetici-ast iligkilerinde demografik benzerliklerin Yetki Devri Sorunu ve Izlenim Y&netimi
Davranisinin ortaya ¢ikmasinda ne kadar etkileyici oldugu, Tiirkiye ile Kirgizistan arasindaki
ulus kiltlirtintin yetki devri ve izlenim yo6netimi davramigsinda diizenleyici rolii olup
olmadigin1 Hofstede kiiltiir modeline gére degerlendirmektir. Ulus kiiltiiriiniin sadece Kirgiz
ve Tirk kurumlarindaki c¢aliganlara olan yansimalarindan bahsedilmistir. S6z konusu
degiskenleri Kirgiz ve Tiirk kiiltiir boyutunda karsilastirilarak inceleyen ilk bilimsel ¢alisma
olmustur.

Yetki Devri Sorunu ve Izlenim Yonetimi Davramismin ortaya ¢ikmasinda Iliskisel
Demografinin etkisi, Ulus kiiltiirii sarth degiskeni roliiniin etkisini inceleyen bu ¢alismanin
literatiirti dort boliim halinde sunulmaktadir.

Ik bolimde Yetki Devri kavrami detayli bir sekilde aciklanmustir. Yetki Devri
Sorununun Iliskisel Demografi iizerindeki etkisini ortaya koyan arastirma bulgularina yer
verilmistir.

Ikinci béliimde ise Izlenim Y&netimi Davranisinin sebepleri ve sonuglari irdelenmistir.
Bu kavramin Iliskisel Demografi {izerindeki etkisini ortaya koyan arastirma bulgularina yer
- verilmistir.

Ucglincii boliimde bagimsiz degiskenimiz olan Iliskisel Demografi kavrami detayli bir
sekilde literatiir kisminda incelenmistir.

Dordiincti bolimde Hofstede’nin Ulus Kiiltlir degiskeninin 6zelliklerinin sebepleri ve
sonuclart incelenmistir ve bu ulus kiiltiiriiniin alt boyutlarina gére iki iilke yo6netici-ast
calisanlarinin kariyerlerinde karsilastiklar: engellerin etkisi goz 6niinde bulundurularak bir
degerlendirme yapilmuigtir.

Besinci boliimde ise arastirma problemi, amaci, 6nemi, kapsami ve smurliliklari,
arastirma modeli, hipotezleri veri toplama araclari ve arastirma sonucunda elde edilen
verilerin istatistiksel analiz bulgular1 incelenmistir. Kirgizistan ve Tiirkiye’de konumlanmis
cesitli isletmelerdeki beyaz yakalilara bire bir ulasilarak veriler elde edilmistir. Arastirma
oncesinde olusturulan hipotezler, arastirma bulgulart boliimiinde ilgili analiz bulgular
cergevesinde cevaplandirilmigtir.

Etik ilke geregi veri toplanan isletmelerin ismi belirtilmemistir.



BIRINCI BOLUM
YETKIi DEVRI SORUNU

1.1 Yetki Devrinin Tanimi

Yetki devri, modern bir y6netimin temel islevlerinden biri olmak iizere gliniimiizde
cok karsilagsmaya baslamisizdir. Yoneticilerin gorev, yetki, sorumluluk ve is hacimlerinin her
gectigimiz giin daha ¢ok fazlalagmasi, yetki devrini isttekiler agisindan kullanilmasi
kagimlmaz bir teknik haline gelerek 6nem tasimaktadir. Ustlerin 6rgiitlerini verimli ve basarili
bir sekilde yonetebilmeleri i¢in alt kademelere yetkiyi devretmeleri yonetsel bir mecburiyet
haline gelmekle beraber énemli ve de basarili yontem olarak kullanilmaktadir. Giiniimiizde

bakildiginda en basarili yoneticiler, yetki devreden yo6neticiler oldugu goriilmektedir.

Yoneticinin herhangi bir konuda kendisine yiiklenmis olan karar verme yetkisini 6z
onay ve istegiyle yetki devrini kullanarak, belirli sartlar1 tasiyarak asagi kademelere
devretmesidir. Yetki devrinde iisttekiler alt kademelere gorev devretme halinde bile sonugta
hala sorumlu olup sadece ihtiyagtan dolay1 ait olan hakki gegici olarak alt kademelere
devretmesi s6z konusudur. Bir 6rgiitiin basarisina ulagsmasindaki ¢ok degerli ve kiymetli sey

bu zamandir.

“Yetki devri, Orgiitte yetkilerin asagi kademelere kaydirilmasiyla saglanan bir
organizasyon dalidir. Ozetlenince yetki devri, yonetici seviyesinde bulunan bir yéneticinin
yetkilerinden belirli bir boliimiin kendi adina kullanmalari icin astlarina devretmesidir”

(Ozalp ve Berberoglu, 1997, s. 43).

Xl.ytizyilda Selguklularin ilim ve devlet adami olan Siyeru'l-miilk eserindeki
Siyasetname'de soyle demistir: Hiikiimdarin yapmasi gereken en akilli ve en tecriibeli
dosdogru olanlarla daimi istisarede bulunarak arasindan layik olanlara vazifelerinden belirli

bir kismini onlarla paylasarak havale etmek en akillicadir (Akin, 2010, s. 10).

Yetki devrindeki amagsa 6rgiitiin performansini artirmak i¢in kaynaklarin daha verimli
kullanarak daha ¢ok sorumluluk sahibi olmaya tesvik eden bir yonetim anlayisidir. Kurum
icinde igbdliimiine, sorumluluklarin belirlenmesine, uyusmazliklarin giderilmesine ve Srgiitiin
ama¢ ve hedeflerinin ¢izilebilmesine genis bir o6l¢iide yetki devri yardimer olmaktadir

(Zeytinoglu, 1974, s. 18).

Wells’in goriislerine dayanarak yetki devri, orgiitte bulunan bir veya birden fazla

anlamli gérev ya da sorumlulugun astlara devredilerek verilmesidir (Wells, 1993, s. 28).



Diger bir bagka tanima gore de yetki devri, bazi gorevlerin yerine getirilerek basariya
ulagsmasinda, sorumlulugun bir ydnetici veya orgiitsel birimden bir digerine devredilmesi veya

aktarilmasidir (Askun, 1970, s. 80).

Yoneticilik bagkalarina is vererek ona emir yagdirmak veya gozetmenlik yapmak
anlamina gelmez. Yoneticilik, ast ve iist arasinda karsilikli ve verimli bir iligki kurabilmektir.
Yapilan anlasma sadece sorunlari ¢6zmek degil herhangi bir fikri ve diigiinceyi paylasmak ve
yeni oOneriler getirerek farkli ¢oziimler gelistirebilmektir. Cikan ve/veya ¢ikacak olan fikirleri
tiretirken mutlaka yoneticiyle damigilir ve boylece yoneticinin kontrolii altinda yola ¢ikarak
yeni gelismeleri ortaya koymak gerekir. Verilen sorumluluk duygusundan ¢alisan hoslanir ve
boylece birey olarak gelisir, ¢alismaya daha istekli ve bagli olur bununla birlikte kisinin
motivasyonu artar. Paylasarak yapilan etkili gorevlendirme 6nem tasiyan islere daha ¢ok

zamanla daha hizli karar tiretilmesini saglamaktadir.

Genel olarak yoneticiler asagidaki nedenler sebebiyle yetki devrine mecbur

kalmaktadirlar:

» Soz konusu konuda yeterli bilgi ve tecriibesi olmadigindan,
> Kisisel olarak tizerinde ¢aligmak istemedigi bir konu oldugundan,

» Devredecek olan kisiler isi kendisinden daha iyi yapabileceklerindendir.
Bu konularla ilgili ileriki basliklarda daha detayli incelenecektir.

Giinlimiizde kullanilan yetki devrini bu hayat yasaminin yonetimde vazgecilmez bir
parcast oldugunu giin gectikce daha ¢ok goriiyoruz. Nedenleri ise de yoneticinin kendisine
yiiklenen sorumluluklar o kadar ¢ok oldugundan yetki devrine gitmemek kesinlikle islerin
yavaslamasina, duraklamasina ve kesinlikle sapmasina yol acabilmektedir. Ozellikle bir astin
tizerinde c¢aligtirg1 bir faaliyetin sonuglarindan dolayr hesaba gekiliyor ise o faaliyetle ve
islemle ilgili karar verme ve hayata gecirme yetkisine de sahip olmasi gereklidir. Bir elemanin
herhangi bir faaliyetten ya da is ve islem sebebiyle hesaba ¢ekilmesi ve sorgulanmasi yetki
devri yapilmadan yapiliyorsa bu haksizlik olacaktir. Caligsan ancak kendi iradesini kullanarak

karar vererek yaptigi islerden sorumlu tutulmalidir (Geng, 1998, s. 128).

Yetki devri sonucunda astlarin yoneticiden, yaptiklari islerden ve en 6nemlisi 6rgiit
icinde bulundugundan bdylece memnuniyetleri artmis ve etkinlikleri ve verimlilikleri

saglanmis olacaktir.



1.2 Yetki Devri Kavrami

Bir yoneticinin sahip oldugu karar verme ve uygulama hakki Kkendisi
kullanmaksizin, bagka birisine (ast) devretmesi ve karar verme haklarmi astlarin
kullanabilmesiyle yetki devri gerceklesir (Kogel ve digerleri, 1991, s. 100). Bundan dolay:
yetki devri, bir kisilerarasi iligki olarak géziikmektedir.

Dawson'a (1995, s. 258) gore yetki devri, bulunan bir yetkinin kismen veya tamamen
bagkasina devredilmesi olarak tanimlar. Operasyonel ya da yonetsel karakterde bir ya da
birka¢ anlamli gorev ve sorumlulugun bir ya da bir kagin asta verilmesi yetki devrinden
bahsediliyor demektir. Tanimda verilecek gérevin 6nemli olmasi sartiyla yetki devrinin
sadece basit diizeyde ya da rutin gérevlerin dagitilmasi olmadigina vurgu yapmaktadir (Wells,

1993, s. 12).

Yonetimde etkinligin bir araci olarak ifade ettigi yetki devrini 6énemli gérevlerin
devredilmesi, basta iistiin onaylamasi kaydiyla ya da onaylama olmaksizin kararlarla ilgili
yetkinin ve sorumlulugun verilmesini igeren bir siireci kapsadigini belirler (Yukl, 1998, s. 38).
Yukarida sorumlulugun devredilmesi astlarin igin sonuglarindan dolay: yoneticiye karsi
sorumlu olmasi ve hesap verebilme imkanin tasir. Onemli bir ayrint1 ise yetki devrinde
yetkinin devredilmesi yoOneticide olan sorumluluklari ortadan kaldirildi anlamina
gelmemektédir. Bunun yani su‘a.devrettigi yetkinin, yétki devrinde {istiin gérekli duydugu

zaman devrettigi yetkiyi kendisine geri alabilme s6z konusudur. (Bursalioglu, 1982, s. 270).

1.3 Yetki Devrinin Unsurlar

Yetki devrinin amaci calisanlar1 giiclendirmek degildir. Sadece olan bilgi ve
motivasyonu yiizeye ¢ikararak ¢alistiklari ig yerinde kendi isinin patronu gibi hissetmeleri igin
verimli bir seyler yapabilmektir. Yetki devrinde yetki, sorumluluk alma, hesap verme, karar
alma, yonetim, planlama ve temsil etme gibi alt unsurlari vardir. Bu unsurlari tek tek asagida

inceleyecek olursak;

1.3.1 Yetki

Bir gorevin bagka birine devredilmesinde ilk basta ve en 6nemli unsurlarindan biri
yetki olup, yetki olmaksizin yetki devri yapilmasi ve gergeklestirilmesi s6z konusu olamaz.

Yukarida da once kisaca belirtildigi gibi yetki devri iistiin herhangi bir alanda kendisine



verilmis olan karar verme yetkisini, belirli bir par¢asin veya kismin kendi istegi ile belirli
sartlar1 tasiyarak astlariyla paylagsmasidir. Gorevlerin yapilabilmesine denk bir yetki ile
miimkiin olabildigi gibi gereginde asta verilen yetkide degisiklikler yapilabilmektedir. Coziim
kararlarla ilgili yetki, sadece isletme icerisinde yukari kademelerle danisilabilmekle beraber
devredilebilinir. Kararlar ile faaliyetler bir iist tarafindan alinmaktadir; dolayisiyla
faaliyetlerin isleyisini degistirme s6z konusu olamaz. Ancak yetkilerde bir degisme s6z

konusu olabilir.

1.3.2 Sorumluluk

Yetki devrinin ikinci unsuru sorumluluktur. Sorumluluk ise yetkiyi kullanmaktan dogan
etkendir. Sorumluluk: yetkinin bir sonucu ve temel tamamlayicisi olup, kullanilan yetki her
durumda sorumluluk dogmaktadir. Yoneticiler ne kadar yetki devri gerceklestirse bile ait
olduklar1 yetkiye bagli olarak yiikiimliiliik tasimaktadirlar ve sorumluluk yetkinin dogal bir

sonucu ve temel tamamlayicisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (G6dek, 1999, s. 49).

1.3.3 Hesap Verme

Hesap vermek yetki devrinin basar1 ya da basarisizligin olumlu veya olumsuz
sonuglarini ifade etmekte ve goérevin olumlu ya da olumsuz sonuglarin agiklikla ortaya
konmas1 gerekmekte. Orgiit icinde calismasiyla ilgili sorumluluk ve bu calismay1 yerine
getirme yétkisi verildigi zaman bélirlenmis bir vakit i(;ihde amagclara ulagmasi beklenir. Hesap
vermekle diisiiniilen iste bu beklentidir ama bir yonetici yetkiyi devrettiginde sorumlulugunu
azaltmast miimkiin degildir. Ayni1 sekilde, kendi iistiindeki yetkilere karsi hesap verme
durumu da yetkiyi devretmek siiretiyle azaltilarak degistirilemez. Boylece bir yoneticinin
astlarina devrettigi yetki ve verdigi gorevlerden dolayr dogrudan kendi iistiine hesap verme

durumu devam eder (Askun, 1970, s. 72).

1.3.4 Karar Alma

Yetki devri, bir anlamda iistiin karar alma hakkini, belli konularda gecici olarak ya da
stirekli olarak astina vermesidir. Karar almak, hiyerarsik kademelerce tercih kullanabilme
olanagi veya secim yapabilme o6zelligin tasir (Olug, 1963, s. 103). Sorunun ¢éziimiinde
olciilebilen ve degerlendirilebilen alternatiflere bakildig1 zaman ¢dziime en yakin olan dogru
kararlarin alinmasi gerekmektedir. Ancak, akabul edilen kararin hatasizlig1 sdylenemeyecek
olup bu kararlar belli 6l¢iide hata payina sahip olacagi da s6z konusudur. Ayrica alinan grup
kararlarin daha isabetli olabilecegin g6z oOniinde bulundurulmasi gerekir. Alinan bazi

kararlarda kararin alinacagi kademe 6nemli goriilmekle beraber iist kademelerde kararin 6nem



derecesi alt kademelere nazaran daha Onemlidir. Yetki devriyle alt kademelerin sorun

¢oziimiinde katilimlar1 saglanmaktadir.

1.3.5 Yonetim

Yetki devrinde kullanilan bir baska 6nemli unsur da yonetimdir. Onemli olan bu unsur
yonetimin eggiidiimii i¢in kullanilan 6nemli bir ara¢ olup 6rgiitiin basarisinda kisisel ¢abalarin
yaninda birbiriyle baglantili olan kademelerde gérev alanlar arasindaki iligkinin saglanmasi
son derece Onem tagimaktadir. Dolayisiyla hangi kararlarin ne kadarin alt kademelere

devredilmesi gerektigi yonetimce saptanmasi, belirlenmesi ve karar verilmesi gerekmektedir.

1.3.6 Planlama

Yetki devri, 6rgiitiin amaglarina ulasarak gerg¢eklestirmek igin olusan planli bir faaliyet
olmaktadir. Ancak, amaci gergeklestirmek igin bir¢ok alternatif i¢erisinden en iyisini segerek
planli bir davramigi gerektirmektedir. Kademelerin tist boliim yonetiminde orgiit amaci
belirlenmekte ve belirlenen amaglar her alt kademede béliimlerin amaglarini belirlemesine
temel olusturmaktadir. Bu durumda en 6nemli sorun, her karar yetkisinin onu en iyi sekilde

verebilecek kademe ve boliimlere verilmesinin 6nemidir (Kenzie, 1987, s. 45).

1.3.7 Temsil Etme

Yetki devrinde kullanilan son unsur ise temsil etmektir. Ast, tistiin temsil yetenegidir
ve boylece yetki devri ile iistii temsil eden belirlenir. Gorevlendirilen gorevle ilgili yetkiye ait
sorumlulukta temsil eden ile birlikteler. Gérevlendirilen ya da tistii, bu devredilen yetki kadar

temsil edeni sorumlu tutabilirler.

1.4 Devredilebilmelerine Gore Yetkiler

Yetki devrinde 6nceden c¢oziimlenmesi gereken hangi yetkilerin ast kademelere
devredilmesi ve hangilerinin de bizzat yoneticide kalmasi gerektiginin belirlenmesidir.
Devredilmesi gereken ve devredilmesi gerekmeyen yetkileri 6nceden belirlemek her durumda
miimkiin olmamakla beraber konuyla ilgili kesin ilkeleri ortaya koymak miimkiin degildir.
Devredilecek ve devredilmeyecek yetkileri orgiitin ve yetkiyi kullanacak astin durum ve
yetenegine gore ayarlamak ¢ok akillicadir. Her agida ve her yerde uygulanabilecek olan bazi

ana ilkeler bulunmaktadir ve bunlari inceleyecek olursak.



1.4.1 Astlara Devredilebilen Yetkiler

Hangi yetkilerin devredilebilir olmasi ve ne tiir yetkiler olmasi gerektigi konusunda
aragtirmacilar arasinda az ¢ok olsa bile tartisilmaktadir. Kisaca astlara devredilebilen yetkilere

inceleyecek olursak;

Tekrarlanan ve rutin isler: Calisanlara devredilmesi kolay olan yetkiler rutin ve her giin
tekrarlanan mutat islerle baglantili gorevlerdir. Her giin tekrarlanan isler ne kadar yogun
oluyorsa goérev devredilmeye o kadar iyi aday demektir (Wells, 2000, s. 106). Bu tip
gorevlerde alinmasi gereken kararlar ¢okta diisiniilmeden alinabilmesi gereken basit kararlar
olup, standartlagmaya elveriglidir. Bunun gibi kolay gorevlerin zaten yogun bir sekilde ¢alisan
yoneticilerde kalmasi kurum icin zarar vererek astlara devir edilmesi daha faydalidir.
Ornegin: analiz etmek, veri toplamak, raporlamak ve bunlarin harcamalarim takip etmek gibi

isler bu grup igerisindedir.

Tekniksel olan isler: Yoneticiler alaninda s6z sahibi olmadiklar1 tekniksel nitelikte olan isleri
astlarina devretmeleri mantikli ve akillicadir. Béylece uzman ilgilisi alanina etkili oldugu igin
soz konusu isi herkesten daha iyi yapabilecektir. Ornegin: miihendislik, teknisyenlik vb.
Egerde bir ¢alisan iistiintin zayif oldugu bir konuda ondan daha bilgili ve tecriibeli ise yetki
devretmek daha yararli ve akillica olacak demektir. Bordeaux'a gore yOneticinin yapmis
oldugu is digerlerinin diisiincesine gore daha iyi yapilabilecekse bu isin devredilmesi gerekir.
Sonunda yoneticinin temel 6zelligi “isi yapmis olmak™ degil, “isin yapilmasini saglamak”

olacaktir (Erdost, 2002, s. 51).

Astlarin gelismesine imkan saglayan isler: Astin gorevini zenginlestirecek, Orgiitte
gelismelerini saglayacak ve yeteneklerini, kapasitelerini test edebilecek nitelikteki isler
devredilmelidir (Gardner ve Davis, 1965, s. 23). Genelde astlarda yalnizca 6nemi olmayan ve
siradan iglerin alt kademelere devredildigi ve yaraticilik gerektiren 6nemli islerinse alt
kademelere devredilmedigi i¢in ¢ok ta haksiz sayilmayacak bir yargi olusmus durumdadir.
Yoneticiler yetkilerini devrederken bu hususa &zen gostermeleri ve 6rgiitiin  beseri
sermayesinin gelismesine katkida bulunacak olup, bdylece basariya yol acacak gibi nemli
yetkileri devretmekten kaginmamalidirlar. Rekabetin gelismis bu ortaminda 6rgiitiin
devamliligini stirdiirebilmesi, verimlilik ve kalite hedeflerine ulasabilmesi i¢in Orgiitte
bulunan ast personellerin zamani kontrol edebilmesi, bu zamanla gegtikce daha ¢ok
kendilerini gelistirerek islerin biiyliyerek rekabette 6ne ¢ikmalarinda astlarda kendi katki ve

paylarini bulundurmasi da ¢ok 6nemlidir.



1.4.2 Astlara Devredilmemesi Gereken Yetkiler

Yonetimde yetki devri verimlilik ve etkinlik i¢in 6nem tasiyan bir arag¢ olsa da her sartta
ve her konuda yapilmamas: &nerilir. Orgiitte yetki devri sonunda bir fayda saglayacaksa
yapilmali aksi takdirde yapilmamasi tercih edilir. Yani sira herhangi bir durum olursa olsun

yetki devrin yapilmamasi tercih edilen ¢esitli yetkiler de vardir ve kisaca inceleyeceksek:

> Maliyeti Yiiksek Olabilecek Yetkiler: Orgiit icin ciddi bir kararin alinmasinin geri
dontiste sebep olacagi maliyet orgiit icin gergekten yiiksek bir miktarda olacaksa bu
kararin astlara devredilmemesi 6nemlidir. Maliyetin maddi olabilecegi diisiiniiliirken,
orgiitiin  sayginligi s6z konusu da olabilecektir. Ancak yo6netimce ele alinarak
belirlenmesi gereken ve telafisi miimkiin makul bir miktara kadar olan mali konular
stiphesizce astlara devredilebilmektedirler.

> Zaman Kaybma Yol Acacak Yetkiler: Isin belirli tarihe yetistirilmesi s6z konusu
oldugu zaman devredilecek goérevi asta anlatmak tistiin isi bizzat kendisinin
yapmasindan daha fazla zaman alacaksa bu durumda devir pratik olmayacaktir ve
bdylece yetki devri s6z konusu olmayabilir (Wells, 2000, s. 102).

> Ozellikle Yoneticilerde Kalmas1 Gereken Yetkiler: Orgiitte bazi yetkilerin sadece
yoneticide veya ona direkt bagli yardimcilarinda kalmas: gerekmektedir. Orgiitte
belirli bir sorumluluklarin yalnizca yonetici tarafindan yerine getirilmesi istenilebilir.
Ornegin; Planlama, Orgiitlendirme, Koordinasyon ve Denetim yetkisidir.

> Yetki Devretme Yetkisi: Orgiitte yonetici yetki devretme yetkisini asla astina
devretmemesi soz konusudur. Sayet boyle bir ihtiya¢ ortaya cikacak olursa ilk basta
yapilan yetki devri islemi son verilmeli ve daha sonra iist ile yeni alt kademe arasinda
tekrar yetki devri islemi yapilmasiyla ilgili tekrar istisarede bulunmalari gerekir.
Dolayisiyla, iistten bagimsiz olarak alt kademelere yapilacak olan yetki devri, yonetici
ile ast arasindaki sirali kontrol ve etkin denetim baginin bozulmasina neden olabilir.
Dolayisiyla yonetici tarafindan devrettikleri yetkilerini herhangi bir donemde

degistirme ve tamamiyla geri alma konularindaki imtiyazlarinit muhafaza etmelidirler.
1.5 Yetki Devri Kosullar:

Yetki devri, basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in ¢esitli kosullarin gergeklesmis

olmasina bagh kalmaktadir. Kosullari genel olarak asagida inceleyecek olursak:



1.5.1 Yetki Devrinde Amaclarin Belirlenmesi

Organizasyonda yetki devri ile amaglarin agik ve net bir sekilde ortaya konmasi
basaril1 bir yetki devri siireci yasanmasi agisindan son derece énemlidir. Yonetici tiim tabloyu
biliyor olabilir am bu konuda astlar da bilgilendirilmeli ve yetki devredilen kisiye isin
yiriitiilmesi i¢in gerekli ve onemli sartlarla ilgili bahsedilmelidir (Keenan, 1997, s. 35).
Yanlis algilamay: 6nleyecek sekilde amaglarin tam ve eksiksiz bir sekilde ortaya konmasiyla
astlarin yeni gorevlerle nelerin istendigini anlayabilir ve karar verirken yetki devriyle hangi
amaglara ulasabilecegini tahmin edebilirler. Boylece iistler de kendi ag¢ilarindan basgarili

olabilmeleri i¢in gerekli davranis bigimlerini belirleyeceklerdir.

1.5.2 Yetki Devrinde Simirlarin Belirlenmesi

Yoneticiler yetki devrini gergeklestirirken devredecekleri yetkilerini 6ngordiikleri
siurlarla birlikte astlarma bilgi vererek yetki devrini gergeklestirmeleri gerekmektedir.
Sorumluluk devreden yonetici genelde yapilacak olan islerin ve verilecek kararlarin gézden
gecirilmesiyle bu kararlarin isletmenin genellikle nispi 6énemini ve bunlar i¢in harcanacak
olan zamani dikkate almalar1 lazim. Verimli ve saglikli bir 6rgiitii olusturmak igin asagidaki

kriterlere 6nem vermek gerekir (Godek, 1999, s. 54):

v' Yoneticilere net ve agik¢a belirlenmis sorumluluklar paylasiimalidir.

v Sorumluluklar her daim yetki ile birlestirilmelidir, |

v’ Tlgili biitiin kisilere bilgi vermeden bir gérevin yetki sorumluluguyla hicbir degisiklik
yapilmamasi sarttir.

v" Organizasyon iginde bir mevkide oturan higbir yonetici veya calisan birden fazla
kaynaktan emir almamasi gerekmektedir.

v" Verilen emir astlar igin asla sorumlu olan ydneticinin yukarisindan verilmemelidir.

v" Elestiriler astlara 6zel olarak ulastirilmalidir

v' Terfi, maas degisiklikleri ve disiplin islemi direkt sorumlu elemanin iistii durumundaki
yoneticiden makul goriilmelidir.

v" Herhangi bir ¢aliganin veya yoneticinin bagl bulundugu iistiinden habersiz olarak ayni
anda bir bagkasina yardimeci gerekmemeli ve beklentisi olmamalidir.

v' Caligmasi diizenli denetim gerektiren bir yoneticiye gerektiginde bagimsiz bir denetim

yapabilmesi icin gerekli kolayliklar ve yardim saglanmalidir.



1.5.3 Yetki Devri Konusunda Tepe Yonetimin Destegi

Orgiitte yetki devrinin bagaril1 bir uygulamanimn miihim bir konularindan biri de dogru
elemana uygun olan yetkiyi verebilmek olmasidir. Devredilebilecek yetkinin birden daha
fazla aday oldugu takdirde yetkinin hangi ¢alisana verilmesi gerektigiyle ilgili karar
asamasinda ortaya ¢ikar. Orgiitiin hedefleri dogrultusunda hangi elemanin ilgili konuda daha
da basarili oluyorsa yetki o adama devredilmesi gerekmektedir. Béyle bir durumda yetkinin
devredilecegi sahis secilme siirecinde yapilmasi gereken isin Ozellikleri ise isi iistlenecek
kisinin yetenekleri, uzmanlik alami ve kapasitesi daha 6nce ¢alismalar1 ve sorumluluklari
verilen talimatlara ve ortaya ¢ikan problemlere gosterdikleri ¢oziimler de dikkatle incelenmesi
gerekir. Isin gerektirdigi yetenek, beceri ve bilgilere sahip olan personel secilmeli ve onlarin
devredilen yetkiyle isler konusunda motive olmalarina 6zen duymalar1 gerekir. Eger yetki
devri icin uygun kisi se¢ilmemisse ve bu kisi géreve gerektirdigi gibi hazirlanmamigsa sonug
verimli olmayacag1 bastan kesindir (Badawy, 1984, s. 28). Bundan dolay1 yonetici, yetkiyi
devrettigi zaman isi diizenli ve eksiksiz yapacaklarina emin olduklar1 kisiye yetkiyi

devretmeleri gerekir.

1.5.4 Yetki Devrinde Dogru Personel Se¢imi

Basarili bir uygulamanin yetki devrinde 6nemli bir diger tarafi da diiriist ve dogru
personele dogru isi verebilmek/devredebilmektir. Ayrica, béyle bir durum yetkiyi
devredebilecek birden daha fazla namzet oldugu zaman yetkinin hangi c¢alisana
devredilebilecegine yonelik karar asamasinda belli olacaktir. Yonetici bir isi devredebilecegi
en uygun ve belirli niteliklere sahip asti bulmak i¢in organizasyonun amaglari dogrultusunda
hangi personel ilgili konuda daha basarili olabilecekse yetki o personele devredilmesi gerekir.
Ancak bu durumdan sonra saglikli bir yetki devri gergeklesilebilir (Yenel, 1998, s. 39). Yetki
devredilecek personel segilirken yapilmasi gereken isin 6zellikleriyle ilgili isi tistlenecek
kisinin uzmanlik alani da, yetenekleri ve daha 6nce yapmis oldugu ¢alismalari ve sorumluluk
diizeyini, verilen talimatlara ve ortaya cikan problemlere gosterdikleri tepki ve ¢6ziim
onerilerini de dikkate alarak tercihle secilmelidir. Her gorev astin kaldirabilecegi oranda bir

karmagikliga sahip olmalidir (Blair, 1992, s. 167).

1.5.5 Yetki Devrinde Bilgi Paylasimi- Etkili Tletisim

Yetki devri siirecinin bagarili olma nedenlerinin biri de haberlesme yollarinin etkinligi
ile dogrudan baglantilidir. Yoneticiler yetki devri uygulandiktan sonra astlar1 ile olan
iletisimlerini koparmamali ve tam tersine onlara yetkiyi kullanmalari konusunda gereken

destegi vermeleri, herhangi bir sorun ortaya ciktigi zaman yonetici, astlarimi kendisiyle
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goriisebilmeleri konusunda cesaretlendirerek tesvik etmeleri gerekir. Orgiit icinde hem yatay
hem de dikey iletisim yollar1 stirekli agik tutulmasi lazim. Sunu unutmamamiz lazim eger,
yoneticiler tarafindan astlara verilecek siirekli destek astlarin yetkiyi kullanma konusunda sik
sik tistlere bagvurmalarina sebep olabilir. Béylece iist-ast iliskisinde asir1 ve yetersiz iletisim

arasinda bir denge saglanmalidir.

1.5.6 Yetki Devrinde Diizeltici Bir Denetim Yapisi

Orgiitiin yetki devri asamasinda basarinin 6nemli olan bir geregi de devir sonrasi
olusturulan diizenli incelemeler olup, kontrolle aksakliklarin ortaya konmasi ve diizeltici
tedbirler alinmasi gerekir. Denetimlerin olusmasiyla astlarin sikinti duyduklar konular varsa

belirlenir ve asta yardimci olunarak, gelecek olan sikayetlerin 6niine geg¢ilmis olunur.

Denetimin yerine getirirken dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta ise denetimlerin
sert ve elestirel bicimde yapilmamasi olup bazen bu tarz bir yaklasimlar astlarmn yetki

kullanimi konusunda cesaretlerinin kirilmasina neden olabilecegine de 6nem vermeliyiz.
1.6 Yetki Devri Siireci

Bu siirecin gerceklestirilmesi basta bir yetki devri ihtiyacinin ortaya ¢ikmasiyla baslar
ve sirasiyla devredilecek olan gorevler ve gorevlere bagli olan devredilecek yetkiler

belirlenmektedir. Bu asamadan sonra denetim siireci isleme gecer.

Yetki devri de birebir diger baska yonetim etkinlikleri gibi 6zenle planlanmasi ve
izlenmesi sart olan karmasik ama onemli prosestir. Ondan dolay1 bdyle bir siire¢, hizli bir
sekilde tepkisel olarak planlanarak yola ¢ikilmamali. Bu siire¢, dort farkli fakat biiyiik bir
oranda birbirleriyle iliskili faaliyetleri igermektedir (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 142).

1.6.1 Astlara Gorevlerin Devredilmesi

Bu siirecte, bir {istlin belirli bir gorev veya gorevleri kendi astina vermesiyle yola
¢ikilir. Ustiin ne tiir gorevlerin astlara devredilmesine karar verirken bu gorevleri nitelik ve
nicelik agisindan simiflandirilip ona bakarak dagitmasi gerekmektedir (Ozalp ve digerleri,
2006, s. 142). Gorevlerin devredilmesiyle yapilacak islerin tam olarak ne yapmasi gerektigini
ve gorevin ne zaman tamamlanarak nelerin beklendigini agik ve net bir sekilde astlara

bildirmeleri s6z konusudur (Sarigay, 2015).

Kurumun amag¢ ve hedeflerinin geligebilmesi i¢in islerin yapilmasinda kullanilmasi

gereken bilginin hizla astlara bilgi verilmesi beklenir. Bilginin paylasimi olmadan devri
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alacak olan astin, neden ve nasil sorumlu oldugunu bilmezler. Bilgi paylasilinca astlara ne
olctide giiven duyuldugunu bildirir ve astlara gorev vermenin bir bagka yolu da bilginin
paylasimi ve boylece durumu agik ve net bir bigimde anlayan calisan ise daha sorumlu
yaklasir, boylece astlarin organizasyona giiven duymalarina ve sirket patronuymus gibi bagli
davranmalarina sebep olacaktir. Bilgiye tam sahip olan astlar yonlendirilmeye gereksinim
duymaksizin, diizenli bir sekilde islerine baglarlar. Siirekli gelisme ancak yetenek ve
becerilerini kullanan bilgi sahibi astlar i¢cin gecerli olup siirekli geliserek risk alma, yanlis
yapma ve gecmiste yapilan seyleri degistirmek calisanlarin kendi becerileri ve yeteneklerini
kullanmaya tesvik eder. Yetki devir alan kisi gorevleri iizerinde bilgiye tam sahip
olmadiklarinda ve organizasyon iginde kendilerini giivende hissetmediklerinde tiim

yeteneklerini gosteremezler (Rodoplu, 2001, s. 7-8).

Sekil 1.1 Gérev Devri Durumunda Yapisal Bilgi Miktar:

Yiiksek

(Cok Ihtiyag)

. Yapisal Bilgi

Gorevin Yeniligi,

Karmasikligi ya da
Riski

(Az Ihtiyac)

Diistik Yiiksek
Elemanin Bilgi, Deneyim ve
Beceri Diizeyi

Kaynak: Wells, 1993, s. 69-70

Yukarida gostermis oldugumuz sekil, yetki devri kararlar1 ve degisik durumlarda ne
kadar yapisal bilgi ve talimat gerekebilecegi konusunda bir yaklasimi gostermektedir.
Grafigin solundaki dikey eksen, gorevin yenilik, karmasiklik ya da risk derecesini temsil

etmektedir.
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Astlarin tizerindeki baskinin ve belirsizligin kaldirilmasi gorevin yeniligi ve 6teki
gorevlerle benzerligi agisindan tanimlanabilir olmasiyla da yakindan ilgilidir. Daha 6nce hig
karsilasilmayan ve 6teki tamdik gorevlerle ¢cok az yakinligi ve benzerligi olan bir gérev, son
derece yeni bir gorev olarak tarif edilebilir. Boylesi bir gorev, gerek gérev gerekse kesin bilgi
agisindan rutin olarak yerine getirilen diger goérevlerle ters diismeyecek ve calisanlarin
rollerinde belirsiz durumlar yaratmayacak sekilde tanimlanabilir. Béyle bir gérev grafigin
dikey ekseninde oldukca yukarisinda kalacaktir. Rutin olarak yerine getirilen ya da oteki
gorevlere benzeyen gorevlerse grafigin dikey ekseninin altinda bulunulacaktir. Ayn1 sekilde
isin karmagiklig1 ve riski fazlaysa, yine grafigin {ist kisminda yer alacaktir. Tam tersi durumda
ise grafigin asag1 kisimlarinda bulunulacaktir. Gérev devrinde iletilmesi gereken yapisal bilgi
miktar1 ¢aliganlarin bilgi, deneyim ve kisisel becerilerinden de etkilenmektedir. Etkili bir
devir i¢in yonetici, goreve ve caligana bagli bu durumlarin karsilikli etkilesim igerisinde
oldugunun farkinda olmalidir (Wells, 1993, s. 69-70). Birgok y6netici neyi gérevlendirip, neyi
gorevlendirmeyecegini sistematik olarak planlamaz. Sonug olarak isler yanlis belirlenir ve
yanlis kisi tarafindan, genel olarak da yoneticinin kendisi tarafindan yapilir (Nelson, 2004, s.
129). Bu durumda yonetici agir is yliki altinda ezilir veya yetki devir alan ¢aliganin bilgisi

olmadig bir isle bosa zaman harcayarak bireysel dolayisiyla 6rgiitsel basarisizligi tetikler.

Verimli bir devir igin y6netici gérevle bagl ve durumsal ihtiyaglarin ve bu gereklerle
bireysel elemanin yetenekleri arasindaki karsilikl etkilesimin farkinda olmalidir. Kendisinden
karmasik ya da yeni bir gorevi yerine getirilmesi istenen deneyimsiz bir ¢alisana ¢ok az
yapisal bilgi ve talimat vermek, ya gorevin 6nemsiz oldugunu ya da yoneticinin ¢alisana karsi
biiyiik giiven duydugu anlamina gelebilir. Diger bir degisle calisan eger yo6neticinin verdigi
gorevdeki belirsizlikleri asamazsa, gérevin basarisiz olmasi ya da astin gérevden veya isten
sogumas1 gibi olumsuzluklar ortaya cikabilir. Buna karsilik basit ya da rutin bir isi yerine
getirmesi istenen deneyimli bir ¢aligana biktiric1 6lgiide ayrintili agiklamalar yapmak, ya da
gérevin goriindiigliinden c¢ok daha 6nemli oldugu veya yoneticinin ¢alisana giivenmedigi
anlamina gelecektir. Bu durumda da ¢aligan isi tamamen talimatlara uyarak yapmaya

calisacak ve yaraticilik yeteneklerini otomatikman kisitlayacaktir (Wells, 1993, s. 70-71).

1.6.2 Yetkinin Verilmesi

Yetki devrinin verilmesi i¢in yapilar ve yontemler olusturulur ve bunlar ¢ergevesinde
nelerin yapilmas: gerektigi konusunda calisan personeller o yetki hakkinda bilgiye sahip
olacaklar. Kurallar yeni olunca ¢aliganlar1 sorumluluk almaya, sahiplenmeye motive eder.

Yetki devri gerceklesmesiyle sinirlar icinde herkesin sorumluluk alarak, 6zerklik iginde
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hareket etmeyi 6grenmesine yardimci olunmasi gerekmektedir. Boylece, ¢alisan personellerin
hareket etme Ozglirliglinin bulundugu ve aym zamanda yaptigni seylere gore
degerlendirilecegi anlamina gelecektir. Isleri yapa bilmek icin standartlarinin ve tanimlarinin
belirlenmesine kadar, ¢alisanin iginde 6zgiirliigiin olmasi ve yenilikgi diisiincelerini hayata
gecirebilmesi de ¢ok 6nem tasir. Sorumluluk almakla beraber kararlara katilim ile art1 deger
yaratmak i¢in her gegen giin standartlarin yiikseltilebilecegini bilmek de tesvik edicidir.
Yetkinin verilmesi ile calisanlar giin gectikge gelisirler, yeni seyler ve diizeltmeler

benimseyerek etkin bir hale gelirler (Rodoplu, 2001, s. 257-258).

Yetki verme kademesinde giiciin mevkiler arasindaki dagilimini agiklayan bir kavram
olmakla beraber, bu durum her bir mevkide gerceklestirilmekte olan isleri igeren kararlari
aciklamaktadir. Yetkinin verilmesiyle uzman kadrosunda galigsanlarin yaptiklan isle ilgili
kararlarda bagimsiz olmadan karar alabilmektir. Yetki kademesi, devir alan ¢alisanlarin
yaptiklar1 iste iistlerine danigmadan karar alabilmektir. Bununla birlikte kararlara katilim,
kurumun hepsin ilgilendiren konularla ilgili ¢alisanlara séz hakki taninmasini ifade etmekte
iken yetki kademesi calisanlara yaptiklar isle ilgili konularda soz hakki taninmasini
gostermektedir. Sonug olarak calisana isi ile ilgili kararlarda iistiinliik kullanabilme yetkisinin

verilmesidir (Altintas, 2007, s. 156-157).

1.6.3 Sorumlulugun Verilmesi

Sorumluluk, yetkiyi devir alanin kendisine verilen faaliyetleri yerine getirme
yiiktimliiligiidiir. Yonetici, yetkiyi devretse bile sorumluluktan kurtulmaz, yonetici yetkisini
devredebilir ama sorumlulugunu biitiiniiyle devredemez. Yetkiyi devir alan ise verilen yetkiyi

kabul ettiginde sorumlu hale gelmektedir (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 142).

Birgok yonetici iste ve sorumlulukta birilerinden yardim ve destek isterler. Fakat giicii,
etkiyi ve yetkiyi beraberinde getiren bir konumu paylasmada istekli degillerdir. Oysa astlar
acisindan uygun bir seviyedeki yetki olmadik¢a sorumluluk yiiklenmek tatminkar olmayan
sonuglara ve hiisrana yol aga bilir (Nelson, 2004, s. 87). Bu yiizden sorumluluk yetki devrinin
ayrilmaz bir parcasi olarak gelmektedir. Birey bir gorevi kabul ettigi anda sorumluluk
kendiliginden dogacaktir. Yoneticiler yetki devrederken sorumluluktan kagamazlar tam
tersine devredilen yetkidir, sorumluluk devredilmez ancak devredilen yetki ile beraber astlarin
yetkileri kullanilmasindan dogan sorumluluk da ortaya ¢ikar (Akat ve digerleri, 2002, s. 229).
Buna karsin genel olarak caliganlar, yetkili kilinmaya goniillii olmalarina karsilik, sorumlu
kilinmaya pek istekli goriinmezler. Cilinkii sorumluluk almak, yapilan isin sonuglarina

katlanmay1 da birlikte getirir (Basaran, 2002, s. 89).
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Yoneticilerin, yetki devrin ve sorumlulugun {iizerine aldiklar1 isleri tamamlamalari
konusunda denetime tabi tutmalidirlar. Performans denetlendiginde, ¢alisanlar sorumlulugu
tizerine aldiklar1 gorevleriyle iligkili karalar1 ve yapilan isleri siirekli denetlemeye tabi tutarlar.
Bu yolla yo6neticiler hem kendi performanslarini hem de ¢alisan performans ve faaliyetlerini

degerlendirebilirler. (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 142).

Orgiit ¢aliganinin gosterecegi performans olgiitlerini agiklamakla, calisanin iyi
performansin ne oldugunu bildiginden emin kilar. Performans &l¢iitleri size ve ¢alisanlarla
performansi takip etme sansin tanir ve degerlendirmede bir temel olusturacaktir. Performans
olgiitlerini belirlemek, 6l¢me ve geri bildirim i¢in bir mekanizma saglayacaktir. Performansi
olegmek, performans hedeflerini belirleyerek belirlenen hedefler ile ulasilan performansi
karsilastirmak ve boylece ulasilan performans ile gosterilen hedefler arasindaki farklar
hesaplayarak bu farklarin ortadan kaldirilmasi i¢in harekete ge¢mek yonetimini denetim

islevini getirmesinin iglemidir (Coskun, 2006, s. 28-29).

Sekil: 1.2 Yetki Devri Ucgeni
Yetki

Denetim Sorumluluk
Kaynak: Ozalp, 2006, s. 142

Sekil 1.2 de gosterildigi gibi sonu¢ olarak yetki devri siirecinden beklenen sonucun
alinabilmesi i¢in; yukaridaki sekilde goriilen tiggenin uglarindaki yetki, sorumluluk ve
denetim dengesi saglanabilmelidir. Yeni ve/veya eski gorevler ¢alisanlarin anlayacag sekilde
belirlenmelidir, yapilacak ise yeterli yetki verilmeli, yetkiyle dengeli sorumluluk paylasilmali
ve performans olgiitleri ¢ercevesinde yeterli denetim mekanizmalari gelistirilmelidir (Ozalp

ve digerleri, 2006, s. 142).
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1.6.4 Denetimin Saglanmasi

Yoneticinin denetim yetkisini devretmemesi ve bu yetkiyi bizzat kullanmasi bir orgiit
icin ¢ok onemlidir. Teorik olarak bir yoneticinin biitiin memurlarini kontrol edebilmesi ileri
siiriiliirse bile, uygulamaya gelince bu ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Orgiit biiytidiikce
iist yonetici her personeli izlemeye yetecek kadar zamana sahip olamaz ve iist yoneticiye
hiyerarsik olarak bagli gézetim kademelerin olugsmasi mecburi hale gelir. Bir yetki devri
gerceklestigi zaman denetim sisteminin kurulmasi kaginilmaz hale ulasir. Yetki devri
gerceklesip bazi gorevleri devretmesiyle devreden yonetici yine de devrettigi yetkinin

sorumlulugunu tistlenmektedir.
1.7 Yetki Devrinin Faydalari

Yonetimde yetki devrinin bir¢ok faydalari ve yararlar1 bulunur. Bagka birinin
aracilifiyla is yapmak olan organizasyon, sadece yetki devri ile gergeklesir. Bir oOrgiit
igerisinde bulunan yoneticinin isi is yapmak degil, is yaptirmaktir baskalarina. Isi yaptirmakta
yetki devretmekle miimkiindiir ve yetki vermek, kisilere yapacak gérev vermek anlamina
gelir. Orgiitte yetki vermeyen yonetici yonetmiyor, bizzat is yapiyor demektir. Zira
yOneticinin biitiin beceri ve yetenekleri arasinda en 6nemlisi yetki devri gergeklestirebilmektir

(Mackenze, 1987, s. 153).

Orgiit icinde alt kademelere ve ast yoneticilere yetki devretmenin yararlari coktur. Alt
kademe yoneticilere, gerek kendi go6zlerinde ve gerekirse astlarin goziinde mesruiyet
saglayabilir. Zira yalnizca yonetici unvani tasimak insana fazla bir sayginlik
kazandirmamakla beraber eger bu yoneticiler karar verme ve imza etme yetkisine ve
yoneticilerinin destegine sahip degilse, astlarini yénetme ve kontrol etme yetenegi 6nemli

Olctide kisitlanmis olacaktir (Geng 1998, s. 127).

Yetkilerinden bazilarinm1 yoneticiler astlarina vererek fazla gorev yiikii altinda
kalmaktan, isten bulanmakla islerin altinda ezilip kalmaktan kurtulmus olacaktir. Yonetici,
yetki devretmekle daha 6nemli iglerin yapilabilmesi i¢in zaman kazanmig olacaktir. Boylece,
yoneticilerin ayrintilarla giinliik rutin is ve islemlerle ugragmas: énlenmis olacaktir (Apuhan,

1997, s. 68-69).

Profesyonel diirtistliigiin gerceklesmesinde yetki devrinin katkisi biiyiiktiir ve yeni bir

girisimeilik  kultiirtiniin -~ sekillenmesine katkida bulunacaktir. Yetki devri tekniginin
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saglayacak oldugu faydalar iistler, astlar ve orgiit i¢in saglanacak faydalar seklinde ele

alinmaktadir. Kisaca inceleyecek olursak;

1.7.1 Yonetici (Ust) Acisindan Yetki Devrinin Faydalar

Usttekiler icin yetki devrinin daha ¢ok cesitli bir sekilde faydalar: vardir. Yetki devri
basarili bir sekilde gerceklesirse oncelikle yoneticilerin altinda kalarak ezilmekte olan
yiiklerinin azalmasini saglamakta ve onlarin giinliik tekrarlanan rutin islerden kurtularak daha
cok vakitlerin bagka onemli olan gorevleriyle verimli ¢alismasin saglar. Kiiresellesen bu
devirde yoneticiler her ne 6lgiide ciddi kararlarin altina imza atiyorsa bile bunlarin yaninda
her giin tekrarlanan rutin isleri de takip etmek zorunlugu ile kars1 karsiya gelmektedirler. Uste
ve Orgiite yarar1 olmayan bu tarz islerin alt kademelere devredilmesi, yoneticiye fazla zaman
kazandiracak ve yoneticilerin 6rgiitiin genel isleriyle, koordinasyon, planlama, temsil, kontrol
gibi temel yonetim fonksiyonlarina daha ¢ok zaman ayirabilmeleri i¢in imkan dogacaktir.
Vakti dogru degerlendirebilmek giiniimiizde en degerli ve verimli kaynaktir, dolayisiyla etkin
kullanilmas: basar1 i¢in oldukca bir 6nem tasimaktadir. Devredilen yetki devri bu tarz tali
gorevler ve kararlarin yetki devralan kisiler tarafindan bos ve siradan kabul edilmesini
gerektirir. Usttekiler icin tali olan bir konu astlar icin yeni becerileri gelistirmelerini

saglayabilmektedir (Straub, s. 21).

Yeni bagarili bir yetki devrinin yoneticilere kazandirdiklari zamani caliganlariyla
ilgilenme, sik sik temasta bulunma ve karsilikli iletisimi giliclendirme imkani saglamak i¢in
kullanilmas: daha g¢ok faydali olacaktir. Basarili bir yetki devri yoneticinin hareketlerini,
elinden gelecegi islerin sinirindan kontrol edebilecegi islerin siirina dogru yayar ve boylece
tesirli olabilecegi alani genisletir. Baska bir agidan, tstiin her konuda kendisini sorumlu
tutmasi, her seyi gorerek kontrole tutma mecburiyetinde olmasi ve her seyden haberdar olmak

istemesi gibi davranislar1 engeller.

1.7.2 Astlar A¢isindan Yetki Devrinin Faydalar:

Yetki devri nedeniyle yoneticiler astlara c¢esitli mesuliyet yiikleyerek onlarin
kendilerini gelistirmelerini saglayarak gizli kalmis yeteneklerinin ortaya ¢ikmasinda yardimei
olur. Astlarin boylece iistiinliik yapmasi, sorumluluk yiiklenebilmesi, karar almasi, girisimde

bulunmasi ve sorun ¢6zme gibi beceri ve bilgilerini artirmak i¢in bir firsat dogar.

Yetki devrin tistlenen astin, kendisine giivenildigi hissi ile daha ¢ok motive olarak

morali ylikselir ve daha istekli ¢alismaya 6zen gosterir. Dolayisiyla astin 6rgiite olan bagliligi
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da boylece artmis olacaktir. Yeni yoneticilerin yetistirilmesinde yetki devri orgiit i¢in 6nemli

bir firsattir.

1.7.3 Orgiit Aasidan Yetki Devrinin Faydalar:

Sonug olarak yetki devri islemlerin daha alt kademelerde gergeklestirilmesinin astlar
ve iistlerin disinda 6rgiit acisindan birgok faydalar1 vardir. Oncelikle yetki devri sorunlarin
imzayla iist makamlara intikal etmeden alt kademelerde hizli bir sekilde ¢oziilmesini
saglamaktadir. Az kisiyle muhatap olarak hizmet alanlar herhangi bir gecikme olmadan
islerini daha hizli bir sekilde bitirir. Orgiit icinde gereksiz yazismalarin da azalmasini
saglayarak yazismalardan kaynaklanan maliyet kademelerin azalmasiyla olabilecektir. Karar
alma ve iletisimdeki ¢ok sayida basamagi ortadan kaldirarak ve elemanlarin yetki ve karar
icin ¢ogu kez beklemeleri gereken zamani en aza indirerek orgiit i¢in verimlilige yol agmis

olur (Yenel, s. 29).

Orgiitte yetki devri, insan kaynaklarim1 daha iyi kullanabilmek icin imkan
saglayacaktir. Boylece yetki devreden ve yetki devralan organizasyon i¢in daha verimli ve
faydali olur. Yetki devri sonucu rutin islerden muhafaza olacagi i¢in yoéneticiler, orgiitiin asil
amaglarinin gerceklestirilmesine daha fazla 6nem ve vakit ayirir. Dolayisiyla belirli islerin alt
kademelerde degerlendirilmesine ve tamamlanmasina sonradan kontrol etmesine imkan
vermektedir.  Boylece oOrgiit icinde denetim kolaylagtirarak verimliligi artiracagindan s6z

edebiliriz.
1.8 Yetki Devrinde Karsilasilan Sorunlar

Bir orgiite yetki devrinin gerceklestirilmemesinin oniinde ¢esitli engeller bulunur.
Bunlardan bazilari: iistlerden ve astardan kaynaklanan engeller ve yasal engeller olarak
siralanabilmektedir. Bagta olarak yetkiyi elinde bulunduran yoneticinin tutumu gelmektedir.
Yetki devrinde 6nlimiize ¢ikan engellerin belki de en 6nemli ve en ¢ok karsimiza ¢ikani da

giivensizlik olup her seyi etkileyebilmektedir.

Ustlerin, astlarinin kisiligine, deneyim eksikligine olan giivensizligi yetki denetimine
iligkin tutumunu biiyiik bir derecede etkilemektedir. Karsilikli giiven olmadan yetki devri
basariya ulasamaz ve ulasilsa bile belli noktada basarisizliga kavusur (Elma, 2000, s. 189).
Yetki devrinin orgiitlerde biiyiik ¢cogunlugunda gerceklesemedigi gozlemlenmektedir. Yetki
devrini engelleyen ve karsilagilan bazi sorunlar bulunmaktadir. Bazilarimi agiklayacak

olursak;
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1.8.1 Yetki Devrini Kisitlayan Etmenler

[slerin daha hizli ve daha verimli yapilmasini amaglasa bile yetki devri her zaman ve
her orgiitte bu sonuca ulasamamaktadir. Nedeni ise yetki devrinin smirlayici gesitli engellerle
karsi karsiya gelmesidir. Engeller, orgiitte ¢alisilan kisilerden, orgiit yapisindan, isin
esasindan kaynaklanan engeller olabilecegi gibi ¢evresel ve hukuksal etmenlerden
kaynaklanan engellerde olur. Elinde bulunan zamanmi dogru bir bigimde yonetebilen
yoneticiler; daha c¢ok isi halletmekle beraber daha az stres yasamakta, daha diizgiin iliskilere
sahip olmaktadirlar. Cevresinde bulunan firsatlar1 kullanabilmekle beraber kendileri ve
yasamlar1 hakkinda daha iyi hissetmekte ve yapmak istedikleri seyleri yerine getirebilmek i¢in
daha ¢ok bos vakte sahip olabilmektedirler. Eger tam tersi olup, zaman kaybina yol agiyorsa
bir yetkili, o zaman 6rgiit agisindan zarara dogru inis var demektir. Yetki devretmemeye yol

acan ¢esitli nedenler vardir. Bunlar1 agagida kisaca incelemeye ¢alisacak olursak.
1.8.1.1 Orgiitte Gérev Alanlarm Kisiliklerine Bagh Yetki Devri Engelleri

Yetki devrinin 6niindeki asilmasi zor olan engeller bizzat yoneticilerin kendilerinden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin orgiite bakis ve ise yaklasim gibi ¢alisanlar

algilama tarzi da gérev ve yetki devretmeyi boylece etkileyebilmektedir.

1.8.1.1.1 Yetki Devredenin (Ustiin) Kisiliginden Kaynaklanan Engeller

Bir yoneticinin, devredildigi gorevden dolayi kendi tiistlerine karsi yine kendisi
sorumlu olacagindan dolayr astlarina giiven duygusu hissetmiyorsa yetki devri
gerceklestirilemez. Dolayisiyla verimli bir yetki devri zaten ast ve iist arasinda “giiven”
duygusu oldugu zaman gerceklesir. Bu nedenle yoneticiler yetki devrettiklerinde astlarinin
istenmeyen seyler yapabileceklerinden ve bundan kendilerinin yiikiimlii olabileceklerinden
korkmaktadirlar ve mumkiin olduk¢a yetki devrinden kaginmakta yada ¢ok az yetki
tistlenmektedirler (Aytiirk, 2000, s. 88). Cogu yonetici yetki devrine kabaca bakar ve bunu

sadece islerini azaltan bir rahatlama olarak goriirler (Mcconnell, 1995, s. 71).

Yoneticinin karar verme yetkisinin elinde olma istegi yetki devri i¢in baglica engel

olabilir. Boyle bir istegide asagidaki gibi ¢esitli nedenler dogurmustur;

> Ustiin Isleri Daha Iyi Yapabileceklerini Diisiiniir ve Astlarina Giivenmezler,
» Denetimi Kaybetme Korkusu,
» Yerinden Olma Korkusu,

> Astlarin Gelismelerini Istememesidir
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1.8.1.1.2 Yetki Devralanin (Astin) Kisiliginden Kaynaklanan Engeller

Yetkiyi devralan personelin ger¢ekten de bilgisiz ve yeteneksiz ya da astin yeterli
deneyimi bulunmayabilir veya gérev/is i¢in gerekli ve yeterli bilgi ve egitime sahip degildir
ama ast verilen bir isten ve yetkiden ¢esitli nedenlerle kaginabilir ve sorumluluktan kagan ve
sorumluluk hi¢ almayan biri de soz konusudur. Yonetimde karara hi¢ katilmamis ve
sorumluluk almamis, hep pasif kalarak elestirilerden kagmak isteyebilir. Aym zamanda
yoneticisine asir1 derecede bagli olabilir ve her seyi iistiine birakan ve her seyi {istiine
gotlirerek ¢ok fazla isi olan ve ayrintilarla fazla ugrasan bir kisi de olabilmektedir (Onaran,
1974, s. 15). Yetki devralan astin, yetki devri bdylece orgiit i¢inde yetismenin bir araci
oldugunu bilmeyebilir veya yetismek, yiikselmek istemeyebilir; yetki devrini ek is ve kiilfet
sanarak kaca da bilmektedirler. Yetki devrinin smrlarimi ve sonuglarimi bilmeyerek;

azarlanma, begenilmeme, reddedilme korkusu hep astin yaninda bir korku olarak bulunabilir.

> Giiven eksikligi,
» Yetkinin Karmagikligi,
> Isteksizliktir.

1.8.1.2 Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Yetki Devri Engelleri

Orgiitiin yapisal bir o6zellikleri de yetki devrini kolaylastirir ve ayni anda
zorlastirabilmektedir. Orgiit iginde yetki devri yapabilmesi igin 6nce gérev sonradan ise yetki
ve sorumluluklarin her kademede belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bir gérevin ayrintili ve
net bir sekilde belirlenmemesinden yetki devri gergeklestirilemez. Nitekim bircok orgiitte
yetki devretmek istedikleri takdirde hangi konular1 devredeceklerini bilmedikleri i¢in yetki
veremeyen yoneticiler de bulunmaktadir. Ancak bir teskilatta gérev ve sorumluluklarin agikca
belirlenmemis olmasi, yetki devrini engelleyen faktor haline gelmektedir. Yoneticilerin yetki

devretmedeki baslica karsilastiklar1 sorunlar;

» Devredecek Eleman Bulamama,
» Politika ve Prosediir Yetersizligi,

> lletisim Sistemlerinin Yetersizligidir.
1.8.1.3 Isin Niteliginden Kaynaklanan Engeller

Sinirlandiran bir baska husus da yetki devrini bizzat devredilmesi gereken isin niteligi
olup, yoneticinin 6zel bir bilgiye veya uzmanliga sahip olarak bazi islerin, astlarin yanlis

yapma riskinin fazla ve bunun doguracagi sonuglarin agir oldugunun diisiiniilmesidir. Isin



20

gizliligi ya da hassas bir konu olmasi gibi isin niteliginden kaynaklanan 6yle dzellikler vardir

ki bu isleri devretmek s6z konusu olmas1 miimkiin degildir.
1.8.1.4 Hukuksal Engeller

Yetki devri konusunda hukuki bir engel ¢ikilmasi halinde yetki devri yapilamaz ve bu
engel en Onemli faktér olarak karsimiza cikar. Hukuki olarak bakildiginda bir yonetici
mevzuatla izin verilmis konularda ancak yetkilerini devretmesi halinde isi gergeklestirebilir.
Kamu hukuku ile ilgili kanunla bir yoneticiye verilmis yetkilerin bu yetkili tarafindan baska
bir personele devri veya bagka makamlarca kullanilmasina izin verilmesi kesinlikle yetki
devrine yol agmaz (Onaran, 1974, s. 15). Hukuka gore yetki devri yapmak isteyen
yoneticilerin gorevlerin, kendi makamlarina gore sirali ilk ast makama devretmek zorunda
olduklarma iligkin bir kural bulunmamaktadir. Yetki devri gergeklesecekse ilk sirali ast
makam atlanarak daha ast makamlara yetki devredebilmek daha iist makamin denetim
yetkisini islevsiz hale getireceginden idarenin biitiinliigii ilkesine uygun degildir. Makamin
iist boliimiindekiler, makam olarak astlara gore yetkiyi kullanmaya daha yeteneklidirler.
Sebebi gorevle ilgili daha yakindan takipte bulunarak isin niteliklerinden daha ¢ok
haberdardirlar. Bir yetki devrinde yetki devreden ile yetki devralan arasinda yer alan sirali
makamlarin devredilen yetkiler tizerinde denetim yapip yapamayacaklari ve devredilen
yetkiden ¢ikacak olan sorumlulugu yiiklenip yiiklenmeyeceklerinin belirsizliginden dolay:
ciddi sorunlar dogabilecektir. Psikolojik agidan kendisi atlanilarak yetki devri yapilan ast
makaminin moralin, motivasyonun ve verimliligine olumsuz yoénde etkilenebilecegi s6z
konusudur. Boyle sebeplerden dolay: hiyerarsik kademelerin atlanmasi suretiyle ilk sirali ast

makamin altindaki makamlara yetki devri gergeklestirmek etik olarak uygun olmayabilir.

Birtakim mesleklerde 6rnegin hakimlik, hekimlik ve mali miisavirlik gibi mesleklerde
isleri kimin yapmas: gerektigi cesitli hukuksal yasalarla gosterilmistir. Hakim, hekim, savci
ve avukatlarin yapmasi gereken gorevlerin bir¢ogu yiiksekdgrenim gérmiis olsalar bile baska

insanlar tarafindan gergeklestirilemez (Godek, 2006, s. 64).

1.8.1.5 Cevresel Engeller

Ustler, basit ve her giin tekrarlanan olsa bile, cevre ve etkisiyle ilgili bircok isi bizzat
iistlenmek, yiiriitmek isterler veya tam tersine mecbur kalirlar (Onaran, 1974, s. 17). Uzerinde
biiyiik bir ¢evre baskisi olur veya Vatandastan Cumhurbagkani’na kadar herkes bizzat
sorumluyla baglant1 kurarak, islerin hepsin ondan sormak isteyebilirler. Devlet sorumlulari

her giin telefonla ya da bizzat giderek her seyi yoneticiden sorabilirler ve bu durumda yénetici
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astlarina yetki devri yaparsa zor durumda kalir ve sorunlar dogarak kiigiik bir nedenle kendi

yerinden kalka bilirler.

Toplumdaki yetki ve otorite anlayisindan dolay1 da ne kadar basit gérev olsa bile yetki
devrine gidilmemektedir. Genelde anlayisa gore {ist diizeylerde c¢alismakta olanlarin
yetkilerinin fazla olmasi lazim. Dolayisiyla, yetki devreden bir iistiin, ise yaramaz, isten
anlamaz, kendi is yapmaz, beceriksiz kisi olarak algilanabilmeleri de s6z konusudur. Béylece
tistler, astlarina yetki devretmekten kag¢inmakta ve giinlik, basit iglerin iginde mecbur
zorlanmaktadirlar. Tirk kamu yonetiminde bir st diizey yoneticiler arasinda yapilan

aragtirmalar sonucunda, yetki devrini engelleyen etmenler olarak en ¢ok;

v’ Egitim/bilgi/beceri eksikligi

v’ Tecriibe eksikligi

v’ Giivensizlik ve

v' Mevzuat engeli oldugu belirlenmistir.

Ast yoneticilerde olan ¢ekingenlik, tistlerin mali sorumlulugu, gelenekler, kararlarda uyum
saglama kaygisi, denetim gli¢liigii, koordinasyonun aksamasi, personelin yetersizligi de yetki

devrini engelleyici etmenler arasinda yer almigtir (Cem, 1976, s. 124).
Aslinda ¢evrenin etkisiyle ilgili baslica etkenleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

» Devletin ekonomik hayata yaptig1 miidahale,
» Sendika iligkilerinin yarattig1 sorun,

» Devletin vergi alaninda aldig1 kararlar olarak sayilir.

1.8.2 Yetki Devrinin Derecesini Belirleyen Etmenler

Gelismis hayatin bu giinlerinde isletmeler veya orgiitler cesitli nedenlerle o kadar
biiylimiislerdir ve ¢alisma sahalar1 o kadar cesitlenmistir. Bdylece bir tepe yoneticinin ya da
bir yonetim kurulunun yoénetim alaminin sinirlarimi asan bir biiylikliige gelmistir. Bu
nedenlerle yetki devri kaginilmaz hale gelmistir. Sadece iist yonetici yetkilerini devretme
asamasinda devredecegi yetkilerini ne 6l¢tide devredecekleri konusunda cesitli faktorleri goz
oniinde bulundurmak ve buna gore yetki devrini gerceklestirme halindedirler. Bir stiin
orgiitte ne derecede yetkilerini astlarina devredebileceklerini belirleyen etkenleri asagidaki

sekilde kisaca inceledik:
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1.8.2.1 Orgiitiin Tklimi

Orgiitiin iklimi veya kiiltiirel ortami yetkinin nasil ve ne derecede devredilecegini
etkileyen baglica etkenlerden birisi olarak karsimiza gikar. Orgiitler veya isletmeler geleneksel
olarak bu konuda demokratik bir tutum géstermekte ve karar alma yetkisini alt basamaklara

kadar verebilmektedir. Bazi konularda ise ¢ok siki merkezcilik anlayislari ile yonetilmektedir.
1.8.2.2 Baska Etkenler

Belirli bir ¢evrede yetki devretme derecesini etkileyen baska etkenler de
bulunmaktadir. Ornegin; kararlarin orgiite ve yetki devredene gore tasidig1 soz konusudur.
Boyle durumda cok kez izlenmesi gereken ise, alinan kararlarin yetki devredenin kisisel
ihtimamina birakilip daha az dnemlilerinin ise astlara verilmesidir. Buna benzer érgiitlerden,
sadece dnemsiz kararlar i¢in iistiin astina giivenebilecegi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak,
bu tiir gérevler devrediliyor ise, o durumda yapay bir yetki devri s6z konusu demektir. Alinan
kararlarin isletme agisindan son derece hayati dénem tagimasi durumunda iistiin kisisel

yargisini bagkasina birakmakta ¢ok yavas davranmasi gerekebilmektedir.
1.8.2.3 Yetki Devri Derecesini Etkileyen Faktorler

v" Yetki devredilen personel, yetkinin igerdigi kararlara iliskin bilgi ve tecrilbeye ne
ol¢tide sahiptir?

v' Yetki devredilen kimse gerekli bilgi ve tecriibeyi elde etme kapasitesine ne olciide
hazir?

v" Yapilacak olan islerde dakik ve siiratli davranmanin ne 6lciide 6nemli oldugunu ¢evre
kosullarindaki yapilacak hata ile meydana gelecek gecikmelerin bedelinin ne olacag:

v" Bulunan faaliyetler arasi koordinasyonun gerekliligi ve aciliyet derecesi

v" Tepe yoneticilerinin is yogunluklar: bilgiyle, yetenek ve tecriibelerinin seviyesi

v" Ust yoneticilerinin yonetim felsefeleri 6zellikle vazgecilmeyen yonetici tipinde
bulunup bulunmadiklari

v" Yetki devrinin sagladigi moral ve motivasyon ve de diger faydalarin degerleri (Eren,

2003; s. 266).
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IKINCI BOLUM
IZLENIM YONETIMi DAVRANISI

2.1 Izlenim Yoénetimi Tanimi

Sosyal bir varliga sahip olan insanlar, ¢evresiyle olan iligkilerde ve diger insanlarla
karsilikli bir etkilesim halindedirler. Etkilesim insan karsindaki kisiye yonelik ¢esitli
izlenimler olusturmakta ve edindigi izlenimler, iligkilerin gelismesinde tespit edici
olmaktadir. Genelde izlenim yonetiminde kisilerin diger bireyler iizerinde olusturduklar1 bu
izlenimleri etkilemeye calistiklart bir siire¢ veya diger bireylere ulastirilan bilgiler yoluyla
bireylerin algilama ve davraniglarini degistirmeye yonelik girisimler olarak ifade edilir (

Bolino ve Turnley, 1999, s. 78 ).

[zlenim yonetimi, insanlarin algilamalarim temel gosteren tanimlarm yaninda
yonlendirme ve kontrolii de temel alan tanimlari bulabiliriz. Izlenim y&netimini genelde
insanlarin baskalariin {izerinde edindikleri izlenimleri etkilemeye yonelik bir taktik, siireg
veya digerlerine iletilen bilgiler yoluyla diger kisilerin algilama ve davramislarin etkilemeye

yonelik girisimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basim ve dig., 2006, s 2).

[zlenim y®6netimiyle baglantili en ¢ok konusulan konularin basinda da“izlenim
yonetimi davramslarinin™ ele aliig bir sekli. olmaktadir. Bilim insanlari, davraniglarin.
degismeyen davramslar oldugunu ve kisilerin bu davramiglari bilmeden aliskanlikla
sergilemekte oldugunu diger bireyler ise izlenim yonetimi davramslarinin belli bir durumlarda
gergeklestigini ve bireyin duruma yonelik bir rol ¢izdigini 6ne siirdiirmektedirler (Andrews,

1999, s. 143).

Literatiire bakildiginda izlenim yonetimiyle ilgili pek ¢ok tamimlarla karsilasiriz. Bilim
aragtirmacilar1 tarafindan yapilan izlenim yo6netimi tanimlari kisaca asagidaki tabloda

gosterilmistir.
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Tablo 2.1: izlenim Yonetimi Tanimlar:

Learyve Kowalsky “Bir bireyin. diger bireylerin kendisine ait izlenimlerini kontrol etme sirecidr”™ Leary ve
Kowalsky,1990, 5. 34.

Rosenfeld, Giacalone ve “Bir bireyin diger bireylerin kendisine ait izlenimlerini kontrol etme amact Ozdemir2006, s.24.
Riordan dogrultusunda kullandig vontemlerdir™

Goffman “Giindelik durumlar iginde bireyin kendini baskalarina sunug tarz1, baskalarmin  Unalds, 2003, s. 14-15.
onun hakkmda bigimlendirdikleri izlenimleri ve bireyin onlarla birlikteyken
yapabilecegi ve yapamayacag seyleri diizenleyis ve kontrol etme bicimidir™

Montaglianive “Sosyal gi¢ kazanmak amaciyla sosyal etkilesimi, bilingli ve aktif olarak Montaglianive
Giacalone yonlendirmektir. Bireyleraras: etkilesimi kolaylastiric1 otomatik yontemlerdir™  Giacalone,1998, s. 598-
608

Kaplan,Pourciauve “Bir bireyin, arzu edilen kimlik ve imajt diger bireylerde olusturmak icin Kaplan ve dig., 1990,
Reckers kullandi81 taktikleri icermektedit™ 5. 63-93.

CrittendenveBae “Bireylerin diger bireylerin kendisine iliskin algilarmi bilingli veya Ozdemir, 2006, s. 26.
bilingsiz olarak y6nlendirme ve kontrol etme girisimleridir*

KacmarveCarlson  “Bir bireyin, diger bireylerin kendisine iliskin izlenimlerini kontrol etmek Kacmar ve
icin belli bir imaji, bilincli veya bilincsiz olarak olusturmasi ve Carlson, 1994, s. 682.
sergilemesi gitisimleridit™

BozemanveKacmar “Bireylerin kendi imajlariyla ilgili istedikleri sonuca ulagmak icin, sozli Bozemanve Kacmar,
veya sozsiiz davramslar kullandiklart bir siirectir” 1997, s.9.

Kaynak: Dogan ve Kilig, 2009, s. 56

Insanlarin izlenimlerini bilingli ve amacl olarak veya bilingsiz ve amagsiz olarak da
yonetebilmesine gore bazi tanimlamalar vardir. Giacalone ve Montagliani (1998), Becker ve
Martin (1995) izlenim yonetimini sosyal bir giic olusturmak amaciyla sosyal etkilesimi,
bilingli ve aktif yonlendirme olarak tanimlamiglar. Ayrica, bireyler arasi etkilesimi
kolaylastiran otomatik yontemler oldugunuifade ederek one siirmiiglerdir. Carlson ve Kacmar
(1994) kisilerin, bagka diger kisilerle kendisiyle alakali izlenimlerini kontrol edebilmek adina
belli bir imgeyi bilingli veya bilingsiz olusturmasi ve sergilemesi tesebiisii olarak izlenim
yOnetimine tarif getirmistir. Arastirmaci Schlenkers’in arastirmasina gore (1986) izlenim
yonetimi “dogruluk veya arzulanan sosyal etkilesimlerde olusturulan izlenimlerin kontrolii

amaci dogrultusunda bilingli ya da bilingsiz girisimlerdir” diye vurgulamistir.

Sonug olarak ele alacak olursak izlenim yonetimi tanimlarinda ortak ve farkli noktalar
oldugu 6ne siirtilmektedir. Bazilarinda bu tanimlarin insanlarin algilarini etkilemeye yonelik

davraniglar oldugu vurgulanirken bazilarindaysa izlenimlerin bilingli veya bilingsiz amaglarla
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gerceklestigi belirlenmektedir. Baska bir yandan ise yoOnlendirme, izleme ve etki veya

kontroliin vurgulandigini da fark edebiliriz (Akdogan ve Aykan, 2008, s. 8).
2.2 Izlenim Yé6netiminin Kavramsal Gelisimi

Izlenim y6netimi kisaca kisinin baskalar1 tarafindan algilanma bicimini kontrol etme
siireci olarak tanimlanabilir (Leary ve Kowaski, 1990, s. 45). Izlenim yonetimi, kendini
stratejik bicimde ifade etme olarak belirtilmekte ve izlenim yonetimi davranisi olarak
tanimlanmaktadir (Jones, 1990, s. 80). Izlenim y6netimi calismalarinin psikoloji ve sosyoloji
alanlarinda da aym1 zaman diliminde ancak birbirinden bagimsiz olarak baglamiglardir.
Bagimsiz baglatilan o zamandan beri izlenim yonetimi alami tartisma kaynadi olarak

glinlimiize kadar gelmektedir (Demir, 2002, s. 10).

Calismalarda izlenim yo6netimi, psikoloji ve sosyoloji alanlarinda ayni zaman
diliminde ve birbirinden bagimsiz olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Arastirmacilar, izlenim
yonetimini se¢ilmis hadise, kisi ve roller olarak sinirlamistir ( Avolio ve Gardner, 1998, s. 32-
48). Konuya genis bakildiginda izlenim yonetimi sosyal tutumun her diizeyinde goriiliir.
Boyle algilayan bilim insanlar izlenim yoOnetiminin aldatici bir yonii olmadigini 6ne
stirmiistiir (Demir, 2002, s. 10). Béyle bir bakisla bakildig1 zaman, izlenim y6netimine sosyal
olusumlarin bi;‘ gercek goriisle bakan Goffman ve diger sqsyolog arkadaslarinin da yazilar
yol arkadaslik etmistir (Avolio ve Gardner, 1998, s. 32-59). Oz kisilik sunumu veya izlenim
yonetimi ¢aligmalarinin alan baglaticis1 olarak Goffman’a atif yapilmaktadir (Araz, 1998, s.

8).

Goffman’la bir donemi paylasan Psikolog Edward Jones (1964) da izlenimler ile ilgili
calismalar yaparak insanlarin hangi tiir davraniglar1 daha ¢cok onayladig: tizerinde ¢aligmistir.
Laboratuvar arastirmalarinda 1960°lilarda gercek iliskilere iligskin verileri gézlemlemek icin
izlenim y6netimi davraniglarini eleme ya da kontrol etme ihtiyaci duyularak ayni dénemin
70’11 yillarda ise izlenim yonetimine iligkin bilginin ¢ogalmasi ile birlikte davraniglar tizerinde
ne kadar 6nemli bir rol oynadig1 fark edilmeye baglamistir. Aym yillarda izlenim y6netimi
bakis acisinin laboratuvar merkezli deneysel sosyal psikoloji ¢aligmalarinda yaygin olarak
incelendigi bahsedilmektedir (Demir, 2002, s. 12). Sosyal psikologlar 1980°1i yillarin
oncesinde izlenim yo6netimini ¢evresel bir kavram olarak degerlendirmis ve kendi basina
kokli bir kisilerarasi siire¢ olarak kabul etmiglerdir (Weigold ve Schlenker, 1992, s 128).
Sonraki yillarda Giacolone ve Rosenfeld tarafindan yayinlanan iki kitap izlenim yonetiminin

orgiitsel alanda 6zgiin bir sekilde degerlendirilmistir. 1980°liyilindan sonra orgiitsel alanda
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lider tye etkilesimi ile birlikte ig goriismeleri ve performans degerlendirme gibi ¢esitli
degiskenler {izerinde izlenim yonetiminin etkileri ortaya ¢ikmustir (Bozeman ve Kacmar,

1997, s. 12).

Kavramin giinlimiizde bireyler arasi etkilesimin temel noktalarindan biridir. Y 6netim,
sosyal psikoloji, orgilitsel davranis, sosyoloji ve iletisim ile birlikte politika bilimleri gibi pek
cok bilim alaninda ¢ok degiskenlerle birlikte iligkilerin ve etkilerin de arastirildigi, incelendigi
bir kavram haline gelmektedir. Izlenim yonetimi davranislarini etkileyen bireysel ve &rgiitsel
degiskenlerin neler olabilecegi ve bu kapsamda izlenim yonetiminin nasil degerlendirilecegi
onem vurgulamaktadir. Literatire bakildigi zaman, teori ve arastirmalara gore izlenim
yonetimi ii¢ boliimden olustugu sdylenebilmektedir; birincisi Jones ve Goffman’mn ¢aligsmalari
olup, ikinciyse sadece ilk c¢alismalarini genisletilip derinlestirildigiyle sosyal psikolojinin
merkezine alinan ¢aligmalardir. Dolayisiyla, izlenim yo6netimi kuraminin anlamli ve

uygulanabilir bir sosyal kavram haline getirildigi ¢alismalardan olusur.
2.3 Izlenim Yénetimi Modelleri

Izlenim yonetimi edebiyatinda yer alan calismalar, kavramin bir siire¢ olarak ve
izlenim yOnetiminin agamalarini igeren bir biitiinliik igerisinde incelendigini géstermektedir.
Sﬁreg olarak baklldlglnda_ izlenim yonetimini belirlemeye yonelik farkh farkl modeller_
gelistirilmis ve gelistirilen bu modellerin izlenim yo6netimi siirecinin adimlarim da
kapsadiklar1 ve bir biitiinliik sergiledikleri goriiliir. Modelleri ayr1 bagliklar halinde asagida

incelenmistir.
2.3.1 Leary ve Kowalsky’nin Izlenim Yonetimi Modeli

Leary ve Kowalsky, izlenim yonetimine iligkin teorik bir model olusturmus ve
modeldeki 6geleri, izlenim olusturmaya giidiilenme ve izlenim olusturma olarak belirtmistir.
Model bu iki 6ge degisik ilkelerine gore isleyen kisisel ve durumsal 6zelliklere gore farklilik
yaratmakta olup alt siirecler olarak ele alinmakta. Insanlarm o6ncelikle belli izlenimleri
olusturmaya giidiilenmekte ve ardindan diger kisilerin kendisine ait izlenimlerini etkilemek

icin davraniglarini degistirmektedir. (Leary ve Kowalsky, 1990, s. 34-37).
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Tablo: 2.2 izlenim Yénetiminin Iki Ogesi.

IZLENIM OLUSTURMAYA GUDULENME IZLENIM OLUSTURMA
o Izlenimlerin amaclara uygunlugu e Oz kisilik kavrami
e Amaclarn tasidigi 6nem o [lstenen veistenmeyen kimlik imajlan
o Gergeklesmesi istenen ve var olan imge ¢ Roliin gerektirdikleri
arasindaki farklhk e Var olan veya olmasi istenen sosyal imge

Kaynak: Leary ve Kowalsky, 1990, s. 36.

Izlenim Olusturmaya Giidiillenme: Kacmar ve Bozeman’in (1997) calismalarina gore,
kisiler iki nedenle izlenimleri olusturmaya giidiilenmektedir. Birinci giidiisi, kendini
gelistirerek aktoriin arzuladigi sosyal kimligi ortaya koymak i¢in amaglarini belirleyerek
faaliyete gecirebilmesi olarak goriilmektedir. Bir sonraki giidiisii bireyin kendini
dogrulamasini igerir. Ayrica, birey olusturdugu sosyal kimlikle iligkili geri bildirimleri

kullanarak kendini dogrulatmak arzusudur.

Izlenim Olusturma: izlenim olusturma, bireylerin baska bireylerle fikir ve davranislarinda
bir degisim olusturmada kullanilan davramigsal stratejilerle ilgilenmektedir. Sosyal etkiye
odakl1 bir siire¢ olan izlenim olusturma, bireyin belli amaglara ulasmada cevresindeki diger
bireylerin diisiince ve davraniglarini degistirmek igin kullandig: taktikler yer almaktadir (Rao

ve digerleri, 1995, s. 149).

2.3.2 Giacolone, Riorda ve Rosenfeld’in Izlenim Yénetimi Modeli

Rosenfeld ve arkadaglar tarafindan gelistirilen izlenim y6netimine iliskin ii¢ bilesenli
model, Kowalsky ve Leary’nin modeline benzemekle birlikte, birtakim farklhliklarla da
karsilagilmaktadir. Modelde Leary ve Kowalsky’nin modelindeki izlenim olusturmaya
giidiilenme ve izlenim olusturma G&gelerine ek olarak izlenimleri izlemeye de 6nem

gosterilmistir (Ozdemir, 2006, s. 28).



Sekil: 2.1 izlenim Yéonetiminde Sosyal Psikoloji Siirecinin Ug Bilesenli Modeli

Sosyal Kosullar

Bireysel Kosullar

Olumsuz etkilesimler

[zlenimlerini Inceleme:

Bireyin diger bireylerin

kendisine iliskin izlenimlerinin

farkinda

Kisilik,
Kendini tanima

Var olan imaj
Digerlerinin kontrol sonuglari

Arzu edilen kimlik
Ben kavrami

Sosyal siniflamalar.

izlenim Olusturmaya

Giidiilenme: Bireyin diger

bireylerin izlenimlerini

o310

Hedef degerler
Var olan imaj.

Izlenim Olusturma:
Olusturacak izlenimi
segme

Potansiyel imaj

Sonug deger
Ben kavrami

Arzu edilen kimlik

Kaynak: Ozdemir, 2006, s. 28

28

Leary ve Kowalsky’nin ¢aligmalarinda (1990) izlenim, izleme konusuna deginilmistir.

Fakat izlenimleri izleme, izlenim olusturmaya giidiilenme basligi altinda ele alinarak

Rosenfeld ve arkadaslari izlenim incelemeyi ayr1 bir bashk altinda incelemistir (Ozdemir,

2006, s. 28).

2.3.3 Martinko’nun Izlenim Yénetimi Modeli

Rosenfeld ve Martinko (1991) diger arkadaslarinin modeline benzer detayli bir izlenim

yonetimi modeli gelistirmislerdir.



29

Tablo: 2.3 Izlenim Yonetimi Siireci

> lizlenim yonetimi durumunu inceleme

— izlenim yonetiminin amac ve onceliklerini belirleme
— lizlenim vonetimi taktiklerin secme

- Jzlenim yonetimi davramslarini sergileme

— lzleyici tepkilerini ve bireysel sonuclarmi degerlendirme

— Amac ya da taktikleri siirdiirme veya degistirme

Kaynak: Martinko, 1991, s. 32.

Modele gore kisiler oncelikle bir durum tanimlamasi yapmaktalar. Asamada bu
durumda, hedef ve kisisel ozellikler incelenmekte olup, inceleme sonucunda elde edilen
veriler 1s181yla izlenim yonetimi maksat ve Onceliklerini tespit edilmektedir. Belirlenen
amagclardan sonra, amagclar yoniinde en uygun ve dogru olan izlenim yo6netimi taktigi
secilmelidir. Taktik uygulamaya konulmakta olup uygulama sonucunda hedefin reaksiyonu ve
sonuclar1 degerlendirilmektedir. Taktigin basarili olup olmamasina gére maksat ve taktikler -

degerlendirilmektedir (Martinko, 1991, s. 22-48).

2.3.4 Sampson’un Izlenim Yénetimi Modeli

Sampson (2000), izlenim yonetimini dokuz asamali olarak ele almustir, kisaca
asagidakilerdir:
Adim 1:Hedefleri tanimlama, durumdan neyin elde edilmek istendigini ortaya koyma
Adim 2:Izlenim yénetiminde bulunulacaklar1 tanimlama
Adim 3:Uygun arag ve taktiklerin se¢imi
Adim 4:izlenim y6netimi taktiginin uygulanmasi
Adim 5:Tepkilerin alinmast
Admm 6:Hedeflere ne kadar ulasildiginin (hangi bireysel sonuglarin elde edildiginin) tespit
edilmesi
Admm7:Uygulanan taktiklerin gelen tepkiler dogrultusunda yeniden bi¢cimlendirilmesi
Adim 8:Yeni hedeflerin belirlenmesi

Adim 9:Déngii halinde bu uygulamalarin tekrar edilmesi (Dogan ve Kilig, 2009, s. 62).
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2.3.5 izlenim Yonetiminin Sibernetik Modeli (Kacmar ve Bozeman)

Izlenim y&netimi i¢in Kacmar ve Bozeman, kendilerinden énceki modellerden daha

farkl1 bir bakis agisi ile sibernetik bir model gelistirmislerdir (Ozdemir, 2006, s. 29).



Sekil: 2.2 izlenim Yénetiminin Sibernetik Modeli

- Igerik Boyutu

- Tliski Boyutu

)

HEDEFTEN
GERIBILDIRIM

Y anitlar

- So6zlii Mesajlar

Ozellikleri

ALINAN

v' Hedefin davranigsal

- S6zlii Olmayan Mesajlar

v" Geribildirimlerin

AKTORUN AMACI:
ARZU EDILEN
SOSYAL KIMLIK <
v" Durumsal Fakt6rler
v" Hedefin  Bireysel
Ozellikleri
v" Sonucun  Degeri,
Onceligi ve
Beklenti
KARSILASTIRMA ISLEME
[e——1)

——3 Aktoriin var olan ve arzu v" Kontrollii
ettlgl kimlikleri islerne
kargilagtirmasi

- Planlar
ARCTOR ALGIAI - Senaryo Gelistirme
v Hedeften alinan v .
geribildirimler Qtomatlk
aktoriin algisinca Isleme
siiziiliir

- Kalic1 Senaryolar

- Senaryo Izleme

UYGULAMA
v'  Sozlii Taktikler

- Olumlu ya da Olumsuz

- Zamanlama

- Geribildirimsizlik

fA—

- Ierik Taktikleri
- Tliski Taktikleri
v" Sozli Olmayan

-Davranislar ve
Mesajlar

HEDEFTEKI ETKI
v Hedefin aktoriin

yonetimi davraniglarim biligsel

isleme almasi

izlenim
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Kaynak: Bozeman ve Kacmar, 1997, s. 12.
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Kacmar ve Bozeman (1997) izlenim y6netiminin sibernetik modeline gore izlenim
yonetimine motive etme, sahsin amag ve dogrultusunda arzu ettigi sosyal kimlikle hedefledigi
saluslardan aldiklar1 geribildirimler arasindaki olusan benzersizlikten ortaya ¢ikmaktadir. Iki
tarafin karsilastirma sonucunda bu fark olugsmaktadir ve bireyin olusan imaji planladigi veya
arzu ettigi yondeyse, kullanilarak olusturulan taktikler devam ettirilmektedir. Dolayisiyla, bir
farklilik s6z konusuysa alternatif bir taktik arayigina girisilmektedir. Eger senaryo, gelistirme
veya ¢esitli planlar takip etmekte ve belirlenen taktige gore davranan sahis, ortaya koyarak
sergileyen davranis neticesinde hedefin tepkisini bekler ve bu tepki iistiinde diisiiniilerek
sahisin ulagmayi istedigi imaj ile mukayese etmektedir. Sonug olarakta bir sonraki adimin ve

etkilesimin devamini belirlemek kalmaktadir.

2.3.6 Martinko ve Gardner’inn izlenim Yénetimi Modeli

Bu iki insan tarafindan gelistirilen izlenim yonetimi modeli Goffman’in sosyal
etkilesimlere iligkin tiyatro tarziyla perspektifini yansitmaktadir. Modelde kisiler diger
insanlara karst olumlu intiba olusturmak i¢in performans sergileyen aktorler olarak
gosterilmektedir. Aktoriin ve hedefin 6zellikleriyle ¢evrenin 6zellikleri ile kosularak bir tiir
uyarict gorevi iizerine almaktadir. Martinko ve Gardner’in bu modeli asagidaki sekilde
gosterilmektedir ve ilgili izahlar asagida incelenmektedir. Asagidaki sekilde goriildiigii gibi;
sahsiyet ozellikleri, aktoér ve hedefin tanimlanan durumlara bagli yorumlarini etkilemekte ve
aktor de bu durum tanimlarini kullanarak en mutabik izlenimleri ortaya koyarak davraniglarini
secmeye ¢aba gostermektir. Uygunlugun seviyesi yiikselince, aktérlerdeki olan arzu ettigi
izlenimleri yaratma ve hedef gruptan uygun yanitlar alma olasiligi da yiikselecektir (Gardner

ve Martinko, 1988, s. 324).

Cevresel ortami fiziksel kosullar ayni anda o6rgiit kiiltiirii ve isin ozellikleri ortaya

koymaktadir;

e Fiziksel faktorler: telefonlar, mobilyalar, sertifikalar, dekor, duvarlar vs.

e  Orgiit kiiltiirii: politikalar, stratejiler, semboller, hikaye ve efsaneler vs.

e Orgiitiin icerisindeki temel degerlere ve normlara sayg1 gostermemek, hos goriilmeyen
intibalarin olugmasina ve orgiitsel yaptirimlarin uygulanmasma bir nedendir. Isin
ozellikleri, bireyin olusturacagi imajla yakindan baghdir. Isleri yapabilmek igin
gerektiren yetenekli personeller, rutin ve siradan isleri yapanlara gore daha fazla

glicleneceklerdir (Beyer ve Trice, 1984, s. 660).
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Aktordeki yas, cinsiyet ve wk gibi fiziksel 6zellikleri bir bagkalari tizerinde olusturacagi
izlenimleri etkilemekte. Orgiitte, lider icin pozitif izlenimler olusturan isgérenler yakin grup
icerisinde yer almaktadir. Lidere yaklasmak arzu eden uzak grup iiyeleri ise izlenim yonetimi

davranigina bagvurmaktadir (Erdem ve Ozdevicioglu, 2008, s. 36).

Aktorde bulunan motivasyon da izlenim ydnetimi agamasinda incelenmesi gereken 6nemli
bir hususu ortaya ¢ikarmaktadir. Izlenim motivasyonu; ulasmak istedikleri amaclarin aktdr
acisindan degeri, aktoriin simdiki bulunan imajini ve gelecekte olusturmak istedigi imaji
icerdiginden kisinin ne sebepten bagkalarini etkilemek istedigini agiklamaya yardimci olur.
Bu gayelerden bazilar ise; adaletli olma, acima duygusunun olmasi, rekabet¢ilik ve esasinda
diger bireyler tarafindan sevilme ihtiyaci da ¢ekici ve farkli goériinme istegi bulunur. Bagka-
bagka kiiltiirlere ve sosyal gevreyle iligkili olsa da genelde ¢ogu insanda, verimlilikten pay
alma veya kendine mal etme ya da buna ragmen basarisizliklarin mesuliyetinden muaf olma
istegi de bulunur ( Rosenfeld, 1990, s. 496). Kisilerin hangi motivasyonla izlenim yonetimi
tutumuna bagvurdugunun belirlenmesi zor bir siiregtir ve izlenim yonetimi davraniginin
ardindaki motivasyonun belirlenmesinde, tutumlarinin gézden gegirilmesini bdylece uygun

hale getirecektir (Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 37).

[zleyicinin ozellikleri ise izlenim y&netimi davramsinin nasil gerceklesecegine yonelik
etki etmektedir. Zanna ve Pack (1975), izleyicinin g¢ekiciliginin olusturulmak istenen
izlenimle ¢ok yakindan ilgili oldugunu 6ne stirmiislerdir. Aktér, ¢ekici birini etkilemek
istediginde, ¢ekici olmayan bagka birine oranla izlenim yonetimine daha fazla
basvurmaktadir. Jones (1964) arastirmasinda yiiksek bir statiiye ve daha fazla giice sahip
bireylerin aktor tarafindan hedef grup olarak segildigini séylemistir. Izleyici gruba asinalik da

aktoriin algisim etkileyen diger bir 6zellik olarak 6niimiize ¢ikmaktadir(Erdem, 2008, s. 38).

Aktordeki kavrama yetenegi bazi faktorlerden etkilenmekte olup bireysel faktérler,
bireyin planli sekilde yapmadigi ancak onun baskalari tarafindan; yetenekli, baskin, silik,
rekabetgi gibi sekillerde algilanmasina sebep olan psikolojik davranistir. Orgiitiin tiyeleri bazi
girdileri de durumlar1 ve davraniglari da agiklamaya yardimci olacak simgeler kullanmaktadir
(Gardner ve Martinko, 1988, s. 331). Orgiitiin ¢alisanlar1 lider, ast, avukat, teknisyen vb. gibi
cesitli rollere sahiptir. Bu rolleri aktorler, gerektirdigi senaryolar1 grenerek, grubun hedef
rolle ilgili beklentisini tatmin etmektedirler. Cikar beklentisine goére birey, istedigi amaca
ulagsmak icin cabalamaktadir. Dolayisiyla bulunan sonuglara gore, izlenim y6netiminin

ogrenilen bir davranig oldugu soylenebilmektedir. Hedefin degismedigi ve benzer
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davranislara benzer tepkilerle karsilagtiginda da bu 6grenilmis olan davramiglara érnek olarak

gosterilebilmektedir (Dogan ve Kilig, 2009, s. 66).

Izlenim y&netimi siirecinde basarili olup olmadig: sahisin hedefi iistiinde kendisiyle
ilgili olarak istedigi imaj1 birakip birakmadigina ve boyle bir davranis sonucunda istedigi
odiilii elde etmis olup olmamasina gore degerlendirilir. Planladig1 gelirlere yetisememis ve
hedef dogrultusunda olumsuz bir izlenim birakmis ise, sahisin izlenim yonetimi siireci
basarisizlikla sonuclanmistir diyebiliriz (Crane ve Crane, 2002, s. 28). Eger birey, olumlu bir
izlenim olusturmakla birlikte ayni1 zamanda aktériin tam anlamiyla yapmak istedigi imajin
olusmamas1 da s6z konusudur. Bdoylece, aktériin uygulamis oldugu taktiklerin hedef

tarafindan farkli algilanmasindan kaynaklanmaktadir (Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 41).
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2.4. izlenim Yoénetimi Taktikleri

[zlenim y6netimi alani incelendigi zaman izlenim yonetimi taktiklerine iliskin farkl
kategoriler siniflandirildigin1 gorebiliriz. Ornek belirtecek olursak; Schiitz (1998) izlenim
yonetimi taktiklerin, kendini tanmitma agisinda, saldirgan, korunmaya yonelik ve savunmaya
yonelik taktikler bigiminde, Andrews (1999) sz konusu taktikleri, kendini tanitmaya yonelik,
kendini savunmaya yonelik ve ¢agrisim taktikleri bi¢iminde simiflandirmislardir. Birey
tarafindan kullanildig: izlenim yonetimi taktiklerine iliskin Tedeschi ve Norman da yapilmis
bir diger c¢alismalarinda ise s6z konusu taktikler kendini tanitmaya yonelik ve kendini

savunmaya yonelik taktikler biciminde ayrilmistir (Demir, 2002, s. 34).

Kendini tanitma agisindan izlenim yo6netimi taktikleri bireyin sosyal kimligini
gelistirmek i¢in olusturularak kendini sevdirmek, niteliklerini tanitmak, 6rnek birey olmak,
yardim istemek ve vurgulama bi¢iminde siralanabilmektedir (Demir, 2002, s. 41). Savunmaya
yonelik taktikler ise bireyin imajimi korumak i¢in olugturulmustur ve kétii bir performansa
tepki olarak kullanilabilmektedir (Gardner ve Martinko, 1988, s. 334). S6z konusu taktikler
ise, agiklama yapmak, engel olmak ve oziir dilemek bigiminde siralanabilmektedir (Demir,

2002, s. 52).

Literatiir aglsmdan bakildigi zaman izlenim yonetnm taktikleri iki farkli yonde
incelenmektedir. Birincisi saldirgan ve savunmaci izlenim yénetimi taktikleri, bir dlgeu ise

birey ve yonetici odakli ve i odakli taktikleri icermektedir.

2.4.1 Saldirgan ve Savunmaci Izlenim Yonetimi Taktikleri

Jones (1990) izlenim yonetimi taktiklerin saldirgan ve savunmaci izlenim ydnetimi
taktikleri olarak ikiye aywir. Bu taktikte saldirgan daha ¢ok 6ngériilen olumlu imaji
destekleyerek onu gelistirmek girisimi olup, is¢inin Kkariyeriyle ilerlemesinde yardimci
olabilecek bir kimlik olusturmasinda kullanilir. Bir sonraki taktik olan savunmaci, bireyin
kariyerinde olumsuz yonde etkileyerek herhangi bir durum veya davranisin arkasindan zarar
goren imaj1 kurtarmak amaciyla kullanilir (Andrews ve Kacmar, 2001, s. 143). Calisanlar elde
etmek istedikleri kazanimlari ve i¢inde bulunduklari durum ve davranislara gore farkli imajlar

sergileyerek farkli taktikler uygulamayi tercih ederler (Dogan ve Kilig, 2009, s. 122).
2.4.1.1 Saldirgan Izlenim Yonetimi Taktikleri

Kisinin arzuladigi amaglara ve igerisinde bulunduklari ortama gére farkli imajlar

sergilemekte ve bundan dolay: digerlerinden farkl: taktikleri kullanmay1 6n siraya koyarlar.
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Izlenim yénetiminde saldirganlik, olumlu imaji destekleyerek onu gelistirme girisimi olarak
goriiliir. Dolayisiyla, kisinin kariyer amacinda ilerlemesinde yardimci olabilecek bir kimlik
olusturmasina boylece imkan saglamis olur. Saldirganlik izlenim yonetiminin taktikleri ise
yagcilik (kendini sevdirme), kisisel reklam, 6rnek davranis sergileme, yalvarma (acindirma),

g6zdag1 verme olarak siralayabiliriz (Hardaway, 2010, 68).

Saldirgan izlenim yo6netimi taktigi, kisinin belirlenen bir grup iizerinde etki yaratmak
icin kullanilir (Dogan ve Kilig, 2009, s. 72). Bu taktikte, arzu edinilen izlenimlerin
olusturulmasinin bir saldirgan yolu olarak karsimiza ¢ikmakla beraber olumlu yonde izlenim
birakmak amaciyla kisinin kendisini daha az pozitif izlenimler birakan insanlar ile yiizlestirme
ve alayci ifadeler kullanarak tiglincii sahis hakkinda elestiriler yapmak veya elestiri iceren
sorular sorarak olumsuz yénde degerlendirmelerde bulunan kisilerin yapmis oldugu elestirileri

ciiriitme gibi davranislar sergilemektedir (Unaldi, 2005, s. 22).

2.4.1.1.1 Yagcilik (Kendini Sevdirme)

Jones’a (1990) gore, Yageilik taktigi en temel ve en yaygin izlenim yo6netimi taktigi
olarak karsimiza c¢ikar. Bu taktige yonelik davranista, karsisindaki kisinin, cemaatin kabul
ettigi normal nezaket kurallarinin ve sosyal normlarin Otesinde nazik davramiglar ile
etkilenmesiyle ilgilidir. Bireylerin kendini sevdirme davranislarindaki giidiiler sahip olduklar1
glicli korumak veya daha da ¢ogaltmaktir. Bu amaca ulasmak i¢in yageilik davranislarinin
herkese agik degil, bir perde arkasinda uygulanmasi ve motivasyon unsurlarinin gizlenerek
yiirtitiilmesi gerekir. Yagcilik izlenim yonetimi taktigi, ancak hedeflenen sahis olup biten
hepsine, gosterilere samimi olduguna inandi1 zaman basari oldugu anlamina gelir (Liden ve

Mitchell, 1988, 84).

Yagcilik izlenim y6netimi taktiginin sadece birey i¢in degil, orgiit agisindan da ¢ok
Oonemli oldugunu ve Orgiitiin isleyis agisindan da c¢ok faydali oldugunu belirlemek
miimkiindiir. Kendini sevdirerek 6rgiit icinde ve disinda bireylerarasinda iligkilerin verimli
calisma ortamin gelismesine katki saglayarak calisanlarin giidiilerini daha da olumlu yone

etkilemekle beraber orgiitteki verimliligin artmasini saglar.

2.4.1.1.2 Bireysel Reklam

Kisisel reklam taktiginde, literatiir niteliklerini tanitma taktigi olarak da karsimiza
cikmaktadir. Kisilerin 6nemli bir ¢ogunlugu cevresindekiler tarafindan yetenekli ve bilgili-
becerikli olarak algilanmak isterler. Dolayisiyla diger baskalarindan farkli ve {istiin

olduklarimi kanitlamak arzusunu tasirlar. Boylece bu arzu yalnizca bagkalarma degil,
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genellikle kendilerine de ispatlayarak gostermek istedikleri bir arzu olup, diger yandan ise
baskalar1 tarafindan becerikli olarak algilananlarin ¢ogunlukla daha az sevildikleri ortaya

¢ikmaktadir. Toplum 6viinen insanlari pekde iyi karsilamazlar (Ozdemir, 2006, s. 27).

Bireysel reklam genelde sahislarin bagarilarini vurgulama ve beceriklilerini abartarak
gosterme davraniglarini ifade eder (Thompson, ve Robins, 2003, s. 344-383). Bireysel reklam
yonetim taktigini kullanan birey ya da bireyler kendisini yetenek ve bilgili, zeki birisi olarak
algilanmas: i¢in gerekli nitelikleri gostermektedir (Jaja, 2003, s. 82). Kendinin bireysel
niteliklerini tanitmada kisiler, baska diger kisilerden kendisini yetenekli olarak gosterecegi
isler yapmak isterler. Bundan dolayi bireyin niteliklerini tanitma arzusu yiiksek oldugu
zaman, isinde performansi daha yiiksek dereceye ¢ikmaktadir. Yagcilik taktigine benziyor ise
de farkli amag ve kriterlere sahip olmaktadir. Yagcilik (kendini sevdirme) izlenim y6netim
taktigi sempatik goriinmek amaci ile yola cikarken, bireysel reklamciligi yapmada amag ise

yeterli bir insan olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bireysel reklam taktigini kullanan kisi, diger bireylerden kendini gerek genel olarak,
gerekirse 6zel yetenek acisindan basarili ve yetenekli olarak gérmelerini saglamaya ¢alisirlar.
Boylece diger kisilerin saygisim1 kazanmak, diger yandan terfi ve iicret artisini saglayan
birisinin imajin1 gostermeye calisirlar. Bazi bireyler 6z yetenek ve becerilerinden abartili bir
sekilde sergiledigi zaman etrafindaki insanlar dogal olarak da bunun kanitlarimi ve.sonraki
asamalarda da performans sonuglarini gérmek isterler. Bundan dolayi da belli bir performansi
sergileyemeyen bir bireyin niteliklerini gésterme taktigini gostermek veya kullanmak her

ortamda ¢ok uygun sayilmamaktadir (Basim ve dig., 2010, s. 542).

2.4.1.1.3 Ornek Olma

Ornek birisi olarak kendini izletmek isteyen kisiler 6rgiitte kurallarla, ahlak degerlere
bagh olarak cok zor goérevleri almaya kendi rizasi olan kisiler olarak taninma g¢abasini
sergilemektedirler. Ornek olma taktigini kullanan birey diiriist, gercekei, disiplin ve fedakar
sahibi olarak gortinerek kendisiyle ilgili ahlaksal bir deger yaratmak istemektedirler (Rozell
ve Gundersen, 2003, s. 129). Ornek birey olma taktiginde bazen istenmeyen sonuglarla da
kars1 karsiya gele bilinmektedir. Ornek olma taktigi sergileyen aktoriin arada 6rgiit igerisinde

ikiytizli olarakta algilanabilinmektedirler (Gilbert ve Jones, 1986, s. 609).
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2.4.1.1.4 Yalvarma

Bu taktigi kullanan birey, kendi zayif yonlerini bagkalarini etkilemek amacinda
kullanirlar. Birey sempati kazanmak icin zayif olan ve destege, yardima muhta¢ oldugunu
belirtmekte ve etrafindaki sahislardan yardim alabilmek i¢in ¢aresizlik roliin oynamaktadirlar.
Yalvarma taktigine bagvuran bireyler, zayif kaldiklarini ilan ederek sosyal sorumluluk normu
olarak herkese belli olan gii¢lii bir kural1 aktif hale getirme gabasin uygulamaktadirlar. Sosyal
sorumluluk deyince, insanlarin ihtiyaci olanlara destek ¢ikarak yardim etme anlamina
gelmektedir. Bizim kiiltiiriimiize de yakisan bu oldugu igin bireyler, birilerine yardim
istendigi zaman isteyerek ya da istemeyerek te olsa yardimci olmaya galisan bir toplum
oldugumuzdan dolayi, bizim zayif yonlerimizi bize karsi bir kural olarak karsimiza
koymaktadirlar. Yalvarma taktigi bundan dolay: kisisel reklam taktiginin tam tersidir (Demir,
2002, s. 50). Yalvarma taktigi ayn1 zamanda zor olan sorumluluklardan uzaklagmak icin de
basarisizliklarin gerekgesi olarak goriilmektedir. Bu taktigin en 6nemli yonii de duygu
sOmiuiriistidiir.

Jones ve Pittman, bu taktigin bulundurdugu riskler nedeniyle bireyler, genellikle son
bir care olarak bunu kullanmaktadirlar. Bu taktik, orgiit ortaminda ve is paylasiminda
haksizliklara da yol acabilir. Bundan dolay1 yoneticiler, birlikte galistig1 takim liderlerinin
iscilerini yakindan izleyip tamimalar1 ve dogru olan tavirlari yiizeye ¢ikarmalari gerekir

(Unalds, 2005, s. 30).

2.4.1.1.5 Gozdag Verme

Gozdag1 verme taktiginde, sahisin sahip bulundugu bireysel ozellik dogrultusunda
diger bir sahislar tizerinde gii¢ uygulamasi olup ayni zamanda siyasi bir uygulama olarak da
sayilmaktadir (Lewis ve Neighbors, 2005, s. 128). Kisiler gézdag1 verme taktigiyle digerler
baskalarindan daha gii¢lii olduklari izlenimini vermeye c¢alisir ve kendi hedefleri tizerinde
baskalar1 agisindan tirkiitiicii ve tehditkar algilanmak isteyerek ve goriinerek sosyal bir gii¢
elde etmeye c¢alisir (Basim ve Tatar, 2006, s. 88). Genellikle boyle bir taktik giiclii bir tarafin
uyguladigi davramigtir. Boylece, davranigta bulunan sahislar digerlerini {irkiite korkutarak
giiclii birisi olarak goziikmeye calisirlar. Genellikle tist kademedeki bireylerin diger bireyler
tizerindeki giiciinii ifade etmek amaciyla bu davramsi gosterdikleri goriilmektedir. Gozdagi
verme davranisi, izlenim ydnetiminde bilinen bir davranig olarak karsimiza ¢iksa bile; tist
diizey bireyler boyle bir davranigin olumsuz yonde etkileyebilecegi konusunda uyarilarak

hatirlatilmaktadir. Toplumda yiikselme gostermek isteyerek gozdagi verme davranigini
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kullanan kadinlar genellikle cinsiyet rollerine olumsuz bir davranig sergileyebilmektedirler.
Bu davranisi sergileyerek g6zdagi veren kadinlar, olumsuz ve erkeksi bir role sahip
olmaktadirlar. Boylece, toplum genelindeki géziinde, erkeklerden daha ilimli olan izlenimi

silmektedir (Willkinson, 2011, s. 143).

Zamanla bireyler edindikleri tecriibeler sonunda belirli durumlar kargisinda nasil bir
davranmis sergilemesi gerektigini &grenirler. Izlenim yo6netimi taktikleri kullanan sahsm,
sergilemis oldugu bireysel taktiklere veya yasanmis gecmiste kalan basarisizliklarindan
dolayi, uygulamis oldugu taktik, davramig ve yeteneklerine giivenmeksizin toplumda
baskalarina veremedigi giliven yetersiz kaldigina inandigi bir durumda saldirgan izlenim
yonetimi taktiklerini uygulamaktan vazgegerek savunmaci izlenim yonetimi taktiklerini

uygulamaya baglarlar (Dogan ve Kilig, 2009, s. 75).
2.4.1.2 Savunmaci Izlenim Yénetimi Taktikleri

Izlenim y&netimi taktiklerinin ikincisi savunmaya yonelik davramslardir. Bu taktikte,
sahsin algilanan tehditlerin azaltmaya yonelik calisma cabasidir (Jaja, 2003, s. 84).
Savunmaya yonelik taktikler, bireyin negatif bir durumla veya toplumdaki gevresi tarafindan
olumsuz y6nde taninma durumuyla yiiz yiize gelen durumlarda tepki olarak sergilemis oldugu
davramstlr. Baska bir ifadeyl¢ savunmaya yonelik izleninl yOnetimi taktigi, aktor, toplumdaki
diger kisilerin kendisine karsilik olumsuz degerlendirmelerinden kaygi duydugu zaman
gergeklesebilmektedir (Demir, 2002, s. 51). Bu taktikte iki ana yontemle karsilasiriz. Bunlar;
rapor vermek ve digeri 6ziir dilemektir. Savunmaci izlenim ydnetimi taktiginin baglica bu iki

ana yontemlerini asagida inceleyecek olursak:

2.4.1.2.1 Rapor Verme

Rapor deyince, ¢evredeki izleyiciler tarafindan olusturulabilecek olumsuz
degerlendirmeler ve bunun bir cezayla sonuglanmasi ihtimalini azaltmak i¢in, negatif
durumda, yasanan basarisizligin negatif etkilerini azaltarak diizeltici taktiklerinin kullanimina
yol acar. Genelde rapor verme veya aciklama yapmak olarak bildigimiz bu eylemlerde
olumsuz olan olayin arkasindan gergeklesen s6zlii dogrulama girisimlerini gosterir. Verilecek
raporlarin genelde etkili olabilmesi gerekmektedir. Bundan dolayr muhatap taraflarin verdigi
bu davraniglarin diirtistge algilanmasi gerektirir. Bununla birlikte raporda olumsuz
degerlendirmeler yapmaktan ve ¢atismalara girmekten kaginilmasi gerektirir. Sebebi rapor

vermede, amag¢ dogru ve hakli oldugunu kanitlamak olmayip, izlenilen olumsuz yéntemlerden
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kacinilmasi s6z konusudur. Olumsuz duruma bagli herhangi bir gerekli olan rapor verilmedigi

takdirde, sahis muhtemelen kinanir veya cezalandirilir (Demir, 2002, s. 53).

Rapor verme taktigi de kendi i¢cinde masumluk ve bahane bulmak icin hakli olmak
gibi yontemlere basvurabilmektedir. Masumluk: is¢inin zor bir durumla baglantisi olmadigini
savunmasidir. Is¢inin baglantisi olduguna dair kesinlik gosteriyorsa, bu durumda bahane
bulma gibi davranis gergeklesir. Bu durumda, bireyin olumsuz durumla bir baglantisi
oldugunu kabul eder, sadece olup bitenlerin goriindiigii gibi olmadigimi anlatmaya c¢aba
gosterir. Bahane bulma taktiginde ise, herhangi bir olumsuz olaylar i¢in bahane bulma, elinde
olmadigin1 ve kontrol diginda oldugunu 6ne siiriir veya sugu bagkalarina yiikleme ayn1 anda
bagkalariyla bir sucu paylasmak gibi tizerindeki sorumlulugu birkag kisi arasinda paylastirma
davraniglariyla kendini savunabilmektedir. Hakli olmada ise, kendinin olumsuz olaylarda
gerceklesenlerin sorumlulugunu kabul eder ama g¢evresindekileri koruma amacinda oldugunu
belirterek kendine olumsuz bakip degerlendirenlerin de olayla ilgili aym sekilde davranacak
oluklarim belirtir. Rapor verme taktiginde en ¢ok tist kademede olanlar daha ¢ok otoritelerini

stirdiirme amacinda bu taktigi izlemektedirler (Demir, 2002, s. 58).

2.4.1.2.2 Oziir Dileme

Bu taktigi kullanan birey genelde istenmeyen olaylarin pismanligini belirtir ve dile
getirir. Dolayisiyla, boyle bir olay ve eylemin tekrarlanmayacagina dair davranis
sergilemektedir (Akdogan ve Aykan, 2008, s. 13). Savunmaya yonelik 6ziir dileme taktiginde,
birey olumsuz eylemle baglantili diiriist davranir ve diizeltmeye ¢aba gosterecegini ifade eder

veya cezasl ne ise ¢ekmeyi goze alir.

Verimli bir izlenim y6netimi davranisi i¢in savunmaci taktiklerin ayni anda saldirgan
izlenim yonetimi taktikleriyle birlikte yiiriitmelerinde fayda vardir. Savunmaya yo6nelik
izlenim yonetimi taktiklerine, sahsin izlenim yoOnetimi davraniginda bulunmasi sonunda
ylizlesecegi zarar, eylemin sonucunda elde edecegi basaridan fazla ise bu yolu izlemektedirler

(Dogan ve Kilig, 2009, s. 75).

Izlenim y6netimi taktikleri ve ilgili izlenim girdileri asagidaki tabloda gosterilmistir.



Tablo: 2.4 Izlenim Yo6netimi Taktikleri ve Davranislari ile Ilgili izlenim Sonuglar:

Saldirgan izlenim vonetimi taktikleri

veya Tamir Etme

Taktik Davrams Istenen imaj Istenmeyen imaj

Yagcilik Kendini Sevdirme, Iyilik Yapma [Sevimli Yagci

Bireysel Performans, Oviilme Becerikli Kibirli

Reklam

Ormek Olma  |Mesgul Gériinme Isine Adanmus  [Ustiin Gorme

Yalvarma Yardim Isteme Yoksul Tembel

Gozdag Korkutma, Sinirlilik Korkutucu Emir Veren
Savunmaci izlenim yonetimi taktikleri

Masumluk Olay veya Baglantiyr Yalanlama (imaji Koruma Yalanci, Sahtekar

Bahane Bulma

Olay: Kabul Etme, Sorumlulugu

imaji Koruma

Beceriksiz, Yalanct

veya Tamir Etme

Almama veya Tamir Etme

Hakli Olma Olay: Kabul Etme Ancak, Imaj1 Koruma Beceriksiz, Yalanct
Sonucunu Farkli Nedenlere veya Tamir Etme
Baglama

Oziir Dileme  [Sorumlulugu Alma Imaji Koruma  [Samimiyetsiz, Zayif

Kaynak: Crane ve Crane, 2002, s. 28

2.4.2 Kisisel Odakli, Is Odakl ve Yonetici Odakl Izlenim Yonetimi Taktikleri
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Wayne ve Ferris (1990) bilim insanlar1 tarafindan gelistirilen bu siniflandirmaya gére

kisinin kendisi odakli ve is odakli, {iglinciisii yonetici odakli izlenim yonetimi taktiklerine

ayirmaktadirlar (Akgilin, 2009, s.

88). Smuflandirilan bu ¢ taktik izlenim yonetimi

davranisinin yonlendirildigi hedefe gére yapilmakta olup, belirlenen hedefi segtikten sonra

saldirgan ve savunmaci izlenim y6netimi taktiklerinden de faydalanilmaktadir.

2.4.2.1 Kisisel Odakl Izlenim Yonetimi Taktikleri

Bireyin kendisi odakli izlenim y6netimi taktigi, is¢inin basarili ve iyi bir birey oldugu

imaj1 yaratmak amacinda yapilan yaklagimlar icerir. Cevresindeki topluma veya hedefledigi
gruba birey, bireysel 6zelliklerini ve de iistiinliiklerini gostermeye caba gosterir. Uygulanacak
olan bu taktikte sozlii iletisime geg¢ine bilinir veya s6zlii olmaksizin bir takim davranislar
sergileyerek de uygulana bilinir. Kiiltiirel farkliliklarda kendine has yoresel kiyafetler tercih
edilmesi bile kisisel imaj olusturmaya etkili yontem olarak uygulanabilir (Dogan ve Kilig,

2009, s. 77). Bazen bireyin kendisi odakli izlenim y6netimi taktigi kimi durumlarda viinmek
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olarak ta algilana bilmektedir. Bundan dolay: da hos karsilanmaya bilir. Kariyer yonetimine
gelince tam tersine olup, kurumsal sirketlerde olumlu etkiler birakmaktadir. Kisisel odakli
izlenim yonetimi taktigi sayesinde kisi, hedeflenen grup tarafindan c¢aliskan ve iiretici ayni

zamanda yardimsever olarak goriilebilecektir (Zivnuska vd., 2004, s. 630).

Bireyin kendi odakli izlenim yonetimi taktigi kullanan kisi, yapmis oldugu
bagarilardan tistiindeki liderinin stirekli bilgisi olmasini birey kendisi saglar (Xin, 2004, 166).
Bundan dolay: calisan is¢i, liderin bulundugu ortamlarda 6zellikle isine ve topluma sadik
birisi olarak ve kendini siirekli gelistiren, herkesten daha fazla ¢alisan biri gibi goriinerek tist
kademe tarafindan diger calisanlara 6rnek hususunda tanitilmaktadir. Eger bir is¢i kendi
reklamin1 yapmaksizin ama ¢ok caligkan ve pek te basariliysa ama lidere siirekli kendini
tanitmiyor, hatirlatmiyor ise, liderin goéziine hicte Oyle degilmis gibi algilanabilmektedir.
Dolayisiyla, lider tarafindan ¢aligkan gibi goriinen bir diger is¢ini 6rnek géstermeye devam
edecektir. Boyle bir durum sebebiyle liderler kendi personellerini yanlis tanimakta ve bu
durum is tatminsizliginin artmasina, lider ile calisanin arasi agilmaya, motivasyonun
diismesine, adaletin olmamasina en 6nemlisi ¢aliganlarin arasinda ¢atigma ve boylece orgiit igi

verimliliginin diismesine neden olacaktir (Erdem, 2008, s. 49).
2.4.2.2 Is Odakh Izlenim Yonetimi Taktikleri

Ise odakli iz.lenim yonetimi taktiklérinde, kisilerin yonetici tizerinde olumlu bir. goriis
yaratmasi amaciyla uygulanir. Bireyler performanslarinin daha st seviyede goriinmesini
saglayarak bu taktiklere bagvurmaktadirlar. Erkenden ise gelmek ve ge¢ ¢ikmak gibi imaj
yaratarak ¢ok caligkanmig gibi goériinmek te bu davranislardan biridir (Dogan ve Kilig, 2009,
s. 129). Daha genc calisanlarin yashilarla gére kiyaslandigi zaman; dinamik geng bireylerin is
deneyimindeki goreceli eksiklikleri nedeniyle izlenim yonetimi taktikleriyle daha ilgili
olduklar1 goriilebilir. Bagka birilerin onlar1 g¢alisma sahasinda nasil goérdiigii ve nasil
kliselestirdigi ve is ortamina kendilerini kanitlamak i¢in miicadele ettiklerinden dolay:

oldukea fazla 6nem tagimaktadir (Ryan, 2010, s. 227).

Is odakl1 izlenim yonetimi taktigi ile birey, isle ilgili konularda kendini gelistirerek
daha fazla performansa sahip olmayr amaglar (Barsness vd., 2005, s. 403). Birey
pozisyonundaki gérevlere yetisebilmek icin daha fazla performans sarf etmektedir. Bu taktigi
uygulayan bireyler genelde kendisinin sorumlu olmadifi ama olumlu sonuglar doguracak
gorevlerde yer almak istemektedirler. Kendisinin sorumlulugunda olup ta olumsuz sonug¢lanan

isleri ise oldugundan daha iyi ve olumlu gostermeye calisirlar. Boylece birey, liderin
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kendisiyle ilgili olumlu izlenimler birakmaya ¢alisir (Xin, 2004, s. 166). Bazen bu olumlu
izlenim ve davraniglarin ddiillendirilebilmesinde somut ve gézle goriilebilir bir seylerin ortaya
cikmasi gereklidir. Bu taktikler genelde bireysel reklama dayanarak ¢ogu zaman bireyin itici

olarak algilanmasina da neden olabilir (Bolino vd., 2006, s. 285).

Is odakli izlenim yonetimi taktigi, lideri daha fazla rahatsiz etmeksizin diger
calisanlara da firsat vererek uygulandigi zaman daha verimli olabilmektedir. Lider, tim
calisanlar1 arasindaki dengeye oOnem vererek adalet konusunda gergekei olmasi
gerekmektedir. Calisma hayatinda goérev ve statiilerin kesin ¢izgilerin birbirinden ayirt
edilmedigi ve is¢iler kendilerini is ortaminda ayni seviyede gérmeleri ve nedeni neyse hicbir
calisanin ayricalikli bir duruma diismemesi verimlilik agisindan ¢ok dnemlidir (Erdem, 2008,

s. 49).
2.4.2.3 Yonetici Odakl izlenim Yénetimi Taktikleri

Yoneticiye odakli izlenim yonetimi taktiklerinde, is¢i tarafindan yoneticiyi memnun
etmek yoluyla isle ilgisi olmayan davramslari sergilemektedir. Ornek getireceksek; yonetici
hayatiyla ilgilenerek bu yonde jestler yapmak veya baskalarinin goziine girme davraniglar
sergilemek bu taktiklerden biri sayilir. Bu taktik, kisinin iletisim ve destek konusunda

isteklilik diizeyini yansitir (Ozdemir Yaylaci, 2006, s. 107).

Calisan tarafindan kullanilan bu taktik, tiimiiyle hedef agisindan sevilmeye yonelik
olarak sergilenmekte ve iyilik yapmak ve 6vmek gibi davraniglarin tiimiinii kapsar (Signh ve
Vinnicombe, 2001, s. 185). Yonetici odakli izlenim yonetimi taktiginde astlar, yoneticinin
0zel hayatiyla ilgilenerek ona bireysel iyilikler yapmakla goziine girmeye ¢alisirlar. Boylece

birey yoneticiye karsi sevgisini gostermis goziikecektir.

Yonetici odakli izlenim y6netimi taktigini kullanan bir ast, genellikle liderle ayni
fikirde oldugunu, hosuna giden davraniglar sergileyerek tistiindeki lidere hos goriinmeye
calisir ve zamanla lider bu is¢inin iyi bir orgiit tiyesi oldugunu savunur. Bazen ig¢i liderle
konuyla ilgili aymi fikir ve diisiincede olmayabilir ama liderin géziine girmek amacinda ayni
fikirdeymis gibi yaklasim sergileyebilmektedir. Eger bu durum lider tarafindan anlasilirsa,
is¢i icin iyi bir sonu¢ olmayabilir. Bundan dolay1 calisan hangi taktigi kullanirsa kullansin
kendi diirtistlik ve kisiligiyle bagdasmayan davraniglar sergilememesi gerekmektedir

(Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 48-49).
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Genelde bireyler izlenim yonetimi taktiklerini kullanirken dikkat etmeleri gereken
birka¢ ©Onemli noktalar bulunmaktadir. Calisan 6ncelikle hedefledigi amag tizerinde
olusturmak istedigi imaj konusunda gergekei olarak, sonuglarini disiinerek hareket etmeleri
onemlidir. Birey, hangi taktigi uygulamasi gerektigine karar verirken hedefledigi amag
hakkinda yeterince bilgi sahibi olmalidir. Amag¢ hakkinda bilgi edindigi zaman uygun olan
taktigi sece bilme imkanina sahip olur. Calisanin yanlis izlenimler olusturmasiyla hem kendi
acisindan hem de orgiit agisindan olumsuz etkiler birakabilmektedir. Bundan dolay1 herhangi
bir davranis sergilerken bireyin diiriist ve kendi gergekei kisiligi dogrultusunda davranmalari

onemlidir (Crane ve Crane, 2002, s. 33).

2.5 Izlenim Yo6netimi Siireci
Izlenim yonetimi siireci asagidaki gibi ii¢ boliimde incelenmektedir:

2.5.1 izlenimlerini inceleme

Izlenim y®netiminin birinci agamasi olan izlenimlerin incelenmesi kisinin gevresindeki
diger bireylerle kendisiyle alakali alg1 ve degerlendirmelerine duydugu ilgiyle davranislarini
icermekte ve kisi eyleme girmeden 6nce baska kisilerin alg1 ve degerlendirmelererini tetkik
etmektedir. Izlenimlerini incelemede ¢ift yonlii bir iletisim sahsin, hedef birey ya da bireylerin
alg1 ve beklentilerini, mesajlarini, mesajlara tepkisini ve geribildirimleri degerlendirilmesi ile
baglar (Elwell, 1998, s. 22-71). Bu bir tiir kendini degerlendirme stireci olarak bir bireyin
davraniglarini diizenlemede temel olusturmaktadir (Taylor ve Neter, 1995, s. 1278-1288).
Geri bildirim aktériin izlenimlerine iliskin bilgi edinmesi ve istedigini almasi agisindan
olduk¢a dnemlidir. Boylece hedeften edinen bilgi ve geribildirime verilen anlamin, istenilen
izlenimlerin hedefi yoniinde yorumlanir ve bireyin geribildirime verdigi énemle tepkisi de bu
dogrultuda olur (Demir, 2002, s. 25). Sonugla bakacak olursak izlenimlerin farkina varmak ve

dzellikle belli bir kimligin olusumu agisindan olduk¢a 6nem tagimaktadir.

2.5.2 Izlenim Olusturmaya Giidiilenme

Bireylerin biri biriyle ilgili izlenimlerini 6nemsedigi ve bu izlenimleri neden
etkilemeye c¢alistiklar1 arastirmacilarin da yanit aramaya ¢alistig1 sorular arasindadir. Bireyler
icin olusturduklar1 izlenimler diger baska bireylerin kendilerine iliskin algilar ve

degerlendirmeler 6nemli olup ayrica, bu durum bireyleri, genelde g¢evrelerindeki diger
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bireylerin goziinde belli bir izlenimler olusturacak sekilde davranmaya giidiiler (Martin ve

Leary, 1999, s. 1092-1111).

Bozeman ve Kacmar ise bu konuda iki 6nemli giidii oldugunu vurgulamigtir: Kendini
gelistirme ve digeri de kendini dogrulamadir. Arica, Taylor ve Neter (1995) izlenim
yonetimine iligkin ti¢ giidii izerinde odaklanmiglardir: Bireyin kendisine iliskin dogru bilgiye
sahip olma arzusu, kendini 6vme ve son iigiincii giidii ise kendini diizenlemedir (Demir, 2002,

s. 27).

2.5.3 Izlenim Olusturma

Birey digerlerinin izlenimlerinin farkina vararak arzu ettiklerini ySnetmeye
glidiilendikten sonra onlara kimlikleri olusturmay1 ¢abalayacaktir. Cevresinde bulunan diger
basgka bir bireyin kendisine iligkin algilarina yonelik kaygilari yiikseldiginde ¢esitli ve baska
taktikler kullanarak ortaya g¢ikan algilar1 degistirmeye calisir (Demir, 2002, s. 30). Izlenim
olusturmada bireysel degerler, toplumsal degerler ve bireyin hedef degerleri bu siirecin

onemli birer hususu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Rowatt, 1997, s. 5-62).
2.6 Orgiitlerde izlenim Yonetimi Davrans

Calisma ortami, calisanlarin izlenim yonetimi davranigina basvurmalarina sebep
olmaktadir. Hedeflenen pozisyonu elde etmek ve performansa iliskin olumlu bir seyler
duyma, oviinme gibi 6zel faydalar icerir. Boyle bir hedefler, bireyin motivasyonu artarak
amaglanan hedefleri elde etmek i¢in olumlu izlenimler birakmasina ve davraniglari kontrol
ederek farkli egilimlere girmesine sebep olabilmektedir (Higgins, Judge ve Ferris, 2003, s.
89). Orgiit icerisinde izlenim yonetimi, kazamlan maddi ve sosyal faydalari arttirmak ve
bireysel saygi otoritesini yiikseltmekle herkesce kabul edilmis kimlik kazanmak amacinda bu
davranig taktiklerini uygulamaktadir. Bireyler orgiitlerde izlenim yo6netimi davranisi
olusturmakta ne kadar kontrolli davranirlarsa o kadar orgiit i¢i yararlardan
faydalanabilmektedirler. Bir orgiit icin, calisanin ne kadar ger¢eke¢i veya yapmaci olursa
olsun, ne sekilde izlenim davraniglarimi kontrol ediyorsa etsin, Orgiit i¢in bireyin

davraniglarinin sonucu dnemlidir (Erdem, 2008, s. 51-53).

Orgiitlerde izlenim yo6netimi davramslarinin kullanimi cinsiyete gore de farklilik
yaratabilmektedir. Kadinlarin i¢giidiisel olarak daha duyarli olmalar1 ve erkek tarafta kadmnlar
ikinci sirada kaldiklarindan is ¢evresinde bazi toplum ve gruplara dahil olamamaktadirlar.

Bundan dolay1 da ayni toplumda bulunduklarinda erkege gore farkli izlenim yonetimi taktigi
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uygulamaya mecbur kalmaktadirlar. Powellin (1993) yilinda yapmis oldugu arastirma
sonucunda erkek ve kadin personellerin izlenim y6netimi davraniglariyla herhangi bir farklilik
bulunmadig1 incelenmistir. Boylece de izlenim yonetimi davranisinin kurum igi ortama ve
atmosfere, iletisim kalitesine, bulunan kiiltiirler arasi farkliliga da baglhh bulundugunu

aciklamigtir (Erdem, 2008, s. 51).

Izlenim y6netimi 6rgiitte ¢alisanlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuglar
birakabilmektedir. Bireyler, hedefledigi izlenimleri olustururken baska bir bireylerin
izlenimlerine olumsuz etki verebilmektedirler. Bundan dolay1 izlenim olustururken dikkatli ve
onemli yaklasimlar sergilenmesi gerekmektedir. Izlenim yonetimini, kendi aralarinda biri
birilerini ¢ok 1iyi tamiyan bireyler arasinda kullanirtken daha gergek¢i ve kisiligi disina
cikmaksizin gercekei duygularla ictenlikle davranilmasi ¢ok 6nemlidir. Eger ki izlenim
yonetimi ilk defa veya oldukca az kullanilmig bireyler arasinda olusturulacaksa daha verimli
neticeler elde edilebilir. Sonu¢ olarak bakacaksak, bir organizasyonda belirli bir pozisyona
veya kariyere ¢ikmak isteyen bireyler baskalar1 arasinda 6zellesmek ve liderin goziine girmek
amacinda izlenim yonetimi taktiklerini uygulamaya c¢alisirlar (Higgins, Judge ve Ferris, 2003,

5. 102).



48

UCUNCU BOLUM
ILISKISEL DEMOGRAFI

3.1 Farkhilik Kavrami

Diinya tiizerinde benzeri tiirlere mensup olan varliklarin hepsine genel anlamda
bakildig1 zaman bir¢ok benzer 6zelliginin var olmasi gibi birgok farkli 6zellikleri de vardir.
Kendi tiirtintin benzerleri olan insanlar insan olmanin gerekliliklerini paylasirken baska bir
yandan bakildiginda bireyler ve gruplar olarak diger insanlardan farklilagtiran kiiltiirel,

cevresel, sosyal farkliliklar oldugu gibi 6zellikleri de bulunmaktadir.

Farklilik, oncelikli olarak cinsiyet, yas, dil, etnik yapi, kiiltiire]l ge¢mis, engelli olup
olmama, cinsel tercih ve inangla iligkilendirilmektedir. Ayrica, egitim diizeyleri, meslek
islevleri, sosyo-ekonomik ge¢mis, kisilik profili, cografik durum, medeni durum veya diger
kariyer sorumluluklarini kapsamaktadir. Farkli bireylerin bir arada calistig1 6rgiitlerde bireyler
birbirlerinden farkli yasam anlayislari ve bakis agilar1 edinmektedir. Bazilarina gore farklilik
yeni bir yaklagim, renkli bir olusum, yeni fikirler anlamina gelse de bazilar1 farklili1 6rgiitiin
basarisini engelleyen bir faktor olarak gorebilmektedir. Esasinda orgiitteki farkliliklar rekabet
acisindan bir  Ustiinlikktiir. Farkli insanlar benzer problemlere farkli ¢6ziim yollar:

Onerebilmektedir.

Literatiire bakildiginda “farklilik” kavrami, bireyler arasindaki insani 6zelliklerin
farkliligina isaret eder ve daha agik bir ifade ile farklilik, herhangi bir grup, topluluk veya
orgiit icinde insanlarin farkli kimlik, cografi ve etnik koken, arka plan, deneyim, inang, deger
yargilari, yas, cinsiyet, demografik yapi, is deneyimi, fiziksel yeterlik, egitim diizeyi, aile
durumu, kisilik, yasam stili, egilimleri ve benzerlerinin bir karigimidir. Farklilik artik sadece
mecburiyetten kabul edilen bir sey olmaktan 6te, ayn1 zamanda da yiiksek bir pozitif deger
riitbesine de ¢ikarilmaktadir. Cagdasligin ¢ogul ve c¢ogulcu diinyasinda, ilke olarak biitiin
yasam bi¢imlerine izin verilmektedir. Daha dogru bir ifade ile sGylenirse hi¢cbir yasam bi¢imi,
herhangi baska bir yasam bi¢imini yok sayacak kadar bariz ve baskin olma hakkini elde
edemeyecektir: Farklilik bir baski olmaktan cikip, eylem ve ¢6ztim gerektiren bir sorun olarak
yorumlandigi zaman, farkli yasam bicimlerinin barig icinde birlikte yasamalari, diisman
giiclerin gegici bir dengesi olmaktan baska bir anlamda olanakli hale geliyor (Budak, 2008, s.
398-400).
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Genis anlamda bakildigi zaman farklilik; etnik kéken, din, reng, uyruk ve ekonomik
statiiye bakilarak insanlar arasindaki farkli benzer olmayan davraniglar, degerler ve yasam

yollar1 olarak bilinmektedir.
3.2 Farkliiklarim Yonetimi Kavrami

Farklilik kavraminin, orgiitsel davranis alanindaki tanimi, Luthans (1995)’a gore bir
kurumun ya da organizasyonun iiyeleri; yas, cinsiyet, irk ve/veya egitim bakimindan
birbirlerinden farkli olduklarinda ortaya ¢ikan bir durum olarak tanimlanmaktadir. Insanlart
birbirinden farklilagtiran ve onlara benzeten, bireye 6zgii igsel ve digsal tiim ozelikleri ifade
eder ve “insanlar arasindaki 1rk, kiiltiir, cinsiyet, yas ve fiziksel yeterlilikler vb. agisindan var
olan farklar” seklinde tanimlanir. Farkliliklarin iyi yonetilmesi i¢in isletmeler agisindan da
isgiicliniin tiimii igin potansiyel faydalar yaratmakla beraber; maliyetlerin azaltilmasi,
kaynagin saglanmasi, pazarlama, yaraticilik, problem ¢dzme gibi alanlarda gesitli ve farklh
faydalar sunabilmektir. Toplum agisindan da farkliliklarin yénetimine bakildigi zaman; farkl:
grup ve lyeler arasindaki isbirlikleri ve iletisim gelistirmeyi, bireylerarasi ve kiiltiirleraras:
anlayisin gelismesine yardimci olmaktir. BOylece diinya barisina da katki saglayacagi

ongoriilmiistiir (Stirgevil, 2010, s. 196-197).

Bir bagka degi$le farkliliklarin ybnetimi, “calisanlarin farkhhklanm ve benzerlil_(lerini
degerlendirmek, boylelikle ¢alisanlarin performanslarinin tiimiinii kurumun stratejik amag ve
hedeflerine katki saglayacak bir bigimde kullanabilecekleri bir is ¢evresi yaratmak ve bu is
cevresini siirdiirme haline getirmektir” (United States Government Accountability Office

Arastirma Raporu, 2005, s. 1).
3.3 Farkhiligin Ortaya Cikma Nedenleri

Farkliliklar yonetiminin tarihsel agidan gelisimine bakarsak isletmeler tarafindan
1960’11 yillardan sonra bilinse de sosyolojik acidan tarihi ¢ok daha eskidir. Farkliliklarin
yonetimi kavrami ilk olarak Amerika'da ortay ¢ikmistir. Tarihsel ve medeniyetler
cercevesinde incelersek farkliliklar yonetimi beyaz ve siyah wrkin ¢atismasi, Miisliimanla
Miisliiman olmayanin ¢atismasi, Asyali ve Avrupali’ nin catigmasi ile ortaya ¢ikmig bir
kavramken; profesyonel bir ilgi ile ilk kez 1980'li yillarda Amerikan isletmelerinde
goriilmeye baslayan "farkliliklarin yonetimi" bu noktadan sonra yonetim ve organizasyon
sahasinda kendine yer bulmustur (Siirgevil, 2008, s. 118). 1960’11 yillarin baslarinda ge¢miste
yasayan ayrimcilii diizenleme ve gelecek nesilleri etkilemesine izin vermemek adina

¢ikarilan yasalar 1rk, dil, din, ten rengi, etnik koken gibi konular1 igermekte; ayni zamanda is
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bulabilme konusunda yetersiz olan bireyleri ise yerlestirme, egitim verme gibi programlar
iceriyordu. Yani farkliliklarin yénetiminin hukuksal diizenlemelere yansimasi ve yasallagmasi
isletmeleri ve yoneticileri farkliliklar konusunda daha ilgili olmalarim saglamistir. Ozellikle
ikinci diinya savasindan sonra hiikiimetler ¢aligan bireylerin firsat esitliginden yararlanmasi
icin yogun ¢aba harcamaktadirlar. Cesitli yasalar ¢ikararak farkli irk, din, kiiltiir, cinsel
yonelim, renk vb. yapidan olanlara karsi negatif ayrimciligi en aza indirmeye ¢aligmaktadirlar
(Unalp, 2007, s. 71). Amerika'da siyahlara yapilan ayrimcilik, Almanya' da Yahudilere
yapilan soykirim ve Avrupamin gesitli bolgelerinde ki irkgilik faaliyetleri bu tiir yasal
diizenlemeleri zorunlu ve gerekli kilmistir. Fakat 1960°11 yillarda yoneticiler ¢aliganlar
arasindaki farklari en aza indirme konusunda ¢aligsmalar yapmis ve hedef olarak asimilasyon

ile farkliliklar1 yok etme kavramlarini 6rgiitlerde yok olmasi olarak belirlemistir.

3.3.1 Demografik Farkhhiklar

Isgiicii farkliliklar1 acisindan bakildigi zaman demografik farkliliklar; 1rk, etnik koken,
cinsiyet, yas ve fiziksel ozellikler gibi sabit ya da kalici ozellikleri kapsamaktadir.
Farkliliklarin y6netimine iliskin arastirmalarin ¢ogu, bu yaklasimi, gegmiste Amerika’daki
demografik farkliliklara yonelik antiayrimeilik hareketine iligkin politik ve felsefi tartismalara
dayandirmaktadir (Luthans, 1995, s. 51). Buna bagli olarak 6rgiitsel arastirmalarda farklilik

diisiincesinin, biiyiik 6l¢tide 1rk, etnisite ve cinsiyete dayali ¢aligmalarla basladig: soylenebilir.

Demografik farklilik; sahip olunan isglicinii, egitim diizeyi, 1k, etnisite, cinsiyet, yas,
toplam niifus igindeki orammi ifade eder. Orgiitte isgorenlerin cinsiyeti, yasi, yetistigi
bolgenin durumu, egitim diizeyleri ve diger demografik ozellikleri, yonetim kadrolarinin

gereksinimlerine gore gelecekte yapilacak isgiicii planlamalarini etkilemektedir.
3.3.1.1 Yas ve Deneyim

Bireyin yasam ve kariyer devreleri paralel olarak gelisir. Her basamak artisinda
ilerleyen yasla birlikte is hayatina dair beklentiler de degisim gosterir. Bireyin yasam safhalari

ile calisma hayatinin birlesmesi sonucu asagidaki evreler ortaya gikar (Oncer, 2004, s. 19):
v Kimlik Olusturma (16-25):

Bireyin aile ile baglarmin zayifladigi, kendisini bulmaya egitimini tamamlayip gelecek

arayisina girdigi déonemdir.

v' Kariyer Olusturma ve Gelistirme (25-35):
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Calisma hayatinda kendine uygun kariyer yollarini seger.
v Yerlestirme ve Kendini Ayarlama (35-45 veya 55):
Sosyal iligkilerini asgari diizeye indirir ve tiim giiciinii igine verir.
v Azalma:

Fiziksel ve zihinsel kapasite ile kariyer istegi ve motivasyonunun azaldig1 dénemdir.
3.3.1.2 Cinsiyet

Eski ¢aglardan beri, dnyargilar, zorunluluklar ya da insanlarin bunu tercih etmesi
sebebiyle kadinlar ve erkekler arasinda doganin belirledigi cinsiyetlerine dayanan farkliliktan
otiiri bir ayrimcilik s6z konusu haline gelmistir. Kadin ve erkek birbirinden farkli iki ayri
cinsi temsil etse bile her birinin kendine has 6zelikleri ve stiinliikleri ya da zayifliklari
bulunmaktadir. Ayrica, bu uyum belki giinliik yasamda daha kolay saglanabilmekte, ancak

sorun ¢zellikle is hayatinda yasanarak karsilagilmaktadir.

Orgiitlerde ise kabul ve terfi siirecinde kadinin is hayatina atilmasi ve terfi etmesi pek
fazla goriilmemistir. Ayrica, sosyal hayatta olsun ve de is diinyasinda boyle bir durum baska
bir sekillerde kendini ifade etmektedir. Arastirmalarda Demirbilek (2007)’e gére kadin

| calisanlar, is hayati b.oyunca cinsiyet ay1‘11n§111g1 ve esitsizliklerlé kars1 karsiya gelmislérdir.
Erkeklerle karsilastirilinca diisiik statiide goriilmiisler ve erkeklere gore daha az terfide
bulunmuslardir. Genelde iilkelerin bir¢ogunda esitlige yonelik gelismeler kaydedilse bile,
kadinlar hala ayrimciliga maruz kalabilmekle beraber cinsel istismar ve aile ici siddete
ugramaktadirlar. Boyle bir durumda, geleneksel cinsiyet rollerinin ve bu rollerin 6grenildigi

sosyallesme siirecinin etkisi daha fazladir (Oncer, 2004, s. 29).

Is yasamuinda cinsiyet farkliklilar ise devam, liderlik sergileme ve iletisim kurmada da
kadinlarin aleyhine bir takim engeller yaratabilmektedir. Kadinlarin genel olarak erkeklere
oranla daha fazla devamsizlik yaptiklar1 goriilmektedir. Bu durum, kadinlarin g¢ocuk
yetistirme ve evle ilgili sorumluluklariyla agiklanmaktadir. Grup etkilesiminde erkeklerin,
liderligi kadinlardan daha basarili bir sekilde gergeklestirecegine dair bir inanis ortaya
¢ikmustir. Erkekler, kadinlara gore gruplarin destegini daha yiiksek oranlarda alirlar (Oncer,
2004, s. 38). Erkekler kadinlarin ¢ok konustugundan sikayetciyken, kadinlar ise erkeklerin
kendilerini dinlemediginden daha ¢ok sikayetcilerdir. Erkeklerin ortak bir kiiltiir ve gecmise
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sahip olmalar1 onlarin kendi aralarinda daha etkili bir iletisim kurmalarini saglamaktadir

(Kogel, 2003, s. 417).
3.3.1.3 Etnik Koken

Etnik, bireylerin 6zelliklerine karsit olarak, bir halk toplulugunun her tirlii kiiltiir 6zelligi
veya belirtisi i¢in kullanilir. Etnik grup, icinde yasadigi daha genis toplumla biitiinlesmeyerek
ortak 1rk, dil, milliyet ya da kiiltiir bagina dayali bir birlik olusturan toplumsal grup ya da

niifus kategorisi.

Etniklik; genel anlamda bir sosyal gurubun irk, dil veya milli kimligidir. Kolektif
kimligin dini, milli, kiiltiirel ve alt kiiltiirel gibi ¢esitli formlarin1 biinyesinde toplayabilir.
Terimin orijinal Yunanca anlami ethnos, kabile veya irktir. Sosyal bilimlerde bu kavram,
kiiltiire] mecranin biyolojik ve genetik belirleyiciligi digina ¢ikarak, "ethos" (bir kavmin veya
toplumsal bir kurumun &zellikleri) ve "adet" (sosyal 6grenme ve sosyal miras) anlamlarinda
kullanilmaktadir. Irk ve kiiltiir unsurlarinin miimkiin bilegimleri, sosyal analizlerde bagimsiz

degisken olarak alinmaktadir. Etnik farkliliklar sosyal olarak tiretilmekte ve korunmaktadir.

3.3.1.4 Egitim

Farkliliklarin. y6netiminde bir diger ¢nemli unsur ise egitimdir. Bir toplumun
gelismislik diizeyi ile egitim diizeyi arasinda iligki vardir. Karakter gelisimi, sosyal iliskilerin
iyi olmasi, anlayis, hosgorii, diiriistliik, yardimseverligi kazandiran egitim; isletmeler ve
insanlar arasi iligkiler acisindan da degerlendirildiginde, hem toplum hem iilkenin yararinda
olacaktir. Sosyal degisimin odak noktasi egitim Orgiitlerinin de giintimiiziin getirdigi hizli
bilimsel ve teknolojik gelismelerden etkilendigi diisliniilmektedir (Bahsi, 2011, s. 165).
Egitim kurumlarinin bu degisime ayak uydurabilmesinde ise egitim ydneticilerine Snemli
gorevler diismektedir. Egitim yo6netimi, egitimi sekillendiren, onun niteligini dogrudan
etkileyen bir siire¢ olmasi dolayisiyla kaliteli bir egitim i¢in yonetim siireclerinin saglikli bir
sekilde isletilmesi gerekmektedir. Siirekli degisen ve gelisen toplumsal ve ulusal beklentilere
insan kaynagi yetistirme go6revi gibi 6nemli bir sorumlulugu olan egitim 6rgiitlerinin,

verimlilik ve etkinliklerini arttirmasi gerekmektedir.

Egitim bireyin dogdugu andan itibaren baglayan ve 6lene kadar stiren ¢ok kapsamli bir
stiregtir. Cocugun diinyaya gelmesiyle birlikte ilk olarak yiirtimek, konusmak, duygularini
ifade etmek gibi temel becerileri kazanir. Daha sonra bu siire¢ okul egitimiyle devam eder. Is

hayatinda ise kendinden beklenen konularda hizmet i¢i egitim alir. Bireyin isinin sona erdigi
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yani emekli oldugu yerde egitim bitmis olmaz. Bu noktadan sonra kisi yeni ilgiler gelistirerek

o konuda bilgi ve beceriler kazanmaya c¢alisacaktir.

Her toplumda 6zel bir 6nemi olan egitim, bir yandan ge¢mise bakmayi, ama ona
takilmamayi, 6biir yandan gelecege bakarak, insanin yaraticiligini gelistiren, insan ve toplum

icin bir yeniden inga aracidir.

3.3.2 Sosyal ve Kiiltiirel Farklihiklar

Bir arada bulunan farkliliklarin benzesmesi ve ulusal hem de uluslararasi kiiltiiriin
bityliyerek zenginlesmesine katki saglamaktadir. Ornegin, kisinin birden ¢ok yabanci dil
bilmesinin kiiltiirleraras: iletisimin saglanmasina katkisi vardir. Gelecegin ¢ok Kkiiltiirlii
politikasi, tiretken farklilik ilkelerini tesvik eden ve farkliligin kazanglarini maksimize etmek
icin gerekli becerileri gelistiren egitim uygulamalarina yiiksek oncelik vermeyi zorunlu

kilmaktadir (Ozgener, 2009, s. 258-259).

Orgiitlerde isgorenler arasinda yasanabilecek bazi sosyal ve kiiltiirel farklilik alanlari
sOyle siralanabilir: Din ve felsefi inang farkiligi, diistince ve politik tercihlerde farklilik; farkli
diistinme ve yasama egilimleri; diinyay: farkli algilama yollar; kiiltiirel altyap:r farkliligs;
farkli yasam tarzlar; gelenek, orf adet ve deger yargilarinda farklilik; egitim ve gelir

diizeyinde farklilik ve farkli medeni durum.

Kiiltiirel farkliliklarin kavranamadigi durumlarda, her insanin kendi kiiltiiriini ve
kiiltiire] deneyimini bagka Kkiiltiirlere yansitarak egemen kilmasi gibi bir durum ortaya
cikmaktadir. “Dar goriisliilik™ (parochialism) seklinde agiklanan bu yaklasim, kisinin sadece
icinde yasadigi kiiltiiriin simge ve degerlerinden yola cikarak baska kiiltiirleri anlamaya
calismasini ya da yargilamasini kapsamaktadir. Kuskusuz boylesi yaklasimlar sagliksiz

iligkilerin olugmasina ve iletisim kopukluklarina yol agmaktadir.
3.3.2.1 Degerler ve Tutumlar

Degerler, olaylara ya da sonuglara iliskin tercihlerdir. Her tiirli dis etken (aile, arkadas
cevresi, is yasami vb.) kisisel degerlere etki edebilir. Nihai degerler, amaglarin basarilmasina
iliskin bireyin tercihini yansitir. Aragsal degerler, arzu edilen amaglara ulagsmak adina ihtiyag
duyulan araglar hakkinda bireyin sahip oldugu inanglardir. Tutumlar ise kisinin belli bir
olayda, bir kimseye ya da bir seye olumlu veya olumsuz tepki verme egilimidir (Balay ve
Saglam, 2004, s. 36). Bir 6rnek verecek olursak Miisliimanlar arasinda bas ortiisti belli bir

kesim ziimre tarafindan énemi yiiksek bir degerdir. Tutumsa, bag ortiisti ile ilgili her hangi bir
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sorun yada sikinti oldugunda karsisindaki kisiye karsi tepki verme egilimidir. Ciinkii bas
ortiisii birey i¢in degerlidir ve aksi diigiinceler onun tutumlarini sorgular nitelik gosterirse

olumlu veya olumsuz tepki vermis olur.

Orgiitlerde istihdam edilmis c¢alisanlarin deger ve tutumlar orgiitler icin oldukca
onemlidir. Farkli deger ve tutumlara sahip bireylerin oldugu &rgiitler diger orgiitlere gére daha
yaratict ve ilging fikirlerin ortaya ¢iktigi orgiitlerdir. Yani bu o6rgiitlerin farkli fikir tiretme
kapasitesi daha genistir. Ancak bu deger ve tutumlari birer avantaja gevirmek orgiit
yoneticilerinin vazifesidir. Deger ve tutumlar diger tiim farkliliklar gibi kot yonetimle
dezavantaj konumuna ulasir. Bu konuyu avantaja ¢evirmek i¢in orgiit ¢calisanlarina deger ve
tutumlara saygi duyulmas: gerektigini aksi takdirde orgiit igerisinde ¢atigmalar ¢ikacagini
anlatmak gerekmektedir. Orgiit igerisinde meydana gelen c¢atismalar ¢alisanlarin
motivasyonunu diigiirerek, Orgiitiin verimliligini dolayisiyla basarisin1  diigtirmektedir.
Farkliliklarin saygi duyulmasi gereken bir kavram oldugunun ¢alisanlara verilecek egitimlerle

Orgiite adapte edilmesi bu sorunun ¢6ztimii olacaktir.

Orgiitlerde istihdam edilmis c¢alisanlarin deger ve tutumlar orgiitler igin oldukga
onemlidir. Farkli deger ve tutumlara sahip bireylerin oldugu orgiitler diger orgiitlere gére daha
yaratict ve ilging fikirlerin ortaya ¢iktigi orgiitlerdir. Yani bu orgiitlerin farkli fikir tiretme
kapasitesi daha genistir. Ancak bu deger ve tutumlar1 birer avantaja c¢evirmek Orgiit
yoneticilerinin vazifesidir. Deger ve tutumlar diger tiim farkliliklar gibi koétli yonetimle
dezavantaj konumuna ulasir. Bu konuyu avantaja ¢evirmek icin orgiit calisanlarina deger ve
tutumlara saygi duyulmasi gerektigini aksi takdirde orgiit icerisinde catismalar ¢ikacagini
anlatmak gerekmektedir. Orgiit icerisinde meydana gelen c¢atismalar calisanlarin
motivasyonunu diisiirerek, Orgiitiin verimliligini dolayisiyla basarisini diistirmektedir.
Farkliliklarin saygi duyulmasi gereken bir kavram oldugunun ¢alisanlara verilecek egitimlerle

Orgiite adapte edilmesi bu sorunun ¢6ztimii olacaktir.

3.3.2.2 Medeni Durum

Bekar halden evli hale gegmek bazi sorumluluklarin artig1 anlamina gelmektedir. Birey
artik ailesinin kanatlar1 altindan ¢ikmig ve esi ile bir olmanin vazifesine biirlinmiistiir. Bu
yiizden is yasaminda evli ¢alisanlarin bekar caliganlara oranla daha fazla sorumluluk sahibi
olduklar1 gézlenmektedir. Evli veya bekar olmanin iiretkenlik iizerine etkilerini inceleyen

yeterli arastirma bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha diizenli
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is hayatin1 tercih ettikleri ve 6zellikle kadinlarin devamsizliginin ¢ocuk sayisi ile iliskili

oldugu diisiiniilmektedir (Buchanan, Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40).
3.3 2.3 Kiiltiirel Farkhihiklar

Kiiltiir, bilgiyi sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adetleri kapsadigi gibi, insanin herhangi
bir cemiyete {iye olmasi sebebiyle edindigi diger biitiin kabiliyet ve aligkanliklari i¢ine alan
bir biitindiir (Hasanoglu, 2004, s. 45). Kiiltiir toplumun mihenk tasi olan insani, sosyal
hayatini kugsaktan kusaga aktardig1 somut ve soyut olan tiim {irtinlerin barindig: bir dongiidiir.

Bir tilkede kiiltiirlerin farkli olmasi kiiltiirel zenginligi gosterir. Her ne kadar bu durum
bir sorun olarak goriilse de hosgoriiyle bu sorunlar asilabilir. Kiiltiirel farkliliklarin gesitli
sorunlarin kaynadi olsa da, bir¢cok rekabetci avantajin elde edilmesinde 6nemli rol
oynamaktadir (Yesil, 2009, s. 129). Isletmeler, kiiltiire]l farkliliklar sonucunda ortaya
cikabilecek sorunlari minimize etmeye calisirken, diger taraftan ise kiiltiirel farkliliklar
sonucunda elde edilebilecek pozitif avantajlardan en iyi sekilde yararlanarak bu farkliliklar:

rekabetci avantajlara doniistiirmeye calisabilirler.

3.4 Farkhhk Kavramimma Ve Farklhihklarin Yonetimine Temel Olusturan Sosyo-

Psikolojik Kuramlar Ve Yaklasimlar

Farkliliklarla ilgili birgok kuram mevcuttur ve biz bu ¢alisma icin sadece; sosyal
kimlik kurami, benzerlik-¢ekim yaklasimi, bilgi isleme yaklasimi, Orgiitsel demografi,

iliskisel demografi kuramlarini ele alacagiz.

3.4.1 Sosyal Kimlik Kuram

1970'lerin ortalarinda Henri Tajfel ve John Turner tarafindan gelistirilmis olan sosyal
kimlik kurami, grup tiyeligini, grup siire¢lerini ve gruplar arasi iligkileri inceleyen bir sosyal
psikoloji kuramidir (Demirtas, 2003, s. 124). Tajfel, din ve ik gruplari gibi biiyiik gruplarla
ilgili psikolojik siireclerle ve gruplar arasi ¢atismanin sonuglartyla ilgilenmistir. Uzun ugraslar
sonucunda 1970'i yillarin ortalarinda Sosyal Kimlik Kurami' n1 gelistirmislerdir (Demirtas,
2003, s. 128). Kimlik hepimiz i¢in bir 6zellikler ve nitelikler biitliniiniin temsilidir. En genis
tanimiyla kimlik; farkliliklarimizi ortaya koymaya yarayan, toplum tarafindan nasil
goriindiiglimiizii anlamlandiran ve bagli bulundugumuz sosyal grubun igerigini temsil
ettigimiz birey kimligi sayesinde dis ¢evre ile iletisim ve etkilesime girer (Askin, 2007, s.

214).
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Sosyal Kimlik Kurami, sosyal psikolojinin "toplumsal" boyutunu aydmnlatan bir
kuramdir. Kuram, grubu, bireyin disinda var olan bir sey olarak degil, bireyin
benlikkavraminin bir pargasi olarak ele almaktadir.

> Sosyal Karsilagtirma Kurami

» Sosyal Kategorilestirme Kurami

3.4.2 Benzerlik-Cekim Yaklasimi (Similarity-Attraction Paradigm)

Schneider tarafindan 1987 de gelistirilen Attraction-Selection-Attrition (ASA) modeli
insanlarin kendileriyle benzer olduklarini algiladiklari insanlar1 ¢gekmelerinin daha ¢ok ihtimal
dahilinde oldugunu ve boylece onlarla daha ¢ok iletisim ve etkilesime girmek isteyeceklerini
ongormektedir. Schneider bu paradigmay1 ASA diizeninin kigilerarasi homojeniteye yoneltme

durumunu tartisarak uygulamistir.

Boylece, benzerlik-gekimi etkisi, kendi 6zelliklerine benzer karakteristiklere sahip
diizenlerin bireyleri ¢ekmesine neden olur. Kisilik, ilgi ve deger benzerliklerinin ¢ekme
iizerinde etkin olduguna inanilmaktadir. Ancak, Schneider tarafindan gelistirilen modelde
yapilan vurgu, diger giiclii benzerlik algisini, 6zelliklede demografik 6zellikleri igerecek

sekilde genisletilmistir (Marti ve Milliken, 2002, s. 4).

Kisileraras: ¢ekicilik {izerine yapilan aragtirma bulgular, Kisilerarasi g¢ekimin
temelinde dort faktér bulundugunu gostermektedir. Bu faktorler ise; benzerlik, giizellik,

aginalik ve yakinlik olarak sayilmaktadir.

3.4.3 Bilgi Isleme Yaklasim (Information-Processing Approach)

Farkliliklarla ilgili yukarida bahsettigimiz iki yaklagimin, bireylerin kendilerine
benzeyenlerle daha rahat etkilesim kurabilecekleri ve homojen gruplarda sosyal
biitiinlesmenin ve grup iliskilerin daha yiiksek olacagr belirlenmistir. Bilgi isleme
yaklasiminda, yukarida gectigimiz Sosyal kimlik kuramiyla Benzerlik ¢ekim yaklagiminin
zitt1 olarak optimistik / olumlu bir bakis acis1 bulunmaktadir. Bilgi isleme yaklasimina gore,
farkliliklar grup motivasyonunu artiracak bir ortam yaratarak farkli gruplardaki bireyleri,
farkli gegmis deneyimleri, bilgi ve becerileri olan ve farkli aglarda yer alan diger bireylere

cok daha rahat ulagabilmektir (Siirgevil, 2008, s. 120).

Bu yaklasim, farkliliklarin ve aykiriliklarin nasil yeni bakis agilar1 yaratabilecegini

degerlendirmemizi saglamaktadir. Bu yaklasim ayni zamanda bilginin degis tokusu ve
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bireyler arasindaki etkilesim sayesinde performansin nasil artirilabilecegini anlamamizi
saglar. Bu saptamalar, literatiirde farkliliklarin ana etkilerine iliskin neden tutarli bulgularin
olmadigini agiklamaktadir. Eger farklilagsma derecesi yiiksek takimlar, farkliliklarinin yikici
etkilerinin istesinden gelemezler ve benzesme yoniinde bir egilim gosterirlerse; etkin ve

yaratici problem ¢6zme siireclerinden mahrum kalmis olacaklardir (Siirgevil, 2008, s. 60-61).

3.4.4 Orgiitsel Demografi (Organizational Demography)

Pfeffer (1983), orgiitsel demografi alanindaki ¢alismalarin Onciiliigiinii yapmuistir.
Orgiitsel demografi, sosyal grup kompozisyonlarini (iiyelerinin 6zelliklerini) incelemektedir.
Bu alandaki galismalar, demografiyi gruba ait bir 6zellik olarak ele almaktadir. Orgiitsel
demografi ¢alismalar1 temel olarak; demografik 6zelliklerle grup ¢iktilar1 arasindaki iliskileri

incelemektedir (Tsui, Egan ve O’Reilly, 1992, s. 550).

Farkliliklarin sonuglarini agiklamaya g¢alisan arastirmalarin ¢ogu genellikle, calisma
gruplarini olugturan {iiyelerin demografik farkliliklarina odaklanmistir. Pfeffer’in (1983)
orgiitsel demografi calismalariyla tutarli sekilde; yas, cinsiyet, ik ve oOrgiitte ¢aligma siiresi
gibi degiskenler acisindan heterojenlik en ¢ok calisilan farklilik tiirleri olmustur. Bu
degiskenlere en fazla agirlik verilmesinin olasi nedenleri; arastirmacilarin bu boyutlari
kolaylikla 6l¢ebilmesi, grup tiyelerinin bu degiskenleri gézlemleyebilmesi ve psikolojik bazi
‘0zelliklerin altinda yatan nedenlerin bu degiskenler olabilecegine yo6nelik yaygin inanistir.
Pfeffer (1983) de, genel demografik 6zelliklerin; yaraticilik, performans, yonetsel basar1 ve
kontrol gibi orgiitsel c¢iktilar tizerinde 6nemli etkileri oldugunu belirtmistir. Ancak, Pfeffer’a
gore yas, cinsiyet, egitim durumu, 1tk gibi demografik 6zelliklerin tek baslarina etkilerinden

cok, bir arada etkilerini anlamak ¢ok daha 6nemlidir (Harrison, Price ve Bell, 1998, s. 96).

Orgiitsel demografi iizerinde bir vaka ¢alismas: yapan Zenger ve Lawrence’mn (1989)
bulgularina gore kisisel 6zelliklerden yas ve kidemi birbirine yakin olan iiyelerden olusan
gruplarin icinde teknik konulardaki iletisimin sikligi yiiksektir. Grup olusumu ve karar alma
konusunu inceleyen Gruenfeld’e (1996) gore ise uzun zamandir bir arada olan, biri birine
kenetlenmis ve benzer kisilerden olusan gruplarda sorun ¢dzme yetenegi diisiiktiir, farkli
islevsel boliimlerden gelen degisik bilgilere sahip kisilerin olusturdugu gruplarda sayet bilgi
paylasimi yeterince saglanabilirse karar kalitesi yiliksek olur. Knight ve arkadaslar1 (1998) da
takimimn demografik cesitliligi diye de adlandirilan bu durumun, grup icindeki stratejik

konularla ilgili fikir birligini azalttigini géstermistir (Alpkan, 2000, s. 12-13).
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3.4.5 Tliskisel Demografi (Relational Demography)

Tsui ve O’Reilly (1989) “Iliskisel demografi” kavramini; demografik farkliliklarin,
grup diizeyindeki etkileri diginda bireysel diizeydeki etkilerine isaret etmek igin

kullanmaktadir.

Bireylerin demografik o6zellikleri ile ilgili yapilan arastirmalarin genelinde, bu
ozelliklerin isle ilgili tutum ve davraniglara dogrudan etkilerini aciklamaya ¢aligilmistir. Oysa,
Tsui ve O’Reilly yapilan arastirma calismasinda; yas, cinsiyet, egitim, ik, gorev siiresi,
orgiitte ¢aligma siiresi gibi alti demografik degiskenin tstlerin performans puanlar1 ve astlari
sevmeleri ile astlarin rol c¢atigmasiyla ilgili belirsizlikleri tizerindeki c¢oklu etkilerini
aciklamaya ¢aligmiglardir. Yapilan arastirmada, 272 iist-ast ¢ifti ile gergeklestirmis olduklari
alan aragtirmasinda; iistler ve astlar arasinda demografik 6zellikler agisindan farkliliklarin
artmasi, ustler tarafindan etkinligin zayif algilanmasi, {istlerin astlara karsi daha az ¢ekim

hissetmeleri ve astlarin daha fazla rol belirsizligi yasamalariyla iliskilendirilmistir.

Pfeffer’e gore (1983) orgiitsel demografi kavrami, “Bir grubun; yas, cinsiyet, calisma
siiresi, 1rk, egitim gibi temel &zellikler agisindan kompozisyonuna isaret etmektedir. Orgiitsel
demografi kavraminda, kisilerarasi iliski sart degildir. Iliskisel demografi kavraminda ise; ikili
takimlarda ya da gruplarda yer alan bireylerin demografik 6zelliklerinin karsilastirilmasi s6z
konusudur. Bu takim ya da gruplardaki insanlarin konumlar1 geregi, birbirleriyle diizenli
etkilesim kurmalar1 gerektigi varsayilmaktadir. Iliskisel demografi anlayisina gore; iistler ve
astlar arasinda (veya baska takim iligkilerinde) demografik 6zellikler agisindan farkliliklarin
ya da benzerliklerin karsilastirilmasi; {iyelerin tutum ve davramiglar ile ilgili ve daha da
onemlisi is c¢iktilarini etkileyen demografik 6zelliklerin neler olduguyla ilgili ek bilgiler

saglayacaktir (Anne S. Tsui, Charles A. O’Reilly III, 1989, s. 402-403).

Iliskisel demografi genellikle, sosyal kategorilestirme teorisinin varsayimlar {istiine
kurulmustur. Ayrica, alt seviye ve list seviye personeller veya bir toplum calisma grubunda
birbirlerini “I¢ grup iiyesi” ya da “Dis grup iiyesi” bigimde simflandiran kisiler arasindaki
iligskilerin ehemmiyetine dayanilmaktadir. Grubun i¢ iiyeleri, yiiksek giiven duygusu, yiiksek
destek ve yiiksek odiillerle nitelendirilirken; dig grup tiyeleri diisiik giiven, diisiik destek ve
disiik odiillerle karakterizelendirilmektedir. Ayrica, iliskisel demografi anlayisina gore; tistler
ve astlar arasinda (veya bagka takim iligkilerinde) demografik &zellikler agisindan
farkliliklarin ya da benzerliklerin karsilastirilmasi; tiyelerin tutum ve davraniglar ile ilgili ve
daha da 6nemlisi is c¢iktilarmi etkileyen demografik 6zelliklerin neler olduguyla ilgili ek

bilgilere sahip olmaktadir (Mannix ve Neale, 2005, s. 340-388).
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3.5 Farkliliklarin Yonetiminin Faydalar: Ve Sakincalari

Gliniimiiz i3 diinyasinda artan rekabet ortami oOrgiitleri daha ¢ok calisamaya ve
elindeki degerleri daha etkili kullanmaya zorlamaktadir. Bilgi toplumuna gegisle 6rgiitlerin en
degerli varliinin insan unsuru oldugu gozler dniine serilmistir. Bu sayede modern is diinyasi
artik, orgiitlerin en degerli girdisinin insan girdisi oldugunu kabul etmistir. Modern ve
Kiiresellesen diinyada artik orgiitlerin; irk, dil, din, cinsiyet, medeni durum, Kkiiltiirel yap1
farkliliklar1 olan insanlardan olustugunu kabul etmektedirler.

Orgiitleri meydana getiren bireylerin hepsinin farkli 6zellikleri vardir ve bu 6zellikleri
kullanabilmek yoneticilerin gorevidir. Calisanlarin farkliliklar: yoneticiler agisindan bazi
yararlar1 ve zararlar1 barindirmaktadir. Bu ytizden farkliliklarin yoneticiler tarafindan etkili bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu boliimde farkliliklarin avantaj ve dezavantajlarimni
inceleyecegiz.

Farklilarin etkin bir sekilde yonetilmesinin saglayacagi yararlar ve olasi sakincalarinin

ortaya konmasi, bu siirecin etkin bir sekilde yonetilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

3.5.1 Farkliliklarin Yonetiminin Faydalar:

Farkliliklarin yonetiminde, hem insanlara esit davranmayi, diger bir taraftan da onlarin
farkliliklarina saygi duyarak bu farkliliklardan yararlanmayi gostermektedir. Bu sebeple,
asilmasi kolay olan bir uygulama géziikkmemeli. Farkliliklar1 etkin bir sekilde yonetmeye
yardimci olacak stirecler olusturmak ve farkliliklarin yonetiminin tim kurum {yeleri
tarafindan benimsenmesini saglayarak paylasilan bir kiiltiir haline gelmesini saglamak, uzun
bir stireyi ve kararlilig1 ifade etmektedir. Ayrica, saglamis oldugu faydalar degerlendirilmeye
alindiginda, isletmelerin bu anlayisa gereken yatirimi yapmaktan kaginmamalari gerektigi
distiniilmektedir.

Is hayatinda kizisan rekabet ortamu orgiitleri; degisime ve mevcut diizeni daha da
iyilestirmeye siiriiklemektedir. Bununla beraber rakiplerini geride birakma, pazarda lider
konuma ytikselme, stirekli yilikselen bir grafik yakalama ve bunun sayesinde karli is birlikleri
yapabilme gibi performans gerektiren beklentilere siiriiklemistir. Lakin bu beklentilerin
gerceklesmesi i¢in Orgiitlerin hazir egitilmis kalifiye elemanlara, deneyimli elemanlar:
biinyesinde tutabilmeye, daha yaratici daha 6zgiir fikirli ¢alisanlara, daha hizli ve analitik
kararlar alan yoneticilere, yliksek is doyumuna, degisken is hayatina uyum saglayabilecek
esnek bir i akisina, isi birakmada maliyetlerinde azalma, daha genis bir miisteri yelpazesine
sahip olmay1 basarma gibi unsurlar farkliliklarin ilk etaptaki faydalari arasinda yer almaktadir.

Ozetle farkhliklarin sagladig1 avantajlar soyle siralayabiliriz:
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v Yenilikgi diisiinme ve yaratici fikirlere tesvik ederek 6rgiitsel verimliligi artirir,

v’ Ise devamsizlik azalir,

v Calisanlar yiiksek is doyumuna ulasir,

v' Orgiitsel baglilik giiclenir,

v" Orgiitiin imaj1 toplumsal algida yiiksel bir hal alir,

v/ Kaynak ve maliyet tasarrufu saglanir,

v" Orgiit i¢ci sorunlar daha kolay ¢oziiliir,

v' Caligsanlarin arasinda moral ve motivasyon artar buda is giiciiniin artisin1 beraberinde
getirir,

v’ Calisanlarin varsa siddete yonelik tutumlar1 sona erer,

v Yenilik ve yaraticilig1 artirir,

v Var olan miisterilerin ihtiyaclarini daha iyi anlamay: saglar,

v Disaridaki sosyal paydaslara karsi, 6rgiitiin itibarin1 ve imajin gii¢lendirir.

Orgiitte farkliliklardan beklenen yararlarin elde edilmesi, onlarmn iyi yonetilmeleri ve

degerlendirilmeleri ile iligkilidir.
3.5.2 Farklilik Yonetiminin Sakincalari

Farklililk Yonetiminin sakincalar1 faydalarmma kiyasla olduk¢a diisiiktiir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri, farklilik programlarinin, organizasyon i¢in yararli oldugunu iist diizey
yoneticilere ikna etmekte zorluklarla kars: karsiya gelmektedirler. Bazi 6rgiit liderleri farklilik
programlariin uygulanmasinin pahali oldugunu ve igyerinde verimlili§in bozulmasina ve
karisikliga yol acacagm diisiinmektedir. Onyargi ve diismanca calisma ortamlari, etkili

farkliliklar yonetimi uygulamasinin 6niinde engel teskil etmektedir.
» Takim Baghhgi

Organizasyondaki farkliliklarin artmasi grup baghiliginin azalmasi ile sonuglanabilir.
Grup bagliligi, genelde odaklanmay1 ve performansi olumlu etkileyen bir unsurdur. Genellikle
farkli olan seyler insanlar tarafindan hemen kabul gérmez, ilk basta bir tedirginlikle karsilanir.
Insanlar hep cevrelerinde kendileri gibi insanlar1 gérmek isterler, onlarin yaninda kendilerini
daha rahat ve daha mutlu hissederler. Ciinkii insanlar1 bir araya getiren en 6énemli sey; ayni
iilkenin vatandasi olmak, aym dili konusmak, ayni okulu bitirmek vb. gibi sahip olduklari
benzerliklerdir. Bu nedenle homojen gruplarda grup birligini saglamak daha kolay iken,

heterojen gruplarda grup tiyelerinin birbirine olan baglilig1 daha zayiftir.
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Farkliliklar, takim bagliligin1 azaltici bir etkendir. Bunun sebebi insanlarin kendilerine
benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu ¢aligabilmeleridir. Bundan dolay: bagliligin homojen
takimlarda saglanmasi1 daha kolaydir. Grup tiyeleri farkliliklar gésterdiginde aralarinda ahenk
saglamak zorlasir. Ornegin, takim liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin baskin oldugu bir
grup i¢in kabul edilmesi zor bir durumdur. Farkliliklar ve takim baghiligi arasindaki iligki,
bagliligin takim performansini ne kadar etkiledigine de baglidir. Bununla birlikte, birbirine
yiksek derecede bagli takimlarda iiyelik ahlaki ve iletisimin bagliligin daha az oldugu
takimlara gére daha fazla oldugu goriilmiistir. Buna ek olarak; heterojen takimlarda is
degisiminin homojen takimlara gére daha fazla oldugu saptanmistir. Bunlara ragmen,
aragtirmalar bagliligin takim performansini olumlu etkileyen bir faktor oldugunu da
gostermemigtir. Hatta genis ¢apli aragtirmalar sonucunda yiiksek derecede birbirine bagli

takimlarin tiretimlerinin, eskiye oranla, azaldigi bulunmustur.
> Baskin Grubun Morali

Farkliliklarin y6netiminin sakincalardan bir digeri, c¢alisanlar arasinda adil ve esit
davranilmadigi inancimi yaratabilmesidir. Farkliliklarin yonetimi ile azmnlik grubun,
farkliliklarindan kaynaklanan bastirilmis yeteneklerinin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmaktadir.
Bu amacla isletmeler, farkli c¢alisanlara yonelik olarak, onlarin farkli yeteneklerini
gosterebilmelerini saglayacak bir.takim yeni uygulamalar gerceklestirecektir. Iste orgiitler
boyle kadin calisan ve azinlik gruplarn gibi farkli isgiliciinii destekleyici programlar
hazirladiklari zaman, kurum icindeki baskin grubun tyeleri 6nemsenmediklerini ve

kendilerine adil davranilmadigini tasarlayabilirler.

Farkliliklar, iletisim sorunlarina ve catigmalara yol agabilir, halbuki homojen bir
grupta bu problemlerin eksikligi ana avantaj olarak goriilmektedir. Farkliliklarin yonetiminin
ortaya c¢ikardigi faydalar, alternatif fikirler ve yaratici diisiinmektir. Ayrica, isletmelerin

farkliliklar gelistirmeyi istemelerinin ana nedenleridir.
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DORTUNCU BOLUM
ULUSAL KULTUR

4.1 Kiiltiiriin Tanim1 Ve Temel Ozellikleri

Kiiltir kavraminin kékenleri antropoloji ve sosyolojiden kaynaklanmaktadir. Kiiltiir
bu kékenden hareketle bugiin sosyal bilimlerde pek ¢ok alanin temel taslarini olusturmaktadir
(Kroeber ve Kluckhohn, 1952, s. 3). Antropoloji bu potansiyelini, kiiltiir kavraminin anlamini
yonetsel bakis acisina tasiyarak ve orada genisleterek gostermektedir. Kiiltiir, Orgiitleri
olugturan kisilerin davraniglarina, yonetim anlayiglarina ve orgiitiin gevresi ile olan
iligkilerinin nasil farklilik gosterdigine yonelik agilimlar saglamaktadir. Toplumlarin yasayis
tarzlari, degerleri, tutumlar1 ve davranis bi¢imleri gibi kavramlar 6rgiitlere de yansiyarak

orgiitiin digsal ve i¢sel iligkilerinde ne dogrultuda hareket edecegini belirlemekte 6nemlidir
4.2 Kiiltiirii Olusturan Unsurlar

Biitiin kiiltiirlerde ortak bazi unsurlarin oldugu goriilmektedir. Bu unsurlar farkli
kiiltlirlerin anlasilmasinda ve analiz edilmesinde etkili olmaktadir. Literatiirde inanglar,
degerler, normlar, semboller ve dil kiiltiirli olusturan temel unsurlardan sayilmaktadir. Bu

unsurlar hakkinda detayli bilgiler agagidaki basliklarda sunulmaktadir.

4.2.1 inanglar ve Degerler

Inanglar neyin dogru oldugunu, degerler ise neyin dogru olmas: gerektigini aciklayan
unsurlardir. Iyiyi ve kétilyii, dogruyu ve yanlisi belirleyen unsur degerlerdir. Inanclar soyut,
degerler ise inanglara gére daha somut kiiltiir unsurudur. Bir toplumda inanclar degerler kadar
yaygin olmamakla beraber, degerlere gore gorece daha giiclii ve daha az esnektirler (Terzi,

2000, s.46; Dogan 2007, s.51).

Degerler genel olarak “tutum, davranis ve inanglarin formiile edildigi genel
standartlar; hangi toplumsal davranislarin iyi, dogru ve arzulanir oldugunu belirten, toplum
iyelerince paylasilan 6lgiit ve fikirler; bir sosyal yapinin varlik, birlik, isleyis ve devamini
saglayan, tasvip ve tesvik goren, toplumca korunmaya caligilan kabuller ve inanislar; ya da
davranig, tutum ve diisiincelere iligkin olarak iyi-koti, giizel-girkin, normal-anormal ve
rasyonel-irrasyonel ayriminda kullanilan ve spesifik bir 6zellik tasimayan 6l¢iitler” olarak da

tanimlanmaktadir (Dogan, 2007, s.38).
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Inanclar ve degerler birbirlerine yakin kavramlardir. Ancak bazi durumlarda degerlerin
inancin bir tiirii, bazen de inancin degerin bir tiirii olarak ifade edildigi goériilmektedir. Bu iki
kavram yakin igerikte olsa da aralarinda 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Degerler, daha ¢ok
iyi ve kotii ayrimiyla ilgili olup belli davraniglarin arzu edilir olup olmadigina iligkin &l¢titler
olarak karsimiza ¢ikarken, inanglar daha ¢ok dogru ve yanlis ayrimu ile ilgili 6lgiitler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Degerler, kolaylikla ulagilmasi miimkiin olan1 degil, ulasilma arzusu
duyulan: temsil eder. Inanglar ise ulasiima arzusu duyulam degil, kesinlige yonelik bilgilere
iliskin olduklarindan goérece kesin hedefleri isaret ederler. Bireyler degerlerle ilgili se¢im
yaparken toplumsal yapida bagka alternatif degerlerin de oldugunun bilincindedirler. Bu
nedenle bireylerin bagka degerlere sahip olmasina karsi tutumlar daha esnek olmaktadir. Buna
karsilik inanglar diizeyinde davraniglarda onaylama ve bekleme 6n plana ¢ikar (Dogan, 2007,

5.52).

4.2.2 Tutumlar

Kiiltiir, insan davraniglarinin neredeyse tiim yonlerini etkileyen ve topluma ve
bireylerine bu davraniglar1 diizenlemede yardime1 olan bir takim 6zellikleri bulunur. “Kiiltiir
bir toplumun bireylerinin sekiiler deger ve tutumlarini da etkiler. Hayatta insan, cogu
etrafindaki olaylar1 algilamak ve degerlendirmekle gecirir. Bu degerlendirmeler sonucunda
bireyler etrafindaki olay ve nesnelere kars1 bazi olumlu ve olumsuz duygular gelistirirler. Bu
duygularm biitiiniine tutum denmektedir. Ote yandan tutumlar; hoslanma, hoslanmama,
olumlu olma ve olumsuz olma gibi sosyal aligkanliklarla iliskilidir.

Tutumlar degismez degildirler. Birey, yasaminin belirli bir doéneminde edindigi
tutumun, yasamunin daha sonraki boliimlerinde edinecegi bilgi ve deneyimlerle yanlis
oldugunu anlayabilir. Boylece bireyde bir tutum degisikligi ortaya ¢ikar. Ancak bireye sahip
oldugu tutumun yanlis oldugunu gostermek bireyin tutum degistirmesi i¢in yeterli olmaz.
Tutum degisikliklerinde bireyin benliginde bir degisim s6z konusu oldugundan, benligi
olusturan kisilik yapisi, zekasi, yetenekleri, bilgi birikimi, deneyimleri gibi faktorler devreye
girer. Ozellikle kisilik, yetiskinlik déneminden sonra degismesi en zor olan faktérdiir ve bu
durum da tutum degisikliklerini zorlastirmaktadir. Diger faktorler degisime daha agiktir

(Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1986, s.34).

4.2.3 Normlar

Normlar, davranisi dogrudan etkileyen genellikle yazilmamig ve informal
beklentilerdir. Bir toplumun kendisi i¢in ilke edindigi ve iiyelerinin eylemlerine yon veren ve

bicimsel olmayan diizenlemeler olarak da agiklanir. Norm bir toplumda kabul gérmiis ortak
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davranig kurallari olarak da tanimlanabilir. Bu kavram birden fazla anlama gelebilir. Hem
biiyiik bir cogunlugun uydugu bir davranig kuralini, hem de kiiltiirel bir modele gére uyulmast
gereken ama her zaman uyulmayan bir davranig kuralini ifade etmek icin kullanilir (Ting6y,

2009, s.180; Myers, 2005, s.174).

Normlar, gelenekler (6rfler) ve gorenekler (adetler) olarak iki gruba ayrilir.
Gelenekler; toplumca uyulmasi zorlayici hale gelmis kurallardir. Gorenekler ise tyelerce
uyulmasi beklenen ancak zorlayici yaptirimlari belli olmayan kurallardir (Dogan, 2007, s.55).
Normlar kaynagini1 degerlerden almakta ve degerlere gére bigimlenmektedir. Degerlere gére
normlar daha somut unsurlardir. Normlar, insanlarin nasil davranmasi gerektigini tanimlayan
ve degerlere gére olusan yazili olmayan kurallardir. Bir bagka ifadeyle; belirli bir durumla
ilgili olarak insanlarin ne yapmasi ya da yapmamasi, ne séylemesi ya da sdylememesi
gerektigini goOsteren kurallardir. Dolayisiyla normlar, giindelik yasamda insanlarin

davraniglarina yol gosterir ve tercihlerini belirler (Sisman, 2007, s.3).

4.2.4 Semboller ve Dil

Kiiltirtin bir unsuru olarak semboller, nesnelerin, diislincelerin, duygularin ve
iligkilerin yerini tutan sozciikler, el, kol ve bas ile yapilan davranislar1 ve bicimleri ifade eder.
Dolayisiyla semboller bir kiiltiir icerisinde belli anlamlar1 olan sézciikler, jestler, resimler,
bicimler ve 6bjelerden olusur (Ddgan, 2007, s.55). Semboller; insanlar icin .herhangi bir
anlam ifade eden davranis, isaret, renk, nesne ve hatta kisiler olabilir. Kiiltiir bir semboller
sistemi olarak da ifade edilebilir. Semboller i¢inde yer alan en énemli unsur dildir ve dil de

kiiltiiriin temel bir unsurudur. (Sigsman, 2007, s.4; Kaplan, 2007, s.151).

Dil ve kiiltlir arasinda siki bir bag vardir. Dil, kiiltiirli hem kurar hem gelistirir.
Genellikle toplumsallasmay: da toplumsallagsmayla birlikte tarihsel stirekliligi de saglayan
yine dildir. Ortak bir dil konusan bir toplulugun tiyesi olan insan, belli bir kiiltiiriin de iiyesi

konumundadir (Uygur, 2006, s.19).

Inanglarin, degerlerin, tutumlarin, normlarin, sembollerin ve dilin ayni ya da farkli
olmasi, iilkelerin benzer ya da farkli kiiltiirel yapilara sahip oldugunu belirlemede kisacasi
farkl tlkelerin kiiltiirel yapilarmi analiz etmede oldukca etkili olmaktadir. Bir toplumun
kiiltiirel yapisini, sahip oldugu degerler, inanglar, normlar, semboller ve dil olusturmaktadir.
Kiiltiir uluslarin diinya goriislerine, yasam bicimlerine, varmak istedikleri hedeflerine gore

zamanla degisir, gelisir ve olgunlasir.
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4.3 Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir, egitim, sanat ve bilim gibi 6zelliklerden ve begenilen herhangi bir yasam
bicimini degil, biitlin yasam bi¢imlerini kapsayacak bir icerikle kullanilir. Bu igerigin baglica
ozellikleri su sekilde siralanabilir (Giiveng, 1999, s.101-105; Dogan, 2007, s.16-18; Erdogan,
2007, s.243-247);

> Kiiltlirtin siralanabilecek ilk 6zelligi hem genel hem de &6zel olmasidir. Tim
toplumlarin bir kiiltiirii vardir. Buradan hareketle bir toplulugun yasam tarzi (kiiltiirii)

diger topluluklarin yasam tarzlarindan farkli olabilir. Bu yéniiyle kiiltiir 6zeldir.

da kalitimsal bir igerik degil, her bireyin dogduktan sonraki toplumsal yasami i¢inde
6grendigi bir bilgi kiimesidir. Bireyler kiiltiirii ¢esitli bigimlerde gevrelerinden transfer
ederler ve yasam tarzlarina yansitirlar. Insanlar yasadiklari siirece kiiltiirii
ogrenecekler, katkida bulunacaklar ve yasam siirelerini tamamladiklarinda da kiiltiir

var olmaya devam edecektir.

> Kiiltiir bir diger 6zelligi sembolik olmasidir. Semboller, belli bir dil ya da kiiltiirde bir
durumu ya da nesneyi temsil eden sozlii olmayan isaretlerdir: Her kiiltiiriin kendine
gore gelistirdigi, insan ihtiyaglarini karsilayan sembolleri vardir. Her toplum yasama
iliskin deneyimlerini sembollestirme ve bu yolla bir kiiltiir olusturma kapasitesine
sahiptir. Kiiltiirler aras1 farkin goriilmesinde de sembollerin 6nemli bir yeri vardir.
Bireylerin yasadig: kiiltiirel 6grenme siireci ise onemli 6l¢lide semboller araciligiyla

gerceklesir.

» Kiiltiir tarih boyunca devam eden siirekliligi olan bir olgudur. Bir toplum dogayla
miicadele ve birlikte yasamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢dziimiine iliskin 6grenmis
oldugu c¢oziimleri kendisinden sonraki kusaklara aktararak bilgilerin siirekliligini
saglar. Bu bilgiler, yeni kusaklara egitim ve sosyalizasyon yoluyla aktarildigi i¢in

kiiltiir, tarihi bir stireklilik 6zelligi tasir.

» Kiiltir etnik merkezli egilimleri artirma 6zelligi tasimaktadir. Farkli toplumlarda farkli
diizeylerde de olsa kiiltiir, etnik egilimleri artirici bir rol oynar. Ayni kiiltiire mensup

bireyler ayni duygu, diistince ve inanglar1 paylastigi i¢in farkli duygu, diistince ve
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inanglar1 paylasanlar1 6teki olarak gérme aligkanligi kazanirlar. Bu da bagka kiiltiirlere

kars1 tutum gelistirmelerine neden olur.

Yukarida siralanan ozellikleri ile kiiltiir; 6zel, ogrenilir, degisen, kolektif,
biitiinlestirici, stirekli, toplumsal, sorun ¢dziicii olma gibi y6nleriyle olduk¢a kapsamli bir
kavramu karsilamaktadir. Bu yoniiyle kiltiir olgusu bir¢cok akademik ¢alismanin merkezinde

yer almig ve almaya devam etmektedir.

4.4 Ulusal Kiiltiir

Kiiltiir sadece birey, grup ve topluluk diizeyinde tanimlanan bir kavram degildir.
Ulusal baglamda da ele alinan ve makro diizeyde degerlendirilebilen bir yapiya sahiptir.
Bugiiniin birgok uluslararasi isletmecilik ¢aligmalarinda ulusal kiiltiir anahtar kavram olarak
yerini almigtir. Bu ¢aligmalar kiiltiirtin uluslararasi alanda bireylerin, gruplarin, 6rgiitlerin,
uluslarin ve bolgesel olusumlarin ekonomik faaliyetleri nasil agikladigina odaklanmaktadir

(Sivakumar ve Nakata, 2001).

Kiiltiir kavraminin kékenleri antropoloji ve sosyolojiden kaynaklanmaktadir. Kiiltiir
bu kdkenden hgreketle bugiin sosyal bilimlerde pek ¢ok alanln temel taslarini olusturmaktadir
(Kroeber ve Kluckhohn, 1952, s. 3). Antropoloji bu potansiyelini, kiiltiir kavrammin anlamin
yonetsel bakis acisina tasiyarak ve orada genisleterek gostermektedir. Kiiltiir, orgiitleri
olusturan kisilerin davraniglarina, yonetim anlayislarina ve Orgiitiin ¢evresi ile olan
iliskilerinin nasil farklilik gésterdigine yonelik agilimlar saglamaktadir. Toplumlarin yasayis
tarzlari, degerleri, tutumlar1 ve davranig bigimleri gibi kavramlar Orgiitlere de yansiyarak

orgiitiin digsal ve igsel iligkilerinde ne dogrultuda hareket edecegini belirlemekte énemlidir

Ulusal kiiltiir gtinliik hayatin her asamasinda ve her anina niifuz ettigi gibi kolay kolay
degismemektedir ve oldukca dayaniklidir. Ulusal kiiltir isletmecilik baglaminda diger
seceneklere gore dogru kabul edilen davranig bigimlerinin ve sonuglarin tek bir yolunu isaret
eder. Bu nedenle merkezi bir prensip durusunun, ulusal kiiltiirde sakli oldugu iddia edilebilir.
Oyleki c¢alisanlar bu perspektiften isi anlayabilir, en uygun sekilde yaklasabilir ve

kendilerinden beklenileni bu istikamette gergeklestirebilir (Newman ve Nollen, 1996).

Ulusal kiiltiirle ilgili olarak literatiirdeki en bilinen smiflama Hofstede’nin
smiflamasidir. Hofstede ulusal kiiltiirii “belirli bir tilkede sonradan kazanilarak gelisen, zihnin

ortak programlanmasi” olarak tanimlamistir (Hofstede ve Hofstede, 2005, s. 402). Ulusal
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kiiltir kavrami giindeme geldiginde bir belirsizlik s6z konusudur. Omegin; Amerikali,
Meksikali, Fransiz ya da Japon dendiginde bu uluslarin kiiltiirlerini neyin temsil ettigi

konusunda ortak bir ¢ikarima varmak oldukca zordur (Hofstede, 1980, s. 43).

4.4.1 Hofstede’nin Yaklasimina Gore Ulusal Kiiltiiriin Boyutlar:

Geert Hofstede 1967 — 1973 yillar1 arasinda 71 iilkede 117,000 farkli IBM ¢alisan:
iizerinde calismalar diizenlemistir (Hofstede, 2001). Bu ¢alismalarin, kiiltiirler ve kiiltiirler
aras1 farklara yonelik yapilan tiim c¢aligmalara 1sik tutan en Onemli tasaridir. Diger bir
arastirmaya gore, Hofstede son 30 yilda bilimsel atif sayis1 bakimindan en 6nemli 10 yazar
arasina girmeyi basarmustir (Erkenekli, 2011). Hofstede bir kiiltirdeki insan iliskilerini 4
temel boyuta ayirarak ortaya koyarak ¢alismalarini 6ne siirmistiir. 4 temel boyut asagida
gosterilmistir (Hofstede 2001; Hofstede 2010).

» Gilig Mesafesi Boyutu
» Bireycilik — Topluluk¢uluk
> Erillik — Disilik

> Belirsizlikten Kacinma

4.4.1.1 Gii¢ Mesafesi Boyutu

Gii¢ mesafesi boyutu; kurumlar ve organizasyonlarin daha gii¢siiz iiyelerinin giiciin
esit dagilmadigini kabullendigi ve bunu bekledigini ifade etmektedir. Bu bir esitsizlik
durumudur. Esitsizlik ve giic her toplumun temel gercekleridir. Buradaki esas mesele
toplumun bu esitsizlik ve giic dengesizligi ile nasil bas ettigidir. Gii¢ mesafesi boyutunun
diisiik oldugu toplumlarda, toplum giictin esit dagilimi icin miicadele eder ve giiciin
esitsizligine kars1 adalet talep eder (Hofstede, 2011). Gli¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda
unvan, statii, pozisyon gibi dgelere 6nem verilir ve sayg: duyulur. Yiiksek giic mesafesinde
bireylerin motivasyonu alt ve tstleri ile olan iliskilerle saglanabilir. Diisiik giic mesafesinde
ise motivasyon takim ¢alismasi ile saglanabilir (Kivrak, 2010).

Asagidaki tabloda diigiik ve yiiksek giic mesafesinin toplumsal degerler ve galisma

yasantisi agisindan 6zellikleri gosterilmistir.



Tablo: 4.1 Gii¢ Mesafesi Boyutu Ozellikleri

Diisik Glic Mesafesi

Yiiksek Glic Mesafesi

Toplumsal Normlar — Degerler

Hiyerarsi rollerin farklihgidir

Hiyerarsi dogustan gelen esitsizliktir

Ustler kendileri gibi insanlardir

Ustler farkliolarak goriiliir

Herkes birbirleriile iligkilidir

Toplumun azi bagimsiz, gogu
bagimhdir

Tum bireyler esit haklara sahiptir

Gli¢ toplumun degismez esas
gercegidir

Esitlik ozglirliikten daha onemlidir

Ozgiirliik esitlikten daha 6nemlidir

Ust diizey liderler genctir

Ust diizey liderler yashdir

Otorite siirekliakilci tartigmalara dayanir

Otorite geleneklere dayanmaktadir

Sergilenmektedir

Yash bireylere yonelik olumlu yaklagimlar

Yasl bireylere yonelik olumsuz
yaklasimlar sergilenmektedir.

Diigiik Giig Mesafesi

Yiiksek Gilic Mesafesi

Galisma Yagantisi

Orgiit ici hiyerarsi, uyum icinde
yapilandiriimig rol esitsizligidir.

Orgiit ici hiyerarsi, astlar ve iistler
arasinda var olan esitsizligi yansitir,

Basik organizasyonyapilarivardir (Ara
kademe orta dlizey yoneticiler daha azdir)

Dikey organizasyonyapilarivardir (Ara
kademe orta diizey yoneticiler daha
fazla)

Denetleyici personel sayisi azdir.

Denetleyici personel sayisi fazladir.

Yoneticiler kendi deneyimlerineve
astlarina glivenmektedir,

Yoneticiler denetleyicilere ve resmi
kurallara glivenmektedir.

Astlar kendilerine danigiimasini bekler.

Astlar kendilerine emir verilmesini
bekler.

Ideal patron becerikli, is bitirici diizenli bir
demokrattirve destege ihtiyaci vardir,

ideal patron koruyucu bir otokrat veya
iyi bir babadr,

Ast-iist iligkisi pragmatiktir.

Ast Ust iliskileri polarizedir

Elileriile ofis igleri benzer statiidedir.

Beyaz yaka isler mavilerden daha miihim

Kaynak: Celikkol, 2015
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4.4.1.2 Bireycilik ve Toplumculuk Boyutu

Hofstede’nin belirlemis oldugu {i¢iincii boyut bireycilik-toplumculuk olup “toplumun
tiyelerinin istek ve diirtiilerini ne derecede kontrol etmeye c¢alistiklar1" anlamu tasir (Hofstede
2010, s.6). Bu boyut insanlarin yakin gevreleriyle kurduklari agi mi yoksa kendilerine
yetebilmek i¢in yalniz kalmayir mi tercih ettikleri sorusuna odaklanir. Bireyciligin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde insanlarin kendi standartlarini  kendilerinin olusturmasi beklenir.
Rosenweig (1994)’e gore, Birlesik Devletler gibi bireysel kiiltiiriin bulundugu iilkelerde
insanlar is arkadaslarinin ¢alismalar1 ya da grubun performansi {izerinde biiyiik sorumluluk
sahibi olduklarini diigiinmezler. (Victor, vd., 2006, s.3) Bu kiiltlirler 6zerklige ve kisisel bagar1
ya da hedeflere deger verir. “Bireyci insanlar grup iiyeleri olarak hareket etmekten ¢cok birey
olarak hareket etmeyi yegler ve bireysel basarilara biiyiik vurgu yapilir.” (Press, 2006, s.10)
Bu tiir toplumlarda vergilendirmenin diisiik olmasi yoniinde bir egilim vardir. Aym zamanda
toplumsal faydalarin artirilmasi egiliminde ¢aligmalar yapilmaktadir.

Bunun aksine daha toplumecu kiiltiirler toplumun tiyelerinin birbirlerine baglili§ina
deger verir ve tyeler birbirlerinin yerini alabilmelidir. Rosenzweig (1994), toplumcu
kiiltiirlerde insanlarin kendilerini ortak beklentileri karsilamaya calisan bir grubun iyesi
olarak hissettiklerinde daha ¢ok ¢alisma egiliminde olduklarini vurgular. (Victor et al, 2006:
3) Toplumculugun hakim oldugu bir toplumda ekip calismasi ve grup kabuliine ¢ok deger
verilir. “Kolekfivist toplumlarin iiyeléri grup iginde ve grup disinda farkhidirlar ve bireysel
¢ikarlarini grubun yararina geri plana atmalar1 beklenir." (Series, 2011, s. 3). Bu tiir toplumda
kisisel basarilardan ¢ok karsilikli yiikiimliiliiklere deger verilir.

Asagidaki tabloda diisiik ve yiiksek bireycilik olan toplumlarin toplumsal degerler ve

calisma yasantisi acisindan 6zellikleri listelenmistir (Celikkol, 2015).

Tablo: 4.2 Bireycilik ve Toplulukguluk Boyutu Ozellikleri
Diisiik Bireycilik Yiiksek Bireycilik

Toplumsal Normlar-Degerler

Biz bilinci Ben bilinci

Yiiksek igerikli iletigim gecerlidir. Diisiik igerikli gecerlidir.

Deger standartlar1 herkes i¢in aynidir. Farklilik gostermektedir.

Ait olma duygusu 6n plandadir. Hayattan zevk alma onceliklidir.

Bireyin kurum ve orgiitlere duygusal bagi | Duygusal bag: yoktur.
Bulunmaktadir

Kisiler ararasi iligkilerde devamlilik Devamsizlik gosterir




esastir

Uzmanlik, emir, gorev ve giivenlik
olgular1
orgiit veya kurum tarafindan saglanir

Ozerklik, gesitlilik, zevk ve bireysel
finansal giivenlik 6n plandadir.

Cok tanril1 inang s6z konusudur.

Tek tanrili inang esastir.

Grup kararlar1 daha iyidir.

Bireysel karar daha iyidir.

Grup i¢i dayanigsma 6n plandadir.

Kisisel basar1 6n plandadir.

Geleneksel toplum 6zellikleri goriiliir.

Modern toplum 6zellikleri goriiliir.

Kazang ilgi ¢ekici ¢caligsmalardan daha
onemlidir.

Hemen hemen 6nem olarak esittir.

Ogrencilere yasamm icindeki gorevler
cekici gosterilir.

Yasamin i¢indeki zevkler ¢ekici
gosterilir.

Yoneticiler zevk, etkileme ve giivenlik
olgularini amag edinirler.

Gorev, prestij ve uzmanlik olgularini
yasam amagclari olarak belirlerler.

Diisiik Bireycilik

Yiiksek Bireycilik

Calisma Yasantisi

Calisanlar kendilerine gore degil, ait
olduklar1 grubun ilgilerine gore hareket
ederler.

Calisanlar iktisadi adam kurami
cergevesinde hareket ederler.

Calisan-igveren iliskisi manevi degerler
tizerine kurulur. '

Calisan igveren iligkileri is ¢ergevesinde
gelismektedir. '

Calisanin orgiite yonelik yiiksek bagliligi
Vardir

Orgiite baglilik diisiiktiir.

En iyi performans grup halinde
caligmalarda gerceklesir.

En iyi performans bireysel ¢alisma
sonucu olugmaktadir.

[sletme galisanlarindan sorumludur.

Calisanlar kendilerinden sorumludur.

Is ortaminda kisisel iliskiler gérev ve
isletmenin 6niinde yer alir.

Tam tersidir.

Daha az kontrol ve daha kisa ¢alisma

Daha fazla kontrol, daha uzun ¢alisma

saatleri s6z konusudur. saatleri.
Bireyin arkadaslarina digerlerinden daha | Normaldir.

1yi davranmasi etik disidir.

Meslekler arasi sosyal hareketlilik Diistiktiir.

yuiksektir.

Kiiciik ve yerli sermayeli isletmeler
cekici
gelmektedir.

Biiyiik ve yabanci sermayeli, basarili ve
modern sermayeler ¢ekici gelmektedir.

Kaynak: Celikkol, 2015

70



71

4.4.1.3 Erillik ve Disillik Boyutu

Erilligin kiilttirel 6zelligi, toplumlarin cinsiyetler arasindaki biyolojik farklarin hangi
gostergelerinin cinsiyetlerin duygusal ve sosyal rolleri ile ilgili oldugu hususundaki kararlarini
gosterir (Hofstede, 2001, s. 279). Genellikle erkeklerin iddiali, hirshi ve sert oldugu bu
toplumlar cinsiyetler arasindaki rollerin belirgin bir sekilde ayrilmasini gésterir. Bu baglamda
Hofstede, eril ve disi davraniglarin degerlendirildigi ve ortaya ¢ikarildigi noktaya deginmek
icin erillik ve disilik sézciiklerini kullanir. Ona gore pek ¢ok eril ve disil davranis 6greniliyor,
kiiltiirel normlar ve geleneklerle uzlastiriliyor. Genel olarak erillik skoru fazla olan toplumlar
basariya, kahramanliga ve materyal basariya deger verir. Bunun i¢in bu toplumlar genellikle
daha rekabet¢i olurlar. Tam aksine erillik puam diisiik skorlu milletler, iliskilere daha ¢ok
onem verir ve hayattan keyif alir. Sonug olarak disil toplumlar daha az rekabet¢i ve daha ¢ok
uzlagmaci goriintirler (Hofstede, Hofstede, ve Minkov, 2010, s.155).

Feminist kiiltiirlerde toplum disil olarak adlandirilir ki buna gére cinsiyet rolleri agik
bir sekilde boliinmez ve duygusal cinsiyet rolleri 6rtiigiir. Ote yandan hem erkekler hem de
kadmlarin algakgoniilll, sefkatli, hayat kalitesi ile ilgili ve iliskilere odakli olmasi beklenir.
Ailede hem babalar hem de anneler gercekler ve duygularla ilgilenir. Disil bir diinya birbirine
bagimlilik ve androjen davraniglart normal davranmis olarak kabul eder ve insanlar daha az
sansli olanlara sempati duyarlar. Disil kiiltiire sahip bir kurumda uzlasmalar karmasalari
gdzmeye yonelik uygun inetotlardlr. Bu disil o.rtam icinde calisanlar 'yasamak icin gallsu'laf.

(Hofstede, 2001, s. 288).

Tablo: 4.3: Disil ve Eril Toplumlar

Disil

Eril

[liskiler ve yasam kalitesi Snemlidir.

Zorluklar, kazanglar, taninma ve ilerleme
Onemlidir.

Erkek de kadin da al¢akgoniillii olmalidir.

Erkekler iddiali, hirsli ve kat1 olmalidur.

Erkek de kadin da hassas olmali ve
iliskilere odaklanmalidir.

Kadinlarin hassas olmasi ve iligkilere
dikkat etmesi gerekir.

Ailede hem babalar hem de anneler
gercekler ve duygularla ilgilenir.

Ailede babalar gerceklerle, anneler ise
duygularla ilgilenir.

Geng kizlarin giizellik idealleri en ¢ok
anne ve babasindan etkilenir.

Geng kizlarin giizellik idealleri en ¢ok
medyadan ve tinliilerden etkilenir.

Anne babalar bakimi ve bakim rollerini
paylasir.

Standart kaliba gére baba para kazanir
anne ise ¢ocuklarla ilgilenir.
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Hem kiz hem erkek ¢ocuklarin aglamasina Geng kizlar aglar fakat erkek ¢ocuklar

izin verilir fakat ikisi de kavga aglamaz; erkek cocuklar kavgaya karsilik

etmemelidir. vermelidir ve kizlar kesinlikle kavga
etmemelidir.

Kiz cocuklar ve erkek ¢cocuklar ayni Erkek ¢ocuklar yarigmak oynar; kiz

nedenlerle oyun oynar. cocuklar beraber zaman gegirmek i¢in
oynar.

Damatlar ve gelinler i¢in ayn1 standartlar Gelinlerin iffetli ve tiretken olmasi

uygulanir. gerekir, damatlarin ise gerekmez.

Kocalar erkek arkadaglar gibi olmalidir. Kocalar erkek arkadaslar gibi olmalidir.

Kaynak: Hofstede, Hofstede, ve Minkov, 2010, s.155.

Ayrica disil toplumlarda her iki cinsiyet i¢in esit derecede kat1 ve esit derecede esnek
olan tek bir standart olabilir ve ¢iplaklik ve cinsellik arasinda hi¢bir bag yoktur. Disil
kiiltiirlerde daha zayif ¢ocuklar, onlari cesaretlendirmek i¢in 6gretmenleri tarafindan daha gok
oviiliir. Mitkemmel performans gosteren 6grenciler veya 6gretmenleri ddiillendirmek popiiler
degildir ¢linkii mitkemmellik eril bir terimdir. Disiligin tam aksine erillik bir toplumda yaygin
olan degerlerin ne kadar erkek odakli oldugudur. Duygusal cinsiyet rolleri ayr1 oldugu zaman
bir toplum eril olarak adlandirilir. Buna gore erkeklerin iddiali, hirsli, kati ve maddi basari
odakli olmasi beklenirken kadinlarin daha algakgéniillii, sefkatli, hayat kalitesi ile ilgilenen ve
iliskileri yiiriiten rolde olmasi beklenir. Bu bakimdan Hofstede, eril bir toplumda etik
dégerlerin daha ¢ok “géhsmak icin yasa” oldugunu disil bir toplufnda ise calisma etiginvin

“yasamak icin ¢alig” oldugunu ifade eder (Hofstede, 2010, s. 167).
4.4.1.4 Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Belirsizlikten kaginma; bir kurumda ne olacagina dair risk alma ya da tahmin
edilebilirlik istegi anlamina gelir. Hofstede ise (2010) belirsizlikten kag¢inmayi sdyle
tanimlamistir: “Toplumdaki bireylerin belirsizliklere karsi tedbirli davranmasi ve mutlak olan
durumlara karsi tahammiilli olmasidir (Hofstede, 2010, s.6). Bu durum bir toplumun
tiyelerinin belirsizligini ne derecede en aza indirme kaygisi ile basa ¢iktigim gosterir.”
Belirsizlikten kaginma orani yiiksek olan bir kiiltiirde insanlarin kati kural ve diizenlemelere
sahip olmasi olasi olup, insanlar yiiksek derecede tahmin edilebilirligi severler. Belirsizlikten
kacinma boyutu muglakligin yonetici ve calisanlari ne derecede tehlikede hissettirecegini
Olcer ve bu nedenle daha fazla kariyer istikrar1 sunarak belirsiz durumlardan kag¢inmak
gerekmektedir. Kesin olduguna inanilan dogrulari bulundurmak ve uzmanlik becerilerinin
etkisini kabul etmek gerekir. (Kundu, 2001, s.4) Bu tiir kiiltiirlerde kontrol ve yetkiye

gosterilen saygi biiyiiktiir. Insanlar netligi ve elde edilebilirligi sever, karsilikli mutabakata
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dayali karar vermeye biiylik ihtiya¢ duyarlar. “Belirsizlikten kaginmanin yiiksek derecede
oldugu insanlarin ortami ve ortamdaki olay ve durumlari kontrol etmeye ¢ok ihtiyaci
oldugunu” belirtmistir (Press (2006, s. 10).

Belirsizlikten kaginmanin dusiik oldugu kiiltiirlerde toplumun iiyesi olan yetkililer kati
kural ve diizenlemelerden kacgimir. Ulusal kiiltiir farkliliklari ve uluslararasi ticaret
calismasinda “Singapur gibi belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu Kkiiltiirlerde diizensiz
durumlar ve belirsizlikler tercih edilir, bu da risk alma (yeni bir is kurmak gibi), inovasyon ve
farkli goriislerin kabuliinii tesvik eder.” demistir. Bu toplumlar risk almay:1 yegler ve bunu
olumlu bir sey olarak goriir, ayrica yaraticilik ve esneklige de deger verirler (Series (2011,
8.3).

Asagidaki tabloda diisiik ve yiiksek belirsizlikten sakinma olan toplumlarin toplumsal
degerler ve ¢aligma yasantisi agisindan 6zellikleri listelenmistir.

Tablo: 4.4 Belirsizlikten Sakinma Boyutu Ozellikleri

Diisiik Belirsizlikten Sakinma Yiiksek Belirsizlikten Sakinma
Toplumsal Normlar-Degerler
Belirsizlik dogal kabul edilir. Belirsizlik savasilmasi gerek bir tehdittir.
Huzur, diisiik stres ve endise diizeyi s6z Yiiksek stres ve endise diizeyi s6z
konusudur. konusudur.
Mesgul olma basli basina bir erdem Mesgul olma y6niinde ig¢sel diirtii soz
Degildir - ' konusudur. ’
Duygularin gizlenmesi s6z konusudur. Duygular ifade edilir.
Mutsuz birey sayisi nispeten azdir. Mutsuz birey sayisi fazladir.
Degisime yonelik gosterilen direng azdir. | Degisime y6nelik gosterilen direng
yiiksektir.
Yenilige acik olma durumu séz Muhafazakarlik, yasalara ve emirlere
konusudur. itaat s6z konusudur.
Bilinmeyen risklerin alinmasina yonelik Sadece bilinen riskler alinmakta,
egilim vardir. belirsizlik durumlarindan
kacinilmaktadir.
Vatandaslarin protestolar1 olagan Vatandaslarina protestolar1 hos
karsilanmaktadir. karsilanmamaktadir.
Birey bir bagkasinin ya da tistiiniin Birey kendisini dig faktorlere karsi
yasantisini etkileyebilecegine inanir. savunmasiz ve gii¢csiiz hissetmektedir.
Diisiik Belirsizlikten Sakinma Yiiksek Belirsizlikten Sakinma
Calisma Yasantisi
Isverene sadakat ve iste kalma siiresi diisiik | Isverene sadakat ve iste kalma siiresi
diizeydedir. yiiksek diizeydedir.
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Kesin olarak gerekmedikc¢e kurallara
ihtiya¢ duyulmamaktadir.

Kurallara y6nelik duygusal bir ihtiyag
vardir.

Kurallar pragmatik nedenlerden 6tiirii
cignenmektedir.

Kurallar 6nemlidir ve dikkatle takip
edilmelidir.

Sadece gerektiginde ¢ok calisilmaktadir.

Cok calismak igsel bir diirtiidiir.

Teknolojik ¢6ziimlere siipheci yaklasim
s6z konusudur.

Teknolojik ¢oziimlere yonelik giiclii bir
cekim s6z konusudur.

Ust yéneticiler strateji igerisinde yer
almaktadir.

Ust yoneticiler uygulama icerisinde yer
almaktadir.

Ustlerin giicii konuma ve iliskilere baglidir.

Ustlerin giicii belirsizligi kontrol etme
gliclerine baghidir.

Déntigtimeti lider rolii kabul gérmektedir.

Hiyerarsik kontrol rolii kabul
gormektedir.

Bir¢ok yeni marka kabul edilmektedir.

Az sayida yeni marka kabul goriir.

Gerektiginde kurallar ¢ignenebilir

Isletme kurallar1 ¢ignenemez.

Diistik is stresi s6z konusudur.

Yiiksek is stresi s6z konusudur.

Isletme sadakati erdem degildir

Erdem olarak kabul goriir.

Karar siirecine odaklanilmaktadir.

Kararin igerigine odaklanmaktadir.

Kesinlik ve dakiklik 6grenilmeli ve
yonetilmelidir.

Kesinlik ve dakiklik dogaldir.

[liskilere yonelik tutum sergilenmektedir.

Goreve yonelik tutum esastir.

Yoneticiler kidem dis1 6zellikleri ile segilir.

Yoneticiler kidemleri ile se¢ilmektedir.

Esnek calisma saatleri tercih edilmez.

Esnek c¢alisma saatleri popiilerdir.

Kiiltiirli kimselere ve sagduyuya inanilir.

Uzmanlara inanilmaktadir.

Kaynak: Celikkol, 2015

4.4.2 Hofstede’ye Gore Kiiltiirler Aras1 Farkliliklar

Hofstede’ye gore uluslari karsilastirmak igin teorik bir ¢ergeveye ve ispata ihtiyag

duyulur. Hofstede kiiltiirler —arasi

karsilastirmalari

elmalarin  ve

portakallarin

karsilastirilmasina benzetir. Ancak bundan 6nce “karsilagtirma” ile neyin kastedildigi 6nem
kazanmaktadir. Oxford ve Webster sozliiklerinde kelimenin iki anlami verilir. (1) benzetmek,
benzer varsaymak ve (2) benzerlikleri ve farkliliklar1 gézlemlemek icin incelemek. Kelimenin
genel yorumunun ilk anlamdan bahsettigi agiktir ancak bilimsel aragtirma ikinci anlami da
dikkate almay1 gerektirir. Bilimsel olarak elmalar ve portakallar “meyveler” kategorisi altinda
elde edilebilirlik, fiyat, renk, i¢erdikleri vitaminler, saklama kosullar1 gibi kriterler yardimiyla

karsilastirilabilir. Kiiltiirler arasi psikolog Harry Triandis’e gore “meyve bilimi” ve “meyve
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teorisi”ne sahip oldukca elmalar ve portakallar karsilastirilabilir (Hofstede, 1998b, s.16-17;
Triandis, 2001, s.918).

Kiiltiirler arasi farkliliklarin agiklanmasinda 6nemli bir kavram da de@erlerdir.
Kluckhohn (1951, s.395) ve Rokeach (1972, s.159)’dan ilham alan Hofstede “deger”i
“sorunlarin diger sorunlara gore kesin durumlarini tercih etmek igin genel bir egilim” olarak
tamimlamistir. Hofstede degerleri “bir grubun ya da sinifin iiyelerini digerlerinden ayiran
zihnin ortak programlanmasi® olarak tanimlanan kiiltiiriin bir pargasi olarak ele alir. Bu tanim,
tanimlamasi zor olarak stiregelmis kiiltiiriin tam tanimlamasi degildir ancak Hofstede’nin
arastirmasinda olgmeye calistigi anlami karsilamaktadir. Ulus diizeyinde, uluslar1 ayiran
degerler “ulusal kiilttir”tin bir bilesenidir. Ulusal kiiltiir birkag nesil 6nce kullanlan “ulusal
karakter” ile asagi yukar1 ayni anlamdadir. Kiiltiir insanlarin yasadiklari ortama daha ¢ok

vurgu yapilmasini saglar (Hofstede, 1998b, s.17).

Diinya farkli diistinen ve davranan insanlar, gruplar ve uluslar arasindaki
anlasmazliklarla doludur. Ayni zamanda, 12 Kizgin Adam oyununda oldugu gibi bu insanlar,
gruplar ve uluslar, ¢6ziim i¢in isbirligi gerektiren ortak problemlerle karsi karsiya kalirlar

(Hofstede ve Hofstede, 2005, s.2).
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BESINCI BOLUM
KONU ILE ILGILI UYGULAMA KISMI
Bu béliimde, arastirmanin teori kisminda yer alan bilgilerin ve arastirma esnasinda
yapilan uygulama caligmasi ile desteklenmesine katkida bulunacak arastirma verilerinin
toplanmasi ve degerlendirilmesiyle olusmustur. Arastirmanin amaci, kullanilan yéntemleri,
aragtirma problemi, arastirma hipotezleri, arastirma modeli, arastirma uygulamasi ve

sonuglarin degerlendirilmesi bu boéliimde incelenecek basliklardir.
5.1. Arastirmamin Amaci ve Onemi

Gilinlimiiziin artan rekabet kosullarinda “insan” in 6nemi daha belirgin hale gelmekte,
entelektiiel sermayenin isletme ac¢isindan degeri, katma degeri yiiksek c¢aligsanlar1 orgiite
segmek kadar olar1 elde tutmayi1 énemli bir gereklilik haline getirmistir. Kiiresellesme etkisi
ile “igletme” sinirlarinin global alana yayilmasi, ¢ok uluslu isletmelerin sayisinin artmasina
yol agmugtir. Farkli cografi alanlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerde istihdam edilen
isglictide c¢esitlilik kazanmakta, ortaya c¢ikan orgiitlenme modelleri farkli isgiicliniin
yonetimine dikkatleri yoneltmektedir. Isgiiciindeki farklilik yonetici-calisan ya da calisma
grubu liyeleri arasinda tamimlanmakta ve yas, egitim diizeyi, cinsiyet, orgiitsel kidem, iste
kidem boyutlar1 ile genellikle incelenmekte ve “iliskisel demografi” terimi ile
adlandirilmaktadir. Isletmelerin yapisal degisiklikleri = orgiitsel ve bireysel diizeyde
yasanabilecek bazi sorunlar da beraberinde getirmektedir. Bireysel diizeyde yasanabilecek bir
sorun calisanlarca sergilenecek “izlenim yonetimi davranisi” digeri de birey, grup ya da
orgiitsel diizeyde incelenebilecek olan “yetki devri sorunu” olabilecektir. Bu tez galismasinda
yOnetici-ast ve c¢alisma grubu iiyeleri arasinda iliskisel demografi benzerlik/farkliliginin
calisanlarin sergileyecegi “izlenim yonetimi” davranigina ve Orgiitte yasanabilecek “yetki

devri” sorununa olan etkisi incelenmistir.

Orgiitsel davranis alaninda yas, calisma siiresi, egitim, 1rk ve cinsiyet gibi demografik
degiskenlerin; performans (Waldman ve Avolio, 1986), ise alma ve terfi kararlari (Mclintire
ve dig, 1980) isgiicli devri (Mobley ve dig, 1978) gibi orgiitsel sonuglarla iliskisi incelenmistir
(Tsui ve dig, 1992). Pfeffer (1983) genel demografik 6zelliklerin; yaraticilik, performans,
yonetsel basar1 ve kontrol gibi orgiitsel ¢iktilar tizerinde 6nemli etkileri oldugunu belirtmistir.
Ancak, Pfeffer’a goére yas, cinsiyet, egitim durumu, itk gibi demografik o6zelliklerin tek
baslarina etkilerinden ¢ok, bir arada etkilerini anlamak ¢ok daha énemlidir (O’Reilly ve dig,
1989). Demografik 6zelliklerin birim/grup diizeyindeki etkilerinin yam sira, birey

diizeyindeki etkilerinin de incelenmesi (Tsui ve O’Reilly, 1989; Ci¢ek, 2013). Bu noktadan
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hareket eden Tsui ve O’Reilly (1989) demografik &zelliklerin dagitimsal ya da olusumsal
demografinin kargiti olarak, “Iligkisel demografi” kavramini kullanmislardir (Tsui ve dig,
1992; Siirgevil, 2008). Iliskisel demografi arastirmalarmin temel varsayimi; grup iyeleri
arasindaki farkliliklarin grubun igleyisi {izerinde olumsuz etkileri oldugu seklindedir

(Harrison ve dig, 1998; Cicek, 2013).

Iligkisel demografi anlayigina gore; listler ve astlar arasinda (veya baska grup
iligkilerinde) demografik ozellikler agisindan farkliliklarin  ya da  benzerliklerin
karsilastirilmasi; tiyelerin tutum ve davramiglar ile ilgili ve daha da is ¢iktilarini etkileyen
demografik 6zelliklerin neler olduguyla ilgili ek bilgiler saglamaktadir (Tsui ve O’Reilly,
1989). Kisinin grup icinde uyumunun bir tiirii olarak nitelendirilebilecek olan iliskisel
demografi alan1 sosyal kategorilestirme teorisinin varsayimlari iizerine insa edilmistir
(Mowday ve Sutton, 1993; Tsui, Xin ve Egan, 1995). Burada, alt diizey ve iist diizey
calisanlar veya bir ¢aligma grubunda birbirlerini “i¢ grup iiyesi” ya da “dis grup iiyesi”
seklinde smiflandiran bireyler arasindaki iligkilerin 6nemine odaklanilmaktadir (Graen ve
Scandura, 1987). I¢ grup iiyeleri, yiiksek giiven duygusu, yiiksek destek ve diisiik ddiillerle
karakterize edilmektedir (Mannix ve Neale, 2005). Is ¢evresinde orgiitsel ve demografik
ozellikleri igeren bircok sosyal kategorinin benlik kategorilestirme i¢in kullanabilecegi
soylenebilir (Tsui ve dig, 1992; Stirgevil, 2008). Calisanlarin kendilerini, iliskisel demografi
boYutlan ile ili$kilendi1'eéeklel'i ve liyesi olacaklari ic grup ve dis grup tiyeligine baglt olarak

sergilenecek bir davranig bu nedenle “izlenim yonetimi” olabilecektir (Cigek, 2013).

Sosyal etkilesimlerle birlikte ortaya ¢ikan bir kavram olan izlenim yonetimi, kisilerin
belirli amaglar dogrultusunda tasarladiklari kendilik imajlar1 hakkinda, digerlerinin bakis
acilarini etkilemeye calistiklar1 bir siire¢ olarak goriilmektedir (Schlenker, 1980; Rosenfeld
vd., 1995; Ozdevecioglu ve Erdem, 2008). Kendilik hakkindaki imajlar: yénetme girisiminin
en temel gereksinimi arzu edilen sosyal kimliklerin yapilandirilmasidir. Bu baglamda kisinin
cevresindekiler tarafindan nasil algilandigi ve boylece digerlerinin kendisine karsi olan
davraniglarini gekillendirmeye yonelik etkiler 6nem kazanmaktadir. Bu tiir davranislarin
etkileri bazi durumlarda maddesel sonuglar1 da etkileyebilmektedir. Orenegin bir calisanin
yeterli ve ¢aba gosteren bir izlenim sergilemesi, performans degerleme sonuglarinin iyi olmasi
veya kariyer gelistirme firsatlarinin desteklenmesi gibi faydali sonug¢lari da beraberinde
getirebilmektedir (Wayne ve Liden, 1995). Ayni1 zamanda “kendilik sunumu” olarak da ifade
edilen izlenim y6netimi, bu baglamda kisilerin ¢esitli bicimlerdeki izlenimleri kontrol etmek

icin ¢abaladig1 bir siire¢ olmaktadir (Goffman, 1959; Jones, 1990; Rosenfeld vd., 2005). Bu
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stire¢ bir hedef kitle tarafindan kabul edilen bir imaji yaratmak, siirdiirmek, korumak veya
degistirmek icin bir aktor tarafindan sergilenen cabalar biitiiniidiir (Bozeman ve Kacmar,
1997). Kisiler diger kisilerin bulundugu ortamlarda kendi dinleyicileri tizerinde belirli bir
izlenim yaratma ¢abasi iginde kisisel 6zellikleri ve davranislarina yén vermektedirler. Béylece
kisiler belirli amaglar dogrultusunda farkli izlenimler yaratma arayisinda olabilmektedirler.
Bu amaglar kisilerin belirli izlenim yonetimi amaclar1 (sevilme, yeterli gériilme, basarili
goriilme vb.) yaninda ortama gore degisen amaglari da (bazi durumlarda yeterli gériinme
yerine sevilme amacina odaklanirken, 6zellikle isgériismelerinde tam tersi durumlarin s6z
konusu olabilmesi gibi) kapsamaktadir. Izlenim y&netiminin amaci, kisilerin belirli hedefleri
elde etmesinde bu hedeflerle dayanan izlenimlerle iliskili bilginin yonlendirilmesi ile gevresel
izlenimlerin yonetilmesidir. Bu agidan izlenim ydnetim siirecinin 6rgiitsel baglamdaki bir ¢ok
uygulamada karsimiza ciktigini gérmekteyiz. Bu gergevede izlenim yOnetimi, oOrgiitsel
davranis alaninda liderlik (Wayne ve Green, 1993), performans degerlendirme (Wayne ve
Liden, 1995), kariyer gelistirme (Feldman ve Klich, 1991) ve is gériismeleri (Stevens ve
Kristof, 1995) gibi alanlarda gesitli arastirmalara konu olmaktadir (Cetin ve Basim, 2010).
One siiriilen bilgiler 1s181nda ¢alisanlarin izlenim yénetimi davranis: sergilemelerinde iliskisel

demografiye bagl olarak gelistirilecek benzerlik/farklilik etkisi g6z 6niine alinabilir.

Orgiitsel yap1 biiytidikge ve isgiicii farklilastikga gorev tamimlarimin degismesi,
unvanlara g()'ré tanimlanacak kariyef haritalarinin yeniden- olusturulmas: ve yetki devrinin
formal informal yoldan yapilmasi orgiitsel baglamda ortaya g¢ikacak gerekliliklerinden
yalmzca birkacidir. Tek kisi tarafindan gerceklestirilemeyecek olan her gérev bir isbirligini
gerekli kilmaktadir. Bu durum bir yandan igbirligi yapan taraflarin esdeger (benzer nitelikli)
katki saglamalar: sayesinde basarilabilir iken, diger yandan da &zel bilgi, farkli yetenek ve
beceriler konusunda katki yapilmasina gerektirebilir. Degisen orgiitsel yapilar, ¢alisanlarin
yonetimde daha ¢ok s6z sahibi olmalarina olanak saglamakta ve 6rgiit igin ydnetimi katilma
miimkiin olmaktadir. Rekabet¢i olabilmenin temel sartlari arasinda, galisanlarin yonetime
katilmalar1 konusunda gerekli diizenlemeleri yapmak ve c¢alisanlarin aktif katilimim

saglayacak ortamini saglamak yer almaktadir (Wech, 2002: 359; Fukuyama, 2002: 247-259).

Orgiitsel yapilarda, sorumlulugun devredilmeden yetki devrinin saglanmasinda birey,
departman ya da Orgiitsel diizeyde engel/kolaylastirici unsurlarin olmasi ve bunun
olusmasinda etkili olan fakttrler yonetim bilimciler tarafindan bir siiredir incelenen bir konu
haline gelmistir. Yetkinin tek merkezde toplalldlgl orgiitsel yapilarin zamanla hantal bir

nitelik arz ettikleri g6z 6niine alinirsa orgiitlerde yonetimin, etkin bir yetki devri ve katilim
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sistemine imkan vermesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sayede yonetime dogrudan katilan
ve yetkiyle donatilmig c¢alisanlarin sorumluluk bilincinin yiikselecegi, bunun sonucunda da

verimlilik ve etkinligin artirilabilecegi 6nerilmistir.

Orgiitte etkin isleyen bir yatay yapi, 6rgiit ¢alisanlarin sorumluluk ve yetki alanlarinmn
tam ve acgik bir sekilde belirlenmesine olanak saglayarak bu dengenin olusturulmasini
kolaylastirmaktadir. Farkli gruplara ve 6zelliklere sahip ¢ok sayida ¢alisanin bir ¢ikarlar
dengesi i¢inde yonetilmeleri gerekmektedir (Tosun, 1992: 25-26, Asunakutlu, 2002).
Farkliliklara bagli olarak yetki devrine bireylerce gosterilecek tutum bu nedenle farkli
olabilecektir. Yonetici-ast ¢aligma grubu tiyeleri arasinda iliskisel demografi farklilig: yetki

devrini olan tutumu etkileyebilecektir.

Onerilen iliskilerde ulusal kiiltiiriin etkisi gii¢lendirici/azaltic1 bir rol iistlenebilir.
[sletme igindeki davramislar: etkileyen onemli unsurlardan biri de hukuk normlandir. Gerek
orgiit kiilttirtintin, gerekse hukukun kaynaklarindan birinin hiikiim siiren ulus kiiltiirii oldugu
g6z onune alindiginda, calisanlarin yoneticileri ve grup tiyeleri ile olan farkliliklarina karsi
gelistirecekleri tutumlari ulusal kiiltiirden etkilenebilecektir. Bu nedenle, iliskisel
demografinin izlenim y6netimi davranisi sergilemede ve yetki devrine olan tutumu ortaya
cikarmada ulusal kiiltiiriin gli¢lendirici/azaltict bir r6l tstlenebilecegi onerilebilir. Ulusal
kiilttirtin etkisinin orgiitsel arastirmalarda en . ¢ok incelenen tipolojisi “Hofsetede” kiiltiirel
degerler smiflandirmasidir. Hofsetede kiiltiirel farkliliklart — giic  araligi, bireycilik-
toplulukguluk, erkeksilik-kadinsilik, belirsizlikten kaginma olmak iizere dért boyutta

incelenmistir.

Tez calismasinin, incelenen orgiitsel degiskenler arasinda onerilen iliskileri, ulusal
kiiltiirtin gliclendirici réliinii de géz oniine alarak sorgulamasi nedeniyle 6rgiit arastirmalarina

orijinal bir katki saglayacagi belirtilmistir.
5.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmada yetki devrine karsi gelistirilen tutumun ve sergilenen izlenim yonetimi
davranisinin ortaya ¢ikmasinda orgiitsel degisken olarak belirlenen, yonetici-ast ve grup
iyeleri arasinda iligkisel demografinin etkisi incelenmistir. Bunun yami sira, Kiiltiirel
baglamda gercgeklestirilecek caligmada ulusal kiiltiiriin 6nerilen iliskilerde giiclendirici/azaltic
etkisi degerlendirilmistir. Tiirkiye’de ve Kirgizistan’da konumlanmis kurumsal isletmelerden
alinacak orneklemde beyaz yakali ¢alisanlardan saglanacak veriler ile Tiirk ve Kirgiz ulus

kiilttirlerinin s6z konusu tutumlar gelistirmedeki etkisi sorgulanmistir.
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Arastirmada bagimli degiskenler “yetki devrine karsi gelistirilen tutum” ve “izlenim
yonetimi” davranigi; bagimsiz degisken ise yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi,
orgiitsel kidem ve iste kidem boyutlarinda iliskisel demografidir. Ulus kiiltiirii ise sartli

(moderatér) degisken olarak tanimlanmagtir.

Aragtirmada ceteris-paribus kosulunu saglamak i¢in 6rnekleme alinan isletmelerin ¢ok
uluslu olmamasi 6nemli bir kosul olarak g6z oniine alinmigtir. Béylece ¢alisanlarin i¢inde yer

aldiklar1 ulus kiiltiirtiniin sadece Tiirk ve Kirgiz kiiltiirlerini yansitmalar1 s6z konusu olmustur.

So6z konusu degiskenleri her iki kiiltiir boyutunda karsilagtirmal inceleyen ilk bilimsel
calisma olan bu arastirmanin, yonetim literatiiriine énemli bir katki saglayabilecegi ifade

edilebilir.

[ ULUSAL KULTUR ]

v ILISKISEL . _
DEMOGRAFI > YETKI.DEV.I.II SOBU_NU
> IZLENIM YONETIMI
Yas
Cinsiyet

Medeni Durum
Egitim Diizeyi

Iste Kidem

Sekil: 5.1 Arastirmanin Modeli: Yetki Devri Sorunu ve izlenim Yonetimi Davramsmm Iliskisel
Demografi Uzerindeki Etkisi

5.3. Arastirmanin Hipotezleri

Orgiitte yonetici ve ast arasinda karsilikli bir sorumluluk vardir. Her iki tarafta ise
baslama siirecinden gorev ve yetkileri kabul edip onlar1 yerine getirmekle karsilikli
sorumludurlar. Basarili bir yetki devri, herseyden 6nce kurum i¢in verimliligi arttirmaktadir
ve bir hak olarak deneyim ve kisiligine gore belirli bir gorevi isgal ettikten sonra verilmesi ve

devredilmesi gerekmektedir.

Orgiitte gerek kisisel 6zellikler gerekse gecmis tecriibelerinden dolay1 astlarina yetki
devredemeyen yoneticiler i¢in one siiriilen en 6nemli neden astlarina olan giivensizligi, bilgi

ve tecriibe yetersizligi oldugu diistincesidir. Astin gecmiste kendisine verilmis olan bir
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gorevde beklenen sekilde performans gosterememis olmasi baslica bir sebeptir (Tiirkmen,

1994, s. 122).

Bir yonetici, devrettigi yetkiden dolay:r kendi {istlerine karsi yine kendisi sorumlu
olacagi i¢in, astlarina giiven duygusu duymuyorsa yetki devretmesi miimkiin degildir. Bundan
dolay1 tistler yetki devrettiklerinde astlarinin istenmeyen seyler yapabileceklerinden ve
bundan kendilerinin sorumlu olabileceklerinden korkmakta ve ast gergekten bilgisiz ve
yeteneksiz dolayisiyla, yeterli bir deneyimi bulunmadiysa, iist bu durumda yetki devrinden

kaginmaktadir (Aytiirk, 2000, s. 88).

Dogru ve isabetli is yapacagindan emin olunan ve daha 6nceki tecriibelerinden de bu
tirlii davraniglarini gérmiis oldugumuz kisilere karsi giiven duyulmaktadir. Bu nedenle
kendilerine giiven duyulan kisilerin Onerilerini kabul ederiz. Ayrica, iist taraf yetkiyi
devretmemesi astlara giivensizlikten veya yetkiyi {istlenebilecek uygun birinin
bulunmamasindadir. Yonetici ve ast arasindaki demografik benzerliklerin uyusmazliklari
orgiitte yetki devri sorunlarimi arttirmaktadir. Ayrica, bakildigi zaman bir iistiin yetkiyi
devretmede uygun birisin ararken onemle karsi tarafin egitim ve deneyimine, gerek kisisel
ozellikler gerekse gegmis tecriibelerine ¢ok 6nem vermektedir. Ust yoneticilerin, astlarina
olan giivensizligin temelinde ise astlarin yetersiz oldugu diisiincesi yatmaktadir. Bunda astin
gecmiste kendisine verilmis .olan bir gorevde beklenen sekilde performans gosterememis

olmasi rol oynamaktadir (Tiirkmen, 1994, s. 122).

Is yasaminda cinsiyet farkliklilar1 ise devam, liderlik sergileme ve iletisim kurmada da
kadinlarin aleyhine bir takim engeller yaratabilmektedir. Cinsiyet ayrimciliginda, kadinlarin
aleyhindeki esitsizligin, adaletsizligin ve toplumdaki eril niteligin ¢ok degisik nedenleri
vardir. Bilgisizlik, ényargilar ve gelenekler bunlarin en baslicalaridir. Is hayatinda cinsiyete
dayali ayrimeilik, son yillarda en popiiler konulardan biridir (Dingkol, 2005, s. 108). Cinsiyet
farkliligindan dolay: ortaya ¢ikan sonuglar, yoneticinin drgiitte yetki devrini genelde erkeklere
daha cok devredildigini literatiir kismen gostermektedir. Buna dayanarak yonetici-ast
arasindaki cinsiyet farklilig: orgiitte yetki devri gerceklesmesini olumsuz yonde etkilemekte

oldugunu belirtmeliyiz.

Yasin isdoyumu, ise devam, ise glidiilenme, performans gibi ise iliskin bazi
degiskenlerle iliskisi arastirmalarla ortaya konmustur. Yaslilikta artan saglik sorunlari
nedeniyle yaslilarin ise devamsizliklarinin arttigini belirtenler oldugu gibi bundan farkli

olarak deneyimli c¢aliganlarin daha az devamsizlik ve is degistirme egilimi gosterdikleri
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belirtilmistir (Robbins, 1989, s. 44). Yoneticilerle ayn1 veya benzer yaslarda olan bir ¢alisan,
orgiit i¢i stireci bildiginden yetki devri kullaniminda daha ¢ok tercih edilir ve devredilir. Bir
ybnetici icin isi bilen birine yetkini devretmek olduk¢a 6nemlidir. Dolayisiyla bakildig:
zaman isi bilenler genelde belli bir sene c¢alismis ve tecriibesi olanlardir. Yetki devrinin
gergeklesmesinde yasin énemli oldugu ve ydneticiler ayrica astlardan aradig: kriterlerden biri

olan yasa 6nem verdiklerini vurgulamaktadirlar.

Evli veya bekar olmanin yetki devri {izerinde etkilerini inceleyen yeterli arastirma
bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha diizenli is hayatini tercih
ettikleri ve o6zellikle kadinlarin evli olmalari, ise devamsizliginin ¢ocuk sayisi ile iligkili
oldugu diistiniilmektedir (Buchanan ve Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40). Bu durumda en
cok tercih edilen ve yetki devri gergeklesen bireyler genelde evli ve erkek olmalaridirlar.
Buna dayanarak diyebilirizki yoneticiler, yetki devretmede evli ve genelde erkek adaylara

daha ¢ok 6nem vermektedirler.

Farkliliklarin yonetiminde bir diger 6nemli unsur ise egitimdir. Bir toplumun
gelismislik diizeyi ile egitim diizeyi arasinda iliski vardir. Egitim kurumlarinin problemleri
arasinda, belirli yeteneklere sahip nitelikli insan yetistirme c¢abasi yer almaktadir. Her
toplumda 6zel bir 6nemi olan egitim, bir yandan gegmise bakmayi, ama ona takilmamayi,
Obiir yandan gelecege bakarak, insanin yaraticiligini gelistiren, insan ve toplum igin bir
yeniden insa aracidir (Tas, 2000, s. 85). Yoneticinin asta yetkiyi devretmesindeki en 6nemli
unsurlardan biri olan egitim olmazsa olmazlardandir. Bu durumda demografik farkliliklarin
biri olan egitim, yekti devri sorununu azaltmaktadir ve yetki devri ger¢eklesmesinde olumlu
yonde etki etmektedir. Ag¢iklanan kuramsal bilgilere ve 6nceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarak asagidaki hipotez Onerilebilir: H1: Yénetici — Ast Arasinda Demografik

Benzerlikler Orgiitte Yetki Devri Sorununu Azalfir.

Elinde bulunan zamani dogru bir bigimde y6netebilen iist diizey yo6neticiler; daha ¢ok
isi halletmekle beraber daha az stres yasamakta ve daha diizgiin bir iligskiye sahip olmaktadir.
Cevresinde bulunan firsatlar1 kullanabilmekle beraber kendileri ve yasamlari hakkinda daha
1y1 hissetmekte ve yapmak istedikleri seyleri yerine getirebilmek i¢in daha ¢ok bos vakte ve

uzun bir zamana sahip olabilmektedirler.

Yetki devrinde ontimiize c¢ikan engellerin belki de en 6nemli ve en ¢ok karsimiza
¢ikani da giivensizlik olup her seyi etkileyebilmektedir. Orgiitte bulunan grup iiyelerinin

demografik benzerliklerinin olmast ve bu benzerlikler biribirine anlasilir bir bigimde
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uygunluk gostermesi orgiitte yetki devrinin gergeklesmesini kolaylastirir ve olusan sorunlari
ortadan kaldirmaktadir. Yetki devrini engelleyen ve karsilasilan bazi sorunlardan biri de grup
tiyelerinin demografik benzerliklerinin olmamasidir. Yetki devretmemeye yol acan cesitli
nedenler de vardir. Kendisine verilen yetkinin a¢ik ve net olmamasi da yetki devrinde
kaginmanin bir bagka nedenini olusturmaktadir. Ne kadar yetkisinin oldugunu bilmeme, yetki
kullanirken amirlerin goriislerinden farkli diigiinme gibi durumlar astlarin yetki almayi kabul
etmemelerinin nedenlerinden biridir. Dolayisiyla, yo6neticinin bekledigi tarzda isgorenin
bulunmamasi veya kendini isi bilen olarak gérerek bagkalarini kendine benzetmemesi ayrica
bir sorun olusturabilmektedir. Bu sorunlardan ¢6ziim yoluna gidilirse en yakini kendine has
olan benzerliklerin olugmasidir. Orgiitte basariya gétiiren sadece tek bir yonetici degildir.

Ayrica tiim grup tiyelerinin bir araya gelerek birlikte yiirtimesidir (Palmer, 1993, s. 113).

Grup etkilesiminde cinsiyet farliliginda erkekler, liderligi kadinlardan daha basarili bir
sekilde gergeklestirecegine dair bir inanig ortaya ¢ikmigtir. Erkekler, kadinlara gére gruplarin
destegini daha yiiksek oranlarda alirlar (Oncer, 2004, s. 38). Erkekler kadnlarin ¢ok
konustugundan sikayetciyken, kadinlar ise erkeklerin kendilerini dinlemediginden daha ¢ok
sikayetcilerdir. Erkeklerin ortak bir kiiltiir ve gegmise sahip olmalar1 onlarin kendi aralarinda
daha etkili bir iletisim kurmalarini saglamaktadir (Kogel, 2003, s. 417). Buna dayanarak
diyebilirizki yetki devredilmesinde, grup iiyeleri arasinda cinsiyet benzerlikleri 6nemlidir ve

erkekler kadin gruplara gore daha Basarlhdlrlar.

Her toplumda 6zel bir 6nemi olan egitim, bir yandan ge¢mise bakmayi, ama ona
takilmamay1, 6biir yandan gelecege bakarak, insanin yaraticiligini gelistiren, insan ve toplum
icin bir yeniden inga aracidir. Cocugun diinyaya gelmesiyle birlikte ilk olarak yiiriimek,
konusmak, duygularini ifade etmek gibi temel becerileri, sonradan bu siire¢ okul egitimiyle
devam ederek is hayatinda ise kendinden beklenen konularda hizmet igi egitim almay1 ve
ogrendiklerini is hayatinda ortaya koymay: 6gretir. Orgiitte bir basariya ulasmada yoneticinin

rolii ne kadar 6nemli ise yetki devretmede de egitimin bulunmasi olmazsa olmazlardandir.

Insanlarin hayat boyu kazandigi edinimlerin bileskesi olan deneyim genellikle,
calisanin yasiyla beraber diigtiniilmekte ve daha ileri yas daha ¢ok deneyim olarak
nitelendirilmektedir. "Gengler diistinebilseydi, yashlar yapabilseydi" sozii, orgiitte yas ve
deneyim farklihgim ifade eden veciz bir sézdiir. Orgiite yashlar; yeni yontem ve teknolojilere
uyum saglamakta gorece giicliik ¢ekerken, yeni katilan gengler de deneyim eksiklikleriyle

sikinti yasayabilmektedir (Begeg¢, 2004, s. 28). Buna dayanarak diyebilirizki yetki devri
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gergeklesmesinde yas ve deneyimin olduk¢a 6nemli, biri birinden ayiramayacak kadar baglari

vardir. Yetki devrediliyorsa deneyimli birine devredilmesi olduk¢a 6nem tagimaktadir.

Kisinin yogun olarak zamanini ge¢irdigi is ve aile ortamlari farkli beklentiler ve rolleri
icermektedir. Kisinin yeterli zamaninin olmamasi, stres, is giivenligi, aile yapisi gibi unsurlar
is-aile catismasina neden olarak is doyumu dolayisiyla iiretkenliklerini etkilemektedir. Evli
bireylerin bekar bireylere gére daha sorumlu ve ige de ciddi bakmalar1 netiycesinde genellikle
is ortamlarma evli is arkadaglari tercih edilmektedir. Grup iiyelerinin medeni durum
benzerlikleri, orgiitte daha iyi is ortami olusmasi ve anlasmasi igin genellikle 6nemle bakilan
konulardandir. Demografik farkliliklarin grup iginde medeni durum benzerlikleri yetki
devrinin gergeklesmesinde aranan niteliklerden olarak sayilmaktadir. Acgiklanan kuramsal
bilgilere ve onceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez 6nerilebilir: H2:

Grup Uyeleri Arasinda Demografik Benzerlikler Orgiitte Yetki Devri Sorununu Azaltir.

Bir kurumda caligma ortami, ¢aliganlarin izlenim ydnetimi davranisina bagvurmalarina
sebep olur. Hedeflenen pozisyonu elde etmek ve performansa iligkin olumlu bir seyler duyma,
oviinme gibi 6zel faydalari igerir. Boyle bir hedefler, bireyin motivasyonu artarak amaglanan
hedefleri elde etmek i¢in olumlu izlenimler birakmasina ve davranislari kontrol ederek farkli
egilimlere girmesine sebep olmaktadir (Higgins, Judge ve Ferris, 2003, s. 89). Orgiit
igerisinde izlenim yonetimi, kazanilan maddi ve sosyal faydalar1 arttirmak ve bireysel saygi
otoritesini ylikseltmekle herkesce kabul edilmis kimlik kazanmak amacinda bu davranis

taktiklerini uygulamaktadir.

Yonetici ve ast iligkilerinde izlenim yonetimi davranisi olusturmakta ne kadar
kontrollii davranirlarsa o kadar orgiit i¢i yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir 6rgiit icin,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gergekci veya yapmacik olursa olsun, ne sekilde izlenim
davraniglarini kontrol ediyorsa etsin, 6rgiit i¢in bireylerin davramiglarinin sonucu 6nemlidir

(Erdem, 2008, s. 51-53).

Bir toplumun gelismiglik diizeyi ile egitim diizeyi arasinda iligski vardir. Karakter
gelisimi, sosyal iligkilerin iyi olmasi, anlayis, hosgort, diiriistliik, yardimseverligi kazandiran
egitim; isletmeler ve insanlar arasi iligkiler agisindan da degerlendirildiginde, hem toplum
hem iilkenin yararina olacaktir. Sosyal degisimin odak noktasi egitim Orgiitlerinin de
glintimiiztin getirdigi hizli bilimsel ve teknolojik gelismelerden etkilendigi diistiniilmektedir
(Bahsi, 2011, s. 165). Bu durumda yonetici kendinin gelismislik diizeyin sergileme amagla

astlarina yonelik gercekei bir izlenim yonetimi davranigi ortaya koymaya calisirken, ayni
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zamanda astlarda liste hitaben diiriist, yardimseverligin kanitlayan ve egitim sahibi oldugunu

gosteren izlenim olusturmaya calisir.

Bekar halden evli hale gegmek bazi sorumluluklarin artig1 anlamina gelmektedir. Birey
artik ailesinin kanatlar1 altindan ¢ikmig ve esi ile bir olmanin vazifesine biiriinmiistiir. Bu
yiizden is yasaminda evli ¢alisanlarin bekar caligsanlara oranla daha fazla sorumluluk sahibi
olduklar1 gézlenmektedir. Evli veya bekar olmanin iiretkenlik iizerine etkilerini inceleyen
yeterli aragtirma bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmas: ile daha diizenli
is hayatin1 tercih ettikleri ve 6zellikle kadinlarin devamsizliginin ¢ocuk sayisi ile iliskili
oldugu diistiniilmektedir (Buchanan, Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40). Medeni durumu
benzer yonetici-ast arasinda goriinmeyen bir rekabet olusmaktadir. Bu durumda rekabetin
olmasiyla biribirine karsi izlenim sergileyerek izlenim yonetimi davramsi olusturmaya

calismaktadirlar.

Farkliliklarin y6netimi agisindan 6nemli olan, farkli yaslardaki ve farkli deneyim
siiresine sahip calisanlar1 i3 doyumuna ulastirmaktir. Neticede is doyumuna ulasan ¢aligsan,
orgiite daha ¢ok fayda saglayacak buda orgiitiin karliligini arttiracaktir ayn1 zamanda 6rgiit,
farkli olan ¢alisanlardan yiiksek verim elde edilecektir. Yukarida agikladigimiz kuramsal
bilgilere dayanarak yonetici-ast arasindaki demografik farkliliklarin yas benzerlikleri, kisilerin

izlenim yOnetimi davranisi olugturmasina sebep olmaktadir.

Glinlimiizde cinsiyete dayali ayrimcilik sekillerinden birini de terfi siirecinde
gorebiliriz. Kadinlarin erkeklere gore islerine bagliliklarinin az oldugu diisiincesi; evlenme ve
cocuk sahibi olma gibi sebeplerle kadinlarin ¢alisma hayatina ara verme durumlarinin fazla
olmasi ve yonetim kademeleri i¢in kadinin karakterinin erkege gore zayif oldugu fikri
kadinlarin st diizey yonetim boliimlerine getirilmemelerine sebep olmaktadir (Bolcan, 2006,
s. 44). Izlenim yénetimi davranisi olusturmada yonetici daha ¢ok demografik farkliliklardan
cinsiyeti benzer astlar ile karsi karsiya gelmektedir. Yoneticiler kendi pozisyonundan
edinmemek, calisanda is hayatinda uzun siire ¢alismak veya terfi yoluna gidebilmek i¢in
tistlerine daha dikkatli davranmak zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti benzer yonetici- ast
iligkileri s6z konusu olmaktadir. Agiklanan kuramsal bilgilere ve 6nceki alan arastirmasi
bulgularina dayanarak asagidaki hipotez Onerilebilir: H3: Yéometici - Ast Arasinda

Demografik Benzerlikler Kisilerin Izlenim Yonetimi Davranisi Olusturmasina Sebep Olur.

Orgiitte calisanlar, g¢evrelerindeki baska birilerinin kendilerine iliskin algilarina

yonelik kaygilari arttigi zaman, kendilerine gore cesitli taktikler kullanarak bu algilari
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degistirmeye ¢alisirlar (Demir, 2002, s. 30). Grup tiyelerinin gesitli taktiklerin uygulamasinda
herkesin kendine gére ¢ikar ve diistinceleri bulunmaktadir. Uyeler bu amagla, cesitli taktikleri
kullanarak, tstlerine dogru olduguna inandiklar1 bilgi ve izlenimleri iletmeye ¢aligirlar
(Bristow ve Sachau, 1998, s. 88). Bu durumda en ¢ok girisimde bulunan bireyler genelde ayni
pozisyonda ¢alisan ve demografik benzerlikleri olan bireyler olarak sayabiliriz. Rekabet, ayni
demografik benzerliklere sahip olan bireylerde daha fazla, o yiizden izlenim y6netimi

davranig1 olugmasina sebep olmaktadir.

Demarais ve White birakilan ya da edinilen ilk izlenimlerin gelip gegici gibi goriinse
de ¢ogunlukla bireylerin hayatinda tahmin edildiginden daha biiyiik bir etkiye sahip oldugunu
soyler (Ann Demarais ve Valerie White, 2004, s. 8). Onlara gore “hatirda kalicilik” bir sey ya
da biriyle ilgili uzun stireli bir duygu olusturmasi bakimindan énemlidir. Birakilan ilk izlenim
bireyin karsisindaki kisiye kim oldugunu hissettirmek i¢in ilk, bazen de tek sansidir ve
kargisindakinin bireyle ilgili hissi de ¢ogu zaman kalicidir. Ik izlenim o kadar énemlidir ki,

baskalarinin kisiyi nasil gérdiiklerini ve daha iyi tanimak isteyip istemeyeceklerini belirler.

Toplumda kadin erkek arasindaki dinamikte kadin, erkegin gerisinde ve ikinci planda
kalmaktadir. Erkeklere verilen ve yiiklenen gorevler daima kadinlara verilen ve yiiklenen
gorevlerden daha degerli olmustur. Temeli cinsiyet olan esitsizlikler, giiniimiizde hala
orgiitlerde veya giinliik yasamin iginde karsilasilan bir problemdir. Oysa kadinlar, sosyal ve
ekonomik hayatta her gecen giin daha etkin bir rol oynayarak cinsiyete dayali esitsizlik
probleminin giderilmesine katki saglamaktadir. Fakat c¢aglar oncesine gidecek olursak
kadinlar yiizyillarca erkeklerin golgesinde ve gerisinde kalarak kendi giiglerini ve
kabiliyetlerini koreltmislerdir (Yesilorman, 2001, s. 269-280). Orgiitte grup iiyeleri arasindaki
cinsiyet benzerlikleri daha ¢ok géze batmakta ve rekabet olusarak izlenim ydnetimi davranisi

olusturmasina sebep olmaktadir.

Yas ve deneyim bagligini is doyumuna iligkin olarak incelersek yas yiikseldiginde is
doyumu da buna bagh olarak yiikselis gosterir. Is doyumu, bireyin is goriirken hissettigi
manevi hazdir. Insanlar yaglar ilerledikce yaptiklari isten daha az haz almaya baslarlar. Lakin
yast ilerlemis ve is hayatinda deneyim elde etmis insanlarin bir¢ok agidan avantaj sahibi
olduklar1 g6ze carpmaktadir (Yelboga, 2007, s. 4). Ayn1 grupta calisan ve yas benzerlikleri
olan bireylerin ayni ortamlarda bulunarak karsilikli izlenim sergiledikleri belirlenmistir. Buna
dayanarak diyebilirizki grup tiyeleri arasinda demografik farkliliklarin yas benzerlikleri,

bireylerin izlenim ydnetimi davranigi olusturmasina sebep olmaktadir.
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Egitimin insan gilicli verimliligini artirmadaki rolii ile ilgili yapilan biitiin
arastirmalarda egitim diizeyi yiikseldik¢e verimliliginde arttig1 gériilmektedir. Egitim, bireyin
gerekli bilgi, beceri, deney ve degerleri elde etmeleri ve Kkisiliklerini gelistirebilmeleri
amaciyla stirdiiriilen etkinliktir (Hasan Tan, 1992, s. 53). Egitimi ilerledik¢e daha f{ist
seviyelere yiikselebilme olanagi belirlenerek grup iiyeleri arasindaki egitimli bireylerin
biribirileri ile daha yakindan izlenim sergiledikleri belirlenmistir. Rekabet yiikseldikge
biribirine olan ilgi, izlenim yiikselir ve izlenim yo6netimi davranisi olusturmasina sebep
olmaktadir. Ac¢iklanan kuramsal bilgilere ve 6nceki alan aragtirmasi bulgularina dayanarak
asagidaki hipotez onerilebilir: H4: Grup Upyeleri Arasinda Demografik Benzerlikler

Kisilerin Izlenim Yonetimi Davranist Olusturmasina Sebep Olur.

Pek c¢ok arastirmaci yetki devrinin yonetici ve ast i¢in potansiyel yararlarini ifade
etmekte ve Orgiitlerde daha fazla yetki devredilmesini savunmaktadirlar. Ayrica yetki
devrederken yonetici performansi yiiksek ve kendine benzer potansiyelde olan birisine yetkiyi
devretmek ister. Yonetimde insan giindeme geldiginde, kiiltiir etkisi de kaginilmaz bir
bigimde etkilesime sahiptir. Ciinkii her birey kurum iginde kendi kiiltiirel evinin
penceresinden bakar ve onu yaymaya, yerlestirmeye baslar. Yonetici-ast arasindaki
demografik benzerliklerden dolay1 yetki devri sorunu ortaya ¢ikmasindaki roliinde ulusal

kiiltiirtinde etkileri bulunmaktadir.

Bir toplumu veya orgiitii etkileme arzusu, arkadaslar ve aile tarafindan duyulan saygi
gibi toplumcu degerler yeni girisim kurmay1 destekler ve ortak faydaya katki saglama istegi
toplumcu kiiltlirlerde bireyleri yeni girisimler kurmaya 6zendirmektedir. Kurumun bagka
tilkeler ile is birligini, girisim sermayesi almayir reddetmek de isletmenin alani ve
biiyiikliigiinii kisitlayarak kendine sinir koymak ve yollarin simirlandirmak anlamina gelir. Ote
yandan, yonetici astin performansini degerlendirmek i¢in de yetki devrini kullanir; bu
anlamda yetki devri yonetici agisindan bir performans degerleme ve geri besleme araci olarak

bilinir (Tiirkmen, 1994, s. 82).

Aile ve okulda sekillenen giic mesafesi farkliliklar1 daha sonra, 6rgiitler igerisinde ast-
tist iligkilerine taginmaktadir. Yiiksek giic mesafeli toplumlarda astlar ve tstler arasinda var
olugsal bir esitsizlik vardir. Astlar giiglii bir bagimliik gereksinimine sahiptir. Orgiit
icerisinde ayricaliklar vardir ve bunlar yoneticilere aittir. Yonetici ve astlar arasindaki

iligkilerde tistlerin stiinliigii ve haklilig1 6n plana ¢ikmaktadir (HOFSTEDE, 1984, s. 90).
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Hofstede’a gore, yliksek belirsizlikten kaginma Kkiiltiirleri i¢in  “farkliliklar
tehlikelidir’(HOFSTEDE, 1991, s.109). Gelecegin belirsiz olmasi, bu kiiltiirler icerisinde
stirekli bir endisenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik ve saldirganlik

gibi yansimalari ortaya ¢ikmaktadir.

Bireycilik ve toplumculuk birbirlerine zit kutuplar olmasa da aralarinda bir
korelasyonun varligindan soz edilebilir. Dolayisiyla bir birey yiiksek diizeyde hem bireyci
hem de toplumcu egilimlere sahip olabilir. Ornegin Yamada ve Singelis (1999)’in ¢alismast
toplumcu bir kiiltiirde yetismis ve sonra uzun yillar bireyci bir kiiltiirde yagsamis insanlarin
yiiksek diizeyde hem bireyci hem de toplumcu egilimlere sahip oldugunu géstermistir. Yine
farkli calismalar yiiksek diizeyde hem bireyci hem de toplumcu egilimlere sahip insanlarin

zorluklarla daha iyi bas edebildigini géstermektedir (Triandis, 2004, s. 89).

Eril toplum, “diistinme ve gozlemleme yerine elde etme ve yapma” seklinde ifade
edilmektedir (Nam, 2008, s. 53). Buna karsin disillik boyutu; yetistirme, digerlerine (6zellikle
giigsiizlere ve ¢ocuklara) yardim etme, iligkileri maddiyatin iizerinde tutma algakgéniillii ve
sefkatli olma gibi duygusal degerlere sahip olmakta ve “yasam kalitesi” ve ¢evresel konular
tizerine odaklanmaktadir. S6z konusu toplumlarda sosyal esitlige yonelik verilen destegin
yani sira cinsiyet ayrimciligina karsi bir tutuma da vurgu s6z konusudur (Reimann vd., 2008).
Calisma ortaminda basarili olabilmek i¢in sadece eril degerlere sahip olma zorunlulugu disil
toplumlarda yoktur. Basarili bir g¢alisan hem eril hem de disil 6zellikleri aymi anda
tastyabilmektedir. Agciklanan kuramsal bilgilere ve onceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarak asagidaki hipotez Onerilebilir. Agiklanan kuramsal bilgilere ve onceki alan
arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez onerilebilir: H5: Yonetici — Ast Arasinda
Demografik Benzerliklerin Orgiitte Yetki Devri Sorunu Ortaya Ctkmasindaki Etkisinde
Ulusal Kiiltiiriin Sartlhh Degisken Rolii Vardrr.

Yetki devri, bunun yaninda &rgiitsel amaglar i¢in alinan kararlarin kalitesini ve hizini
arttirmaktadir. Dolayisiyla, kararlarin hizli alinmasi ve uygulanmasi 6rgiitiin hem i¢ hem dis
cevresinin taleplerine karsilik vermedeki hizini da arttiracaktir. Yetki devredilmezse bir ast
sorunla karsilastiginda bir ste, list kendi Ustiine bagvuracak ve sonugta sorun en iist
yOneticiye gidecegi i¢in bu da biyiik bir zaman kaybina neden olacaktir (Can, 2002, s. 134).
Ote yandan, olusabilecek bir problemi konuya en yakin kisinin ¢6zmesi kararlarin daha
saglikli verilmesine neden olacak, bu da sonugta orgiitsel performansin artmasina katki

saglayacaktir.
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Orgiitsel baglamda degerlendirildiginde, yiiksek belirsizlikten kaginma; yasalar,
kurallar ve diizenlemeleri giindeme getirmektedir. Orgiit icerisinde belirsiz davramslarin
onlenmesi esastir. Dolayisiyla igveren ve iggilerin hak ve yiikiimliiliiklerini kontrol eden ¢ok

sayida yasa ve yazili olmayan kural olmalidir (Hofstede, 2005, s. 182).

Disi — erkek kiiltlir boyutu yonetsel ve orgiitsel davranislar iizerinde de etkili
olmaktadir. Erkek kiiltiirler icin hayranlik duyulabilecek yonetici tipi farklidir. Erkek
kiiltiirlerde, ideal yonetici, iddiali, kararli ve atilgan &zelliklere sahip bir “kahraman”
olmalidir. Disi kiiltiirlerde yonetim daha ¢ok sezgiseldir ve fikir birligine 6énem verilir. Bu
durumda ¢atismalarin ¢6ziimlenmesinde miizakere ve uzlagma esastir. Erkek kiiltiirler sonug
odaklidir. Performans 6nemli bir degerdir ve &diillendirme biitiiniiyle performans karsiligi
“hak eden kimse” esasina dayanir. Disi kiiltiirlerde ise, esitlik (hak etsin ya da etmesin-

herkese esit ve ihtiyaglarina gére) esastir.

Gti¢ aralig1 boyutunun temelinde; bireysel ve zihinsel karakteristikler, prestij, saglik ve
glic gibi alanlarda kendisini gosteren esitsizlik kavrami yatmaktadir (Hofstede, 2001).
Toplumsal esitsizlik ortamindan beslenen gii¢ araligi kavrami, biri giiclii digeri gii¢siiz iki

birey arasindaki kisiler arasi gii¢ ve etkinin 6l¢limlenmesi ile ilgilidir.

Bireyselcilik, bireyler arasi iligkilerin zayif oldugu; herkesin sadece kendi benligi ve
yakin aile cevresi ile ilgilehecegi beklentisinin hiikiim stirdiigii tophimlarda kendisini
gostermektedir. Toplulukguluk ise, bireyin dogdugu andan itibaren tiim yasami boyunca
sorgusuz bir sadakat ile koruyacag giiglii ve birbirine bagli i¢ gruplarla biitiinlestigi toplumlar
icin gecgerli bir kavramdir (Kassim ve Abdullah, 2010). Agiklanan kuramsal bilgilere ve
onceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez onerilebilir: H6: Grup
Uyeleri Arasinda Demografik Benzerliklerin Orgiitte Yetki Devri Sorunu Ortaya

Cikmasindaki Roliinde Ulusal Kiiltiiriin Diizenleyici Rolii Vardr.

Yonetici ve ast iligkilerinde izlenim yOnetimi davramisi olusturmakta ne kadar
kontrollii davranirlarsa o kadar orgiit i¢ci yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir 6rgiit igin,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gergeke¢i veya yapmacik olursa olsun, ne sekilde izlenim
davranislarini kontrol ediyorsa etsin, orgiit igin bireylerin davraniglarinin sonucu oldukca
onemlidir (Erdem, 2008, s. 51-53). Orgiit icerisinde izlenim y&netimi, kazanilan maddi ve
sosyal faydalar1 arttirmak ve bireysel saygi otoritesini yiikseltmekle herkesce kabul edilmis

kimlik kazanmak amacinda bu davranig taktiklerini uygulamaktadir.
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Bireyselcilik kavramui ilk olarak 1835 ve 1840 yillarinda Fransiz entelektiiel Alexis de
Tocqueville tarafindan, yazarin Amerikan toplumundaki demokrasi anlayisini irdeledigi ve
Amerikan sosyal yapisi ile aristokrat Avrupa gelenegini karsilastirdigs calismalarinda
kullamlmistir. De Tocqueville ilgili caligmasinda bireyselciligi egoizmin ilerisinde
degerlendirmis ve egoizm kavraminin bireyselciligin ancak son evresi olabilecegini ifade

etmistir (Gelfand, Triandis ve Chan, 1996).

Gii¢ aralig1 kavramimin bir ucunda esitlik ve gii¢ paylasimi, diger ucunda ise ayricalik
talep etme ve gii¢ miicadelesi yer almaktadir. Bireyin, aile gibi gelisimine basladig ve okul ve
calisma ortami gibi gelisimini siirdiirdiigii ortamlarda tamistigr esitlik¢i veya hiyerarsik
yapilar, igerisinde bulundugu toplumun sosyal normlarini, degerlerini, tutumlarini ve ideolojik

yapisini dogrudan etkilemektedir (Hofstede, 2001, s. 96-116).

Hofstede 2006 yilinda vermis oldugu bir roportajinda, s6z konusu boyutun kadin veya
erkek olmakla ilgisi olmadigini, eril ve disil tarzda hareket etmekle alakali oldugunu ifade
etmistir (Powell, 2006). Bu anlamda erillik disillik boyutunu cinsiyet farkliligi temelinde
degil, kiiltiire] anlayis temelinde ele almak daha dogru olacaktir. Bagka bir ifadeyle, bir erkek
disil ozellikler gosterebilecegi gibi; bir kadin da eril kiiltiir 6zelliklerine sahip olabilmektedir

(Lee, 2008).

Insanlarin farkli olani tehlikeli olarak gbrdiiglinii savunan Hofstede’ye gore ti¢ temel
belirsizlik ve buna bagli olarak ii¢ endise kaynagi vardir. Birincisi dogadaki belirsizlikler ve
bu belirsizliklerin neden oldugu endiselerdir. Ikinci endise kaynagi, insanlarin birlikte
yasamalarinin sonucu olarak insandan insana gelebilecek tehlikelerdir. Ugiincii endise
kaynag: ise, doganin sonsuzlugu ile insanoglunun sonlulugu arasindaki celiskidir. Ayrica
toplumlarin belirsizlige kars1 duyduklar endiseler de ayni diizeyde olmamaktadir. Bu farklilik
nedeniyle toplumlar farklh kiiltiirel 6zellikler tasimaktadir (Dogan, 2007, s. 64-65). Aciklanan
kuramsal bilgilere ve o6nceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez
onerilebilir: H7: Yonetici — Ast Arasinda Demografik Benzerliklerin Kisilerin Izlenim

Yonetimi Davranisi Olusturmasindaki Roliinde Ulusal Kiiltiiriin Diizenleyici Rolii Vardir.

Grup iiyelerinin cesitli taktiklerin uygulamasinda herkesin kendine gore ¢ikar ve
diisiinceleri bulunmaktadir. Uyeler bu amagla, cesitli taktikleri kullanarak, iistlerine dogru
olduguna inandiklari bilgi ve izlenimleri iletmeye c¢alisirlar (Bristow ve Sachau, 1998, s. 88).
Bu durumda en c¢ok girisimde bulunan bireyler genelde aymi pozisyonda calisan ve

demografik benzerlikleri bulunan bireyler olarak sayilabilir. Izlenim yonetimi 6rgiitte
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calisanlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuglar birakabilmektedir. Bireyler,
hedefledigi izlenimleri olustururken bagka bir bireylerin izlenimlerine olumsuz etki
verebilmektedirler. Bundan dolay1 izlenim olustururken dikkatli ve Onemli yaklagimlar

sergilenmesi gerekmektedir.

Triandis (2001, s. 907)’e gore kiiltlirler arasi farkliliklarin belirlenmesinde bireycilik
ve toplumculuk algist en 6nemli farkliliga karsilik gelmektedir. Bireycilik insanlarin sadece
kendilerini ve ailelerini dikkate aldiklar1 ¢ok gevsek bir sosyal cergeveyi ifade eder.
Toplumculuk ise bireylerin “grup i¢i” ve “grup dis1” olarak ayrildiklari, grup i¢i olarak kabul
edilen aile, akraba ve orgiitlerin kendilerini gézetmelerini bekledikleri, karsiliginda “grup
ici”’ne mutlak bir sadakat borcu hissinde olduklari durumu yansitir (Hofstede, 1980, s. 45).
Bireyler hedefledigi izlenim yonetimi davranigi olustururken kiiltiirel farkliligi da goézden
kagirmamalar1 gerekmektedir. Rekabet, ayn1 demografik benzerlikleri tagiyan bireylerde daha
ciddi bir sekilde géze carpmaktadir. Grup iiyeleri arasinda izlenim yonetimi davranisi

sergilerken bireyci veya toplumcu algisi ¢ok 6nemlidir.

Hofstede ve McCrae (2004, s. 62)’e gore giic ve esitsizlik bir toplumun en temel
gergekleridir. Esitsizlik her kiiltiirde vardir ancak bir kiiltiirle digeri arasindaki esitsizligin ne
kadarina tolerans gosterildigi degiskendir (Hofstede, 1984, s. 390). Mulder 1958 yilinda daha
fazla ve daha az giice sahip olan insanlar arasinda ortaya ¢ikan siiregler hakkinda bir teori
ortaya atmustir. Teorinin esas1 oldukga basittir; glice sahip olmak, nadir bulunan olmak cazip
bir hedeftir ve daha az giice sahip olanlar daha fazla giice sahip olma egiliminde, daha fazla
giice sahip olanlar ise sahip olduklar1 ayricalikli pozisyonu koruma egilimindedirler (Mulder,
1976, s. 90). Izlenim y6netimi davranisi ortaya koyarken bireyler farkli-farkli pozisyonda ve
esit olmayan bir giice sahip olurlar. Demografik benzerliklere sahip olan bireylerde rekabet,

daha ¢ok giice sahip olarak ayakta kalmay1 6gretmektedir.

Kiiltiirtin erillik-disillik boyutu bir toplumda erkeklere ve kadinlara yiiklenen rolleri,
toplumlarin farkli cinsiyetler hakkindaki temel inanglarimi ve farkli cinsiyetlerin 6nem
verdikleri farkli degerleri ifade eder. Eril kiiltiirlerde genel olarak erkeklerin, kendine
giivenen, sert kisilikli, maddi basartya 6nem veren, tutkulu ve rekabet¢i olmasi beklenir. Bu
kiilttirlerde genelde biiyiik, giiclii ve hizli olana saygi duyulur. Yiiksek performans, gosteris,
para ve esya kazanci 6nemli degerlerdir. Disil kiiltiirlerde ise baskin degerler, hem kadinlar
hem de erkekler i¢in, daha ¢ok disil 6zellikleri tasir. Bu kiiltiirlerde daha ilimli ve duyarli
olmak, ¢evreyi korumak, insan iligkilerine paradan daha ¢ok 6nem vermek, diger insanlara

yardim etmek ve yasam kalitesini 6nemsemek hem kadinlardan hem de erkeklerden beklenen
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rollerdir (Hofstede, 1983b, s. 85; Hofstede, 1984c, s. 390; Sisman, 2007, s. 60). Bu durumda
izlenim yonetimi davranigi ortaya koyarken bireyler gercek yiiziinii gostermez. Hedeflenen
pozisyonu elde etmek amaciyla bagvurulan izlenim yonetimi davramigi farkli egilimlere
girerek bireylerin, kiiltiriin erillik veya disillik boyutlarindan hangisini uyguladigini bilmek
zor olur. Her iki boyut olumlu izlenimler birakmaya ve davramislari kontrol ederek farkli

egilimlere girerek hedef pozisyonu elde etmeye calisirlar.

Kiilttirtin belirsizlikten kaginma boyutunun temel dayanagi, belirsizligin insanlar i¢in
endise kaynag1 oldugunun kabuliine dayanir. Belirsizlikten kaginma bir kiiltiir i¢inde yer alan
bireylerin, belirsiz durumlardan ne oranda kagindigini ifade etmektedir. Hofstede
belirsizlikten kacinmayir “toplum iiyelerinin belirsizlik karsisinda kendilerini rahatsiz ve
endise icinde hissetmelerinin ve bu durumlardan kag¢inmalarinin Glgiisii” olarak
tanimlamaktadir (Hofstede, 1991, s. 113; Dogan, 2007, s. 64). Nasil bir izlenim davranisi
sergilemek olasilik digi oldugu gibi, kiiltiirin belirsizlikten kaginma da tiim bireyler i¢in
kaginilmazdir. Ote yandan izlenim olusturmak normal diizeyin iizerine ¢iktiginda tolere
edilemeyerek bir zarara neden olacaktir. Gelecegin belirsiz olmasi, bu kiiltiirler i¢erisinde
stirekli bir endisenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik ve saldirganlik
gibi yansimalar1 ortaya ¢ikarak izlenim yonetimi davranigi ortaya koymada olumsuz etkilerini
gosterebilmektedir. Agiklanan kuramsal bilgilere ve Onceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarék asagidaki hipoteZ Onerilebilir: HS: Grup Uyeleri Arasinda Demografik
Benzerliklerin Kisilerin Izlenim Yonetimi Davranmisi Olusturmasindaki Roliinde Ulusal

Kiiltiiriin Diizenleyici Rolii Vardur.

5.4. Arastirmanin Yontemi

Kiltirel baglamda gergeklestirilecek ¢alismada 6rneklem yontemi olarak tabakali
ornekleme teknigi kullanilmistir. Tiirkiye’de ve Kirgizistan’da konumlu yerel isletmelerde
departmanlara gore belirlenecek tabakalarda unvanlarin Ana kiitledeki temsil oraninda

katilimcilar rassal yontemle belirlenmistir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak kantitatif bir teknik olarak envanter
yonteminden yararlanilacaktir. 6 I1 Likert 6lgegi kullamilarak katilimcilardan toplanacak

veriler i¢n literatiirde siklikla atif alan 6lgekler se¢ilmistir.
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Mliskisel demografi icin Tsui ve dig (1992) tarafindan gelistirilen D (Euclidence

Distance) aralik hesaplama yénteminden (Cicek, 2013) yararlanilmistir.

Yetki devri i¢cin Ergiil (2006), Sen (2009), Godek (2006) ¢alismalarindan gelistirilen

Olcekten 13 madde.

Izlenim yonetimi davramisi olgegi orijinali Bolino ve Turnley (1999) ve tiirkge
versiyonu Tatar (2006) ¢aligsmalarindan gelistirilen 6l¢ekten 16 maddelik bir derleme 6lgcegi

olusturulmustur.

Ulusal kiiltiir boyutlar1 ise Hofstede (1980) nin kiiltiir boyutlarindan belirsizlikten
kag¢inma, bireycilik/toplulukguluk, giic araligi ve erillik/disillik ile inceleme yapilmistir.
Olgegin Hofstede tarafindan gelistirilen (1994) 21 maddelik kisa formu Ilgar'm (2010)

caligmasindan alinmaigtir.

5.5. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde IBM SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
20 programi kullamilmigtir. Veriler normal dagilimi carpiklik ve basiklik kat sayilari,
histogram ¢izimleri ile test edilmistir. Olgeklerin giivenirlik ve gegerlilikleri Cronbach Alhpa
igsel tutarlilik katsayisi ve Varimax Rotasyonunu kesfedici Faktor Analizi ile teshis edilmistir.
Oneriler iliskilerin teshisinde Koralasyon, Coklu Dogrusal Regresyon ve Hiyerarsik

Regresyon analizlerinden yararlanilmistir.

5.5.1. Katiimeilarin Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Katilimcilarin anket formunun ilk kisminda yer alan demografik ve mesleki bilgiler
boliimiindeki sorulara verdigi yanitlar frekans analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda
katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, kurumda calisma siiresi, egitim durumu, is
yerindeki pozisyonu, alt-list c¢aligma siiresi, yonetici ile is yapma benzerlikleri, ¢aligma

arkadaglariyla is yapma benzerlikleri, caligma statiisii bilgilerine kadar ortaya konulmustur.



Tablo: 5.1 Katihmeilarin Demografik ve Mesleki Ozelliklerine iliskin Bulgular

Frekans Yiizde

Ulus Tiirkiye 200 50,3
Kirgizistan 198 49,7
Yag araligi 20-30 196 49,2
31-40 158 39,7
41-50 44 11,1

51-60 00 0,0
Cinsiyet Erkek 169 42,5
Kadm 229 57,5
Egitim diizeyi Lise 71 17,8
Meslek Yiiksekokulu 164 41,2
Lisans 138 34,7

Yiiksek Lisans 24 6,0

Doktora 1 0,3

Bu igyerindeki ¢calisma 6 aydan az 129 324
siiresi 6ay—1yil 105 26,4
lyil—=5yil 113 28,4
5yil-10yil 47 11,8

10 yil =15 yil , 4 . 1,0

15 yil iizeri 00 0,0
Bu is yerinde su an 6 aydan az 49,2 196
yaptig isteki siiresi 6ay—1yil 32,2 128
1 yil=5yil 16,6 66

Syil—10 yil 1,8 7

10 yil = 15 y1l 0,3 1

15 yil tizeri 0,0 00

Kurum igi pozisyonu  Ust Kademe Y6netici 2 0,5
Orta Kademe Yonetici 43 10,8

Alt Kademe Yonetici 130 32,7

Yonetici Pozisyonunda degil 223 56

Ast-Ust galisma siiresi 6 aydan az 174 43,7
6ay—1yil 169 425

1yil=5yil 48 12,1

Syil—10yil 7 1,8

10 yil - 15 yil 00 0,0

15 yil tizeri 00 0,0

Yoneticisi ile is yapma Hig¢ benzemiyor 70 17,6

benzerlikleri Az benziyor 113 28,4
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Orta derecede 122 30,7

Genel olarak 76 19,1

Oldukea benziyor 17 43

Caligma arkadaglartyla Hig¢ benzemiyor 95 23,9
is yapma benzerlikleri Az benziyor 103 25,9
Orta derecede 105 26,4

Genel olarak 83 20,9

Oldukga benziyor 12 3,0

Cinsiyet Benzerligi Az benziyor 110 27,6
Orta derecede 178 447

Cok benzer 110 27,6

Yas grubu benzerligi Az benziyor 111 27,9
Orta derecede 205 51,5

Cok benzer 82 20,6

Medeni durum Az benziyor 124 31,2
benzerligi Orta derecede 171 43,0
Cok benzer 103 25,9

Egitim Benzerligi Az benziyor 106 26,6
Orta derecede 213 53,5

Cok benzer - - 79 19,8

Caligma siiresi Az benziyor 167 42,0
benzerligi Orta derecede 133 33,4
Cok benzer 98 24.6

Tablo 5.1° de katilimcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine iliskin bulgular yer
almaktadir. Ilk bagta bu bilgiler iki tilke Kirgizistan ile Tiirkiye arasinda calisanlar tarafindan
gergeklestirilmistir. Katilimeilar sonucuna gore % 49.7’sini (n=198) Kirgizistan’daki

katilimcilar tarafindan ve %50.3° de (n=200) Tiirkiye tarafindan katildig1 goriilmektedir.

Demografik 6zelliklerin ilk basta yer alan yag verilerin sonuglarina gére; katilimcilarin
%49,2’s1 (n1=196) 20-30 yas, %39,7° si (n=158) 31-40 yas, %11,1°i (n=44) 41-50 yas, %0,0” 1
(n=00) 51-60 yas gruplar1 yer almaktadir. Buna gore 51-60 yas katilimcilarin sayisi

olmadigini ve katilimeilarin 20-30 yas araliginda yogunlastig1 goriilmektedir.

Cinstyet verilerine gore, katilimcilarin %42,5’ini (n=169) erkekler, %57,5’ini (n=229)

kadinlar olusturmaktadir. Katilimcilarin biiyiik cogunlugu kadinlar oldugu gériilmektedir.
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Egitim durumlarina gore katiimcilarin %17,8’1 (n=71) lise, %41,2’si (n=164) on
lisans -2 yillik, %34,7’si (n=138)’1 lisans-fakiilte, %6°s1 (n=24)ii lisansiistii egitim ve %0,3’ii
(n=1)’1 doktora egitimine sahip oldugunu gérmekteyiz. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu 6n

lisans ve 2 yillik egitim seviyesine sahip oldugu géze carpmaktadir.

Mesleki 6zelliklerinden olan birisi bu igyerinde ¢alisma siiresi verilerine bakildiginda
katilimcilarin %32,4’t1 (n=129) 6 aydan az, %26,4’ti (n=105)’i 6 ay-1 yil arasi, %28,4’i
(n=113) 1 y1l-5 y1l aras1, %11,8’ini (n=47) 5 ile 10 yil arasi, %1,0’ 11 (n=4) 10 y1l-15 yil arasi,
15 yil tizeri ¢alisan kimse bulunmadigi goriilmustiir. Katilimeilarin ¢ogunlugun igyerinde

caligma stiresini 6 aydan az olarak isaretledigi belirlenmistir.

Toplam is deneyimi sonuglarina gore, katilimcilarin %49,2°si (n=196) 6 aydan az,
%32,2°si (n=128) 6 ay ile 1 yil arasi, %16,6’s1 (n=66) 1 yil ile 5 yil arasi, %1,8’i (n=7) 5 ile
10 yil arasi, %0,3’t (n=1) 10 ile 15 yil aras1 ve 15 yil {izeri kimse bulunmadigi géze
carpmaktadir. Katilimeilarin is deneyiminin biiyiik ¢ogunlugu 6 aydan az yer aldigi géze

carpmaktadir.

Kurum i¢i pozisyonunun sonuglarina gore; katilimcilarin %0,5°1 (n=2) iist kademe
y6netici pozisyonunda yer aldigi, %10,8’1 (n=43) orta kademe yonetici durumu kisminda yer
 aldigini, %32,7’si (n=130) alt kademe y6netici kisminda yer aldigini, %56°s1 (n=223) yonetici
pozisyonunda degilim kisminda yer almaktadir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu yonetici
pozisyonunda degilim bana bagli bir astim bulunmakta ve bir pozisyon kismina sahip oldugu

gbze garpmaktadir.

Ast-Ust calisma siiresi verilerinin sonucuna bakildiginda; katilimeilarin %43,7’si
(n=174) 6 aydan az siire arasi, %42,5’1 (n=169) 6 ay-lyil arasi, %12,1°’1 (n=48) 1 ile 5 yil
arasi, %1,8’1 (n=7) 6 ile 10 yil arasi, %00,0°1 (n=00) 11 ile 15 yil arasi, %00,0’i (n=00) 15 yil
tizeri is kidem seviyesinde yer aldig1 géze carpmaktadir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu 6

aydan az stire arasinda yer aldig1 goriilmektedir.

Yonetici ile i yapma benzerlikleri sonuglarina gore, katilimcilarin %17,6’s1 (n=70)
hi¢ benzemiyor, %28,4’i (n=113) az benziyor, %30,7’si (n=122) orta derecede, %19,1’i
(n=76) genel olarak benzedigini ve %4,3’ii (n=17) oldukga yonetici ile is yapma benzerlikleri
oldugunu belirlemistir. Katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugu orta derecede benzelik oldugunu

isaretledigi goze ¢arpmaktadir.
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Calisma arkadaslariyla is yapma benzerlikleri sonuglarina gére, katilimcilarin %23,9’u
(n=95) hi¢ benzemiyor, %25,9’u (n=103) az benziyor, %26,4’li (n=105) orta derecede,
%20,9’u (n=83) genel olarak benzedigini ve %3,0’1 (n=12) olduk¢a benzedigini belirlemistir.
Katilimeilarin - biiylik ¢ogunlugu orta derecede benzerlik oldugunu isaretledigi goéze

carpmaktadir.

Cinsiyet benzerlikleri sonuglarina gére, katilimeilarin %27,6’s1 (n=110) az benziyor,
%44,7°s1 (n=178) orta derecede benzedigini, %27,6’s1 (n=110) ¢ok benzerlik oldugunu
diislinerek isaretlemistir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu orta derecede benzerlik oldugunu

isaretledigi goze ¢arpmaktadir.

Yas grubu benzerlikleri sonuglaria gore, katilimeilarin %27,9’u (n=111) az benziyor,
%51,5’1 (n=205) orta derecede benzedigini, %20,6’s1 (n=82) cok benzerlik oldugunu
belirtmistir. Katilimeilarin biiylik ¢ogunlugu orta derecede yas grubu benzerligi oldugunu

isaretledigi goriilmektedir.

Medeni durum benzerlikleri sonuglarina gére, katilimcilarm %31,2°si (n=124) az
benziyor, %43,0’1 (n=171) orta derecede benzedigini, %25,9’u (n=103) ¢ok benzerlik
oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu orta derecede medeniy durumunda

benzerlik oldugunu isaretledigi goriilmektedir.

Egitim benzerligi sonuglarma gore, katiimcilarin %26,6’s1 (n=106) az benziyor,
%53,5’1 (n=213) orta derecede benzedigini, %19,8’i (n=79) ¢ok benzerlik oldugunu
belirtmistir. Katilimcilarin  biiyllk ¢ogunlugu orta derecede egitim benzerligi oldugunu

isaretledigi goriilmektedir.

Calisma stiresi benzerligi sonuglarina gore, katilimcilarin %42,0’1 (n=167) az
benziyor, %33,4’ti (n=133) orta derecede benzedigini, %24,6’s1 (n=98) cok benzerlik
oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu ¢alisma siiresinin arkadaglariyla az

benzerlik oldugunu ifade etmistir.

5.6.2. Kullanilan Olceklere Iliskin Faktor Analizi Bulgular:

Bu baslk altinda Izlenim Yénetimi, Yetki Devri ve Ulusal Kiiltiir Olgekleri icin
uygulanan faktér analizi bulgularina ve ilgili 6lgekler ile bu &lgeklerin alt boyutlarina ait

giivenirlik analizi sonuglarina yer verilmistir. Faktor analizi, birbiriyle iliskisi bulunan
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degiskenlerin tespit edilip bir araya getirilerek veri setinin temel faktérlerini ortaya koyan
analizdir (Coskun vd., 2015, s. 264). Boylece veri setini temsil edecek miimkiin oldugunca az
sayida faktor belirlenir ve saglikli bir veri yorumuna imkan saglanir. Faktorlerin toplam
varyansi agiklama degerini gosteren ve faktér sayisinin belirlenmesinde kullanilan katsay:
degerine “6zdeger” adi verilmektedir (Coskun vd., 2015, s. 269). Analiz kapsaminda 6z
degeri 1°den biiyiik olan faktoérler dikkate alinmigtir.

Analiz bulgularinda yer verilen 6nemli bir deger, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlilik testi degeridir. S6z konusu degerin 0,5’in altinda olmas1 faktér analizinin
ilgili veri seti i¢cin uygun olmadigina isaret etmektedir. Daha detaylica, 0,8 ve tizeri degerler
yiiksek, 0,7 ve tizeri degerler orta, 0,6 ve tizeri degerler vasat, 0,5 ve lizeri degerler ise zayif
olarak nitelendirilmektedir (Coskun vd., 2015, s. 268). Bartlett Kiiresellik Testi ise
degiskenler arasindaki korelasyonlar1i gésteren matriste yer alan tiim korelasyonlarin genel
anlamliliklarin1 gostermektedir. Bu test, degiskenler arasinda iligki bulunmadigi hipotezini
test etmektedir. S6z konusu hipotez reddedildigi takdirde, arastirma verilerinden anlamli

faktorler ¢ikarilabilecegi sonucuna ulasilacaktir (Coskun vd., 2015, s. 267).

Gtivenirlik, bir 6lcegin 6lemeyi amagladigi veriyi istikrarli ve tutarli bir bigimde 6lgme
derecesini ifade etmektedir (Coskun vd., 2015, s. 124). Bir veri setinin i¢sel tutarliligini ortaya
koyan giivenirlik degerleri genellikle 0,30 degerinden diisiikse. zayif, 0,30 ile 0,70 degerleri
arasinda yer aliyorsa orta glicte ve 0,70 degerinden biiyiikse gii¢lii olarak kabul edilmektedir
(Demir, 2012, s. 159). Analizlerde “Genel Giivenirlik Katsayis1 (Cronbach’s Alpha)” olarak
yer alan bu deger, bu bilgi 1s181inda degerlendirilecektir.
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Tablo: 5.2 Yetki Devri Yonetiminin 13’lii Anket Faktor Analizi.
:§ :§ ..5 Faktor Aciklanan Olgek
= == £ Yiikleri Ozdeger Varyans  Giivenirl
s ® =
= &= .2 Maddeler %) izi
— 3.0slerle ilgili genel anlamda
o . . .
2 belirsizlik hakim oldugundan kurum 0.696
:E genelinde yetki devri tedirginlik
I yaratir.
E - 4. Bana yetki devredilmedigi icin 0.588
1 2 2 yetki devredemem. 2.103 16,109 0,543
g 5.Kisiler yetki devrederken hesap
> . 0.534
<] verme endigesi tagirlar.
N
'5 6.Bana yetki devredildigi zaman
oo sinirlart hakkinda ¢ok az bilgi sahibi 0.709
© olurum.
_ 2.Yetki devri benim is yapmiyormus
2 oldugum diisiincesi yaratir. 0:493
(g = . .
g 80 7.Kurum genelinde hangi konularda 0.764 1531 13.084 0.373
2 | & yeki devredilebilecegi belirsizdir. ‘ ' ’ ’
2 . . .
® 10.Devredilen yetki geri 0.558
>
alinamamaktadir.
- 9. Yetki devreden kisi mesaide
< = bulunmadig: © zaman igler - 0820 :
| E 1.147 12,681 0,438
3 g & aksamaktadir.
= : 12. Yetki devredilmek istenen kisiler 0693
i yetki almaktan kaginmaktadirlar.
1. Kurumdaki yonetim anlayis1 yetki
= devretmemi desteklememektedir. 0535 .
E" 8.Kurumda yetki devri ile ilgili d85¢ L7 11,746 0,322
4 B politika, prosediir  yetersizlikleri '
yetki devredilmesini engelliyor.
Kaiser Meyer-Olkin 0,590 53,620 0,532
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 388,721
Sphericity df 55
Sig. 0,00
13 maddelik yetki devri yonetimi ile ilgili gergeklestirilen analiz sonucunda 4 faktér
ortaya ¢ikmistir.

Maddelerden 0,1’den daha diisiik bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar

analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmasi i¢in en az 0,49 faktér yiikii

olmasi esas alinmistir. 11 madde ortaya ¢ikaran 4 faktoér yapi ile igerdigi maddelerinin
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anlamsal boyutu g6z oniine alinarak isimlendirilmigtir. Gruplanan maddeden toplam varyans

%53,620’sini kullanmustir.

Yetki devrinin faktoér analizi sonucu elde edilen 4 adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6l¢ekte yer alan her bir ifadenin hangi

boyutla iligkili oldugunu gésteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir.

Yetki devri 6lgeginin Giivenirlik Katsayisi 0. 532 gibi bekledigimizden biraz diisiik bir
deger ortaya cikarmistir. Ayrica, ulagilan KMO degeri de (0.590) verilerin faktor analizi igin
uygun oldugunu varsaymaktadir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiresellik Testi degeri (388,721; df=55; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlamli faktorler
cikabilecegine isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan dort adet faktériin toplam

varyans1 agiklama orani %53.620 olarak hesaplanmastir.

Yetki devri 6lgeginin birinci faktdriintin 6z degeri 2,103 ve varyansi agiklama orani %
16,109 olarak hesaplanmistir. Birinci faktdr altinda toplanan 6lgek ifadeleri; 3. Islerle ilgili
genel anlamda belirsizlik hakim oldugundan kurum genelinde yetki devri tedirginlik yaratir,
“4. Bana yetki devredilmedigi igin yetki devredemem”, “5. Kisiler yetki devrederken hesap
verme endisesi tasirlar” ve “6. Bana yetki devredildigi zaman simirlar1 hakkinda ¢ok az bilgi
sahibi olurum” ifadeleridir. S6z konusu birinci faktér “Organizasyon Iklim — Yénetsel

Engel”‘ olarak adlandlrllmlstnﬂ

Yetki devri 6lgeginin ikinci faktoriiniin 6z degeri 1,531 ve varyansi agiklama orani %
13,084 olarak hesaplanmustir. Ikinci faktor altinda toplanan Slgek ifadeleri; “2. Yetki devri
benim is yapmiyormus oldugum diigtincesi yaratir”, “7. Kurum genelinde hangi konularda
yeki devredilebilecegi belirsizdir” ve “10. Devredilen yetki geri alinamamaktadir”

ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktor “Yapi — Kisisel Kayg1” olarak adlandirilmustir.

Yetki devri dlgeginin {iglincti faktoriintin 6z degeri 1, 147 ve varyansi agiklama orani
% 12,681 olarak hesaplanmustir. Uglincii faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “9. Yetki
devreden kisi mesaide bulunmadigi zaman isler aksamaktadir” ve “12. Yetki devredilmek
istenen kisiler yetki almaktan kaginmaktadirlar” ifadeleridir. S6z konusu iigiincii faktor

“Siire¢ — Ast Tutumu” olarak adlandirilmistir.

Yetki devri 6lgeginin dérdiincti 6z degeri 1,117 ve varyansi agiklama oran1 % 11,746
olarak hesaplanmigtir. Doérdiincti faktoér altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “1. Kurumdaki

yonetim anlayis1 yetki devretmemi desteklememektedir” ve “8. Kurumda yetki devri ile ilgili
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politika, prosediir yetersizlikleri yetki devredilmesini engelliyor” ifadeleridir. S6z konusu

dordiincii faktor “Siiregler” olarak adlandirilmastir.

Alt bovutlardan sadece ilki kabul edilebilir giivenirlik degerinde oldugundan diger alt

bovutlar analize dahil edilmemistir

Tablo: 5.3 izlenim Yénetiminin 16’li Anket Faktor Analizi.

Faktor Aciklanan  Olcek
Maddeler Yiikleri Ozdeger  Varyans Giivenir
(%) ligi

Faktor
Faktor
Isimleri

5. Dostg¢a davrandigimi géstermek i¢in

meslektaglarimin 6zel yagamlarina ilgi 0.863

gosteririm.

15. Bagkalarinin, isimi bitirmeme

. yardim etmeleri i¢in yardima ihtiyacim §.929 2,800 27,069 0,882
varmis gibi davranabilirim.

16.Hoslanmadigim bir

gorevlendirmeden kacinmak i¢in, 0.870

gergekte bildigimden daha az

biliyormus gibi davranabilirim.

ya

Cikma

i Acindirma
Calisarak isine Sahip

Kendin

3. Mesai sonrast i§ yerinde kalarak ¢ok

caligkan oldugumun anlagilmasimi  0.759

saglarim. 1.394 16,231 0,505
7. Isyerinde 6nemli biri oldugumdan  0.817 -
basgkalarina bahsederim.

Ornek Olma

1. Is deneyimim veya egitimimden  0.724

gururla s6z ederim. 1.214 15,231 0,411
4. Insanlara yetenek veya niteliklerimi ~ 0.786

duyururum.

W
Kendini
Tanitma

9. Kendimi ise adamis goriinmek icin

mesaiye zamanindan 6nce giderim. 0.645

13. Dost oldugumu go6stermek icin 1.092 13,690 0,355
meslektaslarima ozel yardimlar  0.861

yaparim (iltimas gecerim).

=
Kendini
Sevdirme

Kaiser Meyer-Olkin 0,663 72,222 0,652
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1000,962
Sphericity df 36
Sig. 0,00
16 maddelik Izlenim yonetimi 6lgeginin Varihax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi

sonucunda 4 faktor ortaya ¢ikmuistir.

Maddelerden 0,1’den daha dusiik bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar
analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmasi i¢in en az 0,64 faktor yuki

olmasi esas alinmigstir. 9 madde ortaya ¢ikaran 4 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin anlamsal
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boyutu goéz Oniine almarak isimlendirilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %

72,222’yi kullanmugtir.

Izlenim y&netimi faktor analizi sonucu elde edilen 4 adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi

boyutla iligkili oldugunu gésteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir.

Izlenim yonetimi &lgeginin Giivenirlik Katsayist 0. 652 gibi bir deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.663) verilerin faktor analizi igin uygun
oldugunu varsaymaktadir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett Kiiresellik Testi
degeri (1000,962; df=36; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlaml faktérler ¢ikabilecegine
isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan 4 adet faktoriin toplam varyansi agiklama oram

%72.222 olarak hesaplanmustir.

Izlenim y®netimi 6lgeginin birinci faktériiniin 6z degeri 2,800 ve varyansi aciklama
oran1 % 27,069 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; 5.
Dost¢a davrandigimi gostermek i¢in meslektaglarimin 6zel yasamlarina ilgi gosteririm”, “15.
Bagkalarinin, isimi bitirmeme yardim etmeleri i¢in yardima ihtiyacim varmis gibi
davranabilirim” ve “16. Hoslanmadigim bir gorevlendirmeden kaginmak icin, gercekte
bildigimden daha az biliyormus gibi davranabilirim” ifadeleridir. S6z konusu birinci faktor

“Kendini Acindirmaya Cahs:irak Isine Sahip Cikma” olarak adlandlrllmistlr.

[zlenim y6netimi 6lgeginin ikinci faktoriiniin 6z degeri 1,394 ve varyans: agiklama
orant % 16,231 olarak hesaplanmustir. Ikinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “3. Mesai
sonrasi is yerinde kalarak ¢ok ¢aligkan oldugumun anlagilmasini saglarim.” ve “7. Isyerinde
onemli biri oldugumdan baskalarina bahsederim” ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktor

“Ornek Olma” olarak adlandirilmistir.

Izlenim y®6netimi &lgeginin tiglincii faktoriiniin 6z degeri 1,214 ve varyansi agiklama
orani % 15,231 olarak hesaplanmistir. Ugiincti faktor altinda toplanan Slgek ifadeleri; “4.
Insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum”, 1. Is deneyimim veya egitimimden gururla
s6z ederim” ve “4. Insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum” ifadeleridir. S6z konusu

tictincti faktor “Kendini Tanitma” olarak adlandirilmistir.

[zlenim y6netimi 6lgeginin dérdiincii 6z degeri 1,092 ve varyans: aciklama oram %
13,690 olarak hesaplanmistir. Dérdiincti faktor altinda toplanan 6l¢ek ifadeleri; “9. Kendimi

ise adamis goriinmek igin mesaiye zamanindan 6nce giderim” ve “13. Dost oldugumu
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gostermek i¢in meslektaglarima 6zel yardimlar yaparim (iltimas gecerim)” ifadeleridir. S6z

konusu dordiincii faktor “Kendini Sevdirme” olarak adlandirilmustir.

iliskilerin teshisinde kullanilacak analizlere dahil edilmemistir.

1. Faktor disinda diger alt boyutlar diisiik giivenirlik nedeniyle onerilen

Tablo: 5.4 Ulusal Kiiltiiriin 21°’li Anket Faktor Analizi.

‘§ ‘§ E Faktor Aciklanan  Olgek
= S E Maddeler Yiikleri Ozde Varyans Giivenir
=TI < T o ° oee
ger (%) ligi
. 0.630
£ 4. Is giivenliginizin olmas.
5 = 6.Yoneticinizin kararlar1 alirken size 0.677
g 5 danigmas.
1 "2 £ 15.Asagidaki 6nermelerden her birine 0.643
£ 2 ne olgiide katulmakta ya da karst 3,117 17,828 0,805
% e gkmaktasimz? 0.870
‘7 = 16. Cogu kisiye giivenilebilir.
= 21.Insanlar hayatta basarisiz oldugunda 0.857
A bu ¢cogunlukla onlarin sugudur.
2
2 _ £ 10.Tutumluluk. 0.714
25 1.606 8,715 0,399
& ? 12.Geleneklere sayg1 0.715
=}
N
- 0.715
3 £ % 8lIs icinde bir cesitlik ya da macera
= .= 06gesinin bulunmas:. 1.505 8,185 0,402
g > 0.767
- 11.Kararlilik (Azim).
5 7.Ust diizey islere terfi icin bir firsat
= bulunmasi. 0.825
4 2 14.Tecriibelerinize gore, astlar tistleri 1.334 8,033 0,328
Z ile uyusmazliklarini dile getirmekten ne 0.576
&) siklikla ¢ekinirler?
1.Kisisel ya da aile hayatiniz i¢in yeterli -0.784
zamaninizin olmasi.
5 20.Bir sirketin ya da 6rgiitiin kurallari 1,292 7,947 -0,834
cignenmemelidir ¢aliganin bunun sirket 0.779

Bireysellik - Baghhik

cikarlar1  i¢gin  en iyl  oldugunu
diistindtigii durumlarda bile.
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17. Bir kisi astlarinin is hakkinda

= getirebilecegi cogu soruya kesin 0.424
22 3 cevaplari olmasi da iyi bir yonetici
6 -2 olabilir. 1.185 7,364 0,171
g § 18. Bazi astlarin iki patronu oldugu bir
> 8 organizasyon yapisindan ne pahasina 0.846
olursa olsun kaginilmalidir.
- 3.Yoneticiniz ile iyi bir c¢alisma
g & iliskinizin olmas. 0.809
7 ?.g 19.Calisanlar arasi rekabet ¢ogunlukla 1.074 7,301 0,325
= & faydadan ¢ok zarar getirir. 0.632
Kaiser Meyer-Olkin 0,609 65,374 0,602
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1559,849
Sphericity df 136
Sig. 0,00

21 maddelik orgiitsel adalet 6lgeginin Varihax-Rotasyon ile gergeklestirilen analizi

sonucunda 7 faktor ortaya ¢ikmustir.

Maddelerden 0,1°den daha diistik bir farkla birden fazla fakér altinda gruplananlar
analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmas: igin en az 0,42 faktor yiikii
olmas1 esas alinmigstir. 17 madde ortaya cikaran 7 faktor yapi ile igerdigi maddelerinin
anlamsal boyutu gz 6niine alinarak isimlendirilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans

% 65,374’unu kullanmaistir.

Ulusal kiiltiirtin faktor analizi sonucu elde edilen yedi adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi
boyutla iliskili oldugunu gosteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda

olgekte yer alan bazi sorularin ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Ulusal kiiltiirtin 6lgeginin Giivenirlik Katsayisi 0.602 gibi olduk¢a diisiik bir deger
olarak hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.609) verilerin faktor analizi igin
uygun oldugunu varsaymaktadir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiiresellik Testi degeri (1559,849; df=136; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlaml
faktorler cikabilecegine isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan yedi adet faktdriin

toplam varyansi agiklama orani % 65.374 olarak hesaplanmuigtir.

Ulusal kiiltlirtin 6lceginin birinci faktoriiniin 6z degeri 3,117 ve varyansi aciklama
orani % 17,828 olarak hesaplanmustir. Birinci faktdr altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “4. Is
glivenliginizin olmas1”, “6. Yoneticinizin kararlari alirken size damigmasi”, “15. Asagidaki

onermelerden her birine ne 6lgiide katilmakta ya da karsi ¢ikmaktasiniz?”, “16. Cogu kisiye
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giivenilebilir” ve “21. Insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu ¢ogunlukla onlarmn sugudur”
ifadeleridir. S6z konusu birinci faktér “Belirsizlikten Kacinma-Toplulukeuluk” olarak

adlandirilmagtir.

Ulusal kiilttirtin 6lgeginin ikinci faktSriintin 6z degeri 1,606 ve varyansi agiklama
orant % 8,715 olarak hesaplanmustir. Ikinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “10.
Tutumluluk”, “12. Geleneklere sayg1” Ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktér “Kisisel

Koruyuculuk” olarak adlandirilmistir.

Ulusal kiiltlirtin 6l¢eginin tictincti faktoriiniin 6z degeri 1,505 ve varyansi agiklama
orani % 8,185 olarak hesaplanmustir. Uglincii faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “8. Is
icinde bir ¢esitlik ya da macera 6gesinin bulunmasi” ve “11. Kararlilik (Azim)” ifadeleridir.

S6z konusu ti¢lincti faktér “Kararhilik ve Yonelim” olarak adlandirilmistir.

Ulusal kiiltiiriin 6lgeginin dérdiincii 6z degeri 1,334 ve varyansi agiklama orani %
8,033 olarak hesaplanmigtir. Dérdiincii faktér altinda toplanan 6lgek ifadeleri; 7. Ust diizey
islere terfi i¢in bir firsat bulunmasi” ve “14. Tecriibelerinize gore, astlar iistleri ile
uyusmazliklarini dile getirmekten ne siklikla gekinirler?” ifadeleridir. S6z konusu dérdiincii

faktor “Gii¢ Arahigr” olarak adlandirilmigtir.

Ulusal kiiltiiriin 6l¢eginin besinci 6z degeri 1,292 ve varyansi agiklama orani % 7,947
olarak hesaplanmistir. Besinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “1. Kisisel ya da aile
hayatiniz i¢in yeterli zamaninizin olmasi” ve “20. Bir sirketin ya da orgiitiin kurallar
cignenmemelidir — c¢alisanin bunun sirket cikarlari iigin en iyi oldugunu diisiindiigii
durumlarda bile” ifadelerdir. S6z konusu besinci faktér “Bireysellik - Baghhk” olarak

adlandirilmistir.

Ulusal kiiltiirtin 6l¢eginin altinci 6z degeri 1,185 ve varyansi agiklama oran1 % 7,364
olarak hesaplanmistir. Altinc: faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “17. Bir kisi astlarinin is
hakkinda getirebilecegi cogu soruya kesin cevaplari olmasi da iyi bir yénetici olabilir” ve “18.
Bazi astlarin iki patronu oldugu bir organizasyon yapisindan ne pahasina olursa olsun
kagcimilmalidir” ifadeleridir. S6z konusu altinci faktér “Yetkinlik - Geleneksellik” olarak

adlandirilmgtir.

Ulusal kiiltiirtin 6lgeginin yedinci 6z degeri 1,074 ve varyansi agiklama oran1 % 7,301

130}

olarak hesaplanmigtir. Yedinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “3. Yoneticiniz ile iyi
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bir ¢aligma iligkinizin olmas1” ve “19. Caligsanlar arasi rekabet ¢ogunlukla faydadan ¢cok zarar

getirir” ifadeleridir. S6z konusu yedinci faktor “Iletisim - Sadakat” olarak adlandirilmistir.

1. Faktor disinda diger alt boyutlar diisiik giivenirlik nedeniyle onerilen

iliskilerin teshisinde kullanilacak analizlere dahil edilmemistir.

5.6.3. Cahsma Kapsaminda Yer Alan Degiskenler Arasindaki Iliskiler

Bu baglik altinda, aragtirma kapsaminda yer alan “Cinsfarkmut”, “Yasfarkmut”,
“Egitimfarkmut”, “Kidemfarkmut”, “Istekidemfarkmut”, “Y6neticiisyapma”, “Grupisyapma”,
“Grupcins”, “Grupyas, “Grupmedeni”, “Grupegitim”, “Grupkidem” ve “Izlenimort”
degiskenleri arasindaki korelasyon bulgularina yer verilmistir.
Korelasyon analizi, metrik ozellikler tagiyan iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin
derecesini tespit eden bir analizdir. Korelasyon analizinde “r” ile gosterilen korelasyon
katsayis1 -1 ile +1 arasi degerler alabilmektedir. Buna goére, -1 degeri miikemmel bir ters
yonlii iligkiyi, +1 miikemmel bir olumlu yonlii iliskiyi, 0 degeri ise iki degisken arasinda bir
iliski bulunmadigini ifade etmektedir (Coskun vd., 2015: 228). Korelasyon katsayisi
genellikle 0,30 degerinden diistikse iliski zayif, 0,30 ile 0,70 degerleri arasinda yer aliyorsa
orta glicte ve 0,70 degerinden biiyiikse giiclii olarak kabul edilmektedir (Demir, 2012: 72).

- Aragtirma kapsaminda gergeklestirilen korelasyon analizi bulgular1 bu bilgiler 1s18inda

degerlendirilecektir.



Tablo: 5.5 Degiskenler Arasindaki Korelasyon Degerleri

(1) Cinsfarkmut
(2) Yasfarkmut
(3) Egitimfarkmut
(4) Kidemfarkmut
(5) Istekidfarkmut
(6) Yoneticiisyap
(7) Grupisyapma
(8) Grupcins

(9) Grupyas

(10) Grupmedeni
(11) Grupegitim
(12) Grupkidem

(13) Izlenimlort

*%

,136
,044
,078
,010
-,094
,004
,046
-,005
-,016

-,041

,055
-,064

-,065

"k

,152

,027

*x

,205

ok

,189
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Tablo 5.5’deki bulgulardan anlasilacagi iizere, “Yasfarkmut” boyutu ile “Grupkidem” boyutu
arasinda olumlu y6nde ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r= 0,100). Katilimcilarin
“Yasfarkmut” algis1 arttikga “Grupkidem” algis1 da artig gostermektedir. Korelasyon
katsayist (r) degerinin 0,100 diizeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iligkinin orta diizeyin

altinda bir iligki olduguna igaret etmektedir.

Tablo 5.5°de, arastirma kapsaminda yer alan boyutlar arasindaki korelasyon kat sayilari
sunulmaktadir. Buna gére, “Egitimfarkmut” boyut ile “Kidemfarkmut” boyutu arasinda
olumlu yonde ve anlamli bir iligki oldugu gorilmektedir (r=0,136). Katilimeilarin
“Egitimfarkmut” algis1 arttikga “Kidemfarkmut” algisi da artig gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,136 diizeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iligkinin orta diizeyin

altinda bir iligki oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulardan anlasilacagi iizere, “ Kidemfarkmut” boyutu ile
“Istekidemfarmut” boyutu arasinda olumlu yénde ve anlamli bir iliski oldugu gériilmektedir
(1=0,394). Katilimcilarm “Kidemfarkmut” algisi arttikca “Istekidemfarmut” algis1 da artig
gostermektedir. Korelasyon katsayisi (r) degerinin 0,394 diizeyinde olmasi, iki boyut

arasindaki iliskinin orta diizeyde bir iligki oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulardan anlasilacag: iizere, “Istekidfarkmut” boyutu ile “Grupmedeni”
boyutu arasinda olumlu ytindé ve anlamli bir iliski oldugu gﬁriilmektédir (= 0,103).
Katilmeilarin  “Istekidfarkmut” algis arttikga “Grupmedeni” algisi da artis gdstermektedir.
Korelasyon katsayist (r) degerinin 0,103 diizeyinde olmasi, iki boyut arasinda iligkinin orta

diizeyin altinda bir iligki olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulara gére “Yoneticiisyap” boyutu ile “ Grupisyapma”, “Yoneticiigyap”
boyutu ile “Grupcins”, “Yoneticiigyap” ve “Grupyas”, “YoOneticiigyap” boyutu ile
“Grupkidem” boyutlar1 aralarinda olumlu y6énde anlamli iligkiler bulunmaktadir
(p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Yoneticiigyap” algis1 artarken “Grupisyapma” (r=0,093),
“Grupcins” (r=-0,099), “Grupyas” (1=-0,107) ve “Grupkidem” (r=-0,119) durumlar1 azalir
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iligkilerin diisiik diizeyde olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulardan anlasilacag: tizere, “Grupisyapma” boyutu ile “Grupyas” boyutu
arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r= 0,153). Katilimcilarin

“Grupisyapma” algisi arttikca “Grupyas” algisi da artig gostermektedir. Korelasyon katsayisi
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(r) degerinin 0,153 diizeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iligkinin orta diizeyin altinda bir

iliski olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulara gore “Grupyas” boyutu ile “ Grupmedeni”, “Grupyas” boyutu ile
“Grupkidem”, “Grupyas” ve “Izlenimlort” boyutlari aralarinda olumlu yénde anlaml: iliskiler
bulunmaktadir (p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Grupyas” algisi artarken “Grupmedeni”
(r=0,152), “Grupkidem” (r=0,205), “Izlenimlort” (r=-0,189) durumlar1 azalacagi
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin diisiik diizeyde olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulardan anlasilacag iizere, “Grupmedeni” boyutu ile “Grupegitim” boyutu
arasinda olumlu yénde ve anlaml bir iligki oldugu goriilmektedir (r= -0,125). Katilimcilarin
“Grupmedeni” algis1 arttikca “Grupegitim” algisi da azalis gostermektedir. Korelasyon
katsayis1 (r) degerinin -0,125 diizeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iligkinin orta diizeyin

altinda bir iligki olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulardan anlagilacag: iizere, “Grupkidem” boyutu ile “Izlenimlort” boyutu
arasinda olumlu y6nde ve anlaml bir iligki oldugu goriilmektedir (r= 0,277). Katilimcilarin
“Grupkidem” algis1 arttikga “Izlenimlort” algis1 da artis géstermektedir. Korelasyon
katsayis1 (r) degerinin 0,277 diizeyinde olmasi, iki boyut+ arasindaki iligskinin orta diizeyde
' bir iligski olduguna iséret etmektedir. Koralaéyon tablosu genel olarak incelendiginde arasﬁrma

degiskenleri arasinda diistik diizeyde dogrusal bir iliski oldugu goriilmektedir.
5.6.4. Bagimsiz Degiskenlerin Izlenim Yonetimi Ve Yetki Devri Uzerinde Aciklayict

Etkisi

Tablo: 5.6 Bagimsiz Degiskenlerin Izlenim Yonetimi Uzerinde Etkisi
Bagimh Degisken:

[zlenim Yo6netimi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T P

Cinsfarkmut 0,017 0,349 0,727
Yasfarkmut -0,049 -0,993 0,321
Egitimfarkmut -0,047 -0,969 0,333
Kidemfarkmut 0,051 0,959 0,338

Istekidfarkmut -0,016 -0,300 0,765
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Yoneticiigyapma -0,062 -1,254 0,210
Grupisyapma 0,038 0,767 0,444
Grupcins -0,064 -1,295 0,196
Grupyas 0,120 2,339 0,020
Grupmedeni 0,033 0,664 0,507
Grupegitim 0,060 1,234 0,218
Grupkidem 0,254 5,104 0,000

R%: 0,115 Adj. R: 0,088

F: 4,180 Anlamhilik degeri: 0,000

Bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup ile yas benzerligi ve grup iiyeleri ile kidem benzerligi
izlenim yonetimindeki varyansin % 11.5 ini anlamli olarak agiklayabilmistir. Yénetici ile
demografik 6zellikler agisindan farklilik izlenim yonetimi davramis1 agiklamasinda anlamli bir
etki saglamamamustir. Yonetici ve ast ile is yapma benzerlikleri ile yapilan degerlendirme
bagiml degisken iizerinde bir etki ortaya ¢ikarmamistir. Gorece en yiiksek etki grup iiyeleri

ile kidem benzerligi degiskenine ait olup olumlu ydndedir.

Tablo: 5.7 Bagimsiz Degiskenlerin Yetki Devri Uzerinde Etkisi

Bagimh Degisken:
Yetki Devri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T P

Cinsfarkmut 0,019 0,372 0,710
Yasfarkmut 0,023 0,464 0,643
Egitimfarkmut 0,065 1,296 0,196
Kidemfarkmut 0,024 0,439 0,661
Istekidfarkmut -0,034 -0,614 0,540
Yoneticiigyapma -0,030 -0,584 0,560
Grupisyapma 0,099 1,928 0,050
Grupcins -0,090 -1,764 0,079
Grupyas -0,093 -1,757 0,080

Grupmedeni -0,001 -0,023 0,982
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Grupegitim -0,076 -1,505 0,133
Grupkidem -0,109 -2,107 0,036
R%: 0,055 Adj. R: 0,026
F: 1,879 Anlamlilik degeri: 0,035

Bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup ile isyapma benzerligi ve grup iiyeleri ile kidem
benzerligi yetki devrinin varyansin % 5.5 ini anlamli olarak agiklaya bilmistir. Yonetici ile
demografik 6zellikler agisindan yetki devri anlamli bir etki saglamamamustir. Gérece en

yiiksek etki Grupkidem benzerligi degiskenine ait olup olumsuz yondedir.

Sartli degiskenin varliginin teshisi igin hiyerarsik regresyon analizinden
yararlanilmistir. Bagimsiz degiskenler, sartli degisken ve etkilesim degiskenleri sirasiyla
incelenmistir. Regresyonun birinci agamasinda anlamli etkisi ortaya ¢ikan bagimsiz
degiskenler goz oniine alinarak; ti¢lincii agamada s6z konusu bagimsiz degiskenlerin her iki
orgiitsel yap1 boyutu (sartli degisken) ile ¢arpimlari regresyonun iigiincii asamasina dahil
edilmistir. Sartli degisken etkisinin teshisinde regresyon belirlilik katsayisinda istatistiksel
olarak anlaml artis, etkilesim teriminin anlamli olmasi ve etkilesim ile elde edilen degiskenin

ilk duruma gore daha yiiksek bir standart Beta katsayisina sahip olmas: kriterleri aranmustir.

Ozellikle etkilesim terimleri i¢in coklu dogrusallik incelemesi yapilmus, Tolerans < 0,20; VIF
> 5 ve CI > 30 kosullar1 g6z 6ntine alinmistir. Etkilesim terimlerinin regresyona eklenmesi ile
ortaya g¢ikabilecek ¢oklu dogrusallik probleminin giderilmesinde ortalamaya merkezilestirme
(mean-centered) yontemi ile bagimsiz degiskenler ve sartli degisken kendi ortalama
degerlerinden c¢ikarilarak carpim terimi elde edilmis (Aiken, West, 1991) bu sekliyle

3.asamaya dahil edilmistir.

Regresyon denklemlerinde anlamli bulunan etkilesimler grafik cizimleri ile
dogrulanmistir. Her iki organizasyon yapi boyutunun yiiksek ve diisiik diizeyleri i¢in 6rgiit
kiiltiirti boyutlar1 ve bagimli degiskenler arasinda egimi farkli dogrular elde edilmistir. Bu
amagla medyan ile b6lme yontemi kullanilarak iki organizasyon yapi degiskeninin medyan
degerinden diisiik olanlar ve yiiksek (medyan degeri dahil) olanlar ayrimi yapilarak iki deger

belirlenmistir’. SPSS programmnda 1- Veri bsl, 2- Yeni kategorik degisken olustur

' Sartli degiskenin yiiksek ve diisiik degerlerine gore verileri ikiye bolmek igin literatiirde yer alan diger bir
yontem sartli degiskeni aritmetik ortalamanin 1 standart sapma degerinin iizerinde ve altinda olarak regresyon
denklemlerinde kullanmaktir. Fayes SPSS programi igin gelistirdigi PROCESS’de grafik ¢izimleri igin syntax
olusturmus, ortalamadan 1 standart sapma fizeri ve alti degerler igin sartli degiskenin degerini siniflandirarak
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komutlarindan arastirmada kullanilan iki sartlh degisken i¢in iki kategorik degisken
olusturulmustur. Grafik ¢izimi i¢in Fayes tarafindan gelistirilen ve grafik ¢iziminde kullanilan

ornek bir syntax (http://www.afhayes.com) ekte sunulmustur.

Sarthi degiskenin incelenmesi i¢in gz Ontine alinacak son kriter ¢izilen iki dogrunun egimleri
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamliliginin teshis edilmesidir (Simple slope test).
Grafik cizilmesi i¢in olusturulan regresyon denklemlerindeki katsayilar (b; , b,), standart hata
degerleri (SE;,SE;) g6z Oniine aliarak, formiil (1)’deki t degeri elde edilir ve segilen
anlamlilik derecesine gére degerlendirme yapilir (Paternoster ve dig., 1998; Robinson ve dig,

2013).

bi—b;

L= JV1(SE1)2+VZ(SEZ)2 @)
Vi+Vo

Ancak Paternoster ve dig., (1998) z dagilimda egim testinin yapilmasi ile ilgili tartismasinda
asagidaki formul 2 ile dogrularin egimleri arasindaki farkin istatistiksel anlamliliginin
teshisini 6nermistir.

by—b,

= 2)
fSEf +SEZ

Regresyon analizlerinde, 6zellikle ¢arpim terimlerinin ¢oklu dogrusallik sinamalar1 VF < 5,

7=

“Tolerans > 0,2 ve CI < 30 degerleri ile test edilmis, kabul edilen deger araliginda oldugu

goriilmiistiir (Cicek, 2013).

Tablo: 5.8 Iliskisel Demografi — izlenim Yonetimi iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator
Etkisi

Izlenim Yonetimi

Yordayicilar 1 2 3
Grup yas 0,138* 0,135% 0,040
Grup kidem 0,249* 0,249% 0,252*
uluskiiltiir -0,089 -0,093
Grupyas*Kiiltir

ortalama +1 SD, ortalama, ortamala -1SD olmak iizere 3 kategori tanimlamistir. Grafik ¢izimlerinden 6nceki iki
regresyon denklemi sarthi degiskenin bu iki degeri g6z oniine alarak belirlenir ve farkli egimlerde grafiklerin
olusumu incelenir. 1 standart sapma degerinin yani sira farkli kriterlere gore veri grubu belirlenerek bagimsiz
degisken ve sartli degiskene gore olusturulacak farkli dogrular i¢in sonsuz sayida egim ortaya ¢ikmaktadir.



Grupkidem*Kiiltiir -0,112*
R’ 0,095 0,103 0,115

p 0,000 0,000 0,079
AR 0,008 0,012
F 20,768 15,083 10,145

113

Bulgulara goére, ulus kiiltlirlin sartli degisken etkisi yoktur. Hiyerarsik regresyon

analizinde grupyas*uluskiltiir etkilesim terimi program tarafindan asamali regresyonda

otomatik olarak disar1 cikarilmigtir. Etkilesim terimleri anlamli ¢iksa da hiyerarsik

regresyonun ikinci agamasindaki ulus kiiltiirtiniin izlenim yonetimi {izerindeki etkisi anlamli

degildir. Bu nedenle ulus kiiltiirli i¢in sartli degisken etkisi ortaya ¢ikmamustir.

Tablo: 5.9 iliskisel Demografi - Yetki Devri Iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator Etki

Yetki Devri

Yordayicilar 1 2 3
Grup is yapma 0,089 0,089 0,86
Grup kidem -0,116% ~-0,115* -0,113*
Ulus kiiltiir 0,060 0,061
Grup isyap*uluskiiltiir 0,019
Grup kid*uluskiiltiir 0,100*
R’ 0,022 0,026 0,036
p 0,012 0,017 0,013
AR 0,004 0,010
F 4,447 3,448 2,915

Bulgulara gore, ulus kiiltiiriin sartli degisken etkisi yoktur. Etkilesim terimlerinden

gruptakidem*uluskiiltiir anlamli ¢iksa da hiyerarsik regresyonun ikinci asamasindaki ulus

kiiltiiriiniin yetki devri tizerindeki etkisi anlamli degildir. Bu nedenle ulus kiiltiirii igin sartli

degisken etkisi ortaya ¢ikmamugtir.
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5.6.5. Tiirkiye Ve Kirgizistan Orneklemlerinde Ayr1 Olarak Sarth Degisken Teshisi ig:ih

Analiz

Tablo: 5.10 Iliskisel Demografi — Izlenim Yonetimi iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator

Etkisi

Izlenim Yénetimi Tiirkiye

Yordayicilar 1 2 3

Grup yas -0,027 -0,019 0,028
Grup kidem 0,224* 0,230* 0,244 %
Ulus kiiltiir -0,165% -0,155%
Grup yas*uluskoltsr e
Grup kid*uluskiiltiir -0,086
R’ 0,049 0,077 0,084

p 0,007 0,001 0,005
AR 0,028 0,007

F 5,067 5,362 3,503

Bulgulara gore, Tiirkiye Ornekleminde ulus kiiltiirin sartli degisken etkisi yoktur.

Etkilesim terimlerinden gruptakidem*uluskiiltiir anlamli ¢iksa da hiyerarsik regresyonun

ikinci asamasindaki ulus kiltiirtiiniin izlenim y6netimi tizerindeki etkisi anlamli degildir. Bu

nedenle ulus kiiltiirii icin sartl degisken etkisi ortaya ¢ikmamustir.

Tablo: 5.11 Iliskisel Demografi — Izlenim Yénetimi Iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator

Etkisi

Izlenim Yonetimi

Kirgizistan
Yordayicilar 1 2 3
Grup yas 0,300% 0,300% 0,089
Grup kidem 0,250%* 0,250% 0,248*
Ulus kdltiir 0,001 -0,014

Grup yas*uluskiiltiir
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Grup kid*uluskiiltiir -0,094
R’ 0,197 0,197 0,208
P 0,000 0,000 0,000
AR’ 0,000 0,011
F 24,196 16,049 10,190

Bulgulara gore, Kirgizistan 6rnekleminde ulus kiiltiiriin sartli degisken etkisi yoktur.

Etkilesim terimlerinden grupyas*gruptakidem anlamli ¢iksa da hiyerarsik regresyonun ikinci

asamasindaki ulus kiiltlirtintin izlenim yonetimi tizerindeki etkisi anlamli degildir. Bu nedenle

ulus kiiltiirii i¢in sartli degisken etkisi ortaya ¢ikmamustir.

Tablo: 5.12 iliskisel Demografi - Yetki Devri iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator Etkisi

Yetki Devri Tiirkiye
Yordayicilar 1 2 3
Grup is yapma 0,125 0,123 0,119
Grup kidem -0,022 -0,024 -0,025
Uius kiiltiir v0,038 0,034
Grup isyap*uluskiiltiir 0,043
Grup kid*uluskiiltiir 0,033
R’ 0,016 0,018 0,021
p 0,204 0,328 0,531
AR? 0,002 0,003
F 1,600 1,155 0,828

Bulgulara gore, Tiirkiye 6rnekleminde ulus kiiltiiriin sartli degisken etkisi ortaya ¢ikmamustir.

Tablo: 5.13 iliskisel Demografi - Yetki Devri Iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator Etkisi

Yetki Devri Kirgizistan

Yordayicilar

1

2
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Grup ig yapma -0,006 -0,004 -0,013
Grup kidem -0,262% -0,260% -0,239%
Ulus kiiltiir 0,018 0,033
Grup igyap*uluskiiltiir -0,007
Grup kid*uluskiiltiir 0,105
R’ 0,068 0,069 0,079
p 0,001 0,003 0,006
AR 0,001 0,010
F 7,232 4,822 3,346

Bulgulara gore, Kirgizistan 6rnekleminde ulus kiiltiiriin sartli degisken etkisi yoktur.

Etkilesim terimlerinden gruptakidem anlamli ¢iksa da hiyerarsik regresyonun ikinci

asamasindaki ulus kiiltiirliniin yetki devri tizerindeki etkisi anlamli degildir. Bu nedenle ulus

kiiltiirii i¢in sartli degisken etkisi ortaya ¢cikmamustir.

Ortaya ¢ikan bulgulara gore; arastirmada gelistirilen Hipotezlerin desteklenme durumu

asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo: 5.14 Hipotezlerin Desteklenme Durumu

Hipotezler Dogrulanma durumu
H1 RET
H2 KABUL
H3 RET
H4 KABUL
H5 RET
H6 RET
H7 RET
HS8 RET

Degiskenlerin faktér analizi sonuglarina goére ortaya cikan alt boyutlarin tiimii

regrasyon denklemlerinde anlamli etki gostermemistir. Bu nedenle anlamli etkilerle test edilen

hipotezler kismen dogrulanmaistir.
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SONUC VE TARTISMA
Aragtirmadaki degiskenlerin 6lgiilmesi i¢in olusturulan envanterleri anlasilir hale
getirilmesi i¢in gerekli revizyonlar gergeklestirilmistir. Iki tilkeden de titizlikle yiiriitiilen veri
toplama stirecinde, 6zel sektorlerde ¢alisan kurum elemanlarina elden teslim edilerek giivenli
bir sekilde toplanmustir. Toplanan veriler dikkatli bir sekilde incelenmis, uygun olmayan

envanter formlar1 elenmis ve saglikli formlar istatistiksel analize tabi tutulmustur.

Verilerin degerlendirilmesinde ilk adim olarak katilimecilarin 6rgiitsel demografik
ozellikleri ortaya konmustur. Katilimeilarin % 57,5 gibi yiiksek bir oraninin kadinlardan
olustugu goze ¢arpmaktadir. 20 — 30 yas araligindaki katilimcilarin % 49,2 oraninda yiiksek
oran goriilmektedir. Kurumda ¢alisma stiresi verilerindeki dikkat ¢ekici nokta ise %32,4 gibi
biiylik oranda katilimcinin yalnizca 6 aydan daha az siiredir kurumda calistyor olmasidir.
Katilimcilarin egitim seviyesine bakildiginda ise %41,2 oraninda 6nlisans, %34,7 oraninda ise

tiniversite mezunu bulundugu dikkat ¢cekmektedir.

Katilimcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerin ortaya konmasinin ardindan, séz
konusu 6zelliklerin arastirmanin modelini olusturan degiskenler tizerinde bir farkhilik yaratip
yaratmadig1 analiz edilmistir. Goriildiigii gibi regresyon analizi sonuglar1 yetki devri sorunu
ve izlenim ydnetimi davramisinin iligkisel demografi tizerinde etkili oldugunu géstermektedir.
Aragtirmamiz sonucunda nerilen sekiz hipotezin arasindan 2 ve 4 kismen desteklenmistir.
Diger 1, 3, S, 6, 7 ve 8 hipotezlerimiz ret edilmistir. Hipotezlerin dogrulanmasinin reddine

yonelik agiklama asagida gosterilmektedir.

Yoneticinin, karar verme yetkisini astlariyla paylasmasi, astin 6rgiit igindeki kendi
pozisyonuna saygl duymasina, kendine giiven duygusunun artmasina ve kendisini &rgiitle
biitiinlestirmesine katki saglamasi acisindan oldukg¢a onemlidir. Bu durumda yetki devri
uygulamalarinin ¢alisanlarin igsel gorev performanslarini ve ise iliskin 6z yeterlilik
duygularin ifade eden psikolojik giiclendirme algisini da olumlu yonde etkiledigini s6ylemek
miimkiindiir. Bunun yaninda, yetki devri ayn1 zamanda ¢aliganlar ile ast arasindaki etkilesimi
kuvvetlendirmekte, dolayisiyla ¢alisanlar tarafindan yéneticiyle bir yakinlasma sekli olarak da
algilanabilmektedir. Arastirmanin temel amacina y6nelik degiskenler arasindaki iliskileri test
etmek ve bu iliskilerin yéniinii ortaya koymak amaciyla korelasyon analizi, ¢oklu dogrusal
regresyon analizi ve hiyerarsik regresyon analizleri yapilmigtir. Yapilan regresyon analizi ve
korelasyon analizlerine gore, beklenenin aksine katilimcilarin yonetici ve ast arasindaki
demografik benzerliklerin yetki devri sorunu ile negatif yonde bir iligki oldugu tespit

edilmistir. Buna bagli olarak, calisanlarin yonetici-ast arasindaki demografik farkliliklari
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arttikca yetki devri sorunu azalacagi saptanmigtir. Yoneticinin yetki devretmek istedigi ast,
yoneticisini lideri olarak gormedigi i¢in yetki devralmak istememektedir. Bu nedenle
yonetici-ast arasindaki benzerlik yetki devri lizerinde anlamli bir fark saglamamaktadir. S6z

konusu bulgu, H1 hipotezinin reddi anlamina gelmektedir.

Prometheus danigmanlik (Besler ve Oru¢ 2010) tarafindan uygulanan arastirmalar
sonucuna gore bayan yoneticilerinin orta kadrolarda daha fazla yogunlagmaya baglamasi
dikkat ¢ekmigtir. Bu arastirmada kadinlarin %5°1 bir hemcinsinin y6netici olmasini isterse,
%80’1 erkek yonetici olmasini tercih etmiglerdir (Besler ve Orug, 2010, s. 25). Katilimcilarin
biiylik ¢ogunlugu kadinlar oldugu goriilmektedir. Diger taraftan, ayni katilimcilara sunulan
“Birini isten ¢ikarma mecburiyetinde olsaniz, bu kim olurdu?” sorusuna verilen yanitlarinda
ise, arastirma sonuglart dogrultusunda beklenecegi iizere, ¢ogu kadin katilimcilardan, bir
“kadin” c¢alisanin ismini vermistir. (Besler ve Orug, 2010, s. 26). Yapilan arastirmalar
gosteriyor ki: kadin yoneticilerinin bazilar1 o noktalarda tek olmak, ya da tek kalmak, bu
ylizden alt kisminda caligan kadinlarin yilikselmesine pek ¢ok destek vermemek gibi bir hal
takindigini belirtmektedir. Bu da “Krali¢e ar1 sendromu” olarak adlandirilmaktadir (Roshin ve
Solnsev, 2006, s. 3). Envanterin cinsiyet verilerine goére, katilimecilarin %42,5’ini (n=169)
erkekler, %57,5’ini (n=229) kadinlar olusturmaktadir. Hemcinslerini kadin yoneticileri ¢ok
destekliyor veya kayiriyor gibi goziikmemek, kadinlar ile erkekler arasinda bir fark
yaratmalnak; gibi niyetlerle kadmvgahsanlarm kariyerlefinin gelismelerine pek fazla destek
sunmuyor gibi goziikkmeye c¢alismaktadirlar (Besler ve Orug, 2010, s. 26). Bu nedenle
yonetici-ast arasinda demografik benzerligi degil aksine cinsiyet farkliligin olumlu etkileri,
bunlardan biri de yetki devri sorununun ortaya ¢ikmamasi diisiiniilebilir. Alt boyut korelasyon
analiz sonugclar1 incelendiginde ise, bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup isyapma benzerligi
ve grup kidem benzerligi yetki devrini degiskenindeki varyansin anlamli olarak
aciklayabilmesine ragmen diger alt boyutlarda anlamli bir etkilesimden s6z edilemez.
Yonetici ile demografik 6zellikler acisindan yetki devri anlamli bir etki saglamamigtir ve H1

hipotezimiz red anlamina gelmektedir.

Yonetici ve ast, iliskilerinde izlenim yonetimi davranigt olusturmakta ne kadar
kontrollii davranirlarsa o kadar orgiit i¢i yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir orgiit i¢in,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gercekci veya yapmacik olursa olsun, izlenim davraniglarini
ne sekilde kontrol ediyorsa etsin, orgiit i¢in bireylerin davraniglarinin sonucu Snemlidir
(Erdem, 2008, s. 51-53). Yapilan analiz sonuglarina gére, daha ¢ok yonetici-ast arasindaki

farkliliklarin izlenim yonetimi davranist olusturdugu gériilmiistiir ve bagimsiz degiskenlerin
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alt boyutlarindan olan yalnizca grupyas benzerligi ve grupkidem benzerligi izlenim yénetimi
degiskenindeki varyansi anlamli olarak agiklayabilmesine ragmen diger alt boyutlarda anlamli
bir etkilesimden s6z edilemez. Yonetici ile demografik dzellikler agisindan izlenim yonetimi
davramis1 anlamli bir etki ortaya c¢ikarmamigtir. Boylelikle arastirmamizin H3 hipotezinin

kabul edilmedigi ifade edilebilir.

[zlenim y6netimi siirecinin basarili olup olmadigi, bireyin hedefi iizerinde kendisiyle
ilgili istedigi imaj1 birakip birakmadigina ve bu davranigi sonucunda istedigi ddiilii elde etmis
olup olmamasima goére degerlendirilmektedir. Bekledigi kazanimlara ulasamamis ve hedef
lizerinde olumsuz bir izlenim birakmig bireyin izlenim y6netimi siireci basarisizlikla
sonuglanmistir demek miimkiindiir (Crane ve Crane, 2002, s. 28). Aym sekilde olumlu bir
izlenim olusturmakla beraber, aktdriin tam anlamiyla istedigi imajin olusmamasi da s6z
konusu olabilmektedir. Bu durum, aktoriin uyguladig: taktiklerin hedef tarafindan farkli

algilanmasindan kaynaklanmaktadir (Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 41).

[s hayatinda, yoneticiler kendi pozisyonundan ayrilmamak, ¢alisan da i hayatinda
uzun siire calismak veya terfi yoluna gidebilmek igin {istlerine daha dikkatli davranmak
zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti farkli yonetici-ast iliskileri sz konusu olabilmektedir.
Arastirmada, izlenim yonetimi davraniginin ortaya c¢ikmasinda demografik benzerliklerin
etkisi anlamli bulunamamistir. Kisiler yoneticisi olarak kendinden farkli demografik 6zellikte
biriyle ¢alismak istememektedirler. Dolayisiyla yénetici olarak benimsedigi birey demografik
ozellikler agisindan farkli olursa birey bu yonetici ile olumlu iligkiler gelistirmek i¢in izlenim

yonetimi davranigi sergileyecektir. H:3 hipotezi ret edilmistir.

Pek cok arastirmaci yetki devrinin yonetici ve ast i¢in potansiyel yararlarini ifade
etmekte ve orgiitlerde daha fazla yetki devredilmesini savunmaktadirlar. Ayrica yetki
devrederken yonetici performans: yiiksek ve kendine benzer potansiyelde olan birisine yetkiyi
devretmek ister. Yonetimin temel odak alani insan oldugundan, kiiltiir etkisi de kaginilmaz bir
bicimde etkilesime sahiptir. Cilinkii her birey kurum iginde kendi kiiltiirel evinin
penceresinden bakar ve onu yaymaya, yerlestirmeye baslar. Davramis bilimciler Kkiiltiirii
literatiirde”6grenilmis davranig kaliplar’’® olarak ele almaktadir ve bundan dolay: kiiltiir,
insanlarin davranislarini koordine eden ve insanlarin yasamina ydn veren ortak bir anlayis
olarak kabul edilir ( Yice, 2014). Hofstede kiiltiirii ‘bir toplulukta zihnin ortak
programlamas1’ olarak tamimlar ve kiiltiiriin 6grenildigini, kalitimsal olmadigini ifade eder.
Harris ve Moran ise kiiltiirii “bir toplumun davranisini sekillendiren, her topluma kendi seklini

veren kural ve sorumluluklarin meydana getirdigi bir biitiin’ olarak ifade etmistir (Harris ve
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Moran, 1996). Esitsizlik ve gilic her toplumun temel gergekleridir. Buradaki asil konu
toplumun bu esitsizlik ve giic dengesizligi ile nasil bas ettigidir. Gii¢ mesafesi boyutunun
diistik oldugu toplumlarda, toplum glicin esit dagilimi i¢in miicadele eder ve giiciin
esitsizligine karsi adalet talep eder (Hofstede, 2011). Gii¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda
unvan, statii, pozisyon gibi 6gelere 6nem verilir ve saygi duyulur. Yiiksek giic mesafesinde

bireylerin motivasyonu alt ve istleri ile olan iliskilerle saglanabilir.

Belirsizlikten sakinma boyutu, grup tiyelerinin belirsiz ya da agik¢a tanimlanmamis
durumlara ne derece uyum saglayabildiklerini gosteren kiiltiirel boyuttur (Tigli ve Sigri,
2006). Yiiksek belirsizlikten sakinma derecesi olan toplumlarda, toplumun belirsiz durumlara
toleransi azdir, toplum kurallara yonlendirilmistir. Yiiksek belirsizlikten sakinma is giivenligi
gereksinimini ortaya koymaktadir ve farkli olan bir durum tehlike olarak goriilmektedir (

Kivrak, 2010).

Bireycilik, bireyler arasi iligkilerin zayif oldugu, herkesin sadece kendi benligi ve
yakin aile gevresi ile ilgilenecegi beklentisinin hiikiim siirdiigii toplumlarda kendisini
gostermektedir. Toplulukculuk ise, bireyin tiim yasami boyunca sadakat ile korunacag: giiclii
ve birbirine bagli i¢ gruplarla biitiinlestigi toplumlar i¢in gegerli bir kavramdir (Hofstede,
2001).

Erilligin yﬁksek oldugu kiiltiirlerde bagimsizlik agir basmakta olup, insanlar
hedeflerini kendi baslarina bagimsiz olarak baskalarina ihtiya¢ duymadan gerceklestirmek
istemektedirler. Bu toplumlarda bir isi gergeklestirirken baskalarina giiven ve ihtiyag duymak
basarisizlik ve giicsiizlitk olarak algilanabilir. Basar1 odakli erkeksi toplumlarda atilgan olmak
takdir goriir, 6nemsenir ve insanlar hedeflerine ulagsmak i¢in tiim riskleri ortadan kaldirmak

icin ellerinden gelen her seyi yaparlar (Altay, 2004).

Is hayatinda, yoneticiler kendi pozisyonundan ayrilmamak, ¢alisan da is hayatinda
uzun siire ¢alismak veya terfi yoluna gidebilmek i¢in istlerine daha dikkatli davranmak
zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti farkli yonetici-ast iligkileri s6z konusu olabilmektedir.
Arastirmada, izlenim yonetimi davramiginin ortaya c¢ikmasinda yonetici-ast demografik
benzerliklerin etkisi anlamli bulunmamustir. Kisiler yoneticisi olarak kendinden farkli

demografik 6zellikte biriyle ¢alismak istememektedirler.

Orneklem alinan isletmelerde (Banka, GSM Operatérleri, Okul, Konaklama Tesisleri,
ozel klinikler) orgiitsel is tasarimlari ile ilgili ortaya ¢ikan yetki devri kurum genelinde bir

orgiit kiilttirti haline gelerek herhangi bir etki saglayamamustir.



Tablo: Tiirkiyede 6rneklem alinan kurum ve kuruluslar

SIRKET ADI SEKTOR
Okul 1 Okul
Banka 1 Banka
Otel 1 Konaklama Tesisleri
Otel 2 Konaklama Tesisleri
Otel 3 Konaklama Tesisleri
Otel 4 Konaklama Tesisleri
Otel 5 Konaklama Tesisleri
Otel 6 Konaklama Tesisleri
Okul 2 Egitim Sektorii
Otel 7 Konaklama Tesisleri
Banka 2 Banka

Tablo: Kirgizistanda 6rneklem alinan kurum ve kuruluglar

SIRKET ADI SEKTOR
TM MegaCom GSM Operatoér
TM Beeline GSM Operator
Haponusrii Aligveris
IlIopo MaKkchIM Igecek
KynmukoBckuii Hazir Yemek Sektorii
IOP®A Klinik
NEMAN Klinik
ABaHrapj| CTHIIb Ingaat
Kyrgyz Concept Turizm
BAKAU BAHK Banka
Bishkek Park Aligveris
Pecropan Kanbikeit Hazir Yemek Sektorii
Ontuma bank Banka
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Tiirkiye’de 6rnekleme alinan igletmeler, agirlikli olarak Turizm sektorii olmak iizere,
tamami hizmet sektoriinden secilmistir. Kirgizistanda ise agirlikli olarak hizmet sektoriidiir.
Incelenen isletmelerin tek bir sektér ve alt iskolundan alinmamast, diger bir ifade ile homojen
bir drneklem secgilmemesi, anlamli ¢ikmayan hipotezler i¢in getirilecek sektor spesifik
agiklamalar1 smirlandirmaktadir. Homojen ornekleme bagli olarak iskolunun kendi

dinamikleri s6z konusu hipotezlerin, anlamli iliskilerle dogrulanabilmesi olasidir.

Etkisi ortaya ¢ikmayan bagimsiz degiskenler goz 6niine alindiginda, sartli degiskenin
tanimu itibariyle hiyerarsik regresyon analizinin birinci agsamasi anlamli ¢ikmadigindan, ulus

kiiltirintin - moderatér (sartlh degisken) etkisi, anlamli etki gdstermeyen bagimsiz



122

degiskenlerin yer aldigi hipotezler i¢in ret sebebidir. H:5, H6, H7 ve HS8 hipotezleri ret

edilmistir.

Insan farkliliklari, yasamm tiim alanlarinda yonetilmesi gereken bir olgu olarak
degerlendirilmekte ve oOrglitsel yasam iginde daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii belirli
amaglar dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin sahip olduklari ahenk ve ¢alisma
uyumu, Orgiitsel c¢iktilar {izerinde 6nemli rol oynamaktadir. Performans, karlilik, verimlilik,
etkinlik gibi orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek igin bir araya gelen insanlar, bir yandan diger
calisma arkadaslarina ve orgiite uyum saglamaya g¢alisirken, bir yandan da sahip olduklari
farkliliklar1 (cinsiyet, yas, egitim, uyruk vb.) 6zgiirce yasamak istemekte ve bu farkliliklara

saygl duyulmasini beklemektedir.

Bu noktadan hareketle, bu ¢aligmada, isgiicliniin ¢esitli boyutlar agisindan sahip
olduklar farkliliklar1 incelemek ve yonetici-ast arasindaki benzerlik/farkliliklarin Yetki Devri
Sorunu ve Izlenim Yénetimi Davranisinda diizenleyici rolii olup olmadigini incelemektir.
Arastirmada kullandigimiz faaliyet gosteren isletmelerin yonetici-ast iligkilerinde benzerlikler
konusunda yaklasim tarzlarini saptamak amaciyla bir alan arastirmasi gergeklestirilmistir.
Calismamizda hipotezlerin ret ¢ikma nedenlerinin baska sebeplerinden bir digeri de
katilimeilarin ¢ogunlugunun ydnetici pozisyonunda olmamalaridir. Kurum igi pozisyonunun
sonu¢larina gore; katilimceilarin %0,5°1 (n=2) {ist kademe yGnetici pozisyonunda yer aldigi,
%10,8’1 (n=43) orta kademe yo6netici durumu kisminda yer aldigini, %32,7°si (n=130) alt
kademe yonetici kisminda yer aldigini, %56’s1 (n=223) yonetici pozisyonunda degilim
kisminda yer almaktadir. Katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugu yonetici pozisyonunda olmadigini

diistintirsek hipotezlerimizin anlamli ¢ikmamasinin bir sebebi olarak goriilebilir.

Basim ve Tatar (2006) tarafindan yapilan “Kamuda Izlenim Y&netimi: Karsilastirmali
Bir Calisma” adli aragtirmada kamuda gorev yapan 113 yonetici ile 172 diger ¢alisanin
orgiitsel ortamda kullandiklart izlenim y6netimi taktiklerinin karsilagtirilmasi amaglanmastir.
Calismada taktikler; niteliklerini tanitarak kendini sevdirme, kendini &rnek personel gibi
gostermeye calisma, yardim isteme, vurgulama ve igine sahip ¢ikmaya ¢alisma bigiminde ele
alimmistir. Arastirmanin sonucunda kamu yonetici ve calisanlarinin en ¢ok isine sahip
cikmaya calisma; en az kendini 6rnek personel gibi gostermeye ¢alisma taktigini kullandiklari
tespit edilmigtir. Ayrica, yonetici ve diger calisanlarin, izlenim yonetimi taktiklerinin

kullanim1 bakimindan farklilagtiklar: sonucuna ulasiimistir (Basim ve Tatar 2006, s. 225-244).
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Izlenim yonetimi o6rgiitte caliganlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuglar
birakabilmektedir. Bireyler, hedefledigi izlenimleri olustururken baska bir bireylerin
izlenimlerine olumsuz etki verebilmektedirler. Bundan dolay1 izlenim olustururken dikkatli ve
onemli yaklasimlar sergilenmesi gerekmektedir. Izlenim yonetimini, kendi aralarinda biri
birilerini ¢ok iyi taniyan bireyler arasinda kullanirken daha gergekgi ve Kkisiligi disina
cikmaksizin gercekei duygularla igtenlikle davranilmasi ¢ok onemlidir. Eger ki izlenim
yonetimi ilk defa veya oldukg¢a az kullanilmig bireyler arasinda olusturulacaksa daha verimli
neticeler elde edilebilir. Sonug olarak bakacaksak, bir organizasyonda belirli bir pozisyona
veya kariyere ¢ikmak isteyen bireyler bagkalar1 arasinda 6zellesmek ve liderin goziine girmek
amacinda izlenim yonetimi taktiklerini uygulamaya c¢alisirlar (Higgins, Judge ve Ferris, 2003,

5. 102).

Yonetici-ast iligkilerinde bir izlenim olugturmanin bagka nedenleri de terfi edebilimek,
belirli pozisyonda uzun vade kalabilmek veya kariyer olusumunda iist kademelere ¢ikmak igin
izlenim yonetimi davranigina basvurulmaktadir. Yapmis oldugumuz alan arastirmamizda
farkli farkli sektorlerin bulunmasi ve kisa vadede calisma hayatinda olanlar oldugu igin
hipotezlerin dogrulanmamasimn bir baska nedeni olabilecektir. Olgegimize bakarsak toplam
is deneyimi sonugclarina gore, katilimcilarin %49,2°si (n=196) 6 aydan az, %32,2’si (n=128) 6
ay ile 1 yil arasi, %16,6’s1 (n=66) 1 yil ile 5 yil arasi, %1,8’i (n=7) 5 ile 10 yil aras1, %0,3’{
(n=1) 10 ile 15 yil aras1 ve 15 yil ﬁzéri kimse bulumnadlgl‘ gbze carpmaktadir. Ké‘uhmcﬂarm

is deneyiminin biiyiik cogunlugu 6 aydan az yer aldig1 goze ¢carpmaktadir.

Mesleki 6zellikleri incelendiginde bu igyerinde galisma siiresi verilerine bakildiginda
katilimcilarin %32,4°t4 (n=129) 6 aydan az, %26,4’ti (n=105)’1 6 ay-1 yil arasi, %28.,4’ii
(n=113) 1 y11-5 yil aras1, %11,8’ini (n=47) 5 ile 10 y1l arasi, %1,0’1n1 (n=4) 10 yil-15 yil arasi,
15 yil tizeri ¢alisan kimse bulunmadifi goriilmiistir. Katilimeilarin ¢ogunlugun isyerinde
calisma siiresini 6 aydan az olarak isaretledigi belirlenmistir. Arastirmaya katilan
katilimeilarin ¢ogunlugu bu isyerinde calisma siiresini 6 aydan az olarak isaretledigini
diistintirsek uzun vade is hayatinin olmadigini ve iliskilerde terfi yoluna gidebilmek veya
yonetici ile daha iyi calisgmak mecburiyetinde kalmadiklarini sayarak izlenim ydnetimi
davranigina bagvurmamalarinin bagka sebepleridir. Bu nedenle hipotezlerimizin anlamli

cikmamasinin bir sebebi olarak goriilebilir.

Hofstede kiiltiir modeline gore, ulus kiiltiirti dort boyutta ele alinmistir. Bunlar gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-toplulukculuk ve erillik-disiliktir. Kurumlarda gii¢

mesafesinin fazla olmasi; igveren ile iggoren arasindaki fark fazla olacaktir, merkezi bir
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yapinin hakim olmasi s6z konusudur, iggérenler neyin nasil yapilacagi hakkinda ayrintili
bilgilendirilir, isgorenler arasinda ticret farkliliklar1 fazla olacaktir ve igverenler bir babacan
otokrat roliinii istleneceklerdir (Onciil ve dig, 2016, s. 259). Kurum acisindan giic
mesafesinin diisiik olmas1 isgérenlerin {ist yonetici ile astlari tarafindan verilen kararlar
rahat bir sekilde sorgulayarak yerine getirmeleri i¢in olanak taniyacaktir. Bu da olsa kurumun
daha yatay bir yapiya sahip oldugunun simgesidir (Azizoglu, 2011, s. 57). Kurumlarda
belirsizlikten kaginma, isgorenlerin belirsizliklere karsi verecekleri tepkilerle ilgilidir.
Belirsizlikten kaginan toplumlarda kariyer, is giivencesi ve emeklilik ikramiyesi 6nemli
olmaktadir. Kurumlarda caliganlarin gelecege yonelik endise ve is stresi derecesi yiiksek
olmaktadir. Diger bireycilik ve toplulukg¢uluk boyutunda ise kurumlarda ¢alisanlar i¢in 6nemli
olan kurallar ve normlarin, 6ncelikli olarak bireysel ihtiyaglar mi1 yoksa grubun ihtiyaglarin
karsilanmasina m1 onem verdiklerinin altini ¢izmektedir. Kurumlarin topluluk¢u yapida
olmasi, igveren ile iggéren arasinda ahlaki temellere dayali olan iligkileri igermektedir. Diger
bir kiiltiir boyutu ise erillik/disiliktir. Bu boyutta ise insanlarin kendi aralarindaki iliskiler 6n
planda olmaktadir. Kurumun disil 6zelligine sahip olmasi, isgorenlerin katilimi, esitligi ve
dayanismasi 6n planda olmaktadir. Isgérenlerin arasinda iliskilerde nazik, merhametli ve nese
dolu bir hava hékim olacaktir. Kurumun eril kiiltiir 6zelligine sahip olmasi, bu kurumdaki
isgorenlerde yiikselme tutkulari, otokratlari ve baskici tavirlari, rekabetin dnemli olmasi

atilganlik, para kazanma gibi egilimleri goriilmektedir (Onciil ve dig, 2016, s. 267).

Arastirmada ulus kiiltlirti boyutlarindan belirsizlikten kaginma ve toplulukguluk
boyutlar1 analizler i¢in g6z Ontine alinmis, ancak sartli degisken etkisi dogrulanmamustir.
Tiirk kiiltiirtinde belirsizlikten kaginma davranisi yiiksek, toplulukguluk 6zelligi gegmisten
giinlimiize azaliyor olsa dahi gorece yliksektir. Kusaklar arasindaki deger yonelimi farklilig
Y ve Z kusagini gecmise gore daha bireyci degere sahip olarak tanimlamistir (Hofstede, 1980;
Bolen, 2017). Kirgizistan 6rnekleminde ise bu aragtirma bulgularma gére s6z konusu iki
kiltiir boyutu degeri aritmetik ortalama 3,655 ve standart sapma 1,23 ¢ikmustir. Tiirkiye
orneklemi i¢in ise aritmetik ortalam 3,97 ve standart sapma 1,005 olarak saptanmistir. Bu
degerlerde Tiirkiye ornekleminin topluluk¢u deger yonelimi daha yiiksek olup, Kirgizistan
halkina gore belirsizlikten kaginma davramisini daha yiiksek diizeyde sergilemektedirler. Iki
tilke Orneklemi, s6z konusu ulus kiltiiri deger boyutlari agisindan anlamli farklilik
gostermektedir (p=0,026). Bu caligma sonucuna gore, belirsizlikten kaginma davranisi yetki
devri sorunu ivmelendiren bir etken olarak goriilmemistir. Yetki devretmek isteyen/kaginan
ve yetki devralmak i¢in goniillii olan/kaginan yonetici ve astlar bu baglamda belirsizlik

diginda farkli kaygilarla bu drgiitsel uygulamay: tercih etme ya da kaginmaktadirlar. Izlenim
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yonetimi davranisi i¢in de kisilerin algiladiklar1 i¢ ya da dis ¢evre ortamindaki belirsizlik
izlenim yo6netimi davranislarinda belirleyici etki degil, bu deger yonelimi disginda etken
faktorler s6z konusu davraniga sebep olabilecektir. Yetki devri kisinin bireyci y6nelimi ile
iligkili olabilecektir. Topluluk normlarina bagl birey, kendi kisisel kaygilarini ikinci plana
atarak izlenim yonetimi davranig1 gosterip yetki devretmekten kaginabilecektir. Bu baglamda
kisilerin topluluk¢uluk deger yonelimi dogrudan izlenim y6netimi ya da yetki devri sorunu
algilamalarinda etkili olmayabilecektir. Kisilerin yer aldiklari ¢alisma gruplarinda hiikiim
stiren degerler ve kurum kiiltiiriniin bireye empoze ettigi degerler c¢alisma grubu iiyeleri ve
yonetici ile olan demografik benzerlik /farklihigin kisileri izlenim yonetimi davranisi
gostermelerinde ve yetki devri sorununu algilamalarinda ¢ok daha belirleyici olacaktir.
Getirilebilecek bir diger yorum ise, belirsizlikten kaginma ve toplulukguluk ulusal kiiltiirel
deger yonelimlerinin, ulus kiltiir i¢in daha alt katmanlar olan kurum ve departman (grup) i¢in
etkileyici bir 6zeligi olmayabilecegidir. Kurum kiiltiirii ve grup degerleri {ist katman olan
ulusal kiiltiirden benimsense de, farkli deger ve normlar is diinyasinda benimsenebilmektedir

(Schein, 1992).

Gelistirilen arastirma modelinde kurulan regresyon denklemlerinde bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler olan izlenim yonetimi ve yetki devrindeki degisimi
aciklayabilme giicleri oldukca diisiiktiir. Anlamli iliskiler tespit edilmis olsa dahi her iki
ﬁl'ﬁeklemde yetki devrf ve izlenim yﬁnetimil davranist, bireylerin' yer aldiklari qahsmé
gruplarinda benzerlikleri ve yoneticileri ile farkliliklar1 bu arastirmanin  bagiml
degiskenlerine 6nemli diizeyde etki saglamamistir. Globallesen diinyada isgiiciindeki artan
farkliliklar, farkliliklarin y6netimine dikkatleri ¢ekmis, farkli yetkinliklere sahip isgiiciiniin,
calisanlarin yerel kiiltiirleri ile énemli 6n plana c¢ikmamaktadir. Is ve orgiitlerin hizla
degismeleri, kisi-is ve kisi-Orgiit uyumu kavramlarina dikkatleri ¢ekmis, tinvanlar ve is
tanimlarina bagli gérevler boyutunda fonksiyonel yetkinlige sahip calisanlarin belirleyecekleri
kisi-ig uyumu ile degerler ve amaglar boyutunda calistiklari kurum ve yer aldiklar1 ¢alisma
gruplarinda gosterecekleri kisi-orgilit ve kisi-grup uyumu, demografik benzerlik ve

farkliliklarin ¢ok daha 6tesine gegmistir.
Arastirmanin Siirhliklar:

Arastirma, calismaya goniilliiliik esasi ile dahil olan 398 katilimcidan olusan
orneklem grubunun verdikleri yanitlar ile sinirlandirilmistir. Arastirmaya katilan kurumlarin
seciminde kolayda Ornekleme yontemi kullanilmis, rassal ornekleme yontemi tercih

edilememigtir. Rassal o6rneklem kullanmak, elde edilen bulgularin dogruluk derecesini
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arttirabilmektedir. Calismada veri toplamanin normatif o6lgek (likert) kullamilarak
gerceklestirilmesi, degiskenlerin degerlerinin belirlenmesinde sosyal begenirligi yiiksek
yanitlar vermelerine neden olabilecektir. Kullanilan 6lgek tiirii nedeniyle giivenirligin yapay
olarak artabilecegi goz ontinde bulundurmalidir (Meglino ve Ravlin, 1998; Maden, 2010).
(Cigek,2013)” gore bunedenle sosyal begenirlik 6l¢eginin kullanilmas: diisiiniilmiis olsa da
katilmcilarin yanitlandiracagi 6lgek maddelerin sayisini fazlalastiracagindan yeni bir dlgek

eklenmesi yoluna gidilmemistir.

Bunun yansira, ayni yanitlayici arastirma degiskenlerinin tiimii igin veri sagladigindan
ortak yontem yargisi bir sinirlilik olarak ortaya

cikabilecektir
Yonetsel Uygulama

Giintimiizde kurum agisindan iggliciniin 6nemli bir parcasi olan kadin ¢alisanlarin
istihdami gelistirilmesi, kurumun basarisi i¢in 6nemli yere sahip olmustur. Bilgi ¢aginin
verilerine gore, kadin calisanlarin sayisinda ¢arpici olarak artis gézlemlenmistir. WHO niin
verilerine gére daha oOnceki verilerle karsilastirildiginda giiniimiiz is hayatinda kadin
calisanlar gegmise nispeten daha fazla yer almaktadirlar. Kiiresel boyuta gore kadinlarin is
yasamina katilimlar iilkeden iilkeye, sektoérden sektore gore degisiklik gostermektedir.
Yoneticiler kadin ¢alisanlara yetki devretmekte g¢ekinebileceklerdir. Ozellikle Tiirkiye ve
Kirgizistan gibi baskin kiiltiirde ataerkil deger gosteren toplumlarda erkek yoneticiler, kadin
astlara yetki devretmek istemeyebileceklerdir. Bunun yamisira, literatiirde kralige ar1
sendromu olarak adlandirilan ve kadin yoneticilerin kadin ¢alisanlarla isyerinde yasadiklar:
sorunlara atfeden bir neden olarak, kadin ydneticiler kadin ¢aligsanlara yetki devretmekten
kaginabileceklerdir. Yoneticiler yetki devrini gerceklestirirken devredecekleri yetkilerini
ongordiikleri sinirlarla birlikte astlarma bilgi vererek yetki devrini gerceklestirmeleri
gerekmektedir. Sorumluluk devreden yonetici genelde yapilacak olan islerin ve verilecek
kararlarin gozden gegirilmesiyle bu kararlarin isletmenin genellikle nispi 6nemini ve bunlar

icin harcanacak olan zamani dikkate almalari lazim (G6dek, 1999, s. 54).

Arastirmamizin olusmasinda verilerin degerlendirilmesi sonucunda sadece biiyiik
kurumlarin degerlendirmeye tabi tutulmasi, Yetki Devri sorunuyla ilgili objektif sonuglara
varilmasinin engellemesine neden olmaktadir. Orneklem alinan isletmeler, 6lcek yapisi goz
ontine alindifinda orta biiyiik 6lgekli isletmeler oldugu igin KOBI 6l¢eginden daha cok

isletmenin aragtirmaya dahil edilmesi, bulgularin genellestirmeyle ilgili fayda saglayacaktir.
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Gerek kamu kurumlarinda gerekse 6zel kurumlarda, yoneticilerin Yetki Devri
sorununun {istesinden gelebilmesi i¢in g6z Oniine almalar1 gerekli bir olgu, 6rgiitlerde
yapilacak olan degisimlerdir. Kurumlarda yoneticilere olan giiven duygusunu olusturan ve
destekleyen orgiit kiiltiirtin olusturulmasi, degisimlerin basinda gelmektedir. Bu degisimlerin
uygulanmasinda kurum yéneticilerinin mentorluk gorevleri bilinglerine sahip olmalari temel
bir unsurdur. Kurum igerisinde kurulacak olan sosyal iletisim agina g¢alisanlarin serbestce
dahil olmalari, ¢alisanlarin kendi aralarindaki bagliligi artiracaktir. Bu sonuglara gore, yetki
devri sorunu ve devredilen islerin goniilden yerine getirmeleri ve dogru yapilmasi sonucu

kurum performansinin artmasina neden olacaktir (Géktas Kulualp, 2015: 120).

Izlenim y&netimi, insanlarin kendilerine yonelik algilamalari temel alan,
bireyin bilingli yonlendirme ve kontroliine dikkat ¢eken , tercih edilen bir davranis bigimidir.
Izlenim yo6netimini genelde insanlarin baskalarmin iizerinde edindikleri izlenimleri
etkilemeye yonelik bir taktik, stire¢ veya digerlerine iletilen bilgiler yoluyla diger kisilerin
algilama ve davraniglarin etkilemeye yonelik girisimler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Basim
ve dig., 2006, s 2). Literatiir kisminda da yer aldig1 iizere, kurumlarda ¢alisanlarin izlenim
yonetimi davranigina gitmeleri, ¢alisanlarin kariyerlerinde yiikselmelerine olumsuz etkiler
olusturabilmektedir. Yetki devri ve Izlenim yonetimi davramisinin ortaya gikmasinda,
giiclendirici Hofstede’nin modeline gore iki iilkenin arastirma orneklemine katilan Tiirk ve
Ku'glz hizmet sektérlerindéki calisanlara bir degérlendirme yapllmlstu'.. Kirgizistan aglsmdan.
bu arastirma, analiz asamasinda hizmet sektoriinde gergeklesmistir. Bu hizmet sektorleri
(Bankalar, GSM Operatorleri, Ozel Klinikler, Okullar, Aligveris Merkezleri, Restorantlar vs
dir. Tirkiye’de (Konaklama Tesisleri, Bankalar, Egitim Merkezi vs) hizmet sektorlerinde

yapilmistir.

Arastirma bulgular1 sonuglarina goére, Tiirkiye ve Kirgizistan ornekleminde ulus
kiiltirtin sartli degisken etkisi yoktur. Etkilesim terimlerinden bazilar1 anlamli ¢iksa da
hiyerarsik regresyonun ikinci asamasindaki ulus kiiltiiriiniin izlenim yoénetimi {izerindeki

etkisi anlamli degildir. Bu nedenle ulus kiiltiirii igin sarth degisken etkisi ortaya ¢ikmamustir.

Yoneticiler, astlarinin bilingli olarak tercih edecekleri izlenim y6netimi davranislarinin
sebeplerini anlamaya yonelik bir farklilik gelistirmelidir. Ulusal kiiltiiriin belirsizlikten
kaginma-toplulukg¢uluk boyutu, anlamli bir etki gostermese de diger kiiltiir deger yonelimleri
(maskulenlik, gii¢ aralif1) grup dinamiklerini ve kurumsal operasyonlar etkileyebilir. Yalin
organizasyon yapilarinin ve proje tiirii isleri yaygmlasmasi grup dinamiklerinin tekrar goz

ontine alinmasi gerektigini gostermistir. Farkliliklar ve benzerliklerin profesyonel y6netimi,
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yetkinliklerin diger bir ifade ile dogrudan gézlemlenmeyen bireysel 6zelliklerin goriinenlere
gore (demografik) 6nemini daha ¢ok ortaya koymustur. Bu nedenle ¢alisma gruplarinda
sinerjinin ortaya ¢ikmasinda, fonksiyonel alt birimler i¢in yapilacak grup kompozisyonlar1 ve
orgiitsel baglam, calisanlar1 grupla ve kurumla uyumlar1 g6z Oniinde bulundurularak
gerceklestirilebilir. Yetki devreden yonetici ve yetki devralan ast, her iki boyut yetki devrini
sorunlu algilayip bu orgiitsel uygulamadan kaginabilmektedir. Sorumluluk ve yetki denkligi
bilinci ile olusturulacak goérev tanimlari, s6z konusu uygulamalarda 6nemli avantajlar
saglayan yetki devrini kolaylastirabilecektir.  Yetkinin devredilip  sorumlulugun
devredilmeyecegi anlayisiyla operasyonel ya da taktik diizey uygulamalarda, yetki devrindeki
taraflarin, yetki devrini dogrudan haksiz ve tehlikeli boyutta kullanilabilecek bir giic unsuru
olarak gérmemeleri ile bu siire¢ etkin olarak gergeklestirilebilecektir. Organizasyonel yapida
formal tanimlamalar, olumlu avantajlar saglayacak yetki devrini kolaylastirabilecektir. Bunun
yanisira, informal organizasyonun bir boyutu olarak kurum ve departman kiiltiirlerinin istenen
boyutta insaast bu konuda {ist yonetim tarafindan benimsenecek 6zendirici uygulamalarla

kolaylastirabilecektir.
Gelecek Arastirma Oneriler

Insan farkliliklar;, yasamin tiim alanlarinda yonetilmesi gereken bir olgu olarak
degerlendirilmekte ve orgiitsel yasam i¢inde daha da 6nem kazanmaktadir. Ciinkii belirli
amaglar dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin sahip olduklari ahenk ve ¢alisma
uyumu, oOrgiitsel ¢iktilar tizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Performans, karlilik, verimlilik,
etkinlik gibi 6rgilitsel amaglar1 gerceklestirmek igin bir araya gelen insanlar, bir yandan diger
calisma arkadaglarina ve orgiite uyum saglamaya c¢alisirken, bir yandan da sahip olduklari
farkliliklar1 (cinsiyet, yas, egitim, uyruk vb.) 6zgiirce yasamak istemekte ve bu farkliliklara

saygl duyulmasini beklemektedir.

Yapilmis olan arastirma anketimize katilan 398 katilimcidan olusan 6rneklem
grubunun verdikleri yanitlar ile sinirlandirilmistir. Yetki devri sorunu ve izlenim yonetimi
davraniginin ortaya c¢ikmasinda iligkisel demografiyi incelemeye yonelik arastirmalarin
goreceli ve sinirli olmasi, bu konuda yapilacak arastirmalarin 6nemini arttirmaktadir. tez
calismasinin, incelenen orgiitsel degiskenler arasinda oOnerilen iliskileri, ulusal Kkiiltiiriin
gliclendirici roliinii de g6z Oniine alarak sorgulamasi nedeniyle yonetim arastirmalarina

orijinal bir katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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Yetki devrini yetki devrelan ve yetki devreden boyutunda ayri olarak incelemek,
arastirmanin 6zgilinliigiinii artiracaktir. Arastirma modeline dahil edilen, ancak istatiksel
olarak kabul edilen giivenirlik degerine sahip olmayan diger Hofstede ulusal kiiltiir boyutlari
(maskiiliinite-feminite ve gii¢ aralig1) ile arastirmanin farkli bir érneklemde yenilenmesi, bu
arastirmada teshis edilemeyen kiiltiir boyutlari etkisini anlamak adina katma degeri yiiksek bir
arastirma olabilecektir. Bunun yanisira, Hoftsede kiiltiir boyutlar1 disinda Shein ve Schwartz,
kiilttir modelleri ile sath degisken etkisini farkli ulus kiiltiirii boyutlar1 igin incelemek ileri

aragtirma Onerisi olarak ifade edilebilir.

Arastirmadaki katilimcilar tek bir sektor yerine orgiit tiiriine gore (kiigiik ve orta
olgekli isletmeler) 6rneklem almak g¢aligmanin giiglii bir yonii olmasina ragmen, sektérlere
gore tanimlanacak alt ig kollarinda belirlenecek segmentlerle bu arastirmay: tekrarlamak bir

ileri aragtirma Onerisi olabilecektir.

Spesifik orgilitsel yapisin degiskenleri, spesifik degisimi ile moderator etkisi yeni
arastirma da test edilebilir. Bu degiskenlerin bir kismi dogrudan organizasyon yapisin diger
kisminda is odakli degiskenler olabilecektir. Yetki devri sorunu ve izlenim yoénetimi
davraniginin ortaya cikmasinda iligkisel demografinin etkisinde yapinin merkezilesme,
formiillesme ve kontrol alani gibi 6zellikleri arastirma modeline dahil edilebilir. Ise yonelik
olarak eklenebilecek diger degiskenler ise iste karsilikli bagimlilik ve is karakteristikleri

(Oldham Hackman, 1981) olabilecektir.

Bu arastirmaya dahil edilecek kurum kiiltiirii ve onun altinda incelenecek grup kiiltiirii

ile s6z konusu 6rnegin iligkiler degisebilecektir.

Arastirmada sarthh degisken olarak belirtilen ulusal kiiltlirtin  dogrusal etkisi
incelenmistir. Ulusal kiiltiirin dogrusal olmayan (karesel) etkisinin sartli degisken teshisinde

incelenmesi ileri bir arastirma konusu olabilecektir.
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EK 1-Anket Formu (Tiirkce)
Sayn Tlgili;

Bu c¢alisma, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve
Organizasyon Yiiksek Lisans Programinda yiiriitiilen tezin uygulama boliimii olup kisisel olarak ve
ictenlikle yanitlamanizi gerektirmektedir. Envanterin hicbir béliimiine kimlik bilgilerinizi kesinlikle
yazmaymiz. Yanitlariniz sonucunda bulundugunuz kuruma ait yalnizca genel anlamda bilgiler elde
edilecek olup, verilerin analizi ile elde edilecek sonuglar bilimsel platformda tartigilacaktir.

Liitfen tiim sorulart bos birakmadan yanitlayiniz

Katiliminiz icin tesekkiir ederiz

Tez Danismant Tez Og“rencisi
Dr.Ogr.Uyesi Isik CICEK Meerbek ABDUMANAP UULU
BOLUM 1

Asagida verilen 6zellikleri kendinizi ve bagli oldugunuz yoneticinizi diisiinerek belirtiniz

Kendinizin Yoneticinizin
Cinsiyet [ ] Bay ] Bay
] Bayan . ] Bayan
Yas arahg [ ]20-30 12030
" |31-40 13140
[ [41-50 [ ]41-50
- 151-60 [ 151-60
Egitim diizeyi [ ] Lise | Lise
|| Meslek Yiiksekokulu | | Meslek Yiiksekokulu
Fakiilte / Lisans || Fakiilte / Lisans
|| Yiiksek Lisans || Yiiksek Lisans
|| Doktora 1 Doktora
Bu isyerindeki calisma siiresi 16 aydan az r 6 aydan az
j6ay—1y11 —6ay—1y11



1yil-5yl
_5y11—10y11

10 yil- 15 yil

-

15 yil tizeri

Bu isyerinde halihazirda 6 aydan az

yapilan isteki ¢calisma siiresi 6 ay - 1 yil
| 1yil-5y
|5 y1l- 10 il

10 y1l - 15 yil

15 yil tizeri
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1 yil-5yil
Syl -10yil
] 10 y1l - 15 y1l

15 yil tizeri

6 aydan az
6ay-1yil
1 yil-5wyl
Syill-10 yil
10 yil- 15yl

15 yil tizeri

Kurum i¢i pozisyonunuz:
( ) Ust kademe yonetici

() Orta kademe yonetici

() Alt kademe yonetici {kendisine en az bir ast bagli olma durumu

() Yonetici pozisyonunda degilim. Bana bagl bir astim bulunmamaktadir.

Dogrudan bagli oldugunuz ilk y6neticiniz ile ne kadar siiredir ast-iist iligkisi i¢inde ¢alistyorsunuz?

( )6aydanaz () 6-10y1l
( Ybay—1yil () 11-15yl
()1-5yl () 15 yil tizeri

Bulundugunuz kurumda bagh oldugunuz

yoneticiniz ile is yapma sekilleri acisindan

ozelliklerinizin ne dlciide benzedigini

diisiiniiyorsunuz?

CalstiZiniz birimde calisma arkadaslariniz ile

is yapma seKkilleriniz a¢isindan 6zelliklerinizin ne

oOlciide benzedigini diisiiniiyorsunuz?

Hi¢ benzemiyor

Az benziyor

Orta derecede benziyor
Genel olarak benziyor

Oldukga benziyor

Hi¢ benzemiyor

Az benziyor

Orta derecede benziyor
Genel olarak benziyor

Oldukga benziyor
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Sizinle ayni ¢alisma grubunda yer alan iiyeleri , asagidaki nitelikler agisindan karsilastirarak benzerlik

Cinsiyet sayisi

Yas grubu

Medeni durum

Egitim diizeyi

Bu isyerindeki ¢alisma siireleri

derecelerini belirleyiniz

Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

BOLUM II

Asagidaki ifadelere ne derecede katildiginizi verilen derecelendirme 6lgegini kullanarak belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum Pek Biraz Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum Katilmiyorum Katiliyorum katiliyorum
1 2 3 4 5 6
1 2 4 5 6

Is deneyimim veya egitimimden gururla séz ederim.

2 | Cana yakin goriinmek i¢in meslektaslarima iltifat ederim.

3 Mesai sonrasi ig yerinde kalarak ¢ok caliskan oldugumun anlasiimasini
saglarim.

4 | Insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum.
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Dostga davrandigimi gostermek igin meslektaglarimin 6zel yasamlarina

S A
ilgi gosteririm.

6 | Islerin yolunda olmadig1 zamanlarda bile mesgul goriinmeye ¢alisirim.

7 | Isyerinde 6nemli biri oldugumdan bagskalarina bahsederim.

3 Iyi bir insan oldugumu diisiinmeleri i¢in meslektaslarimi basarilarindan
dolay1 6verim.

9 | Kendimi ise adamis goriinmek i¢in mesaiye zamanindan 6nce giderim.

10 Vazifemi yapmami engellediklerinde meslektaslarimla giiglii bir
sekilde miicadele ederim.

11 Bir bagkasinin yardimimi alabilmek i¢in konuyu anlamiyormus gibi
yapabilirim.

12 | Insanlarin, basarilarimin farkina varmalarin saglarim.

13 Dost oldugumu géstermek i¢in meslektaslarima 6zel yardimlar yaparim
(iltimas gecerim).

14 | Kendimi ise adamis gériinmek i¢in gece/hafta sonlari is yerine giderim.

15 Bagkalarinin, isimi bitirmeme yardim etmeleri i¢in yardima ihtiyacim
varmig gibi davranabilirim.

16 Hoslanmadigim bir gorevlendirmeden kaginmak igin, gergekte
bildigimden daha az biliyormus gibi davranabilirim.

BOLUM III

Asagida kurumunuzda yetki devri ile ilgili durumu belirten ifadeler yer almaktadir. Verilen
derecelendirme olgegini kullanarak degerlendiriniz.

1 2 3 4 5 6
Kesinlikle Katilmiyorum Pek Biraz Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katihyorum Katiliyorum

1 2 3 4
1 Kurumdaki yonetim anlayisi yetki devretmemi desteklememektedir.

2 Yetki devri benim is yapmiyormus oldugum diisiincesi yaratir.

(8]

Islerle ilgili genel anlamda belirsizlik hakim oldugundan kurum
genelinde yetki devri tedirginlik yaratir.

4 Bana yetki devredilmedigi i¢in yetki devredemem.

5 Kisiler yetki devrederken hesap verme endisesi tasirlar.

Bana yetki devredildigi zaman sinirlar1 hakkinda ¢ok az bilgi sahibi
olurum.
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7 Kurum genelinde hangi konularda yeki devredilebilecegi belirsizdir.

3 Kurum.da ye‘tk.i devri ile ilgili politika, prosediir yetersizlikleri yetki
devredilmesini engelliyor.

9 Yetki devreden kisi mesaide bulunmadig1 zaman isler aksamaktadir.

10 | Devredilen yetki geri alinamamaktadir.

11 | Yetki devredilmek istenen kisiler istekli degiller

12 | Yetki devredilmek istenen kisiler yetki almaktan kaginmaktadirlar.

13 Yetki devreden kisi, devredecegi kisin sorumlulugunu almak

istemiyor.

BOLUM 1V

Liitfen, mevcut iginizi g6z ardi ederek, ideal bir is diisiiniin. Ideal bir is seciminde asagidakiler sizin

icin ne kadar 6nemli olurdu? ... (liitfen her hizada bir cevabi daire igine alin)

1 2 3 4 5

Onemsiz Az Onemli Orta Onemli Cok Onemli Asirt Onemli
1 Kisisel ya da aile hayatiniz i¢in yeterli zamanimizin olmasi 2 3 4
2 | lyi fiziksel gallsma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve isiklandirma, yeterli 2 3 4

calisma alani, vs.) '
3 | Yoneticiniz ile iyi bir ¢aligma iligkinizin olmasi 2 3 4
4 | Is giivenliginizin olmasi 2 3 4
5 | Birbirleri ile iyi bir igbirligi kurabilen insanlarla ¢alismak 2 3 4
6 Yoneticinizin kararlari alirken size danismasi 2 3 4
7 | Ust diizey islere terfi i¢in bir firsat bulunmast 2 3 4
8 | Is iginde bir gesitlik ya da macera 6gesinin bulunmasi 2 3 4
9 | Kisisel denge ve tutarlilik 2 3 4
10 | Tutumluluk 2 3 4
11 | Kararlilik (Azim) 2 3 4
12 | Geleneklere saygi 2 3 4

A) Asla D) Genellikle

Is yerinde ne siklikla gergin ya da huzursuz hissedersiniz? B) Nadiren E) Her zaman

C) Bazen
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Tecriibelerinize gore, astlar tistleri ile uyusmazliklarini dile
getirmekten ne siklikla ¢ekinirler?

Asagidaki onermelerden her birine ne 6l¢tide katilmakta ya
da kars1 ¢ikmaktasiniz?

Cogu kisiye giivenilebilir

Bir kisi astlarinin is hakkinda getirebilecegi ¢ogu soruya
kesin cevaplari olmasi da iyi bir yonetici olabilir

Bazi astlarin iki patronu oldugu bir organizasyon yapisimdan
ne pahasina olursa olsun kagimnilmalidir

Calisanlar arasi rekabet ¢ogunlukla faydadan ¢ok zarar
getirir

Bir sirketin ya da orgiittin kurallar1 ¢ignenmemelidir —
calisanin bunun sirket ¢ikarlart iigin en iyi oldugunu
dustindiigii durumlarda bile

Insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu gogunlukla onlarin
sucudur

A)
B)
0)

A)
B)
0

A)
B)
©

A)
B)
0)

A)
B)
0)

A)
B)
0

A)
B)
0)

A)
B)
&)

Cok nadiren
Nadiren
Bazen

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katilryorum
Katiliyorum
Kararsizim

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

Sik
Cok sik

Karsiyim
Cok karstyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karstyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karstyim
Cok karsiyim




EK 1- Anket Formu (Kirgizca)
VYpmarryy Okypmas!

Byn anxera, Aknenns YuusepcuretnHuH Coumanapsik bunim Bepyy UHcTuTyTyHyH MeHemkMeHT
Benymynyn bamkapyy sxana YiomTypyy IIporpaMMachIHBIH ajKarsiHaa JUIUIOMIYK HLITHH U3HIII00
OemyMyHYH NMpaKTHKAJIBIK JONO00pYyHYH Oup Geyry Goiyn caHanar. By aHKeTaHBI TONTYpyy/a
©3/lyK MaaneIMaT 6epyyHy3AyH KaXkeTH oK. JKoonTopay uiTereH MekeMeHu3re GaiaHplIITyy
JKaJIIel X)KaHa HETU3TH MaallbIMaTTap MEHEHe TONTYPYyHy3. JKOONTOpayH aHAIU3K MEHEH MKETHLUMITEH

JKBIMBIHTBIKTap OHIUM JKaaThIHAA TANKyy/IaHaT. AHTabs, TypKus.

Baapouvik cypoonopzo sicoon depyyny3oy cypanam.

Kamouukan LIHbI32( YOH paxMam!

Junnomoyk uni ycemexkyucu; Mazucmpamyparnm

HJou. blubik YAYEK Mba3p6ex ABJIYMAHAIL YYJIY

1-BbOJYM

Temennery maansiMaTTap/Isl ©3YHY3/y )kaHa MIITEreH XXePUHHU3Aerd GalkapyydyHy3 Ly oo
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>Ka3bIHBI3.
O3yHy3ayH Bamkapyy4yHy3ayH
KbIHBICHIHBI3 ' [ Opkek ] Opkexk
] Asin | Asn
KambiHp1s? [ 120-30 [ 120-30
[ |31-40 [ [31-40
- |41-50 - |41-50
[ |51-60 - |51-60
buaum aeHr3’annu3? [ ] Mexren [ | Mexren
N Kecunrtuk nuuei ] Kecunrtuk nuuen
| XKoropky 6unumayy B Xoropky ounumayy
] MarucrtpatypaHt ] MaructpatypaHT
] AcnupaHt B AcnupaHT
| |




Kanua y6akpITTaH Oepu 6 aiimad a3

umTeicns? 6 aif - 1 xKbIn

1 5KBIIT - 5 KB
5 b1 - 10 kb1

10 >kbIT - 15 KbUT

15 KpU1IaH KeIll

A3BIPKBI 5KyMyII OPAYHY3AA 6 aiinaH a3
Kanua y6akbITTaH 6epu |6 aif - 1 kb
HiITeicns? ] 1 kb1 - 5 %xbIn

5 kb1 - 10 >KbLT

10 >xb1T - 15 KbLT

15 >KpITIaH Ker
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6 aiifaH a3

6 aif - 1 >kpIn

1 >KBIJI - 5 KBUT

5 bl - 10 XBIT

10 >kbLI- 15 XBIT

15 >KpUIIaH KOl

[ 16 aiiiaH a3
| 6aii- 1 xsin

1 KBUT - 5 BT
5 b1 - 10 K611

10 kb1l - 15 >xbIn

15 >xbpIIgaH Ken

JaJiereH KbI3MaT OPAYHY3:

() Koropky bawkapyyuy () TomoHky Hawikapyyuy

() Opro b6awkapyyuy () MeH batukapy4y sMecMUH, OMpOK KON acThiMIa )KyMyLIuy Gap

Ko3 xapannp! 601ron anrauksl 6aumkapyy4yHy3 MEHeH kaH4ya yOakbITTaH 6€epr 4oryy KbI3MaTTaILbII

Kenecus?

() 6 aiinaH a3 () 5-10 xbin

()6 aii-1xbn ( ) 10-15 xbIn

() 1 KBTI - 5 Kb () 15 xbu1mas kKomn

HMmren skaTkaH MekeMe/e 0alIKAPYYYyHY3 MeHEH
CU3JMH, HII KaC00 TAPTHOH apachbIHAA KaHAAMH

63re4eJIYKTOp ’KaHa OKIUOLITYKTAp 6ap Aen oiiioiicy3

Hmreren MEKEMEHHN3/1€ KECHINITEIITEPUHHU3 MEHEH HIU

Kacoo TapTlflﬁllHl‘B KaH4YaJIbIK JapamaJa oOKumom aen

D4 OKIOOOHT

Bupaz oko#T

Ok1oiT

JKannbl aliTKkaHaa OKLIOMT

As0aii oxuoln

Oy oKI060IIT

Bupas oxuoiT



Oiinoiicys

OKIIOHT
JKanne! aliTkadga OKLIONT

Asbaii okior

LIOl"y HIITEreH KECUIITCIITEPHHN3 MEHEH O3YHY3JYH OKIIOIITYKTapPbIHBI3AbI CaJIBILUTHIPBIHBI3

KbIHBICBIHBIZAPD

KambiHb3AAD

Yii-Oyaeayk adajabIHbI3AAD

Buaum ACHII3JITHHU3AED

By Mexkemese HIITEereH y0aKThbIHBI3AAD

A3 okmonn
OpTo napaxkaga OKIIOUT

Asbaii oo

A3 okmiomr
OpTo mapaxkaia OKIIOHT

Asbaii oo

A3 okuon
Oprto napaxcazna OKILIOHT

As0aii okow

A3 okuiom
Opto napaxcana OKLIOWT

Asbaii oxiol

A3 okmomn
OpTo napaxkafa OKILIOHUT

Asbaii okiuor
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TOMOH,HOI"y MaajibIMaTTapAbl TOJITYPYYyAa KaHYaJIbIK JEHII3J11€ KOIIYJIAChI3 KOPCOTYJIIOH CaHAapAbIH

HETU3UH/IE TONTYPYHY3.

Tomyry mM-H Komryn6aiim Bbupas bupaz Kourynam Tonmyry M-H
KOLTynOaim Kolryndaim KOLIIyJIaM KOILIIyJIaM
1 2 3 4 6
1 2 4 5 6

M Taxxpeiitbaman xe aHbl YHPOHYYIOH CBIAMBIKTaHaM

2 | JKaHra xakbIH 60JIyy MaKkcaThIH/1a KECHIITEIITEPUMIN MaKTaiiM

3 W11 OyTKOHIOH KUIHH XYMYII OOpAyMIa Kbl 03yMIYH SMIEKUMJI
SKEHUMIH KOPCOTOM

4 | Anampapra >KOHIOMAYYJYTYM K€ CamnaTTapbIMABI )Kapbls KbUTaM

5 JlocTyrymIy KOpcoTyy MaKcaThIHABI KECUIITELITEPUMHUH JKEKE
XKalllooCyHa KOHYJ Oypam

6 M >xakiuel amMec 60Jcoaa sKyMyLTapbiM asibaii KonToit KopyHyyro
apakeT Kbljiam

7 | XKymyuwita MaaHuIIyy afiaM SKeHUMAM Oallkajapra xapblsiiamn xXypoM

g Kakuwibl anam aen aiTyynapbl yuyH KeCHUNTEIITEPUMIUH

-| KETUILIKEHAUKTEPU MEHEH KyTTyKTan MaKTaiM

9 WiuTu asbaii cyiioT fewicuH aen uin OalTana 3jeKTe XKyMyLl 00pAyMa
KEJIHII KaJlaM

10 AKymy1n oopaymzaa TOCKOONAYKTAp JKapauca, KeCUNTEIITEPUM MEHEH
KbIMBIHYBLIBIKTAH YbITYyra Kypouooys3

. Bamka 6MpooJoH Xapaam altyy y4yH, MacelieH! TyLIyHOOroHa0# pos
aTkapam

12 | JXKeTukeHAUKTEPUMAU AAEPAUH KOPYYCYH Kaajiaim

13 JocTyrymay KOpcoTyy MakcaTblHa KeCUNITELITepHMe aTailblH XkKapaam

o}

KOpCOTOM

14 O3ymay ullIke apHaraHbIMZbl KOPCOTYY MaKcaThiH/1a KEUKUCHH/IEM
anpllll KyHAOPY XYMy oopayMa 6aT-6at 6apein Typam

5 Himu OyTypyyro sxkapaam Oepyysnopy yuyH japaamra MyKTaxsl 6ap
CBIIKTYY pOJI aTKapam

16 JKaxTeipbaran xyMy11 6epuinun kajuca, al UIITeH Kauyy Y4yH UblHBIH/A

a3 OMJITEH CBISKTYY pOJ aTkapam
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TomoHn0, MeEKeMeHH3/Ie bIMrapbIM yKYKTapAbl Oatika Oupooro oTkopyn 6epyy >KOHYHAO

MaanbsiMarTap 6ap. bepunren MaansiMaTTapab! caHgap 60roHuYa GaanaHbI3.

Toayry M-H Komyn6aiim IIuxkupum xox Bbupas Komysam Tonyry m-n
KOIIyJa6aim KOIIYyJam KolnyJam
1 2 3 4 5 6
3 4 5

Mekemebuszie Galrkapyy TYLIYHYTY BITapbIM YKyKTapabl Oarka
Oupooro oTKOpyN Oepyyro xoj Gepbeit

blifrapeiM ykykTap/as! 6aiika 6Upooro oTkopyn 6epyy, UIITH aTkapa
anbaiiT IereH MaaH! JKapaTaT

(U%]

JKannsl kaparanaa >xyMyln 60roHYa MekeMeOu3/ie aifKbIHIBIKTHIH
JKOKTYTY, BIIirapbiM YKyKTapAbl Oarika Oupooro oTkopyn 6epyyno
TBIHUCBI3[IAHYY XKapaTatr

Mara ey KiM bIrapbeIM YKYKTapblH OTKOPYI 6epOereHanra yuyH
MeHJia 6allKachlHa bliirapblM YKyKTapbIMABI OTKOpPYT Oepe andaiim

Apnampap bliirapblM YKyKTapblH OTKOpYI Oepun xaTkaHaa 3cel
0epyyIoH ThIUCBI3AAHBIN KOPKYIIAT

Mara Gaiukanap TapadOblHaH bIHrapbIM YKYKTapblH OTKOPYI
Oepunrenje, >xymyul 60rOHYa OTO a3 MaalbIMaThiM 6OJIOT

Mexemebu3 6010HYA HaIbl aliTkaHa kalcbln 6areITTap 60roHYa
BIArapbIM YKyKTapbl Oauikanapra OTKOpynyn Oepuie Typraibl
6enrucus

Mekemene bliirapbiM YKyK O0IOHYA casicaT, XKoJI-K000I0payH
JKETULICU3JUTMHEH YiaM bliirapbiM YKyKTapbl eTKepyn 6epyyao
6ereT KOOIy XKaTaT

bliirapsIM YKyryH OoTKOpyI 6epreH KUy Uil yoakThICBIHIA 03
oopayHzaa 6onboco, xxymyiuTap OyTnoi kanat

OTkepynyn 6epuireH bliirapbiM yKyk Kaiipa kailTapbUibin ajJbHOalT

11

blifrapsiM ykyk oTKOpyIyn Oepyiyydy agamaapAbiH 03KaaaocyKoK

12

blifrapeiM ykyk oTkopyiyn Oepyiyydy agamuap aHaai
YKOOIKEPYMITUKTH allyyJjaH KaubllIaT

blifrapeiM ykyryH oTkopyn Gepduy KHILH, OTKOpPYT Oepe Typrat
aJaMJTIbIH YKOOTIKEPYHIIUTUH aNTbIChI KeNOeHT
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CypaHbI4 a3bIpKbl HIIMHK3M YHYTYTI OIOHY3/1a Galika uaeanayy Gup UiutH oiioHyHys. Uaean Gup

HIITH TAHAO0O0 TOMOHJIOTY CYPOOJIOp CH3 YUyH KaH4YalbIK IEHI33J1¢ MaaHwtyy 600t 6omuy?
(cypaHbIY TOMOH/IOTY >KOOINTOPIro Kapar CaHJapIblH HETH3UH/IE TOPUO MYUHE GENITUIeHU3s).

MaaHucus A3 MaaHNIyy OpTo 3cenTe OTo MaaHuayy Bupunun gap:xana
MaaHUJIYy MaaHHJIYyY
1 2 3 5
1 XKexe 03yHy3ro xe yiH-0ynosyk kaIooHy3ra )KeTUIITYY YOaKbITTHIH 1 2 3 4 5
Oonyycy
2 MBIKTBI Ky4 M-H HIITOO TaJanKa )Koom 0epyy4y LapTTapasiH 6oiyycy 1 2 3 4 5
(MBIKTBI a0a aTMaIITBIPYY -2 XKapBIKTBIK Oepyy, TaNarnka K001 6epyydy
KYMYII OpAY X-0).
3 | bawkpyy4yHy3 M-H 6ekeM KbI3MaT allakaHbI3[BIH 60TyyCcy 1 2 3 4 5
4 | M Kooncy3ayryHyH cakTalyycy 1 2 3 4 5
5 O3 apa axIlel MaMHJIe Ty30 aliraH XXyMYyIIvyJjiap M-H OUpre HIIToo. 1 2 3 4 S
6 | bamkapyy4dyHy3ayH uedumepay KaObl anyyna cu3 M-H IHKUD 1 2 3 4 5
6onyyycy.
7 | XKoropky kbI3Mat abanblHa OCYy Y4yH MYMKYHUYIyKTOpAYH naiiga 1 2 3 4 5
Gonyycy.
8 | XKymy1iura ap Typayy OKyslapAblH >Kapaiblllibl 1 2 3 4 5
9 | TeH canMakTyymyk X-a bIpaTTyyiayK 1 2 3 4 5
10 | blpaaTrtyynyk 1 2 3 4 5
11 | Yeukunnyynyk (kanoo) 1 2 3 4 5
12 | CanTt caHaanapra cblif ypmar 1 2 3 4 5
W oopayHa kaH4albIK IEHT33JI/IE ChIrbUIbIN ke 60160c0 A) Du kauaHn D) XanmnbicbiHa
ThIYCHI3laHAChI3? B) Koaoage H
C) Aiipev yuyprnapaa E) MHaiipiva
TaxbIpbliidaHbI3ra kapar xyMyldy Gaiikapyy4dyiapbiHa A) Oro ceiipek D) Te3- Te3
nIalikell kenbereH NUKUpiepau aiTyyaa KaHyanblk B) Ceiipex E) Oro Te3
J€HI3J1/le TAPTHIHACKI3 ? C) Kooze
A) Tomyry MH KolLIyJam D) Kouryn6aiim
TomoHzory cynymrapaas ap OMprHe KaHuanbIK B) Kouwynam E) Tonyry M-H
JIEHT33J1/IE KaTBILIYYIaChI3, ke 60160C0 KapLibl C) IMuxupum sxox kowrynbaiim

nuKHupaecus?
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A) Tomyry MH Ko11ysaMm D) Kouyn6aiim
Komuynyk agamzaapra uiieHe ajnaMbiH. B) Kommynam E) Tomyry M-H

C) ITuxupum >KOK Kouyadaim
bup anamabIH KON acThIHAATBUIAPAAH UII TYYpalyy Kendy A) Tonyry MH Koulyiam D) Kouwyn6aiim
CypOOJIOpYHa KECKHMH TYPAO TaK KOOIl Oepe anraH MBIKTBI B) Komynam E) Tonyry mM-H
6up bawkapyydy 6oo anat C) ITuxupum oK Kolynbaim
AMpPBIM TOMOHKY >XyMYIIUYJapAbIH KU Oalkapyy4ycy A) Tomnyry MH KouryJiaMm D) Kouyn6aiim
6omnco MekeMeHHH abporo KaH4Yablk 6aanyy 60Jco B) Komynam E) Tonyry mM-H
6oncyH y3aarsipaak 60JIrOH >KaKIIbI. C) IMuxupum <ok Kouynbaitm
XKymymrgynapabiH apacklHa aTaaHAAIITHIK Taiigara A) Tonyry MH Kouiynam D) Kouynbaiim
KaparaHa koOypOOK 3bIsSH aJIbIIl KeJleT. B) Komynam E) Tonyry mM-H

C) TIuxupum >¢oK Kouynbaim
Bup MexeMeHUH ke HIIKaHAHBIH 3pexenepu Oy3ybarib A) Tonyry MH kourynam D) Kowyn6aiim
Kepek, >KyMyLIvynapAblH MEKEME YbIralianapbl yUyH 3H B) Komynam E) Tonyry mM-H
JKaKIbl O0JIOT eN 0iI0Co Aarsl. C) ITukupum oK kourynbaim
A nampap >xalooo uiruinHkcus 6onyuica 0yn aa 6onco A) Tomnyry MH KouryiaMm D) Kouyn6aiim
03[0pPYHYH KyHOOCY OOJyIl 3cenTeseT B) Koiuynam E) Tonyry M-H

C) IMukupum xoK Kouryn6aim




