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GIRIS

Insanoglu dogdugu andan itibaren ailesi, okul arkadaslari, dgretmenleri, is arkadaslart
ve sosyal yasanti gruplar i¢inde birey olarak kendisine layik gordiigii en uygun yerde
bulunmak ister. Bunu yaparken gegmisten getirmis oldugu tecriibeler ile yeni katildig1 ortama
uyum saglama siirecinde sosyallesirken elde ettigi birikimlerini dogru yer ve zamanda
kullanmaya gayret eder. Her insan biriciktir ve her insan bir degerdir. Hangi grup i¢inde ve
hangi statlide olursa olsun, insanlar diger insanlarla etkilesimleri ile daima birbirleri lizerinde
etkiler birakirlar. Bu insanlardan bazilar1 mevcut statiileri geregi atanarak yonetici gorevlerine
getirilirken, bazilar1 alt kademelerde bile olsalar biinyelerinde bulundurduklar1 farkli
donanimlar1 sayesinde gruplara liderlik ederler. Insanlar émiir boyunca gerek bireyler gerekse

gruplarla iliskilerinde ¢ok farkli iletisim yontemleri kullanirlar.

Kurumlar da insanlar gibi yasayan sistemlerdir. Herhangi bir isletme belirli bir hazirlik
strecinden sonra dogar, gelisir ve hayata tutunamazsa zaman iginde kaybolur. Uzun soluklu
isletmelere yillar boyunca yasama sansini saglayan bazi etkenler vardir. Bunlarin en dnemlisi
isletmeye ait kurulus asamasinda kurucusu tarafindan olusturulmus ve zaman iginde takip
eden yoneticilerin de 6ncelikle muhafaza ettigi, gelisen teknolojiye bagli olarak donem dénem
yapilan bazi degisimlerle aslini terk etmeyen koklii bir kurum kiiltliriiniin varligidir. Kurum
kiltlirleri; kurumlarinin  degerlerini, varsayimlarini, normlarini, inanglarini, adetlerini,
sembollerini, tdrenlerini, Oykiilerini, kahramanlarim1 ve kuruma ait 6zgiin iletisim dilini

barindirmaktadir.

Kurumlarda McKinsey tarafindan 7S modeli ile ifade edilen; ortak degerler, strateji,
yapi, sistemler, beceriler, insanlar ve yonetim tarzimi igeren yedi boyutun etkin olarak
kullanilmas: ile kurumsal kapasite tespit edilebilir. Isletmelerin sahip oldugu kurumsal
kapasiteden azami istifade edilebilmesi ve kurumsal gelisim hedeflerine aktif olarak
yonlendirebilmesi maksadiyla kurumsal iletisimin isletmede uygulanma seviyesi biiyiik 6nem
tasir. O’Reilly, Chatman ve Caldwell’e gore kurum Kkiiltiiriiniin 6ziinii; yenilik ve risk alma,
ayrintiya dikkat etme, sonuca odaklilik, takim odaklilik, saldirganlik ve istikrar
olusturmaktadir (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1991: 487).



Yapilan arastirmalar sonucunda; iletisimde, sosyal iligskilerde ve sembolik yonetimde
yetenekli ve basarili kurucular, geleneksel yonetim anlayisiyla calisan veya calisanlarin
duygularina ve degerlerine fazla O6nem vermeyip sadece teknik konulara 6nem veren
kuruculara oranla, kurum kiltiriini daha fazla etkiledikleri tespit edilmistir. Bu
aragtirmalarda liderlerin kiiltliriin sekillenmesine yardimci oldugu, kiiltlirin de bireylerin

sekillendirilmesine katki sagladig1 goriilmiistir.

Bu bilgiler 1s181nda tez ¢alismasina baslarken oncelikle kurum kiiltiirtinden, kurumsal
davranis modellerinden ve kurumsal bagliligin 6nemini incelemenin uygun olacagi
degerlendirilmistir. Kurumlarin yonetiminde vazgecilmez unsur olan kurumsal iletisim ile bu
kapsamdaki diisiince ve teorilerin neleri kapsadigi hatirlatilmistir. Modern Yo6netim anlayisina
gecis slirecinde baglayan kalite, Toplam Kalite Yonetimi, siirekli gelisim ve EFQM
Miikemmellik Modelinin kurumlarin degerlerine katkilar1 iizerinde durulmustur. Klasik
yonetim teorilerinden bugiin gelinen asamaya kadar degisen ve gelisen yonetim teorileri
tanitilmistir. Tez c¢alismasi sonu¢ olarak EFQM Miikemmellik Modelinin bir isletmede

yapilan saha arastirmasi ve elde edilen sonuglarin analizi ile tamamlanmistir.

Tez ¢alismamiz dort boliimden olusmaktadir.

Tez ¢alismamizin birinci boliimiinde, kurum kiiltiiriiniin kapsami, unsurlari, boyutlari,
islevleri ve gelistirilmesi hakkinda bilgi verilmektedir. Kurum kiiltliriiniin 6nemi, amaci,
olusumu, korunmasi, degistirilmesi ve gelistirilmesi incelenmistir. Kurum kiiltiirliniin
iletilmesinde kullanilan birincil ve ikincil yontemler agiklanmistir. Kurum kiiltiiriiniin
olusmasinda kurucu ve liderin rolii ile en az onlar kadar 6nemli olan iletisim, motivasyon,
yOnetim sireci, organizasyon yapist ve ozellikleri ile gegerli olan yonetim tarzi gibi kurum
icerisindeki cesitli olgular da kurum kiiltiirlinii etkilemektedir. Bu nedenle, ge¢gmisten bugiine
kadar cesitli akademisyen ve disiiniir tarafindan gelistirilen kurum kiltiirii modelleri
hakkinda bilgiler verilmistir. Kurum kiiltiiriiniin yaratilmasinda ve kurumsal bagliligin
yaratilmasinda insan davranislarini inceleyen kurumsal davranmis sosyal caligma alam
hakkinda bilgiler verilmistir. Bireysel, grup ve kurum diizeyinde kurumsal davranis
konularina ilave olarak, kurumsal bagliligin tanimi, 6nemi ve siniflandirilmasi agiklanmigtir.
Kurumsal bagliligin belirleyicileri, kurumsal baghligin yaratilmasinda kullanilabilecek
stratejiler, kurumsal bagliligin sonuglari, kurum kiltiirii ile kurumsal baghligin iliskisi,

kurumsal baglilikta motivasyon, grup dinamigi ve sosyometrinin 6nemi incelenmistir.



Calismamizin ikinci boliimde; kurumsal iletisimin tanimi, kapsami, gorevi, temelleri,
amagclar1 ve iglevleri hakkinda bilgiler verilmistir. Kurumsal iletisimin teorik gergevesi ile
kurumlarda iletisim yaklasimlar1 kiyaslanarak anlatilmistir. Ayrica, kurumsal iletisim
kapsaminda diistince ve teoriler 6zetlenmistir. Bu kapsamda, insan kaynaklar1 6rgiit modeli,
insan kaynaklar1 yaklasiminda katilmanin tiirti ve miktari, Teori X ve Teori Y ile takim
kiiltiirii konulan karsilastirtlmistir. Kurumsal iletisimin nasil yonetilmesi gerektigine iligkin
gorlslere yer verilmistir. Kurumsal iletisim ve farkli bakis agilarindan liderlik modelleri ile
kalite yonetim sistemindeki liderlik modelleri ve liderlik yaklasimlari arasindaki iliskiler

aciklanmaya calisilmigtir.

Calismamizin tigiincii boliimiinde ise; yonetim bilimi, yonetimin amaci, rolii ve yonetim
stirecinin Ozellikleri hakkinda bilgi verilmektedir. Yoneticinin tanimi, yonetsel diizeyler ve
yonetsel roller ile yonetim teorileri kiyaslanmaktadir. Kalite kavrami, kalitenin 6nemi,
unsurlari, insan kaynaklari kalite iliskisi ve kalite kiiltiirii agiklanmaktadir. Kalite kiiltiirliniin
gelistirilmesi, degisim faaliyetlerinde kullanilmasi ile kalite kiiltiirii unsurlarinin gelistirilmesi
konularma yer verilmistir. Toplam Kalite Yonetimi (TKY) kavrami, TKY’ nin kapsami,
boyutlari, yarar ve amaclari, prensipleri, temel unsurlari ile uygulama asamalar1 agiklanmaistir.
Ayrica, kalite ¢emberleri basta olmak iizere kalite uygulamalarinda yararlanilan araglar ve

teknikler tizerinde durulmustur.

Calismamizin dordiincii ve son boliimde ise, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM)
Miikemmellik Modeli ¢er¢evesinde kurum kiiltiirlinlin yapilandirilmasi ve kurumsal iletisim
ile iliskilendirilmesine yonelik kurumsal iletisimin hangi kriterde ne 6l¢iide fayda sagladigini
yerinde gormek maksadiyla bir alan c¢alismasi gerceklestirilmistir. Saha uygulamasinda
liderlerin ve ¢alisanlarin kalite egitimlerine Oncelik verilmistir. Calismada anketler, beyin
firtinas, balik kil¢i1g1 vb. teknikler kullanilmistir. Bu béliimde bu ¢alismalarin detaylarina ve
anket analizlerine yer verilmistir. Boylece bu konuda gelecekte yapilacak ¢aligmalara katki

saglamak ve yeni bakis agilar1 kazandirmak hedeflenmistir.

EFQM MM ana kriterleri bazinda dokuz ana baglikta kalite ¢emberleri diizeyinde ve
anket sorulart boyutunda ise birey diizeyinde gergeklestirilmistir. Konu ile ilgili literatir
detayli incelendiginde, EFQM MM ve kurumsal iletisim ¢ercevesinde birey ve grup
dizeyinde gec¢miste gerceklestirilen bir c¢alisma olmadigi, ancak isletme veya kurum

duzeyinde oldukga az sayida ¢alismanin gergeklestirildigi farkli caligmalar tespit edilmistir.



Calismamizin isletme i¢inde birey diizeyinde gerceklestirilerek, ilgili literatiirde onemli
bir boslugu doldurmaya katki saglamasi amaglanmistir. Aragtirmada EFQM Miikemmellik
Modelinin dokuz ana kriterinin bashigmi tasiyan dort sayfalik bir durum tespit anketi
uygulanmistir. Ankette 89 soru sorulmustur. Toplam 1000 puan iizerinden degerlendirilen
anketin Ana Kriter Basliklari, ana kriter kod numaralari, ana kriter bagliklar1 altinda yer alan
soru miktarlar1 ve EFQM Miikemmellik Modeli’nde ana kriterlerin dagilimlarinin hesaplandigi

agirlik puanlar1 Tablo 4.1.’de sunulmustur.

Kurumsal iletisim ¢ok genis bir ¢alisma alanini kapsadigindan sinirlar1 belirlemek ve
hipotezleri netlestirmek icin, ¢alisma alani kurum igi iletisim yoniinde daraltilmistir. Bu
kapsamda; Liderlik (100 puan), Calisanlar (90 puan), Politika ve Strateji (80 puan), Siiregler,
Uriinler ve Hizmetler (140 puan) ile Calisanlarla ilgili Sonuglar (90 puan) basliklar: altinda
500 puanlik bolim tezin dogrudan c¢aligma alani olarak ve kalan 500 puanlik bolim ise

dolayli ¢alisma alani olarak ele alinmustir.

Dogrudan ve dolayli iletisim yontemleri igin iki kalite ofisi kurulmus ve bunlarin
bilinyesinde ana kriter basliklarina uygun olarak beser adet Kalite Cemberi teskil edilmistir.
Her kalite ¢gemberi kendi kriterlerinden sorumlu olmak sartiyla, Kalite Ofisi Liderleri EFQM
MM basar1 puaninin 500 puanlik boliimiinden sorumlu olarak gorev yapmistir. Her iki Kalite
Ofisi biinyelerinde bulunan ana kriterlerin ve bunlarin igerdikleri alt kriterlerden sorumlu
Kalite Cemberleri vasitasiyla kurumsal iletisimi, kurumsal baghiligi ve kurum kiiltiiriini

gelistirmis, ikinci ankette elde edilen sonuglar 6ncekiler ile karsilastirilmistir.

EFQM Miikemmellik Modelindeki ana kriter basliklarinda dokuz kalite ¢emberine
ilave olarak bu konu basliklar1 altina girmeyen ihtiya¢ ve teklifler onuncu kalite ¢cemberinde
“Diger Kurumsal Iletisim Yéntemleri” bashig altinda toplanmistir. Bu calisma gergevesinde
on kalite cemberine 89 anket sorusu ve 47 beyin firtinas1 konusu olmak {izere toplam 136

inceleme konusu ilgi alanlarina uygun olarak paylastirilmigtir.

Isletmeler igin iyi bir "6zdegerlendirme" araci olan EFQM Miikemmellik Modeli, kisa
bir TKY egitimi ve vaka g¢alismasi sonucunda bir isletmedeki yonetim kadrosunun kendi
kuruluglarin1 EFQM Miikemmellik Modeli kriterleri bazinda rahatlikla degerlendirebildigi
tespit edilmistir. Boylelikle, isletmenin kuvvetli ve zayif yonleri belirlenmis; iyilestirmeye

acik alanlar1 6nceliklendirilmis ve bu iyilestirmeler i¢in detayli aksiyon planlar1 yapilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. KURUM KULTURU

Kurum tarafindan benimsenen temel degerler, kurumun ¢alisanlarina ve miisterilerine
yonelik kilavuzluk eden felsefe, aklin kolektif bir sekilde programlanmasi veya kurum
tiyelerince paylasilan temel inang ve varsayimlar gibi farkli tanimlar1 bulunan kurum kiltiiri,
isletmelerin giinliik yasamda c¢alismalarina yon veren ve siirdiiriilebilirliklerini saglayan temel
yap1 taslarinin basinda gelir. Saha calismasinda orneklem olarak secilen isletmede kurum
kiiltiiriinlin mevcut durumunun tespit edilmesi ve gelistirilmesi maksadiyla, tez ¢alismamizin

birinci bolima kurum kultirine ayrilmistir.

Birinci boliimde oncelikle kurum kiiltiiriiniin tanimi, kapsami, unsurlari, boyutlari,
islevleri ve gelistirilmesine yer verilmistir. Burada kurum kiiltliriinii olusturan baslica
unsurlardan; degerler, varsayimlar, normlar, inanglar, adetler, semboller, torenler, dykiiler,

kahramanlar ve kurum dili tizerinde detayli durulmustur.

Herhangi bir isletmede kurum Kkiiltiiriinlin olusumu, korunmasi, degistirilmesi ve
gelistirilmesi icin yapilmasi gereken faaliyetler orneklerle anlatilmistir. Kurum kiiltiiriiniin
yonetimle calisanlar arasinda iletilmesinde kullanilan birincil ve ikincil yontemler ifade
edilmistir. Kurum kiiltiiri modelleri farkli aragtirmacilarin ve diisiiniirlerin yaklagimlar
birbirleriyle kiyaslanarak g¢esitli tablo ve grafiklerden istifade edilerek agiklanmistir.
Tiirkiye’ nin kiiltiirel farklilik boyutlari; bireycilik/toplulukguluk, giic mesafesi, belirsizlikten
kaginma, erillik/disilik ve zaman yonelimi acilarindan degerlendirilmistir. Farkli diisiintirlerin
ve bu alanda calisanlarin gelistirdikleri kurum kiiltiirii modelleri yaklasim tarzlariyla birlikte

anlatilmistir.

Kurumsal davranig, motivasyon ve kurum baghligimin kurum kiiltiiriine etkileri
calisanlarin kurumsal davranis 6zellikleri acisindan detayli agiklanmistir. Kurumsal bagliligin
onemi, smiflandirilmasi, belirleyicileri ve kurumsal bagliligin yaratilmasinda kullanilan
stratejiler ile kurumsal bagliligin sonuglar literatiir caligmasi sonucunda 6zetlenmistir. Kurum
kiiltird ile kurumsal baglilik iliskisi vurgulanmistir. Kurumsal baglilikta motivasyonun énemi

vurgulanmis, grup dinamigi ile sosyometrenin 6nemi hakkinda kisaca bilgi verilmistir.



1.1. KURUM KULTURU, KAPSAMI, UNSURLARI, BOYUTLARI, iSLEVLERI
VE GELIiSTIRILMESI

Kiiltiir kavrami, giinlimiizde bir¢ok bilimsel arastirma disiplini veya uygulama alaninda
kullanilmaktadir. Kiiltiiriin ¢ok farkli ¢calisma alanlarina yayilmis olmasi kiiltiire yonelik pek
cok farkli yaklagim ve farkli tanimi1 da meydana getirmistir. Bu nedenle biyoloji, sosyoloji,
tarih, antropoloji, gilizel sanatlar, felsefe vb. konularda ele alinan kiiltiir kavramini tek bir
tanim altinda belirlemeye ¢alismak miimkiin olmamaktadir. Calismamizin birinci boliimiinde;
kurum Kkiiltiiriniin tanimi, kapsami, unsurlari, 6zellikleri, boyutlar1 ile kurum kiltliriiniin
Onemi, amacit ve islevleri iizerinde durulmustur. Kurum kiiltiiri hakkinda c¢alisan
aragtirmacilar tarafindan meydana getirilen farkli yaklasimlar aragtirilmistir. Kurum kiiltiiriine
yonelik farkli yaklasimlarin benzer ve farkl taraflar1 karsilastirilmistir. Sonug olarak kurum
kiiltiirintin olusumu ve korunmasi hakkinda bilgi verilmistir. Bu ¢er¢evede kurum kiiltiirtiniin

degistirilmesi ve gelistirilmesi igin yapilabilecek ¢alismalar ele alinmistir.

1.1.1. Kurum Kiiltiiriiniin Tamimi, Kapsami Ve Unsurlar

Ergil’e gore kiiltliir, “bir toplulukla o6zdes bir yapiyi, bir yap1 icindeki sosyal
etkilesimleri, belirli bir tarihsel siireci, bireye ve topluluga iligkin bir kurgulama” veya “bilgi,
inang, hukuk, ahlak, gelenek gibi insanlarin bir toplumun iiyesi olarak edindikleri her tiirlii
aligkanlik ve yetenegi igeren karmasik bir biitiin” olarak ifade edilmektedir. Diger kapsamli
bir tanimda ise kiiltiir, bir toplumun iyelerinin sergiledigi; diizenli eylemleri (davranis
kaliplar1), nesneleri, diisiinceleri (bilgi ve inanglar1) ve duygular1 (tutum ve degerleri) iceren

yasam bi¢imlerinin biitiinii olarak tanimlanmistir (Ergil, 1984: 19).

Tevriiz ise kiiltiir kavraminin, insana iliskin bircok bilimsel disiplinde ¢esitli anlam ve
islevler yiiklenerek kullanildigini ifade etmistir. Bu kapsamda; sosyolojik alanda kiiltiir, {i¢
analitik diizeyde ele alimmaktadir. Birincisi ulusal kultlr, ikincisi kurumsal kdltir ve

ucltincust ise mesleki kaltirdur (Tevriz, 1996: 96).

Insanhigin gelisimi ile birlikte ortaya ¢ikan giiniimiize kadar artan bir ivme ile
cesitlenerek gelen en Onemli kurumsallasma big¢imlerinin basinda meslek ve calisma
organizasyonlar1 yer almaktadir. Sanayi devrimi sonucunda iiretim bi¢iminin degismesi ile

ortaya ¢ikan isletme organizasyonlari; kendi icinde yasadiklari gelisim siirecinden ve



etkilesimde  bulundugu toplumlardan etkilenerek  bugiine kadar ulasmislardir.
Bu isletme organizasyonlarinin igsel diinyast ve kendisi disindaki g¢evre ile iligkisi oldukga

karmasik bir biitiinii meydana getirmektedir.

Ilk dénemlerde isletmeler, bir dizi mekanik baglantidan ibaret goriilmiis, bireylerde bu
mekanik baglarin mekanik bir pargasi olarak kabul edilmistir. Bu durumda isletme etkinligi,
teknik istiinliige ve liretim miktarina bagh bir degisken olarak ele alinmistir. Ancak, bir
organizasyonun bi¢imsel bir takim diizenlemeler, hiyerarsik iligkiler, gorev tanimlari,
raporlar, makineler ya da hammaddelerden baska, tiim bunlar1 asil yagsamsal somut sonuglara
dondistiiren bir insani boyuta da sahip oldugunun vurgulanmaya baslamasiyla birlikte, isletme

basarisinin kosullarina iliskin yorumlar da farkli bir alana kaymustir.

Isletmeler ve kurumlar, her an insanlar ve gruplar arasi iliski aglarindan tiireyen ortak
degerler diinyasini, zihinsel ve duygusal iligkileri diizenleyen informel bir yapiy1 da gelistirip
stirdirmeye devam etmektedir. Bu nedenle, kolektif nitelikli birer sosyal kurum olarak kabul
edilmeleri gerektirmektedir. Literatiir calismasi sonucunda, isletmelerde yerlesik olan kiiltiirel
yapmin, dogrudan kurum kiiltlirii olarak adlandirildigi ve kavramin gesitli unsurlar1 ve
ozellikleri agisindan analiz edildigi, yonetim ve organizasyon teorisinde ise bircok yeni
yaklasima aciklayici bir ¢erceve sundugu tespit edilmistir. Kurum kiiltiirii tizerinde ge¢mis
donemde calisma yapan Onemli kisilere ait bazi tanimlar Sabuncuoglu ve Tiiz tarafindan

asagida sekilde 6zetlenmistir.

e G. Hofstede (1980): Kolektif olarak programlanmis diisiinceler,

W. G. Ouchi (1981): Organizasyonun calisanlarina verdigi deger ve inanglarla iliskili
semboller, torenler, mitler bitlind,

T. Deal A. Kennedy (1982): Isler burada bdyle yiiriir bigiminde ifade edilen yargilar,

T. Peters - R.H. Waterman: Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik

anlamlar1 iceren baskin ve i¢ tutarlilig1 sahip, paylasilan degerler biitiindi,

E. H. Schein (1985): Bir grubun, ic¢sel ve dissal uyum problemlerine iliskin olarak
devraldig, kesfedip gelistirdigi temel kavrayis kaliplar1 (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:36).

Goffee ve Jones’a gore “Kurumsal kiiltiir, bir kurulusun yani kurumun, boliimiin,
takimin ortak degerleri, sembolleri, inaniglar1 ve davranislaridir. Genelde bu paylasilan

varsayimlar, inanclar ve degerler sézel degil, iistii kapalidir.” (Goffee ve Jones, 2001: 24).



Diger 6nemli bir ifade ile kurum kiiltiirii, insanlarin birbirleriyle kurduklart karsilikli
giivene dayali baglantilar ve isbirligi temelinde faaliyet gostermelerini saglayan sebeke ve
topluluklardan olusan sosyal sermaye ve zenginlik yaratmak iizere kullanima sokulan bilgi,
enformasyon, miilkiyet ve deneyimi harekete geciren entelektiiel sermayeden olusmaktadir.
Bazi arastirmacilar kurum kiiltiiriinli olusturan unsurlar1 asagida belirtilen bagliklar altinda

toplamaktadirlar:

e Degerler: Kurumun temel amaglarini, ideallerini ve standartlarini yansitan ve kurumda
neyin énemli oldugunu gosterirler.

e Varsayimlar: Kurumun i¢ ve dis sorunlarini, insan iligkilerini ve eylemleri ile biitiin
bunlara iliskin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlar1 igerirler.

e Normlar: Hangi davranislarin onaylanip onaylanmadigina dair bilgiler verirler ve genel
olarak gereken kurallar seklinde ifade edilirler.

e Inanclar: Bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigini gosterir ve kisisel
ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezini olustururlar.

e Adetler: Cogunlukla yazili olmamalarima ragmen kurumda islerin nasil yapildigi
konusunda ag¢ik mesajlar verirler. Giinliik kurumsal uygulamalara niifuz eder ve stirekli
tekrar ederler.

e Semboller ve torenler: Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerleri ve normlari
daha somut hale getirilerek, daha iyi ifade edilebilmeleri igin bir toren, bir ayin, bir
isaret, jest, sozciik, mekan kullanimi, dekorasyon, kilik kiyafet vb. olarak uygulanirlar.

e Oykdler: Kiiltiirel deger ve normlar1 hatirlatarak aktarrmi ve paylasimi saglar,
calisanlarin daha 6nce dinledigi veya tanik oldugu ge¢misteki olaylari anlatirlar.

e Kahramanlar: Kurumun degerlerini kendilerinde somutlastiran ve digerleri igin rol
modeli olarak hizmet eden kisilerdir.

e Dil: Kiiltiiriin yapi tasi olarak kurum kiltiirii agisindan 6nem arz etmektedir. Cok

Oonemli bir iletisim aracidir (Vural ve Coskun, 2007: 12).

Kurum kiiltiirii hakkinda c¢alisanlar; strateji, yapi, sistem, beceriler, insanlar ve tarz
seklinde siralanan alt1 temel yonetim boyutundan sonra, biitiin bunlardan ¢ok daha fazla 6nem
tasiyan paylasilan degerleri yani kurum kiiltiiriinii modellerinin merkezine yerlestirmislerdir.
Ortak degerler, McKinsey’in 7S (Shared values, strategy, structure, systems, skills, staff,

style) modelinin ¢ekirdegidir, organizasyonun tiim boyutlarinin birbiriyle baglantili hale



gelmesiyle olusan biitiinlesik sistemin kalbi ve ruhudur. Temel degerler kurum kiiltiiriinii

yaratir (Barutgugil, 2013: 451).

Kurumsal kapasite kavrami; Sekil 1.1.°de gosterilen yedi boyutun etkin olarak
kullanildig1r uygulamalarin biitiinii olarak tanimlanabilir. Kurumun sahip oldugu s6z konusu
kapasitesinden azami istifade edebilmesi ve kurumsal gelisim hedeflerine aktif olarak

yonlendirilebilmesi icin Kurumsal iletisimin uygulanma seviyesi biiyiik nem tasimaktadur.

Sekil 1.1. McKinsey’in 7S Modeli

7S Modeli

+ Shared values
STRATEJI SISTEMLER - Strategy

« Structure

ORTAK

DEGERLER + Systems

« Skills
YONETIM - Staff
TARZI

; + Style

INSANLAR
\J

Kaynak: Barutcugil, 2013, s. 451.

Oktay’a gore kurumlar agisindan {i¢ boyuttaki kiiltiirden s6z edilebilmektedir. Buna

gore;

e Kurum, i¢inde bulundugu toplumun ve grubun kiiltiiriinii biiyiik 6l¢lide yansitir.

e Kurumlarda galisan insanlar kendilerinin mensup olduklar1 grubun (irk, yore, etnik
grup, din vb.) kiiltiiriinii kurum igine tasirlar.

e Her kurumun, iginde ¢alisan insanlardan ve toplumun geleneksel kiiltiirel yapisindan

biiyiik 6l¢iide bagimsiz bulunan kendi kurum kiiltiirleri vardir (Oktay, 2000: 101).

O’Reilly, Chatman ve Caldwell’e gore ise bir kurum kiiltiirlinlin 6ziinti olusturan yedi

temel nitelik saha ¢alismasinda ele alinan 6nemli basliklardir. Bunlar;



e Yenilik ve risk alma: Isletmedeki calisanlarin yenilik yapmaya ve risk almaya tesvik
edilmelerinin derecesi tespit edilmistir.

e Ayrintiya dikkat etme: Isletmede calisanlarin ayrintilara hassasiyet ve dikkat
gostermelerini ve onlar1 analiz etmelerini bekleme derecesi dl¢lilmeye ¢alisilmistir.

e Sonuca odaklihk: Ust ve ara yonetimin, amaglarin gerceklesmesinde kullanilan teknik
ve siireglerden ziyade sonug ya da amaglara odaklanmasina gayret gosterilmistir.

e Insana odakhhk: Ust ve ara yonetimin kararlarimi, kararlarin yaratacag: sonuglarin
isletmede calisanlar {izerindeki etkilerini géz Oniline almasi konusunda farkindalik
yaratilmigtir.

e Takim odaklihk: Isletmedeki tiim faaliyetlerin bireylerden ziyade takimlara (kalite
¢cemberlerine) gore organize edilmesine 6nem verilmistir.

e Saldirganhk: isletmede ¢alisanlarin yumusak bagliliklarindan ziyade yaraticiliga ve
gelecege doniik saldirganlik ve rekabetgilikleri tesvik edilmistir.

e Istikrar: Isletmedeki kurumsal faaliyetlerin gelismeden ziyade mevcut durum iginde

stirdiiriilmesinin durum tespiti yapilmis ve ¢alisanlara hedefler verilmistir.

Isletme igindeki tiim bu nitelikler diisiikten yiiksege bir devinim gostermektedir.
Isletmenin bu 7 nitelikten haberdar edilmesi, isletmenin kurum kiiltiirii hakkinda bilesik

goriintii ortaya koymasini saglamistir (O’Reilly, Chatman ve Caldwell (1991: 487).

1.1.2. Kurum Kiiltiiriiniin Ozellikleri, Boyutlari, Kurum Kiiltiirii Ile Tlgili

Yaklasimlar

Cok farkli tanimlar1 yapilan kurum kiiltiiriintin 6zellikleri de arastirmacilar tarafindan
farkli sekillerde ifade edilmektedir. Newstrom ve Davis’e gore “Kurum Kkiiltiiriiniin
oOzellikleri; ayirt edici, kararli bir yapida, ifade edilmeden de anlasilabilen, sembolik,
biitiinlestirici, kabul gbérmiis ve list yonetimin bir yansimasi olmasidir” (Newstrom ve Davis,
1993: 59). Cesitli diistiniirlerin kurumsal kiiltiiriin 6zellikleri tizerinde fikir birligi olusturdugu

genel olarak dort ana grup bulunmaktadir. Buna gore kurum kiiltiird;

e Ogrenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.
e Grup liyeleri arasinda paylasilir olmalidir.
e Yazili bir metin halinde degildir. Kurum iiyelerinin diisiince yapilarinda, biling ve

belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir.
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e Diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranissal kaliplar seklindedir

(Eren, 2015: 138).

Kurum kiiltiirtiniin 6zelliklerine iligskin diger 6nemli bir siniflandirmada ise su 6zellikler
One cikmaktadir. Bireyler kurum kiiltiirinii biitlinlestirir. Kurum kiiltiiri miikemmelligin
odiillendiricisi olabilir. Kurum kiiltiirii; modeldir, bir dizi tasdiktir, karsit degerlerle denge
icindedir, sibernetik bir sistemdir. Kurum kiiltiirii fikir ve anlam biitiinliigii saglar. Kurum
kiiltiirii iyelerine devamlilik ve kimlik kazandirmaktadir. Kiiltiirel tasdikler kendi kendilerini

gerceklestirme egilimindedir (Charles H. Turner’den aktaran Vural, 2012: 57).

Literatiirde ¢alisma yapan diisiiniirler tarafindan kurum kiiltiirdi, isletmelere 6zgii bazi
fonksiyonel ozellikler, siirecler ve yapilar dikkate alinarak incelenmektedir. Tevriiz’e gore ise;
bu organizasyonel unsurlarla kiiltiir arasindaki iliskileri ¢oziimlemesi agisindan kurum
kiiltiirline iligkin olarak su 6zellikler ifade edilmektedir. “Kiiltliriin kendisi, kiiltlirti olusturan
pargalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir. Kiiltiir, isletmenin o giine kadar olusan
birikimlerini iceren tarihi bir perspektifi yansitir. Kiiltiir, isletmenin yapisal 6zellikleri ile
ilgili kavramlarla degil, antropolojik kavramlarla aciklanabilir. Kiiltliriin degistirilmesi zor ve
uzun vadelidir. Kiiltiir, insan davranislarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimleri
icerir. Kiiltiir degiskenleri duygu yiiklidiir. Kiiltiiriin ¢ekirdegini, isletmelerde ¢alisanlarin
zihinlerinde olusturduklari dig diinya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve
dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlar1 olusturur”

(Tevriiz’den aktaran Sabuncuoglu ve Tiiz. 2001: 49).

Kurum kiiltiiriiniin yukarida sayilan bu 6zelliklerine, kurum kiiltlirinlin birlestiricileri
olarak kabul edilen; giyinme normlari, sosyal etkinlikler, toplum destegi, egitim, 6diil toreni,
dinlenme, slogan/logo, haber biiltenleri gibi basliklarla birlikte, kurum Kkiiltiirliniin diger
onemli Ozellikleri olan inovasyon ve risk alma, detaylara dikkat, ¢ikti oryantasyonu, Kkisi
oryantasyonu, takim oryantasyonu, rekabet temeline dayanan saldirganlik ve istikrar gibi

konular da dahil edilebilir (Vural ve Bat, 2013: 81).

Kurum kiiltiirlintin 6zelliklerini inceledigimde, sahada yapacagim calismada lizerinde en
¢ok durmam gereken konular1 bazi 6nemli basliklar altinda tespit ettim. Bunlar; mevcut
kurum kiiltlirlinde 6grenilmis ve paylasilan ortak olgularin, kurum Kkiiltlirliniin paylasiima
oraninin tespiti, kurum kiiltiiriinlin mevcut durumunu kayit altina alma ve dlgme, kurum

tiyelerinin diisiince yapilarinda, biling ve belleklerindeki mevcut inang ve degerleri tespit
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etme, kurumda diizenli bir sekilde tekrarlanan ve ortaya c¢ikarilan davranig kaliplarii
belirleme, kurum kdltirindn personeli biitiinlestirme 6zelligini kullanabilme, miikemmellik
caligmalarin1 bireysel ve kurumsal oOdiillendirme sistemi ile destekleme, tiim personelde
kurum kiltiri fikrini ve gelistirilen anlam biitiinligli saglama, kurumsal aidiyet ve kurumsal

kimlik konularin1 kuvvetlendirmedir.

Kurum kiiltiirii birgok arastirmaci tarafindan soyut ¢evre olarak goriildiigiinden kurum
kiltliriiniin boyutlarin1 kesin olarak belirtmek zordur. Aslinda kurum kiiltiirii birbirine bagl
olan bazi boyutlar1 da kapsamaktadir. Literatiir incelemesi sonunda; bir araya geldiklerinde
kurumun 06ziinlii olusturan ve kurumdan kuruma farklilik gosteren 10 boyuttan s6z
edilmektedir. Bunlar; kurum galisanlarinin sahip oldugu 6zgiirliik, bagimsizlik ve sorumluluk
derecesi olan bireysel inisiyatif, calisanlarin giriskenlige, yeniliklere a¢ik olmaya ve risk
almaya ne kadar tesvik edildikleri risk toleransi, kurumun c¢alisanlarina verdigi agik hedefler
ve kendilerinden beklenilen performansin derecesi olan yon, kurum biinyesindeki {initelerin,
ne kadar bir arada ve koordineli bir sekilde calismaya tesvik edildiklerini gosteren
biitiinlesme, kurum iginde {istlerin astlarina sagladigi agik iletisim, yardim ve destegin
derecesi, kontrol etmek i¢in direkt yapilan denetimin miktari, ¢alisanlarin, kendi uzmanlik
sahalar1 veya belirli ¢alisma gruplarindan 6te, kurum kimligi, 6diil sistemi, fikir ayriliklarina

verilen tolerans ile iletisim modelleridir (Stephen P. Robbins’den aktaran Vural, 2012: 60).

Yener’e gore Kurum Kiiltiiriiniin Boyutlar1 ise 6 baglik altinda 6zetlenmistir. Bunlar;
normlar ve standartlar, gii¢ ve otorite, islev-yapi, baglilik ve moral, geribildirim ve elestiri ile

amaclar ve hedeflerdir (Yener’den aktaran Vural ve Coskun, 2007: 16).

Kurum kiltiiriinii bir degisken olarak kabul eden yaklasimlar bulunmakla beraber,
kulttrd kurumun iginde olan bir degisken olarak ele alan veya kurumu kiiltiiriin kendisi olarak

kabul eden yaklasimlar da mevcuttur. Bunlar asagida kisaca agiklanmistir.

Eren’e gore; “Kiiltiirii bir degisken olarak ele alan yaklasimlardan biri olan
karsilastirmali yonetim yaklagimi, kiiltiirii kurumun disinda olan ve kurumun temel inang ve
deger yargilarin etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir. Bagimsiz bir degisken olan
kiiltiir, kuruma tiyeler yoluyla aktarilmakta ve {iyelerin tutum ve davranis kaliplar1 vasitasi ile

olusmaktadir” (Eren, 2015: 140).
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Bu kapsamda durumsallik yaklagiminda; kiiltiir, kurumun ic¢inde olan bir degisken
olarak ele alinmis ve kurum icinde gelistirilmis inan¢ ve deger yargilarindan olustugu kabul
edilmistir. Durumsallik yaklasiminda kurumlarin mal ve hizmet iiretmelerinin yaninda kendi
kiltiirlerini, gelenek ve goreneklerini, efsanelerini kendi i¢lerinde trettikleri kabul edilmistir.
Arastirmacilar, kurum iginde olusan kiiltliriin olusumunda etkin olan hususlar olarak kurum
yapisi, biyiikliigii, kullanilan teknoloji ve liderlik big¢imi ile liderin sergiledigi davranig
bigimlerini gdstermislerdir. Onciil yaklasimda kiiltiir, ortamim bir pargasi durumunda
davraniglar1 belirleyen bir gii¢ olarak belirmekte iken, ikinci yaklasimda kurumun iginde

bulundugu kosullarin ve iligkilerin olusturdugu bir olgu olarak gorilmistiir.

Bazi1 arastirmacilar ise kiltiirii kurumun kendisi olarak tanimlamistir. Bu arastirma
yaklagiminda ise inceleme kendi icinde li¢ ayri model olarak c¢alisilmistir. Bu modelde
calisanlar sosyolojiden ziyade antropolojiden etkilenmistir. Bu bakis agisina gore
aragtirmacilar, kurum kiiltiiriinii sadece maddesel veriler aracilig ile degil daha ¢ok sembolik,
ifadesel ve diisiinsel verilerle incelenmistir. Aragtirmacilar bu ¢alismay1; kurumsal 6ziimleme,
kurumsal sembolizm ile yapisal ve psikodinamik yaklasimlar agisindan ti¢ ayr1 baglik altinda

incelemistir.

e Kurumsal oOziimleme yaklasimina gore kiiltiir, kurum icindeki grup ve birey
davraniglarin1  yonlendiren temel inang ve degerlerden olusmaktadir. Kurumsal
0zimlemeye gore, kurum tiiyeleri sadece hareket eden, davraniglarda bulunan varliklar
degildir, aksine diislinen, iletisimde bulunan, paylasan, iliski kuran ve akil yiiriiten
canlilardir. Kurumsal 6ziimleme yaklasimi, kurumu bilgi sistemi ve bilgi yonetimi
sistemi olarak gormekte ve bilginin erisim ve paylasim durumuna gére kokli kurum
kiiltlirtiniin olusturulabilecegini savunmaktadir.

e Kurumsal sembolizmde ise yaklagimin esasini, kurum {yelerinin ortami yorumlama
bigcimleri ve bu konudaki tecriibelerinin onlarin davranislarina yansimasi olusturur. Bu
nedenle, kurum kiiltiiriinii anlamak i¢in {iyelerin bireysel ve grup halinde davranislarina
neden olan yorumlari ve tecriibeleri incelenmistir. S6z konusu yaklagimi kurum i¢indeki
davraniglarin sosyallesmesini anlama ve kuruma yeni kabul edilecek Uyelerin segimi
i¢in bir sistem kurma agisindan ¢ok yararl olmaktadir.

e Yapisal ve psikodinamik yaklasimda ise kurum kiiltiirii insanin bilingaltinda yatan
diisiincelerini toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri birbirine bagdastirdig1 yapisal bir

olusum olarak kabul edilmektedir. Bu bakis acgisiyla kurum kiiltiiriiniin
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incelenmesindeki amag, bilingaltindakilerle, insanin evrensel diisiince yapisi arasindaki
iligkileri ortaya g¢ikmaktadir. Schein ve Kilmann; kurumu, hedefe yonelik problem

cozen bir aracgtan ziyade, bir tiir beseri yap1 olarak ifade etmektedir.

Karsilastirmali yonetim yaklasimi kiiltiirii bir degisken olarak ele almakla beraber,
kiiltiirii kurumun bizzat kendi parcasi olarak incelemektedir. Bu yaklagimlar arasindaki temel
fark, ikinci yaklagimin kurumun kendine 6zgii sosyal inan¢ ve degerleri olan ve bir kiiltiirii
temsil eden varlik olarak gérmesidir. Her iki yaklasim da kurumun bir agik sistem oldugunu

kabul ederek hareket etmektedir (Eren, 2015: 139).

1.1.3. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi, Amac1 Ve islevleri

Kurum Kdiltdrt, kurumda yonetimin degisimi ve kurumsal performansin arttirilmasina
neden olan bir ¢evre yaratir. Kurumun stratejik hedeflerini gerceklestirmesine engel olan
degisime diren¢ veya kuruma bagli olmama gibi engelleri ortadan kaldirmada degisim

yonetimi ¢aligmalarinda en 6nemli ¢carpanlardan birisidir.

Scholz kurum kaltirtine ¢ merkezi ana fonksiyon atfetmektedir: Bunlar; kurumun
biitiinlestirme ve koordinasyon fonksiyonu ile kurum kiiltiirliniin motivasyon fonksiyonudur.
Yapilan bazi aragtirmalar, bu islevlerinin yani sira kurumun basarisinin saglanmasi, kurum
imaj1 ile kurum kimligi olusturmak gibi harici islevleri oldugunu da ortaya koymaktadir

(Scholz’dan aktaran Okay, 2008: 226).

Edgar Schein’a gore kiiltiir ¢aliganlarin inandig1 deger ve inanglar iizerine kurulu temel
varsayimlar sisteminden olusmaktadir. Isletme bu varsayimlari, i¢ cevreyle biitiinlesme ve dis
cevreye adaptasyon gibi sorunlari asmada kullanmaktadir. Schein, kurum kiltliriiniin
olusmasinda kurucu ve liderlerin onemli rolii oldugunu vurgulamaktadir. Schein’a gore
kiiltiir, kurumsal davranig modellerinin zamanla sekillendigi, kuruma yeni katilanlara
aktarildig1 ve i¢/dis degisikliklere aninda tepki verebilmek i¢in adapte edildigi devamli bir
stirectir. Calisanlarin kurumu daha iyi anlamalarini saglayan kurum kiiltiirii, bireysel davranist
etkilemekte ve bu sayede kurumsal etkinligi arttirmaktadir. Schein’a gore kurum kiiltiiriiniin
lic ana islevi bulunmaktadir. Bunlar; kurumun dis cevreyle uyum sorunlarint ¢dzmesi,
cevreyle biitlinlesme sorunlarimi ¢ozmesi ile cevresel belirsizlikleri azaltmasi, endiseleri

gidermesi ve korkular1 yenmesidir.

14



Kurumun dis ¢evreyle uyum sorunlarini ¢ézmesi kapsaminda saha ¢alismasinda;

GOrev ve strateji: Ana gorevin birincil iglevi agikga belirtilmis deger ve fonksiyonlari
calisanlara duyurulmus ve bunlarin ¢alisanlar ile c¢evre tarafindan anlasilmasi
saglanmistir.

Amaclar: Ana hedeften iiretilen amaglar tizerinde fikir birligine varilmistir.

Araclar: Hedeflere ulasmada kullanilacak araglar, yontemler ve teknikler tizerinde
anlasmaya varilmistir. Ozellikle TKYY araglar1 aktif olarak kullanilmustir.

Olgme: Isletmenin ve kalite cemberlerinin amaglarin1 dlgmede kullanilacak basari
degerlendirme olg¢iitleri ve kontrol sistemleri lizerinde ortak bir karara varilmistir.
Duzeltme: Amaglara ulasilamadigi durumlarda diizeltici ve sapmay1 onleyici ¢abalar

tespit edilmis ve uygulanmistir.

Kurumun g¢evreyle biitlinlesme sorunlarini ¢6zme kapsaminda saha caligsmasinda;

Ortak dil ve kavram birligi: Kalite ¢emberleri vasitasiyla grup iiyeleri birbirine
baglanmis ve tespit edilen inceleme konulari ile g¢emberlerin birbirleri ile iletisim
kurmalar1 saglanmistir.

Grup smirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme olgiileri: Isletme iginde ise alma
standartlar1 yeniden belirlenmis ve sosyallesme siireci yeniden tanimlanmistir. Bu
sayede kiltliriin en onemli oldugu konulardan biri kuruma iiye olma standartlar
gelistirilmistir.

Glg ve konum: Isletmede teskilat yapisi yeniden diizenlenerek; hiyerarsik mevkilerin
ve yetkilerin nasil elde edilecegi, terfi sisteminin oOlgiitlerinin neler olacagi yeniden
tanimlanmistir. Bu konuda ortaya cikabilecek muhtemel anlagsmazlik ve ¢atigmalarin
Oniine gecilmistir.

Kisisel ilkeler, arkadashk ve sevgi: Isletmede var olan bireyler arasi iliskilerin,
arkadasligin, sevgi baglariin gelistirilmesi, birlikte is yapilmasi ve duygusal bakimdan
tatmin olunmasi i¢in mevcut ortamda iyilestirmeler yapilmistir.

Odauller ve cezalar: Isletmede hangi hareketlerin iyi ve arzu edilen, hangi davranislarin
arzu edilmeyen oldugu, hangi davraniglarin maddi ve manevi 6diil kazandiracagi, hangi
tutumlarin cezalandirilacagi veya odiilsiiz birakilacagi ¢alisanlara yazili olarak

duyurulmustur.
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Cevresel belirsizlikleri azaltmasi, endiselerin giderilmesi ve korkularin yenilmesi
kapsaminda saha g¢alismasinda; bireylere dncelikli gorevleri, hedefleri, amaglari, amaclarina
ulastiracak araglar1 ve bunlar arasindaki oncelik ve iliskileri bildirilmistir. Bu sayede
calisanlarin, kendilerine gelen uyarimlar1 ve tehditleri ayiklamasi ve basa ¢ikmak icin
varsayimlar gelistirmesi saglanmistir. Bu ¢alisma sonucunda, kiiltiirel degisimlere karsi olan
tutumlar da endiseyi azaltma, korkular1 yenme icgiidiisinde ve egiliminde azalma

hedeflenmistir (Vural, 2012: 65).

Kurum kiiltiiriiniin islevleri, organizasyon basarisina ve yonetsel siireclere etkisi goz
Oniine alinarak degisik tanimlamalarla nitelendirilmektedir. Sisman’a gore kurum kiiltiiriiniin
islevleri sekiz baslikta siralanmaktadir. Bunlar; kurum kiltirii kurumsal kontrol ve
koordinasyon mekanizmasi olarak gorev yapmaktadir. Kiiltlir, bir kurumsal bi¢cimlendirme
aracidir. Kurum kiltiirli, bir kurumsal sosyallesme siireci ve aracidir. Kurumsal sorunlarin
¢oziim yontemidir. Moral ve gilidiileme aracidir. Kurumsal iklimin belirleyicisi, kurumsal
etkinlik ve verimliligin anahtaridir. Kurumsal degismenin hedefi, aracit ve belirleyicisidir.

Kurum i¢inde istikrar ve mitkemmelligin gostergesidir (Sisman, 2002: 146).

M. Varol’a gore ise kurum kiiltiiriniin islevleri on baslk altinda 6zetlenmektedir.
“Kurumda, genellikle paylasilan degerlerin kurumun daha sonraki kusaklarina taginmasini
saglar ve kurumun siirekliligine katkisi olur. Kurumun kisiligi ile kimligini tanimlar ve
calisanlar bu kimlikle tanmir. Calisanlar1 motive eder. Giiglii ve pazara yonelimliyse,
planlama ve karar almay1 kolaylastirir. Alt kademe calisanlari ¢cogu durumlarda ne yapmalari
gerektigini kolayca bilebilir. Calisanlarin yasamina anlam katar, onu zenginlestirebilir.
Gerektiginde yapisal degisimi kolaylastiric1 rol oynar. Kiiltiir; degerler sistemi, calisanlarin
giivenlik, saglik, yasama anlam katma ve miisteriye hizmet gibi islevlerini biitlinlestirir.
Kurumsal amaglarin ve kaliciligin kaynagi olma islevini goriir. Stirekli uyum saglamaya

elverigli 6zelliklere sahipse kurumun varligini siirdiirmesine katki saglar” (Varol,1993: 186).

Eren’e gore kurum kiiltiirli, o kurumda calisan yoneticiler ve diger calisanlar agisindan

Onemli yararlar saglamaktadir. Bunlar alt1 ana baslik altinda toplanmustir.

e (alisanlarin belirli standartlari, normlar1 ve degerleri anlamasina ve bu sayede

kendisinden beklenen basariya ulasmasi konusunda daha kararli ve tutarli olmasina,
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calisanlarin yoneticileri ile daha uyum iginde c¢alismalarina yardimeir olmaktadir.
Kurumsal verimliligi arttirmaktadir.

Isletmedeki yeni ydneticilerin; bilgi, beceri ve davranislar kazanmasina yardimei olarak
yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunmaktadir. Tim yoneticileri
organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun bi¢cimde gelistirmektedir.

Kurum i¢i iletisim, haberlesme ve bireylerarasi iliskilerde kurum kiltiirii oldukga
onemli rol oynar. Kiiltiir, calisanlar arasinda birliktelik saglamakta, biz duygusunu ve
takim ruhunu gelistirmektedir. Bireyler birbirine ve isletmeye baglanir. Bununla birlikte
kurum iklimi de olumlu yonde gelisir. Kurum kiltiiriniin genis bir fikir birligi
olusturmas1 sonucunda kurum i¢i gruplagsmalar ve ikilikler onlenir.

Kurumlarda cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan catigsmalar, kurum kiiltiiriniin gelistirdigi
bazi standart uygulamalar ve siirecler vasitasiyla azaltilabilir.

Kurum kiiltiirti, ¢esitli yontemlerle nesilden nesile aktarilarak kurumsal yasamin siirekli
hale gelmesini saglar. Baz1 durumlarda isletmenin sahibi yonetici dlse bile, kuruma ait
kiiltiir ve buna bagli inang ve degerler uygulanmaya devam eder.

Kiiltiir, kurumun var olma siirecinde tanitici bir kimlik gibidir. Kurum hakkindaki
degerlendirmeler, genellikle o kurumun siiregelen kiiltiir yapisiyla ifade edilir (Eren,

2015: 168).

1.1.4. Kurum Kiiltiiriiniin Olusumu, Korunmasi, Degistirilmesi Ve Gelistirilmesi

Bir kurumun kiiltiirli, kendiliginden ortaya ¢ikmamakta ve zaman iginde olugsmaktadir.

Kurumun gelenekleri, gorenekleri, genel olarak kurumda islerin nasil yapildigr ve kurumun

temel degerleri hakkinda bilgi vermektedir. Kurumun mevcut kiiltiirel yapisi, genellikle o

kurumun daha 6nce neler yaptig1 ve yaptig1 faaliyetlerde hangi konularda ne kadar basarili

oldugu ile dogrudan ilgilidir.

Kurum Kkiiltliriiniin olusumunda g6z Oniine alinan ilk kaynak kurumun kurucularidir.

Vural’a gore, “Bir kurumun kiiltiiriinii olusturan temel degerler; bir birey veya bir gruptan,

kurumun iist veya alt seviyeleri gibi farkli yerlerden kaynaklanabilir. Fakat gii¢li kiiltiirleri

olan kurumlarda bu temel deger ve fikirler, genellikle bunlar1 bir “Vizyon”, bir “Isletme

Stratejisi”, bir “Felsefe” veya tligliniin bir karmasi olarak ifade eden kurucularina ve ilk

liderlerine dayanmaktadir. Kurucularin, genellikle kurumun ilk kiiltiiriiniin baslamasinda

onemli bir etkisi vardir” (Vural, 2012: 96).
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Bary M. Staw’a gore; kurumun kurulmasiyla baglayan kurum kiiltiiriiniin sekillenmesi,
kurumlarda hep aymi siireci izlemektedir. Staw, bunlar1 sdyle siralamaktadir: Oncelikle bir
kisinin (kurucunun), yeni bir tesebbiis i¢in bir fikre sahip olmasidir. Bu fikrin ¢alismaya ve
risk almaya degecegine inanan ve iyi bir fikir oldugu konusunda goriis birligine varan bir
kurulus grubunun kurulmasidir. Ikinci asamada, kurulan grubun kurumu olusturmak igin fon,
patent vb. seyleri saglayarak planli bir sekilde faaliyete gegmesidir. Son asama ise; kurucunun
ve kurulus grubunun gerekli gérdiigli basliklara gore, diger insanlarin gruba katilmasi, grubun

calismaya ve kendi tarihini olusturmaya baslamasidir (Vural, 2012: 99).

Kurucularin, kendilerine duyduklar1 giiven ve kararliliklar1 yiiksekse, kurum kiiltiirii
iizerinde daha uzun siireli kalict olurlar. Iletisimde boyutunda ise, sosyal iliskilerde ve
sembolik yonetimde yetenekli ve basarili olan kurucular, geleneksel yonetim anlayisiyla
calisan veya calisanlarin duygularina ve degerlerine fazla dnem vermeyen (sadece teknik
konulara 6nem veren) kuruculara oranla, kurum kiltirind olumlu yonde daha fazla
etkilemektedir. Kurum kiiltiiriiniin gelismesinde, kuruculardan sonra dogrudan etkileri olan
onemli diger kisiler liderlerdir. Ciinkii basarili ve etkili liderler, kurumun kiiltiiriinii dogru
kullanarak dogrudan kurumlarini etkiler ve calisanlarin hayatlarina anlam katarlar. Liderlerin,
kiiltiiriin sekillenmesine yardimci olmasi ile birlikte, kiiltiir de ¢alisanlarin sekillenmesine
yardimer olur. Ozellikle de kurucu, giiglii bir kimlige sahip bir lider degil ise ve problemleri
cozecek Onerileri kuruma getiremiyorsa, grubun diger giiclii iiyeleri arasindan cesitli

kademelerden farkli liderler ortaya ¢ikmaktadir.

Kurum kiiltiiriiniin sekillendigi ve iletildigi siliregte hem kuruculart hem de liderleri
etkili bulan Schein’a gore, genelde astlarini1 bu konuda tesvik eden ve yonlendiren kisi daima
liderdir. Schein’a gore, kurum kiiltiirinlin benimsetilmesine yonelik caligma alanlar

Tablo 1.1.’de gosterildigi sekilde birincil ve ikincil yontemler olarak incelenmistir.
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Tablo 1.1. Kurum Kiiltiiriiniin Iletilmesinde Yontemler

Birincil Yontemler Ikincil Yéntemler

e Liderlerin genel olarak énem verdigi, 6l¢iip
kontrol ettigi seyler, e Kurumun dizayn ve yapisi,

o Liderlerin kritik olay ve kurumsal krizlere o Kurumsal sistem ve proseddirler,
nasil tepki verdigi, e Kurumsal téren ve kutlamalar,

e Liderlerin 6dul ve statti verilmesinde e Isyerinin fiziksel dizayn ve goriiniisii,
kullandiklari kriterler, e Olaylar ve insanlar hakkindaki oykii ve

o Acik rol modelleri ve bunlarin 6gretilmesi, efsaneler,

e Liderlerin ise eleman alma, se¢me, terfi, o Kurumun degerleri ve felsefesi
emeklilik ve ise son vermede kullandiklar hakkindaki resmi demegler.
yontemler.

Kaynak: Schein’dan aktaran Vural, 2012, s. 104.

Bu siirecte liderlerin gorevi, bes yontem araciligiyla bireyleri gézlemlemek ve onlari
etkilemektir. Kurum kurucular1 ve liderleri bu yontemlerle, kendi inan¢ ve degerlerini
kurumun giinliik yasantisina yerlestirirler. Bu c¢erceveden bakildiginda; kurumun lideri,

degerlerin yaratilmasinda, tanitilmasinda ve korunmasinda uzman bir kimse olmalidir.

Varol’a gore, kurum Kkiiltiiriinlin olusmasinda etkili olan bir lider su 0Ozellikleri
tasimaktadir. Etkili lider anlamlar1 olusturucu, diizenleyici ve etiketleyicidir. Simge, ideoloji,
efsane, 0zel bir kurum dili, inang ve torenlerin yaraticisidir. Kurum yapisini canlandirici,
harekete gecirici ve esneklik kazandirict 6zellie sahip bir tiir mimardir. Yikseltici,
ozendirici, ruh ve ilham verici manevi bir 6zellik tasir. Inanirlik ve cosku izleyicileri ile
biitlinlesme saglar. Bu tiir liderlik, lider ve izleyicileri birbirini yuksek motivasyon ve moral
diizeylerine ulastiracak bicimde iliski kurduklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Etkili liderlik
kisilerin yasamina anlam verme gereksinimi iizerine kurulur. Bu alanda ¢evresel kosullarin
stirekli degisimi, dnceden belirlenen rol gereklerine gore hareket etmeyi, normal veya rutin
yonetimi degil, yenilik¢i ve yaratict liderligi gerektirir. Bu da kurumsal amaglarin yeniden
bicimlenmesini ve doniistliriilmesini gerektirir. Ortak amaglara tiim elemanlarin katilmasini

gerektirir (Varol, 1993: 195).
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F.Elashmawi liderin, kurumunun daha iyi gelisip motive olmasi ag¢isindan takim
calismasina yonelik kurumu desteklemesi gerektigini savunmaktadir. Bu bakis agisiyla,
O0grenme siirecini zamana yayan lider ¢alisanlarinin potansiyellerini takim c¢alismalariyla
aciga cikarmasit Onermektedir. Ayrica, basarili bir liderin, kurum kiiltiiriinii genis
perspektiften gormesi ve profesyonel bir sekilde kurumu yonetebilmesi i¢in kurumdaki
degisimleri yakindan gormesini, pekistirici programlar gelistirmesini, kurum kiiltiiriiniin
yonunu belirleyebilmesini, alt kdlttrleri g6z 6nlinde bulundurabilmesini, mevcut kalturd
tanimlayarak 6diil sistemini bunun iizerine kurgulamasini, kurumsal firsat ve tehditleri
gorebilmesini ve takim c¢aligmasi anlayisin1 benimseyerek cok kiiltiirlii bir perspektiften tim
degerlere bakabilen bir anlayis icinde olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Elashmawi’den

aktaran Vural ve Bat, 2013: 86).

Mondy’ye gore kurum kiiltiiriiniin olusmasinda kurucu ve liderin rolii kadar iletigim,
motivasyon, yonetim sireci, organizasyon yapisi ve 6zellikleri ile gegerli olan yonetim tarzi

gibi kurum igerisindeki ¢esitli olgular da kurum kiiltiiriinii etkilemektedir.

e lletisim: Basarili olmak isteyen kurumlarm, bu amagla dikey-yatay-capraz olmak izere
her yoniiyle kurum icinde agik, hizli ve dogru isleyen iletisim kanallarini isler halde
tutmasi gerekmektedir.

e Motivasyon: Insan kaynagi kurumsal hedefler dogrultusunda c¢alismasi ve
yonetilebilmesi i¢in Oncelikle motive edilmelidir. Cilinkii kurumdaki her ¢alisan,
kendisine verilen gorevi yerine getirmek icin istekli olmadigi siirece yonetsel
etkinlikten sonu¢ almak miimkiin degildir.

e YOnetim Sireci: Yonetim, belirli amaclara ulasmak icin basta ¢alisanlar olmak iizere
maddi kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zaman birbiriyle uyumlu ve verimli kullanabilecek karar alma ve uygulatma siirecidir.
Kurum eger agik, hizli, dogru ve rahat isleyen bir iletisime sahipse; is siire¢lerinde hiz
ve koordinasyon kadar kiiltiirlerini de en etkili bir sekilde calisanlarina ileterek
gelistirme firsatina sahip olmaktadir. Yonetimin acik bir iletisimle, yenilikle, ekip
calismasiyla, katilimla ve yaraticiliga onem vererek siireci isletme orami ile bu
caligmalar1  tabana  yayabilme kabiliyeti; hedeflenen kurum  kiiltiiriiniin

gerceklesmesinde 6nemli bir ¢arpandir.

20



e Organizasyon Yapisi ve Ozellikler: Kurumun yapisi, dzellikleri ve kurumda yetkinin
dagilimi kurum kiltiiriinii dogrudan etkilemektedir. Bir kurulusun yapisi, ¢evresinin
nasil hizla degistigine bagl olarak sert ya da esnek olarak incelenir. Yapidaki diger
O6nemli bir yon ise biiylik ve asil kararlarin nerede alindiginin belirlenmesidir. Bazi
isletmelerde biitiin 6nemli kararlar iist yonetimce alinirken, bazi isletmelerde daha
diisiik diizeydeki yoneticiler 6nemli kararlar1 almaya yetkilidir. Isletme icerisindeki
kisisel 6zgiirliigii ve otonomiyi etkileyen karar alma yetkilerinin merkezilesmemesi de
kuruluglar1 birbirinden farkli hale getirmektedir.

e Yonetim Tarzi: Kurumlardaki yoneticiler basariya ulasmak icin farkli yonetim tarzlar

icra ederler. Bu farkli yonetim tarzlar1 da isletmelerde kurum kiiltiiriiniin olugmasinda

farkli etkilerde bulunurlar (Okay, 2008: 224).

Kotter ve Heskett’e gore, kurum kiiltlirliniin olusturulmas1 yukaridakilere benzer
bigimde dort asamada ele alinmaktadir. Oncelikle, iist diizey yoneticiler bir vizyon, felsefe ve
is stratejisi gelistirir ve uygulamaya koyarlar. ikinci asamada, uygulanan felsefe ve strateji
kurumsal davranis1 bigimlendirir. Ugiincii asamada, cesitli dlgiilere gore kurum basarili olur
ve bu basar1 yillarca devam eder. Sonug¢ olarak; kurumda vizyon ile stratejiyi uygulamaya

koymada yasanan tecriibeleri yansitan bir kurum kiiltiirii olusur (Kotter ve Heskett, 1992: 7).

Kurumlar, dis cevreleriyle siirekli bir iletisim halinde olduklarindan; cevrenin de
kiiltiirin olusumunda 6nemli bir rolii vardir. Agik sistemler olan kurumlar, yasamlarin1 devam
ettirebilmek icin cevreleriyle etkilesim halindedirler; cevrelerinden elde ettikleri girdiyi
kullanarak cikt1 olustururlar. Gerekli girdileri saglayabilmek ve amaglarina ulasabilmek i¢in,

kiltiirel ¢evreleriyle de etkilesim i¢indedirler (Sargut, 2010: 108).

Isletmede kurum kiiltiirii olusmaya basladiktan sonra, isletmede ¢alisanlara aktarilarak,
zaman iginde korunmasini saglayan bazi énemli uygulamalar mevcuttur. Insan kaynaklari
uygulamalarinin bir¢ogu kurum kiltliriini giiclendirmede 6nemli rol oynar. Bu asamada;
calisanlarin igse alinmasi esnasindaki se¢im siirecleri, performans degerlendirme kriterleri,
odiillendirme sistemi, egitim ve is gelistirme faaliyetleri, terfi siiregleri gibi uygulamalar, ise
almanlarin  kurum kiiltiirline uyumunu saglamakta ve kurum kiiltiirii proseslerini
destekleyenler odiillendirilirken, siire¢lere uymayanlar zaman iginde cezalandirilmaktadir

(Vural, 2012: 109).
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Kurum kiiltiirti hakkinda ¢alisan arastirmacilar, bir kurumun kiiltiiriiniin korunup devam
ettirilmesinde 3 faktoriin 6nemli rol oynadigini ifade etmektedirler. Bunlar; ¢alisanlarin se¢im

kriterleri, iist yonetimin faaliyetleri ve sosyallesme siirecidir.

e Calisanlarin Secim Kriterleri: Secim silrecinin en Onemli faktort, kurum iginde
islerini basariyla yapmalar1 igin gerekli olan bilgi ve yeteneklere sahip bireyleri tespit
etmek ve ise almaktir.

e Ust Yonetimin Faaliyetleri: Ust yonetimin sdylemleri ile davramslari arasindaki
tutarlilik, isletmede risk almanin istendik bir davranis olup olmadigi, yoneticilerin
calisanlarina ne oranda ozgiirlik ve inisiyatif tanidigi, ¢alisanlarin hangi eylemlerinin
odiillendirilecegi veya cezalandirilacagr vb. konulara iligkin iist yonetim tarafindan
normlarin  belirlenmesindeki kararlilik ve uygulamadaki adalet sistemi kurum
kiiltiirinlin olusmasinda 6nem arz etmektedir.

o Sosyallestirme: Kurum, yeni ¢alisanlarin kurum kiiltiiriine uyumuna yardim etmelidir.
Bu siirecin adi sosyallestirmedir. Bununla birlikte kurumda tiim ¢alisanlarin, kurum
kariyerleri boyunca, kurum i¢inde sosyallestirmesi devam eder. Bu siire¢ de kurumda

kiiltiirlin stirdiiriilmesini saglar.

Sosyallestirme siireci li¢ asamadan olugmaktadir. Gelis (karsilama) oncesi, karsilama ve
degisim (metamorfoz). Bu ii¢ agsamali siire¢, yeni ¢alisanin verimliligine, kurumun hedeflerine
baglanmasina ve sonu¢ olarak kurumda kalma konusundaki nihai kararina etki etmektedir.
Saha calismasinda bu ii¢ silirece yonelik isletmenin prosediirleri incelenmis ve inceleme
sonucunda; ise alma siirecleri ve kistaslar1 yeniden yazilmistir. Belirli yillarda emegi olan

personel icin yeniden sosyallestirme adimlar1 ve uygulamalar1 belirlenmistir.

Si1gr1 ve Giirbliz’e gore ise siirecler; kuruma katilim oncesi sosyallesme, uzlasma ve rol

yonetimi olarak siiflandirmaktadirlar.

e Kuruma katilma oncesi sosyallesme: Bu asamada calisan adayi, iiyesi olmay1
diisiindiigi kurum hakkinda bilgi toplamaya calisir. Kurumlar, ¢esitli bagvuru formlari,
gozlem ya da gorligmeler yoluyla biinyelerine katacaklar1 adaylarin kendilerine uyum
saglayip saglayamayacagini degerlendirmeye calismaktadir.

e Uzlasma: Bu siire¢ yeni ¢alisanlarin kuruma katilimi, kurumun deger ve normlarina

uyum saglamaya caligsmasi ile baglar. Kurum yeni katilanlara resmi ve resmi olmayan
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bir¢cok yontemle, kendi kiiltiiriinii aktarmaya calisir. Zaman i¢inde calisan ile kurum
arasindaki uyum artarsa ¢alisan kurumda kalmaya devam eder. Arada bir uyumsuzluk
oldugu anlasilirsa ¢alisan kurumdan ayrilir veya kurum galisan1 ayirir.

e Rol yonetimi: Bu asamada calisan kurum i¢inde ve disinda kendinden beklenen rolleri
oynamaya devam eder. Eger bu roller arasinda bir celigski ya da belirsizlik olusmazsa,
calisanla kurum arasindaki uyum giderek artar ve uzun siireli bir bagliliga doniisiir. Eger
roller iyi yonetilemezse, ¢alisan siirekli uzlasma asamasinda kalir ve roliinii oynamaya
calisir. Ancak bu durum uzun vadede calisanin motivasyonunu, tatminini ya da

performansini olumsuz etkileyebilir.

Sosyallesme siirecinin amaci, kurumun degerlerinin bireye aktarilmasi1 ve bdylece
calisan-kurum uyumunun saglanmasidir. Sosyallesme siirecinin  kurumsal performans
tizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Sosyallesme siirecinin uzamasi veya sik¢a basarisiz olmast
durumunda, ¢alisanlarin performansi diisecegi gibi ¢ok yiiksek bir personel devir hizi da

olusabilir (S1gr1 ve Glirbiiz, 2015:599).

Sonug olarak, “Kurum kiiltiiriiniin 6zellikle yeni elemanlara iletilmesinde, kurumsal
sosyallesme 6nemli ve siirekli bir siirectir. Bu siire¢ egitim kampi, oryantasyon programlari
veya egitim toplantilart gibi bigimsel metotlar1 icerebilecegi gibi, kurumdaki tecriibeli

kisilerin veya liderlerin sagladigi rol modellerini de icerebilir” (Vural, 2012: 117).

Kurumlagma siirecini yayan lider ¢aliganlarin potansiyellerini takim ¢alismalariyla agiga
¢ikarmalidir. Bununla birlikte, Elashmawi’ye gore basarili bir liderin, kurum kiiltiiriinii genis
perspektiften gorerek profesyonel bir sekilde yonetmek i¢in kurumdaki degisimleri goren,
pekistirtici, programlart gelistiren, kurum kiiltiirliniin yoniinii belirleyebilen, alt kiiltiirleri goz
oniinde bulundurabilen, mevcut kiiltlirii tanimlayarak o6dil sistemini bunun {izerine
kurgulayan, kurumsal firsat ve tehditleri gorebilen ve takim calismasi anlayisini benimseyip
cok Kkiiltiirlii bir perspektiften tiim degerlere bakabilen bir anlayis icinde olmasi gerekir

(Vural ve Bat, 2013: 86).

Zaman i¢inde kurumlar, ¢evreyle uyum diizeylerinin bozulmasi nedeniyle, kiiltiirlerini
degistirmek zorunda kalirlar. Ancak, kurum kiiltiiri o kadar gii¢lii bir yapidir ki onu

degistirmek, olusturmaktan ¢ogu zaman daha zor olmaktadir. Kurumdaki c¢alisanlar, ¢ogu
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zaman kurum kiiltiirtindeki degisimlere cesitli nedenlerle (var olan aligkanliklarin degismesi,

belirsizlik, mevcut pozisyonu kaybetme korkusu vb.) kars1 ¢ikarlar.

Kilmann’a gore dort neden kurum Kkiiltiirinde degisime neden olmaktadir. Kurum
kiltlirii; kurumun ana hedefini destekler nitelik géstermiyorsa, kurumun basarisi igin itici bir
giic olarak harekete gecemiyorsa, kurumdaki ¢ikar gruplarmin, kurum ¢ikarlar1 dogrultusunda
uzlastirict isler saglayamiyorsa ve kurumdaki ¢ikar gruplari arasinda uyum saglayamiyorsa,
son olarak kurum flyelerine kurumun karmasik ve zor sorunlarmi ele almaya ve ¢ézmeye
yonlendirici katilimc1 bir ortam saglayamiyorsa kurum kiltlirii i¢in degisim kaginilmaz

olmaktadir.

Kilmann kurum kiiltliriinde yapilacak degisim igin bes temel evre One siirmektedir.
Gercek normlarin su yiiziine c¢ikarilmasi asamasinda; kurum calisanlarindan tutum ve
davraniglarin1 yonlendiren bazi inang, deger, standart ve varsayimlar yazmasi istenmektedir.
Yeni beklenti ve emirlerin dagitilmasi sathasinda; kurum galisanlarinin kurumun nereye
gitmesi gerektigi ve hangi tip davranislarin dogru olacagi konusunu tartigmalari
istenmektedir. Yeni normlarin olusturulmas: kapsaminda kurum c¢alisanlarindan basari igin
yeni inang, deger, standart, varsayim kaliplarinin olusturulmasi ve tartisilmasi istenmektedir.
Son iki agamada ise kiiltiir bosluklar1 saptanir ve doldurulur. Sonuncu adimin temel hedefi ise
bir kiiltiir sokuna neden olmadan, kurumun mevcut eski normlarindan arzu edilen normlara

dogru degisimi baglatmaktadir (Kilmann’dan aktaran Eren, 2015: 171).

Bu yaklagimlara ilave olarak Toyohiro Kono’ya gore kurumda kiiltiir degisimi;
saldirgan yaklasim, deneysel yaklasim ve kurum personel yonetimi yaklasimi agisindan
incelenebilir. Saldirgan yaklasimda; yeni isletme stratejileri, yeni {irlin pazarlama politikalari
icinde yeni davranislar gerekecegi i¢in beraberinde kurum kiiltiiriiniin degisimini de
icerecektir. Deneysel yaklasimda; kurumun bir bolimiinde degisiklik baslar, eger basarili
olunursa diger boliimlere de yayilir. Kurum personel yonetimi yaklagiminda ise; kurumsal
yapinin degisimi i¢in ¢aligma yapacak bir takim veya boliim olusturulur. Kurum kiiltiiriiniin
degisiminde bu ¢ok dnemlidir. Ciinkii bu yeni yapilanma ile daha 6nce olusturulan strateji

uygulamaya konulacaktir (Eren, 2015: 172).
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Yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri, ¢alisanlarin degisime gosterdikleri direnci

yenmek ve kurumda hedeflenen degisimi gerceklestirmektir. Glinlimiizde degisim evrensel ve

kacmilmaz bir kavram olmakla birlikte, ¢ogu zaman c¢alisanlar tarafindan tepkiyle

karsilanmaktadir. Degisime verilen tepki, gercekte dogal bir insan reaksiyonudur. Gosterilen

direncin bir¢cok nedeni mevcuttur. Literatiir arastirmasi sonucunda genelde dort temel sebep

one ¢ikmaktadir.

Bireyin cikar odaklari: Normal sartlarda tiim kurumlarin, 6nemli olarak kabul edilen
hedefleri gergeklestirecek sekilde davranmasi beklenir. Ancak bazen calisanlar kurum
cikarlarina yerine; para, gii¢, prestij ve is giivenligi gibi kendi kisisel ¢ikarlarina
odaklanmakta ve degisimi provoke etmek i¢in kurum i¢inde zit goriisler ve zit kamplar
olusturmaya ¢alismaktadirlar.

Bilgi ve giiven eksikligi: Kurumsal degisimin nedenleri bireylere eksik veya yanlis
aktarildiginda, kurumda giivensizlik ortami olusur. Bu giivensizlik, ¢alisanlarin
yonetimle ilgili daha Onceki olumsuz deneyimlerinden veya degisim siirecinde etkili
kurumsal iletigimin yapilamamasindan kaynaklanabilir. Aslinda c¢alisanlar, degisime
degil degisimin kendilerine getirecegi belirsizliklere kars1 direng gosterirler.

Degisim hakkinda farkh goriis ve degerlendirmeler: Kurum calisanlart ve
paydaslari, kurumsal degisimin fayda ve zararlariyla ilgili farkli goriis ve
degerlendirmelere sahipse, kurum i¢inde degisime tepki olusabilir.

Degisime gosterilen diisiik tolerans: Diisiik tolerans, bazi calisanlarin degisime ve
yeni durumlara uyum saglayamamalarindan dolay1 (degisim calisanlarin yararina olsa
dahi) degisime diren¢ goOstermeleri anlamindadir. Bazi calisanlar, degisimden sonra
basarili olamayacaklarini veya kendilerinden istenen yeni davramis ve yetenekleri
gerceklestiremeyeceklerini  diisiindiiklerinden degisime tepki gosterebilirler. Bunlara
ilave olarak calisanlar, kotii zamanlama, saskinlik, atalet, duygusal ve kisisel ¢eliskiler
veya yonetimin taktik hatalarindan dolayr degisime zaman zaman direng

gosterebilmektedirler.

Liderlerin ve yonetimlerin Onemli gorevlerinden birisi de s6z konusu calisan

direnglerine karsi tedbirler gelistirmektir. Literatiirde, ¢alisanlarin degisime gosterdikleri

direnci dnlemenin veya azaltmanin gesitli yollar1 belirtilmistir. Ancak uygulamada bunlardan

hangisinin veya hangilerinin nerede ve ne zaman uygulanacagi, kurumun i¢inde bulundugu

duruma gore farklilik gostermektedir:
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e Egitim ve iletisim: Iletisim, degisimi uygulamada olduk¢a dnemlidir. Egitim ve iletisim
stratejisi; degisime olan direncin kurum i¢i yanlis bilgilendirmeden ve zayif iletisimden
kaynaklandig1 goriisiine dayanmaktadir. Bu goriise gore, direnci Onlemenin en iyi
yollarindan biri, ¢alisanlar1 6nceden egitmek ve degisimin gerekliligini anlamalarim
saglayacak bilgileri a¢ik ve net bir sekilde calisanlara iletmektir. Bu siire¢ iginde
degisim temsilcisi, birebir tartismalar, grup sunumlari, rapor ve kisa notlarla degisime
destek saglar. Degisim temsilcisi, yonetim tarafindan belirlenen ve degisim siirecinin
gerceklestirilmesinden dogrudan sorumlu olan ve katalizér gorevi goren kisi veya
kisilerdir. Saha c¢alismasinda Cember Liderleri degisim temsilcisi olarak gorev
yapmistir.

e Katihm: Calisanlar tarafindan degisime gosterilen sdz konusu direnci azaltmanin en iyi
yollarindan digeri, potansiyel direniscileri degisimi planlama ve uygulama agamasinda
isin igine dahil etmektir. Ciinkii ¢alisanlar, ¢ogunlukla olusumuna ve degisimine
yardimci olduklart seyleri her zaman destekleme egilimindedir. Caligmalara katilim,
calisanlar tartigmaya, iletisime, Oneriler liretmeye ve degisimle yakindan ilgilenmeye
tesvik eder. Bu siire¢ icinde kurumlar iletisim aglar1 vasitasiyla; yani boliimler arasi
birokrasiye bagli kalmadan, calisan ve bilgiyi paylasan gezici takimlar tesis ederek
takim ¢aligmasini ve katilim1 arttirmaya onemli katkilar saglarlar.

e Destek ve kolaylik: Yoneticilerin ve degisim temsilcisinin direnci azaltmalarinin diger
yollarindan birisi de, ¢alisanlara destek vermeleri ve kolaylik saglamalaridir. Ozellikle
islerin yeni ve farkli bir sekilde yapilmasindan dolayi ¢alisanlarda korku ve endise s6z
konusu oldugunda, yonetimin calisanlara sagladig1 6zel egitim, is stresi danismanligi
veya yorucu bir donemden sonra verdigi telafi seklindeki kisa izin vb. desteklerin ve
kolayliklarin faydali oldugu tespit edilmistir.

e Miizakere ve anlagsma: Degisime gosterilen direnci Onlemenin bir diger yolu ise,
goriisme ve miizakere aracilifiyla ¢alisanlarla bir anlasmaya varmaktir. Bu stratejide
degisim temsilcisi mevcut ve potansiyel direnisgilerin ihtiyag ve ¢ikarlarini géz oniinde
tutarak, degisimi gerceklestirmektedir. Bir cesit kazan-kazan taktigi olan bu siiregte,
tartisma ve toplantilar yoluyla calisanlar aydinlatilmakta ve calisan sendikalarindan
gelebilecek tepkiler i¢in pazarliga oturulmaktadir.

e Idare ve atama: Degisimin cazip hale getirilmesi igin gerceklerin carpitilmasi veya
kabuliinilin saglanmasi i¢in ¢alisanlar arasinda asilsiz sdylentilerin yaratilmasi, bir idare

ornegidir. Bu stratejide lider baskalarmni etkilemek igin gizli bir ¢aba icindedir. Idarenin
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farkli bir sekli olan atama ise, direnis¢i grubun liderine veya isletmenin herhangi
calisanina, degisimin planlanmasi ve uygulanmasinda dnemli bir gérev verilmesidir. Bu
asamada aslinda dogrudan herhangi bir katilim s6z konusu degildir. Bu stratejinin
amaci, c¢alisanin fikir ve goriislerini almak degil, sadece ¢alismada onaymi ele
gecirmektir.

e Baski: Yukarida agiklanan stratejilerle vakit kaybetmek istemeyen bazi liderler ve
kurumlar, ¢alisanlar diisiik {icret veya sicil, transfer, tayin ve benzeri tehditlerle direkt

korkutarak degisime zorunlu olarak adapte etmeye ¢alismaktadir.

Degisim siirecinde lider veya degisim temsilcisi, kurumun ig¢inde bulundugu durum ve
kosullara uygun olarak, bu stratejilerden birini veya birkagini eszamanli uygulayabilir.
Degisimin basaris1 en uygun stratejilerin secilip ve kurumda dogru uygulanmasina baglidir.
Yoneticiler, kurum kiiltiiriinii degistirmeye calisirken, ayn1 zamanda kurumda neyin uygun
veya uygun olmayan davranis olduguna iliskin ge¢misten bugiline tasinan temel inanglari
degistirmeyi hedeflemektedir. Insanlarin yillar boyunca inandig ve tasidigi temel degerler ile
inanglar1 degistirmek ise oldukg¢a zor bir gorevdir. Literatiir ¢alismasi esnasinda Robbins’in
kurum kiiltiiriiniin degisimini kolaylastiran yedi durumsal faktor one siirdiigii gorilmiistiir.

Robbins’e gore bunlar:

e Dramatik bir kriz: Kurumun tiim iiyelerince yagsanan dramatik bir kriz, kurumun gii¢
dengesini zayiflatan bir sok, mevcut uygulamalar1 sorgulamay1 ve krize daha iyi tepki
verebilmek i¢in kurumda yeni degerlerin kabul edilmesini kolaylastirir.

e Lider degisimi: Ust yonetim kurum kiltiiriiniin benimsetilmesinde onemli bir faktor
oldugundan, kurumun 6nemli liderlerinde yapilacak bir gorev degisikligi, yeni kurumsal
degerlerin c¢alisanlara benimsetilmesini kolaylastiracaktir. Ancak yeni degerlerin
calisanlarca tamamen benimsenebilmesi icin, goreve gelen yeni liderin kurumun nasil
olmas1 gerektigine iliskin net bir vizyonu ve bunu uygulayacak kabiliyetinin olmasi
gerekmektedir. Bunu saglamak isteyen yeni lider mutlaka kurumda saygi
uyandirmalidir.

e Hayat devresi: Kurumsal kiiltiirdeki degisimin gergeklesmesi, olusumdan biiylime
asamasina ve olgunluktan gerileme agamasina dogru gecen kurumlarda daha hizli olur.

e Kurumun yasi: Hayat devresi ne olursa olsun, bir kurum ne kadar yasl ise degerleri de
o kadar giiclii olacaktir. Bu yilizden 50 yillik bir kurumun kiiltiiriinii degistirmek, 5 yillik

bir kurumun kiiltiiriinii degistirmekten daha zordur.
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e Kurumun biiyiikliigii: Kiiciik kurumlarda calisanlara ulasmak daha kolay, iletisim ve
rol modelleri daha agik oldugu i¢in kurum kiiltiirii degistirmek ve calisanlara yeni
degerler asilamak biiylik kurumlara oranla daha kolaydir.

e Mevcut kultirtn gucu: Bir kurumda kilttr ne kadar gii¢liiyse ve ¢alisanlar kurumun
temel degerlerine ne kadar bagliysa, kurum kiiltiiriinii degistirmek o kadar zor
olmaktadir.

e Alt Kkiiltiirlerin varhgi: Kurumdaki heterojenlik, ¢alisanlarin kendi c¢ikarlarina olan
bireysel ilgilerini arttiracagindan, kurumsal degisim daha zor olacaktir. Bir kurumda ne
kadar ¢ok alt kiiltiir varsa, yonetimin baskin kiiltiirde yapacagi degisiklige calisanlar

tarafindan o kadar ¢ok direng gosterilecektir (Vural, 2012: 128).

Kurt Lewin’e gore, degisim siireci dondurma, degisim ve yeniden dondurma olarak

adlandirilan ti¢ evreden olusmaktadir:

e Dondurma: Bu evrenin amaci degisimin gerekliliklerini ¢alisanlara anlatarak calisan ve
gruplar1 motive etmek ve degisime hazirlamaktir. Bu asamada direncin azaltilmasi ve
calisanlarin degisime agik hale getirilmesi i¢cin mevcut tutum, inan¢ ve davraniglar
yonetim tarafindan dondurulur. Sonu¢ olarak, mevcut gelenek gérenek ve is yapma
yontemleri yikilarak, c¢alisan ve gruplar alternatif gelenek, gorenek ve is yapma
yontemlerini kabul etmeye hazir hale getirilir.

e Degisim: Ikinci evrede calisanlar, degisime motive edildikleri ve yeni davranis
modellerine hazir olduklar1 zaman degisime gegilir. Siirecin hizlandirilmasi i¢in bazen
yoneticiler, tehdit, ceza, oneri ve katilim gibi farkli ydontemlere bagvurabilmektedirler.

e Yeniden Dondurma: Son evrede ise, yeni durum dondurularak surekli hale getirilir.
Son sathada artik calisandan beklenen yeni davranislar, model davranis olarak ¢alisanin

kisiligi ile biitiinlesmistir.

Bir kurumda kiiltlirtin degistirilmesinde yonetimi en zorlayan agama, mevcut kiiltiiriin
dondurulmasi sathasidir. Oldukg¢a deger verilen ve kuvvetli bir olguyu dondurmada, tek bir
faaliyet yeterli etkide bulunmamaktadir. Bu yiizden kurum kiiltiiriiniin degisiminde, yonetim
tarafindan detayli ve koordineli olarak hazirlanmis bir strateji izlenmelidir. Bu strateji ise,

kiiltiirel analiz, spesifik eylem ve onerilerden olusmalidir.
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Kiiltiirel Analiz: Degisimin ilk adimi kiiltiirel analiz olmalidir. Bu iglem adimi; mevcut
kiiltiirle hedeflenen kiiltiiriin karsilikli bir analizinin yapilmasini ve kiiltiiriin hangi 6gelerinin

degismesi gerektigini gosteren farklilik degerlendirmesinin yapilmasini igerir.

Spesifik Eylem ve Oneriler: Kiiltiirel farkliliklar 6ncelikle tanimlandiktan sonra,
farkliliklar1 hizla kapatacak ozel tedbirlere gecilmelidir. Genellikle, guclta bir kalttrin
dondurulmasinda dramatik bir kriz 6nemli rol oynar. Fakat kriz, her zaman kurumun biitiin
calisanlar1 tarafindan dogru algilanmayabilir. Bu asamada, herkesin kurumun yasaminin
tehlikede oldugunu gormesi ¢ok Onemlidir. Calisanlarin degisimin aciliyetini goremedigi

durumlarda, giiclii kiiltiirler degisime daha fazla direng gostermektedir.

Bu durumda o6zellikle yeni yonetim, kurumda yapilacak degisiklikleri daha fazla
dramatize etmeli ve yeni davranis kaliplart ile rol modelleri énermelidir. Ayrica, yonetim
kurumun yeni vizyonunu hizla tanitmali ve kurumda 6nemli konumlara, bu vizyona baglh

kalabilecek kisileri getirmelidir.

Ust yonetim degisimin basarili olmasi i¢in, yeni degerleri kuruma iletmelidir. Bu
iletisim siireci mutlaka {i¢ 6nemli maddeyi barindirmalidir. Gelecege iliskin goriisler,
kurumun gelecegi ve kurum ile rakiplerinin durumuyla ilgilenen herkese her tiirlii bilgi
verilmelidir. Gelecekte kurumun nerede olmasi ve bu hedefe nasil ulasacagina yonelik vizyon
tespit edilmelidir. Vizyonun gergeklesmesi i¢in 6nemli olarak goriilen tiim alanlarda kurumun

ilerlemesine gayret gosterilmelidir.

Yapilan aragtirmalar, kurumlarin kiiltiiriinii ¢alisanlara iletmede kurucu, lider ve
kahramanlarin, kuruma ait mit ve hikayelerin, téren ve benzeri sembolik yontemlerin sik
olarak kullandigini gostermektedir. Kurumda kiiltiirii degistirmek isteyen yoneticiler, hizla
yeni degerleri destekleyen hikaye, mit, toren ve semboller olusturmalidir. Yoneticiler, bunu
basarmak i¢in yeni hikdye ve mitlere firsat taniyan durum ve ortamlar yaratmalidir. Yonetim
bu yontemlere ilave olarak, yeni degerleri benimseyen calisanlar1 desteklemek i¢in, se¢im ve
sosyallesme siireglerini, ddiillendirme ve degerlendirme sistemlerini de yeni kiiltiire paralel

olarak degistirmelidir (Vural, 2012: 133).
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1.2. KURUM KULTURU MODELLERI

1.2.1. Kluckhohn, Strodtbeck ve Hall’un Kiiltiir Modelleri

Kiiltiir konusuna farkli arastirmacilar degisik sekillerde yaklagsmiglardir. Kiiltiir
konusundaki ilk donemlere ait ¢alismalardan birisi Kluckhohn ve Strodtbeck tarafindan
yapilmistir. Ozellikle ABD’nin giineydogu eyaletlerine odaklanan bu arastirmalar, zaman
icinde degisken bir kiiltiirel yap1 lizerine genisletilmistir. Kluckhohn ve Strodtbeck, degerleri
diinyaya bakis agisin1 yansitan alt1 farkli yonelime ayiran bir teori gelistirmistir. Bu ¢alisma
sisteminde deger yonelimi, insanlarin yasamlarin1 yonlendiren bir dizi prensipler bituni
olarak tanimlanmakta ve bu altt deger yonelimlerinin toplulugun kiiltliriinii sarmaladigin,
bunun sonucunda da bireylerin diinyaya bakisin1 yonlendirdigini iddia etmislerdir.

Aragtirmacilarin savundugu bu alt1 degerin yonelimi Tablo1.2.’de gosterilmistir.

Tablo 1.2. Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Yo6nelimleri

Deger Yonelimi Tanim

Dogayla iliski: boyun egdirme, uyum, iistiinliik Dogay1 kontrol edilecek bir varlik ya da birlikte

uyum i¢inde yasanacak bir gii¢ olarak gorme

Zaman yonelimi: ge¢mis, simdi, gelecek Gegmise, simdiye ya da gelecege odaklanma
Temel insan dogas1: koétii, yansiz, iyi Insan dogasini olumlu ya da olumsuz algilama
Eylem y6nelimi: olma, kontrol etme, yapma Eylemin tipi ya da diizeyine iliskin goriisler,

proaktif ya da reaktif olma

Bireyler aras1 iliskiler: bireyci, grupeu, hiyerarsik | Insanlar arasi etkilesimin bireyci ya da grupgu

olmasi, toplumdaki hiyerarsik iliskiler

Mesafe yonelimi: 6zel, karisik, topluma agik Ozel ve topluma agik mesafeye iliskin goriisler

Kaynak: Kluckhohn ve Strodtbeck’den aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 574.

Dogayla iliskiler birinci farklilasma boyutudur. Bazi toplumlar dogayla uyum ig¢inde
olmaya gayret gosterirken, bazilar1 dogayi kontrol etme ve onun iizerinde hegemonya
kurmaya caligsmaktadir. Zaman yonelimi ikinci boyuttur. Zaman boyutu toplumun hangi
zaman boyutuna odaklandig: ile ilgilenmektedir. Geleneklere vurgu yapan bazi toplumlar
gecmis zamana Onem vermekteyken, giincel performansi Onemseyenler simdiki zamana
odaklanmakta, uzun vadeli hedeflere yogunlasanlar ise gelecege odaklanmaktadir. Insanla

ilgili temel goriislin toplumda ne oldugu konusuna calisanlar {igiincii farklilasma boyutunu
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olusturur. Bazi toplumlar insan dogasini saldirgan, yok edici ve kotii olarak algilarken,
bazilar1 daha olumlu bakis agisiyla insanin iyi 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Dordiincii
farklilik boyutu toplumdaki eylem yonelimi ile ilgilidir. Bu bakis agisiyla bazi toplumlar
olaylara kars1 proaktif olarak 6nceden hazir bulunurken, bazi toplumlar sadece olay olduktan
sonra olaylara tepki gostermektedir. Besinci farklilik boyutu bireyler arasi iliskidir. Bazi
toplumlarda bireyler arasi iliskide bireyin duygu ve diislinceleri one ¢ikarken, bazi
toplumlarda ise gruba ait ortak fikirler daha baskindir. Altinc1 farklilik boyutu, mesafe
yonelimi boyutudur. Bu boyuta gore bazi toplumlarda kisiler arasi mesafe digerlerin gore
daha fazla ve sonugta 6zel mahremiyet derecesi daha yiiksek iken, bazilarinda bu mesafe daha

kisa ve 6zel mahremiyet derecesi daha diisiiktiir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2015: 574).

Edward Hall yaptigi c¢alismalarda toplumlarin kiiltiirlerini farkli bir yaklagimla
incelemistir. Hall, iletisimi kiiltlirlin temel unsuru olarak gormiis ve kiiltliriin bir iletisim
sistemi, iletisimin de tiim toplum kiiltiirlerinin ortak 6zelligi oldugunu ifade etmistir. Hall, her
kiiltiir cevresi i¢indeki insanlarin, birbiri ile iletisim kurarken daima belirli bir baglam (olay1
cevreleyen bilgi agt ve olaymm anlam kazanmasinda belirleyici) icinde bulunduklarini
vurgulamistir. Hall, baz1 kiiltiirlerde mesajlarin agik bir sekilde belirtildigini, kelimelerin
bir¢ok bilgi igerdigini; bazi kiiltiirlerde ise bilgilerin siirlandigini vurgulamigtir. Bu bakis
acistyla kiiltiiriin iletisim farkliliklart oldugunu savunmustur. Farkli iilkelerde kullanilan farkli
iletisim tekniklerine yonelik ¢alisma yontemlerini esas alan Hall, ilkeleri iletisimde tercih
ettikleri yontem bakimindan yiiksek ve diisiik baglam {ilkeleri olarak ayirmistir. Diisiik
baglaml kiiltiirlerdeki insanlar aklindan gegenleri, niyetlerini dogrudan sdyler, fikirlerini
savunur, karsi tarafin fikrine katilmiyorsa acikca ifade eder. Yiiksek baglamh kiiltiirlerdeki
insanlar ise iletisimde ima veya dolayli mesaj vermeyi tercih ederler. Tiirkiye'nin de
aralarinda yer aldig1 yiiksek baglaml kiiltiirlerde; neyin sdylendiginden ziyade nasil, hangi
ifadeyle soylendigi gibi baglamsal degiskenlere odaklanilir. Hall, iletisimde kullanilan
yontem disinda bireyler aras1i mesafe ve zaman kullanimi bakimindan da iilke ve topluluklarin
farklilastigin1 ifade etmistir. Buna gore bazi topluluklarda bireysel mesafe diisiikken, bazi

topluluklarda bireyler aras1 mesafe oldukc¢a agiktir.

Tiirk kiiltiiriinde ise bireyler arast mesafe diisiiktiir. Hall, toplumlar1 zamani kullanma
acisindan; monokronik toplum (her bir birim zamanda belirli bir ise baslanir ve bitirilir) ve

polikronik toplum (ayni1 zaman diliminde birden fazla ise baslanir, hepsi birlikte yiiriitiiliir ve

31



sonucta birim zamanda daha fazla is tamamlanir) olarak iki farkli yapida incelemistir

(Hall’dan aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015: 575).

1.2.2.Ouchi’nin Amerikan, Japon ve Z Tipi Kurum Kiiltiirii Modelleri

William Ouchi, kendine 6zgli ve katilimci bir kiiltiir olan Japon yonetim tarzini “Z
Yonetim Teorisi” ¢alismasinda agiklamistir. Ouchi’ye gore Japon kiiltliriinde oldugu gibi Z
tipi kiltirde de hayat boyu istihdam imkéanlar1 vardir. Kurumun cevresel sayginligr ve
basarisi, uyguladigi etkin personel politikasi ile dogru orantilidir. Z tipi kurum kiiltiirlerinde
bireysel kararlardan ziyade, Japon isletmelerinde goriildiigii gibi olusturulan proje gruplari
vasitasiyla onemli konularda yonetim tarzinin kuvvetli katilimi aranmaktadir. Z tipi kurum
kiiltiiriinde rotasyon sistemi yatay ve dikey olarak uygulanmaktadir. Z kiiltiiriinde calisan
personelin kurum i¢i iletisimi, Japon yonetim sistemlerinde oldugu gibi tiim ¢evreyle
bagimliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele alinmaktadir. Bu sistemde, calisanlar arasinda ayin ve
yilin is¢isi se¢ilmekte, kendilerine aile ve cocuklarinin da katildigi ortamda 6diil ve basari
plaketleri verilmektedir. Bununla birlikte, isletmenin kurulus giinlerinde spor salonlar1 veya
stadyumlar kiralanarak calisanlar tiim aile iyeleriyle bu faaliyetlere katilmakta, cesitli
miisabakalarda aileler yarismakta ve program sonucunda degisik odiiller alabilmektedir (Eren,

2015: 158).

1.2.3.Charles Handy’nin Kurum Kiiltiirii Modeli

Charles Handy kurumlari, yonetim tarzlari, yapilar1 ve anlayislar agisindan dort grupta
incelemistir. Kiiltiir tiplerini gii¢ kiiltiiri, rol kiiltiirli, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak

gruplamistir. Kurum kiiltiirti ¢esitlerine ait temel 6zellikleri s6yle 6zetlemistir.

e Gug¢ kultird: Bu kiltiir tipini, merkezi bir giic ve onun etrafinda sekillenen bir ag
yapist ile tanmimlamistir. Gii¢, merkezdeki aktorde olmak iizere tiim {initeler arasi bir
iligki oldugunu ifade etmektedir. Bu kiiltiir tipi, genellikle aile isletmelerinde, ticari
birliklerde ve bir takim finans kurumlarinda goriilmektedir. Her tiirlii yetki merkezdeki
giiclii aktorde bulunan ve ¢ok az biirokrasi olan bu yapilarda, kurumun etkinligi gliven
ve empatiye dayanmaktadir. Karar sistemleri ¢ok hizli olan bu kiiltiire sahip kurumlar,

her turli tehlike ve degisime siiratle reaksiyon gosterebilir. Buna ragmen, calisanlarin
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hicbir karar sisteminde yer almamasi nedeniyle, siire¢ i¢inde moral kayiplar: artabilir ve
kurumdan ayrilmalar yasanabilir.

e Rol kiltird: Cogu zaman biirokrasi olarak da goriilen bu kiiltiirde; akil ve mantik 6n
plana ¢ikmaktadir. Kurumu temelini olusturan belirli rolleri oynayan boliimler, liderler
ve calisanlar vardir. Kurum iginde is tanimlari, iletisim siirecleri ve normlar ¢ok iyi
tanimlanmis ve ilgili boliimler kendilerine tanimli rolleri tam anlamiyla yerine getirir.
Rol tanimlar1 bu rolleri yerine getiren bireylerden daha onemli oldugu, kural ve
prosediirlere tam bir baglilik bulundugu i¢in boliimler arasi koordinasyon iist yonetim
tarafindan saglanmaktadir. Stabil bir ¢evrede basarili olabilen rol kiiltiirii kurumlar;
zeminin oynak oldugu ve cevrenin hizli degistigi ortamlarda, kendilerinin de
degismeleri gerektigini fark edemedikleri i¢in gevreye tepki vermede her zaman geg
kalirlar ve zaman iginde yok olurlar.

e Gorev kulturd: Proje temelli olan gorev kiiltiirinde maksat dogru insanin dogru yere
getirilmesi, gereken kaynaklarin saglanmasi ve c¢alisanlara bunlarla ilgili faaliyetleri
yiirtitmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari yetkilerin verilmesidir. Olduk¢a esnek yapiya sahip
bu tip Kiltirlerde etkileme uzmanlik giiciindedir. Ihtiya¢ halinde; belirli maksatlarla
gruplar, proje takimlar1 veya kuvvetleri olusturulur, dagitilir veya gerekirse tekrar
olusturulur.

e Birey kultird: Bu tiir kiiltiirlerde ¢alisan bireyler, sistemin merkezi konumdadir.
Kurumsal yapmin veya kurumun varlik nedeni, biinyesinde bulunan bireylere hizmet

etmektir. Bu nedenle gii¢lii birey diislincesi vardir.

Handy, her kurum kiiltiri ¢esidinin farkli bir belirli yapiyr temsil ettigini
savunmaktadir. Buna gore, kurum kiiltiirii ile kurumsal yap1 arasinda dogrusal bir baglanti
bulunmaktadir. Gii¢ kiiltiirleri, gii¢ merkezinin etrafin1 sarmis bir Orlimcek ag1 gibi
yapilanirken; rol kiiltiirleri ise islevsel olarak farklilasmis yapilarda meydana ¢ikmaktadir.
Gorev kiiltiirleri matris bir yapidadir. Birey kiiltiirlerinin ise gergekte higbir resmi yapilari

yoktur (Vural, 2012: 82). Kurum kiiltiirii ve yapr iliskisi Sekil 1.2.”de gosterilmektedir.

33



Sekil 1.2. Kurum Kiiltiirii ve Yapi Iliskisi

|[||E;Fj|'|

Biirokratik Yapi

nmmy [0y

Giic Kiiltiirii

Proje/ Is alanlan

Girev Kiiltiiri
Y s2ag

Matris Yapa

Kaynak: Wilson ve Rosenfeld’den aktaran Vural, 2012, s. 82.

1.2.4. Geert Hofstede’nin Kurum Kiiltiirii Modeli

Hofstede’nin kurum kiiltlirtine yonelik alan ¢alismasi, aralarinda Tiirkiye’nin de oldugu
40’dan fazla ilkeyi icine alan 116.000 civarinda denek iizerinde uygulanmistir. Yapilan
arastirmada sonucunda; calisanlar arasindaki isle ilgili deger ve tutum farkliliginin; meslek,
yas veya cinsiyetten kaynaklanmadig ortaya konmus, isle ilgili deger ve tutumlar arasindaki
degisikligin tek kaynaginin ulusal kiiltiir farkliligi oldugu tespit edilmistir. Hofstede, bu
calismasinda dort temel kiiltiirel boyutu aciklamistir; bireycilik/toplulukculuk, giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma ve erillik/disilik. Hofstede, daha sonra yaptigi arastirmalar sonucunda
(6zellikle Cin’de) bu temel boyutlara “zaman oryantasyonu” boyutunu da eklemistir. S6z

konusu boyutlarin tanimlar1 Tablo 1.3.’de agiklanmuistir.

Tablo 1.3. Hofstede nin Kiiltiirel Farklilik Boyutlari

Deger Egilimi Tanimi

Bireycilik/Toplulukguluk Birey kimliginin ya da grup degerlerinin 6ne ¢ikmasi

] Bireylerin toplum i¢indeki giiciin esitsiz dagilimini ne derece kabul
Glg¢ Mesafesi ettikleri

Belirsizlikten kacinma Toplumun belirsizlik ve bilinmeyenleri kabullenme derecesi

Toplumda erkege 6zdes (rekabet, bagimsizlik gibi) ya da kadina 6zdes

Erillik / Disillik (sefkat, dayanigma gibi) degerlerin baskin olmasi

Zaman Yonelimi Toplumun pragmatik gelecek veya gelenekg¢i gegmise odaklanmasi

Kaynak: Hofstede’den aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 576.

34




e Bireycilik/Toplulukguluk: Bireycilik, birey kimliginin grup kimliginden istiin
oldugunu vurgulayan bir kiiltiir egilimi olarak tanimlanir. Toplulukculuk ise birey
ihtiyaclarindan daha ¢ok grup ihtiyaglarina 6nem verilen bir kiiltiirii ifade eder.

e GUc¢ mesafesi: Bu yapilanmada; bir iilke icindeki kurumun daha kuvvetsiz Gyelerinin,
iilkedeki giiciin esitsiz dagilmasini ne Olgiide ongordiiklerini ve bunu kabul etmeye ne
derece yatkin olduklarini ifade etmektedir. Gii¢ mesafesi diisiik olan toplumlarda
esitlige daha fazla 6nem verilmektedir. Gili¢ mesafesi yiksek olan toplumlarda ise
bireylerin sahip oldugu giic yasal olmaktan ziyade baskici ve zorlayicidir. Bu tiir
toplumlarda giice sahip olan kisiler ayricalikli olarak tanimlanir. Gili¢ mesafesi
azaldikca, insanlarin karar verme siirecine katilmalari artar.

e Belirsizlikten kacinma: Hofstede belirsizlikten kagmmmayr “bir kiiltiiriin {iyelerinin
belirsiz veya bilinmeyen durumlarin tehdidini ne Slgiide hissettikleri” olarak tanimlar.
Belirsizlikten kaginma giivenlik amaciyla insanlarin yasalar, yonetmelikler gibi resmi
kurallara baglh olma egilimiyle, yani bir anlamda risk alma derecesiyle orantilidir. Bu
egilimin yiliksek oldugu toplumlarda, farkl: fikir ve davranislar sergileyen kisilere ve
gruplara daha az tolerans gosterilmekte ve daha fazla duygusallik egilimi gériilmektedir.

e Erillik/Disillik: Eril toplumlarda basari, performans, para ve rekabet gibi maddi
degerler 6n plandayken; disil kiiltiirlerde yasam kalitesi, sicak iliskilerin siirdiiriilmesi,
gligsiizleri koruma, ¢evreye saygi duyma, dayanigsma gibi manevi kavramlar daha ¢ok
one ¢ikmaktadir. Bu nedenle, disil toplumlarda maddi degerlerin her alanda daha arka
planda kaldig1 goriilmektedir.

e Zaman yonelimi: Hofstede’nin 23 tilkedeki galismalarini tekrarlamasi sonucu ortaya
cikan besinci boyut olan zaman oryantasyonu, insanlarin gelecek yonlii bir yaklagim

veya geleneksel/gecmis yonlii bir yaklasimla sergilemesine odaklanmaktadir.
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Sekil 1.3. Hofstede Boyutlarina Gore Tiirkiye nin Karsilagtirilmasi
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Kaynak: https://geert-hofstede.com/ turkey.html (Erisim Zamani: 05 Ocak 2016)

Hofstede arastirmasinda Tirkiye: Yakin donemde yapilan arastirmaya zaman yonelimi
boyutu da dahil edilerek Tiirkiye’nin durumu diger iilkelerle birlikte incelenmistir.
Tiirkiye’nin bu boyutlardaki durumunun baz1 iilkelerle kiyaslanmast Sekil 1.3.°de
gosterilmistir. Goriildigii gibi Tiirkiye’nin gli¢ mesafesi boyutuna bakildiginda Fransa’ya
yakin derecede ve digerlerinden oldukca yiiksek degere sahiptir. Bu boyutta Ingiltere ve
Almanya bes iilke icinde en diisiik degerlere sahiptir. Tiirkiye tabloda kendisi ile
karsilastirilan dort tilkeden de ¢ok biiyiik fark olacak sekilde daha diisiik bireycilik degerine
sahiptir. Yani bu llkelere gore daha toplulukgudur. Erillik boyutunda Turkiye Fransa ile
birlikte orta degerin altindadir ve bu iki iilkenin disil toplum 6zelligi gosterdikleri anlamina
gelmektedir. Bu boyutta bes iilke i¢inde en yiiksek deger Ingiltere ve Almanya’nin, en diisiik
deger ise Fransa’nindir. Belirsizlikten kaginma boyutunda da Tiirkiye Fransa’dan sonra ikinci
yiiksek degere sahiptir. Zaman yonelimi konusuna bakildiginda ise Almanya’nin ¢ok biiyiik
bir farkla diger ilkelerin iizerinde oldugu, ABD’nin ise ¢ok farkla ortalamanin asagisinda

kaldig1 goriilmektedir. Bu boyutta Tiirkiye ortaya yakin bir deger almistir.
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Kim S. Cameron ve Robert E. Quinn’in Kurum Kiiltiirii Modelleri

Cameron ve Quinn, gelistirdikleri kurum kiiltiirii modelinde kurum i¢inde gelistirilen
kiltir ile bu kiiltiirtin kurumsal basar1 veya etkinligine etkilerini arastirmislardir.
Arastirmacilar stratejinin, kurum tiyelerinin bekledikleri finansal basari, motive edici tcret ve
uygun personel yonetimi i¢in etkili oldugunun altini ¢izmislerdir. Yonetim kademelerince
daha etkin yeni stratejilerin bulunmasi ve uygulanmasi sayesinde, kurum c¢alisanlarinin arzu
ve isteklerinde, calisanlarin igindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerinde gozle goriliir

artiglara neden olacagini belirtmislerdir.

Kurum kiiltiirii ile kurumsal bagar1 arasindaki iligkileri inceleyen Quinn ve arkadaslari
“Rekabet¢i Degerler” ismini verdikleri yeni bir model gelistirmistir. Cameron ve Quinn’e
gore kiiltiir, deger yargilari, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edilmektedir. Rekabetci
degerler modelinde Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Piyasa tipi olmak iizere dort kiiltiir tipi
tanimlanmistir. Her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de baskin kurumsal nitelikler,
liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalar1 ve stratejik onem bagliklar1 altinda toplanmustir.
Bu goriise gore; kiiltiir tiplerinin tanimlandig1 sema iki eksenden olusur. Dikey eksen, organik
stireclerden mekanik siireglere dogru yayilimi gosterir. Organik siiregler kurumda esneklige,
kendiliginden olusmaya 6nem verirken, mekanik siiregler ise kontrole, dengeye ve diizene
daha fazla 6nem verir. Bu iki boyut birbirine zittir. Bu iki boyut sonucunda, “Rekabet Eden
Degerler” adim verdikleri dort tip kurum kiiltiirii tanimlamigtir. Rekabet Eden Degerler

Modeli Sekil 1.4.’de gosterilmistir.

Klan Kiiltiirii yapisinda bulunan kurumlar; birlestiricilik, katilimcilik, takim c¢aligmast
degerleri, aile bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, sadakat, kisiler aras1 baglilik, geleneklere
sahip ¢ikma ve gelistirme, insan kaynaklarimi gelistirmeye Onem verir. Ayrica, klan
kiiltiiriinde calisanlar1 kararlara dahil etme ve kurumsal aidiyet gibi kavramlar daha 6n plana
cikar. Kalite cemberleri, kendini yoneten takimlar ve personel guclendirme gibi suregler bu

kiiltiirtiniin 6zelliklerini tasir.

Adhokrasi Kiiltiiri tipinde kurum niteligi ile yonelimi, girisimcilige ve yaraticiliga
Onem verir, uyum saglamaya doniiktiir. Esneklik ve tolerans gerekli diger niteliklerdendir. Bu
klltirde; basar1 ve etkinlik i¢in yeni pazarlarin tespiti ve yeni alanlara dogru genisleme biiyiik

onem tasir. Adhokratik kiiltiir, hiyerarsi kiiltiiriiniin tam tersine kurum i¢indeki tiim birimler
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ve fonksiyonlar Ustl faaliyet gosteren kiicuk ve esnek kurumlara verilen isimdir. Kurallara
sik1 sikiya bagl hiyerarsik yapilarin, iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda ve hizli degisen
rekabet ortamlarinda basarili olmasi beklenemez. Buna bir ¢oziim olarak gelisen adhokratik
kurum kiiltiiri uyum saglamayi, yaraticiligi ve yenilik¢iligi cesaretlendirir. Bu kiltdiriin en

temel 6zellikleri, gegici, hizli ve dinamik olmasidir.

Hiyerarsi Kiiltiir tipinde; diizen, kurallar, diizenlemeler ve yeknesaklik iistiin tutulan
degerlerdir. Bu kiiltiirde; uzmanlasma, yonetici sinifi, siki bir hiyerarsik yap1 ve hesap verme
anlayis1 one c¢ikmaktadir. Prosediirler ve kurallar ¢ok dnemlidir. Bireylerin yapacagi isler
kesin ve net siireglerle tanimlanmustir. Kurum; istikrar, tahmin edebilirlik ve verimlilik

uzerine uzun donemli odaklanir.

Piyasa (Pazar) Kiltlr( yapisindaki kurumun temel hedefi; rekabet ve amaca ulagmaktir.
Bu kiiltirde faaliyetler, piyasa mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilmekte ve kurum
basarisinin degerlendirilmesi asamasinda, piyasa dinamikleri ile piyasada yer alan unsurlarin
verimliligi bir Olgek olusturmaktadir. Bu kiiltliriin temel 6zelligi, kurumun isleyisinin bir
pazar gibi goriilmesidir. Bu kiiltiirde miisteriler, is ortaklari, lisans saglayicilar, diizenleyici
yapilar veya sendikalar gibi kurum disi konulara odaklanilmaktadir. Bu kiiltiirde gecerli
anlayis kural veya merkezi kararlar degil; ademi merkezi eylem ve finansal iliskiler ile alis-

veriglerdir.

Yatay boyut olan i¢sel koruma-dis konumlandirmanin, Schein’in uyum ve biitiinlesme
sorunlartyla hemen hemen ayni oldugu bu sistemde goriilmektedir. Deal ve Kennedy nin
kilttirleri dort kategoride toplamada temel aldigi iki unsurdan geri besleme hiz1 ile dikey
boyut olan mekanik sirecler-organik siire¢ler son derece benzesim gostermektedir (Eren,
2015: 150).
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Sekil 1.4. Rekabet Eden Degerler Modeli
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Kaynak: Cameron ve Quinn’den aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 611.

1.2.5. Toyohiro Kono’nun Kurum Kiiltiirii Modeli

Toyohiro Kono kurum kiiltiirlerini su sekilde siniflandirmastir.

Dinamik kultdr: Bu kilturde bireyler yeniliklerin 6nemi Uzerinde durur ve kurum
icinde genel degerleri paylasir. Bir topluluk veya aile hissine sahiptir. Bu kiiltiirde
kurumun amaci ¢alisanlar tarafindan agik¢a anlasilir ve yapilan islerin anlami bilinir.
Kurumun hem yatay hem de dikey olarak ¢ok 1yi bir iletisim sistemi mevcuttur.

Lideri izleme ve dinamik kuiltur: Calisanlar liderin yeteneklerine giivenir, tist
yonetimden gelen fikirler ve bilgiler ¢alisanlar i¢in 6nemlidir.

Blrokratik kiltir: Kurumlarda kurallar ve standartlar ¢oktur, ¢alisanlarin davranislari
bu kurallarla belirlenir.

Hareketsiz kultlr: Bu kiiltiire ait ¢alisanlar eski davranis 6rneklerini tekrarlar ve bilgi
toplamalar1 i¢e yonelik gerceklesir. Bu kiiltiirde calisanlar c¢evrelerindeki degisimlere
kars1 duyarsizdir ve yeni fikir liretmezler.

Gucla lider ile hareketsiz kultir tipi: Bu kiltir tipinde (st yonetim otokrat
oldugundan ve ¢ogu zaman aldiklar1 kararlarin yanlighigindan, emirlere uymak zorunda

kalan caliganlar zamanla girisimciliklerini kaybederler. Ust ydnetimin yillarca ayni

39



konumda kalmas1 durumunda, lideri izleme ve canli kiiltiir tipi; giiclii lider ile hareketsiz

kiiltiir tipine doniisebilir (Vural, 2012: 83).

1.2.6. Terrence Deal ve Allan Kennedy’nin Kurum Kiiltiirii Modelleri

Deal ve Kennedy, kurum kiiltiirii yaklagimlarinda, ¢evre ve kurum kiltiirii arasindaki
iliskileri iki boyutlu degisken tizerinde dort degisik kiiltlir bicimi olusturarak agiklamaktadir.
Bu farkl kiiltiirlerin meydana gelmesinde rol oynayan degiskenlerden birincisi, isletmelerin
stratejik kararlarina iliskin cevresel belirsizlik derecesidir. ikinci degisken ise, kararmn basarisi
konusunda isletmenin ¢evreden aldig1 geri beslemenin hizidir. Deal ve Kennedy’nin konu ile

ilgili goriigiinii yansitan Tablo 1.4.de sunulmustur.

Tablo 1.4. Cevre-Stratejik Kararlar ve Dort Degisik Kiiltiir

Hizh Yavas
) Sert erkek, maco kultir irketin iizerine iddiaya gir Kiiltiirii
Yuksek Risk ¢ 3 yag
yap1, kozmetik, film, havacilik, uzay, arastirma, gelistirme,
Kararlari A o . .
reklam sektorleri yenilik projeleri, sermaye yogun projeler
ok calis/sert oyna kiiltiirii Sdrec kalturd
Diisiik Risk vok sgIPert oyggPRiitin ¢ o
moda, pazarlama, tiiketici hiikiimet, kamu hizmetleri, sigorta,
Kararlari . . . R . .
artinleri, elektronik sektorler finansal hizmetler

Kaynak: Deal ve Kennedy’den aktaran Eren, 2015, s. 152.

e Sert erkek, Maco kiiltiirii (Atilgan Kiiltiir) : Tamamen bireyselci, herkesin ¢ok sik
risk aldig1 ve bu risklerin olumlu ya da olumsuz sonuglarini hizla gordiikleri bir kurum
kiltiriidir. Bu kurumlar yiiksek riskli kararlardan kaginan, basarilarinin geri
beslenmesini hizli alan bir politika izlerler. Bu kiiltiirii uygulayan sirketler reklama,
davetlere, danmismanliga dnem verirler. Ozellikle bu kurumlardaki liderler, calisanlarin
lizerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki yapmak zorundadirlar. Tepe yonetimin
sembol ve kahraman olmasi ¢ok dnemlidir.

e Cok cahs/sert oyna kiiltiirii (Aktivite Kiiltiirii): Eglence ve hareketin 6nemli oldugu
ve daha ¢ok satigla ilgilenen kurumlarda goriilen kiiltiirdiir. Ekip halinde organize
caligan, boylece yiiksek satis hacmini daima elinde tutan saticilar bu kiiltiiriin
kahramanlaridir. Bu kiiltiirde; calisanlar arasindaki iddialagsmalar, yarigmalarin

diizenlenmesi, toplanti ve kongrelerle heyecanin hep canli tutulmasi, gérev askinin
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bilinmesi ve tazelenmesi énemli rol oynar. Bu nedenle, donem donem yaraticiligin,
rekabet ve heyecanin diistigii zamanlarda genc¢ yetenekleri kurum icine alarak
yaraticiligl, heyecani, yarigma giidiistinii canlandirmakta, giicii azalan ve yorulanlari
kiiltiir disina ¢ikarmakta fayda vardir.

Sirketin iizerine iddiaya gir Kkiiltiirii (Yetki Kiiltiirii): Biiylik kararlarin alindigi,
ancak bu kararlarin sonuglarinin iyi mi yoksa koétii mii oldugunun ¢alisanlar tarafindan
cok gec anlasildigi kurumlardaki kiiltiirdiir. Bu sektorde basarili olmak i¢in teknik
rekabette istiinliik ve basart dnemlidir. Yalniz bu sistemde c¢alisanlar, yaptiklariin
sonucunu gorebilmek i¢in sabir ve olgunluk gdstermelidir. Bu kiiltiirler; sabirli, bilimsel
ve teknik kafaya sahip yenilik ve kesiflerden biiyiik heyecan ve haz duyan, bireysel ve
grup halinde calisabilen iddiali yoneticilere ve calisanlara ihtiya¢ duyar. Yetki
kilturiinde, ¢alisma disiplini yoktur, insanlar giiniin her saatinde isyerinde ¢aligabilirler.
Meslektaslik iligkileri serbesttir, teknik konular1 diisiinme ve goriisme zorunlulugu
vardir. Bu yonetim tarafindan tesvik edilir.

Siirec kiiltiirii (Kapah Hiyerarsi Kiiltiirii): Bu kiiltiir, calisanlarin yapilan isin sonucu
ile ilgili neredeyse hi¢ geri bildirim almadiklari, bu nedenle isin sonucundan ¢ok, nasil
yapildigina odaklandiklart kurumlarda hakim olan kiiltiirdiir. Bu kiiltiirlerde kurum
calisanlar oldukg¢a fazla ¢alismakta ve hata yapmamaya azami gayret gostermektedir.
Bu tip kiiltiirlerde unvan ve maas disinda elde edilen gelirler olduk¢a Onem arz
etmektedir. Calisma sonuglarinin Olclilmesi ve degerlendirilmesi zordur. Caligsanlar
kararlarin nasil alindig1 ve nasil uygulandig: konulara ve bu konular hakkinda ¢ikarilan
yonetmelik ve yoOnergelere odaklanmiglardir. Bu tir kiiltiirlerde en onemli deger,
yapilacak islerde yonetimin inandig1 siiregleri daima takip etmektir. Yonetici ve liderler
hem sectikleri stratejiler ve hem de faaliyette bulunduklar1 alanlar1 dikkate alarak kendi
kiiltiirlerini incelemeli ve kendileri icin gerekli olan kiiltiirel niteligi tespit ederek,

gelistirmelidir (Eren, 2015: 153).

1.2.7.Parsons ve Schein’in Kurum Kiiltiirii Modelleri

Parsons, kurum kiiltiirlinlin arastirilmasi ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilari

lizerine ¢alismistir. Parsons, sistem yaklagiminda sosyal sistemlerin karmasik yapisini, isleyis

mekanizmasini ve alt sistemlerin iist sistemlere bagliligi konularini inceleyerek bu konuda

kuram gelistirmistir. Parsons modelinde; uyum, amaca ulagma, biitiinlesme ve yasalliktan

olusan dort ana fonksiyon bulunmaktadir. Parsons, her sosyal sistemin bu fonksiyonlar
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icermesi gerektigini savunur. Bir sistemin varligi i¢in ortama uyum saglanmasi, amaclara
erisebilmesi, alt kistm ve sistemleri arasinda biitiinlesmenin saglanabilmesi, toplum ve

toplumu olusturan bireylerce yasal olarak varligina inanilmasi olmazsa olmazlardir.

Parsons’a gore her sistemin bagli oldugu bir iist sistem ve kendisinin de i¢inde
barmdirdig1 alt kisimlar1 ve sistemi vardir. Sosyal olarak uyumu ve ¢aligmay1 saglamak icin
mevcut sistem, alt kisimlar ile biitiinlesmeli, {ist sistemle veya diger sistemlerle de topluma
ve ortama uyum saglamalidir. Bu modelde 6ne siiriilen biitlin bu islevlerin yerine getirilmesi
icin kiiltiirel degerler en Onemli araclardir. Bu degerler sayesinde sistem ortamdaki hizli
degisim ve gelisime uyum saglayabilir. Kurumlardaki kiiltiir olusumuna katkida bulunan
degerler su basliklar altinda toplanabilir: Teknik degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler,
psikolojik degerler, politik degerler, estetik degerler, ahlaki degerler ve dini degerler (Eren,
2015: 143).

Schein’e gore kurum kiiltiiriiniin {i¢ ana islevi vardir. Bunlar; kurumun dig ¢evreye
uyum sorunlarint ¢dzme, kurumun cevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢ozme ile cevreyle

belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenmedir.

e Kurumun dis ¢evreye uyum sorunlarmm ¢ézme: Uyum sorunlarindan en 6nemlisi
amaglarin ve misyonun ¢evreyle uyumlu ve tutarl olarak belirlenmesi ile bunlara uygun
stratejiler olusturulmasidir. Bu asamada misyonu cevresel degisimlere gore degisimi,
kurumun varligini siirdiirebilmesi agisindan hayati bir 6neme sahiptir. Bu sistemde
calisma; gorev ve strateji, amaclar, araglar, 6lgme ve diizeltme basliklar1 altinda
gerceklestirilir.

e Kurumun cevreyle biitiinlesme sorunlarimi ¢é6zme: Bu sistemde ¢alisma yapilan ana
basliklar sunlardir: Ortak dil ve kavram birligi, grup sinirlari, gruba dahil olma ve kabul
edilmeme olgiileri, gii¢ ve konum, kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi, 6diller ve cezalar
ile ideoloji ve din.

e Endiseyi azaltma: Kurum Kkiiltiiriniin en 6nemli gorevlerinden biri, ¢evrede olusan
belirsizliklere kars bir filtre gorevi gérmesi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan
belirsizliklerin etkilerini hafifletmesidir. Kurumdaki birey cevreden gelme ihtimali olan
tehdit ve tehlikelerin 6nemli veya dnemsiz oldugunu diisiinmeden korkuya ve endiseye
kapilabilir. Ancak bireyin kendi Oncelikli gorevlerini, hedeflerini, amaclarini,

amaglarina ulastiracak araclar1 ve bu konular arasindaki oncelik ve iliskileri bilmesi
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durumunda, kendisine gelen uyarimlari, tehditleri ayiklar ve basa ¢ikmak icin bireysel

varsayimlar gelistirir (Eren, 2015: 145).

1.2.8.Kilmann ve Byars Kurum Kulttira Modelleri

Kilmann’a gore kiiltlir, kurumsal bilirokrasiyi yorumlama islerini yerine getirmekte, bu
sayede tlim karar sistem ve mekanizmalari ile ¢alisanlarin is gorme arzularini ve is verimlerini
de olumlu yonde etkilemektedir. Ona gore kurum kiiltiirli, kuruma hakim olan inanglarin ve
kurum ikliminin davranislara dogrudan yansimasidir. Ayrica, kurum kiiltiiriiniin gérevini her

seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak tanimlamaktadir.

Gegmiste islevsel olan biirokratik kiiltiirler hiyerarsik yapilar olusturmus, tim
calisanlarin yetki ve sorumluluklar agikca belirlenmis, is yapma mekanizmalari, stiregleri ve
kontrol sistemleri olusturmus kurumlar i¢in kullanilirdi. Bugiin aranan kiiltiirler ise degisen
ortama uyum icin gerekli olan yenilik¢i kiiltiirlerdir. Bu kiiltiiriin egemen oldugu kurumlarda
kilturden beklenen esas gorev, hizli degisme ortaminda ve kiiresellesen Diinya’da ortama ve
degisen ihtiyaglara daha ¢abuk uyum saglamasidir. Bu kiiltlirde liderler girisimci, degisimden
hoslanan, yenlik¢i ve basar1 hirsin1 rehber edinmis yapida olmalidir. Yenilik¢i ruha sahip
bireyler yaratici, risk alma cesaretini gosteren ve calistigi ekibini atesleyen, biirokratik
kurallara takilmaktan hoslanmayan kisilerdir. Bu tiir insanlara gore kurum; inang¢ yaraticilik,

degisim, basar1 ve yeniliktir (Eren, 2015: 146).

Byars tarafindan gelistirilen kurumsal kiiltiir 6l¢egi teknigi iki boyutludur. Birinci boyut
katilimcilik niteliginin belirlenmesi, ikinci boyut ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetlerin
ozelligi ile ilgilidir. Byars tarafindan gelistirilen Kurumsal Kiiltiir Olgegi’'nin gosterildigi
Tablo 1.5.’de katilimcilik, insanlar, ¢cevreye kars1 gosterilen faaliyetler de kisaca faaliyetler
olarak ifade edilmektedir. Tabloya gore faaliyetler isletmenin karar verme, diizenleme yapma
ile planlarin yiiriitiilmesi ve fikirlerin iretilmesinde kullanilan siireclerdir. Bu boyutta, dis
tepkiye cevap veren isletmeler “tepkisel” ve dis c¢evreyi etkileyen, onu yonlendiren ve
sekillendiren isletmeler ise “etkisel” olarak smiflandirilmistir. Katilimer kiiltiirler iletisimde
giiclii, hem c¢alisanlarin hem de misterilerin istekleri ile ihtiyaglarina cevap verebilecek
yeterliliktedir. Miisteriler ile ¢alisanlar arasinda iletisim ve iliski boyutunun yiiksek olciide

bulunmadig kiiltiirlerde ise katilimeilik bulunmamaktadir.
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Tablo 1.5. Byars’a Gére Kurumsal Kiiltiir Olgegi

. Katilimce1 olmayan Sistematik Miitesebbis
INSANLAR
Katilimci Etkilesen Biitiinlesik
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Byars’dan aktaran Eren, 2015, s. 151

Byars’a gore kurumsal kiiltiir bicimleri Tablo 1.5.°de gosterildigi gibi su sekilde

aciklanabilir.

e Etkilesen Kiiltiir: Calisanlarin ve miisterilerin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik olan
bu kiiltiirlerde en 6nemli amag, ortaya cikan ihtiyaclara en iyi hizmeti vermektir.

e Biitiinlesik Kiiltiir: Calisanlarin ve miisterilerin ihtiyaglarii etkilemeye ve
degistirmeye yonelik bu kiiltiirde; yeni iirlinlerin veya hizmetlerin meydana getirilmesi,
yenilik¢i davranislarin sergilenmesi, kisaca kiiltiiriin ¢evreyi etkilemesi ana prensiptir.

e Miitesebbis Kiiltiir: Yeni Ortnlerin ve hizmetin getirilmesinde oldukca yenilikgi
diisiince yapisina sahip bu kiiltiirlerde genellikle karar verme asamasinda katilimeiligin
olmamasi nedeniyle ¢aligsanlara yonelim yetersizdir.

e Sistematik Kultur: Gorevler kaliplastigi bu kiiltiirlerde; prosediirlerin, politikalarin
uygulanmas1 ve faaliyetlerin yliriitiilmesindeki sistemler {izerinde yogunlagilmistir

(Eren, 2015: 151).

1.2.9. Goffee ve Jones’un Durumsallik Cercevesinde Kurum Kiiltiirii Modelleri

Goffee ve Jones’a gore kurum kiiltiiri durumsaldir. Arastirmacilar, kurumlar i¢in “iy1”
ya da “dogru” bir kiiltlir olmadigini; kurumlar i¢in en uygun kiiltiiriin, kurumlarin faaliyet
alanlarindaki ve is cevrelerindeki zorluklar1 en basarili sekilde asabileceklerine inandiklari
kiltir oldugunu iddia etmektedirler. Goffee ve Jones goriislerini desteklemek i¢in, insan
davraniglarini temel almis ve cogunlukla Durkheim’n fikirlerinden etkilenerek yeni bir model
ortaya koymuslardir. Onlara gore, bu durumsalligt saglamanin yolu sosyallesme ve

dayanigmaya 6nem vermekten gegmektedir.
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Sosyallesme, bir topluluk veya grup icindeki arkadashigin derecesini ifade eder.
Sosyalligin yiiksek oldugu topluluklarda, insanlar herhangi bir menfaat veya karsilik
beklemeksizin, sadece bunu yapmay1 kendileri istedigi i¢in birbirine yardim ederler. Bu
nedenle bir kurumun kiiltiiriinde sosyalligin yiiksek olmasindan dolay1; yiiksek motivasyon,
takim calismas1 ve yaraticilifin kolaylagsmasi gibi sayisiz faydalar saglayacaktir. Duygulardan
daha ¢ok, diislincelerin ifadesi olan dayanisma ise bir topluluktaki bireylerin kolektiflik
derecesidir. Paylasilan hedefler, gorevler ve ortak ilgi alanlari mevcut oldugu igin

dayanigsmanin yiiksek oldugu yerlerde insanlar ortak bir amag etrafinda toplanirlar.

Goffee ve Jones sosyallik ve dayanigma boyutlarinin yiiksek ve diisiik oldugu durumlari
iceren, matris bir yapit ortaya koymustur. Bu yapiya gore; sebeke, komiin, parcalanmis ve
parali asker olarak dort farkl kiiltiir tanimlanmistir. Ancak bu yapinin diger bir 6zelligi de
ticlincii bir boyut olarak ayr1 bir derinlige sahip olmasidir. Bu derinlik boyutundaki goriis ise
sosyalligin ve dayanigmanin, bazi durumlarda olumlu ve olumsuz etkilerinin olabilecegidir.

Sebeke, komiin, par¢alanmis ve parali asker kiiltiir tipleri Tablo 1.6.’da gosterilmistir.

Tablo 1.6. Goffee ve Jones’un Kurum Kiiltirt Tipleri

KULTUR TiPi OZELLIKLERI
Sebeke Kurum {iyeleri arasindaki sosyal iligkilerin yiiksek ancak dayanismanin zayif
oldugu kurum kiiltiirtidiir.
Kurumsal basarinin, kurum iiyeleri arasindaki yiiksek uyum ve isbirligi ile
Komiin saglanacagini varsayan, yapi ve isleyisin paylasilan ve bu degerlere
odaklandig1 kurum kiiltiiriidiir.
Kurum {iyeleri arasinda sosyal iligkilerin ve dayanigmanin zayif oldugu, farkh
Parcalanmig grup Kkiiltiirlerinin yaygin oldugu, farkli grup kiiltiirlerinin yaygin oldugu
kurum kaltarddar.
Kurum {yeleri arasinda sosyal iligkilerin olmadigi, yiiksek diizeyde
Parah asker dayanigmanin oldugu, kurumsal basarinin belli amaglar dogrultusunda
dayanisma ile saglanacagi inancina dayanan kurum kiiltirtidiir.

Kaynak: Goffee ve Jones’dan aktaran Sigr1 ve Gilirbiiz, 2015, s. 614
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1.2.10. Johnson ve Scholes’in Kiiltiirel Ag Modeli

Johnson ve Scholes, stratejik yonetimin zorluklarini kiiltiirel bir ag i¢cinde gostermeye
calismis ve kurumsal paradigmay1 veya “olaylar1 goriis seklini” Sekil 1.5.’de gosterildigi gibi,
kiltiirel bir ag icinde olustugunu ifade etmislerdir. Kiiltiirel ag; kurumun giic yapilari,
kurumsal yapilar1 gibi kat1 yapisal ve kontrol gibi sistemsel 6zellikleri ile ritiieller, rutinler,

semboller vb. yumusak sembolik niteliklerini birlestiren farkli bir bakis agis1 sunmaktadir.

Sekil 1.5. Johnson ve Scholes Kiiltiirel Ag Modeli

Semboller

Ritiiel ve

rutinler Paradigma

Kontrol
sistemleri

Kaynak: Brooks’tan aktaran Sigr1 ve Glirbiiz, 2015, s. 615.

Sosyal ag kavramini temel alan bu yaklasimda, kurum kiiltiiriintin aslinda ¢ok farkli
aktor ve olgularin etkilesiminden olustugu ve bu sekliyle durumsal bir nitelik tasidigi
vurgulanmaktadir. Bu ¢aligmada kurumun kiiltiiriinde bir degisiklik yapilacaksa, Sekil 1.5.’de
belirtilen sert ve yumusak faktorlerin mutlaka degismesi gerekir. Ayrica, bu faktorlerden
birinde yasanabilecek bir degisim aym1 zamanda kurumun kiiltiiriinii de etkileyecektir.
Johnson ve Scholes’un ortaya koydugu kurum Kkiiltiri modeli dinamik ve degisken bir

yapidadir (S1gn1 ve Giirbiiz, 2015: 615).

1.2.11. Miles ve Snow’un Kurum Kiiltirii Modelleri

Kurumlarin gegmisten bugiine kadar tasidiklar1 sistem, yap1 ve degerler; zaman iginde
kurumlarm belirli gelenek ve aligkanliklar edinmelerine yardimer olmaktadir. Miles ve Snow,
bu 6zellikleri dort farkl kiiltlir grubunda toplamakta, bunlarin 6zelliklerini, strateji olusumuna

katkilarini ve yonetici ile lider tiplerini agiklamaktadir.

46



e Koruyucu kultir modeli: Kurumlar, muhafazakar inanglara ve degerlere sahiptir. Bu
kiltlir tipini benimseyen kurumlarin strateji olusturma, planlama, analize 6nem verme,
yeni karsilasilan sorunlari daha Onceden uygulanmis ve kurumu basariya gotiirdiigii
tespit edilmis yontemlerle ¢ozme egilimleri vardir.

e Gelistirici Kkiiltiir modeli: Gelistirici kiiltiir modelini uygulayan kurumlar yenilikg¢idir.
Bu kurumlarin yoneticileri yeni liriinler tiretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedir ve
riske girmekten ¢ekinmezler. Bu kiiltiirdeki kurumlarin faaliyet sahalar1 ve endiistrileri
cogunlukla yeniliklere aciktir. Bu kurumlarin yoneticileri, ylksek rekabetten ve
rakiplerin sert tepkilerinden kaginmazlar. Bu kurumlarin stratejisi gelisme ve
blylmedir.

e Analizci kultir modeli: Analizci kiiltiir modeline sahip kurumlarda denge ve degisim
gibi iki farkli yon bir aradadir. Denge, bicimsel yapilar olusturmada ve mevcut
faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasinda en biiyiik etkendir. Degisim ise, rakip
kurumlarin faaliyet ve stratejilerini kontrol ederek, onlarin davranislart ile fikirlerini
dikkate alarak gelistirilen tedbirli stratejilerdir. Bu stratejilerde ise denge her zaman 6n
plandadir.

e Tepki verici kaltir modeli: Rakiplerden ve gevreden gelen degisim baskilar1 altinda
kalan bu tip kurumlarda, pasif yoneticiler etkili bigimde cevap verebilme yeteneginden
yoksundur. Bu tiir kurumlarin stratejileri ise, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan

ayarlamalar veya uyarlamalar niteligindedir (Eren, 2015: 157).

1.2.12. Peters ve Waterman’in Miikemmel Kurum Modeli

1980’11 yillarin baginda tiim bu gelismelerden esinlenen yonetim yazarlari, yoneticilere
rehber olabilecek pratik receteler veren eserlerin yazimina agirlik vermislerdir. Bu dénemde
Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarili olan ABD kurumlarinin basar1 sirlarini
arastirmiglar ve hazirladiklar1 kitaba da Miikemmelligi Arastirma (In Search of Excellence)
adim1 vermislerdir. Boylece yonetim kitaplarina miitkemmellik yaklasimi olarak gecen popiilist

ve amprik goriislerini ortaya koymuslardir.

Basarn 6lc¢iitii olarak finansal ya da ekonomik olgiitleri dikkate alan Peters ve Waterman,
bu kurumlarin yiliksek kaliteye odaklandigini, karmasik gorev cevresi iginde isleri basit
tutmaya calistiklarin1 ve c¢alisanlarini mutlaka dinlediklerini ifade etmektedir. Miikemmel

kurumlarin basarilarini olusturan, sekiz temel kiiltiirel davranis Tablo1.7.’de gosterilmistir.
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Tablo 1.7. Miikemmel Kurumlarin Ortak Ozellikleri

Ortak Ozellik

ACIKLAMA

Basarmak igin
eyleme egilim

Karar verme konusunda kurum i¢indeki analitik slrecler takip edilse de bu suregler
kurumu felg etmektedir. Karmagik gorev gercevesinde, basarili kurumlar siirekli
eylem yoniinde kararlar tretmelidir.

Bu kurumlar hizmet verdikleri kisi ve kurumlardan 6grenirler. Miisterilerine
digerlerinin sunmadig hizmet ve kaliteyi sunarlar. Farklilastirmada basarilidirlar.

Miisteriye yakinlik Tiim bunlar1 basarabilmek i¢in, miisteriyi bilingli ve diizenli olarak dinlemek
gereklidir.
-. . Bu kurumlarda yonetici ve ¢alisanlarin 6zerk ve girisimcei eylemleri
Ozerklik ve L ) < -
R cesaretlendirilir ve kolaylastirilir, calisanlarin risk almasina miisaade edilir, hata
girisimcilik < o
yapmalari olagan kabul edilir.
Insanlar . . . . A . e
aracToRh Miikemmel kurumlar, insan ka.yanglm‘k‘ahte ve verimliligin temeli olarak gortirler.
verimlilik Calisana saygi, sonugta verimliligi getirir.
Sadece hedeflerin, iiriinlerin, iletisim sistemlerinin basit tutulmasi yeterli degildir;
Yalin yap1 kurumsal yapilarin da miimkiin oldugu kadar yalin olarak kurulmasi ve bunun

korunmasi gerekir.

Isi sahiplenme,
deger yonelimi

Yoneticilerin iglerini sahiplenmeleri, ¢alisanlarla ve isin nasil yapildigiyla
yakindan ilgilenmeleri, kurumun deger yaratmasinin temelidir.

Kendi isine
bakmak

Kurum, uzmani olmadigi, bilmedigi alanlardan uzak durmalidir. Kurum ne kadar
biiylirse biiyiisiin, miikemmel kurumlarin her zaman kendi temel faaliyet
sektoriinde kalmalart basari i¢in 6nemlidir.

Es zamanlh
gevsek-siki
Ozellik gostermek

Mikemmel kurumlar hem merkezi, hem de ademi merkezidir. Biiyuk oranda,
otonomiyi ve karar yetkisini alt kademelere dagitarak ademi merkezidirler. Ancak,
kendilerini var eden 6z degerlerini koruma konusunda da oldukc¢a merkezi ve
tutucudurlar.

Kaynak: Peters ve Waterman’dan aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 607.

1.2.13. EFQM Muikemmellik Modeline Olan Gereksinim

Her kurulusun basarili olabilmesi icin sektdr, biiyiikliik, yap1 veya olgunluk diizeyinden

bagimsiz olarak uygun bir yonetim sistemi kurmalidir. EFQM Miikkemmellik Modeli,

kuruluglar tarafindan c¢esitli bicimlerde kullanilabilecek pratik bir ara¢ olarak gelistirilmistir.

EFQM egitimleri esnasinda, farkindalik egitimi alan kuruluslara asagidaki kullanim amaglari

detayl olarak a¢iklanmaktadir:
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e Kurumsal miikemmellige giden yolda kurulusun nerede oldugunun degerlendirilmesi,
kurulusun belirlenmis vizyonu ve misyonu ile iligkili olarak temel kuvvetli yonleri ile
olast iyilestirme alanlarinin farkina varilmasi i¢in egitim alan kurulusa yardimci
olunmasi,

e Kurulusun; fikirlerini kendi bilinyesinde veya disinda etkili bigimde yayabilmesini
kolaylastirmak tizere kurulus i¢inde ortak bir dil ve diisiince tarzinin olusturulmasi,

e Kurulusu hedeflerine tagimak i¢cin mevcut ve planlanan girisimlerin biitiinlestirilmesi,
kurulus i¢i tekrarlarin 6nlenmesi ve yapilmasi gerekenlerin agikga belirlenmesi,

e Kurulusta EFQM Mikemmellik Modeli yonetim sistemi igin temel bir yap1

olusturulmasidir.

TKY’nde bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi bulunmakla beraber,
EFQM Miikemmellik Modeli; kuruluslara biitiinsel bir bakis acis1 saglayarak, TKY arag ve
tekniklerinin uyum iginde ve birbirini tamamlayicisi olarak nasil kullanilabilecegi konusunda
yardimc1 olur. EFQM Miikemmellik Modeli; kurulusun gereksinimlerine ve islevine bagh
olarak siirdiiriilebilir bir kurumsal miikemmellik dogrultusunda bir iist ¢er¢eve olusturur ve

boylece bu tiirden ¢ok sayida TKY araci ile birlikte kullanilabilir.

Miikemmel kuruluslar tiim i¢ ve dis paydaslarinin beklentilerini karsilayan veya asan
yiiksek diizeyde performans gerceklestirir ve bu performansi her zaman siirdiirir. EFQM
stirdiiriilebilir bagarinin takdir edilmesi, tanitilmas: ve ayni zamanda siirdiiriilebilir basariya
ulagsmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi amaciyla kurulmustur. Bu amag birbiriyle

biitiinlesik tic dnemli unsurla gerceklestirilir:

e Miikemmelligin Sekiz Temel Kavrami,
o EFQM Miukemmellik Modelinin Dokuz Kriteri,
e RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment, Review) : Sonugclar, yaklagim,

yayilim, degerlendirme ve gozden gegirmeden olusur.

Miikemmelligin Temel Kavramlar1 ise; miisteriler i¢cin deger katma, stirdiiriilebilir bir
gelecek yaratma, kurumsal yetenekleri gelistirme, yaraticilik ve yenilesimden yararlanma,
vizyoner, esin veren ve biitiinsel liderlik, ¢eviklikle yonetme, g¢alisanlarin yetenekleriyle

basarma ve miikemmel sonuglari siirdiirmeden olusur (Kalder, 2013: 4).
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1.3. KURUMSAL DAVRANIS, MOTiVASYON VE KURUM BAGLILIGININ
KURUM KULTURUNE ETKILERI

1.3.1. Kurumsal Davranisin Gelisimi

Kurumsal davranis akademik ¢aligsma sahasi, yonetim ve kurum biliminin bir alt ¢alisma
alan1 olarak kurum ig¢indeki davranigsal konular1 ele alir. Kurum iginde ¢alisan bireylerin is
yasaminda meydana getirdigi gruplar ile kurumsal biitiin i¢indeki calisan davraniglarinin

ortaya konulmasi, kurumsal davranis alaninin temel ¢alisma sahasini olusturur.

Kurum i¢indeki ¢alisanlarin bireysel olarak davranigini, ¢alisanlarin gruplar icerisindeki
etkilesimini, i¢ ve dis ¢evrede yer alan kurumlarin bir biitiin olarak davranis modellerini
incelemek kurumsal davranig ¢alismalariin temel amacidir. Kurumsal davranis; bireysel ve
kurumsal etkinligi ve performansi artirmak amaciyla, bilimsel yontemler kullanarak ¢alisma
ortamindaki insan ve grup davraniglarinin anlasilmasini ve tahmin edilmesini inceleyen bir
arastirma alanidir. Kurumda birey ve grup davranislarini anlamak, ¢esitli etkiler altinda birey
ve gruplarin tepkilerini tahmin etmek, kurumlarda istendik davranmiglarin siirdiiriilmesini
saglamak ve yoneticilerin kurumsal amaglara daha etkin ulagmalar1 i¢in birey ve gruplar
yonetme siirecinde liderlere yardimei olmak kurumsal davranig alaninin baglica alt

amaglaridir.

Kurumsal davranig alani bir disiplin olarak 1950’li yillarin basinda ortaya ¢ikmistir.
Yunan filozofu Platon’un liderligin temelleri ve Cinli filozof Konfiigyiis’lin liderlik ve etik
konusunda yazdiklar1 bu alandaki ¢alismalarin ilk Ornekleri olarak kabul edilmektedir.
Kurumsal davranigin bir arastirma alani olarak ortaya cikisi ile gelisimi, glinlimiize kadar
gelen yonetim yaklagimlari ve kurum alanindaki kuramsal gelismeleri de dikkate alinarak

bir¢ok arastirmaci tarafindan Tablo 1.8’de belirtilen ti¢ evre halinde incelenir.
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Tablo 1.8. Kurumsal Davranis Alaninin Gelisimi ve Yonetim Yaklagimlar

1. Evre: Kurumsal
davranisa iliskin erken
donem calismalari

2.Evre: Kurumsal
davramsin temellerinin
atildig1 donem

3. Evre: Kurumsal
davrams alaninin
belirginlesmesi

* Yonetimde Klasik

Yaklasimlar
-Bilimsel Yo6netim
-Yonetim Sdireci
-Birokrasi

* Hiigo Miinsterberg ...

* Yonetimde Davranigsal

Yaklasimlar
-Mary P. Follet
-Hawthorne Arastirmalari

-Chester | Barnard

* YOnetimde Modern

Yaklasimlar

- Douglas McGregor
- Abraham Maslow

- Frederic Herzberg,

- Rensis Likert ...

... 1900 1920 1940...

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 5.

Sanayi devriminden 1920’lerin sonuna kadar olan birinci evrede yonetim ve kurum
alaninda klasik yonetim yaklagimlarinin hakim oldugu dénemdir. Taylor onciiliigiinde gelisen
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Fayol ve arkadaslarinin oOnderlik ettigi Yonetim Siireci
Yaklasimi ve Weber’in ortaya attigi Biirokrasi Kurami doneme ait onemli c¢aligmalardir.
Ayrica bu donemde Miinsterberg’in yapmis oldugu ¢alismalar “Kurumsal Davranis ile ilgili
erken donem calismalar1” olarak bu ve benzeri konulardaki yeni ¢aligma alanlarina onciiliik

etmistir.

Yonetim biliminde Neo-klasik ya da davranigsal yaklasimlarin egemen olmaya
basladig1 1920’lerin sonundan 1940’l1 yillarin sonuna kadar siiren ikinci evrede ise Follet’in
yonetim ve insan ile ilgili fikirleri, Mayo ve Roethlisberger’in Hawthrone arastirmalari,
Barnard gibi arastirmacilarin yaptigi 6nemli caligmalar yer almaktadir. Calisma ortamindaki
insanin davranigsal ve sosyal yonii iizerinde durulmaya baslanan bu evreye, “Kurumsal

Davranigin temellerinin atildigr donem” denilmektedir.

1950’li yillarin basindan gilinlimiize kadar gelen tiiglincii evre ise yonetimde modern
sonrasi yaklasimlarin (kosul bagimlilik kurami, sistem yaklasimi vb.) gelismeye basladig

donemdir. McGregor, Maslow, Herzberg, Likert vb. arastirmacilarin onciiliik ettigi ve
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“Kurumsal davranis alaninin belirginlesmeye basladig1” bu donemdeki ¢aligmalar giiniimiizde

hala bir¢cok akademisyene yol gostermektedir.

1.3.2. Kurumsal Davramsin Temel Ozellikleri

Farkli disiplinlerden ve yonetim yaklasimlarindan beslenerek olusan yeni bir ¢alisma
alan1 olan Kurumsal Davranis alani, bilimsel gelisme ve analiz siireci bakimindan asagida

detaylar1 sunulan bazi 6zelliklere sahiptir.

e Cok disiplinli bir ¢aliysma alam olarak kurumsal davrams: Kurumsal Davranig
alaninda kullanilan kuram, yaklasim ve modellerin 6nemli bir ¢ogunlugu insan
davranisiyla ilgilenen psikoloji, sosyoloji, antropoloji, sosyal psikoloji, siyaset bilimi
olmak iizere farkli disiplinlerden beslenmektedir. Calisan1 is veya sosyal yasam grubu
icinde inceleyen sosyal psikoloji ile Kurumsal Davranis konular1 iginde sosyal bilis,
sosyal bilgi, grup i¢inde tutumun olusumu ve degisimi ile ¢aligma gruplart iginde
iletisim, motivasyon ve liderlik konular1 kapsaminda bir¢ok ortak alan bulunmaktadir.

Kurumsal Davranig alanini besleyen disiplinler ile bunlarin katki sundugu ana konular

Sekil 1.6.’da goriilmektedir.

Sekil 1.6. Kurumsal Davranisin Beslendigi Disiplinler

*Bireysel karar verme

Makro diizey

=
=
=
% Psikoloji Sosyal Psikoloji Sosyoloji Antropoloji Siyaset Bilimi
—
a
=Alg *Davrams degisimi Mikro ve Mezo diizey *Degerlerin =Catisma
£ =Ogrenme *Tutum degisimi *Grup dinamikleri karsilastiriimasi =izlenimler
E *Duygular *iletisim *Is takimlar *Tutumlarin *Koalisyonlar
- *Kisilik *Grup siirecleri siletisim karsilastirilmasi =I5 birlikleri
g *Atfetme *Grup karar verme *Giig *Orgiit kiiltiirii *Ortak girisimler
= *Degerler davranisi =Catisma '(")rgl'ilsel cevre =Giic
’%ﬁ *Motivasyon *Miizakere =Orgiitler arasi
= *Egitim *Gruplar arasi politika
=
= *Liderlik davrams
= »Tutumlar ve dlgiimii
=
]
=
=
et

Analiz Diizeyi

*Isgiren secimi =*Orgiit kurami
=Performans =Oragiitsel teknoloji
degerleme =Orgiitsel degisim
*Is dizaym *Orgiit kiiltiri
*Ts stresi
Birey Grup Grup ve Orgiit Orgiit Orgiit

Orgiitsel Davrams

Kaynak: Robbins ve Judge’dan aktaran Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 23.
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e Kurumsal davramsin analiz diizeyleri: Yonetim ve kurum arastirmalarinda genel
olarak kullanilan alt1 farkli analiz diizeyi vardir. Bu diizeyler birey, grup, kurum,
kurumlar arasi, toplum ve toplumlar arasidir. Kurumsal Davranis alaninda ise davranis
olgusu birey, grup ve kurum olmak {izere baslica ti¢ diizeyde ele alinir. Birey diizeyinde
bireysel davranig; grup diizeyinde insanlarin olusturdugu gruplarin davraniglart ve
yapilari, kurum diizeyinde ise bireyin ve gruplarin olusturdugu kurumlarin sistemleri
incelenir. Bu tiir ¢aligmalarda her bir diizey bir onceki diizeyin iizerine insa edilir.
Kurumsal Davranis dolayli olarak diger analiz diizeyleri ile etkilesim igerisindedir. Bu
kapsamda; algi, tutum, duygular, motivasyon, bireysel karar verme, catisma ve
muzakere, gii¢ ve politika, liderlik gibi konular grup diizeyinde ele alinmaktadir.
fletisim, kurum kiiltiirii, kurumsal degisim, yenilik¢ilik ve kurumsal tasarim gibi
konular ise kurum diizeyinde incelenmektedir.

e Kurumsal davramisin insan yonelimli olmasi: Kurumsal Davranisin hem inceleme
konusu, hem de incelemeyi yapan arastirmaci insandir. Insanin mekanik evrendeki bir
nesneden farkli olarak kisiligi, degerleri, kiiltiirii ve arzular1 vardir. Hawthorne
arastirmalar1 doneminde baslayan Beseri Iliskiler Akimi ile birlikte calisanlarin
verimliliginde ve motive edilmesinde; katilim, grup normu, nezaret, taninma vb.
birtakim sosyal ihtiyaglarin para, fiziksel ortam vb. ekonomik faktorlerden daha fazla
etkili oldugu kabul edilmistir. Bu ¢alismalar sonucunda; ekonomik insan modeli ve
insan1 makine gibi goren anlayis zamanla yerini insan1 sosyal ve psikolojik ihtiyaclar
ve yonelimleri olan bir kaynak olarak goren yaklasima birakmistir. De§isen zamana
bagli olarak insanlarin, tutumlari, algilari, 6zellik ve yetenekleri, 6grenme kapasiteleri,
duygulari, ihtiya¢ ve amaglarinin goéz Oniine alinmasi tim kurumlar agisindan daha
onemli hale gelmis ve insan ¢alismanin merkezine yerlesmistir.

e Kurumsal davranis ve performans iliskisi: Kurumsal davranisin yakindan ilgilendigi
konulardan birisi de hem bireysel performansin hem de grup ve kurumsal performansin
nasil arttirllacagidir. Bu ¢alismalarda performans nigin diisiik ve yiiksek oldugu,
calisanlarin performansina etki eden psikolojik ve davranigsal faktorlerin neler oldugu
arastirilir. Kurumsal Davranis bu gercevede yoneticilere bilimsel kanita dayali ¢oziimler
getirir.

e Kurumsal davramisin uygulamaya doniik olmasi: Kurumsal Davrams, kurum ve
yonetime; 1s tatmini ve Yyiikksek gorev performanst icin kurumda isler nasil

tasarimlanacag, etkili liderlik tarzlarinin neler olabilecegi, calisanlarin nasil motive
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edilebilecegi, yoneticilerin karar verirken bireysel mi yoksa grupca mi1 hareket etmesi
gerektigi, degisime direncin nasil yonetilecegi vb. sorunlara ¢6ziim bulunmasi
noktasinda uygulamacilara yardimci olur.

Kurumsal Davramis durumsal ve etkilesimcidir: Durumsallik ve kosulsallik
yaklasimi kurum ve yonetim bilimi agisindan genel olarak; her yerde ve her kosulda
gecerliligi olan bir kurum yapisi veya yonetim uygulamasinin bulunmayacagi anlamina
gelir. Karsilagilan bir olayla ilgili tiim ¢alisanlarin olaya yonelik tepki ve davraniglari
aynt degildir. Ayrica her olay ve davranisin meydana geldigi ¢evresel ortam farkli
olabilir. Bu nedenle Kurumsal Davranis alani, belirli bir olay ve davranisin farkli
durum/kosullarda farkli sonuc¢lar dogurabilecegini esas alarak, biitiin durum ve sartlara
uyan en iyi bir ¢oziimiin bulunmadigini varsayar.

Bilimsel yontemi esas alir: Kurumsal Davranis alaninda, kurumsal ortamdaki insan
davraniglarin1 anlamak ve bu davraniglar hakkinda genellemeleri kanita dayali olarak
test etmek icin bir takim bilimsel yontemler kullanilir. Kurumsal Davranis alaninda

yaygin olarak kullanilan bilimsel arastirma yontemleri Sekil 1.7.’de goriilmektedir.

Sekil 1.7. Kurumsal Davranis Alaninda Kullanilan Temel Arastirma Yontemleri

Alan deneyi Ornek olay arastirmasi
Gergek orgiitsel ortamda Belirlenmis bir 6rnegi
aragtirmacinin kontroli altmda derinlemesine inceleme

Laboratuvar deneyi Alan arastirmasi

Orgiitsel

davranis Anket, miilakat, gozlem vb.

teknikleri kullanarak belirli bir
orneklem tizermde galisma

Aragtirmacimnin kontrolii altinda
yapay bir ortamda

Meta analiz

Daha 6nce yapilmis bagimsiz
aragtirmalari bulgularin
birlestirerek ortak bir sonuca ulasma

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 27.
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Yoneticiler ¢alisma hayatlarinda karar verirken veya bir olayla ilgili eyleme gegerken
farkli yontemler kullanirlar. Yonetici, i¢glidiilerine, ge¢mis tecriibelerine ve gézlemlerinden
hareketle kazanmis oldugu sezgilerine dayanarak karar verebilir. Yonetici olaylar arasindaki
iliskileri esas alan bilimsel kanitlar1 kullanarak karar verebilir. Kurumsal davranis;
yOneticilerin, tecriibe ve sezgileriyle beraber sistematik ¢aligmalarla olusturulmus bilimsel
bilgilerden de yararlanmasini saglar. Bu sahada calisan arastirmacilar ¢ogunlukla kurumsal
davranig alanina giren olgularla ilgili modeller Onerirler ve bu modelleri test ederek insan
davranigin1 anlamaya ve aciklamaya calisirlar. Kurumsal davranisin bazi zayif yanlar
mevcuttur. Kurumsal davranis ¢aligmalarinda; kuramsal yapilarin belirsizligi, kuramsal

kavramlarin ¢ok kullanilmasi ve 6l¢lim zorlugu ¢alisma alaninin zayif yonlerini olusturur.

1.3.3. Kurumsal Davranis Alaninda Siklikla Cahisilan Degiskenler

Kurumsal davranis arastirmalarinda olgularin anlagilmasini basitlestirmek icin farkli
modeller kullanilmaktadir. Modeller sayesinde karmasik gergeklik ve iligkiler daha anlasilir
hale gelir. Kurumsal davranis alaninda kullanilan modeller ile bagimsiz ve bagimli
degiskenler arasinda iliski kurgulanarak insan davramisi acgiklanmaya calisilir. Bagimlh
degisken, arastirmacinin acgiklamaya veya tahmin etmeye g¢alistifi, bagimsiz degiskenden
etkilenen degiskendir. Buna gore iki degisken arasinda olumlu yonde bir iliski bulunmaktadir.
Ornek olarak is tatmini arttik¢a is performansi da artmaktadir. Burada, is tatmini bagimsiz
degisken ve performans da bagimli degiskendir. Hi¢ sliphesiz is performansimi etkileyen
motivasyon, kisinin yetenegi, calisma ortami, kurumsal adalet gibi birgok bagimsiz degisken
vardir. Veya 1§ tatminin bagimli degisken oldugu baska modeller de kurgulanabilir. Kurumsal
davranig alaninda birey, grup ve kurum seviyesinde calisilan konular dikkate alindiginda

siklikla galigilan bagimli ve bagimsiz degiskenler Sekil 1.8.’de sunulmustur.
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Sekil 1.8. Kurumsal Davranis Alaninda Siklikla Calisilan Bagimli / Bagimsiz

Degiskenler
Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
c N *Verimlilik
Bire Gru Orgut
Y P g *Girev
: = i
*Yetenek ve siletisim *Orgiit kiiltiirii R
. "Devamsizhik
yatkinhk *Grupta karar *Orgiitsel yapi ve 3 ]
. *Isgiren devri
*Kisilik verme tasarmm g
¥ S . S . "Uretim karsifi
*Degerler *Liderlik ve giiven || *Orgiitsel degisim, ’
L davranislarvb.
*Tutumlarve alg1 || *Catisma girisimcilik ve «Or iits;,l
*Motivasyon vb. *Giic ve politika yenilikcilik 8
2 . vatandashk
v LIET o tatm{ni
Kaynaklan )
uygulamalar
Durumsal Faktorler

Kaynak: Sigr1 ve Giirbiiz, 2015, s. 30.

Sekil 1.8. dikkatle incelendiginde, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskide
bazi donemlerde etkili olan durumsal faktorler de bulunmaktadir. Bagimli degisken ile
bagimsiz degisken arasindaki iliskinin yoniinii ve siddetini etkileyen, niceliksel ve niteliksel
bir degisken olan bu durumsal faktdrlere “diizenleyici degisken” de denilmektedir. Ornek
olarak, is tatmini ile is performansi arasindaki iliski kisinin yaptig1 ise yonelik bilgi ve

becerisinin diizeyine (diizenleyici degisken) gore artabilir veya azalabilir.
1.3.4. Kurumsal Davranis Konulari

Kurumsal davranis alaninin kapsaminda siklikla c¢alisilan ve tez i¢inde gegcen temel
konu ve kavramlar dort diizeyde ele alinmistir. Algi, tutum ve duygular, bireysel farkliliklar,
kisilik ve degerler, motivasyon, kisi-kurum uyumu, sosyallesme ve is dizayn1 uygulamalari,
stres ve stres yonetimi, Bireysel Diizeyde incelenmistir. Grup Diizeyinde ise gruplar ve grup
dinamikleri, karar verme, liderlik, kurumlarda gii¢ ve politika konular1 ele alinmistir. Kurum

Diizeyinde; iletisim, toplumsal kiiltiir, kurum kiiltiirli, kurumsal tasarim ve degisim konular1
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incelenmistir. Son olarak ise literatiir ¢alismas1 kapsaminda Kurumsal Vatandaslik, kurumsal

davranigin karanlik yiizii ve kurumsal davranista arastirma yontemleri kisaca agiklanmuistir.

1.3.4.1. Bireysel Diizeyde Kurumsal Davranmis Konular1

Insan davramislarinin gergeklesmesinde tutum, algi ve duygularin 6nemi buyiktir.
Omegin duygular, kurumsal davranis calismalarinda iizerinde en ¢ok c¢alisilan konularin
basinda gelir. Duygular, gerekceleri ve nedenleri degistirilmek suretiyle degistirilebilir veya
yonetilebilir. Clnku duygu kendini her zaman ayarlar ve kendi iginde ¢atisma yaratmaz. Bu

nedenle bireysel diizeyde ige bakis 6nemlidir.

Bireyin sahip oldugu kisisel 6zelliklerinin ve degerlerinin bilinmesi sayesinde, kurum
igindeki bireylerin neden farkli davranis bigimleri sergiledikleri anlasilabilmektedir. Kurumsal
davranis alaninda, kisilik 6zelliklerine yonelik arastirmalarin zaman i¢inde 6n plana ¢ikmasi
ile kisilik yapisinin kurumlardaki bireysel performans ve is tatminine ilave olarak kurumsal
yapi, strateji ve kurum kiltiirii ile olan yakin iligkilerinden kaynaklandigi arastirmalar

sonucunda tespit edilmistir.

Motivasyon kurumsal davranis alanmmin en ¢ok calisilan konularindan birisidir.
Gecmisten bugiine tasinan ve gelistirilen etkili motivasyon kuramlar1 ve tekniklerinin
kurumlarda dogru kullanimi ile ¢alisanlarin performanslar1 ve kurumsal bagliliklar artirilir.
Gilinlimiizde, ¢alisanlarin daha verimli olmalar i¢in; psikolojik sermaye, kurumsal baglilik,

kurumsal adalet gibi kavramlarin, yoneticiler tarafindan mutlaka iyi bilinmesi gerekmektedir.

Kisi ile galistigi ¢evre arasindaki uyumu esas alan kisi-kurum uyumu ve bir kuruma
yeni katilan c¢aligsanlarin, yapacaklar is ile calisacaklar1 kuruma ait bilgileri 6grendigi, gerekli
davranig kaliplarimi ve kuruma 06zel sosyal degerleri kazandigi siire¢ olan kurumsal
sosyallesme, kurumsal davranis alaninda calisilan bir diger 6nemli konudur. Caligsanlari
tatmin/motive etmek ve bazi islerin kisi iizerinde olusturdugu olumsuz duygular1 azaltmak
icin islerin yapisal dzelliklerinde degisiklikleri ongdren is dizayni (ergonomi) konusu son

yillarda oldukga c¢alisilan kurumsal iyilestirme konulari i¢inde yer alir.
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Glinliik hayatin her agsamasinda karsilastigimiz stres yonetimi veya stresle bag etme, is
yasaminda daha fazla 6nem tasir. Bugiinlerde bireysel hedeflerde, performans veya is
tatmininin yerini, kurumun basaris1 ve sosyal iliskilerde iyilesme almistir. Bu da giinUmuz
yoneticilerine stresle miicadele ve stres yonetimi tekniklerinin dogru ve zamaninda

kullanilmas: yiikiimliligiini getirmistir.

1.3.4.2. Grup Diizeyinde Kurumsal Davrams Konulari

Gruplarin olusmasindan dagilmasma kadar isleyen tiim siireg¢lere grup dinamikleri
denir. Ayrica; normlar, grup verimliligi, sosyal kimlik, grup catigsmalari, grup liderligi,

gruplarda iletisim grup siireclerinin ilgili alanina giren temel konulardandir.

Bircok kisit ve dnyargilar kararlarimizi dar gercevelere mahkiim kilmaktadir. Ornegin
elverigli bilgiler, bizim kararlarimizda hemen ulasilan bilgilerin etkisini giiglii kilmakta ve
cercevemizi daraltabilmektedir. Etkili ve dogru karar vermek i¢in liderlerin karar siire¢ ve

tekniklerini gok iyi bilmeleri gerekmektedir.

Gunimuzde her seviyedeki idarecinin mutlaka sahip olmasi gereken en Onemli
niteliklerden birisi olan liderlik; bir grup insani, belirli amaglar etrafinda toplayabilmek ve bu
amaglar1 gergeklestirmek igin grubu harekete gegirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin
toplam1 olarak ifade edilir. Farkli liderlik 6zellikleri ile liderlerin calisanlarina yaklasim
metotlarinin aciklandigr Kurumsal Iletisim ve Liderlik boliimiinde bu konuya detayli olarak

yer verilmistir.

1.3.4.3. Kurum Diizeyinde Kurumsal Davranis Konulari

Kurum i¢inde meydana gelen etkili bir iletisim, bir mesaj aligveris siireci olarak yonetim
faaliyetlerinin daha verimli islemesini saglamaktadir. Bu nedenle, gerek kurumsal iletisim
siirecinin 6geleri ve iletisim-kurum iligkisi, kurumsal iletisim yontemleri ve kurumsal
isleyisteki iletisim akis yonleri, gerekse kisilerarasi iletisim siireci, yazili, sozlii ve sozsiiz

iletisim tekniklerinin temel dinamikleri bilinmesi tiim yonetim siireci agisindan ¢ok 6nemlidir.

Kiiresellesmenin arttig1 ve iilkeler arast mesafelerin ¢ok kisaldig1 giintimiizde,
kurumlarda calisanlarin sahip oldugu farklh kiiltiirleri anlamak ve yonetmek de liderler i¢in

gz Oniinde bulundurulmasi gereken c¢ok Onemli bir konudur. Bugiin itibariyle birgok
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kurumda farkli iilkelerin kiiltlirlerine mensup bireyler calismakta veya bireyler farklh
kiiltiirlerin oldugu cok degisik iilkelerde gorevler alabilmektedir. Bu nedenle toplumsal

kiiltlirii ve onun bir alt alan1 olan kurum kiiltiirlinii 1yi anlamak yoneticiler i¢in dnemlidir.

Kurumsal tasarim, kurum i¢inde ¢alisanlarin kurum ic¢indeki davranislarini sekillendiren
genel bir c¢ercevedir. Kurumsal degisim ise degisimin motivasyonu, degisime direng,
degisimde lidere diisen gorevler ile degisimi yonetmek konularini ele alarak giiniimiiz kurum
yoneticilerinin degisime yonelik cabalarinda farkindalik gerektirmektedir. Bu nedenle
kurumlarin saglikli bir yapiya sahip olmalari, 6ncelikle onlarin yoneticileri tarafindan etkili

olarak tasarlanmasina ve daha sonra tasarlanan kurum yapisinin gerceklestirilmesine baglidir.

1.3.4.4. Diger Kurumsal Davranmis Konulari

“Kurumsal Vatandaslik” kavrami son yillarda kurumsal baglilik alaninda iizerinde ¢ok
stk calisilan konulardan biri haline gelmistir (Coyle-Shapiro, 2006: 562). Arastirmacilar
tarafindan farkli ifadelerle tanimlanan kurumsal vatandaslik davranisi, genel anlamda orgutsel
politikalar veya bireyin is taniminda belirtilenlerin disindaki is ile ilgili davranislar
kapsamaktadir. Birlikte ¢alisilan bireylere (mesai arkadaslarina) ekstra yardimda bulunmak, is
ile ilgili 6zel faaliyetlerde gonmiillii olmak, miisteri ve is arkadaslarinin ¢ikarlarini daima
gozetmek, faaliyetlerde dakik olmak ve ¢alisma yasaminda sorunlar ortaya ¢iktiginda ¢6ziim
onerileri sunmak gibi tutum ve davramislar vatandaslik kavrami igerisinde yer almaktadir.
Kurumsal vatandaslik; ¢alisanin goniillii olarak amirine yardim etmesi, kendisine gorev olarak
verilmemis olan konular iizerinde goniillii olarak ¢aligmasi, gorevi olmadig: halde ise alinan
personelin oryantasyonuna goniillii olarak yardimci olmasi, bireylerin bulunmadigi ortamlarda
onlar1 desteklemesi, asir1 is yiikii olanlara kendiliginden yardimci olmast ve firma imajim
artirmaya yardim etmesi gibi tiim tutum ve davraniglar1 kapsamaktadir (Bakan, 2011: 28).
Kisaca, kurumsal vatandaslik davranisi, kurum tyelerinin goniillii katilimi ile ger¢eklesmekte

ve kisinin kendisinden beklenen davraniglarin 6tesini ifade etmektedir.

Kurumsal davranis her zaman olumlu yonde sonuglar iiretmeyebilir. Bu kapsamda; bazi
arastirmacilar tarafindan siber kaytarma, psikolojik taciz-siddet-yildirma, isyeri zorbaligi,
isyeri hirsizhigi, isyeri siddeti ve isyeri nezaketsizligi vb. olarak anilan “lretim-Uretkenlik
karsit1 davraniglar” ile “kurumsal ¢arpiklik-sapkinlik adindaki farkli kavramlar yeni ¢aligma

alanlar1 olarak giiniimiizde incelenmektedir. Kurumsal davranisin karanlik yiizii olarak ele
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alinan; kurumdaki psikolojik kotli olma halinde izlenen ve iiretim ile iiretkenlik karsiti bir
durus sergilenen bu tiir davranislar, son yillarda kurumsal arastirmalarin inceleme konusu

olarak daha sik glindeme gelmeye baslamistir.

“Kurumsal davranis alaninda calisan akademisyen ve uzmanlarin, alanda yapilan
bilimsel aragtirmalar1 anlamalari, yeni c¢aligmalar {retebilmeleri ve yapilan arastirmalarin
bilim diinyasina dogru ve etkili araclarla duyurabilmeleri icin temel arastirma ydntem ve

tekniklerine vakif olmasi son derece 6nemlidir” (Sigr1 ve Giirbiiz, 2015: 39).
1.3.5. Kurumsal Baghhgm Tanim ve Kurumsal Baghhkla iliskili Kavramlar

Kurumsal baglilik konusunda yapilmis birgok ¢alisma bulunmasina ragmen, kurumsal
bagliligin kavramsal olarak ne anlama geldigi konusunda genel kabul gérmiis bir tanim

bulunmamaktadir. Literatiirde yer alan bazi énemli tanimlar sunlardir:

e Kurumsal baghhk: Davis ve Newstrom’a gore; “calisanin kurum ile girdigi kimlik
birliginin diizeyi ve kurumun aktif bir liyesi olmaya devam etme istegidir” (Davis ve
Newstrom, 1989: 54). Brewer ise “bireyin calistigt kurum ve kurumun yonetsel
amaclarina yonelik gosterdigi biitiinlesme duygusu ve kurumun basarisi i¢in ¢aba sarf
etmeye, kararlara katilmaya ve yonetsel degerleri i¢sellestirmeye kendini hazir hissetme
diizeyi” (Brewer, 1996: 24) olarak tanimlamaktadir. Dubin’e gore; “kurumun iiyesi
olmaya devam etme istegi, kurum icinde daha yiiksek ¢aba sarf etme arzusu ve kurumun
amag¢ ve degerlerine inan¢ 6gelerinden olusan bir biitiin” (Dubin’den aktaran Ince ve
Giil, 2005:12) olarak ifade edilen kurumsal baglilik Hall tarafindan “kurumun amag ve
degerleri ile bireyin amag ve degerlerinin biitiinlesmesi veya uyumlagmasi siireci” (Hall,
1970:172) olarak tanimlamustir. Gallie’ye gore; “bireyin kurumsal amag¢ ve degerleri
tanima ve kabullenme diizeyi ve bunlar1 basarmaya yoOnelik cabalar ortaya koyma
istegidir” (Gallie, 2001: 1081). Bu tanimlarin ortak noktalarina bakildiginda; bireyin
calistigi kurumun amag¢ ve degerlerini kabul etmesi, bu amagclara ulasabilmek igin
kendisinden beklenenden daha fazla c¢aba harcamasi, kurumuyla kimligini
biitlinlestirmesi ve kurumdaki tiyeliginin devami i¢in ¢ok giiclii bir istek duymasi vb.
kurumsal bagliligi destekleyen ogeler karsimiza sik olarak ¢ikmaktadir. Bir bireyin
kurumuna baglilik gosterip gostermedigini belirleyen bazi kriterler dikkat ¢ekmektedir.

Kendi amag, hedef, vizyon ve degerleri ile kurumsal amag, hedef, vizyon ve degerlerin
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uyustugunu hisseden bireylerin kurumsal bagliligi daha yiiksek diizeyde olmaktadir.
Bireyin benimsedigi ama¢ ve hedeflere ulasilabilmesi igin ¢alisanin kurumsal gorev
tanimi ile kendisinden beklenenden daha fazla calismasi ve calisan i¢in hedeflenen
gorevin lizerinde olumlu davranislarda bulunmasi kurumsal baghihigin  6nemli
gostergelerinden birisidir. Calisanlara daha iyi sartlar sunulsa dahi bagka bir kurumun is
teklifini kabul etmemeleri, mevcut kurumla ¢alismaya devam etmeyi goniillii olarak
istemeleri s6z konusu calisanlarin kurumlarina baghiliginin 6nemli bir ifadesidir.
Bireyin kurumsal amag, hedef ve degerleri igtenlikle kabullenmesi ve kurumsal
hedefleri gergeklestirebilmek i¢in kendisine hi¢cbir maddi yarar saglamayacak bile olsa,
yilksek performans diizeyinde c¢alismast ve fedakarlikta bulunmasi, kurumla
0zdeslemenin gerceklestigini gosterir. Bunun bir sonraki asamasi ise bireyin kisisel
ama¢ ve degerleri ile Ortilistiigline inandig1 kurumsal amag¢ ve degerleri
i¢sellestirmesidir. Kurumsal baglilik konusundaki ¢alismalarda sik olarak kullanilan
fikir veya kavramlar gelistirilerek ya da kiigiik degisiklikler yapilarak yeni versiyonlari
ile her giin karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavramlarin baslicalar1 asagida tanimlanmistir.
Ise Baghlik: Literatiirde ise baglihik kavramina yonelik “personelin ¢alismakta oldugu
isine yonelik olarak hissettigi duygusal bir bag ve inang ile bireyin isini temel yasam
ilgisi olarak gormesine neden olan ise yonelik tutum ve egilimler” (Dubin, Champoux
ve Porter, 1975: 411), “bireyin kimligi, deger ve tutumlarinin isiyle duygusal anlamda
0zdeslesmesi” (Kanungo, 1981: 12) ve “bireyin goziinde isin olumlu yonleri ve 6nemi
hakkinda degerlerin igsellestirilmesi” (Lodahl ve Kejner, 1965: 24) gibi tanimlar
yapilmustir. Bazi aragtirmacilar kurumsal baglilig1 ve ise bagliligi bir arada ele almis ve
su sekilde tanimlamislardir: “Ise baghlik; ¢alisanin kurumuna, isine ve iiyesi oldugu
gruba yonelik duydugu goniilliilik hissi ve kimlik birligidir” (Nijhof, De Jong ve
Beukhof, 1998: 243). Bu duygu sayesinde calisanlar; daha fazla ¢aba harcar, mutluluk
iistlenir ve kisisel gelisime acik olurlar.

Meslege Baghlk: Calisanlarin egitim diizeylerinin her gecen giin artmasi1 sonucunda
islerin basariyla yapilabilmesinde uzmanlagmanin ge¢mise goére daha c¢ok Onem
kazanmas1 mesleki bagliliga olan gereksinimi ve mesleki bagimliligin 6nemini
arttirmistir. Meslege baglilik; “bireyin meslegini yasaminda énemli olarak algilamasi”
(Greenhaus, 1971: 209), “meslegin birey acisindan giderek daha 6nemli hale gelmesi ve
bireyin meslegi ile giiclii bir sekilde 6zdeslesmesi” (Morrow ve Wirth, 1989: 34) ve
“bireyin baglandig1 meslekte kendisine verilen rolii en i1yi sekilde oynamak icin sahip

oldugu giidiiniin giiciidiir” (Blau, 1985: 284). “Meslege baglilik, mesleki kimligi 6n
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plana ¢ikarmak, mensubu olunan meslek i¢in c¢aba sarf etmek, sadakat duygusu
beslemek, meslege yonelik ¢aligma motivasyonu, mesleki hedef, deger, norm ve etik
ilkelere bagliliktir” (Tak ve Cift¢ioglu, 2008: 241).

Kariyer Baghhgi: Kariyer, “ is yasami boyunca siirekli olarak kazandiklar1 ve boylece
kendilerini gelistirdikleri is tecriibeleri ve faaliyetleri ile ilgili olarak algiladiklar1 bir
tutum ve davranislar dizisi” (Akin, 2005: 25); “is yasantilarindaki aktivite, sorumluluk,
tutum ve davranislarmin gelisimi” (Oztirk ve Teber, 2006: 67) olarak ifade
edilmektedir. Diger bazi arastirmacilar gore ise kariyer, “kisilerin yasaminda iiretken
donemlerini harcayarak basladigi, gelistirdigi ve ¢ogunlukla ¢alisma hayatinin sonuna
dek siirdiirdiigii is ya da meslek” (Berberoglu, 1991: 24); “calisma yasamlarindaki
gelisme ve ilerlemeler ile yagsamlari boyunca yapmis olduklar iglerin, bir veya birkag
orgiitteki is deneyimlerinin toplami1” (Kitap¢t ve Sezen, 2002: 219) olarak ele
alinmaktadir. Kariyer bagliligi, “bireyin kendi meslegine yonelik sergiledigi davraniglar
” (Blau, 1985: 287) olarak tanimlanmaktadir. Ozetle, bireyin mesleginde daha iyi bir
konum elde edebilmek i¢in disaridan herhangi bir zorlama olmaksizin, olumlu
davraniglar sergilemesidir.

Grup-Takim Baghhgi: Grup baghilig, farkli amaglara veya kurum hiyerarsisinde farkl
diizeylere (6rnegin, kurum hiyerarsisinde ayn1 gérevde ¢alisan mesai arkadaslarina olan
bagliligin, kuruma bir biitiin olarak bagliliktan daha fazla olmas1 gibi) baglilig1 ifade
eder. Bu baglamda caligsan arastirmacilardan; Kirkman ile Shapiro ve Riketta ile Van
Dick gibi baz1 yazarlar bu calismalarda “takim baglilig1” kavramim da kullanmiglardir.
Takima ve kuruma baglilik konusunda bireyin farkli diisiinmesinin en temel
nedenlerinden birisi ¢alisanin gilinliikk is deneyiminde kurumun kendisinin, takima
kiyasla, daha pasif kalmasidir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlar kendilerini takima bagliliga
oranla kuruma bagli hissetme konusunda daha mesafeli goriirler ve bundan dolay1 da
kuruma olan bagliliklar1 kendi kendini yoneten is takimlarina olan bagliliklarindan daha
diisiik diizeyde gergeklesir.

Topluluk Baghhg:: Calisanin ev halkinin, evinin ve igyerinin bulundugu cografik alana
kendisini adamasi olarak tanimlanir. Topluluk bagliliginin nedenleri ile sonuglarina
iligkin literatiir incelendiginde ¢ok az sayida arastirma yapildig1 goriilmistiir. Steffy ve
Jones’un arastirmalarinda; ¢cocuk sayisi, yas, medeni durum ve evlilikte etkin problem
¢Oziimii ile topluluk baglilig1 arasinda negatif bir iliski oldugu ve topluluk baglilig: ile
kurumsal baghlik arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir. Steffy ve

Jones’un arastirmalarini inceleyen Morrow; bazilarina goére topluluk bagliliginin
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kurumsal baghilik literatiirii ile fazla baglantili gibi goriinmese de aslinda aralarinda
onemli bir baghilik tlirii oldugunu savunmus ve gelecekte bu baglilik tiiriine yonelik
daha fazla arastirma yapilmasi gerektiginin tizerinde 1srarla durmustur.

Ise Ilgi Odaklanmasi: Gaertner ve Nollen ise ilgi odaklanmasini “calisanin
isyerindeyken karsilastigt ¢ok sayidaki hedeflerden her birisine yonelik bilissel
oryantasyonudur” diye tanimlamaktadirlar. Ise ilgi odaklanmasi kavrami; bireyin
calistig1 igyerinde fiziki olarak varlik gosterirken karsilastig1 degisik olaylara, nesnelere
ve konulara iligkin hangi derecede fikir ve anlam vyarattigini ifade etmektedir.
Giliniimiizde kamu veya 0zel sektorde calisanlarin isyerindeki tutum ve davranmislar
dikkate alinacak olunursa, ¢alisanlarin bir kisminin isyerindeki her konuyla ilgilendigi
(asirt duyarlilar), bazilarinin yalnizca kendi ilgi alanina giren konularla ugras verdigi
(orta yollu duyarlilar), diger bir kisim calisanlarin ise neredeyse kendilerine verilen
gorevlerle ilgili konularla dahi ilgilenemeyecek kadar olaylarin disinda kaldigi (asir1
duyarsizlar) tespit edilmistir. Ise ilgi odaklanmasini &lgen arastirmalarda temelde iic
kategori iizerinde yogunlasmaktadirlar: Is, is iinitesi ve is dis1 faktorler. Is faktorleri, is
ozelliklerine iliskin diisiincelerden olusur. s {initesi faktérleri, bireyin galistig1 boliimiin
ozelliklerine yonelik diisiincelerini ifade eder. Is dis1 faktorler ise aile, arkadaslar,
hobiler ve gondillii faaliyetlere iliskin sergilenen ancak yapilan is ile dogrudan iligkisi
olmayan faktorlerdir.

Finansal Olmayan Baghhk (Piyango Sorusu): Morse ve Weiss (1955) tarafindan
ortaya atilan ve calisana sorulan Piyango Sorusu o6zetle soyledir “Eger bir g¢alisan
piyangodan yiiklii miktarda bir para kazansa, yaptig1 ise devam eder miydi?”. Bu konu
literatiirde ayn1 zamanda “finansal olmayan baglilik” olarak da taninmakta ve “bireyin
caligmasina neden olan ekonomik sebep veya zorunluluk ortadan kalksa ¢alisan yine de
calismaya devam eder miydi?” sorusu iizerine odaklanmaktadir. Bu baglilik tiirtindeki
arastirmalar sonucunda, c¢alisanin finansal olmayan veya sosyo-psikolojik bagliligi
tizerine degisik yaklasimlar gelistirilmistir.

Kontrol Merkezi: “Bireyin yasamindaki odiiller, destekler veya ¢iktilar ya bireyin
kendi igsel faaliyetleri veya diger digsal gii¢ler tarafindan kontrol edilir” gercegine
dayandirilan kontrol merkezi, kurumlar dahil olmak {izere bir¢ok zeminde genis capl
olarak arastirilmistir. Igsel anlayisa sahip olan ¢alisanlar olaylarin kontroliiniin
kendilerinde olduguna inanirken, dissal anlayista olan caligsanlar ise kendi yasantilarinin
digsal faktorler tarafindan kontrol edildigini ve kontrol merkezinin kendilerinin diginda

oldugunu degerlendirirler. “i¢sel kontrol merkezine sahip calisanlar; daha fazla maddi
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kazang elde eder, is tatminleri daha yliksek olur, stresli ortamlarda daha basarili
miicadele eder ve performansa dayali ddiillendirme sistemleri tarafindan daha iyi motive
edilirler” (Oladele, 2005: 38).

e Ayrilma-S0z  Soyleme-Gonulluluk-Umursamazhk:  Ayrilma-S6z  SOyleme-
Gonulliluk-  Umursamazlik  (Exit-Voice-Loyalty-Neglect-EVLN)  kelimelerinin
Ingilizce karsiliklarmin bas harflerinden olusan EVLN, Hirschman (1970: 17)
tarafindan “kurumun ¢okiis asamasinda bireyin nasil bir tepki gosterdigi” anlaminda
kullanilirken, Withey ve Cooper (1989: 522) ise “kurumda islerin istenildigi gibi

gitmedigi durumlarda bireylerin nasil tepki gosterdikleri” anlaminda kullanmislardir.

Calisanlarin, igyerinde yasanan olaylardan dolayr memnun olmadiklar1 durumlarda su
dort davranig tarzindan birine gore hareket edecekleri kabul edilmektedir: Bazi c¢alisanlar
bagka bir is arar ve sonugta isten ayrilir (Ayrilma); bazi ¢alisanlar, yenilikgi fikirler treterek,
kotiiye giden durumu diizeltmek i¢in ¢alisirlar (S6z Soyleme); bazilar1 kurumla ¢alismaya
devam eder ve kurumu desteklerler (Goniilliiliik); veya bazilar1 da is ile ilgili olmayan
faaliyetlerle ilgilenir, is ile ilgili herhangi bir emek sarf etmezler (Umursamazlik). Kurumsal
baglilig1 yiiksek olan ¢aliganlar, kurumdan ayrilmayr daha az disiiniirler veya olaylar

karsisinda daha az umursamaz bir tavir takinirlar(Bakan, 2011: 29).
1.3.6. Kurumsal Baghligin Onemi

19701 yrllarin basindan itibaren isletmelerde koklii strateji degisikliklerine gidilmistir.
Isletmelerde hiyerarsik basamaklar azaltilmis, yoneticilerin kontrol alan1 genisletilmis, kalite
ve iretim birlikte ele alinarak daha diisiik Orgiitsel diizeylerin sorumluluguna verilmis ve
calisanlar icin yeni kariyer imkanlar1 yaratilmaya baslanilmigtir. Calisanlarin Orgiitlerine
bagliliklarin1 temel alarak gelistirilen bu stratejilerde, isler eskiden oldugundan daha kapsamli
tanimlanmis, planlama ve uygulama aktiviteleri birlestirilmis ve faaliyetleri giiniin sartlarina
gore yeniden diizenlenmistir. Degisen c¢evre kosullarina paralel olarak kurumsal
sorumluluklarda da degisimler olmas1 beklentisi ortaya ¢ikmis ve bireyden ziyade kurumdaki

boliimler performanstan sorumlu tutulmuslardir.

Martin ve Nicholls'a gore; gelismis iilkelerde faaliyette bulunan kurumlarda islerin
orgiitlenmesi ve yonetilmesine iliskin devrim niteliginde diizenlemeler yapilmistir. Bu

kurumlarda artik insanlara giivenilmekte, insanlarin goriislerine énem verilip dinlenilmekte,

64



yonetsel hiyerarsi glin gectikge daha basik bir yapr kazanmakta, is gruplar1 kendini yoneten
gruplar olarak is yiikiinii belirlemekte ve gorevlerin dagilimini kendi planlamasina uygun
olarak gerceklestirmektedir. Bu donemde; kurum hiyerarsisinde gerek yatay gerekse dikey
duzlemdeki yapay ayrimlar ortadan kalkmistir. Kontrol sistemi sadelestirilmis, biirokrasi
azaltilmig, islerin yapilmasina yonelik sorumluluklar daha alt kademelere aktarilmis ve
gorevler icra edilirken gereksinim duyulan hareket 6zgilirliigli kurum hiyerarsisinin her
basamaginda kendini gostermistir. Bu gelismelerin sonucunda kalite ve verimlilikte artiglar,
hatal1 tiretim, devamsizlik ve ¢alisan devir oraninda azaliglar meydana gelmis ve degisim bir
yasam bi¢imi olarak kabul edilmistir (Martin ve Nicholls, 1987: 151). Kurumsal baglilik
1950'li yillardan itibaren arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve iizerinde birgok arastirma
yapilmistir. Konu ilk olarak 1956 yilinda Whyte tarafindan ele alinip incelenmis, 1974 yilinda
Porter'mn gelistirdigi “Orgiite Baglilik Olgegi” ile dlgiilmeye calisilmistir (Bakan, 2011: 41).
“Kurum agisindan kurumsal baglilik; amaglara ulasilmasi, yaraticilik, yenilikgilik,
yiiksek verimlilik, istenilen kalite diizeyi, minimize edilmis personel devri, daha diisiik egitim
harcamalari, daha yiiksek is tatmini ve kurumsal amaglarin benimsenmesi gibi avantajlar
saglamaktadir” (Rowden, 2000: 30). Bu aragtirmalarda c¢alisanlarin kurumlarina baglilik
derecesiyle uyumlu olarak kurumlarin birbirlerinden farkli performans diizeyi sergiledigi
ifade edilmektedir. Kurumsal bagliliklar1 giiclii calisanlara sahip kurumlar yiiksek performans
diizeyi ile faaliyetlerini slirdiiriirken, kuruma bagliliklar diisiik ¢alisanlara sahip kurumlarin
ise daha diisiik performans diizeyine ulagabildikleri ifade edilmektedir. P.C.Grant kurumsal
bagliligin 6nemine vurgu yapmak i¢in sunlart séylemistir: “Kurumsal bagliligin diisiik
diizeyde olmasi motivasyonun ve kuruma karst hissedilen sorumluluk bilincinin
zayiflamasma yol acar. Kurumsal baghhigi giiclii bir ¢alisan ise oOrgiitiin kendisinden
yapabileceklerinin en iyisini bekledigini ve bunun karsiliginda da gerekli odiillendirmeyi
yapacagina inanir. Kurumuna bagli bir ¢alisan yiiksek performans gosterdiginde ¢ok mutlu
olur ve bu performansin olumlu g¢iktilarindan hem kendisinin hem de kurumunun

yararlanacagin bilir” (Grant’tan aktaran White, 1987: 12).

Kurumsal bagliligin giiclii olmasi; baz1 nedenlerden dolayr kurum agisindan olumlu
ciktilar iiretmektedir. Bu nedenlerden bazilari sunlardir: Kurumsal bagliligi giiclii olan
calisanlar enerjilerinin biiyiik bir kismin1 6zel yasantilarindan cok, kendi kurumlar igin
harcamaya gontlliidiirler. Bazt maddi kayiplara ugrayacaklarin1 bilseler bile kurumlarina

baglhilig1 giiclii olan bir ¢alisan, bagka bir kuruma transfer olmak yerine kendi kurumunda
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calismaya devam etmek isteyecektir. Kurumuna bagl bir ¢alisan ise gerektiginde, daha fazla
caba harcamaktan kaginmayacaktir. Kurumuna baglh bir c¢alisan, kurumun amagclari ve
degerleri ile diger kurumlarin (sendika, STK’lar vb.) amag¢ ve degerlerinin ¢atisma igerisinde
bulundugu durumda, kendi kurumunun her zaman yaninda yer alacak ve kurumunu

digerlerine kars1 savunacaktir (White’den aktaran Bakan, 2011: 49).

Kiiresel rekabetin artigi, bilgi iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler ve kurumlarin
yeniden yapilandirilmasi, kurumlarin orgiitlenme bi¢imine esneklik ve etkinlik odakli yeni
yaklasimlar getirmistir. Kurumlar kiigiildiik¢e ve isler daha esnek hale geldik¢e kurum iginde
kalan calisanlar daha fazla 6nem kazanmaktadirlar. Bu durumda, kurumlar 6z yeteneklerine
odaklanmali ve kurum agisindan calisanlarin iglerini dogru yapmalari konusunda onlara
giivenebilmelidir. Calisanlarin bagliliklart dogal olarak gelisir ve bir seye baglilik duymaya
ihtiyaglar1 olduguna inanmasi i¢in yeterli bir¢cok sebepleri vardir. Eger, calisanlar kurumlarina
karsi daha az bagli hale gelirlerse, bagliliklarini baska alanlara (endiistri, kariyer, hobi,

gonalli gruplar gibi) yoneltebilirler.

Gilinlimiiz rekabet kosullarinda, kiiresellesme, miisteri odakliligi, esneklik, 6grenme
odakliligi, takim c¢alismasina uyum, iiretkenlik vb. konularda daha kuvvetli ve yaratici
calisanlara ihtiyag duyulmaktadir. Sadece cok yetenekli olan; ancak, baglilik duymayan
calisanlara sahip olmak isleri iyi yapmak i¢in artik yeterli degildir. Kurumsal baglhligin
olusturulmasi, calisanlarin duygusal enerji ve dikkatlerini ¢ekmeye baglidir. Kurumsal
baglilik, calisanlarin birbirleriyle nasil bir iligki i¢cinde olduklarini, kurum hakkinda duygu ve
diisiincelerini yansitir (Dogan, 2013: 69).

1.3.7. Kurumsal Baghhgin Siniflandirilmasi

Kurumsal baglilik literatiiri incelendiginde; kurumsal davranis iizerinde g¢alisanlarin
tutumsal baglilik {izerinde durdugu, sosyal psikologlarin ise daha ¢ok davranigsal baglilik
lizerinde yogunlastigi tespit edilmis ve kurumsal baglilik bu cercevede iki ayri boyutta
incelenmistir. Mowday, Porter ve Steers (1982), tutumsal ve davranigsal baglilik arasindaki
farklar hakkinda su tanimlar1 yapmuslardir. “Tutumsal Baglilik, insanlarin kurumla olan
iligkileri hakkinda diisiinmelerini saglayan siire¢ iizerinde odaklanir. Bu, bireylerin kendi

deger ve hedeflerinin ne derece kurumunki ile uyumlu olduguna inandiklar1 bir diisiince
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yapist olarak goriilebilir. Davranigsal Baglilik ise, bireylerin belirli bir kuruma kenetlendigi ve

problemi nasil ele aldigin1 gdsteren stireg ile ilgilidir.”

Meyer ve Allen’e gore; tutumsal baglilik ¢alismalarinda, arastirmalar biiylik ol¢iide
bagliligin gelisimine katkida bulunan kosullarin tanimma ve baghligin davranigsal
sonuclarina yonlendirilmektedir. Davranigsal baglilik calismalarinda ise arastirmalar, esas
olarak bir davranigin bir kere sergilendikten sonra tekrarlama egilimi gosterdigi kosullart
tanimlama yaninda, bu davranisin tutum degisikligi tizerindeki etkilerine odaklanmaktadir. Bu
iki baglilik siniflandirmasina, daha sonra “Coklu Baglilik” olarak adlandirilan {i¢iincii bir
siniflandirma da eklenmistir. Coklu baglilik yaklasimina gore ise, kuruma baglilik basitce tek
bir varliga baglilik olarak goriilmemekte; kisilerin kurumlarina, mesleklerine, is arkadaslarina,
yOneticilerine, miisterilerine, genel anlamda topluma farkli baglilik gostereceklerini
varsaymaktadir. Kurum igindeki kisiler bu gruplarla olan iligkileri sebebiyle birden fazla
kimlige sahip olabilirler ve bunlar birbirleriyle ¢elisebilir. Bireyin kurum igindeki ve disindaki

birden fazla grupla kendini tanimlamasi, coklu baglilig: ifade eder (Dogan, 2013: 73).
1.3.7.1. Duygusal-Tutumsal Baghhk:

Ik kez Buchanan (1974) tarafindan ortaya konan, Porter ile arkadaslar1 (1974) ve
Mowday ile arkadaglar1 (1982) tarafindan gelistirilerek, kurumsal baglhilik alaninda en
taninmis olan yaklasim olan duygusal baglilik; calisanlarin ¢alistig1 kuruma duygusal bagliligi
ve onunla biitlinlesmesi anlamia gelmektedir. Mowday tarafindan “kurumsal degerleri
kabullenme ve kurumda caligmay: siirdiirmeye istekli olmanin bir sonucu olarak bireyin
kurumla kurdugu duygusal baglilik” olarak tanimlanmaktadir (Mowday, 1982: 49). Kurumsal
baglilik “bireyin calistifi kurum ve onun amagclariyla biitiinlesmesi ve kurumun amaclarini
gerceklestirmek tizere kurum iiyeliginin devamina istekli olmasi1” (Blau, 1987: 293) seklinde
tanimlanabilir. Calisan kurumun degerlerini ve amaclarin igsellestirdiginde kurumla
0zdeslesmis olur ve bunun sonucunda da kurumun degerlerine goniilden baglandigindan

kurum i¢in gerekli her tiirlii fedakarlig1 yapmaya hazir bir aidiyet duygusu gelistirir.

Tutumsal baglilik; c¢alisanin kurumuna yalnizca hizmet soézlesmesinde yer alan
kurallarin baglayiciligi kapsaminda (pasif) degil, ayni zamanda hizmet ettigi kurumun
amaglarina, misyonuna, vizyonuna ve basarisina biligsel, duygusal ve davranigsal olarak katk1

saglamak tiizere, kendisinde olusan (aktif) goniilliiliigii ifade eder. Martin'e gore ise “tutumsal
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baglilikta bireyin kendinden istekli olarak Orgiite baglilig1” s6z konusudur (Martin, 2008:
603).

Kurumsal davranis arastirmalari incelendiginde; tutumsal baglilik ile birgok degisken
arasinda farklr iligkilerin mevcut oldugu tespit edilmistir. Bunlarin 6ne ¢ikanlar sunlardir:
Yas, egitim diizeyi, liderlik, calisma siiresi, 1k, cinsiyet, medeni durum, ¢ocuk sayisi, iicret,
kariyer imkanlari, is tatmini, is performansi, is dizayni, algilanan is alternatifleri,
profesyonellik, profesyonel davranislar, kurumsal baglilik, grup bagliligi, kariyer bagliligi,
orgitsel iklim, iletisim, stres, isten ayrilma istegi, isgiicii devir orani, rol belirsizligi, rol
catismasi, saglik sorunlari, devamsizlik, formellesme, merkezilesme, dagitimer adalet,
beklentilerin karsilanma diizeyi, katilimcilik, kisisel onem, kurumsal olmayan hedeflerin
Oonemi (Bakan, 2011: 79). Literatirde tutumsal bagliliga iliskin degisik yaklagimlar

bulunmaktadir ve bunlardan 6ne ¢ikanlar asagida sunulmustur.

1.3.7.1.1. Kanter’in Yaklasimi

Kanter (1968) tutumsal bagliligi, “bireyin biitiin enerjisini, performansini ve sadakatini
kurumsal amaglara ulasmak yoluna yonlendirmesi, kurumun amagclar1 yani sira kendi bireysel
beklenti ve amaglarina ulagabilmek i¢in de 6rgiit icerisindeki sosyal olusumlar ile kisiligini
biitiinlestirmesi” olarak ifade etmektedir (Kanter’den aktaran Uygur, 2004: 13). Calisan
kurumsal amag ve kurallar ile uyumlu, kuruma karsi olumlu duygular besleyerek ve kendisini
kurumuna adayarak kuruma baglhiligin1 gergeklestirebilir. Kanter’e gore tutumsal baglilik
sosyal sistem ve kisilik sistemi olmak iizere iki farkli sistem igerisinde ortaya cikar.
Calisanlarin bagliliklari, sosyal sistemlerde sosyal kontrol, grup birligi ve sistemin devamlilig1
gibi lic temel alanda olusurken, kisilik sisteminde ise biligsel, duygusal ve normatif
yonelimlerden ortaya ¢ikmaktadir. Kanter, kurum tarafindan tiyelerden talep edilen davranig
bi¢imlerinin “devama yonelik baghilik”, “kenetlenme bagliligr” ve “kontrol baglilig1” olmak

tizere ii¢ farkli yapida ortaya ¢iktigin1 savunmaktadir.

e Devama Yonelik Baghhk: Calisanin, kurumdan ayrilmasmin bedelinin yiiksek
olacagimi fark etmesi iizerine, kurumda kalmasmin kendisi i¢in daha faydali sonuglar
yaratacagina inanmasi sonucunda; kurumun bir iiyesi olarak c¢alismaya devam etmeye
ve kurumu i¢in her tiirlii fedakarlia katlanmaya istekli olmasi, kurumun kaliciligin

saglamaya ve slirekliligine kendini adamasi olarak ifade edilmektedir. Calisanin, kendisi
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icin faydali ve karli olan seylerin kurumdaki iiyeliginin devam etmesine bagli oldugunu
ve kurumdaki pozisyonu ile ilintili oldugunu fark etmesi durumunda, kuruma ve
kurumda kendisine verilen role daha ¢ok baglanmaktadir (Cengiz, 2001: 23). Devama
yonelik baglilik ile ¢alisanin kurumda kendisine verilen gorevi igsellestirmesi ve bu
roliinii gerceklestirmek icin en yiiksek performansi gostermeye kendisini hazir
hissetmesi arasinda c¢ok yakin bir iligki vardir. Bu bagliliginin gii¢lendirilebilmesi
maksadiyla ¢alisan rollerinin iyi tespit edilmesi ve rollerini iyi oynayan c¢alisanlarin 6diil
sisteminin saglikli yliriitiilmesi gereklidir.

Kenetlenme Baghhgi: Calisanin bir gruba veya gruptaki kisilere ve iligkilere baglilig
anlaminda kullanilmaktadir. Kanter (1968), kenetlenme baghiligini “Onceki sosyal
iligkilerden feragat veya grubun kenetlenmesine yardimci olacak simge ve sembolleri
benimseme ile torenlere katilim gibi vasitalarla bir kurumdaki sosyal iligkilere
baglanma” olarak ifade etmektedir (Kanter’den aktaran Ince ve Gll, 2005: 258).
Calisanin bir grubun {iyesi olmasi, grup normlarini benimsemesi ve uygulamasi, grup
iiyeleriyle yakin sosyal iliskiler kurmasi ve grubun basarisindan mutluluk duymasi,
duygusal agidan bir tatmin yaratmaktadir. Grup ic¢i ¢ekisme ve catismalari,
kiskangliklari, anlagmazliklar1 en aza indirgemek icin, grup normlarini benimseyen grup
iiyeleri  birbirleriyle kenetlenmeli, yardimlasarak grup birligi ve bilincini
gerceklestirmelidir. Tekin’e gore; “kenetlenme baghiligini giiclendirmek i¢in gruba yeni
giren lyeleri herkese tanitmak, oryantasyon egitimi vermek, liniforma ve rozet gibi
semboller kullanmak, kurulus kutlamalar1 diizenlemek, rol belirsizligi veya rol
catigmasina yol agmayacak gorev tanimlar1 yapmak, odiillerden herkesin adil sekilde
faydalanmasin1 saglamak ve sosyal faaliyetler diizenleyerek “ben” yerine “biz”
olgusunu benimsetmek oOnemlidir” (Tekin, 2002: 26). Tekin’in vurguladigi konular,
EFQM Miikemmellik Modeline yonelik saha uygulamasinda yerinde bizzat denenmis
ve faydali sonuclari tespit edilmistir.

Kontrol Baghhgi: Bu baghlik tiirii, calisanin yasamina yon veren ve anlamli kilan daha
yiiksek bir giiclin yani kurum giiciiniin varligina inanilmasiyla olusur. Kisaca ¢aliganin
kurum normlarina baglanmasi olarak ifade edilir. Kontrol bagliligi, calisanin kurumun
bekledigi davraniglar1 géstermesi, kurallara uymasi ve otoriteye itaat etmesidir. Calisan
daha onceleri sahip oldugu ve davraniglarina yon veren normlar1 bir kenara birakir ve
biitlin mesleki diisiince sistemini kurumun amag, norm ve degerlerine gore yeniden

yapilandirir. Calisan bu yapilandirmay1 bir baski veya zorlama sonucu olarak degil,
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kurumun beklentileri ile kendi degerlerinin uyumlu olduguna inanmasindan dolay:

hayata gecirir.

Kanter’e gore, bu ii¢ baghlik sekli birbirinden farkli sonuglar yaratmasina karsin,
birbirleriyle catismaya girmeden, birbirini tamamlayic1 niteliktedirler. U¢ baglilik tiiriiniin de
varligmmi = siirdiirdiigli  kurumlar, c¢alisanlarin  bagliligini = siirdiirmesinde daha basarili

olacaklardir (Bakan, 2011: 85).
1.3.7.1.2. O’Reilly ve Chatman’in Yaklasimi

O'Reilly ve Chatman kurumsal bagliligi, “bireyin igine sarilma duygusu, sadakati ve
kurumun degerlerine inancini kapsayan, kurum ile birey arasinda olusan psikolojik bag”
olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda bireyin kuruma bagliligi; uyum, o6zdeslesme ve

benimseme olarak ii¢ boyutta ele alinabilir (O'Reilly ve Chatman, 1986: 494):

e Uyum: Uyum boyutunda olan ¢alisan, kurumu igtenlikle ve inanarak degil ylizeysel
olarak desteklemektedir. Calisanin kuruma kars1 gelistirdigi baglilik duygusunun ve bu
amagcla sergiledigi tutum ve davranislarin asil nedeni, belirli digsal 6diilleri elde etmek
veya karsilasabilecegi cezalardan korunmaktir. Bu nedenle ¢aligsan, kurumun normlarina
uygun eylemlere girisme gereksinimi duymaktadir. Handy'e gore “uyum, goreve degil
kontrole dayanir ve kisiye se¢im hakki tanimaz.” Uyum boyutuyla hareket eden ¢alisan,
ticret, terfi, ikramiye gibi belli dis ddiilleri elde etmeyi amaglamaktadir.

e Ozdeslesme: Calisanin baskalariyla sosyal iliskiler kurabilmek ve siirdiirebilmek,
kendini ifade etmek ve is tatmini saglamak i¢in kendi davranis ve degerlerini onlarin
davranms ve degerlerine gore ayarlamasma 6zdeslesme denir. Ozdeslesme, calisanin,
kurumun bir iiyesi olarak kalma istegine dayanir. Ozdeslesme boyutunda ¢alisan, tatmin
edici ve kendisini tanimlayici iliskileri korumak amaciyla, kurumun bir pargast olmayi
arzulamaktadir. Ozdeslesme, bir ¢ekicilik durumu yarattigindan, calisana onemli
boyutta bir memnuniyet verir ve ¢alisan kurumun iiyesi olmaktan gurur ve saygit duyar,
grubun amag ve degerlerine inanir, kabullenir.

e Benimseme (i¢csellestirme): “Kurumun beklenti igerisinde oldugu tutum ve davranislar
ile kisinin kendi degerleri arasinda gergekte bir uyusma s6z konusu ise kurumsal
baglilik adina benimseme boyutu ortaya ¢ikar” (O'Reilly ve Chatman, 1986: 492).

Balay, yaptig literatiir incelemesi sonucunda kurumsal ve bireysel degerlerin uyustugu
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firmalarda calisanlarin daha mutlu oldugunu ve o kurumun iiyesi olarak daha uzun bir
stire kalmaya istekli davrandiklarin1 belirtmistir (Balay, 2000: 36). Calisan kurumun
degerlerini bir kez igsellestirdikten sonra, kurumun amag¢ ve beklentilerine uygun
davraniglart istekli bir sekilde uzun siire gosterme gereksinimi duymaktadir. Calisan,
yeni bir fikri, degisimi, yontemi, tutum ve davranisi kendisinin olarak kabul eder.
Ozellikle degisimin énem kazandig1 giiniimiiz is diinyasinda igsellestirme boyutu ile

kurumsal baglilig1 saglama kurumlar i¢in ¢ok daha biiylik 6nem arz eder (Bakan 2011:
88).

1.3.7.1.3. Penley ve Gould’un Yaklasim

Penley ve Gould aragtirmalarinda kurumsal bagliligin; ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastiric

baglilik olmak iizere {i¢ boyutu oldugunu ifade etmistir.

e Ahlaki Baghhk: Calisanin kurumun amagclari, degerleri ve normlarini kabul etmesi ve
onlarla 6zdeslesmesinin bir sonucu olarak kendini kurumuna adamasi, kurumun basarisi
icin sorumluluk bilinci igerisinde olmasi ve kurumunu géniillii olarak desteklemesidir.
Ahlaki baglilik, kurum ile ¢alisan arasinda gerceklesen duygusal icerikli bir bagliliktir.

e Cikara Baghhk: Calisanlarin kurumsal amaclara ulasilabilmesi maksadiyla kuruma
sagladiklar1 emek, zaman, bilgi ve tecriibe gibi katkilar karsilifinda kurumdan elde
edecekleri odiiller ve tesviklere bagl olarak hissettikleri kuruma baglhilik ¢esididir. Bu
baglilik sisteminde karsilikli ¢ikarlar dogrultusunda ¢alisan, kurumdan umdugu maddi

veya manevi ddiiller karsiliginda kuruma baglilik duymay1 bir arag olarak gortir.

e Yabancilastirict Baghhk: Calisanin kurumun gerek i¢, gerekse dis ¢evresi tizerinde bir
kontroliiniin olmadig1 veya alternatif is imkanlar1 bulunmadig: algisina sahip olmasinin
sonucunda ortaya ¢ikan bir baghlik tiiriidiir. Eger calisanlar kurumun o6diillendirme
sisteminin yapilan igin nitelik ve niceligine bakilmaksizin, tamamen tesadiifi veya
yoneticilerin inisiyatifine bagli olarak isledigi yoniinde bir algilaya sahiplerse, ¢calisanlar
yoneticilerinin kurumun i¢ g¢evresi iizerinde herhangi bir kontrole sahip olmadiklarina

inanacaklardir (Bakan, 2011: 90).
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1.3.7.2. Davramssal Baghhk:

Kurumsal davranis alaninda ¢alisan arastirmacilar tutumsal baglilik {izerine
yogunlasmisken, davranigsal baglilik alaninda baglihgin disavurumu ile ilgilenen sosyal
psikologlar daha aktif ¢alismaktadir. Ozyer’e gére “Davramssal baglilik ¢alisanin kurumla
karsilikli bir aligveris (¢ikar iligkisi) icerisine girmesi, bu aligverigin ¢alisan agisindan ortaya
cikardigr lehte durumlarin bir sonucu olarak kurumda kalmaya istekli olma, kurumdan
ayrilmama ve devamsizlik yapmama gibi baglilik ifade eden davranislar sergilemesidir”
(Ozyer, 2004: 45). Bu nedenle bazi arastirmacilar tarafindan davranissal baglilik literatiirde
“cikarct baglilik” olarak da kullanilmaktadir. Bu baglilik modelinde, calisan ¢alistig
kurumun bir Gyesi olarak kalmaya devam edebilmek igin gerekirse isteklerini, beklentilerini,
bireysel amaclarini ikinci plana iter ve kurumun kendisinden bekledigi davranislar tekrarlar
(Bakan, 2011: 92). Davranissal bagliliga iliskin literatiirde degisik yaklasimlar bulunmaktadir

ve bunlardan 6ne ¢ikanlar asagida sunulmustur.

1.3.7.2.1. Becker’in Yan Bahis Kuram

Becker'in (1960) gelistirdigi bu kurama gore, ¢alisan kurum igerisinde sergiledigi daha
onceki davranislarini hakli ¢ikarmak ve bu davraniglarinda tutarlilik sergilemek maksadiyla
bilgi, emek, deneyim, statl, zaman, maddi ve manevi olmayan dduller vb. gibi kendisi igin
onemli fakat davraniglari ile dogrudan ilgili olmayan seyler iizerinde bahse girmektedir
(Becker’den aktaran Bakan, 2011: 93). Calisan, kurumun amag¢ ve degerlerini benimsedigi
icin degil, kendi amaclarma ulagmada en iyi yol olduguna inandigindan dolay1 tutarli
davraniglarina devam eder ve alternatif davranislarda bulunmayi kabul etmez. Becker'in
caligmalarinda ve kuraminda “devam baglilig1” kavrami esas alinmaktadir. Bu kurama gore
calisan, calistigi kuruma duygusal olarak baglilik hissetmemektedir. Kuruma baglanmadigi
durumda kaybedecegi maddi kazanclarini diistinmekte ve bunlar1 kaybetme endisesi ile
kuruma baglanmakta ve mevcut gorevinde c¢alismaya devam etmektedir. Becker’in dnerdigi
kurama gore calisanin bilinci disinda gelisen ve bagliliga neden olan ¢ok farkli yan bahis

kaynaklar1 bulunmaktadir. Bunlar 6zetle asagida agiklanmastir:

e Toplumun beklentileri: Calisan, sosyal ve manevi yaptirimlari nedeniyle toplumun
baz1 beklentilerinin (mahalle baskisi nedeniyle) kendi davranislarini kisitlamasina yol

acacak bazi yan bahislere girer. Ornegin, siirekli is degistiren calisanlarm toplum
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icerisinde guvenilir olmayan calisanlar olarak kabul edildiginden dolayi, ¢alisan
giivenilir oldugunu ispatlamak i¢in kendisine teklif edilen ve daha iyi kosullar vaat eden
bircok alternatif is imkanini kabul etmeyerek bir bahse girer.

Kurumdaki burokratik dizenlemeler: Kurumlardaki biirokratik yapmin c¢alisana
sagladigr maddi ve maddi olmayan &diilleri, calisanin yeni bir bahse girmesine neden
olur. Ornegin; calisan, terfi olanagini elden kagirmamak icin daha iyi ortam saglayacak
alternatif bir is teklifini kabul etmeyerek mevcut kurumunda kalmayi tercih edebilir.
Sosyal pozisyona uyum: Calisan, kurum iginde bulundugu sosyal duruma alismis ve
ortama uyum saglamis oldugundan dolay1 farkli bir yan bahse girmis olabilir. Calisan,
icinde bulundugu sosyal roliin gereklerini yerine getirmeye tamamen alistigindan, artik
baska bir role sil bastan uyum saglamakta zorluk c¢ekecegini diisiiniir. Alternatif is
imkanlarinin ¢ok zor yaratildigi iilkemizde birgok ¢alisan, hakkinda daha dnceden ¢ok
fazla bilgi sahibi olmadig1 yeni bir ise girdikten belli bir zaman sonra kendisini o igle
Ozdeslestirmeye baglar. Belli bir stire sonunda kendisine alternatif bir is teklifi
sunulacak dahi olsa, ¢alisan teklif edilen yeni is hakkinda fazla bilgisi olmadigindan
dolay1 yapilan iyi teklifleri bile kabul etmeyebilir.

Sosyal etkilesimler: Calisan kurum igerisinde diger iiyelerle sosyal etkilesimler
icerisindeyken kendisine 6zgii baz1 imge ve kanaatler yaratir. Calisan, bu imgeleri ve
kanaatleri bozmak istemiyorsa zaman i¢inde onlara uygun davranislar sergiler. Becker'e
gore “calisanin yas1 ve kidemi arttik¢a yatirimlar1 da buna paralel olarak artacak, kisinin
kurumdan ayrilmasi zorlasacak, yani kuruma baghilig1 giiclenecektir.” Bu kurama gore,
calisan acisindan kurumdan ayrilmak ekonomik, sosyal ve psikolojik agidan masrafli
oldugundan, calisan kurumdan ayrilmak yerine, gorevinde kalmayr bir zorunluluk

olarak kabullenecektir (ince ve Giil, 2005: 267).

1.3.7.2.2. Salancik’in Yaklasim

Salancik’in baglilik arastirmalarinda; baglilik, ¢alisanin davraniglarina baglanmasi,

tutumlari ile davraniglari arasinda saglanan uyum incelenmistir. Salancik’e gore ¢alisan daha

once sergiledigi davraniglarina baglanarak bunlarla uyumlu davraniglar gostermektedir

(Salancik’ten aktaran Oliver, 1990: 513). Farkli bazi calismalarda ise “calisanin kuruma

bagliligini belirleyen en 6nemli unsurlardan birisi daha 6nce sergiledigi davranislarina olan

bagliligiin giicii” olarak ifade edilmektedir (Glisson ve Durick, 1988: 61). Bu kapsamda

baglilik; calisanin davranislarina ve davraniglari araciligiyla faaliyetlerini ve kuruma olan
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sadakat ve ilgisini kuvvetlendiren inanglarina baglanmasidir. Calisanlarin her davraniga ayni
sekilde baglanmasi miimkiin olmadigindan, calisanlarin davranislara olan bagliliklarini

etkileyen ozellikler su sekilde siiflandirilir:

e Kamuya ag¢iklama: Calisanin kuruma tiyeliginin veya davranislarinin, diger ¢alisanlara
duyurulmasi ve gozlenebilmesinin saglanmasidir. Calisanin yaptig1 davranis ailesi, is
arkadaslar1 veya dostlar1 tarafindan duyulmakta veya gézlemlenebilmekte ise, ¢alisan bu
davraniglarinin sonuglart ile ilgili sorumlulugunu tasimak zorunda kalacaktir.

e Disavurum: Davranisin yapilmasi gerekliligi acik ve net bir sekilde disa vurulmus ise
bu davranisa olan baghlik yiiksek olacaktir. Ornek olarak calisan, yeni bir ise baslarken
sO6zlesme imzalamis veya o isin 6zellikleri ile caligsma siiresini igeren bilgiler kendisine
verilmis ve bu bilgilere haiz olduktan sonra c¢alisan bu isi se¢mis ise, bu asamadan
itibaren yaptig1 se¢imini inkar edemeyecektir (O'Reilly ve Caldwell, 1981: 559).

e Vazgecilebilirlik: Baz1 eylemlerin sonucu hosa gitse de gitmese de geriye alinamaz. Bu
nedenle, ortaya konulduktan sonra iptal edilmesi veya vazgecilmesi mumkin olmayan
davraniglara olan baglililk mecburen giiglii diizeyde olacaktir (O'Reilly ve
Caldwell,1981: 562).

e Irade: Herhangi bir dis baski ile karsilasmadan bir davranis goniillii olarak sergileniyor
ise, ¢aligan bu davranis ve sonuglarma karsi kendini sorumlu tutacaktir. Icten gelen
irade, davranisa kars1 goniillii baglilik yaratirken, disaridan gelen olumsuz baski negatif
bir tepki yaratmaktadir. Calisanlar bu tiir davranislari rutin olarak sergileme
gereksinimi duymaktadir. Ornek olarak, ¢alistigi kurumda bir projeye goniillii olarak
(dis baski olmaksizin) katilan galisan, projeyi digerlerine gore daha fazla benimseyecek

ve projenin basarisi i¢in en yiiksek performansi sergileyecektir (Bakan, 2011: 98).
1.3.7.3. Devam Bagimhhg

“Devam baglilig1, daha ¢ok ihtiyaca dayali baglhlik durumunu ifade etmektedir. Kurum
tiyesi olan calisanin, ¢alistig1 kurumdan ayrilacak olmasinin ortaya ¢ikaracagi maliyet lizerine
kurgulanmistir” (Swailes, 2004: 187). Calisanin kurumda gegirdigi siire icerisinde elde ettigi
kurumun sundugu emeklilik imkani, is giivencesi, diger ekonomik yardimlar, ikramiye gibi
imkanlar kurumdan ayrilmay1 kendisi i¢in ¢ok maliyetli bir islev konumuna getirir (Lemons
ve Jones, 2001: 268). “Kurumdan ayrilmanin maliyetlerini artiran psikolojik, finansal veya

fiziksel herhangi bir faktor devam baglhiliginin giliglenmesine neden olur” (Yousef, 2000: 7).
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Devam bagliliginda calisanin kuruma baghiligi bir gereksinim olarak gérme durumu soz
konusudur. Meyer ve Allen devam bagliliginin yatirimlar ve alternatifler olarak iki temel

belirleyicisinin oldugunu belirtmislerdir.

e Yatirnmlar: Becker'in yan bahis olarak bilinen teorisi ilizerine insa edilen bir ¢caligmadir.
Bir ¢alisanin belirlenen bir aktiviteye devam etmemesi durumunda 6nceden belirlenen
baz1 haklardan veya kazanglardan mahrum kalmasi anlamina gelen yan bahis; ¢alisanin
bir kuruma bagl olarak calistig1 siire icerisinde kuruma yaptig1 yatimlarini (zaman,
caba, para vb.) bu kurumdan ayrilmasi durumunda kaybedeceginin farkinda olmasidir.
Kendisine bir kurum tarafindan sunulan istihdam olanagi karsisinda calisanlar, ailelerini
kurumun bulundugu cografyaya tasimak veya kurumda kendilerine sunulan gorevleri
yerine getirebilmek i¢in, yeni bilgi ve beceriler 6grenmek igin ¢esitli yatirimlar yapmak
zorunda kalirlar.

e Alternatifler: Devam bagliliginin ikinci belirleyicisi olan alternatifler, bireyin ¢aligtigi
kurum diginda elde edebilecegi alternatif is imkanlarini ifade eder (Meyer ve Allen,
1997: 31). Onemli alternatif is imkanlarin elde eden bir ¢alisan, ¢ok zayif alternatif is
imkanlarina sahip olan diger c¢alisandan daha diisiik diizeyde devam baglilig
gosterecektir. Alternatif is imkanlarinin varligi ile devam baglilig1 arasinda negatif bir

iliski bulunmaktadir (Bakan, 2011: 100).
1.3.7.4. Normatif (ilkesel) Baghlik

Sadakat ve minnet duygusunu temel alan kurumsal bagliligin bir boyutu olan normatif
baglilik; calisanlarin kurumda kalma ile ilgili yiikiimliiliik duygularini yansitir (Swailes, 2004:
38). Bu yaklasima gore “calisanin hedef ve degerleri ile kurumun amaglar1 arasindaki uyum,
calisanin kuruma kars1 minnet duygusu beslemesine neden olur” (Suliman ve Iles, 2000: 411).
Wiener, “normatif bagliligi kurumsal amag¢ ve beklentileri karsilama dogrultusunda
i¢sellestirilmis normsal bask1” olarak tanimlamistir. “Gliglii normatif bagliliga sahip
calisanlar, kurumun {iyesi olmaya devam etmeyi dogru ve ahlaki bir davranis olarak kabul
ederler” (Wiener, 1982: 418). Martin'in ¢aligmalarinda normatif baglilikta, ¢alisanin kuruma
baglhilig1 bir yiikiimliilik olarak gdérmesi esas alinmistir. Bagliligi bir yiikiimliilik olarak
algilayan calisanlar, calistiklar1 kurumlarina mutlaka sadik olmalidirlar. Normatif baglilig

giclii olan calisanlarin  kurumu terk etmeleri durumunda, isverenlerinin ve diger
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meslektaglarinin hayal kirikligina ugrayacaklart ve kendileri hakkinda kotii diislinecekleri

yoniinde bir inanca sahiptirler.

Normatif bagliligin en onemli belirleyicileri Wiener'e gore sosyallesme tecriibeleri ve
yatirimlaridir. Normatif baglilik bireyin gerek (aileden ve kiiltiirden) erken sosyallesmesi ve
gerekse kuruma yeni katilim esnasinda karsilagtigi baskilarin bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Birey; aile, kiiltlir veya kurumda yasadigi sosyallesme tecriibelerinin sonucunda
hangi davranisinin olumlu goriildiigiinii ve kendisinden nelerin beklendigini 6grenmis olur.
Sosyallesme tecriibeleri, kuruma kars1 baglilik gosterme davranis seklinin en uygun davranis
bicimi oldugu goriisiiniin zaman iginde bireyde i¢sellesmesine yol agmaktadir (Bakan, 2011:
101).

1.3.8. Kurumsal Baghhgin Belirleyicileri

Iletisim penceresinden incelendiginde, iletisimin iki 6nemli kaynag1 olan ¢alisanlar ve
kurumlar agisindan baglilik her iki grup i¢in de 6nemli faydalar saglamaktadir. Kurumlarin
sagladig1 6nemli igler yapma firsati, farkli insanlarla tanisma ve iletisim kurma, yeni beceriler
kazanma ve kendini gelistirme konular1 s6z konusu bagliligin olusumuna yol agmaktadir. Bu
anlamda, bir insanin baglilik duyabilecegi bir kurum icinde ¢aligmasinin avantajli oldugu
gorilmektedir. Calisanin kuruma baglili§i nedeniyle; ¢ok istemesine ragmen bagka bir alanda
kullanabilecegi zaman (calisanin ailesi ile birlikte vakit gecirmesi, hobileri vb.) ve enerjisini,
kurum i¢in harcamak zorunda kalmak calisanlar i¢in bagliligin olumsuz taraflarindan birisi

olarak gorulebilir.

Kurumsal bagliligin belirleyicilerinin tespit edebilmek icin bagliligin alabilecegi degisik
bi¢imleri, bu bicimlerine yol acan sartlar1 ve bunlarin davranislarla ilgili sonuglarini anlamak
onemlidir. Arastirmacilar kurumsal bagliligi doguran faktorleri su ana basliklar altinda
toplamisglardir: Kisisel 6zellikler (yas, cinsiyet, egitim, yetenek, {icret, statii), rol durumu (rol
belirsizligi, rol ¢atigmasi, asir1 rol), isin 6zellikleri (beceriler, 6zerklik, isin kapsami), grup ve
lider iliskileri (grup kaynasmasi, gorev dayanismasi, lider yetki yapisi, liderin sayginligi,
lider-grup iliskisi, katilimci liderlik), kurumsal Ozellikler (orgiitin  biyikligi ve

merkezilesme derecesi).
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Mowday, Porter ve Steers, baglilifa yol agan faktorleri; kisisel 6zellikler, kurumsal
faktorler, is veya gorev Ozellikleri olmak tizere ii¢ grupta siniflandirmislardir (Dogan, 2013:
75).

o Kisisel Faktorler: Kurumsal baglilik ile kisisel faktorler arasinda giiclii iligkiler
olduguna vurgu yapan birgok arastirma bulunmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 271).
Kurumsal bagliligin nedenleri arasinda tizerinde en ¢ok durulan 6zelliklerin basinda,
kisisel faktorler ve demografik yapt bulunmaktadir. Bununla beraber; yas, egitim
diizeyi, calisma siiresi, cinsiyet, medeni durum, bireysel etkinlik, kiiltiirel farkliliklar,
degerler ve diger kisilik 6zellikleri de inceleme konulari1 arasinda yogun olarak yer
almaktadir (Bakan, 2011: 122).

e Kurumsal Faktorler: Kurumsal bagliligin belirleyicisi olan faktorler iginde en ¢ok
saha calismasi yapilanlar sunlardir: Iletisim, kurumsal &diiller, kariyer imkanlar,
yonetim ve yoOnetim tarzi, rol belirsizligi ve rol catismasi, katilimeir karar verme-
kararlara katilma, kurum kiiltiirii, kurum iklimi, kurumsal giiven, kurumsal imaj,
firsat¢ilik, bagimlilik, belirsizlik, kurumsal biitiinlesme, calisanlara duyulan glven,
kurumun yapist ve biiyiikliigli, kurumsal kiiclilme, kurumsal ¢evre, liderlik stili, sosyal
iligkiler (grup etkinligi), sosyallesme, kurumsal destek, kurumsal adalet-kaynaklarin adil
dagilimi, calisanlart sonucglardan sorumlu tutmak, etiksel baski, is degerleri, is
tecriibeleri, ¢alisan refahi, eleman bulma ve ise alma, egitim ve oryantasyon, birey-
kurum uyumu.

e Is veya Goérev Ozellikleri: Kurumsal bagliliga iliskin birgok calismada kurumsal
baghlig1 belirleyen en onemli faktor olarak is Ozellikleri gosterilmistir. Hackman ve
Oldham'm Is Tanimlama Arastirmasi’ni kullanan Dunham, Grube ve Castenada, is
ozellikleri olarak is/goérev kimligi, gorevin Onemi, yetenek tiirleri, otonomi ve
geribildirim degiskenlerini 6l¢imlemislerdir. Kwon ve arkadaglart “biitiin bu 6zellikler

ile kurumsal baglilik arasinda anlaml iligki oldugu” sonucuna ulagsmiglardir (Kwon ve
Banks, 2004: 606).
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1.3.9. Kurumsal Baghhgin Yaratilmasinda Kullanilabilecek Stratejiler

Baglilik, evrensel cazibeye sahip ihtiyaclarla baglantilidir. Bunlar; ait olmak, guivende
hissetmek, beklentilere ulasmak, kendini iyi hissetmek vb. calisanlarina sadece memnuniyet
ve rahatlik vaat eden sirketler calisanlar tarafindan ylizeysel olarak algilanmakta, ¢alisan ve

Orgiit arasinda giiclii ve uzun omiirlii iligkilerin gelisebilmesi i¢in daha fazlas1 gerekmektedir.

Micheal O'Malley'a gore, baghiligin gelistirilmesiyle ilgili bes genel kosul mevcuttur.
Birinci kosul; calisanlarin yaptiklari isi tatmin edici ve caligma ortamini destekleyici
bulmalar1 konusunda duygusal ddiillendirmedir. ikinci kosul; calisanlarin iliskiden maddi
bicimde fayda saglamalar1 ile adil bir ekonomik miibadele i¢inde olduklarina inanmalarini
iceren ekonomik bakimdan karsihikli bagimliliktir. Ugiincii kosul; calisanlarin ilgi ve
degerlerinin diger calisanlar ile sirketle uyumlu olmasi ve c¢alisanlarin sirket tarafindan
istenildiklerini hissettikleri sosyal bir ortamin yaratilmasinin 6nciisii olan uyum ve aidiyettir.
Dordiincii kosul; ¢alisanlarin, kuruma ait olduklarini ve kuruma iiyelikleri dolayisiyla deger
elde ettiklerini diigiinmelerini saglayan statii ve kimliktir. Son ve besinci boyut ise;
kurumlarin ¢alisanlar adina hareket etti§ine inanilmasi, hem ¢alisanin hem de igverenin
birbirlerine kars1 siirekli bir minnettarlik duygusu hissetmelerinin temeli olan giiven ve

karsiliklilik ilkesidir.

Calisanlar kurumla iligkilerini asagidaki ihtiyaclarin biri veya daha fazlasina bagl
olarak yasarlar. Thtiyaglarin yerine getirilmesi bu anlamda baghiligin olusturulmasinda temel

belirleyici konumundadir. Baslica belirleyiciler sunlardir:

e Kabul: Calisanlarin iliski, kabul ve dahil olma konularindaki temel ihtiyaglarini
paylasilan degerler, ¢ikarlar, anlam ve beklentiler, ortak tecriibeler ve takim ruhu gibi
baglar vasitasiyla yerine getirmektedir.

e Saygi: Calisanlarin statiileri ve benlik duygulari kurumla olan iligkileri ile i¢ ice
gectiginden ve bu iliski ile zenginlestiginden; ¢alisanlarin kendileriyle ilgili goriisleri,
belirli bir kuruma iiye olmay1 da kapsayacak sekilde genisler.

e Gulven: Calisan ve igverenin bir digerinin ¢ikarlarini diisiindiigii aligveris akisi, mevcut
iliskinin giivenligini arttirir. Isverenin hayirseverligi ve iyilikleri karsisinda calisanlar

kendilerini giivende ve korunmus hissederler.
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e Bilyume: Iliskinin birgok arzu edilir ve tatmin edici ozellige sahip oldugu
hissedildiginde, iliski siirekli daha iyi hale gelmektedir.
e Maddi kazang¢: Kurum elde ettigi faydalari, calisanlar tarafindan adil kabul

edilebilecek bir yontemle dagitarak, ¢alisanlarin1 destekler ve gecimlerini saglar.

Weiner, kurumsal bagliligin gelisiminde kurum ve ¢alisanin degerlerinin uyumunun gok
onemli oldugunu belirtmektedir. Ayrica, genellesmis sadakat ve itaatin derecesi de, bagliligin
giiciiniin diger belirleyicisi olmaktadir. Bagliligi belirlemede deger uyumu temel rol
oynuyorsa, ahlaki yiikiimlilik baghilik tirdi; baglilik genellesmis sadakat ve itaate
dayaniyorsa, kor sadakat baglilik tiirli; her bir boyut bagliliga katkida bulunuyorsa, dengeli
sadakat baglilik tiirli meydana ¢ikmaktadir.

Ulrich, baghiligin gelistirilmesi i¢in kullanilabilecek bazi araglar 6nermistir. Bunlar: En
Oonemli araglardan birisi; islerin nasil yapilacagi konusundaki kararlari kontrol etmede
calisanlara yetki vermek tizere kullanilan kontroldiir. Diger bir ara¢ amaclara odaklanmalari
ve daha ¢ok c¢alismalart i¢in ¢alisanlart yonlendirecek strateji, vizyon ve bunlara ait
talimatlarin sunulmasidir. Islerin yapilmasi icin isbirligi genisletilmeli ve ihtiya¢ duyulan
takimlar kurularak etkin olarak calisilmalidir. Caligsma kiiltiirii cercevesinde agiklik, cosku ve
tesvike dayal1 bir ¢evre yaratilmalidir. Isin basarilmasinda ¢alisanlarin elde ettigi kazanclar
adil olarak dagitilmahdir. igtenlikle ve siklikla calisanlarla bilgi paylasiimali ve samimi bir
iletisim tesis edilmelidir. Her bir ¢alisana saygin bir sekilde davranilmali ve farkliliklar1 esit
davranilmal1 ve farkliliklarin bir zenginlik oldugu unutulmamalidir. Calisanlarin islerini daha
kolay yapmalarin1 saglayacak teknolojiler sunulmalidir. Calisanlarin islerini iyi bir sekilde
yapmalari i¢in yetkinliklere sahip olmalarini saglamak ve yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in

gerekli imkanlar sunulmalidir (Dogan, 2013: 83).
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1.3.10. Kurumsal Baghhgin Sonuclar:

Kurumsal baglilik birgok ise iliskin ve kurumsal davranislar iizerinde 6nemli etkilere

sahiptir. Bunlardan bazilar1 asagida sunulmustur:

1.3.10.1. Stres

Stres kavramiin merkezi fizik bilimine dayanmaktadir. Zamanla psikoloji alanina
transfer olmus ve modern toplumlar i¢in kaginilmaz bir durumdur (Michael ve Petal, 2009:
266). Stresin en yaygin olarak bilinen tanimlar1 kendi iginde ii¢ farkli kategoride incelenir.
Bireyi etkileyen durumsal tabanli uyaricilar veya g¢evresel tabanli uyaricilar “uyari-tabanli
stres” olarak ifade edilir. Bir bagka bakis acistyla, korkulardan veya kayiplardan olusan
oldukga giiclii bir uyaricidir. “Yanit-tabanli” veya “tepki-tabanli stres” ise ¢evresel veya
durumsal giiclere kars1 c¢alisanin fiziksel veya psikolojik yanitidir. Son olarak, “etkilesimli
stres” (iliski yaklasimi); bu yaklasimda stres; stresin kaynagi olan uyariciyr ve de stresin
ciktist ya da stresli ¢alisanin davranigi olan yanit1 kapsayacak bigimde tanimlanmistir (Vakola
ve Nikolaou, 2005: 163). Stres olusumunda birgok faktdr rol oynamakta ve stres kaynaklari
olarak isimlendirilen bu faktorler; arastirma alanlarinda g¢alisanin kendisi ile ilgili stres
faktorleri (kisisel stres kaynaklari), calisanin is ¢evresinin yarattig stres faktorleri (kurumsal

stres kaynaklar1) ve kurum dis1 stres faktorleri olmak iizere ii¢ grupta ele alinmaktadir.

1.3.10.2. Performans

Literatlirde, kurumsal baglilik ile performans arasindaki iliski agisindan farkli goriis ve
bulgular tespit edilmistir. Calisan bagliligi ile performans arasindaki iliskinin asagida
ornekleri verilen ii¢ tarzda gergeklestigi ifade edilmektedir: Ise genel olarak baglilik duyan
calisanin ise diizenli gelme davranigi gostermesi, asirt kontrole gereksinim gdstermemesi ve
goniillii olarak yiiksek diizeyde caba sarf etmesi, ise bir biitiin olarak bagliligin gostergesidir.
Uzmanlagsma diizeyinde isin spesifik bir boliimiine baglilik duyan c¢alisanin, kendini
gerceklestirmesi ve kariyer hedeflerine ulasma adina yiksek diizeyde bir caba gdstermesi
spesifik bir ige baglilik 6rnegidir. Kuruma bir biitiin olarak baglilik duyan calisanin, kurumda
tiyeliginin devam etmesi ve kuruma yaptig1 yatirimlarin karsiligini uzun dénemde alabilmesi
maksadiyla ytliksek diizeyde bir performans sergilemesi kurumsal bagliligin en giizel 6rnegidir

(Bakan, 2011: 216).
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1.3.10.3. Cahisan Devir Oram

Calisanin calistigi kurumdan ayrilma olasilig, isten ayrilma istegi olarak tanimlanir.
Lefkomitz yaptig1 literatiir taramasinda su faktdrlerin ¢alisan devir orani {izerinde daha etkili
olduklar1 sonucuna ulasmistir: ¢alisanin isin dogasina iliskin sahip oldugu ilk beklentileri, is
tatmini, fiziksel i ortami, mali ddiiller, isin kendisine ait O6zellikleri ile yOnetim stili ve is
grubu dinamikleri. Price, c¢alisan devir oram ile ilgili gelistirdigi modelinde; is tatminini
saglayan lcret, biitiinlesme, yardimci iletisim, formel iletisim ve merkezilesme basliklari
altinda bes faktoriin, is tatminine yol ag¢tigini ve isten ayrilma firsatiyla birlikte is tatmininin
de ¢alisan devrine yol agacagini ifade etmistir (Lefkomitz ve Price’dan aktaran Mowday ve
ark., 1982: 23). Kurumsal baglilik ile isten ayrilma istegi ve personel devri arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir. Elemanlarini ellerinde tutmak isteyen firmalar, kurumsal baglilig

artiric1 yonde ¢aba sarf etmelidirler.

1.3.10.4. Devamsizhik

Calisanin ¢alismasi i¢in planlanan zaman igerisinde ise gelmemesi olarak tanimlanan
devamsizlik “goniilli” ve “goniilsiiz” olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Calisanin kendi
istegiyle olusturmadigi, kontrolii disindaki (hastalik gibi) nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan
devamsizlia goniilsiiz veya zorunlu devamsizlik denilmektedir. Ancak c¢alisanin
devamsizligin1 gerektirecek bir durum s6z konusu degilken, kendi trettigi (hasta olmadig1
halde hasta oldugunu ileri siirmesi vb.) nedenlerden dolay1 ise gelmemesi ise goniillii
devamsizlik olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal baglilik ile calisanlarin devamsizliklar

arasinda negatif bir iligki bulunmaktadir.

1.3.10.5. Diizenli ise Devam Etme

Calistig1 kurumun hangi hedeflere ulasmak istedigini bilen ve bu hedefleri kabullenen
calisanin kuruma olan bagliligi daha yiiksek olacaktir. Kurumun amag ve hedeflerini, kendi
amag ve hedefleriymis gibi igsellestiren ¢alisan, bunlara en hizli ve etkin sekilde ulasilabilmek
icin en yiiksek performansini sergilemeye hazir olacaktir. Kurumsal baglilik literatiiriinde,
kurumun amaglarini benimseyen calisanin bu amaglara ulasmada katki saglayabilmesi i¢in ise
her giin diizenli bir sekilde devam etme yoniinde kendisini diizenli olarak motive edecegi

Ongorilmektedir.
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1.3.10.6. ise Ge¢ Gelme

Kurumsal baglilik ile ise ge¢ gelme davranisi arasinda negatif bir iliski bulunmaktadir.
Kurumsal baghiligi giiglii olan c¢alisanlar, ise daima kurumun belirledigi zamanda gelerek

kurum degerleriyle bagdasan davraniglar sergilerler.

1.3.10.7. is Tatmini

Endiistriyel ve kurumsal psikoloji tarihinde en ¢ok c¢alisilan degiskenlerden birisi de is
tatminidir. Calisanlarin islerine iliskin duygularinin bir reaksiyonu olarak tanimlanan is
tatmini kavrami, ¢agdas yonetim anlayisinin onemli faktdrlerinden birisidir. Is tatmini;
calisanlarin isine baghligi, devamliligi, verimliligi ve isini ¢ekici bulmasi agisindan 6nemli bir
unsurdur. Is tatmin sonuglar1 sadece ¢alisam degil, tiim kurumu etkilemesinden dolay1

liderlerin ve yonetim kadrosunun yakindan takip ettigi bir konudur.

1.3.10.8. Yenilik ve Yaraticihga Acik Olmak

Teknolojinin  hizla gelistigi, rekabet kosullarinin gittikge zorlastigi, miisteri
beklentilerinin kesintisiz ylikseldigi ve kiiresellesmenin etkilerinin daha fazla hissedildigi yeni
diinya diizeninde, kurumlarin rekabet Ustlinliigli saglayip varliklarini siirdiirebilmelerinin en
onemli yolu bilgiden, yenilikten ve yaraticiliktan ge¢mektedir. Bilginin {iretilmesinde ve
degere doniistiiriilebilmesinde yenilik¢ilik ve yaraticilik en onemli carpanlar oldugundan,
kurumlarin amaglarini ve rekabet¢i ortamda basarilarini gerceklestirebilmeleri i¢in bu iki ayirt
edici rekabet aracina gereken degerin verilmesi gereklidir. Giiniimiizde, ucuz isgiicii veya
Olcek ekonomisi sayesinde rekabet iistiinliigi elde etmenin artik gegmiste kaldigi ve bugiin
itibariyle en 6nemli Ustiinliik saglama yollarinin yenilikgilik ve yaraticilik oldugu tiim diinya

ekonomileri tarafindan kabul edilen bir gercektir.

1.3.10.9. Kurumsal Vatandashk

Bir¢ok insan yaptig1 ise, kendisine verilen gorevleri yerine getirme standardindan ¢ok
daha fazla ve daha kapsamli bir anlam yiiklemektedir. Kurumsal amaglarin en tist diizeyde
gerceklestirilmesi i¢in; kiiresel rekabet, ekip tabanli organizasyonlar, miisteri memnuniyeti ve
kurumlarin siirekli degisen kosullar altinda basarili olma zorunluluklar1 vardir. Bu nedenle,

kurumsal vatandaslik bilincinin kazandirilmasi kurumun amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in
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hayati onem tagimaktadir. Kurumsal vatandaglik davranislari, sonuclari agisindan sadece
calisanin performansini etkilemesinin Gtesinde bir biitiin olarak kurumun performansini
etkilemesi sebebiyle de stratejik onemi vardir. Kurumlarin bagarili olabilmeleri igin, yazil is
tamimlariyla sinirli kalmadan, kendilerine tevdi edilen gorevlerin gerektirdiklerinin otesinde,
kurumsal verimlilige ve gelismeye katkida bulunmaya goniillii calisanlara olan ihtiyaglari
giderek artmaktadir. Bu nedenle kurumlar personel ise alim politikalarin1 diizenlerken ve ise
aliman bireylerin sosyallesme siireglerinde bu konulardaki hassasiyetlerini oryantasyon
egitimlerine tagimalidir. Yeni katilan personel, bu kiiltiir seviyesine ulasan personelin yaninda
usta c¢irak egitimine verilmelidir. Birlikte ¢alisilan mesai arkadaslarina ekstra yardimda
bulunmak, is ile ilgili 6zel faaliyetlerde goniillii olmak, miisteri ve is arkadaslarinin ¢ikarlarini
gozetmek, dakiklik ve sorunlar ortaya ciktiginda ¢6ziim Onerilerinde bulunmak gibi tutum ve

davraniglar vatandaslik kavraminin en giizel 6rneklerindendir.

1.3.10.10. Verimlilik, Kalite ve Rekabet

Kurumsal baglilik verimliligi ve kaliteyi olumlu yonde etkilemekte ve sonugta kurumun
rekabet edebilme giiciinii artirmaktadir. Kalite alaninda 6nemli goriisleri olan Deming, Juran,
Crosby, Feigenbaum vb. kalite gurulart ¢esitli uygulama yontemlerini ve tekniklerini
literatiire kazandirmistir. Bu arastirmacilar daha 6ncekilerin ¢alismalarini tamamlar nitelige
sahip onemli prensipler ortaya koymuslardir. Bu prensipler genel olarak; miisteri odaklilik,
iist yonetimin liderligi, ¢alisanlarin egitimi, grup c¢alismasi, onleyici yaklasim, istatistik ve
analizden yararlanma, tedarikg¢ilerle isbirligi ve siirekli gelismedir. Yeni fikirlerin aranmasi ve
uygulanmasinda en oOnemli inisiyatifin yoneticilerin elinde bulunduguna vurgu yapilarak,
batin bu prensipler icinde yonetimin roluniun Uzerinde 6nemle durulmakta ve kaliteyi

artirmak i¢in tist yonetimin kalite sistemine mutlaka inanmasi gerektiginin alt1 ¢izilmektedir.

1.3.10.11. Motivasyon

Glinlimiiz rekabet kosullarinda, hangi capta olursa olsun biitiin kurumlarin basarisi,
mutlaka calisanlarin verimliligine ve kurumsal amaglar dogrultusunda goniilli olarak
caligmalarina baghdir. Kurumlarda calisanlarin her biri kendisine verilen goérevi yerine
getirmek i¢in azami ¢aba harcamaya istekli olmadik¢a kurumsal etkinliklerden saglikli bir
sonug elde edilemez. Etkili ve verimli bir kurum yonetimi yiiksek diizeyde motive olmus

calisanlarla saglanabileceginden, yoneticiler her zaman calisanlarini, kurumsal amaclar
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gerceklestirecek sekilde davranmaya ve bilgi, yetenek, deneyim ve guglerini tam olarak bu
dogrultuda harcamaya motive etmek zorundadirlar. Eskiden g¢alisanlart motive eden sadece
temel fizyolojik ihtiyaclar iken, giiniimiiz is diinyasinda motivasyon son dénemlerde yonetim

psikolojisinin en 6nemli ¢alisma alanlarindan birisi olmustur.
1.3.10.12. Kurumsal Degisim

Bilisim teknolojilerindeki gelisimlerin sonucunda daha dinamik bir yapiya biiriinen
diinyada; kurumlarin duragan olmasi olanaksizlasmis, ¢calisma hayatinda degisim ve doniisiim
kavramlar1 6n plana ¢ikmistir. Degisim, artan miisteri ihtiyaglar1 ve teknolojik degisimlere
yanit olabilecek bi¢imde kurumun yaptig siirekli diizenlemeler iken, donilistim bir kurumun is
modellerinde, liderlik, yap1 veya kiiltiiriinde, iiriin veya hizmet yelpazesinde olusan 6nemli
kesintileri veya pargalanmalari ifade etmektedir. Doniisiim, gegmisten koparak gelen, mevcut
uygulamalar1 yikarak yerine yenilerinin adapte edildigi bir doniim noktasidir. Degisim,
herhangi bir sistemin belirli kosullar altinda, planli ya da plansiz olarak bir diizeyden baska
bir diizeye getirilmesi, zaman iginde belli bir durumdan bagka bir duruma doniismesidir. Bu
donlismenin olumlu olmasi durumunda etki, verimlilik, giidilenme ve doyum diizeyi

artmakta, degisimin olumsuz olmasi durumunda ise verimlilik azalmaktadir.
1.3.10.13. Kaliteli Elemanlarin Kuruma Kazandirilmasi

Bakan’a gore; “yiiksek baglilig1 olan iiyelerden olusan bir kurum, disaridaki potansiyel
elemanlar i¢in cazip bir kurum goriinlimiindedir. Kuruma baglilig1 yiiksek olan bireyler kendi
kurumlarimi ¢ok basarili ve galisilabilecek bir kurum olarak tanimlarlar. Bu durum yiiksek
kalitedeki bireylerin kuruma kazandirilmasi yoniinde kurumun kabiliyetini arttirir” (Bakan,

2011: 264).
1.3.11. Kurum Kiiltiirii ile Kurumsal Baghhgin Iliskisi

Calisanlarin isletmeye baglilik seviyelerini koruma ve gelistirme agisindan kiiltiir ¢ok
onemli bir kavramdir. Kuruma yiiksek diizeyde bagli c¢alisanlara sahip olmak basarili
firmalarin en 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Kurumun basarist s6z konusu oldugunda veya
yiiksek seviyede motivasyon gerektiginde, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgilerin 6nemi 6ne

cikmaktadir. Giiglii kiiltiirlere sahip kurumlari digerlerinden ayiran en 6nemli kuvvet garpani
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kurumun kimligi ile biitiinlesmis ¢alisanlaridir. Kurumlar calisanlarina, kendilerine ihtiyag
duyuldugunu hissettirdiginden ve g¢alisanlar i¢in 6nemli olan degerleri desteklediklerinden,

calisanlar da kurumlari ile biitiinlesmistir.

Kurumsal baglilik terimi bir bireyin orgilitle kurdugu psikolojik baglar olarak anlasilir ve
calisanlarin ise dahil olma sadakatini, duygusunu ve kurumun degerlerine inancini
icermektedir. Kurumsal bagliligin itaat, tanima ve igsellestirme olarak ii¢ asamasi vardir. taat
asamasinda, bir ¢alisan diger ¢alisanlardan bir seyler elde edebilmek i¢in (iicret vb.) onlardan
gelen etkiyi kabul eder. Tanima asamasinda ¢alisan, kendini agiklamaya yarayan ve tatmin
edici bir iligkiyi devam ettirmek i¢in gelen etkileri kabul eder. Calisanlar kuruma ait olmaktan
dolay1 gurur duyarlar. Icsellestirme asamasinda ise calisan, kurumun degerlerini kendisine
faydali ve kisisel degerleriyle uyumlu goriir. Kurumlar, bilinyelerinde c¢alisan personelin
kuruma baglhlik bigimine uygun olarak; duygusal/tutumsal baglilik, davramigsal baglilik,
devam bagliligt ve normatif (ilkesel) baglilik modellerinden birisini karsilayacak sekilde
siiflandirilabilir. Calisan bireyin kurumsal amaglarla 6zdeslesmesini giindeme getirdigi igin
kurumsal baglilik 6nemli bir kiiltiirel degerdir. Kurumsal bagliligin egemen bir kiiltiirel deger
olarak islerlik kazanmasi, merkezilesme egilimini azaltmakla beraber, esneklestirilmis,
igsellestirilmis bir denetim (6zdenetim) modelinin ortaya ¢ikmasina firsat yaratmaktadir.
Kurumsal baglilik azalmasi durumunda ise merkezilesme hizla artmakta ve buna bagli olarak

sert bir digsal denetim olusmaktadir.

Giiglii bir kiiltiiriin degerli olmasmin; kiiltlir ve stratejinin uyumu ile ¢alisanlarin
kuruma olan bagliliklarindaki artis olmak iizere baslica iki nedeni vardir. Bu nedenlerin
sonucunda, giiclii bir kiiltiir, kuruma rakipleri karsisinda bir avantaj saglar. Kurumun i¢
cevresi, yonetim, ¢alisanlar ve 6zellikle ¢alisanlarin davranislart ile kurumun dis sartlara ne
derece uyum saglayacagini belirleyen kurum kiiltiirtinden olusur. Dis ortamin ihtiyaglarina ve
sirket stratejisine uygun kiiltiir gelistiren kurumlar; kuruma baglilig1 yiiksek olan calisanlar
sayesinde yiiksek performansh bir kurum meydana getirirler. Bireyselligin énemli oldugu
kiltiirel degerlerle duygusal baglilik arasinda negatif iliski vardir. Bireyci toplumlarda
bireyler arasindaki baglar gevsektir. Toplulukcu kiiltiirlerde ise, bireyler aralarinda giiclii bag
olan gruplarla biitiinlesmistir. Alan ve Meyer’in yaptig1 arastirmalarda, Tiirk ¢alisanlarinda,
duygusal, devam ve normatif baglilik olmak {tizere ¢ farkli tip kurumsal baglhilik

bulundugunu ifade etmislerdir. Duygusal ve normatif baglilik isten ayrilma niyetiyle negatif
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iligki gosterirken, devam baglilifinin ¢alisanlarin kurumlarina sadakatleriyle iliskili olmadigt

ortaya ¢ikmistir (Alan ve Meyer’den aktaran Dogan, 2013: 105).

Turk Ornekleminden elde edilen sonuglar, isinin yapisindan ve kurumun ortamindan
memnun olan c¢alisanlarin alternatif is imkanlarimi degerlendirmediklerini gostermektedir.
Kendilerinin korunup gozetildigi, aile ortamina benzer klan tipi kurum kiiltiirlerini tercih eden
Tiirk calisanlari, igyerindeki iligkilerin niteligine, isverenin ¢alisanlarina gosterdigi sadakate
daha ¢ok Onem vermektedirler. Kurumlarinda duygusal bagliligi arttirmayr hedefleyen
yoneticilerin ise, maddi kazang veya terfi imkanlarindan ¢ok, kurum ortaminin sicakliina
yonelik uygulamalara oncelik vermeleri gereklidir. Dogan’a gore; “Tiirk calisanlarin sadece
performansin belirleyici oldugu yoOnetim sistemlerini tercih etmedikleri gorilmistiir.
Verimliligi arttirmak amaciyla performansi ya da ¢alisanlar arasinda rekabeti 6n plana ¢ikaran
uygulamalarin Tiirk c¢alisanlarin  kurumlarina baghligini  olumsuz yonde etkilemesi
miimkiindiir. Yoneticilerin ¢alisanlarin bu yaklasimlarint géz oniinde tutmalari, duygusal
bagliligin ve bu baglilik sonucunda saglanacak uyum ve verimin artmasina katkida

bulunabilir” (Dogan, 2013: 106).

Tez calismasinin 1.2.4. Geert Hofstede'in Kurum Kiiltiirii Modeli’nde kisaca anlatildig:
tizere; ulusal kiiltiirleri simiflandirmasinda, bireycilik/topluluk¢uluk boyutu en kapsamli teorik
gelisme ve deneysel gecerlilige sahiptir. Toplulukgu kiiltiiriin sosyal destek unsuru, kurumun
amaglarmi gergeklestirmede katki saglayan ¢alisan davranigini pekistirme araciligiyla
yetkilendirme algilarin1 arttirmaktadir. Tiirkiye gibi toplulukcu kiiltiirlerde, isveren-calisan
iliskilerinin normatif dogasi, kuruma sadakat beklentisi dogurmakta ve bu iliskiler cok daha

giiclii olmaktadir. Kurumsal kolektivizm duygusal baglilig1 arttirmaktadir.

Toplulukcu kiiltiirlere sahip kurumlarda calisanlar, hem bir amacin hem de bir kisinin
takipcileri olurlar. Boylesi bir sadakati ve baglilig1 gelistirebilmek diger kuruluslarda yillar
alabilmekteyken, topluluk¢u kiiltiirii benimseyen kurumlarin temel kurallarindan olan “liderin
ardindan gidin” 6gretisi bunu kolaylastirmaktadir. Ortak degerlere duyulan sadakat ve yuksek
diizeyde dayanisma 6zelligi kurum i¢inde kuvvetli bir sinerji yaratmaktadir. Ayrica, kurumsal
yapmin Ozellikleri de kurumsal baghlhigi etkilemektedir. Calisma arkadaslarinin  ve
yoneticilerin destegi ile daha fazla 6zerklik, daha yiiksek kurumsal bagliligi; rutinlesme ve is
yiikii ile daha fazla rol belirsizligi ve catismasi ise daha diigiik kurumsal baglilig1 yaratir. Bu

sathada, katilimci liderlik tarzinin kurumsal baglhiligi arttirmasindaki yeri ve onemi tekrar
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ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim tarafindan calisanlarin daha fazla yetkilendirilmesi, ¢alisanlarin
tiretkenligini, tatminini, katilimint ve baglhiligini arttirmaktadir. Calisanlarin yetkilendirme

konusundaki algilariyla kurumsal baglilik arasinda pozitif bir iligki vardir.

Yiksek diizeyde baglilik yaratmak isteyen kurum yoneticileri, daha insan odakli,
tarafsiz, calisanina giivenen, tesvik edici ve bireysel o0zgiirligli destekleyen yonetici olma
yoniinde bir ¢aba gostermekle kurumsal baglilik ¢alismalarina baslayabilirler. Saygt goren,
takdir edilen ve aile bireyi gibi davranilan ¢alisanlar, kurumlarina daha yiiksek diizeyde
baglilik gosterirler. Kurum, ¢alisanlariin ihtiya¢ ve beklentilerini karsiladiginda, ¢alisanlar

da kurumun deger ve amaglarina kendilerini adarlar (Dogan, 2013: 110).

1.3.12. Kurumsal Baghhikta Motivasyon

Endiistri devriminin sonucunda ortaya ¢ikan en dnemli yeniliklerden biri olan isbdliimii
ve onun detayinda gerceklesen uzmanlagma olayi ile diger etkenlere bagl olarak; calisanlarda
zaman icinde ise ve isletmeye karsi ilgisizligi ve isteksizligi arttirmistir. Birgok aragtirmaci,
bu ilgisiz ve isteksiz calisan1 yeniden ilgili ve istekli calisana doniistlirmenin yollarmni
arastirmis ve motivasyon konusunda arastirma ve incelemeler yapmislardir. Bu aragtirmalarin
ortak amaci calisanlarin davraniglarini, ise olan farkli bagintilarini ve bunlarin gergek
nedenlerini bulmaktir. Cagdas yonetim anlayist i¢inde giinlimiiziin bilim adamlar1 ve kurum
yoneticileri ¢alisan insanlarin ise en etkili bicimde nasil gilidiilenecegini bilimsel yaklasim
icinde arastirmaktadirlar. Bu detayli ¢alismalar sirasinda motivasyonun iki temel 6gesi olan
ekonomik ve psiko-sosyal giidiiler, agirlik derecesi ve doyurulma bigimi zaman iginde farkli

yaklasimlarin dogmasina ve gelismesine neden olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 129).

1.3.12.1. McGregor ve Taylor’un Motivasyon Kurami

Geleneksel motivasyon kuraminin 6zii, geleneksel yonetim yaklasiminda agiklanabilir.
X kurami McGregor tarafindan somut bigimde agiklanmis ve ¢alisanlarin ise giidiilenmesinde
“havug-sopa” ikilemi icinde ekonomik giidiiler ile denetim islevi sistemin esasini
olusturmustur. Insanin “ekonomik bir varlik” olarak ele alindif1 geleneksel motivasyon
kuramina gore calisan; isten kacan, tembel, para diiskiinii ve gorevini kaybetme korkusu olan
kisidir. Bu diisiince yapisina gore, licret artarsa calisanin calisma istegi de artacaktir. Bu

durumda, motivasyonu arttirmanin en giiclii yolu; siirekli ve diizenli olarak ekonomik
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odiillendirmeye gitmektir. Taylor, bu goriisii benimsemis ve kendi doneminde gelistirdigi
par¢a basina verimli licret sistemiyle de bu motivasyon kuraminin en sira dist Ornegini

uygulamistir.

Sabuncuoglu ve Tiiz ‘e gore; “iiretimde artis saglayan prim, prime hak kazananlara
pesin 6deme ve gruplara degil, kisilere prim uygulamasi, 6zde “ekonomik insan” goriisiinii
yansitir. Bu goriis zaman i¢inde, ¢agdas motivasyon kurami i¢inde varligini biiyiik olciide
yitirmis ve giinimiizde “ekonomik insan” olgusu “sosyal insan” ve “psikolojik varlik olarak

insan” sentezi i¢inde degerlendirilmeye baglanmistir” (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 136).
1.3.12.2. Abraham H. Maslow’un Motivasyon Kuram

Maslow, insan davranislarini yonlendiren en dnemli etkenin gereksinimler (ihtiyaglar)
oldugunu savunarak motivasyon olgusunu aciklamaya ¢alismistir. Maslow’un varsayimsal
ihtiyaglar hiyerarsisi motivasyonu dinamik bir kavram olarak gérmektedir. Bu kavram hem
kisilik degiskenlerini hem de toplumsal degismeyi igermektedir. Maslow’a gdre amaglarin
dogurdugu ihtiyaglar genellikle zincirleme bir sira i¢inde en az bes baslik altinda bir sira izler.
Bu kuramda, insan giidiilerinin, ihtiyaclarinin ¢esitliligi ve karmasikligi daha anlasilir hale
getirilmistir. Her insanin tutumunun birbirinden farkli oldugunu belirlemede ve anlamada
kolaylik saglar. Ayn1 zamanda her insanda var olan bazi ortak noktalar1 da meydana ¢ikarir.
Ihtiyaglarin belirli bir sira izledigini, bu siraya uygun bigimde asagidan yukariya dogru bir
ihtiyac giderilmedikge, bir st ihtiyaca ge¢ilmedigini ileri siirmiistiir. Basamaksal yap1 i¢inde

yer alan ihtiyaclar zinciri agagida 6zetlenmistir:

e Fizyolojik Thtiyaclar: Yemek yemek, korunmak, barmmak, dinlenmek gibi ilkel ve
temel ihtiyaglardir. Bunlar giderilmedigi siirece insan baska seyler diislinemez,
diisleyemez.

e Giiven Ihtiyaclari: Birey fizyolojik ihtiyaclarini karsiladiktan sonra, bugiinkii calisma
ortaminda fiziksel giivenliginin saglanmasin1 ve geleceginin giivence altina alinmasini
ister. Ornek olarak, calisanin saglik kontrollerinden gegmesi, gelecegini giivence altina
alan sosyal sigorta ve emeklilik haklarindan yararlanmasi gibi.

e Sosyal Ihtiyaclar: Maslow’a gbre, calisanin fizyolojik ve giiven ihtiyaclari
giderildikten sonra sira sosyal ihtiyaglara gelir. Bu basamakta bagskalar1 tarafindan

sevme, sevilme, bir arkadas edinme, gruba girme, iligkileri gelistirme gibi duygusal ve
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toplumsal ihtiyaclar 6n plana geger. Bu tiir iligkiler onu sosyal yonden belirli bir manevi
doyuma siiriikler ve calisma giidiisiinii arttirir.

e Sayginlik ihtiyaclari: Bu basamaga ulasan birey, bir yandan kendisine giiven ve saygi
duyar, 6te yandan bagkalarinin begeni ve saygisini arar. Kendi kendine saygi ihtiyaci,
bireyin gii¢lii olma ve kendine giiven duyma O6zlemini tasir. Fakat bundan daha
onemlisi, baskalarinin takdirini kazanma duygusudur. Bu ihtiyacin giderilmesi bireyin
moral duzeyini oldukga yukseltir.

e Kisisel Biitiinliik Thtiyaclari: Maslow’a gore bu son basamaga gelebilen birey,
yaratma ve basarma giiclinii ortaya koyabilir. Birey gercek Ozgiirliigiine bu asamada
kavusur. Boylelikle bireyin gercek kisiligi, yaratici ve yapict giicii ortaya ¢ikar.
Ekonomik ve sosyal giivencesini saglamis, toplum i¢inde belirli bir statiiye kavusmus,
kisisel saygnlik kazanmig bir kisi, artik 6ziinde var olan fakat bazi sinirlamalar
nedeniyle ortaya ¢ikmakta geciken isteklerini ve yaratici giiciinii kisisel biitlinliik i¢inde

yerine getirebilecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 140).

Maslow’u izleyen c¢agdas sosyal psikologlar, bunlara ek olarak ileri diizeyde iki
ihtiyactan daha s6z etmektedirler: Bunlardan biri bilme, anlama, enformasyon alma
ihtiyacidir, digeri ise estetik (gilizellik, moda, sanat vb. zevk tatmini, haz elde etme) ihtiyacidir

(Inceoglu, 2011: 138).
1.3.12.3. Herzberg’in Motivasyon Kuram

Herzberg, insanlarin deger sistemleri i¢inde calismanin hangi kosullarini arzu edilmez
buldugunu ve onlardan kaginmak gerektigini saptamaya ¢alismistir. Temelde Maslow gibi,
gudilemenin 6ziinde ihtiyaglarin varligini savunmustur. “Es ve Insanin Dogal Yapis1” isimli
calismasinda ihtiyaglari; cevreyle iliski icinde gelisen fiziksel ve iggiidiisel ihtiyaclar ile
insanin kendisine 6zgli sorumluluklarindan kaynaklanan ihtiyaclar olmak {izere ikiye ayirarak
incelemistir. Bu arastirmalar1 sonuglarina dayanarak, bazi is sartlarinin eksikligi halinde
calisanlarin yonetim tarafindan tam olarak motive edilemedigini savunmustur. Herzberg’e
gore, bir gelenek olarak is sartlar1 ve standartlari, yonetim tarafindan ¢alisanlarin giidiileyicisi
kabul edilir. Is kosullarinda motivasyon faktérii olanlarin disinda kalan; saghik (hijyenik) gibi
bazi faktorler, doyumsuzluk faktorleri olarak tanimlanir. Herzberg, calismalari sonucunda
motivasyon faktorlerini, iste doyum saglayanlar ve doyumsuzluk yaratanlar olmak iizere iki

bashk altinda incelemistir. Isi basarma (kisisel eylemlerde etkinlik), taninma, calisma,
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sorumluluk ve ilerleme gibi faktdrleri iste Doyum Yaratan Faktorler sinifinda ve isletme
yonetimi ve politikasindan hosnutsuzluk, teknik gézetimden hosnutsuzluk, ticret yetersizligi,
kisilerarasi iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk, calisma kosullarindan hosnutsuzluk gibi
faktorleri ise Iste Doyumsuzluk Yaratan Faktdrler smifinda gruplayarak calismalarini

surdirmistir.
1.3.12.4. Vroom’un Motivasyon Kurami

Zaman i¢cinde Maslow ve Herzbergh motivasyon kuramlarmin gelistirilmesiyle “Vroom
Motivasyon Modeli” ortaya c¢ikmistir. Bu modele gore, iste doyum saglamanin temel
gudileyici faktorleri; yluksek Ucret, yeterli yikselme olanaklari, katilmali denetim, is
arkadaslari ile iligki kurabilme olanagi ve degisik gorevler olarak 6zetlenebilir (Sabuncuoglu

ve Tlz, 2001: 146).
1.3.13. Grup Dinamigi ve Sosyometrinin Onemi

Insan dogdugu giinden itibaren Slene kadar bircok farkli grup igerisinde yasar. Hayat
boyunca aile, okul, arkadaglar, sosyal ve is gruplar1 gibi farkli gruplara insanin uyum
saglamasi beklenir. Insanlar degisik gruplara uyarlanabildigi ve gruplara kabul edilerek soz
sahibi oldugu o6l¢iide basarili kabul edilir. Bununla beraber, yonetim bilimindeki gelismelerin
yeni yonetim tekniklerini giindeme getirmesi de grup olgusunun Onemini bir kez daha
vurgulamistir. Toplam Kalite Yonetimi, siirekli gelisme, degisim miihendisligi ve 6grenen
organizasyon c¢alismalarinin basarisinin temelinde, iyi organize edilmisi alt calisma
gruplarindaki insanlarin basaris1 vardir. Grup veya kalite ¢emberi c¢aligmasindan soz
edebilmek icin en az iki insanin varligi, ortak bir hedef, hedefe yonelik iiyeler arasinda
isbirligi ve lyeler arasinda etkili bir iletisim mekanizmasi1 bulunmalidir. Grup ¢alismasinda,
insanlarin bireysel olarak ulasabilecekleri sonuglardan, grup sinerjisi vasitasiyla daha biiytlik
sonuglara ulagilabildiginden; grup ¢alismasindan oOncelikle beklenen, grup iiyeleri arasinda
saglikli ve etkili iletisimin tesis edilmesidir. Burada en Onemli gorevlerin basinda; lider
roliindeki bireyin grubu hedefler dogrultusunda etkilemesi ve pesinden siiriiklemesi
gelmektedir. Kurum igerisindeki gruplara bakildiginda; yonetim tarafindan belirlenen
bicimsel gruplar ve kendiliginden gelisen dogal gruplar olarak iki tiir grup yapisi goriiliir.
Organizasyon semas1 iizerinde goriilen bigimsel gruplart ve bunlarin isleyislerini takip

edebilmek kolaydir. Organizasyon semas: iizerinde goriilemeyen dogal gruplarin kurulusun
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amaglarina ulagmada katki saglamak veya engel olmak gibi gizli rolleri bulunur. Bu nedenle,

dogal gruplar teshis etmede kullanilabilecek tek arag, sosyometri teknigidir.

Bir grup olgusundan bahsedebilmek i¢in bazi temel 6zelliklerin bulunmasi gereklidir.
Bunlar; en az iki kisinin varligi, iiyeler arasi iletisim, bilingli topluluk, her {iyenin amaclarinin
gerceklestirilmesine katkisi, amaglara ulasim konusunda anlasma, eylem bigimi tiizerinde
birlesme ve iiyeler arasinda grubu yoneltmek {izere secilen kisi konusunda anlagsmadir. Bir
grubu basariya gotiiren faktorler ise; ortak bir cabaya inanmak ve yonelmek, isbirligi havasi
igcinde ortak ¢aba harcamak, iiyelerin giivenini ve destegini kazanmis ortak bir lidere inanmak,

tiyelerin moral diizeylerini olumlu yonde etkileyecek calisma kosullarini saglamaktir.

Hawthorne deneyleri sirasinda, grup davranislar iizerinde ilk ciddi aragtirmada kiigiik
gruplar incelenmis, gruplara 6nem verilen ve grup icinde karsilagilan sorunlara ¢6ziim aranani
bir dizi grup deneyi gerceklestirilmistir. Bu calisma ile glinlimiizde kurumsal degisim ve
gelisim kosullarmi temelleri atilmig, buna takip eden c¢alismalar artarak devam etmis ve
zaman i¢inde grup dinamigi kavrami gelismistir. Bazi arastirmacilar grubu “gercek anlamda
birlige dayanan, kurumun pargasi, dogrudan dogruya gozlenebilir, aktif ve ortak davranislar
linitesi” olarak tanimlamaktadir. Kurt Lewin tarafindan gerceklestirilen grup dinamigi
kavrami, grup davranislar iizerindeki en ilging arastirmadir. Grup dinamigi kavrami, deneye
dayanarak, yapisal ve fonksiyonel olgu i¢inde hareket halindeki bir grup gergegini ortaya
koyar. Burada tespit edilen en Onemli sorun, grubu olusturan bireylerin yonetimi ya da
yonlendirilmesidir. Grup dinamigi sonucunda bu etkilenmenin 6l¢iisii, dogal olarak grup

icinde insanlarin farkli yapilari nedeniyle kisiden kisiye degisir.

Bircok 0Ozellik tasiyan grup igindeki iligkiler diizeni arasinda, psikologlarin iizerinde
durduklar1 en 6nemli konulardan birisi grup tiyeleri arasinda meydana gelen “kaynasma”dir.
Bir grupta kaynagsmanin saglanmasi baz1 faktorlerin gergeklesmesine baglidir. Bu kaynagma
esnasinda tespit edilen en 6nemli faktorler; grubun iiyeleri tlizerinde uyguladigi bir takim
sinirlamalar ve grubun belirledigi amaglar ile eylemlere ulagmadaki cekiciliktir. S6z konusu
cekicilik, grup iiyelerinin ihtiyaclari ile gruba saglanan hosnutluk kaynaklar1 arasindaki iliski
ile dogru orantilidir. Thtiyaglarin giderilmesi sayesinde, grupta hosnutluk orani yiikselir. Hem
cekicilik yoniinde, hem de moral agisindan baski uygulanmasi durumunda grup bir “i¢ giice”

sahiptir. Grubun kurumsal yapisinda degisme meydana gelse bile, bu gii¢ varligini siirdiirtir.
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Genellikle endiistride olusan is gruplar1 davranig bicimleri bakiminda dort yaklasim iginde

analiz edilebilirler. Bunlar; ilgisiz grup, kararsiz grup, stratejik grup ve tutucu gruptur.

Jacop Moreno tarafindan gelistirilen sosyometri, sosyal iliskilerin 6l¢iilmesi demektir.
Sosyometri, psikoloji ve sosyoloji arasinda bir ara disiplin olarak yer almaktadir. Grupta yer
alan her iiyenin, diger tiyelere iliskin yakinlik, uzaklik veya ilgisizlik duygularini sistematik
olarak inceleyen teknige sosyometrik adi verilir. Sosyometrik testler sosyometrinin ilk
asamasini olusturur. Daha Onceden titizlikle ve 6zenle hazirlanan sorular bulunan sosyometrik
testler, grup iiyelerine yoneltilir. Test yonteminin geregi olarak sorularin yanitlanmasi ve
degerlendirilmesi gizlilik ilkesi ve giivencesi altinda yapilir. Calisanin kendisini ve diger
mesai arkadaslarini tanimasi agisindan sosyometrik testler etkili bir aragtir. Ayrica, gruplarin
gercek ve duygusal yapisini ve sosyo-psikolojik Ozelliklerini ortaya koyan onemli bir
calismadir. Sosyometrik testlerin uygulanmasindan sonra elde edilen veriler; yetkili kisiler

tarafindan birey ve grup diizeyinde degerlendirilir.

Birey diizeyinde yapilan ve sosyal atom olarak adlandirilan degerleme neticesinde elde
edilen sonuglarin bir diyagram {izerine ¢ikarilmasi ile bireysel sosyogram elde edilir. Grup
sosyogrami ise grup Uyeleri arasindaki iliskilerin bir biitiin olarak ele alinip incelendigi ve bir
diyagram tizerine islendigi bir degerlendirme ¢alismasidir. Grup sosyogrami, grubun islev ve
bicimini incelemekten ziyade iiyeler arasinda olusan dogal ve duygusal nitelikli iligkilerin
goruntisini vermeyi amaclamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 211). Grup olgusu
acisindan sosyometri ele alindiginda, iiyelerin dogal ve duygusal iliskileri en giizel bigimde
sergilenir. Boylelikle kimlerin birbirlerine karst sevgi ve saygi besledikleri, kimler arasinda
verimli ve uyumlu bir ¢aligma isteginin bulundugu ya da kimlerin birlikte ¢alisamayacagi
veya caligma sirasinda anlagamayacagi ortaya konur. Bu bakimdan sosyometri ilging bir
caligmadir. Sosyometrinin bu nitelikleriyle yoneticiler i¢in ¢ok yararli bir gosterge tablosu

gorevini yerine getirdigi ve karar almada yardimci bir arag rolii oynayabilecegi soylenebilir.

Sosyometrinin getirdigi bu yararlara karsin, her yoniiyle ve her zaman basarili ve yeterli
bir teknik oldugu sdylenemez. S6zgelisi, ilk asamada uygulanan testler ve yoneltile sorular
cok iyi se¢ilmez ve diizenlenmezse ya da test uygulamalarinda gerektigi olclide gizlilik
saglanamazsa grup icinde hi¢ yoktan catisma ve huzursuzluklara yol acabilir. Ozellikle

baskalar1 hakkinda ortaya konan antipatik goriislerin sizdirilmasi bu tehlikeyi arttirir.
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IKINCI BOLUM
2. KURUMSAL ILETiSIM

Saha caligmasinda orneklem secilen isletmenin kurumsal iletisim seviyesinin Slgiilmesi
ve miteakiben iyilestirilmesi hedeflendiginden bu boéliimde 6ncelikle; kurumsal iletisimin
tanimi, gorevleri, rolleri ve temelleri hakkinda bilgi verilerek giris yapilmistir. Kurumsal
iletisimin amagclart ve islevleri; tepe yoneticileri, orta kademe yoneticileri ve calisanlar

penceresinden ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Kurumsal iletisimin teorik ¢ercevesi; fonksiyonel yaklasim, anlam merkezli yaklasim ve
birlestirici perspektif bakis a¢ilariyla tanimlanmistir. Kurumlardaki iletisim yaklagimlart ise
blrokratik, manipilatif, demokratik ve orantisiz iletisim bagliklar1 altinda incelenmistir.
Kurumsal iletisim kapsamindaki diislince ve teoriler; iletisim yonetimi kavrami, hedef kitlesi,

kurumsal kimlik, itibar, i¢ iletisim ve iletisimin islevi agisindan karsilastirilmistir.

Kurumsal iletisimin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda; kurumsal iletisimdeki
yontem ve araglar ile kurum ic¢i iletisimin kavram ve yapisi hakkinda bilgi verilmistir.
Kurumsal iletisim ile liderlik arasindaki iliski, farkli bakis ac¢ilarindan lidere ve liderlik

Ozelliklerine yaklasimlarla kiyaslanmis ortak bir sentez olusturulmustur.

Cesitli diisiintirler ve arastirmacilar tarafindan gelistirilen liderlik modelleri detayl
incelenmis ve bunlarin arasindan One ¢ikanlar bazi1 Orneklerle kisaca anlatilmistir. Bu
calismada; izlenim yonetimi ve liderlik, agik liderlik, 360 derece liderlik, liderlik kodu,
liderligin yedi doniigiimii, liderligin yOnetmesi gereken bek mesaj, 6n agict liderlik, ¢ok
boyutlu kisisel liderlik, duygusal zeka bilesenleri ile liderlik ve farkliliklarin yOnetimi

siirecinde liderlik konular1 6ne ¢ikmistir.

Kalite YoOnetim Sisteminde onciilik eden ve Onemli arastirmalar yapan Edward
W.DEMING, Joseph M. JURAN, Peter DRUCKER, David A.GARVIN, Philip B.CROSBY,
Kaoru ISHIKAWA, Armand V.FRIGENBAUM, Genichi TAGUCHI, Churles B.HANDY,
Tom J. PETERS, Shiego SHINGO, Claus MOLLER, Harold F.DODGE, Harry G.ROMING,
Masaaki IMAI, Walter A.SHEWHART, Frederic Wislow TAYLOR ve H.James
HARRINGTON gibi 6nemli arastirmacilarin iletigim sistemine katkilar1 anlatilmistir.
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2.1. KURUMSAL ILETiSIMIN TANIMI

Gliniimiizde; kurumlarin veya sirketlerin insan1 merkeze yerlestiren yonetim anlayigini
benimsemesiyle birlikte iletisim kavrami ve iletisimin Oonemi daha 6n plana c¢ikmustir.
Calisanlar ile kurumlar {lizerinde ¢ok Onemli etkilere sahip olan, kisilerarast ve kurumsal
iletisimin yonetsel ve kurumsal boyuttaki basariyr ve etkinligi arttiran Onemli bir siire¢

oldugu, kiigiik veya biiyiik 6lgekli tiim yoneticiler tarafindan ortak kabul goren bir anlayistir.

Orgiitlere veya orgiitsel/kurumsal iletisime ait bircok farkli tanim bulunmaktadir.
Bunlardan kapsayict olanlar ile aragtirmacilara tarafindan ortak kabul géren tamimlar su
sekildedir. “Orgiitler insanlarin gereksinimleri karsisinda ortaya ¢ikan yapilardir. Orgiit; iki
veya daha fazla insanin ortak amaci gergeklestirmek maksadiyla isbirligi i¢inde bulunmalari
ve davraniglarini bi¢imsel kurallara gore diizenledikleri birliktelikler ile olusan toplumsal bir
sistemdir” (Eskiyoriik, 2015:67). Seyyar’a gore “Orgiitsel iletisim; sosyal bir sistem olarak
Orgutiin sekli ve sekli olmayan yapilar1 ile bu yapilar ve belli bir orgiitin yakin, uzak
cevresinde miinasebeti oldugu diger orgiitlerle kendi arasinda tabii veya diizenlenmis hayat
gayeleri diizleminde, insanlara, gruplara, gayelerine uygun vasita, metot ve politikalara bagl
etkilesim olgusu” olarak tanimlanmistir (Seyyar, 2004: 550). Kadibesegil’e gore ise,
“Kurumsal iletisim, siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleri yaklagimiyla sirketin performansinin
artirilmasi ve toplum tarafindan begenilen ve takdir edilen bir kurum haline déniismesine
yonelik alanlarin biitlinliinii kapsayan iletisim ve iliski yonetimi disiplinidir” (Kadibesegil,

2012: 159) seklinde tanimlanmaktadir.

Kurumlar, kurum i¢inde ve disinda iletisim kurmadan faaliyetlerini yerine getiremezler.
Kurumda c¢alisanlarin  koordinasyonu ancak iletisimle olur. Calisanlarin birbirlerinin
ihtiyaclarindan haberdar olmadiklari durumlarda isbirligi miimkiin olamaz. “[letisim;
planlama, orgiitleme ve kontrol gibi temel yonetim fonksiyonlarinin basarilmasia yardimeci
olur. Bu sayede Orgiitler gorevlerini gergeklestirebilirler. Calisan agisindan bakildiginda, etkin
iletisimin performans gelistirmeye ve i3 doyumuna katki sagladigi goriiliir. Etkin iletisim
sayesinde calisanin isine baglihg artar” (Kogel,2003: 554). iletisimi, orgiitsel ve yoOnetsel
yapinin diizenli isleyisini saglayan bir ara¢ ve bireysel davranislar1 goriintiileyen ve etkileyen
bir teknik olarak tanimlamak miimkiindiir. Iletisim, drgiitiin biitiinliigiinii saglayan ve bir sinir
sistemi gibi Orglitiin tamamin1 saran bir olgu olarak da ifade edilebilir (Simsek ve ark., 2001:

114)
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“Kurumsal iletisim ayrica rekabet avantajini gelistirmek i¢in ¢esitli kitlelerin etkiledigi,
kurumun iletisiminde kullanilan stratejik yonetim siirecidir. Kurumsal markaya ya da birden
fazla {iriin markasina bagl olan mesajlarin hedef odakli aktarimidir ve kurumun alicilarinin

yanitlarini ortaya ¢ikarmayi1 amacglamaktadir” (Ormeno’dan aktaran Vural ve Bat, 2013: 25).

“Organizasyon icerisindeki tiim siire¢lerde kurumsal iletisime ihtiya¢ giin gectikce
artmaktadir. Ciinkii; is siirecleri daha karmasik hale gelmis ve islem hizlar artmistir.
Calisanlar ve kurumlar kiiresellesmenin etkisiyle cografi olarak daginik mekanlarda
bulunmaktadir. Eszamanh faaliyetler daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Siirekli
gelisen ve giincellenen bilgi ve yenilik yapma yetenegi organizasyonlarin rekabet giiclinde
kritik rol oynamaya baslamistir. iletisim teknolojileri ve bilgisayar aglar1 gittikce artan bir
sekilde organizasyonlarin yapisinda ve stratejilerinde kullanilan en 6nemli faktorlerden biri
haline gelmistir” (Vural ve Bat, 2013: 38) “Kurumsal iletisim, bir kurumun cesitli boliimleri
arasinda her tiirli bilginin paylasimini1 saglayan akisi, bu paylasim siireci i¢inde kullanilan
mesaj bigimini, teknik ve yontemleri igermektedir. Kurumsal iletisim, bir kurumun i¢ ve dis
cevresi ile stirekli etkilesimini saglayan dinamik bir 6zellik tasimaktadir. Bu dinamik yapi
icinde, siirekli olarak kisiler aras1 etkilesimler yaratilmaktadir. Bu nedenle kurumsal iletisimin
ayn1 zamanda sosyal ve psikolojik 6zellikler icerdigi ifade edilebilir” (Giirtiz ve Eginli, 2013:
175).

Vural’a gore kurumsal iletisim, “kurumun kiltiiri, kimligi, imaji ve itibarinin
olusturuldugu paydas anlayisina iligkin siire¢” olarak tanimlanmaktadir (Vural ve Bat, 2013:

25).

e Kurum Kkultird, “galisanlarin diisiince ve davraniglarini bigimlendiren normlar,
varsayimlar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanir” (Barutcugil,
2004: 207).

e Kurumsal kimlik, “calisanlarin 6zellikleri, kurumu diger kurumlardan farkli kilan
Ozellikler, kurumun ge¢misi ve gelecegi arasinda baglanti saglayan, siireklilik tasiyan
ozelliklerini igerir. Bir kurumun calisanlarinin kisisel davranislarindan baslayarak,
kurumun tiim alanlarinda aynilik, farklilik ve merkezligin hissedilmesidir. Kurumsal
kimlik; kurumun kendisini semboller, davranis, iletisim bi¢imi yolu ile ifade etmesini

saglayan strateji ve felsefedir” (Van-Riel, 1997: 340).
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e Kurumsal imaj, “kisilerin kurumla ilgili olarak belirli yasantilar sonucunda edindikleri
olumlu ve olumsuz izlenimlerin toplamidir. imaj olumlu, olumsuz hatta nétr olabilir.
Kurumlar, ¢aliganlarin ve yoneticilerin kurum ile ilgili algilamalarindan olusan bir i¢
imaja; miisterilerin, tedarik¢ilerin, medyanin vb. algilamalarindan olusan dis imaja
sahiplerdir. Kurumsal imaj ve kurumsal kimlik kavramlar1 her ne kadar birbirlerinden
farkl1 olarak tanimlaniyor olsalar da, her iki kavram da kurum ile ilgili mevcut inanglar
ve kurumun davranig bigimi ile ilgili yorumlara ve algilamalara dayanir” (Fillis, 2003:
241).

e Kurumsal itibar, “kurumun imajina iliskin tekrar eden izlenimlerin zaman iginde
belirli bir kalip olarak algilanmasidir. Kurumsal itibar, temel olarak kurumsal imajdan
tiiremekte ve zaman i¢inde kurumun goézlenmesi ile edinilen algilardan olusmaktadir”
(Alessandri, 2001:174). “Kurumsal itibar, kisilerin kurumla ilgili kafalarindaki bir¢ok
imajin birlesmesidir” (Yurdakul, 2008: 67).

Bir kurumun hiyerarsik yapist ve organizasyon bicimi, iletisim sistemini; iletisim
sistemi de organizasyonun yapilanmasini etkilemektedir. Organizasyon yapisi, hem resmi
hem de resmi olmayan iletisim sisteminin isleyisi lizerinde belirleyici olmaktadir. Kurum
icinde iletisim aglarmin isleyisi organizasyonun yapisina gore belirlenmekte, bu yapinin izin
verdigi Olclide islerlik kazanmaktadir. Bununla birlikte, kurumun iletisim sisteminin islerligi
organizasyon yapisinin esneklik kazanmasina neden olabilmekte, bilginin aktarilmasi ve

kurallarin uygulanmasi tizerinde etkili olabilmektedir.

“Kurumsal iletisimin kurum i¢i ve kurum dis1 iletisimi kapsamasi, farkli kitlelere
yonelik farkli yontemler gelistirmesini zorunlu kilmaktadir. Bu durumda hedef kitlelerin
kimler olduklar1 ve beklentileri, kurum {izerindeki pozitif veya negatif etkileri ve bunlar
dogrultusunda farkli kitlelere hangi yontemlerle ulagilacagi gibi konular 6nem arz etmektedir.
Kurumlar, iletisimde bulundugu kisi ve gruplar olarak ele alinan hedef kitlelerle iletisimini
kisiler aras1 ve kitle iletisimiyle yerine getirmektedir. Bu durumda hangi iletisim bi¢iminin
nerede ve nasil kullanilacag: hedef kitleye gore kararlastirilmaktadir” (Vural ve Bat, 2013:35).
Kurumsal iletisimin hedef kitlesi agisindan siniflandirilmasi pazara, miisteriye ve calisana
gore olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir. Okay’a (2005: 4) gore Kurumsal Iletisimin

Siniflandirilmasi Tablo 2.1°de 6zetlenmistir.

96



Tablo: 2.1. Kurumsal Iletisimin Siiflandiriimasi

Seviye ve YOn

Pazar Qletisimi

Miisteri Iletisimi

Calisan Iletisim

Tletisim Tiirii

Y 6netim-Miisteri

Calisan-Miisteri

Yonetim-Calisan

Kitle Tletisimi

Reklam

Basin ve Halkla
Iliskiler Calismalar1
Dogrudan Pazarlama

Brosiir
Satis Gelistirme
Is Mektuplar

Kurum I¢ci Haber ve
Bilgilendirme Bigimi
Kurum Brosiirleri
Kurum I¢i Yaym

Konferanslar

Kisisel Satis

Calisanlara Yonelik

Kisilerarast [letigim Miisteri Sikayetleri Sergi ve Fuarlar Konugmalar
Sohbetler S . Is Toplantilart
Acik Kap1 Giinleri Satis Gelistirme .
Seminerler

Kaynak: Okay’dan aktaran Vural ve Bat, 2013, s.35.

Tablo 2.1.’de sunuldugu sekilde kurumlarda, pazar iletisiminde miisteriyle diyalog
kuranlar yonetimdekilerdir. Miisteriyle iletisimde caligsanlar, calisan iletisiminde ise pazar
iletisiminde oldugu gibi yine yonetim devrededir. “Bu iletisim tiirlerinin tamaminda Kitle
iletigimi ve kisiler arasi iletisim yontemleri kullanilmaktadir. Cogu zaman basit bir sekilde ele
alinan hedef kitle kavraminin bu agiklamalar 1518inda basit olmadig1 ve kapsamli ¢aligmalar

gerektigi agik bir sekilde gortilmektedir” (Vural ve Bat, 2013: 35).

Van Riel caligmalarinda kurumsal iletisimi "yonetim iletisimi", "orgiitsel (kurumsal)

iletisim" ve "pazarlama iletisimi" olmak iizere ii¢ baslik altinda incelemistir.

e Yonetim Iletisimi: Olins'e gore yonetim iletisimi, sirketin yonetimi tarafindan
tanimlanan, i¢ ve dis kurumsal paydaslara sundugu vizyonu ve misyonu araciligiyla iyi
bir itibar saglanmasi siirecini igerir. Bununla birlikte yonetim iletisimi, stratejik
yonetim, kisilik ve kimlik arasinda bag kurmasina ilave olarak kurumsal kisilik ve
Kimlik arasindaki iliskileri icerir. Bu g¢ergeveden incelendiginde, yonetim iletigimi
kurumsal ¢izgi dogrultusunda yoneticinin kurum igine ve kurum disimna yonelik
gelistirdigi stratejileri, planlar, taktikleri ve uygulamalar1 kapsar. Yonetim iletisiminin
sorumlulugu isletmenin tiim yonetim kademelerine yayilir. Bu nedenle, gerek iist
gerekse orta diizey yonetim bazi kritik amaglart gerceklestirmek icin iletisimden
mutlaka yararlanir. Bu kritik amaclar sunlardir: isletme i¢inde ortak bir anlayis ve tutum
olusturma, pekistirme, ¢alisanlar1 yetkilendirme ve motive etme, isletme liderine gliven

yaratma, degisim siirecini baglatma ve yonetme.
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e Orgiitsel Tletisim: Orgiitsel iletisim, genel olarak “6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda
isleyisini saglamak icin gerek oOrgiiti meydana getiren ¢esitli boliim veya gruplar,
gerekse Orgiit ile ¢evresi arasinda siirekli bilgi ve diisiince aligverisine olanak saglayan
toplumsal bir siire¢” olarak tanimlanirken, “Orgiitsel iletisimin” bir anlamda orgiitii bir
arada tutan en Snemli temel unsur oldugu kabul edilmektedir. Insanlarin kendilerini
ifade etmelerini saglayan orgiitsel iletisim, Orgiitler i¢in hayati bir 6neme sahiptir.
Orgiitsel iletisim, yoneticinin gonderdigi mesajmn anlamimi, calisana anlatilmasini,
benimsetilmesini, uygulamaya gegcirilmesini de kapsar. Orgiitsel iletisim, oOrgiitsel
amaclarn gergeklestirmek i¢in yapilan islem ve uygulamalardan geri bildirim yoluyla
tepkileri ve yanitlar1 tasimak zorundadir. Goldhaber orgiitsel iletisimin igeriginin ii¢
temel bashik altinda toplanabilecegini savunmaktadir. Goldhaber’e gore; Orgiitsel
iletisim, ¢evresinden etkilenen ve ¢evresini etkileyen karmasik bir sistem iginde ortaya
cikmaktadir. Orgiitsel iletisim, mesajlar1 ve bu mesajlarin akisini, amacini, iletilmesini
ve araglarini icermektedir.

e Pazarlama fletisimi: Pazarlama; yiiksek degerli miisterilerle, giivene dayali iliskiler
kurmak ve siirekli farkli olma {istlinliigli yaratarak yeni stratejiler gelistirip uygulamak
suretiyle hissedarlarinin kazancini en yiiksek seviyelere tasimaya calisan yonetim
stirecidir. Gilinlimiizde, kurumlarin pazarlama iletisimi faaliyetlerinin yapisin1 iki temel
faktor degistirmistir. Birincisi kitlesel pazarlar gittikge boliinmiis ve pazarlamacilar
kitlesel pazarlamadan uzaklasmaya baglamistir. Ikincisi ise teknolojik gelismelerin,
kurumlarin miisterileri ve miisterilerinin ihtiyaclari hakkinda daha fazla bilgiyle
donatilmasin1 saglamasidir. Pazarlama anlayisi bakis acisiyla, bir kurumun tiiketici
ithtiyag ve isteklerini koordineli pazarlama cabalariyla karsilamasi ve bu yontemle kendi
amaglarma ulagmasi1 hedeflenmektedir. Biitlinlesik pazarlama c¢abalarinin iki yoni
bulunmaktadir. Birinci yon, sistem yaklagimina goére, pazarlama boliimiiniin diger
boliimlerle koordinasyonlu, diger boliimlerin ise kendi i¢inde ve alt boliimlerle uyumlu
calismasidir. Ikinci yon, yalmiz pazarlama faaliyetleri ile ilgilidir; fiyatlandirma, reklam,
dagitim, satis gibi fonksiyonlarin uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesidir. Biitiinlesik
pazarlama anlayisinin kurumlarda gelisirken ortaya c¢ikaracagr baglica o6zellikler
sunlardir: Farkli bir i ortami ve takim ruhu olusturma, stratejik yonetim altinda orgiitii
biitiinlestirme, ¢oziim ortaklig1 anlayigini gelistirme, kurumun tiim c¢alisanlarinin
misteri yonlii diistinmelerini saglama, gelecege odaklanma anlayigini destekleme, kanal
altyapis1 ve veri tabanlarindan, yararlanmay aligkanlik haline getirmedir (Vural ve Bat,

2013: 40).
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2.2. KURUMSAL ILETiSiMIN GOREVI VE TEMELLERI

Kurumsal iletisimde, iletisim yapilar1 ve gorevleri kurumlarin gilinliik faaliyetlerini
gerceklestirmelerinde aktif rol alir. Iletisimin yapis1 ve islevi ile ilgili egemen yaklasimlarin
basinda, Parsons ve Shils'in temsil ettigi “yapisal fonksiyonalizm” olarak agiklanan ve
sosyolojik agiklamalarin temelini olusturan yaklagim gelmektedir. Kurumu toplumsal alt-yap1
olarak ele alan ve alt-sistem olarak anlamlandiran bu yaklagim, iletisimi tanima ve 6l¢mek
icin kavramlar sunmanin yaninda, iletisimin ¢esitli kurumsal siireclerde oynadigi roller

tizerine egilir. Ayrica, resmi ve resmi olmayan iletisim yapilarini agiklamaya calisir.

1960'lardan bugiine kadar iletisim alanindaki sosyoloji, sosyal psikoloji ve siyaset bilimi
agirlikli yonetim yaklasimlarinin kurumsal iletisimin igleviyle ilgili ¢aligsmalari agik ve
dogrudandir. Bu ¢alismalarda esas olarak iki ana tema iizerinde durulmustur. Bunlar: kurumda
iletisimin nasil oldugu ve iletisim akisinin oldugu baglar ile linklerin neler oldugudur. Bu
temalar iizerinde durulurken iletisimin mekaniginin ve goriinen seklinin agiklamasi
yapilmaktadir. Bu temel goriislere gore, kurumsal iletisiminin tiretim, muhafaza etme, yenilik

ve belirsizleri azaltma gdrevleri vardir.

Yoneticiler c¢ogunlukla, yonetimi altinda bulunan personelin kendi bakis acisim
paylastiklarint diistinme egilimi i¢indedirler. Ancak, bu genel anlamda ve ¢ogunlukla dogru
degildir. Bunu ortak diislince sistemini saglamanin esas yolu alt kademeleri yonetim ve
uygulama siirecine dahil etmektir. Personelin siirece bu tiir bir katilimi1 sonucunda enerji ve
sinerji artar. Bu katilimin genislemesi ile birlikte, stratejik seceneklerin sadece uygulanmasi
degil, ayn1 zamanda potansiyel olarak kalitesi de artar. Bu katilim ve genisleme siirecinde;
ortak vizyonun paylasilmasi ve ortak kurumsal hedeflere ulasilabilmesi i¢in kurumsal
iletisimin etkin kullanilmasi bir kurum i¢in hayati 6neme haizdir. Etkili bir kurumsal iletisim
sayesinde; tiim paydaslar kurumsal gelisim hamlesinin gerekliligine inandirilir ve ¢aligmalarin
getirecegi faydalar1 bilmeleri saglanir. Degisimin getirdigi endise ve gerginlik azaltilir.
Personel duygusal olarak degisime alistirilir. Degisime yonelik istek ve cesaret artirilir.
Kurumsal sinerji ortaya ¢ikarilir. Kurum igerisindeki gliven tazelenir. Kurumda ne oldugu ve
nereye gidildigi konusunda zaman ve enerji israfi azaltilir. Soylentiler ve kafa karigikliklar
engellenir. Yanlis bilgilenmenin ve zayif iletisimin etkileri ile savasilir. Pozitif ve gelecege

yonelik agiklamalarla, belirsizlige yonelik diisiince ve siiphelerin biiyltimesi onlenir.
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2.3. KURUMSAL ILETiSIMIN AMACLARI VE ISLEVLERI

Kurumlardaki i¢ ve dis iletisimin amaglart farklilik gostermektedir. Kurumsal iletisimin
temel amaci, kurumsal amaglarin basarilmasi ve bu yolda iletisimin temeli olan bilginin
paydaglara aktarilmasidir. Aslinda bilgi tiim kurumsal faaliyetlerin temelidir ve kurumsal
acidan en Onemli bilgi ise, kurumsal amaglara yonelik olarak c¢alisanlara ama¢ ve yon

duygusu verendir.

2.3.1. Kurumsal Iletisimin Amaclar

Kurum calisanlarinin ihtiya¢ duyduklarn bilgiler asagidaki basliklar altinda incelenebilir.

e Ust kademe yonetici gereksinimleri: Calisanlarin orgiite karst tutumlarini bilme,
orgiitiin kural, program ve politikalarinin ne kadar i1yi anlasildigin1 bilme, c¢alisanlarin
verimliligine katkida bulunma yollarin1 tahmin edebilme, ¢alisanlarin sikayetleri ve
soylentileri.

e Orta kademe yonetici gereksinimleri: Denetleme yetkileri, denetleme otoritesinin
sinirlari, sendika iligkileriyle ilgili politikalar, {ist yonetim ve bolimlerle ilgili iligkiler.

e Calisan gereksinimleri: Is hakkinda bilgi (gelisme ve ilerleme olanaklari, is giivenligi,
egitim olanaklari, {icret-arastirma faaliyetleri, hizmet programi, boliim performansi ve
gelecekteki calistirilma durumu vb.) ile kurum hakkinda bilgi (Orgiitiin gegmisi,
endiistrideki yeri ve yapisi, satiglar, kar ve reklam programi, sendikal iliskiler, yonetim

ve kurum politikalari, bityiime planlari vb.)(Giillioglu, 2012: 24).

Kurumsal iletisim, i¢ ve dis paydaslarla kurumsal islemlere iliskin bilgi aligverisi
hareketi destekler. Ancak bilgiye yonelik bu fikir, kurum veya organizasyonlarin alicilara,
secilmis bilgileri aktarmaya iligkin iletisimden ziyade mekanik anlayisi ifade eder. Bununla
beraber, kurumsal iletisim konsepti, alicilarin aktif rolii yaninda onun interaktif ve analitik
dogasina yonelik siireci de vurgular. “Miisteri ve ¢alisanlarla iligkiler, pazarlama iletisimi ve
orgiitsel iletisim alanlarinin aksine teori ve pratikte ayirt edici bir alan olarak kurumsal
iletisimin amaci, kurumsal varolus anlaminda, bir kurumun kapsadiklarini bir araya

getirmektir” (Christensen’den aktaran Vural ve Bat, 2013: 41).
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Kurumsal iletisim alanina iligskin iki 6nemli gorev aragtirmacilar tarafindan su sekilde
ifade edilmektedir. Herstein ve Jaffe’ye gore “cevredeki degisimleri anlamlandirmak ve
tanimlamak (dis iletisim) asli gorevdir. Dis iletisim, miisterilerle kurulur ve resmi ya da gayri
resmi kaynaklardan yayilir. Dig iletisimin igerdigi resmi kaynaklar, halkla iligkiler ve
reklamdir. Reklamlar, kurumun kontrol ve denetimi yetkisine sahip olan halkla iliskiler i¢in
giiclii bir mukayese araci olarak goz onilinde tutulur. Yoneticiler, halkla iligkiler ve reklam
araciligiyla dis paydaslara gonderilen mesajlarin i¢ paydaslara iletilen mesajlarla uyumlu
olmak zorunda oldugunu anlamak zorundadirlar”. Yagbasan ve Sis’e gore ise; “kurumun
stratejisinin esnekligini koruyabilmek i¢in cevredeki degerlere karsin, kurumun tutumunu
kontrol altina alabilmek ve uygulamalarin basarisiz olmasindan kurumu korumak™ esas

gorevdir (Herstein ve Jaffe ile Yagbasan ve Sis’ten aktaran Vural ve Bat, 2013: 41).

Kurumsal ve bireysel iliskilerde kalitenin ve verimliligin temel tas1 iletisimdir.
Kurumsal iletisimde, iletisim akisinin diizenli ve siirekli olmasi ile iletisim kanallarinin agik
bulunmasi kuruma bagliligi ve kurum amagclarina yonelmeyi etkin kilar. Olusturulan olumlu
iletisimsel atmosfer; hem kurumun amagclarina yonelmeyi ortaya ¢ikarir, hem de ortak amacg
ve cikarlar etrafinda toplanma ile 6zgiin kurum kiiltliriiniin olusmasin1 saglar. “Hutton ve
arkadaslar1 tarafindan Fortune 500 sirketlerinde sekiz ana baglikta yapilan arastirmaya gore
Kurumsal iletisimin Rolleri” Tablo 2.2.’de gésterilmistir (Hutton’dan aktaran Vural ve Bat,
2013: 42).

Tablo 2.2. Kurumsal Iletisimin Rolleri

Roller Oran *
[tibar1 Yonetmek 2,6
Imaji Yonetmek 3,6
Kurumun / politikalarinin desteklenmesi 4,2
Paydaslar bilgi saglanmasi 4,3
Tamtim 4,7
Miisteri olmayan paydaglarla iliskileri yonetmek 47
Tilim paydaslarla iliskileri yonetmek 5,4
Pazarlamay1 ve satislar1 desteklemek 59
*Yapilan aragtirmaya gore en diisiik say1 en yiiksek orani gostermektedir.

Kaynak: Vural ve Bat, 2013, s. 42.
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Tablo 2.2.’de sunulan bagliklardan tez ¢aligmasi i¢in kritik olanlarin igerikleri asagida

Ozetlenmistir.

e itibar1 yonetmek: Kurumsal iletisimin en 6nemli islevlerinden birisi kurumsal itibarin
yonetilmesidir. Kurumsal itibar, kurumun tiim paydaslarinin sahip oldugu algilamalarin
Ozet goruntusidar. Bir bltin olarak yonetildiginde dogru konumlandirma saglandigi
icin itibar yOnetimi ve bu yondeki caligmalar, iist yonetim tarafindan mutlaka
benimsenmeli, yonetimin bu yondeki tutum ve davranislarina paralel olarak kurum
icinde bir kultir haline gelmeli ve kurum iginde alinacak tedbirlerle kurumun iletisim
halinde bulundugu tiim paydaslar tarafindan ayri sekilde algilanmasi saglanmalidir
(Arglden, 2003: 20).

e Imaji yonetmek: “Kurumsal imaj yonetimi, kurumun i¢ ve dis hedef kitleler tarafindan
saptanan amaglara uygun sekilde algilanmasinin saglanmasi i¢in kurumun giiclii
yonlerini ve kimligini vurgulayip kuvvetlendirerek siirekli diisiince ve degerlendirme
olusturmaya yonelik bir siiregtir” (Tosun, 2003: 184). “Kurumsal iletisimin imaj
yonetimine olumlu etki edebilmesi icin Orgiitsel davranis ve iletisim kanallar
birbirleriyle ortiismelidir. Aksi takdirde ters tepkiler dogabilecektir. Kurumsal iletigim
sisteminin etkin olup olmamasi ile kurum imaji arasindaki iliski yadsinamaz
boyutlardadir” (Celik ve Akgemci, 1998: 234).

e Kurumun politikalarimin desteklenmesi: Bu konu oOncelikle kamuoyu olusturma,
kurumsal marka degeri ve marka algis1 yaratma ile ilgilidir. Ayrica kurumsal
hayirseverlik stratejileri gelistirilmesi, itibar1 ve c¢alisanlarla iligkileri yonetme gibi
konularda kurum liderine ve ara yonetimdeki kilit kisilere biiyiik gérevler diismektedir.

e Tiim paydaslarla iliskileri yonetmek: Kurumlarin vizyonlarn ve sirdiiriilebilir
kaliteleri geregi tiim paydaslariyla karsilikli iyi iligskiler kurmalar1 gerekmektedir. Bu
durum profesyonel bir yonetim siirecini zorunlu kilmaktadir.

e Miisteri olmayan paydaslarla iliskileri yonetmek: Kurumlar her zaman miisterileri
olan paydaslarla iliski kurmazlar. Bazen de potansiyel miisterileri olabilecek kisi ya da
kurumlarla da iligkiler 6nemsenmeli ve yeni c¢aligmalara temel olusturabilecegi gercegi
hi¢bir zaman g6z ardi edilmemelidir. Bu durum ayni1 zamanda, kurumun tanittminin da
temel olusturacag stratejik planlar1 kurum i¢in zorunlu kilar.

e Paydaslara bilgi saglanmasi: Kurumlarin calismalarint  siirdirmeleri  ve
algilanmalarina pozitif deger katmalar1 agisindan, paydaslarini her zaman saglikli olarak

bilgilendirmeleri gerekmektedir (Vural ve Bat, 2013: 43).
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2.3.2. Kurumsal iletisimin islevleri
Kurumsal iletisimin gerceklestirmesi beklenen esas dort islevi bulunmaktadir. Bunlar:

e Kurum i¢i ve kurum dis1 faaliyetleri desteklemek iizere diizenleme islevi,
e Kurum ve iiriin yonetimine kimlik olusturmak maksadiyla ikna etme islevi,
e Kurum i¢i ve dis1 hedef kitleye bilgi vermek icin bilgi verme islevi,

e lyi bir kurum vatandasi olarak bireyleri sosyallestirmek adina biitiinlestirme islevidir.

Kurum i¢i iletisim siirecinin bi¢imsel ve bigcimsel olmayan iletisim olmak tizere iki
boyutu bulunmaktadir. “Bigimsel iletisim boyutu, kurum iginde kimlerin kimlerle nasil
iletisim kuracagi, kimlerin hangi konularda yetkili oldugu, kimlerin hangi tiir bilgileri hangi
yollarla toplayacagi ve nasil kullanilacagini tanimlamakta, genellikle kurum planlarinda agik
olarak belirlenmektedir. Bigimsel olmayan iletisim boyutu ise; kurumun 6nceden belirlenmis
kanallarindan gegmeyen ve belirli bir plan dahilinde gergeklesmeyen ancak kurumdaki tiim is

gorenler arasinda kendiliginden olusan iletisim siirecidir” (Y1lmaz, 2007: 10).

“Kurumsal iletisimin birincil hedef kitlesini, i¢ paydas olan calisanlar olusturmaktadir.
Kurum iginde s6z konusu olan yalnizca haber ve ileti aligverisi degil, gortisler, olgular ve
verilerin paylagimini igeren bireysel ve ortak etkinliklerin yaratilmasidir” (Oktay, 2000: 221).
“Bir kurumun kimligini, ¢ok sayidaki kurumsal paydaslara ileten resmi ve gayri resmi
kaynaklardan gelen mesajlarin toplami olarak da tanimlanan kurumsal iletisim; kontrol edilen,
kontrol edilemeyen ve dolayli iletisimi kapsamaktadir” (Ozkan, 2009: 69). “Ortak amaclari
gerceklestirmek tizere bir araya gelen biitiin grup ya da kurumlar i¢in iletisim, her donemde
Oonem tasityan ve gelecekte de dnemini koruyacak olan bir unsur olmustur. Zira hayatin her
alaninda oldugu gibi, kurumlarin da iletisim olmaksizin varliklarin siirdiirebilmeleri miimkiin

olmamaktadir” (Bakan, 2005: 102).

Kurumsal iletisimin, literatiirde bir yoOnetim arglimani olarak da kabul edildigi
goriilmektedir. Yamauchi’ye gore; “kurumsal iletisim, kurumun felsefesini ve hedeflerini
paydaslarina iletmesini igceren anahtar bir yOnetim stratejisi olarak da islev gdrmektedir”

(YYamauchi, 2001: 131).
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2.4. KURUMSAL ILETiSIMIN TEORIK CERCEVESI

Kurumsal iletisim, i¢inde olaylar yaratilan ve kurum iginde paylasilan bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Bu iletisim siirecini daha iyi anlamak ve kurumsal problemleri ¢6zme
becerilerimizi gelistirmek i¢in ii¢ farkli yaklasima hakim olmamiz gerekir. Bu iletisim
yaklasimlari; fonksiyonel yaklasim, anlam merkezli yaklasim ve birlestirici yaklagimdir. Bu
yaklagimlar sayesinde; kurumsal iletisimi daha iyi anlayabilmekle beraber, ¢cok 6zel kurumsal
durumlari, deneyimleri ve problemleri analiz edebilmemiz i¢in tez sonucunda bir 6ngoriimiiz
olusacaktir. Iletisim yontemlerini farkli incelemek isteyen bu ii¢ yaklasim; fonksiyonel, anlam
merkezli ve birlestirici perspektif ¢ercevesinde insanlara, kurumsal iletisim konusunda farkl

sorular sorar ve farkli sonuglara ulagir.

e Fonksiyonel yaklasim: iletisim nicin ve nasil g¢alisir, iletisim kurum icinde hangi
amaca hizmet eder, mesajlar nasil hareket eder? Kurumsal gercekligi, yonetim zinciri,
statiiler, roller ve iletisim kanallar1 olarak tamimlar. Calisanin Onemini, onlarin
statiilerini ve fonksiyonlarini ikinci plana koyar.

e Anlam merkezli yaklasim: lletisim nedir? Iginde orgiitlemenin, karar vermenin,
etkilemenin ve kiiltiiriin olustugu siirecin olup olmadigini sorgular. Yonetim zinciri,
statiiler, roller ve iletisim kanallar1 gibi terimlerin sembolik anlamlarin1 ger¢eklik olarak
tanimlar. Calisanin 6nemini (degerini) odak noktasina yerlestirir.

e Birlestirici perspektif: iletisimi birlestirici veya temel sosyal yapi siireci olarak
sorgular. Birlestirici perspektif dikkatini olusturan gii¢ ve kontrol {izerinde baskin olan

kontrol yapis1 disinda kalan diger marjinal yapilar {izerinde odaklasir (Kaya, 2013:16).

2.4.1. Fonksiyonel Yaklasim:

Fonksiyonel yaklasim, iletisimin kurumsal kurallari, diizenlemeleri ve kurum icinde
enformasyonu iletmesini Onerir. Amaclara ulagsmak i¢in kollektif ¢aba ile ilgili ¢alisanlarin
olusturdugu dinamik bir siire¢ olan kurumlar; iletisim davraniglari ile ortaya c¢ikar ve gelisir.
“Fonksiyonel yaklagim kurumlari, kurumsal olaylarin yaratilmasi ve paylagimi i¢cin muhtelif

pargalarin birlikte isledigi dinamik bir iletisim sistemi” olarak tanimlanir (Zalabak, 2002:39).
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Kurumsal iletisim sistemi; iletisim girdileri, iletisim i¢ girdileri (iletisim akimi), iletisim
ciktilari, acik ve kapali sistemler, mesaj fonksiyonlari, orgiitleme fonksiyonlari, degisim
fonksiyonlari, mesaj yapisi, iletisim aglari, iletisim kanallari, mesajin yonii, iletisim ytkii,

mesajin degismesi-¢arpitilmasi vb. unsurlardan meydana gelir (Zalabak, 2002: 41).
2.4.2. Anlam Merkezli Yaklasim:

Iletisimin ne oldugunu aciklamaya calisan ve sorgulayan sisteme anlam merkezli
yaklasim denilmektedir. Iletisimin nasil ve nicin calistigi ile ilgilenmez. Anlam merkezli
yaklagim, insan etkilesimleri i¢inde, daha c¢ok kurumsal gercekligin nasil uyarildigr ile
ilgilenir.Mesaj amagclar1 ve hareketi, insan etkilesimi i¢inde paylasilan kurumsal gergekliklerin
yapist olarak iletisimi anlamak ikinci seviyede oOnemlidir. “Anlam merkezli yaklagim
kurumsal iletigimi, diizenleme, karar verme, anlayis olusturma, etkileme ve kiiltlir olaymi

paylasilan realitelerin yaratilmasi i¢in bir siire¢” olarak tanimlamaktadir (Zalabak,2002: 53).

¢ Diizenleme olarak iletisim: Dizenleme sirecinin Urinleri olarak kaosa ve kurumlara
diizen getirmedir. Kurumsal iletisime anlam merkezli yaklagim, hemen hemen
orgiitlenmeyi ve iletisim kurmay1 es anlamli slire¢ olarak tanimlar. Karar verme veya
belirsiz alternatifler arasindan se¢me siireci, Orgiitlenme siirecinin bir pargasi olarak
veya temel bir iletisim fenomeni olarak degerlendirilir ve goriiliir. Iletisim kurma,
orgiitleme ve karar vermenin temel olarak ayni yada benzer siiregler olduguyla ilgili
olarak Weick, mevcut olmayan kurumlar1 degil, daha ¢ok devamli insan etkilesimlerinin
oldugu yasam siireci i¢indeki kurumlari amaglar. Diger bir ifade ile devamli bir sekilde
olaylar1 yaratan ve big¢imlendiren etkilesim, sadece devam eden insan aktiviteleri
arasinda vardir. Biitliin devamli insan etkilesimleri birinden digerine degisen iletisimdir.
“Weick modeli, iiyelerin insan etkilesimlerinden ayr1 olarak kurumlarin var
olmayacagmi iddia eder. Iletisim, oOrgiitlenmenin asil anlamidir. Weick, insan
etkilesimlerinin temeli olan mesajlar ve iletisim baglari iizerinde odaklasir. Calisanlarin
tepki gosterdigi enformasyonla ilgilenirken kurumlarin fiziksel ve teknik yapisiyla
ilgilenmez. Weick, insan reaksiyonlari, enformasyon alis verisleri i¢inde ve aktif
amaglarin yaraticilar1 olarak rol oynadigini ileri siirer. Bu yaratma veya kurumsal
cevrelerin rol oynamasi ¢alisanlar arasinda ¢oklu anlamlarla ve yorumlarla sonuglanarak

farklilik yaratir” (Weick’ten aktaran Kaya, 2003: 31).
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e Karar verme olarak iletisim: Bircok alternatif arasindan se¢me siirecine, kurumsal
amaclara yonelik kaynaklarin ve davraniglarin dogru yonlendirilmesi slirecinin
diizenlenmesine ve bunlarin kurum icinde orgiitlenmesine, karar verme olarak iletisim
stireci denilmektedir. Grup kararlariin kalitesi, grubun amaglarina ulasip ulasmadigi ve
hangi etki yollarimin bu karar1 vermede 6nem ¢ikmasinin tespiti ile gergeklesir? Grup
tiyelerinin her biri karar verme asamasinda gruba; farkli deneyimlerini, yeteneklerini ve
gruptan beklentilerini getirecektir. Her Uyenin kendi onceligi ve Onerisi, hangisinin
dogru olduguna inandig1 yonde farklilik arz edecektir. “Kurumsal karar verme siireci,
kurumun yaptigi islerin hareketliligi icinde olusan bir siiregtir. Karar verme, bir¢ok
alternatif arasindan se¢im yapmak yoluyla mesaj belirsizligini azaltir” (Zalabak, 2002:
56).

o Etkileme olarak iletisim: Anlam merkezli iletisim siirecinde “etkileme” kurumsal
olaylarin yaratilmas: ve degisimi i¢in ¢ok gerekli bir siire¢ olarak goriilmektedir.
Kurumdaki etkileme siireci hakkindaki sorular; c¢alisanlarin kendi kurumlarini nasil
gordiiklerini ve kurumlarin ¢alisanlar1 sosyallestirmeye nasil ulastiracaklarini, davranisi
yonlendirmek i¢in hangi iletisim kurallarinin nasil ortaya konulacagini ve elde edilecek
giiclin nasil kullanilacagini arastirmaktadir. “Kimlik, sosyalizasyon iletisim kurallar1 ve
giiclin hepsi, kurumsal etkilemenin nasil gergeklestigini anlamamiza yardim eden temel

iletisim siiregleridir” (Kaya, 2003: 33).

2.4.3. Birlestirici Yaklasim (Cikis / yeni perspektifler):

Cikis perspektifler; fonksiyonel ve anlam merkezli yaklasimlarin pek ¢ok temel
varsayimlarina ve yorumlarina karsi ¢ikmakta ve onlari elestiren yaklasimlari ortaya koyarak
pek cok yeni Oneri ileri stirmektedir (Zalabak, 2002: 68). Uygulama alaninda en ¢ok goriilen

bu tiir yaklagimlarin basinda post modernizm, elestirel teori ve feminist teori gelmektedir

e Post modernizm ve iletisim: Genel olarak yaklagimlara bakildiginda, eski otorite ve
giic nosyonlarini, anlamlarin degismezligini ve etkililik kavramlarini red eden, post
modernizm kavraminin birgok tanimi bulunmakla beraber, mimaride oldugu kadar film,
egitim, felsefe, sosyoloji ve iletisim alanlarinda arastirma yapilan bir konudur.
Modernist varsayimlar Eisenberg ve Goodal tarafindan en iyi sekilde 6zetlenmistir: Is
b6lumi, uzmanlasma ve hiyerarsi artan verimlilige gotiiriir. iletisim, gorevlerin ve

amaclarin basarilmasi i¢in enstriimanlardir. Anlamlarin, ¢alisanlarin genel rizasiyla
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(oybirligi) ile olmas1 gerekir. Etkililik olciilebilir ve ddiiller basariya baglanir; ev ve is
ayridir. Insanlar arasindaki anlamlar bir sembolik sistem olarak dile nem vermektedir.
Eisenberg ve Goodal post modern gelisimi, modernist varsayimlara gore
tanimlamaktadirlar: Hiyerasinin basiklagmasi, verimlilik ve esneklige daha ¢ok katki
yapar. lletisim hem enstriimantaldir hem de anlamlidir. Paylasilan anlamlar nadirdir.
Grup basarilar1 ve ddiiller bireysel taninmadan daha uygulanabilirdir. Etkililik sadece
kismen Ol¢iilebilir ve is ve ev ayr1 sinirlar degildir. Belirsizlik yapisalcidir. Se¢im
yapma aldatici bir goriiniistiir (hayal) ve semboller ¢oklu yorumlamalara agiktir.
Elestirel teori ve kurumsal iletisim: Elestirel teori; dikkatini, kurumsal giic
arastirmalart ile, kurum ve iletisim i¢inde giiciin kdtiiye kullanimini engelleme iizerinde
odaklastirmaktadir. “Kurumsal iletisim arastirmalarinda elestirel teorinin merkezi
amaci, egemenlikten bagimsiz bir toplum ve is yerleri yaratmaktir. Boyle bir toplumda
ve 1s yerlerinde herkesin esit bir sekilde insan ihtiyaclarim1 karsilayacak sistemleri
tiretmek icin katki yapabilecek ve herkesi ilerici kalkinmaya gétiirecektir” (Deetz’den
aktaran Zalabak, 2002: 71).

Feminist yaklasimlar ve kurumsal iletisim: Feminist teori, kurumlardaki kadinlarin
egemenligi ve marjinalligi lizerinde odaklagsmakta ve biitiin kurumsal siireglerde
kadinlarin disilincelerine 6nem vermektedir. Bakista ve yaklasimlardaki farkliliga
ragmen feminist teori genellikle kadinlarin degerini diisliren giic iliskilerini elestirerek
toplumu gecmisten gelen ataerkil formlarin ve uygulamalarin Gtesine tagimaya galisir.
Kurum tiyelerinin uyum sagladigi normlar olarak erkek formlar1 tanimlanmaktadir.
Rekabetei bireysellik etigi rekabete dayali olarak kazananlar1 ve kaybedenleri belirler.
Bu rekabetci etik kadinlara da erkekler gibi rol verir. Oysa bu durumda, kategorik
beklentiler ve davranig kadini dogrudan kaybeden haline getirir. Buzzanell’e gore;
“kadinlarin igbirligi etigini nasil konusma ve davranislara doniistiirebilecegini anlamak
i¢in firsatlarin var oldugu, kurumsal isbirligi uygulamalarinda igbirligi eti§ini mukayese

eder” (Buzzanell’den aktaran Kaya, 2003: 49).
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2.5. KURUMLARDA ILETiSIM YAKLASIMLARI

Kurumlarda iligkilerin belirli bir diizen iginde gerceklestirilmesi saglikli bir iletigim
siteminin kurulmasi sayesinde miimkiin olur. “Iletisim, bir kurumun iklimini, kurumda
calisanlarin birbiri ile nasil iletisim kuracagini ve birbirlerine kars1 olan davranis tarzlarini
belirlemektedir” (Giiriiz ve Eginli, 2013: 75). Iletisim, kurumlarda neyin nasil yapilacagin
gosteren, iglere yon veren ve davranmiglari yonlendirerek kurumun hedeflerine ulagmasini

saglamak i¢in kurumsal biitiinliik olusturan ¢ok 6énemli bir siirectir.

Grof, bir kurumun iletisime yonelik temel amaglarin bes baslik altinda incelemistir.
Bunlar; cevreden bilginin transfer edilmesi ve elde edilmesi, kurum stratejisi ve kulttriine
yonelik ¢evresel degerlerin benimsenmesi, kurumdaki aktiviteleri uyumlulastirilmasi, iletigim
kampanyas: stratejisinin, birlikteliginin ve sadakatinin onaylanmasidir (Grof’tan aktaran

Vural ve Bat, 2013:21).

Sekil 2.1. Kurumlarda Iletisim Yaklasimlari

A
Bilgilendirmeye Qrar?tl_sm
Hazir Olmak lletigim
04_....---""" 10.1
rDe_mokratik]
lletigim
5.5
Manipiilatif

iletigim

Burokratik -
lletigim
\ 0.0 10

Kaynak: Vural ve Bat. 2013, s. 22.
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Hedef Kitlelerin bilgilendirilmesi, kurumlar igin biiyiik deger tasidigindan, kurumlar
bunu basarmak icin ¢ok farkli iletisim bigimleri kullanirlar. Bu iletisim bigimleri; biirokratik,
manipiilatif, demokratik ve orantisiz iletisim olarak dort ana baglikta toplanabilir. Bu dort
farkli iletisim yaklasimi, 20’nci yiizyilin son ¢eyreginde kurumlar tarafindan c¢ok yogun
olarak kullanilmasina ragmen, giiniimiizde 6zellikle {i¢iincii diinya iilkeleri ve gelismekte olan
ilkelerde daha ¢ok tercih edilmektedir. Kurumlarda kullanilan dort farkl: iletisim yaklagimini
tek grafik iizerinde toplandigi sema Sekil 2.1.’de gosterilmistir. “Farkli iilkelerde farkli
kurumsal iletisim bigimlerinin goriilmesi, kurumsal iletisimin iilke ve toplum kiiltiiriiyle

etkilesim igerisinde oldugunu gostermektedir” (Vural ve Bat, 2013: 21).
2.5.1. Biirokratik Iletisim

Biirokratik iletisim  biciminde kurumlar, hem kurum dismma bilgi akisim
durdurduklarindan, hem de disaridan kuruma bilgi akisini istemediklerinden; bu kurumlarda
cift yonli iletisim akis1 gergeklesmez. Bu kurumsal iletisim yapis1 6zellikleri, daha ¢ok kamu
kurumlarinda ve biirokratik kurumlarda rastlanmasina karsin, zaman zaman 6zel sektorde de
buna benzer 6rnekler goriilebilir. Bu tiir kurumlarin topluma deger katmak veya kurumsal
vatandaslik gorevlerini yerine getirmek gibi bir amaclar1 s6z konusu olmadigindan, kendi
iletisim c¢alismalarinin yeterli oldugunu disliniir ve mevcut sistemden memnun olarak

hayatlarin stirdiirtirler.
2.5.2. Manipiilatif Tletisim

Alinip verilen bilgilerin sadece se¢ilmis bilgilerden olustugu ve amacin bir cesit
propaganda oldugu manipiilatif iletisim bi¢iminde; hedef grupla bilgi aligverisi yapildigi gibi
bir izlenim yaratilmaya calisilmaktadir. Bu iletisim bi¢iminde agiklik s6z konusu olsa da
sistemin temelinde ¢alisanlar1 yonlendirme bulunmaktadir. Bu iletisim bi¢iminin yapisi esik
bekeiligi kuramiyla ortiismektedir. Bernays’a gore; “Esik bekeiligi, bir iletinin kitle iletisim
aracglarindan bireysel dinleyici ve izleyiciye gecerken bu mesaja miidahale edilmesini ifade
eden bir terimdir. Esik bekgileri bir iletinin gondericiden aliciya giderken gectigi kisi ya da
gruplar olabilir” (Bernays’dan aktaran Vural ve Bat, 2013: 23).
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2.5.3. Demokratik Tletisim

Demokratik iletisim bi¢iminde, kurumdan hedef kitleye dogru ve hedef kitleden de
kuruma dogru iki yonlii aktif bir iletisim gerceklesir. Bu iletisim yaklasiminda verilen
mesajin agik ve nesnel olmasi, ayn1 zamanda stireklilik tagimasi onemlidir. Bir kurum iginde
bilgi dolasimim1 karsilikli olarak esit seviyede gerceklestirmesi ve bu siirecin sartsiz ve
engelsiz bir sekilde yapilmasi iletisimin demokratik olarak gergeklesmesini saglamaktadir.
Demokratik iletisim bigimini uygulayan kurumlarin gliniimiizde gelismis medyay1r dogru

kullanmasi sayesinde, bilgi paylasimlarini giice ¢evirdikleri goriilmektedir.

2.5.4. Orantisiz iletisim

Farkli kurumlar ve isletmeler birbirlerine esit seviyede bilgi paylasmazlar ise bu
yapidaki iletisim modellerine, orantisiz iletisim denilmektedir. Bu iletisim bi¢iminde,
“kurumlar kamuya aktarilacak bilgiye sahip olmalarina ragmen, kamu hakkinda herhangi bir
bilgiden yoksun olabilmektedir. Bu durum kurumlarin {iriin ya da hizmet pazarlarken en sik
yasadiklar1 sorunlardan biridir. Kurumlar hedef kitleyi tanimadan onlarla iletisime gegmeye
calisirlar ve ¢ogu zaman bu durum biiyiik zararlara neden olur. Temel sorun ise kurumlarin
hedef kitleyi taniyacak kadar biitce ve zamanlarinin olmamasidir. Bilgi eksikligi, karsilagilan
bir diger sorundur. Oyle ki kamuoyu arastirmasi yapilmasina ragmen istenilen sonuglara

ulasilamayabilir” (Vural ve Bat, 2013: 23).
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2.6. KURUMSAL ILETiSIM KAPSAMINDA DUSUNCE VE TEORILER

Kurumsal iletisim teorilerine iliskin literatiir arastirmalari sonucunda ayrintili bir
kaynak bulunmamakla beraber, Hiibner’in yayinladigi “The Communicating Company
Towards on Alternative Theory of Corporate Communication” adli eserde kurumsal iletisim
teorilerinden bahsetmektedir. Bu teoriler “Grunig’in Kurumsal Yonetim Konsepti”,
“Argenti'nin Islevsel Kurumsal Iletisimin Tanimlanmas1”, “Van Riel’in Kurumsal iletisim
Ilkeleri”, “Bruhn’in Biitiinlesik Kurumsal Iletisim Konsepti” ve “Cornelissen'in Kurumsal
Iletisime Yonelik Orgiitsel Yaklasim1” olmak iizere Tablo 2.3.de goriildiigii gibi bes baslikta

ele alinarak incelenmistir (Hiibner’den aktaran Vural ve Bat, 2013: 55).

Arastirmacilara gore Hiibner'in bu diisiince veya teorileri kurumsal iletisim ¢atis1 altinda
toplamasinin farkli nedenleri bulunmaktadir. Bu calismalarda Grunig ve Hunt’mn “Iletisim
Yonetimi Konsepti” kurumsal iletisim catis1 altinda halkla iligkiler odakli bir icerige son yirmi
yil igerisinde y&nelmesi, Argenti'nin “Kurumsal iletisimin Fonksiyonel Tanimlamasi”,
kurumsal iletisim c¢alismalarinda en ¢ok alintiya sahip olmasi ve yonetime iligkin gesitli
teoriler arasinda daha cok one ¢ikmasi nedeniyle tercih edilmistir. Iletisim Yonetimi Konsepti
ile Kurumsal Iletisimin Fonksiyonel Tanimlamasi teorileri Amerika kokenli kurumsal
iletisimin teorileridir. Van Riel'in “Kurumsal Iletisim Ilkeleri”, Bruhn’in “Biitiinlesik
Kurumsal Iletisim Konsepti” ve Cornelissen'in “Kurumsal Iletisime Yonelik Orgiitsel

Yaklasimi1” ise daha ¢ok Avrupali kaynaklarda yer almasi sebebiyle incelenmistir.
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Tablo 2.3. Kurumsal iletisim Teorilerindeki Konulara Genel Bir Bakis

Konul Grunig Argenti Van Riel Bruhn Cornelissen
onular
(1984-2002) (2003) (1992) (2003) (2004)
Halkla iliskiler Cesitli iletisim . .
- . . g Bir dizi teknik
/ iletisim Yonetimin Degerli bir aktivitelerini aninda vénetim
L yoénteminin 4 islevsel alan1 | yOnetim birlestirmenin y .. .y .. .
Iletisim A . iletisimi aktiviteleri
oo | modeli: iki olarak araci olarak | organizasyon C
Yonetimi . L L icin yonetimsel cati
Kavrami | Simetrik yonlt | kurumsal kurumsal slireci ve olarak kurumsal
simetrik model | iletisim iletisim planlamasi olarak etisim
ornegi kurumsal iletigim ;
) I¢ ve dis .
D I dis hedef
Hedef kﬁ Te 16 Miisteriler hedef gvel 1§ flede Paydaslar
Kitleler Iteler gruplan gruplari
Kimlik Davranis,
Gorsel iletisi
(Gorsel), | iletisimve | o dletisim .
Imaj sembol Birbiriyle yakin
) kanallarinin e .
Kurumsal (miisteriler araciligryla mlu olmast iliskide olan ve inga
- u u .
Kimlik tarafindan yayilan aZaucﬂl‘l la edilen kurumsal
sahip kurumun gy o kimlik
. yaratilan kimlik
olunan) ve kendi
itibar (soyut | tanimlamasi
deger)
kurgmsgl Soyut bir .
o ) iletisimin deger olarak | - Paydaslar1 iceren
Itibar temel islevi | iipa algisal bir yap1
olarak
. . . lisanl
Uygulanabilir | Ust yonetim G saart .
. . o .. motive etme I¢ paydas olarak
I¢ simetrik bir ve stratejiyle ) - N |
fletigim model baglants ve given urum organlari
yaratma
Merkezi ya
da merkezi Pazarlama Oreiitsel vapimin
Yonetici / olmayan iletigimi, Icerik, sekil ve . g .. Y p.
. . . birlestirilmesinden
uzman ikilemi, | sistem Orgutsel zaman agisindan daha fazla uvaun
iletisimin biitiinlesik arasinda orta | iletisim ve kurumsal iletisim Snetim sUngIeri
Islevi iletisim zemin; yonetim calismalarinin Zracﬂl”l la ¢
konsepti CEO iletisimini biitlinlestirilmesi . Iagrr};a
hattinda kapsamak grupias
raporlama

Kaynak: Vural ve Bat, 2013, s. 56.
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Argenti c¢alismalarinda islevsel tanimlar1 temel alan iletisimin kapsayict teorisini
desteklemektedir. Tablo 2.3.’de detayli anlatilan bes teorideki kurumsal iletisime ilave olarak,
yonetim islevi, belli iletisim araglarini uygulamaya sokma, yonetim iletisimine odaklanma,
pazarlama iletisimi, halkla iliskiler ve diger kurumsal iletisim formlar1 bu kapsayici teorinin

bazi icerikleridir.

Bes teorinin dordiinde “miisteriler” veya “kitleler” olarak ifade edilen hedef kitleler
icinde aktif katilimcilara oranla miisterilerin daha akici olarak tanimlandig1 goriilmektedir.
Son donemlerde kurumsal iletisimin islevsel konseptine odaklanan Cornelissen, Ozellikle
alanin uygulamasini genigletmek maksadiyla, kurumsal iletisim teorileri arasina paydas
konseptini dahil etmistir. Glivenin yaratilmasi ve motivasyonun artirtlmasi i¢in kurumdan
calisanlara ve calisanlardan kuruma bilgi aktarimi olarak goriilen kurumsal iletisimin merkez
roliinde bulunan kurum i¢ iletisime bes teorinin {icli atifta bulunur. Tim teorilerde bu
calismalarin varsayimlari i¢inde, kurumsal iletisime yoOnelik biitiinlesik yaklagimlar
cergevesinde gerekli ihtiyaglari agiklamak adina ¢ok sayida bosluk oldugu kabul edilmektedir
(Hiibner’den aktaran Vural ve Bat, 2013: 57).

2.6.1. Kurumsal Iletisim Teorileri

Kurumlarin dogas1 hakkinda pek c¢ok teori bulunmaktadir. Tarihsel olarak su sirayi

izlemektedir.

e Klasik orgut teorisi: Orgiitsel davramsin dogasini agiklamaya calisan ilk teori olan
klasik Orgiit teorisi; Amerika'da ve Avrupa'da 1900'li yillarin basinda popiiler olmaya
baslamis ve bu bolgelerden diinyaya yayilmistir. Klasik orgiit teorisi genel anlamda
Max Weber'in, Henry Fayol'un ve Frederic Winslow Taylor'un c¢aligmalarina
dayanmaktadir. Bu teori, orgiitleri bir makine olarak ele almaktadir. Déneminin en ¢ok
karsilagilan Orgitleme modellerinden biri olan klasik teori, orgutler ile makineler

arasindaki benzesime dayanur.

1930’lu yillarda ortaya ¢ikan sosyal kurumun insan iligkileri ve insan kaynaklari
teorisinin oncdleri Elton Mayo, Chester Barnard, Roethlis Berger ve Dickson’dur.
Barnard konunun incelendigi dénemde arastirmacilar tarafindan Klasik ve Insan
Iliskileri Okullar1 arasinda &nemli bir kdprii olarak kabul edilmistir McGregor ve

R.Likert'in ¢aligmalari ile Insan iliskileri veya Insan Kaynaklar1 yaklasimlar: popiilerlik
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kazanmigtir. Klasik teorinin korkutma, diizenleme ve kontrol anlayisina bir reaksiyon
olarak ortaya c¢ikan ve kurumsal hayat icindeki sosyal iliskiler ile bireyin Onemini,
calisanlarin tatminini artirarak ve bireylerin insani potansiyellerini gelistirmeye yardim
edecek kurumlari gelistirecek stratejileri vurgulamistir.

Insan Iliskileri Orgiit Teorisi: Bu donemin oncii arastirmacilari, klasik teorinin
kullandig1, kurumun {yelerini motive eden ekonomik tanimi reddederek, kendini
gerceklestirmeye dayanan insan davranist modelini gelistirmislerdir. Insan iliskileri
teorisinin merkezinde kurum c¢alisanlarinin ihtiyaglarin1 tatmin etme diizeyi
bulunmaktadir. Calisanalar, kurumdaki isleriyle ne kadar ¢ok tatmin olurlarsa, kurumun
lehine is yapmakta o kadar isteklilik gostereceklerdir. Arastirmacilar, ¢calisanin kendini
gerceklestirmeye gotiirecek bireysel ihtiyag tatmini arttigi durumlarda calisanin
motivasyon diizeyinde ve iiretiminde artis olacagini savunmuslardir.

Sosyal Sistem Modeli Olarak Orgut: 1950-1960 yillari arasinda popiiler olan sosyal
sistem Orgut teorisinin oncileri Mark-Simon, Katz-Khan ile Lawrence-Lorsch’dur.
Arastirmacilarin tamami kurumsal olaylara genel sistemler teorisinin kavramlariyla
yaklagmiglardir. Bu dénemin arastirmacilari, sosyal sistemler bakis acisiyla, hem kurum
icinde hem de kurumlar arasinda fonksiyonel birlesimi vurgulamislardir.

Weick'in Orgutsel Modeli: “The Social Psychology of Organizing" isimli {inlii eseri
kurumsal iletisim arastirmacilar tarafindan biiyiik bir ilgiyle karsilanmasina ve eserinde
modeli detayli aciklamasina ragmen modelin karmagsiklig1 nedeniyle agiklanan ilk ¢
yaklasim kadar popiiler olmamistir. Weick'in modelinin diger kurum modellerinden
ayrilmasinin en biiylik nedeni; kurumsal iletisim ve kigileraras1 iletisim ile agik
iliskisinin bulunmasidir. Bu model, kurumlarda iletisimin roliinii agiklamis, devam eden
kurumsallagsma stireglerini gelistirmek icin kurumsal sistemlerin iletisimi isleme
faaliyetlerini nasil koordine ettiklerini tanimlamis ve sosyal sistemler modelini

genisletmistir.
2.6.2. Orgut kalturu

1980’11 yillarda popiiler olan Kkiiltiir teorisi en modern yaklagimlardan olusmaktadir.

Deal ve Kennedy tarafindan yazilan “Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate

Life™" adli eserde kurumlarin hayatinda bulunan adetler ve torenler agiklanmistir. Kurumsal

kiltlirii bakis agisiyla, kurumsal hayatin giiclii yorumlayici dogasini1 tanimlarken, kurumsal

siirecler lizerinde paylasilan 6nemli sembollerin etkilerini 6rneklemistir. Kurum Kiiltiiri
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Teorisi; Peter ve Waterman’in “In Search of Excellence: Lessons from America's Best Run
Companies” adli eserlerinde detayli olarak anlatilmis ve EFQM Miikemmellik Modelinin

temelini olusturmustur.

Bu tez ¢alismasinda, kurum ig¢i iletisim iizerinde 6nemle duruldugundan insan iligkileri
ve insan kaynaklar1 teorisyenleri hakkinda bazi bilgilerin paylagilmasinin uygun olacagu
degerlendirilmistir. Ozellikle katilmanin popiiler hale geldigi giiniimiizde Rensis Likert ve
Crys Agryis gibi teorisyenler oncelikli olarak ele alinmis ve daha sonra, modern yonetim
teorileri ve bitlinlesik perspektif teori ile yaklasimlarima yer verilmistir. Calismanin en
sonunda modern yonetim teorileri ve biitiinlesik perspektif teorileri yaklagimlari birlikte ele

alinmistir (Kaya, 2003: 55)
2.6.3. Insan Kaynaklar1 Orgiit Modeli

Insan iligkileri perspektifi, kurumsal aktivitelere patronlariyla samimi katilim igin
yoneticilerin kisisel arzularini temsil etmekteyken, insan kaynaklari yoneliminde, kurum
hiyerarsisinin biitiin diizeylerinde kesin katilim vurgulanmaktadir. Bu modelde ¢alisanlarin
mutlu ve tatmin olmas1 dngdriilmekte ayrica, ¢alisanlarin potansiyellerine ulagsmalar1 ve tam
katki vermeleri i¢in kendilerine yardimci olunmaktadir. Bu modelde, biitiin kurum {tyeleri

bireysel kaynaklarini optimum seviyede kullanmak tizere yetistirilmistir.

Yiizeysel uygulama ile insan kaynaklar1 yaklagimlarinin; insana kars1 tutumlari, katilim

tiirli ve miktarlar ile beklentileri asagida farkli yonlerden karsilastiriimaktadir.

e Insana kars1 tutumlan: Yiizeysel yaklasimda, begenilen ve saygi duyulan biri olarak
bireysel taninmay1 arzu eden ¢alisanlar; bu amaglarinda ziyade kurumun, boliimiin veya
grubun faydali bir parcasi olmak isterler. Calisanlarin bu 6nemli ihtiyaglar1 giderildigi
takdirde kurumsal amaclar1 kabul eder ve goniillii isbirligi yaparlar. Insan kaynaklari
yaklasiminda ise; ait olma, saygi duyulma, ortak ihtiyaclarin paylasimina ilave olarak,
calisanlarin ¢ogu, harcadiklari emege degecek sekilde kurumlarina verimli katki
saglamay ve yaraticit olmay1 hedeflerler.

e Katilmamn tiirii ve miktari: Calisanin kurma faydali olduguna ve calistigi boliim
veya takim i¢in vazge¢ilmez bir eleman olduguna inandirmak, ylizeysel yaklagimda

yoneticinin temel gorevidir. Yoneticilerin kararlarin1 agiklamaya istekli olmasi ve
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astlarin itirazlarin1 tartigmalar1 gerektigi ile rutin konularda astlarin planlamaya
katilmast ve problemlerin teshisinde alternatifler arasindan se¢im yapmaya tesvik
edilmesi bu sistemin saglikli islemesi i¢in ¢ok dnemlidir. Calisanlara, istleri tarafindan
kendi kararlarim1 uygulamalar1 ve kontrol etmeleri i¢in gerek grup davranmislarinda
gerekse bireysel calismalarinda inisiyatif tanmmalidir (Kaya, 2003:56). Insan
kaynaklar1 yaklagimina gore; astlarin kurumsal amaclarini gergeklestirmesi i¢in dogal
yeteneklerini tam olarak kullanabilecekleri bir ortam yaratmak yoneticileri esas
gorevleri i¢inde yer alir. Yoneticiler astlarin rutin islere katilmasini saglayarak ve hatta
daha onemli islere katilmalarimi da tesvik ederek biiyiik kararlari i¢inde olmalarina
rehber olmalidir. Ciinkii i¢indeki kendi kanaati yer alacak bir karar ¢alisan i¢in ne kadar
onemliyse, calisanin gosterecegi caba da o kadar biiyiik olacaktir (Kreps, 1990:87).

Beklentiler: Yiizeysel yaklasimda astlar1 bilgi paylasimina ve boliim kararlarina dahil
etmek, calisanlarin temel ihtiyaclarinin tatminine yardim etmekle beraber, ait olma ve
bireysel taninmalarini da gelistirecektir. Bu ihtiyaclarin tatmini calisanlarin moralini
gelistirecek ve resmi otoriteye karsi olan direnglerini azaltacaktir. insan kaynaklari
yaklasiminda ise yoneticiler tarafindan; calisanlarin performans ve karar verme
kalitesinin, yaratic1 yeteneklerinin, gorilis ve tercihlerinin tam olarak kullandirilmasina
izin verilmesi Olciisiinde gelismektedir. Bu yaklasimda astlar, kendilerinin kurmaya
yardim ettikleri ve anladiklar1 ayrica ugruna ¢aba gostermeye degecek biiylik amaglari
basarmada kendi yonetimlerini ve kontrollerini bireysel sorumluluk icinde

uygulayacaklardir (Kreps, 1990: 86).
2.6.4. Katihme1 Yonetim Yaklasim

Insan iliskileri teorisyenleri ile kurum liderleri miimkiin oldugu kadar c¢alisanlarinin

kurumlarinin faaliyetlerine katilmasi i¢in destek vermeleri gerektigini Onermislerdir. Bu

aragtirmacilarin hipotezleri, ¢alisanlarin kurumsal karar vermeye katilma orani ile yonetimin

rolii ve kurumun problemleri arasinda bir iligki oldugunun ispati yoniinde gelismistir.

Katilmaci yonetim, yonetim-calisan isbirligini artirmaya yardim etmek i¢in gelistirilmistir. Bu

yaklagimin onciileri: M.Parker Follet, Cris Argyris ve Rensis Likert’dir. Bu arastirmacilarin

calismalari, aktivitelerin basarilmasinda yoneticiler ve calisanlar arasindaki s6z konusu

isbirligi ihtiyacini belirlemeye yardim etmede son derece etkili olmustur. Bununla beraber bu

i¢ teorisyen, boyle bir isbirligi gelistirmek i¢in pek ¢cok kurumun basarisizliklarini agik bir

sekilde ifade etmislerdir (Kreps, 1990: 87).
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Kurum iginde yoneticilerin etkili bir sekilde ¢alisanlar tizerinde kullanacaklar1 otoriteye
sahip olmalar1 ve etkili emirler vermeleri i¢in yoneticilere yardim etmekle ilgilenen, Mary
Parker Follet klasik teori ile insan iligkileri teorisi arasinda koprii vazifesi yapmustir. Bu,
klasik teorinin ilgilendigi bir konu olmasina ragmen Follet, konuyu farkli bir yaklagimla ele
almis ve insan iligkileri agisindan detayli olarak incelemistir. Yoneticilerin etkili bir sekilde
otoriteyi kullanmalar1 agisindan; ¢alisanlarla yiiz yiize temas kurmalarinin, ¢alisanlardan geri
bildirim almalarinin ve ¢alisanlariyla isbirligi i¢inde bulunmalarinin 6neminden bahsetmistir.
Calisanlarin, yoneticilerin altinda degil yoneticilerle birlikte bir takim ruhu iginde

calismalarin saglayacagi katkilar1 vurgulamistir (Tompkins’den aktaran Kreps, 1990:88).

2.6.5. Teori X ve Teori Y

Douglas McGregor, bir kurumdaki yoneticilerin davranislarinin, bunlarin diger
calisanlar1 nasil algiladiklarina ve ¢alisanlar1 nasil gérdiiklerine bagli oldugunu ileri slirmiis ve
kurumlarin insani yoniinii “The Human Side of Organization” adli eserinde paylagsmistir. Bu
yaklasima gore; bir kisim yoneticinin X teorisi altinda ve diger bir kism1 yOneticisinin ise

Y teorisi altinda toplanabilecek 6zeliklere sahip oldugunu ifade etmistir (Kogel, 1983: 146)

X teorisi Ozelliklerini tasiyan yoneticilere gore calisanlarin ise bakis agisina gore ; genel
olarak insan caligmaktan hoslanmaz ve bundan siirekli kagmak ister. Bu tip ¢alisanlar, ise
kars1 arzusuzdur, sorumluluk almaktan kacar ve giivenligini her seyin iistiinde tutar. insana is
yaptirmak i¢in siki kontrol etmek, calisan1 zorlamak ve cezalandirmak gerekmektedir
(Hampton’dan aktaran Kogel, 1983: 145). Bu anlayis klasik goriisiin savundugu sekilde insani
kurumun pasif bir unsuru olarak 6ngormekte ve otoriter bir davranis sergilemektedir. Bundan
dolayr ayrintili is tamimlari, az yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintili belirlenmesi, siki
kontrol ve detayli ceza uygulamalari bu yoéneticilerin tipik uygulamalar1 arasinda
gosterilmektedir. Yonetim tarzlar1 ve davraniglarina bakarak bir yargiya varmak miimkiin
oldugundan; X teorisi 6zelliklerini tagiyan yoneticilerin hangi sistemi savunduklarint agik¢a

sOylemeleri sart degildir (Kogel, 1983: 146).

Y teorisi Ozelliklerini tasiyan yoneticilere gore ise, ¢alismak bir insan i¢in oyun ve
dinlenme kadar dogaldir. Insan normal olarak tembel degildir. Bu durumda, yéneticiler
tarafindan gerekli ortamin yaratilmas1 durumunda galisma zevk hale déniistiiriilebilir. Ihtiyag

duyulan ortam olusturuldugu durumlarda insan 6grenmek ve isinde daha hizla sorumluluk
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almak ister. Insan kendini kontrol ederek ve yoneterek kurumsal amaglara katkida bulunabilir.
Bu teoriyi benimseyen bir yonetici katilmaci-danigsmact bir yonetim tarzi sergiler ve siki
kontrol yerine calisanlarini gelistirmeyi amaglar, ¢alisanlarin motive olmasini saglayacak

ortamlar1 hazirlar (Kaya, 2003: 59).
2.6.6. Takim Kiiltiirii: Insan Kaynaklar1 Modeli

Rensis Likert, Henry Mintzberg, Cryis Argyris, Robert Blake ve Jane Mouton 6nemli

katki yapan aragtirmacilardir.
2.6.6.1.Sistem-1 / Sistem-4 modeli: (Rensis Likert)

Etkin olan ve etkin olmayan kurumlari birbirinden ayiran yapisal ve davranissal
etkilerin neler oldugunu belirlemeye c¢alisan Rensis Likert, yonetici davraniglarini Sistem-1 /
Sistem-4 olarak gruplamistir. Bir kurumdaki yoneticinin ayn1 zamanda lider 6zelliklerini de
tagimasi beklendiginden yonetici davranisi ile liderlik unsurlar1 bir arada incelenen konular
olmustur. Bu c¢alisma sisteminde Sistem-1:istismarci otokratik, Sistem-2:yardimsever
otokratik, Sistem-3:katilimec1 ve Sistem-4:demokratik olmak Uzere gruplanmistir. Sistemler
Tablo 2.4.°de 6zet olarak gdsterilmistir. Likert, kurumun yapisini, klasik kurumlardaki gibi
kisiler arasi ast iist iligkileri yerine gruplar arasi iliskiler olarak ele alinmasini 6ngdérmektedir

(Kogel,1983:147).
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Tablo 2.4. Liderlik Degiskenleri

) Astlarin Algiladigi Ustiin Astlarla
Degiskenler Astlara Gilven ) .
Serbesti Olan Iliskisi
Astlar ile ilgili konular1 isle ileili sorunlarn
Sistem -1 tartismak konusunda se 18

Istismarci1 Otokratik

Astlara giivenmez.

kendilerini hig serbest
hissetmezler.

¢Oziimiinde astlarin
fikrini nadiren alir.

f{';[g?n;ezver aHrIaZque;glI(f{)??dlﬁven Astlar kendilerini fazla Bazen astlarin
. g serbest hissetmezler. fikrini alir.

Otokratik anlayisina sahiptir.

Kismen giivenir fakat
Sistem — 3 kararlarla ilgili Astlar kendilerini oldukga Genel olarak .

. - astlarin fikrini alir

Katilime1 kontrole sahip olmak | serbest hissederler.

. ve onlar1 kullanir.

ister.
cuin konulrgatam | SR | e
Demokratik olarak giivenir. v

hissederler. kullanir.

Kaynak: Kocel, 1983, s. 337.

Likert, kurumlardaki hiyerarsi i¢inde gruplari birbirine baglamak i¢in ortak eleman
olarak adlandirilan bir sistem yaklasimi meydana getirmistir. Bu ortak eleman ile hiyerarsik
gruplar birbirine baglanir. Bu inceleme yaklasimi kurum yapilarinin asagidan yukar: dogru
incelenmesini gerektirmektedir. Her alt grup ortak eleman ile bir iist gruba baglanmaktadir.
Bu tiir kurumlarda iletisim, koordinasyon ve amag¢ birliginin siirekli vurgulanmasi 6nem
kazanmistir. YOneticiler hiyerarsik yapilarina uygun olarak, birbirine ortak iiyelerle baglanmis

etkin calisma gruplarini gelistirmelidir (Kogel, 1933:147).

Likert'e gore verimliligi diisiik gruplar ise Sistem-| ve Sistem-2 yonetim tipi altinda ve
verimliligi yiiksek gruplar Sistem-3 ve Sistem-4 tipi yonetim altinda toplanmaktadir. Likert,
en etkin yOnetim tarzi olarak Sistem-4 uygulamasini her yerde gegerli kabul etmektedir.
Kararlara katilmacit yaklasimin oOnciilerinden biri olan Likert, calisanlarin kararlara
katilmamasi1 ile kurumlarin kurumsal karar verme esnasinda problemlerle karsilasacaklari
gercegini Orneklerle acgiklamaya c¢alismistir. Likert, c¢alisanlar icin kurumsal siireglere
katilmanin 6nemini her ortamda vurgulamistir. Yonetim ve g¢alisanlar arasinda destekleyici
iletisimin gelistirilmesi, bu katilimin 6ncii temel unsurudur. Likert, yoneticiyi calisanlar ve

kurumsal liderlik arasinda ortak eleman olarak ele alir. Ydneticinin asli gorevi, kurumsal
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hiyerarside ¢alisanlarin mesajlarint yukari dogru ve lider mesajlarint asag1r dogru tasimada
araciligint yaparak katilmact yonetimi gelistirmektir. Bu yOntem vasitasiyla yonetici,
kurumsal aktivitelerde ¢alisanlar1 kapsamak i¢in iletisim kurucu bir kanal gorevi gérmektedir

(Kogel, 1983:338).

2.6.6.2. Kurumsal dizayn faktorleri ve yapilandirma (Henry Mintzberg)

Henry Minzberg'in, kurumsal dizaynin durumsal konfigiirasyonu alaninda arastirmalar
yapmis ve Ozellikle etkili yapilandirma ve dizayn faktorleri arasinda koordinasyonun mutlaka
olmasi gerektigini savunmustur. Kurumun; davranis formalizasyonu, iste uzmanlagma, egitim
ve fikir agilamalari, birim biiytikliik, birim gruplama, planlama ve kontrol sistemleri gibi
dizayn faktorlerini uygulayarak amaclarini farklilastirma ve benzesme durumlarinda basari

saglayabilecegini ifade etmektedir.

Dizayn faktorlerinin uygulanmasinda yas, biiyiikliik, teknik sistem (biirokrasi diizeyi),
cevre ve gii¢ gibi durumsal faktorlerin ¢ok dnemli bir yeri vardir. Ayrica Mintzberg sistemi

destekleyen bes yapisal konfiglirasyonun tlizerinde durmustur. Bunlar:

e Basit yapi: Stratejik tepenin (tepe yOnetimin) merkezilesme iginde karar vermeye
egemen oldugu zaman gergeklesir.

e Makine Burokrasisi: Siiregler standartlagtirildigi zaman biiyiik bir ¢ekim giiciine
sahiptir. Diger bir ifade ile, plancilar, is programcilar1 ve muhasebeciler gibi teknolojik
yapiy1 etkilemeye biiylik gayret sarf ettigi zaman gerceklesir.

e Profesyonel birokrasi: Calisanlarin ¢ogunlugu ve tiriin iireten personel gibi orgiitiin
operasyonel iiyeleri temel merkez oldugu zaman becerilerin ve yeteneklerin
degerlendirilmesi ve goreceli olarak calisma sartlarinda otonomi ile sonuglanan
giiclerini ortaya cikarirlar.

e Boélumleme Bicimi: Orta kademe yoneticiler, kendi alanlarini kontrol etmek i¢in, kendi
kararlarin1 vermek igin, sadece ¢iktilar tarafindan buyruklastirdigi zaman gergeklesir.

e Adhokrasi: Karar verme ve giic kullanimi ademi merkezilestigi ve uzmanliklar
nedeniyle destek personelinin etki kazandigi zaman ve karsilikli adaptasyonla

karakterize edilebilecek isbirligi ¢cevresi etkili oldugu zaman gergeklesir.
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Insan kaynaklar1 modelinde kiiltiir, yonetim tarafindan yukaridan asagiya dogru zorla
kabul ettirilecek veya bir is olarak goriilebilecek kavram degildir. Calisanlarin bir ¢ocuk
olarak kabul edilmedigi bu modelde, artik ¢alisanlar sistem i¢in olgun birer katki vericilerdir.
Calisanlar1 makine dislilerinin bir parcasi olarak goriilmekten vazgecildigi bu sistemde, artik
calisanlar makinelerin yaraticisi ve kurucusu olarak goriilmeye baslanirlar. Calisanlarin
katilimi, ¢alisanlarin birbirleriyle oldugu kadar kendi yoneticileriyle olan iligkilerini
gelistirme firsatlarin1 da kapsamasi gerekir. Her bir kurum, iiyeleri ile birlikte benzersiz bir

yapi olarak goraldr.

Insan kaynaklar1 yaklasiminin katihim kavramlar gercevesinde temel belirleyicileri; is
tatmini, yaratict potansiyel, durumsallik, ¢evre, adaptasyon, kaynaklar, sosyal sistem,
tercihler, tarz, takim ve alt gruplardir. Bu yaklagim sistemi, zaman i¢inde olusan teorideki
gelisme ile diisiincedeki olgunlasmanin bir gostergesidir. Bu sistem Ozetle, hiyerarsiye

dayanmaktan ziyade takim olarak yonetici ve ¢alisan lizerinde odaklanmaktadir.

Kurum kiiltiirii ¢alismalarinin temelini olusturan kiiltiirel yaklasimin olugmasinin
nedenleri literatiirde su basliklar altinda incelenmektedir: Kurumlar hakkinda yiizlerce yildir
gelisen diislinceler, isyerinin fazla mekanize ve asir1 kontroliinii 6ngdren yaklagimlara karsi
tepkiler, asir1 kontrol ile mekaniklesme modellerinden genis bir sekilde uzaklasma.

Uzaklagma ise, oncelikle kurumsal dizayn, yonetsel kontrol ve iletisimin rolii alanlarindadir.

Kiiltiir metaforu, yapimin diger bir birey ile iletisim kurmanin sembolik bir davranist
oldugunu onermektedir. Kagit lizerinde var olabilecegi degerlendirilen resmi yap1; gercekten
dikkat edilen iletisim akiminda sinirli bir rol oynamaktadir. Kurumun sembolik yapisi, resmi
kurallari, rolleri, normlari, inanglar1 ve varsayimlari ile tiyelerin degerleri ve onlarin davranisi

butlin kurumsal kompozisyon i¢inde ¢ok daha hayati bir rol oynamaktadir (Pepper,1995:110).

Orgiitleme vizyonu olarak kurum kiiltiiriiniin gelisim asamalar1 Tablo 2.5.’dedir.
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Tablo 2.5. Orgiitleme Vizyonu Olarak Kurum Kiiltiiriiniin Gelismesi

Makine Tatmin Takim Calismasi Organik Kdaltur Olarak
Kalturi Kalturi Kaltura Kaltar Orgut
Klasik Insan iligkileri | Insan Kaynaklar1 Sistemler Kiiltiir
doénem donemi donemi dénemi donemi
1900... 1930’lar ... 1960’1ar ... 1960’lar ... devam | 1980’ler ...

devam ediyor.

devam ediyor

devam ediyor.

ediyor.

devam ediyor.

. .| Isyerine Isyerine Isyerine Isyerine
lI)sayl;clrlne mekanik ebeveyn katilmac1 karsilikli bagimli sembolik
¥ ¢ocuk bakisi bakis alt gruplar bakisi bakis
Kiltiir yukaridan Kultdr Yukarisi ve asagist Altidlsirel KuItEjr Orgut'un
< y yukaridan E o A karmagiklik oldugu seydir,
asagiya dogru N . ortaklasa kiiltiirti A 7
2 asagiya dogru yonetilebilir bir kabul ettirilecek
kabul ettirilir . kabul ederler . . . Y
' kabul ettirilir. ' degiskendir. bir sey degildir.
Belirleyiciler Belirleyiciler Belirleyiciler Belirleyiciler Belirleyiciler
Bagimlilik Duygular Katkilar Karmasiklik Degerler
Etkililik Ihtiyaglar Katilim Degiskenlik Inanglar
Hiyerarsi Saygi Is zenginlestirme Karsiliklt baglilik Semboller
Kontrol Yardimseverlik | Durumsallik Cevreler Alt gruplar
Yap1 Etkileme Geri bildirim Topluluklar
Kiltdr
Kiiltiiriin kontrol Kltdrin Kaltdr Kltir kontrol tanimlanabilir.
edilmesi gerekir ogretilmesi gelistirilebilir ve edilebilecek bir Fakat
g " | gerekir. yonetilebilir. degiskendir. muhtemelen
ybnetilemez.
vVerimlilik isyerinin Cevrenin ] Cevresel ) §emb_o|_ler|n
karmasikliginin karmasikligin éneminin
arzusuna uyumuna bili . bili .
Onelmistir yonelmistir iinmesine taninmasina inmesine
y ’ ' yoneliktir. yoneliktir. yoneliktir.

Kaynak: Pepper, 1995, s. 110.

2.6.7. Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Modeli: (Chris Argyris)

Yaptig1 arastirmalar sonucunda endiistriyel kurumlardaki yonetimler ve calisanlar

arasinda uyum eksikligi oldugunu belirten Argyris'e gore, calisanlarin ve yoneticilerin kurum

icinde farkli amaglar1 vardir. S6z konusu bu amag farkliligindan dolay1 yonetim ve ¢alisanlar

arasinda psikolojik mesafe ve rekabet sagliksiz gelisir. Kurumsal duyarhilik gelistiren ¢ogu

calisan yoneticilere ve kuruma kizmaktadir.
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katilmadiklari i¢in, kurum ydnetiminin soguk ve calisanlart korumayan davranislari nedeniyle
sistemli  bir sekilde insancilliktan uzaklagirlar, bunun sonucunda kurumlarina

yabancilastiklarini ve ortak hedeflere ulasmada sikint1 yasadiklarini belirtmistir.

Argyris, kurum liderlerinin, ¢alisanlar ve yonetim arasindaki uygunlugu artirmalar1 i¢in
kurumsal siireclerde calisanlarin katilimini artirmalart gerektigini savunmustur. Kurumsal
faaliyetlerin tespit siirecinde ¢alisanlarin katilimi ne kadar yogun olursa, kurumu tanimalari ve
kurumun amaglarini kendi amaclar1 olarak ig¢sellestirmeleri de o derece yiiksek olur. Kurum
1yl yaptig1 zaman, ¢alisanlar da iyi yaptiklarini hissedecektir. Bu nedenle ¢alisanlarin isleri ve
kurumlart ile her zaman gurur duymalar1 i¢in c¢aliganlara yardim edilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Argyris’e gore kisiler gelistikce olgun olmayan insan 6zelliginden olgun

insan Ozelliklerine dogru degisirler. Bu 6zellikler Tablo 2.6.’da 6zetlenmistir.

Tablo 2.6. Olgun Olmayan ve Olgun Olan insan Ozellikleri

Olgun Olmayan insan Ozellikleri Olgun Olan Insan Ozellikleri
Pasif Aktif
Bagimlilik Bagimsizlik
Sinirli davranig gosterme Degisik davranig gosterme
Yizeysel ilgi Derin ilgi
Kisa donem bakis agis1 Uzun donem bakis agist
Astlik durumu Ustliik durumu
Kendine duyarli degil Kendine duyarli olma

Kaynak: Kocel, 1983, s. 148.

Olgun ve olgun olmayan insan 6zellikleri iki ucu temsil etmektedir. Calisanlar iki ug
arasinda her hangi bir yerde olabilirler. Klasik kurum yapilari; insanlar1 bagimli ve pasif
yaptigindan, calisanlarin olgun insana dogru gelismelerini dnlemektedir. Bunun sonucunda
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve potansiyellerini kullanmalar1 agisindan engeller
olusur. Bu sistemde; yoneticilerin Y teorisini benimsemeleri, astlarin1 daha fazla sorumluluk
almaya tesvik etmeleri, ¢alisanlarin gelismeleri i¢in gerekli ortami hazirlamalar1 gerektiginin
alt1 cizilmektedir. Bu uygulanmadig: takdirde kurumlarda kizginlik ve catigmanin eksik

olmayacag ifade edilmektedir (Kogel, 1983: 148).
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Insan iliskileri yaklagimi teori ydniinden; kurumlar i¢indeki ve kurumla insan arasindaki
gozlenebilir ve kontrol edilebilir insan davranislarini bilimsel yontemlerle incelemektedir.
Uygulama agisindan; kurumlar, i¢indeki insan davranislariyla kurumla insan arasindaki
iliskilerle 1ilgili sorunlarin ¢6ziimlenmesinde davranis bilimlerinin sagladig1 bilgilerden
yararlanmaktadir. Bilim ve teori yoniinden ilgi alani; kurumlarin igindeki insan davranislarini
ve kurumla insan arasindaki iligkileri agiklamak ve anlasilmasini saglamaktir. Yonetim ve
uygulama yoniinden ise; kurumlar, biinyesinde ¢alisanlarin kendi amaglarini gergeklestirirken,
kurum amaglarin1 da gergeklesmesine hizmet edecegi bir ortami yaratmaktir (Baransel,1979:

217).

Insan iligkilerinin dayandigi temel kuramlar sdyledir: Bireylerin birbirinden farkli
oldugu, davranislarin nedene dayandigi, insanin diger iiretim faktorlerinden farkli oldugu,
kurumun sosyal sistem 6zelligi tasidig1 ve insanin kuruma, kurumun da insana dayandigidir.
Insan iliskileri yaklasiminin temel varsayimlar psikolojiye, sosyolojiye ve sosyal psikolojiye
dayanmaktadir (Baransel,1979:222):

2.6.8. Yoneticinin Fonksiyonlar: : (Chester 1. Barnard)

Chester I. Barnard’in “The Functions of the Executive” adli eseri pek ¢ok yazar ve
diisiiniirii etki altinda birakmustir. Barnard’in fikir ve goriisleri, insan iligkileri yaklagimini
asarak modern yonetim diisiincesine ve daha sonra olgunlasan sistem yaklasimina kadar etki

alan1 biiylimiis ve uygulama sahasina yayilmistir.

Barnard kurumu; “Aralarinda sistematik iligkiler bulunan, fiziksel, biyolojik, psikolojik
ve sosyal 6gelerden olusan bir sistem olarak” nitelendirmekte ve “iki ya da daha fazla bireyin
faaliyetlerinin bilingli olarak koordine edildigi isbirligi sistemi olarak™ tanimlamaktadir.
Barnard kurumun ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli kosullari; ortak amaclar, isbirligi arzusu ve
haberlesme olarak belirlemis, ayrica kurumun yasama ve gelisme siireci i¢inde etkinlik ve
verimlilik kosulunu da eklemistir. Etkinligi; amacglar1 gerceklestirme derecesi olarak
tanimlamis; verimliligi ise teknik verimlilikten daha genis ve kurumlar icin gegerli bi¢imde
“kurum tiyelerinin amagclara katkida bulunmalarin1 saglamak ve devam ettirmek” olarak
belirlemistir. Verimliligin saglanmasini ve bu sayede kurumsal dengenin kurulmasini ise

“katki-tatmin” kavramina dayandirmaktadir (Baransel, 1979: 270).
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Barnard, sistem yaklasimini benimseyerek; kurumu daha biiyiik bir {ist sistemin alt
sistemi olarak gormekte ve alt sistemleri de, fiziksel sistemler, sosyal sistemler, biyolojik
sistemler ve bireysel sistemler olarak degerlendirmektedir. Yonetim fonksiyonlarini
gruplarken kurumun devamliligindan hareket etmis ve yonetim fonksiyonlarini ise soyle
gruplamistir: Haberlesme (iletisim) sisteminin kurulmasi ve devamliliginin saglanmasi, resmi
kurumun meydana getirilmesi, personelin segilmesi, gliidiilenmesi, yiikseltme ve isten ¢ikarma
gibi hususlarin belirlenmesi; personelin moralini ve kuruma baghligmi yiliksek diizeyde
tutmay1 saglayacak olan, resmi olmayan kurumun desteklenmesi gibi ikincil fonksiyonlar
ongormistiir. Bu ikincil fonksiyonlar 6zetle; personelin tedariki ve verimliligin artirilmasi
icin tedbirlerin alinmasi, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesidir (Baransel, 1979:271). Yetkinin
kaynagi astlarda toplandigindan; yetki akimi asagidan yukariya dogru islemektedir. Yetki,
astlar tarafindan hareket ve davramiglara yol gosterdigi icin yoOnetim tarafindan kabul

edilmektedir (Baransel, 1979:271).

Yoneticinin en 6nemli roli, iletisimci (iletisim kurucu) olmaktir. Likert’in ortak eleman
kavrami gibi Barnard da kurum {iiyeleri arasinda iletisim kurucu bir bag olarak kurum liderini
belirlemistir. Yonetici, kurumun biitiin diizey ve boliimlerini temsil eden kurum {iyeleri
arasinda igbirligini saglamak i¢in iletisimi kullanmalidir. Barnard iletisimi, kurumun en temel
ve en onemli unsuru olarak ele almistir. Kurumsal ¢aligmalarda etkili bir sekilde islev gormek
icin calisanlarin biitiin ihtiyaclar1 (en 6nemlisi kendini ger¢eklestirme ihtiyaci olmak {izere)

tatmin edilmek zorundadir.

Insan iligkileri teorisi, insancil yonetim gelistirmeyi Onermistir. Hiimanistik kurum,
kurum iyelerinin bireysel ihtiyaglarini belirlemek i¢in kurum liderleri igin 6nemlidir. Bu
ancak, etkili yonetim-is¢i iletisimi i¢inde basarilabilir. Bir kere c¢alisanlarin ihtiyaglari
belirlendikten sonra ¢alisanlar icin yerine getirilecek aktiviteler, calisanlarin gorevleri iginde
dizayn edilmesi gerekir. Insan iliskileri teorisi, daha ¢ok insan gereksinmelerini giderecek
yaratici 1§ yapmak i¢in firsatlar ve artan katilma, taninma, sorumluluk, karar verme gibi onlari
daha etkili, tatmin edici ve insancil kurumlarin yaratilmasina gore pozisyon almistir (Kreps,

1990:92).
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2.6.9. Genel Sistemler Teorisi

Genel sistemler teorisi, amaglarina ulagsmak i¢in devamli degisen ¢evreye adapte olmak,
etkilesim iginde olan alt sistemlerin karsilikli bagimlilig1 i¢inde olusan karmasik kurumlari
temsil etmektedir. Kurumlar1 teskil eden bazi temel unsurlar kurum iiyeleri, yapisal ve
fonksiyonel gruplar (boliimler veya ¢atigma birimleri) ile kurumsal teknolojiler ve

malzemelerdir.

Sistem, aralarinda anlamli iligkilerin bulundugu alt birimlerin meydana getirdigi bir
biitiindiir. Sistem veya kurum c¢evresinden aldigi hammaddeleri amaglarina ulagmak i¢in
isleyerek son iirlin haline doniistiirmesi islemi “doniistiirme modeli” olarak bilinmektedir. Her
sistem dis ¢evresinden; miisteri, para, teknoloji, malzeme, yiyecek, personel gibi
hammaddeleri ithal eder, biinyesinde isler ve perakende mal, eglence, islenmis bilgi, hizmet

edilen tiiketiciler gibi ¢iktilar1 dis ¢cevresine ihrag eder.

Sistem; sinirlart se¢gme, degerlendirme ile sistemin girdi ve ¢iktilarini kullanmada
onemli bir rol oynamaktadir. Sistemin biinyesinde bulunan alt birimlerde farkli birimler
arasinda muhtelif diizeylerde iletisim gerceklesir. iletisim dongiisii icinde, verimli aktivite
dengesini siirdiirmek i¢in her boliim digerine geri bildirim baglar1 gdnderir. Sistemin goreceli
olarak ¢evreye acik veya c¢evreye kapali olmasi haline “gdreceli agiklik” denir. Sistemler
goreceli agiklik ile goreceli kapalilik arasinda cevreye yayilirlar. Yasayan hi¢ bir sistemin

cevreye kapali olmadigi kabul edilmektedir.

“Bilgi iletisim, sistemler i¢in yasamsal bir girdidir. Ancak bilgi iletisimi, hem duyumsal
hem de kod a¢gma siirecinin biligsel bosluk sinirlamasi yliziinden belirli bir durumda mevcut
olan bilgi iletisiminin timiinti algilamak imkansizdir” (Kreps, 1990:98). Ayrica kodlama
stirecinin sinirhiliklar yiiziinden kurumsal mesajlarda tiim anlamlar1 géndermek imkéansizdir.
Buna ilave olarak, kisiler arasi iletisimde oldugu gibi sistem olarak kurumlar, segici bir
sekilde cevrelerindeki temel enformasyonla ilgilenirler. Kurum veya kurum uyeleri, temel
kurumsal bilgi iletisimini g¢evrelerine stratejik olarak iletmekte akilli davranmaktadirlar.
Kurum {yelerinin gelecege doniik planlarini yapabilmeleri i¢in cevrelerinde neler olup
bittiginden haberdar olmalar1 6nemlidir. Cevresel degismelerde kurum, meydana gelebilecek
yeni kisitlamalar1 karsilamak i¢in risk degerlendirmesi yapmali, faaliyet ve kaynaklarinda

tedbirle almak tizere degisiklige gitmelidir. Modern diinyada degisim ¢ok hizli gerceklesir ve

126



kurum degisen zamana ayak uydurma telaginda iken bir¢ok kisitla yliz yiize gelir. Kurum
liderleri proaktif olmay1 6grenmeli, ortaya ¢ikacak problemler i¢in kurum g¢evresinden bilgi
toplamal1 ve problemlere tedbir almak icin stratejik planlar yapmalidir. “Ag¢ik sistemler dig
cevreden enerji alir, topladiklari enerjiyi doniistiiriir ve dis ¢evreye bir iiriin ¢ikarirlar. Bu bir
dongiidiir. Bilgi girdisi, geri bildirim, kodlama siireci, oturmus durum ve dinamik dengesi
vardir. Acik sistemler farklilasma ve ayrintilara gitme yoniinde gelisirler” (Katz ve
Khan,1977:15).

2.6.10. Genel Sistemler Teorisi (Fonksiyonel Entegrasyon)

Sistemler teorisi, insan iligkileri teorisine oranla klasik kurum teorisine daha yakindir.
Kurum iiyeleri agisindan daha az sert olan bu teori, klasik teoriden daha kapsamlidir. Klasik
teoride oldugu gibi ¢alisanlarin kurumsal hedefleri basarmasi ikinci planda bulunan sistemler
teorisinde c¢alisana c¢ok az ilgi vardir. Kurumlar i¢in sistemler teorisi yaklagiminin temel
unsuru, kurumsal aktivitelerin basarilmasinda sistem birimlerinin fonksiyonel bilgi iletisimi
lizerine vurgu yapilmaktadir. Kurumsal analiz ve kurumsal iletigim i¢in sistem teorisinin dort

onemli kavrami bulunmaktadir (Kreps, 1990:102).

e Karsihkli bagimhhk: Kurumun bitin kisimlarinin karsilikli bagimli  oldugunu
igermektedir. Verimli ¢caligmak i¢in kurum igindeki biitiin fonksiyonel birimler koordine
edilmek zorundadir. Bu koordinasyon, hem degisimin karsilikli bagimli unsurlarini
bilgilendirmede, hem de faaliyetleri koordine ederek isbirligi saglamada unsurlar1 ikna
etmek icin kullanilacak iletisim ortaminda meydana ¢ikarilabilir.

e Aciklik: Kurumun g¢evresinde meydana gelen degisikliklerden haberdar olmas1 agikligi
ifade etmektedir. Ciinkii kurum, hem ¢evresel zorluklarin niteligini tayin etmek, hem de
kurumlarin aktivitelerini etkilemek i¢in sistemin c¢evresi i¢inde ilgili kurumlarin
temsilcileriyle aktif bir sekilde iletisim kurmaktadir.

e Mikroskopik ve makroskopik analitik ¢evre: Her hangi bir kurumun icinde pek ¢ok
kurum diizeyi bulunmaktadir. Bir kurumu anlamak i¢in mikroskopik seviyede sistemin
igindeki ¢alismalar1 yorumlamak, bununla birlikte makroskopik seviyede ise kurum ve
cevresi arasindaki iliskileri arastirmak gerekmektedir. Hem klasik hem de insan
iligkileri teorisi dncelikli olarak, kurumlarin mikroskopik iliskileri iizerinde durmustur.

Sistemler teorisi ise daha ¢ok kurumlar Gzerindeki digsal etkileri belirlemektedir.
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e Kurumsal adaptasyon ve inovasyon: Kurumlar, sistem g¢evresinin degisen kisitlarini
karsilayabilmek maksadiyla devamli yenilik¢i, esnek ve uyumlu olmalidir. Yenilik
ihtiyacglar1 hakkinda kurum {iyelerini bilgilendirmek icin, digsal iletisim kanallar
cevreden ilgili bilgiyi toplamakta kullanilir. Bu kanallar, sistem g¢evresindeki ilgili

kurumlarn etkiler ve bilgilendirir (Kreps’ten aktaran Kaya, 2003: 76 ).
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2.7. KURUMSAL ILETiSiM NASIL YONETILMELI

Gliniimiizde kurumun basarisi ile iletisim politikalar1 arasinda siki bir bag oldugu goz
ard1 edilemeyecek kadar ciddi bir goriistiir. Kurumsal bir yapida isleyisin kurumun yapisina
ve hedeflerine gore gergeklesebilmesi i¢in kurumun kendine 0zgii iletisim politikalari
gelistirmesi sarttir. Giinlimiiz toplumlarinda 6zellikle de bilgi toplumu olarak adlandirilan
iletisimin, kurumlarin isleyislerinde olduk¢a O6nemli bir yeri oldugu herkes tarafindan
bilinmektedir. Bunun sonucunda kurumsal yapilar hem kurum i¢ine hem de kurum disina
yonelik olmak tizere ikili iletisim politikast belirlemek zorundadirlar. Kurumun amaglari
dogrultusunda {iriin ve hizmet sunabilmesi veya diger kurumlara kars1 hedefledigi miicadele
ortamini yaratabilmesi i¢in en basta kendi igyapisini ¢ok iyi Orgutlemesi gerekmektedir.
Kurumsal igyapmin orgiitlenmesinde ise kuruma uygun secilen iletisim politikalarinin

olusturulmasinin ¢ok 6nemli etkisi vardir (Gilingor, 2011: 192).

Kurumsal iletisimde izlenecek yol haritasi kurumdan kuruma degisiklik gdstermesine
ragmen asil esas olan “ilkelerin” belirlenmesi ve gergeklestirilecek uygulamalarin bu
kapsamda yapilmasidir. Kadibesegil’e gore, bu cer¢evede olusturulan bir yol haritasi su
islevleri yerine getirmelidir: Kurumun is hedeflerine uygun bir sekilde paydas hedeflerinin
olusturulmasi, neyin iletisiminin, ne zaman ve hangi ortak mesajlarla gerceklestirilmesi
gerekliliginin ortaya konmasi, iletisim ve iligki yonetiminde tiim kurum ¢alisanlarinin kurum
kiiltiir ve degerlerini dikkate almalarinin saglanmasi, iletisim performansinin test edilip
Olciilmesi gibi hedefler saglikli kurumsal iletisimi ilke edinmis kurumlar tarafindan

kullanilmalidir.

Kadibesegil, kurumsal iletisimin yonetimindeki ilkelerini bes temel adimda ortaya
koymustur. Net bir kurumsal kimligin olusturulmasi, sosyal paydaslarin taninmasi, kurum
itibarmin ydnetilmesi, kurumun kendisini ifade etmesi kapsaminda “Kurumsal Iletisim
Plan”’nin  hazirlanmasi, giicli ve giivenilir bir Kurumsal Markanin yaratilmasi ve

stirdiirtilebilirliginin saglanmasidir (Kadibesegil, 2012:185).
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2.7.1. Kurumsal iletisimde Halkla iliskilerin Rolii

Kurulus ve varolus maksatlari ne olursa olsun, her kurum veya orgiit, kurum ici ve
kurum dis1 halklartyla (hedef kitleleri veya kamulariyla) etkilesim igerisine girmek
zorunlulugundadir. Bu etkilesimin hedeflenen seviyede ve arzu edilen yoOntemlerle
basarilabilmesi kaygisit beraberinde halkla iligkiler olgusunu giindeme tagimaktadir. Halkla
iligkiler alaninda c¢alisan birimlere farkli kurumlar tarafindan farkli isimler verilmesine
ragmen lUlkemizde ortak bir terim olarak ‘“halkla iliskiler” ve diinya genelinde ise “public
relations” kullanilmaktadir. Yaygin olarak kullanilan farkli terimlerin uygulama alaninda
yolarinin kesistigi ortak temel noktalar bulunmaktadir. Bu temel noktalar; karsiliklilik,
stireklilik, yonetsellik, iligkisellik, iletisimsellik, etkilesimsellik, yonlendiricilik, planlilik,
sorumluluk, faydalilik, uygulayimsallik, bagdastiricilik, dogruluk, inandiricilik, koruyuculuk,
yaraticilik ve iyilestiriciliktir (Isik ve Akdag, 2011:18).

Halkla iligkilerin tanimlanmasi agisindan literatiir incelendiginde, yaygin tanimlar
icinden bazi tanimlarin halkla iligkilerin yonetim fonksiyonunu daha 6ne ¢ikardigi, bazilarinin
ise iletisim fonksiyonuna daha agirlik verdigi tespit edilmistir. Bu bakisa acilarinda bazilar
halkla iligkileri daha asimetrik bir yaklagim icinde tarif ederken, bazilar ise halkla iliskilere
daha simetrik bir bakis acisiyla yaklagsmaktadir. Halkla iligkilere yonetim fonksiyonu
penceresinden bakan yaklagimlar acisindan; Cutlip ve arkadaslar1 “Halkla iliskileri, kurum ve
kurumun basar1 veya basarisizliginin bagli oldugu hedef kitleleri arasinda karsilikli yarar
iligkileri kuran ve devam ettiren bir yonetim islevi” olarak tanimlarken, Baskin ve arkadaslar
ise “halkla iliskileri kurumsal hedefleri ulagsmaya, felsefe olusturmaya ve kurumsal degisim
gerceklestirmeye yardimci olan bir yonetim islevi” olarak ifade etmektedir. Halkla iliskilere
iletisim fonksiyonu penceresinden bakan yaklagimlar acisindan ise; Grunig ve Hunt’a gore
“Halkla iligkiler, bir kurum ile onun hedef Kkitleleri arasindaki iletisim yonetiminin bir
pargas1”, Peltekoglu’'na gore “Halkla iliskiler kisi veya kurumlarin amaclarin1 basarmasina
yardimci olan, 6nem siras1 bazen tiiketici, bazen dagitimct ve ¢alisanlar gibi, kurumun yapisi
dogrultusunda degiskenlik gosteren hedef kitlelerle gergeklestirilen stratejik iletisim yontemi”
ve Varol’a gore “Halkla iligkiler, orgiit ile kamular1 arasinda uyum saglama amaci tasiyan

iletisim yontemi” olarak tanimlanmaktadir (Isik ve Akdag, 2011:19).
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Halkla iligkiler literatiirii incelendiginde hitap edilecek halk temelde i¢ ve dis halk
olmak tizere iki kategoride ele alinmaktadir. Bu sekilde bir kategorilendirmenin temelinde bu
kategorileri birbirinden ayiran, kendilerini farklilagtiran karakteristik 6zelliklerin bulunmasi
yatmaktadir. Bu yaklasimda; i¢ halklar, kurum iginde bulunan gruplardir (calisanlar veya
yoneticiler gibi), dis halklar ise kurumun disinda bulunan gruplardir (medya, kurumun

misterileri veya yasama organi gibi) (Newsom ve Carrell’den akt. Isik ve Akdag, 2011:20).

Halkla iligkilerde i¢ ve dis halkla iletisim esnasinda; Balmer ve Gray, kurumlarin yatay
kurumsal iletisimde oldugu kadar dikey kurumsal iletisimde de uyumu saglamalarin
amaclamalari gerektiginin iizerinde durmaktadirlar. Yatay iletisimde tutarliligin tersine, dikey
iletisimde tutarlilik iletisimin ¢oklu kanallari yoluyla basarilmaktadir. Balmer ve Gray bu

calisma esnasinda {i¢ boliimlii kurumsal iletisim karmasi onermektedir.

e Birincil Iletisim Diizeyi: Iletisim; iiriin, hizmetler, yonetim, calisanlar ve kurumsal
iletisimi etkiler.

e Ikincil fletisim Diizeyi: Halkla iliskiler, reklam, dogrudan satis, satis gelistirme gibi
kontrol edilebilir iletisim bigimlerini etkiler. Bu unsurlar Van Riel’in pazarlama
iletisimi karmasi diizeyinde incelenmektedir.

e Uciinciil Tletisim Diizeyi: Kurumla Etkilesim ve iletisim i¢inde bulunan ticiincii taraflar
arasinda var olan iletisim ile ilgilidir. Rakipler ve medya aciklamalari, sivil toplum
gruplar1 gibi kurumla ilgili taraflar arasindaki iletisim bu diizey i¢inde yer almaktadir

(Basok, 2008:21).

Glinlimiizde is yerleri, sendikalar, devlet ve hiikiimet kurumlari, goniilli kuruluslar,
hastaneler, okullar vb. gibi cok cesitli Orgiitsel yapilanmalarda halkla iliskiler pratikleri
uygulanmaktadir. Bu pratikler orgiit i¢i iliskileri igerdigi gibi, tiiketiciler, izleyiciler,
hissedarlar, oy verenler ve diger organizasyonlar ile olan iligkileri de icermektedir. Halkla
iligkiler pratikleri ile bu iligkilerin Orgiitlin amaclarint en iyi sekilde gerceklestirmek igin
katkida bulunmaya caligilir. Halkla iligkiler pratikleri; halkla iliskiler isi yapan bir sirketin
herhangi bir sirket veya kurumun cikarmi saglamak i¢in 6deme karsiligi yaptigi, insanlari
belli bicimlerde davranisa hazirlayan veya tesvik eden profesyonel biling yoOnetimi
faaliyetleridir. Genellikle bu pratikler bir kurumun veya sirketin kendi i¢inde olusturdugu
halkla iligkiler boliimii blinyesinde yapilir. Bu temel halkla iligkiler pratiklerinden 6ne ¢ikan

bazilar1 agagidadir.
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Arastirma ve degerlendirme: Halkla iliskiler faaliyetlerinin her asamasinda karar
vermeye yardim igin yapilabilir; faaliyet oncesinde faaliyeti diizenleme icin gerekli 6n
bilgileri toplamak i¢in, kriz gibi sorunlar1 énceden tahmin i¢in, konu/sorun yonetimi,
strateji formiile etmek, basariy1 6lgmek, mesajlari test etmek i¢in yapilabilir.

Kamusal isler (Public affairs): Orgit ve Kurumun ¢ikari icin ¢evreyi koruma ve
gelistirmeye stirekli, planli ve aktif olarak katilma; kamu politikalarina etkili katilmay1
gelistirme, bir orgiitiin halkin beklentilerine adaptasyonuna yardim etme gibi.
Damsmanhk: Bir 6rgltun yonetimine politika kararlariyla, eylem segenekleriyle ve
iletisimle, 6zliice “ne yapilacagi” ile ilgili danismanlik “hizmeti” vermektir.

Fon toplama: Bir organizasyonun {iyelerini, yandaslarini, destekleyenlerini ve
digerlerini goniillii olarak yardima tesvik etme.

Enduistri iliskileri: Bir firmanin ilgili diger firmalarla iliski kurmay1 diizenler.
Medyanin stratejik kullanimini diizenler.

Ozel etkinlikler ve halk katilmas1 yonetimi: Bir kisi, iirin ve organizasyona ozel
olaylar hazirlanir ve hedef kisiler davet edilir.

Pazarlama iletisimi: Uriinlerin, olaylarm, fikirlerin ve konularin tanitimini yapar.
Orgiit ici iletisim ve iliskiyi diizenleme: Orgutsel etkinlikleri yapma, amaclar
belirleme, planlama, biitce yapma, personel alma ve egitme gibi faaliyetlerle kaynaklari
yonetme, Orgutiin ¢alisanlarini veya tiyelerini bilgilendirme ve motive etme gibi adlar
altinda yapilan etkinliklerdir. Bu etkinlikler i¢in sunulan gerekgeye gore, halkla iliskiler
firma veya kurum igindeki etkinliklerle takim ruhunu gelistirir, morali yiikseltir ve
verimliligi artirir.

Yoneticilere (etkili) konusma egitimi: Yoneticilere duyarlilik egitimi, kiltiirel
farkliliklar1 anlama egitimi, etkili konusma ve ikna gibi egitimler verilir.

Kriz iletisimi: Kriz durumunda sorun ¢oztiimiiyle iligkilidir.

Medya analizi: Halkla iligkilerde medya analizi 6zellikle dogru mecra se¢iminde Gnem
kazanir.

Finans iliskileri: Finans ve yatirim g¢evresiyle, hissedarlarla olumlu iliskiler kurma,
yatirimcilarin giivenini yaratma ve muhafaza etme gibi iliskilerin diizenlenmesini igerir.
Hukumet isleri: Orgiitiin kamu politikalarin1 etkilemek veya degistirmek amagch
girisimlerinin planlamasin1 ve uygulamasini yapma; bir orgiit adina devletin yasal,

yiiriitme ve diger biitiin kurumlariyla dogrudan iligkiler kurma.
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o Azinlik iliskileri ve ¢ok Kiiltiirlii isler: Bu tiir iligskiler 6zellikle ¢ok kiiltiirlii ve 1rksal

azinliklarin oldugu yerlerde 6nem kazanir (Erdogan, 2011: 398).

2.7.2. Kurumsal iletisimde Yontem ve Araclar

Kurumsal iletisimi, kurumun vazgegcilmez bir etkeni haline doniistiirebilmek i¢in farkl
yontemler onerilmistir. Fakat kurumsal iletisimin “siirdiiriilebilirligi” a¢isindan ii¢ onemli
temel faktor, tavsiye edilen yol ve yontemlerde ortak bir paydaya sahiptir. Bu ana basliklar,
biiyiik sanayi kuruluslarinda, KOBI’lerde, sivil toplum kuruluslarinda ve kamu kurumlarinda,
kurumsal iletisim performansinin kurumlarin is hedeflerine hizmet edebilecegi o6zellikte,

toplam performansa yansimasina yardim eden bir alani tanimlamaktadir (Kadibesegil,

2012:160).

fletisimin siirdiiriilebilirligi agisindan ii¢ onemli faktér su sekilde aciklanmistir.
CEO’nun veya genel miudiiriin bu isi “kendi isi” seklinde benimsemesidir. Bir digeri,
kurumun kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal yonetim alanlarinda gostermis oldugu
performansidir. Bu performans kurumun sosyal alanlardaki “gurur” kavramini gelistirecek ve
yasatacak bir girisimdir. En son faktor ise; calisanlarin marka haline getirilmesidir. Bu
calisanlara daha 1yi kosullarda is teklif edilip, olanak saglansa ve hatta kariyerleri i¢in ¢ok
daha iyi firsatlar sunulsa bile ait olduklar1 kurumu terk etmeyecek olan bu g¢alisanlar ayni
zamanda etkin birer kurum sézciistidiir. Caliganlarin yoneticilerine inanmasi, takip etmesi ve
gercek anlamda birer sirket sozciisii haline gelebilmeleri i¢in; ¢alisanlarin kabul edecegi
tutarli ve gergekei bir vizyon, sirketi bu vizyona tastyabilecek kiiltiir ve degerler ve bu fikirleri

temsil eden kurumsal kimlik ihtiyact vardir (Kadibesegil, 2012:162).

Kurumsal iletisim uygulamalarina; kurumsal hedeflerin ve davranislarin calisanlarla
paylasilmasinda, kurumlarin varolus sebeplerinin paydaslara aktarilmasinda ve hedeflere
ulasabilmek icin faaliyetlerin uyumlu hale getirilmesinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Kurumsal
[letisim uygulamalari tarafindan yaygin olarak kullanilan ve kabul géren ydntem ve araglar;
kurum yayinlar1 ve diger yaymnlar, yazili, gorsel ve isitsel basin ortamlart ve teknikleri, yayin
ortamlar1 ve teknikleri, acik ve kapali mekan uygulamalar ile diger ortam ve tekniklerdir

(Basok ve Coskun, 2012:135).
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Etkili bir kurumsal iletisim ve kurumun Ogrenen bir Orgilit olmasi anlamina gelen
kurumsal gelisim sonucunda kurumlar, geleneksel kurumlarin temel sorunlari1 olan; kurumu
olusturan birimlerin i¢ine kapanik olarak calismasi, yoneticilerin ve birimlerin birbiri ile
rekabet etmesinin sonucu olarak isbirligine yanagsmamasi ve yenilikten ve siirekli gelisimi
benimsemek yerine ge¢mise ve sorun ¢ozmeye odakli olma seklinde ifade edilen zaaflardan

uzak bir yapiya biiriinecektir.

Yenilik diislincesinin galisanlar arasinda endise ve gerginlik meydana getirme olasiligi
vardir. Calisanlarda degisime karsi direng gdstermesini dogal bir tepki olarak kabul etmek
gerekir. Bu direnci engellemek ve var olan direncin tistesinden gelmek i¢in kurumsal iletisim

bir zorunluluktur.

Degisimin mantigin1 anlatmak, ¢alisanlarin direncini iki kademede azaltabilir. Birincisi;
yanlig bilgilenme ve zayif iletisimin etkileri ile savagmaktir. Eger personel biitiin gercekleri
ogrenir ve yanlis anlasiimalar giderilirse direng azalacaktir. ikincisi; iletisimin, degisim
ihtiyacin1 ¢alisanlarin igsellestirmesi bakimindan yoneticiye yardimci olmasidir. Calisanin
beklenen degisimle ilgili bilgilendirilmesi nasil sisteme katki sagliyorsa, yanlis bilgilendirme

de ¢6zlim getirmek yerine daha fazla sorunun ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Calisanlar, biinyesinde aktif rol aldiklar1 olduklar1 degisime daha isteklidirler. Degisim
sirecinde yer alan calisanlarin, degisime diren¢ gostermesi de zordur. Eger fikir ve
eylemlerine bagvurulan ¢alisanla sisteme anlamli bir katki yapmak uzmanligina sahiplerse, o
zaman bu ¢alisanlarin aktif katilimi, sistemdeki direnci azaltir ve kurumsal baghlig: arttirir.
Bu asamada calisanlarin bilgilendirilmesi 6nem kazanmaktadir. Bunula beraber; kurumsal
iletisim vasitasiyla caliganlar1 isteklendirmek, motive etmek ve cesaretlendirmek, calisanlari
mevcut durumlarinda statiikocu davranmak yerine, duygusal olarak degisime hazirlayacaktir.
Ustleriyle olumlu iliskiler igerisinde bulunan, iistlerine giivenen ve is gevresinin gelisimi
destekledigini hisseden c¢aliganlar degisim siireci hakkinda daha olumlu diisiincelere sahip

olurlar.
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2.7.3. Kurum Ig¢i Tletisimin Kavram ve Yapisi

I¢ iletisim, kurumsal amaglar1 basarmak i¢in kurumun ilgili ¢evresinden olmasi sartiyla,

beklentilere veya tutumlara iliskin verileri dogru yonlendirmektedir. Bu verilerin iki yonli

iletisim ¢ercevesinde gergeklesmesi tercih edilmekle birlikte, iletisim tek yonlii olarak da

gerceklesebilmektedir. Asagida i¢ iletisim matrisi bulunmaktadir. Tablo 2.7.’de farkliliklar

sunulan i¢ iletisimin boyutlari, farkli seviyelerdeki kisilere, iletisimin yoniine, katilimcilara ve

mesajin igerigine gore degismektedir (Vural ve Bat, 2013:143).

Tablo 2.7. ¢ Iletisim Matrisi

Boyut Seviye Yon Katihmcilar Icerik
ic hat Calisanlarin rolleri, takim
¢ hat Hat yoneticileri / | iki yonlii Hat yoneticileri | brifleri tahmini
yonetim . A B
T Mdaddirler tstunlik - galisanlar konusmalar gibi kisisel
iletigimi otki
I¢ takim v ) Takim gorevleri
iletisimi Takim arkadaglar1 | Iki yon Calisan-¢alisan aciklayan takim bilgisi
I¢ proje Proje grup L i Proje konularini i¢eren
iletisim arkadaglari Ila o NG proje bilgisi
- Stratejik - Stratejik Amaglar, hedefler, yeni
I¢ kurumsal oo - Tek yonli o b gelismeler, uygulamalar
o yoneticiler / Ust A yoneticiler - tim .
iletisim I tstunlik ve basarilar gibi kurumsal

yoneticiler calisanlar -
degerler
Kaynak: Vural ve Bat, 2013, s. 143.

Kurum i¢i halkla iligkiler uygulamalar1 kapsaminda yapilabilecek bazi faaliyetler su

sekilde 6rneklenebilir.

e Cetele tutmak: Kilometre taglarini duyurun (Ceteleyi ¢alisanlara yollayin ve kendi

dénemlerini boyamalarini isteyin). Bu ¢alismada; kurum tarihgesinin kii¢iik grafikler ve

onemli kisilerin resimlerinin, 6nemli olaylarin, anahtar sozciik ve kavramlarla

zenginlestirilerek yeniden yazilmasi istenmektedir. Ayrica, gazete kupiirleri veya komik

zaman kapsulleri olusturulmasi, caliganlarin dogum giinlerinin, mezuniyetlerinin,

evliliklerinin, dogumlarinin ve diger 6nemli gilinlerinin kutlanmasi gerektiginin alt1

cizilmektedir. Eglenceli etkinlikler diizenlenerek kurum c¢apinda yildoniimlerinin

vurgulanmasi 6nerilmektedir.

e Takdir ve tesekkiir: Calisanlarin mesai arkadaslarinin bagsari veya yardimlarini

gorebilecegi bir “Tesekkiir ederim” panosu yapilmas: veya takdir etmek istediginiz




faaliyetlerin bir sembolli olarak gunlik nesnelerden maskotlar belirlenmesi
arzulanmaktadir. Bu maskotlarin eglenceli bir torenle 6diil olarak hak eden calisanlara
verilmesi tavsiye edilmektedir. Calisanlariniz  veya  miisterilerinizle yolda
karsilastiginizda giiliimseyip tesekkiir etmeniz, ayrica kisisel tesekkiir notlar1 yazmaniz
ve telefon konusmalari yapmaniz g¢alisanlar i¢in ¢ok Onemlidir. Plan dis1 toplantilar
diizenleyerek, iyi bir caligmay1 veya giizel bir isi onurlandirmak i¢in ¢alisanlarmizin
basarili personelinizi ayakta alkiglamalari hem basarili personelinizi hem de digerlerini
motive edecektir. Giindelik islerin yapilmasinda basarili ¢alisanin 6zel katkilarini takdir
eden isimsiz hediyeler verin, ¢alisana bos zaman, rahatlik ve tatil olanag1 saglaym.
Insanlara tesekkiir etmek igin uygun bir resim kullanin ve sectiginiz resmin agik alanda
sergilenmesi icin poster haline getirin.

Yenileme torenleri: Bu yapida; Herhangi bir seyden kurtulmanin kutlanmasi, yiikselis
ve diislislerin farki, bicimleri ilizerine Oykiiler anlatilmasi, ortak bir hayal kurma
alistirmasi yapilmasi dnerilmektedir. Grup tiyeleri ortak hayallerini kagida ¢izsin ve hep
birlikte biitiin grubun bir karigimi1 olugsun. Kurum renklerini giyin ve {irtinlerini kullanin
ve bir giinliigiine kendi kurumunuzun miisterisi olun. Geride durmaya devam edin.
Takim ruhu olusturmak i¢in resmi ve gayri resmi zaman ayirin. Insanlarin kullandig: ve
ithtiya¢ duydugu esyalarin iistiine sirket logolar1 koyun. Mallari etrafa dagitin. Sirkete ve
misyonuna katkilarim1 kutlamak i¢in birimleri dolasin. Genis ve iyi iletisim kurun. Bilgi
baglayicidir. G6z kamastirici calisma ve gelisme programlart yapin. Hep birlikte miizik,
dans ya da sanat yapin. Yenileme faaliyetlerinin yaratilmasinda herkesi birlestirin.

Ise giris ve isten cikislar: Ise yeni baslayan calisanin odasimin yonetim tarafindan
dekore edilmesi, ¢alisanin 6zel yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in bir hos geldin toreni
yapilmasi, yeni ¢alisanlar icin isteki ilk iki haftalarinda destekleyici personel ile takviye
edilmesi, ¢alisanin sosyalizasyon siireci ve morali acisindan ¢ok énemlidir. Bir ¢alisanin
isten ayrilisindan once diger ¢alisanlarin isim vermeden diisiincelerini yazabilecekleri
bir pano olusturun. Panoda biriken yazilar sesli bir sekilde okuyun ve ayrilan ¢aligana
sunun. Hizmeti gecen c¢alisana, katkilarindan dolayr hayranlik ve basar1 sembolii olan
hizmet anis1 kapsaminda basit hediyeler verin.

Fedakar eglence: Ulusal bir felaket, yas veya yerel bir trajedi gibi bir olay ¢evresinde
bir araya gelin. Karsilik beklemeden yardimda bulunmak i¢in vakit ayirin. Bir kurum
olarak kendi hediyenizi verin. I¢ ve dis miisterileri, aileleri, kaynak saglayanlar1 ve
cesitli topluluklar1 kurumsal kutlamalariiza davet edin. Ihtiyaci olanlara dagitilmak

lizere para, giyim ve kitap tiirii malzemeler toplayin. Yardim i¢in c¢alisan kuruluslari
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veya yardima muhtag aileleri bulun ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) kapsaminda
bu ailelelerin daha iyi duruma gelmesi i¢in ¢alisin. Toplumsal paylasim programlarina

katilin ve ihtiyaci olanlar i¢in 6gretmenlik yapin (Deal ve Key, 2000:161).

Goksel’e gore, kurum igi iletisimin belli bagh amaglarimi asagidaki basliklar altinda
siralamak miimkiindiir: Kurumunuzun uzun ve kisa donemli amagclarini, hedeflerini ve
politikalari1 tim calisanlariniza duyurun. Biitiin ¢alisanlar1 kapsayan planli ve programli
iletisim ¢alismalar1 yapin. Calisanlarinizi gorevlerinin ve yetkilerinin detaylar1 konusunda
bilgilendirin. Calisanlarinizi kurumunuzla ilgili tiim gelismeler hakkinda en kisa siirede
bilgilendirin. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iki yonlii isleyen bir iletisim mekanizmasini
olusturun ve diizenli olarak isletin. Calisanin gorevinde ilerleme olanaklari, kurumun gelecegi
ve beklentiler konusunda c¢alisanlarinizi bilgilendirin. Tiim c¢alisanlarinizin kurumu temsil
niteliklerini igte ve dista gelistirin. YOnetim ve caligsanlar arasinda periyodik toplantilar
diizenleyerek, calisanlarin sorunlarin1 aktarmasi ve ¢oziim yollarin1 6nermesi igin firsatlar
yaratin ve ¢alisanlari cesaretlendirin. Calisanlarin yonetime katilmalarini saglayacak ortamin
yaratilmasi, egitim programlart yiiriiterek tiim calisanlarin hem is yeteneklerinin hem de
motivasyonlarinin arttirilmast i¢in gayret gosterin. Cesitli iletisim yontemleri kullanarak
kurum kiiltiirtiniin olusumu ve gelisimi sonrasinda; kurum kiiltiirlinii ¢alisanlariniza aktarin ve
kurumunuza igtenlikle baglanmalarmma yardimct olun. Kurumunuzun basarilarinda
calisanlarinizin her zaman katkilar1 oldugunu, her ortamda hissettirecek bir sistem olusturun
ve sisteminizi gelistirerek siirdiiriin. Yapilacak arastirmalarla i¢ miisterilerinizin ihtiya¢larini

belirleyin ve iletisim programlarinin etkinligini arttirin (Goksel ve Basok, 2010:231).
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2.8. KURUMSAL ILETIiSiM VE LIDERLIK

Lider ve yonetici, literatiirde birbirlerine ¢ok yakin kavramlar olarak kullanilmakla
beraber aslinda esdeger sozciikler degildir. Sabuncuoglu ve Tiiz’e gore; “Yonetici, baskalar
tarafindan o pozisyona getirilmis, baskalar1 adina c¢alisan, 6nceden belirlenmis hedeflere
ulasmak igin ¢aba gdsteren, isleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir. Odiil ve cezaya
dayali yasal giicii vardir” (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:181). Kouzes’e gore ise; “Liderlik,
yoneticilik gibi bir konum degildir bir surectir. Herkes icin ve orgutiin her kademesinde
erisilmesi miimkiin olan, gozlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir bir beceriler ve uygulamalar

dizisidir” (Kouzes, 2002:40).

Lider, bir grubu belirli amaglar etrafinda toplayabilen, bu amaglar i¢in onlar etkileme,
harekete gecirme yetenegine ve bilgi birikimine sahip kisidir. Buradan da anlasilabilecegi gibi
liderligin 6ziinii bagkalarin1 etkileyebilme ve onlan istendik davraniglara yonlendirebilme
olusturmaktadir. Unal’a gore kisaca lider; “baskalarini etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini
gosteren, hedef ve misyon koyan yani yol gdsteren rehber bir kisidir. Liderler,
organizasyonun vizyon ve misyonu acikca ifade ederler, organizasyonlar1 i¢in bir yon ve

strateji belirlerler” (Unal, 2012:76).

Yonetici ve lider; birbirinden farkli 6zellikleri, rolleri ve davranislar1 ifade eder. Ancak,
zaman zaman ginlik hayatta her iki kelime birbirinin yerine kullanilabilmektedir.
Yoneticilikten farkli olarak, liderligin 6zellikle entelektiiel ve bilissel yanindan daha ¢ok
duygusal yanimin agir bastig1 bilinmelidir. Baz1 insanlarin hem iyi bir yonetici, hem de iyi bir
lider olma ihtimaline karsin; bazi insanlar yonetici olur lider olamaz, bazilar1 da lider olur ama
yonetici olamaz. “Ydnetici, eldeki tiim kaynaklari ve kurumsal, yonetsel strecleri kullanarak
kurum amagclarin1 gerceklestirmeye calisan kisi olarak tanimlanabilir. Ancak, ideal olarak
yoneticilerin ayn1 zamanda birer de lider olmalar1 beklenmektedir. Fakat ¢ogu yonetici i¢in

bunun s6z konusu olmadigi sdylenebilir” (Sisman, 1997:162).

Yonetici kavrami, bir kurumun calismasimi saglayan ise alma, degerlendirme,
kaynaklar1 dagitma ve kurallar1 uygulatma gibi rutin yonetsel islemler iizerine yogunlagmistir.
Lider ve yonetici arasindaki temel farki, gii¢ ve otorite kaynaklart olusturmaktadir. Lider
izleyenleri ile arasindaki etkilesimin kalitesi ve yogunlugundan giiclinli almaktayken; yonetici

bulundugu makamdan, statiiden ve yasal gii¢ kaynagi otoritesinden giiciinii almaktadir. Lider,
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hareketlilik, etkilesim, canlilik ve karizma ile ilgili iken; yonetici, hiyerarsi denge ve kontrol
ile ilgilidir. Bennis’in “21.Ylizyilda yasami siirdiirmek i¢in yeni nesil liderlere ihtiyacimiz
olacaktir, yoneticilere degildir” goriisii diizensiz degisken ve belirsiz bir ¢evresel ortamda
liderlerin ne derece etkin ve hakim olacagin1 belirtmektedir (Bennis’ten aktaran
Ulker,1997:179).

Liderlik, psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi ve yonetim bilimi gibi sosyal bilimlerin
ortak inceleme konularindan biri olmasia karsilik, liderligin tam olarak ne ifade ettigi
konusunda sosyal bilim arastirmacilar1 arasinda ortak bir kavram heniliz olusmamustir.
Sisman’a gore; “Liderlik, farkli bakis agilarindan yaklasildiginda ve bakildiginda farkli
bicimlerde analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir olgudur. Nasil ki bir nesneye farkli
acilardan bakildiginda onun farkli 6zellikleri goriildiigi gibi liderlik olgusuna da farkli
yonlerden yaklasildiginda, onun farkli big¢imlerde analiz edilip tanimlanmasi1 dogal
karsilanabilir. Buna gore liderlik yonetim biliminin bir konusu ve is yasamiyla ilgili bir
kavram oldugu kadar, psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel acilardan ele

alinip analiz edilebilen bir olgu olmaktadir” (Sigsman, 2002:1).

Zaman i¢inde tanim, sekil, yontem ve agirliklar1 degisen ve uygulama modelleriyle
bircok sahast bulunan liderlik hakkinda, konunun merkezden uzaklagsmamasi i¢in liderligin
iletisim 1le 1iliskisi c¢ercevesinde sinirlamamiz uygun olacaktir. Caligmanin ilerleyen
kisimlarinda geg¢misten bugiline liderlik uygulamalar1 ve iletisim ydntemlerinin degisimi

Uzerinde durulacaktr.

Geleneksel liderlik modelinin degismesiyle birlikte, liderlerin Oniindeki en biiyiik
engelin uzmanhk eksikligi olmadigi, daha c¢ok iliski yOnetimi yetersizligi oldugu
aragtirmacilar tarafindan tespit edilmistir. Yeni diinyada konusma, is yapma olarak; glven,

stratejik bir varlik olarak; iliski ise basarinin motoru olarak kabul edilmektedir.

Biiyiik bir lider olmak i¢in, biiylik bir iletisimci olmak gerektigi herkes tarafindan kabul
goren bir yaklasimdir. Ciinkii, liderlik iligski ve diyalog demektir. Liderlikte iliski ise giiven,
ilgi, 6zen, anlayis ve kesintisiz iletisim demektir. Bu iliskiler ister yonettiginiz kurumun
icinde, ister disinda olsun, ayni1 kurallar gegerlidir. Liderler acisindan yonetim siirecindeki
hicbir sey, yonetici-¢alisan iliskisinin kalitesinden daha degerli degildir. Bu iliskiler ise ancak

devamli ve miikemmel bir iletisimle siirdiiriilebilir.
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Glinlimiiz diinyasinda kaliteli bir yonetici olmak i¢in iyi bir sdylesi erbab1 olmak sarttir.
Iyi bir lider veya yonetici olmak istiyorsaniz; énemli ve degisimi tetikleyen sdylesileri,
insanlar1 sizi desteklemeye yiireklendiren veya harika bir performans sergilemenizi
esinlendiren soylesileri yapmay1 mutlaka 6grenmelisiniz. Basar1 i¢in bunu her giin, giin i¢ginde
birgok kez tekrarlamalisiniz. Kendiniz yapamazsaniz, organizasyondaki tiim diger liderlerin

de yapmasini saglayamazsiniz.

Murray’a gore; “insanlarla sohbet degisimin itici giiclidiir, iligkiler ise basarinin motoru.
Soyle iki yalin ama giiclii diislince var: Bagka bir deyisle, konusmak is yapmaktir ve giiven
stratejik bir varliktir. Bu nedenle kendileriyle goriistiigim biitiin liderler bugiin iletisimin “en
onde gelen ii¢” liderlik becerisinden biri oldugunu, buna karsilik gelecegin liderlerinde bu
beceriyi gelistirmeye yeterince agirlik verilmemesinden ve egitimin ¢ok yetersiz kalmasindan

duyduklar1 endiseyi dile getirdiler” (Murray, 2016:5).

Murray, goriistigi liderlerin liderlik iletisiminin amacinin; c¢alisanlarini etkilemek ve
calisanlarina esin vermek oldugunu ifade etmektedir. Murray, esinlendirici iletisimin
asagidaki Ogelerinin bu iletisim siirecinde mutlaka bir araya getirilmesini savunmaktadir:
Giiven saglamak icin kendiniz olmay1 6grenin ve calisanlarla iletisiminizde kendinize iliskin
daha ¢ok sey sergileyin. Yetkilendirme, eylem ve karar alma olanagini igeren bir cergeve
olusturmak igin, etkileyici bir amacg ve giiclii bir degerler kiimesi ortaya koyun. Bu degerler
kiimesini, kurum ¢alisanlarinin gilincel davraniglarin1 yonlendirmek i¢in yorulmak bilmeden
cizeceginiz parlak bir gelecek resmiyle birlestirin. Calisanlarinizi organizasyonunuzun
basarisina dayanak olusturacak kilit iligkilere odakli tutun ve bu i¢goriileri iliskilerde gliven
saglamak ve degisimi tetiklemek i¢in kullanin. Bagliligi, kurumun stratejik amact yapin ve bu
amaca ulagmak icin iyi hazirlandiginiz sdylesilerden yararlanin. Soylesi esnasinda izleyici
kitlenizle iletisime ge¢gmeden Once, onlar1 anlamay1 bir tutku haline getirin. Yeni ve etkili
dinleme yontemleri gelistirin ve dogru sorular1 segmesini dgrenin. Mesajlarinizi iletmek i¢in
giiclii bir bakis agis1 olusturun. Calisanlara dogru tavirlar1 esinlemek i¢in sectiginiz 6ykii ve
anekdotlardan sdylesilerde daha fazla yararlanm. Iletisim siireciniz esnasinda; beden dilinizle
ve davranislariizla gonderdiginiz, sozlere baskin ¢ikabilecek isaretlere dikkat edin. Daha
genis ve agik platformlarda sdylesi yapmadan dnce geregince hazirlanin, 6grenin, prova edin,
gbzden gecirin ve kendinizi daha 1iy1 bir iletisimci olmak i¢in iyilestirmeye gayret edin.
Bunlardan daha 6nemlisi ise ¢alisanlarinizin giivenini kazanmayi ve ¢alisanlariizi korumayi

stratejik bir amaca doniistiiriin (Murray, 2016:31).
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Liderler ¢ogu zaman iletisimi bir sOylesiler siireci olarak degil, kurumun iletisim
kanallarindan mesaj iletme stireci gibi gérmektedirler. Bu iletisim siirecinde genellikle haber
blltenlerini, e-postalari, kurum videolarini, intranet sitelerini ve diger "itmeli" iletisim
yontemlerini tercih ederler. Her zaman yiiz ylize iletisi en iyi iletisim yonetimidir. Telefon ve
video konferans bunu takip eder ancak bu yoOntemlerde katilimci sayisi arttikca etkinlik
siirlanmaktadir. Degisimi tetikleme siirecinde ise, en az etkili ara¢ e-posta ve yazili mesajdir.
Ciinkii en i1yi durumda bile yazili iletisimle bilgi ve talimat vermek miimkiin olsa bile

anlasilma, destek, baglilik ve davranis degisikligi saglama garantisi bulunmamaktadir.

Murray tarafindan, kiiltiir degisikligi konusu ele alinirken Baglilik Merdiveni ad1 verilen
bir ara¢ kullanilmistir. Bu arag, ¢alisanlarin davranislarin1 degistirerek performans iyilesmesi
icin gerekli bir davranis kiimesine ge¢mesini saglayacak tercihler yapmaya tesvik eder.
Sekil 2.2.°de gosterilen Baglilik Merdiveni incelendiginde; degisimin birinci asamasinin
degisimin gerekli oldugu bilincine varilmas1 oldugu goriilmektedir. Ikinci asamada, insanlara
anlatilmasi1 gereken plana karar verilmesi yer almaktadir. Burada; yayinlar, animsatma notlari,
videolar ve e-postalarla degisiklik gereksinimi ve degisim olgusuna iliskin farkindalik
olusturabilirsiniz. Yazili araglarla elde edebileceginiz bunlarla sinirlidir. Ancak, bu yontemler
ile insanlar1 yeni davramslara ikna etmenin yanma bile yakalasamayiz. Ugiincii asama,
insanlarin olmasi gerekeni ve nedenlerini anlamasini saglamak ve onlar1 yapilacaklarla 1lgili
karar siirecine katmaktir. Ancak insanlarin gerekeni ve yaklasan siiregleri tam olarak
anlamalar1 icin, karsilarina gegerek sorgulama ve derinlemesine irdeleme olanag:
taninmalidir. Insanlar sdylediklerinizi her zaman duymazlar. Soylenenleri kendi goriisleri,
Onyargilari, korkular1 ve bakis acilarinin siizgecinden gegirirler ve sonucta aldiklar1 sey sizin
verdiginiz mesajdan ¢ok farkli olabilir. Karsinizdakilerin duyduklarini kontrol etmeden, ona
netlestirme sans1 vermeden, kurdugunuz iletisimin etkinliginden emin olamazsiniz. Dordiincii
asamada, degisim programlarina destek kazanmak icin, insanlarin sadece i¢ini dokmek i¢in
bile olsa degisiklikler hakkindaki duygularini dile getirecekleri kiigiik toplantilara icra edilir.
Bu toplantilarda, insanlarla yeni davranislar ve anlamlar iizerinde konugmalar yapilmalidir.
Bu asamada; degisimi benimseyerek tesvik etmeli ve mutlaka anlagilmasi saglamalisiniz.
Besinci asamada; bagliliklarint kazanmak ve davranislarimi degistirmek igin, insanlarin
fikirlerini ortaya atmasina firsat verilmeli, kendilerini adayacaklar1 tercihlerde bulunma
olanagi veren giiclii sOylesiler baslatilmali ve islerini yaparken yetkiler taninmalidir (Murray,
2016:112).
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Sekil 2.2. Baglilik Merdiveni

Yeni Davranislar
Esin Verici lletisim
| > 6. Adanmishgi
. Siardiirme
Eski Davranislar 3. Adanmishk
4. Destek Yaratma Siirekli
Kazanma Eylem iyilestirme
2. Farkindahik 3-Anlama Tercihler
Yaratma Tartisma yarat,
1..Pl.an karar ver
Gelistirme Net
Degisim sonucuyla
nedenleri birlikte
vizyon
aciklamasi
Cdziim Destekle:
Kiiguik gruplarive Bariyerleri
Genis bulusmalarla atdlyelerle mutlaka kaldir.
- E-posta, toplantilarve danis. katihmve Siireg
-Video, etkilesimle - Diyalog yetkisagla. diizgiin mii?
Arastirma -intranet, (yoklama ve - Empati - Pekistir. Odiillendir.
analizleriyle |[-Notlarvb.ile netlestirme) - Karsilik ve -Ozendir. Ozendir.
acikla. bilgilendir. bilgilendir. yanitver. -Tesvik et. izle.

Kaynak : Murray, Ceviri: Umit Sensoy, 2016, s. 113.

2.8.1. Farkh Bakis Acilarindan Liderlik ve Liderlik Ozellikleri
2.8.1.1. Orgiitsel Giiciin Kaynaklar1 ve Liderlik

Liderlik ile giictin dogru kullanimi arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir.
Gili¢ bagkalarim etkileyebilme yetenegidir. Liderligin 6ziinde giicii dogru kullanmak vardir.
Bu bakis agisiyla, liderlik “davranislar etkileyerek olaylarin akisinit olumlu yonde degistirme
potansiyeli” olarak tanimlanmaktadir. Elbette yoneticiligin 6ziinde de liderlikte oldugu gibi
giiciin dogru kullanim1 vardir. Yonetici giiclinii ne kadar dogru kullanabilir ve giicii dogru
kullanma esnasinda ne kadar ¢ok art1 deger yaratabilirse, liderlik yetenegine o kadar sahiptir
denilmektedir. Bu nedenle, liderlik yeteneginin her yoneticide farkli diizeylerde bulundugu
sOylenebilir. David McClelland, giiclin yoneticiler tarafindan dogru kullanimiyla ilgili olarak
“Iki Yonlii Gii¢ Kurami1”n1 gelistirmistir. S6z konusu kurama gére, kurumsal giiciin “dogru”
veya “yanlis” kullanimi s6z konusudur. Diger bir ifadeyle, “biri olumlu (toplumsal gii¢),
digeri olumsuz (kisisel gii¢) olmak tizere giiciin iki farkli yonii bulunmaktadir. Giiciin olumlu

yoniinli temsil eden toplumsal gii¢, genellikle kurumsal ¢ikarlar dogrultusunda ve liderlik
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ozelligine sahip kisiler tarafindan kullanilmaktadir. Kigisel gii¢, genellikle yoneticilerin
faydaci davraniglar dogrultusunda kisisel ¢ikarlart i¢in kullandiklar1 giicli tanimlamaktadir”

(Yildiz, 2013:2).

Kurumsal gili¢, yoneticilerin artt deger Tlretebilmek ve kurumsal performansi
gerceklestirebilmek i¢in kullandiklar1 6nemli bir aragtir. Yoneticiler; ise alma, isten ¢ikarma,
bilgi, para, yatirnm karari verme gibi ¢esitli kurumsal araglar yardimiyla kurumsal giicii
kullanmaktadirlar. Yoneticinin kurumdaki pozisyonuna bagli olarak kurumsal giicii kullanimi
degisebilmektedir. Bu cercevede; “yoneticinin gii¢ alan1 veya kimleri etkiledigi”, “giic
kaynaklar1 veya hangi kaynaklari kullanarak etkiledigi” ve “gli¢ konusu veya hangi konularda
etkiledigi” konular1 ¢alismalarda 6nem kazanmaktadir. Liderlik agisindan kurumsal giice
baktigimizda, liderin giiciinii kullanabilmesi i¢in kurum iginde herhangi bir statiiye sahip
olmas1 sart degildir. Ancak, yoneticinin kurumsal giiciiniin, yetki olarak adlandirilan bir
temele dayanmasi ve kurum yapisi i¢inde hiyerarsik emir komuta zinciri dogrultusunda
kullanilmasi s6z konusudur. Liderlerin gorev, yetki ve sorumluluklarini agiklayan belirli bir
is tanimi yoktur. Buna karsin yoneticilerin detaylar1 belirtilmis is tanimlar1 mevcuttur.
Liderlerin hedef kitlelerini etkilemekte kullandiklar: araclar; kisilik 6zellikleri, davranislar: ve
hedef Kitlelerine verdikleri guvendir. Bu nedenle liderlik bir bir¢ok arastirmaci tarafindan

“yetenek” olarak degerlendirilmektedir.

Gili¢ kaynaklar1 konusunda degisik smiflandirmalar yapilabilir Cezalandirma giicii
olarak da adlandirilan “zorlayict giiclin” temeli baski ve korkuya dayanmakta ve bu gii¢
kaynaginin, fiziksel gii¢ kullanmadan psikolojik baskiya kadar genis bir yelpazesi
bulunmaktadir. Calisanin isine son verme, gorev degisikligi yapma, licretini artirmama, tenzili
riitbe gibi uygulamalar zorlayicit giic kapsaminda degerlendirilmektedir. Yasal giic veya
otorite giicli, kurum g¢alisanlarinin kendi davranislari konusunda kurum ydnetiminin
taleplerini kabul etmelerine dayanmaktadir. Bu gili¢ kapsaminda kurum yo6netiminin
calisanlardan belli isteklerde bulunma hakki oldugu kabul edilmektedir. Ilkeler, kurallar,
yonetmelikler, prosediirler yasal giiciin uygulanmasinda kullanilan en onemli araglardir.
Genellikle liderlik o6zelliklerine sahip olanlar birden fazla giic kaynagimi ayni anda
kullanabilmekte, ayrica giivenilirlik ve itibar gibi bazi kisilik 6zelliklerinden de zaman zaman

gii¢ kaynagi olarak faydalanabilmektedirler.
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2.8.1.2. Kurum Yapisi ve Liderlik

Arastirmacilar tarafindan kurum yapisi ile liderlik arasinda dogrusal bir iligki bulundugu
ifade edilmektedir. Bu ¢alismalarda; organik kurumlarda gorev yapan yoneticilerin digerlerine
oranla daha baskin liderlik Ozellikleri sergileyebildikleri tespit edilmistir. Ciinkii bu tiir
organik kurum yapilarinda; davranis standartlari, kurallar, prosediirler genellikle yazili
degildir ve yazili olmalar1 durumunda dahi kurallara uyulmamas: durumunda herhangi bir
yaptirim bulunmamaktadir. Kurumda kirmizi ¢izgilerin sayisinin az olmasi da; yoneticilik
kariyerine baslayan calisanlarin liderlik 6zelliklerini sergileyebilmeleri ve gelistirebilmeleri
acisindan ige yeni baglayan calisanlarin sanslarini arttirmaktadir. Organik kurum yapisinda is
tiniteleri ve proje yonetimi temelinde bir yapilanma s6z konusu oldugundan, gorev veya proje
tabanli ¢aligmalarda gorev alan personel siirekli degisebilmektedir. Bu baglamda, gorevlerin
veya Yyuriitiilen projelerin kurumsal performansa gercek anlamda katkida bulunabilmesi i¢in;
kurumda takim ¢aligmasi anlayisinin ictenlikle benimsenmesi ve 6zerklige sahip her bir gorev
alaninda c¢alisanlarin, sanki ayr1 kiicliik birer igletme gibi, kendi sahalarina giren isin
biitiiniinden sorumlu olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle, gorevde veya projede ¢alisanlar
sadece tek bir faaliyetten degil, kendi gorev sahasinda gerceklesen faaliyetlerin tamamindan
sorumludurlar. Bu ¢alisma sisteminde; hiyerarsi zinciri kisa olmakla beraber, yatay iletisime

de 6zel 6nem verilmektedir.

Mekanik kurum yapisinda yer alan yoneticilerin liderlik 6zelliklerini sergileyebilme
imkanlar1 organik kurum yapisina oranla daha siirlidir. Yiiksek derecede standardizasyon soz
konusu olan bu tur kurum yapisinda, merkezi karar verme yetkisi bulunmakta ve otorite
yukaridan asagiya dogru inildikge azalmaktadir. Bu nedenle, iletisim genellikle dikey ve
bicimsel olarak ger¢eklesmektedir. Yazili olarak hazirlanan kural ve talimatlar, ¢alisanlarin

denetiminde ve faaliyetlerin koordinasyonu esnasinda etkin bir arag olarak kullanilir.

Liderlik konusuna bi¢imsel ve bigimsel olmayan kurum yapilart agisindan
yaklastigimizda ise, yoneticilik i¢in bi¢cimsel bir kurum yapist gerekli oldugu ve yoneticiligin
sonucta bir kariyer uygulamasi oldugu karsimiza ¢ikmaktadir. inceleme sonucunda liderligin
insanlar1 etkileyebilme ve harekete gecirebilme becerisi oldugu degerlendirilerek, liderin
liderlik 6zelliklerini sergileyebilmesi igin bigimsel bir kurum yapisina ihtiyact bulunmadigi

ifade edilmektedir.
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2.8.1.3. Kurumsal Performans ve Liderlik

Liderlik ve yoneticilik arasindaki ¢cok yonlii iligki, isletme yonetiminin en ¢ok tartisilan
konularindan birisi de kurumsal performanstir. Bunun nedeni, genellikle liderligin ge¢mise ve
geleneklere bagli olmaktan ziyade gelecege, degisime ve yeniliklere agik oldugunun
diistiniilmesidir. Nitekim liderlik; vizyon sahibi olabilme, vizyon dogrultusunda lideri takip
edenleri motive edebilme veya hedef kitlelerine kendi vizyonunu benimsetebilme, hedef
kitleleri i¢in bir rol model olusturabilme gorevidir. Bu agidan liderlik, degisim ve doniisiim
yapabilmek i¢in yiiksek risk alma isidir. Bilindigi gibi yiiksek risk almanin getirisi de,
gotiirlisii de dogal olarak yiiksek olacaktir. Liderlikte; yiiksek 6zgiiven ve etkileme guct ile
kendi degerlerinin dogrulugu konusunda hedef Kkitlelerini ikna edebilme kabiliyetleri one
cikmaktadir. Aslinda yoneticilik planlamayla tanimlanan hedeflere, ongdriilen zaman ve
standartlar ¢ercevesinde ulasma islemidir. Ongoriilen hedefler; kisa doénemli, somut,
Olciilebilir sayisal asamalar1 ortaya koyan kurum i¢in hayati éneme sahip durumlardir.
Yoneticilikte; kurumsal performans hedeflerine kilitlenme ve planlama odakli olma gibi
ozellikler 6ne c¢ikar. Kurumsal c¢evreyi karmasiklik derecesine gore siniflandiran Emery ve
Trist; “durgun ¢evreden calkantili cevreye gecen isletmelerde, yoneticilerin c¢evre
degisikligini algilamakta zorlandiklarini, ancak liderlik oOzelliklerine sahip risk alabilen
yoneticilerin daha basarili olduklarini vurgulamaktadir.” Sonug olarak; liderligin calkantili dis
cevrede faaliyette bulunan kurumlar agisindan ve kriz donemlerinde daha 6n plana ¢iktig1

diisiiniilmektedir (Emery ve Trist’ten aktaran Yildiz, 2013:11).
2.8.1.4. izlenim Yonetimi ve Liderlik

Izlenim, “bir durum veya olayin duyular araciligtyla insanlar iizerinde biraktig1 etki”
olarak tanimlanmaktadir. Insanlarin baskalari {izerinde istedikleri izlenimleri yaratabilmek
icin sergiledikleri davraniglardan olusan bir silirece de izlenim yonetimi denilmektedir. Bazi
aragtirmacilar ise caligmalarinda izlenim yonetimini “liderlerin izleyicilerinde istedikleri imaj1
olusturabilmek i¢in davraniglarim1 sekillendirmeleri” olarak incelemektedir. Bu baglamda
izlenim yonetiminin amaci; kisileri etkileyebilmek ve ozellikle liderlik acisindan konuya
yaklasildiginda, hedef kitlede belirli bir kisisel imaji olusturmaktir. Izlenim yonetiminde
durumsal faktorler de diger faktorler kadar 6nemlidir ve s6z konusu siire¢ dinamiktir. Liderin
s0zlii ve sOzsiiz davraniglart izlenim yonetiminin en Onemli temel araglarindandir. So6zli

davraniglar, liderle hedef kitlesi arasindaki iletisimin temeli olarak kabul edilmekte ve
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genellikle etkili s6z sOylemeye ve isitip anlamaya dayali iletisim olarak gergeklesmektedir.
Genellikle beden dili olarak adlandirilan sozsliz davraniglar da izlenim ydnetiminde en az
s0zlii davranislar kadar onemlidir ve liderin iletisimde kullandig1 durusu, ifadesi, mimikleri,

yiiz ve gdz temasi, jest, beden hareketleri ile dokunma gibi davranislar1 igermektedir.

Tablo 2.8. Lider Ozellikleri

S. Yazar/ ] .
Yil Lider Ozellikleri
No. Arastirmaci
L John ADAIR 'Yer.nl‘1kg:1., Ogrenci, Destekleyici, Motive eden, Enerjik,
1993 Iletisimci
Francis Bireysellesmis ilgi, Entelektiiel etki, ilham veren
2 1993 | YAMMARINO motivasyon, Amacina yonelik etkileme

Bernard BASS &

3 Etkileme Kabiliyeti
1990 B. J. AVOLIO
. Ruth TAIT Vizyon sahib'i' olfna,‘ile?tisirn“be(.:'erisi,Vic;e dt')niilf olma,
1996 Karakter/Biitiinliik, Thtiras, Orgiite baglilik, Bagimsizlik
Ll €. TIBBIIS Yenilikgilik, Risk alabilme, Mesleki bilgi, isbirlikci
5 1989 | B. BIRD davranabilme kabiliyeti, icten denetim odakli
D.C.
McCLELLAND
J.B.ROTTER
6 ggé Icten denetim odakl
1992 K.VESALA
1998 | k G. VIVIEN&
S. THOMPSON

Duygusal tutarhilik, Kendine giiven, Entelektiiel birikim,
Dogmatik diisiincelerden uzak olma, Iletisim becerisi,
Diisiik seviyeli gerginlik, Stresle basa ¢ikabilme becerisi

Joe JORDAN &

7
1998 Sue CARTWRIGHT

Montserrat
ENTRIALGO

Bagari ihtiyaci, Belirsizlige tahammiil edebilme, Igten

8 2000 denetim odakli, Proaktif

Kaynak: Ugur ZEL’den aktaran Vural ve Coskun, 2007, s. 88.
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Liderlerin izlenim yonetimi kapsaminda kullandiklar1 s6zlii ve sozsiiz davraniglara ilave
olarak; tiniforma, clippe, Onliik, tulum gibi yapay unsurlarin ve makam odasi gibi ¢evresel
ortamin da liderlikte bilingli secilerek kullanilmasi1 s6z konusudur. Ayrica, sergilenen liderlik
davraniginin hedef kitleleri tarafindan dogal olarak algilanmasi ¢ok Onemlidir. Sergilenen
davraniglarin liderlik imajini1 ortaya ¢ikarmasi ve destekleyebilmesi maksadiyla, davranisi
sergileyen kisinin gergek benligine uygun olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bunun
gerceklesmemesi halinde, hedef kitlenin lider pozisyonuna soyunan kisiye siipheyle
bakabileceklerinin  ve duyduklar1 gliveni kaybedebileceklerinin  alt1  ¢izilmektedir
(Saruhan’dan aktaran Yildiz, 2013:15). Bu yaklagimlara ilave olarak, farkli arastirmacilar

tarafindan belirlenen Lider Ozellikleri Tablo 2.8.’de gdsterilmistir.
2.8.2. Acik Liderlik

Bugiiniin gecmisten farkli olan 06zelligi, yeni teknolojiler sayesinde kontrolii
birakabilmemiz ama yine de yonetimi elimizde tutabilmemizdir. Bunun da nedeni, daha iyi ve
daha ucuz iletisim araglartyla hem miisteriler hem de c¢alisanlar tarafinda olup bitenler
konusunu ¢ok yakindan izleyebilmemizdir. Bu yeni iligkilerin sonucu agik liderliktir ve
Charlene Li’nin tanimina gore acik liderlik, “Kontrol etme ihtiyacindan vazgegecek 6zgilivene
ve algakgonilliiliige sahip olmak ve hedeflere erismek {izere kendilerini adamalar1 i¢in

insanlart yiireklendirmektir”.

Acik liderlik yeni iligkileri getirmekte ve bu yeni iligkileri anlamak ve yonetmek icin de
baz1 yeni kurallara ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu yeni kurallarimiz ise; miisterilerin ve
calisanlarin giicliniin kabul edilmesi, gliven gelistirmek i¢in siirekli paylasimda bulunulmasi,
merakin ve alcakgonilliiliigiin desteklenmesi, liderin ag¢ikliginin yine liderin hesap

verilebilirligine dayandirilmasi ve ¢alisan basarisizliklarinin tarafinizdan bagiglanmasidir.

Acik liderlikte liderin tiim kontrolii yitirme kaygisi, korku yaratmasinin ve ondan
kaginilmasinin en biiyiikk nedenlerinden biridir. Onemli olan, disiplinli bir acik strateji
yaklasimidir. Bu nedenle acik liderlik; ileri goriisliiliik, planlama ve yap1 gerektirmektedir.

Ozetle lider hem agik hem de duruma egemen olmalidir.
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Li’nin aragtirmalarina ve goriigmelerine gore bir lider olarak kisilerin ne kadar acik
oldugunu tanimlayan ve belirleyen iki farkli fikir bulunmaktadir. Birinci yaklagim, kisilerin
insanlara bakis a¢isidir. Bu bakis agisi, genel olarak insanlarin niyetleri hakkinda iyimser mi,
yoksa kotlimser mi oldugumuzu incelemektedir. Ikinci yaklasim, basariya bakis agisidir.
Basarinizin birey olarak sizin ¢abalarinizdan mi, yoksa ekip c¢aligmasindan mi1
kaynaklandigii incelemektedir. Iyi bir lider iki yaklasimdan da yararlamir. Ancak, zor
zamanlarda, bir yOnetici olarak giicliniizii kendinizden mi yoksa ¢evrenizdeki insanlardan mi1
aldiginiz size ait yaklagimi ortaya koyacaktir. Acik liderler kendi siirlarina hakimdirler ve
baskalartyla igbirligi yapmaya her zaman hazirdirlar. Aksine, bireysel liderler ice donerler ve
etkili olma konusunda dncelikle kendi giiclerine ve yeteneklerine giivenirler. lyimserler dogru

firsat verilen ¢alisanlarin; yetenek, 6zgiliven ve 6zsaygi agisindan gelistiklerini disiintirler.

Inandiklar1 insanlarin basarili sonuglarina sik sik tanik olurlar (Li, 2010:182).

Agik kuruluslarda agik liderler; hedefleri koyar, stratejiyi ve glindemi belirler. Ama
sisteme daha fazla bilgi paylasimi ve dagitilmig karar almanin girmesiyle birlikte, liderin
kurum i¢indeki rolii kii¢ciik ama anlamli bir sekilde degisir. A¢ik lider, performansin basariya
erismesi i¢in herkesin uyum i¢inde olmasini saglarken, ayni zamanda insanlarin birlikte bir
seyler yapmasi ve sonuca gitmesi i¢in katalizor gorevi yapmali1 ve g¢aliganlara esin kaynagi

olmalidir.

Tablo 2.9. Acik Liderlik Nasil Geleneksel Liderlikten Farklidir?

Rol Olarak Geleneksel Liderlik Katalizor Olarak Acik Liderlik

Mliski olusturmak icin hakikiligi ve seffaflig
aktif olarak yonetir.

Nasil hakiki ve seffaf olunacagi konularinda
diisiinmeye az zaman ayirir.

Bir strateji olusturur ve yoneticilik zinciri yoluyla
kontrol eder.

Bir strateji olusturur ve ortak bir vizyonla
herkesin stratejiye kendini adamasini saglar.

Vizyonu ve stratejiyi iletmek icin iletisime girer.

Vizyon ve stratejiyi yaymak i¢in aglari kullanir.

Liderligin ender ve degerli bir 6zellik olduguna
inanir.

Herkesin i¢inde bir liderlik potansiyeli yattigina
inanir.

Daha ¢ok yonetici ofisinde yakin iliskiye gecer.

Kurulusun i¢inde ve disinda her diizeyde yakin
iliskiye girer.

Giiveni, islemlerle gelistirir.

Yakn iligki yoluyla giliven olusturur.

S1zdirilma korkusuyla enformasyonu kontrol
altinda tutar.

Giivenli enformasyon paylasim kiiltiiriini
gelistirir.

Uyum ve tutarliligin kurallarim yazar.

Risk alma kurallarini yazar.

Kaynak: Charlene Li, 2012, s. 227.
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Insanlara gorevlerini gegmiste alistiklarindan farkli bir sekilde yapmalarini sdylediginiz
ve kendilerinden beklediginiz icin katalizor olmak zordur. Katalizor olarak c¢alisan agik
liderler, kurum i¢inde agikligin egemen oldugu bir ortam yaratirlar ve desteklerler. Bunu
basarabilmek i¢in hedeflerini tespit eder ve calisanlara iletirler. Diger lider, yonetici ve ara
yonetim kademesini de agiklik, inovasyon ve risk alma konularinda tesvik ederler.
Acik liderleri, geleneksel liderlerden ayiran bazi farkliliklar Tablo 2.9.°da gdsterilmistir
(Li, 2010: 212).

2.8.3. 360 Derece Liderlik

Insanlarin liderlik hakkinda sahip olduklari yanlis kanilar arasinda en yaygin olani
incelendiginde, liderligin bir pozisyona veya unvana sahip olmaktan kaynaklandig: diisiincesi
en Onde gelmektedir. Ama gergcekler bunu yansitmamaktadir. Liderlik etmek igin
kurumunuzun, grubunuzun, biriminizin veya kalite cemberinizin tepesinde olmaniz gerekmez.

Gerektigini diigiiniiyorsaniz, pozisyon mitine kapilmigsiniz demektir.

Pozisyon mitine inanan insanlara gore; bir kisi zirvede degilse, liderlik edemeyecektir.
“Liderligin 21 Tartisilmaz Yasas1” adli kitapta ifade edilen Etki Yasasi, bu miti acikca ifade
etmektedir: “Liderligin gercek Olciitii etkidir; ne daha az, ne daha fazlasi.” Hayatimiz
boyunca, pozisyon mitine inanan ¢ok insanla karsilasiriz. Bu mite inanan insanlar kendilerine,
diger takim iiyelerinin goziinde lider olarak etiketleyen bir unvan veya pozisyon verilmedigi
takdirde veya bu mite kanan insanlar potansiyel liderler olarak tanimlandiklarinda ve bir
ekibin bagina getirildiklerinde ¢ok huzursuz olmaktadirlar. Kurumunun, grubunun, biriminin
veya kalite ¢gemberinin biinyesinde bulunan calisanlarla iligkiler kurmaya ¢abalamak ve dogal
olarak etki yaratmak yerine, pozisyon acisindan lider olan kisinin kendilerine otorite ve unvan
vermesini beklemektedirler. Bu caligsanlar bir siire sonra giderek daha mutsuz olmakta ve
sonunda, bagka bir takimla, bagka bir liderle, baska bir organizasyonla tekrar sanslarini
denemektedirler. Hayatlarin1 pozisyon miti {izerine kuran insanlar, etkili liderligin nasil
gelistigini de anlayamazlar. Maxwell “Developing the Leader Within You” isimli kitabinda
Liderligin Bes Seviyesinden bahsetmektedir. Bu kavram, liderlik gelisimi dinamiklerini son
derece iyi bir sekilde yansitmaktadir. Maxwell’in Liderlik Merdiveni adin1 verdigi ¢alisma

Ozet olarak Sekil 2.3.’de gdsterilmistir.
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Potansiyel liderler, Liderligin Bes Seviyesi'ni kullanarak bagkalarinin iizerinde etki
yaratmanin dinamiklerini i¢sellestirdiklerinde, gercek anlamda liderligin pozisyonla pek ilgisi
olmadigimi da kavramaya baglarlar. Baskalarini etkilemek pozisyon meselesi degildir, aksine
bir yaratilis ve bir kisilik kompozisyonu meselesidir. “Liderlik Merdiveni”’nin neresinde
oldugu, liderin mahiyeti veya takipgisi olan kisiyle arasindaki ge¢mis hukukuna baglidir. Bu

yaklasima gore, her birinde bes adimin en altindan baslanir.

Sekil 2.3. Liderlik Merdiveni

5. Kisilik

Sayqgi
4.Insan |insanlar, kimliginiz ve temsil

Gelisimi | ettiginiz sey icin sizi izlerler.

Kopyalama
insanlar, onlarigin neler yaptiginiza bakarak

3. Uretim | sizi izlerler.

Sonuclar
insanlar, organizasyon igin yaptiklarinizdan dolayi sizi
2.izin |izlerler.
lliskiler
insanlar, istedikleriigin siziizlerler.
1. Pozisyon

Haklar
Insanlar, mecbur olduklariigin sizi izlerler.

Kaynak: Maxwell, 2007, s. 5.

Bir organizasyonun her seviyesi, birinin liderligine dayanmaktadir. Liderligin;
tarafinizdan yapilan bir tercih oldugu ve bulundugunuz bir pozisyona bagli olmadigi ana
fikrine dayanir. Nerede olursaniz olun, fark yaratacaginiza inaniyorsaniz, bulundugunuz yere
bagli olmaksizin, lider olmay1 secebilirsiniz. 360 Derece Lider olarak, organizasyonunuzun
herhangi bir yerinden liderlik edebilirsiniz. Yukariya, asagiya ve kendi seviyenizdekilere
liderlik edebilirsiniz. 360 Derece Lider farklidir. Ancak 360 Derece Liderler Dbir
organizasyonun her seviyesindeki kisilere liderlik edebilir. Bu liderler, bagkalarina yardim

ederek kendilerine yardim ederler.
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Maxwell, ortalama veya daha iyi liderlik becerilerine sahip ve bu becerilerin izerinde
calismaya hevesli herkesin, 360 Derece Lider olabilecegini ve dolayisiyla, kendisini birden
ona kadar bir Olgek iizerinde bes ya da alti diye derecelendiren her c¢alisanin; liderligini
gelistirebilecegini, organizasyon i¢inde etrafindaki herkes lizerinde etki yaratabilecegini;

ustelik bunu organizasyonun her yerinden yapabilecegini savunmaktadir (Maxwell, 2007:3).

Organizasyonunuzda bir devrim veya degisim yaratmaya hazirsaniz, dncelikle Maxwell
adina "Liderin Gilinliik Listesi" dedigi faaliyet listesinde yer alan oniki seyle ise baslamanizi
Oonermektedir. Maxwell’e gore; organizasyona liderlik etmeye hazirlandiginizda, bu giicti
serbest biraktirict asagida aciklanan on iki eylemi yapmaya karar verin. Insanlara yiiksek
deger verin. Kaynaklarinizi insanlar1 gelistirmeye harcaym. Liderlige biiyilk deger verin.
Potansiyel liderleri araymn. Insanlarimzi taniym ve saygi duyun. Insanlarmiza liderlik
deneyimleri sunun. Liderlik inisiyatifini odiillendirin. insanlarin sorular sordugu, fikirler
paylastig1 ve risk aldig1 giivenli bir ortam saglaym. Insanlarmizla gelisin. Yiiksek potansiyeli
olan insanlar1 yakin g¢evrenize ¢ekin. Kendinizi, bir liderlik takimi olusturmaya adayn.

Liderlerinizi serbest birakin (Maxwell, 2007:338).

2.8.4. Liderlik Kodu: Liderligin Bes Kurah

Dave Ulrich, Norm Smallwood ve Kate Sweetman, simdiye kadar yapilmis olan liderlik
teorilerini, modelini ve en 1yl uygulama 6rneklerini sentezlerken, bes temel kuralin tekrar

tekrar karsilarina ¢iktigin1 gérmiisler ve bu kurallara Liderlik Kodu adin1 vermislerdir.

Caligmalarinda gozlemlerine ve fikir 6nderlerinden aldiklari bilgilere dayanarak, liderlik
kodunun zaman ve odak olmak tiizere iki ekseni ve merkezde ise liderin kisisel yeterliligi

oldugunu savunmaktadirlar.

Etkin liderlerin hem kisa hem de uzun vadeyi goz Oniine alarak diislinlip hareket
ettikleri diislincesiyle zaman boyutunu bir eksen olarak kabul etmislerdir. Etkin liderler
vizyoner oOngoriilerde bulunabilir ve hem kurumlarimin hem de calisanlarinin basarili
olacaklar1 ortamlar1 tanimlayabilirler. Bu 6ngérii, mevcut ihtiyaca bagli olarak bir vizyon,
misyon, strateji, amag, hedef veya plan bi¢cimini alabilmektedir. Liderler bitin bu durumlarda
finans piyasalarindan hissedarlara, miisterilerden ¢alisanlara ve gelecekte ise alinmasi

muhtemel kisilere kadar iletisim i¢indedirler. Bu iletisim siirecinde; kuruma finansal,
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diistinsel, fiziksel veya duygusal yatirimda bulunmasi gereken tiim paydaslar i¢in gelecege
yonelik inandiric1 ve umut verici giizel bir resim ¢izerler. Ayn1 zamanda, liderler belirledikleri

hedefleri somut faaliyetlere doniistiirerek gelecekle bugiin arasinda siki bir bag kurarlar.

Etkin liderler, kuruma ve kurumun Kkabiliyetlerine, calisanlara ve c¢alisanlarin
yetkinliklerine ne zaman odaklanmalar1 gerektigini ¢ok iyi kestirebilirler. Etkin liderler,
bireysel yeteneklere odaklandiklarindan, zaman zaman c¢evrelerini yetenekli galisanlarla
doldururlar. Bu, takim olarak daha yiliksek performans gosterebilen goniillii calisanlarin,
yildizlardan olusan diger takimlarin Oniine gegebilecegi anlamina gelmektedir. Liderler
bireysel yetenekli c¢alisanlarini, basarili kurumsal kabiliyetler c¢ergevesinde 6zenle
degerlendirmelidirler. Kisilik gelisimi konusunda ise, liderler hedef kitlelerinin hangi
alanlarda ustalagsmalarin1 hedefliyorlarsa, o konuda g¢alisanlarina 6rnek olmalidirlar. Sonug
olarak, baskalarma liderlik yapmak insanin kendi kisisel gelisimiyle basglar. Bu asamada
gelistirilmesi gereken bir dizi kisisel liderlik 6zelligi bulunmaktadir. Bir liderin bu kisisel
ozellikler konusunda yliksek diizeyde yeterlilige sahip olmasi gerektiginden, bu 6zellikler
kisisel yeterlilik olarak adlandirilmaktadir. Eger bir liderin kisisel yeterliligi yoksa, isin diger
boyutlarin1 dengede tutmasi miimkiin olamayacaktir. Dengede tutma eyleminin basarili

olmasi liderin; giiclii, farkinda ve dengeli olmasina baglidir.

Ulrich, Smallwood ve Sweetman; bu konularin daha kolay anlasilabilir olmasi1 agisindan
calismalarinda ifade ettikleri zaman ve odak eksenini basit bir ¢izimle gorsellestirmis ve bu
eksenlerin destekleyicisi olarak kisisel yeterliligi de bu gorselin merkezine yerlestirmistir.
Liderligin bes kuralin1 ortaya koyan Liderlik Kodu 6zetlenerek Sekil 2.4.’de gosterilmistir
(Ulrich ve ark. 2010:24)
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Sekil 2.4. Liderlik Kodu (Liderligin Bes Kurali)

insan Sermayesi _ .
i y Uzun Vadeli Strateji Uzmani
Geligtirici Stratejik
1
Kural 1:

Gelecegi bicimlendirin

Kural 4:
Yeni kusagi yetistirin

Kigisel
Yeterlilik

________ Birey ==== === Organizasyon ===—==

Kural 5:
Kendinize
yatinm yapin

Yetenek Yoneticisi Icraatgi
Kural 3: I Kural 2:
Cahisanlarinise Kisa Vadeli Is bitirici olun

Operasyonel

baglanmalarini saglayin :
1

Kaynak: Ulrich, Smallwood ve Sweetman, 2010, s. 22.

2.8.5. Liderligin Yedi Doniisiimii

Gelisim psikologlarinin bir¢ogu liderleri farklilastiran ana inceleme konular1 arasinda;
liderlik felsefeleri, kisilikleri veya yonetim tarzlarini bulunmadig1 konusunda hemfikirlerdir.
Bu yaklasim, liderlerin; etraflarin1 nasil yorumladiklar1 ve gii¢lerine/glivenliklerine meydan

okundugunda nasil tepki verdiklerini gésteren bir i¢ davranis mantigidir.

Cok az lider; kendi davranig mantigin1 anlamaya calismis ve bunu degistirme olasiligin
incelemistir. Yapilan caligmalarda, kisisel bir kavrayis ve gelisim yolculuguna ¢ikan liderlerin
sadece kendi yeteneklerini degil, kurumlariminkini de doniistiirebildikleri sonucuna

ulasilmistir.
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Tablo 2.10. Davranis Mantiginin Yedi Tiirii

Tarz Ozellikler Gugler Zayifhiklar
Acil durumlarda ve . .
Miimkiin olan her yolla kazanir. s takibind Cok az insan onlar1 uzun bir
Firsatet | Kendini diisinir; hilecidir; “giigli | >3 <PICe stire boyunca takip etmek ister.
olan haklidir” lyidir.
Ekiplerin Performansi iyilestirmek i¢in
. Catismadan kaginir. Ait olmak destpekle ici bir ihtiya¢ duyulan ac1 verici geri
Diplomat | ster; grup ilkelerine itaat eder; y bildirimleri saglayamaz veya
kazan kaldirmaz tutkahdir. zor kararlari alamaz.
Duygusal zek&dan yoksundur,
Mantikla ve uzmanlikla yonetir. Iyi bireysel daha az uzmanliga sahip
Uzman Fikir birligi ve ortaklik kazanmak | katilimer. olanlara kars1 saygidan
icin zor verileri kullanir. yoksundur.
Stratejik hedeflere ulasir. Ekip .
calismasini tesvik eder; yonetim Idari isler i¢in ¢ok | Kutunun disindan diistinmeyi
Bagarili gorevlerini dengeler ve hedeflere uygundur. engeller.
ulagmak i¢in Pazar taleplerine
karsilik verir.
Kilit kurumsal sirecleri ve
Tesebbiislerd : .
| Alisilmadik sekillerde faaliyet & g insanlar1 ihmal ederek
Bireyci Asteri iz olarak danigmanlik
gosterir. Gegersiz olara . I meslektaglariyla patronlarini
disiindigi kurallar1 ihmal eder. rollerinde etkilidir. ofkelendirir.
Kurumsal ve bireysel degisim Uzun ve kisa
Ny olusturur. Oldukga igbirlik¢idir; vadede Yok
Stratejist pragmatik, zamanli inisiyatiflerle déniisiimleri '
vizyonlar dokur, mevcut olusturur.
varsayimlara meydan okur.
Toplumsal doniigiimler yaratir Toplum ¢apinda
Simyaci | (6r., Nelson Mandela). Kuruluslart | degisime dnderlik | Yok

tarihsel anlamda 6nemli bir
bicimde yeniden icat eder.

eder.

Kaynak: Rooke ve Torbert’ten aktaran Inan, 2016, s. 186.

Liderlik Gelisim Profili adinda bir ciimle tamamlama anketi calismasinda “Iyi bir

lider...” gibi ifadelerle baslayan 36 climlenin liderler tarafindan tamamlanmasi istenmistir. Bu

yontemde, katilimeilarin kendi davraniglarini ve etrafindaki diinyayr nasil gordiiklerine dair

bir resim c¢izmeleri ve oldukca egitimli degerlendiricilerin ise bu resimleri yorumlanmasi

miimkiin olmaktadir. Bu resimler; Firsat¢i, Diplomat, Uzman, Basarili, Bireyci, Stratejist veya

Simyact olarak smiflandirilan yedi gelisimsel davranis arasindan hangilerinin halihazirda
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liderin hakim diisiinme bigimi olarak islev gordiigiinii agikca gdstermektedir. Bu “Davranis
Mantiginin Yedi Tird” Tablo 2.10.’da gosterilmigstir. Liderler yetenekleri biiylidiikce bu
kategoriler i¢inde hareket edebilirler, dolayisiyla Liderlik Gelisim Profili’ni yillar sonra tekrar

yapmak liderin davranis mantiginin evrim gegirip gecirmedigini gostermektedir (Rooke ve

Torbert, 2011: 184).

2.8.6. Liderin Yonetmesi Gereken Bes Mesaj

Hamm’a gore; “liderler siklikla “Bu ¢eyrekte ana onceliklere odaklanalim”, “Ilk énce
miisteriler gelir” veya “Bu ay miihendislikte tam saha prese ihtiyacimiz var” tiirlinden onlarca
klise dolu beyanda bulunurlar. Tekrar tekrar sirketin gittigini disiindiikleri yerle ilgili
muhtesem, kapsayict (ama belirsiz) nosyonlar sunarlar. Cok sik olarak, herkesin vizyon,
sadakat, sorumluluk, miisteri iliskileri, ekip ¢alismasi, odak, 6ncelik, kiiltiir, tutumluluk, karar
verme, sonuglar vb. gibi genis terimlerin ayni tanimlarini neredeyse ebediyen paylastigini

varsayarlar” (Hamm’dan aktaran Gulfidan, 2017: 197).

Hamm; en kidemli ydneticilerin bile, CEO gibi abartilmig terimleri kullandiginda
kibarca mutabakat icinde baslarini onay anlaminda salladigin1 ama yoneticilerin gergekte
konuyu anlayip anlamadiklarin1 merak ederek kendilerini biraz rahatsiz hissettiklerini ifade
etmektedir. Yoneticilerine aptal goriinmelerine neden olacagindan korktuklar: bir sorunu ve
sorunun cevabini agiklamasini istemek yerine bazi c¢alisanlar; yoneticilerinin ne demek
istedigine dair kendi yorumlarimi gelistirir, kendi mahiyetlerine uygulamasi siipheli bile olsa,
faaliyetlerinin devami yoniinde yanlis da olsa talimat verirler. YOneticinin gergekte ne
diisiindiiglinii bilmeyen ve yoneticinin anafikrini tahmin edemeyen c¢alisanlar, eksik iletisim
ortaminda her tiirli nedeni ve sonucu hayal edebilirler. Sonu¢ cogunlukla, bir kuruma
pahaliya mal olabilecek 6zensiz davranislar ve uyumsuzluklar meydana ¢ikar. Kurum igin ¢ok
degerli olan zaman kaybedilir, kurumda soOylentiler ¢ogalir ve yetenekli insanlarin ise

odaklarini kaybetmesiyle hedeflenen biiyiik projeler basarisiz olur.

Hamm, gozlemleri sonucunda; liderligin ger¢ek calismasinin, kurulusu daha iyi bir
gelecek yaratmak i¢in sorumluluk almaya esinlendirmek oldugu sonucuna varmistir. Hamm,
bunu gerceklestirmesi icin, bir liderin yegane aracinin etkin iletisim olduguna inanmaktadir.
Bu kapsamda; liderlerin ne demek istediklerini vizyonlarini, niyetlerini ve yonlerini 6zenle

tanimlamas1 hem agik, davraniglar1 vasitasiyla da gostermesi hem de ortiik olarak sunmak

155



icin zamanini kullanirken, bunun aksine ¢alisanlar da kendi imgeleminden kagip gidecek olan
stipheli ama giiclii nosyonlar iizerinde ¢ok ihtiya¢ duyulan etkilerini kullanmaya gayret
ederler. Etkili liderler; sinirlar1 olmayan terimleri netlestirerek ve kurum sozliigline hakim bir
sekilde kurumu yoneterek, degerli calisanlarinin enerjisiyle kurumlarinin igindeki taahhiidi
birbiriyle uyumlu hale getirirler. Deneyimleri sonucunda Hamm, liderligin saglikli
uygulanabilmesi igin bes ana konunun kontrol edilmesi gerektigini dngdrmektedir. Bunlar;
organizasyon yapisi ve hiyerarsisi, mali sonuglar, liderin goreviyle ilgili duygusu, zaman

yonetimi ve 6rgat kaltaraddr.

2.8.7.0n Acia Liderlik

Rosing ve arkadaglarina gore; “cok yonlil liderlik anlayisinin ii¢ temel unsuru vardir.
Bunlardan ilki, kesfetmeyi destekleyen 6n agici liderlik davraniglari, ikincisi fayda saglayict
bicimde islerlik kazandirma faaliyetlerini destekleyen toparlayici liderlik davranislaridir. Bu
davraniglara ek olarak iiclincii ve son unsur da; 6n agic1 ve toparlayici liderlik davraniglart
arasinda anlik durumun gereksinimlerine uygun bir bigimde gegis saglayan esnekliktir. S6z
konusu liderlik davranislarina iliskin 6rnekler Tablo 2.11.’de goriilmektedir” (Rosing ve ark.,

2011: 966).

Tablo 2.11. On Agic1 ve Toparlayici Liderlik Davramslarina iliskin Ornekler

On Acic Liderlik Davramslar Toparlayici Liderlik Davranmislar:
e  Bir gorevin tamamlanmasinda farkli e  Amaglara ne dlgiide ulagildigini izlemek
yollarin denemesine olanak saglamak ve kontrol etmek
e  Farkl fikirlerin denemesini ¢ Rutinler yaratmak
yureklendirmek o  Duzeltici faaliyetlerde bulunmak
e  Astlarm risk almaya yonelik motive e  Kurallara baglilig1 kontrol etmek
etmek e  Gorev basarisini standart hale getirme
e Bagimsiz diisiinebilme ve hareket cabasi i¢inde olmak
edebilme i¢in firsat yaratmak e  Hatalara kars1 bir takim yaptirimlar
e  Farkli fikirlerin olugsmasina olanak uygulamak
saglamak e  Planlara siki sikiya bagli kalmak
e  Hata yapilmasina izin vermek
e  Yanlislardan ders ¢ikarmay1 6zendirmek

Kaynak: Rosing ve arkadagslarindan aktaran Yildiz, 2013, s. 105.
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2.8.8. Cok Boyutlu Kisisel Liderlik Modeli

Ken Blanchard tarafindan 1960’larda Paul Hersey ile gelistirilmeye baglanan bir kavram
olan Cok Boyutlu Liderlik sanatinda; yoneticilere, ilgili ¢alisan ve gorevle uyumlu liderlik
stilini uygulamaya iliskin gii¢lii becerinin nasil elde edilecegi ve nasil kullanilacagi
anlatilmaya gayret edilmistir. Bu ¢alismaya gore, Cok Boyutlu Liderlik becerilerini gelistiren
herkesin, daha mutlu ve motive ¢alisanlara sahip, daha iyi bir yonetici olacagina kesin
gozlyle bakilmaktadir. Calisma sonucunda caligsanlarin ve kurumun gelismesi ve biiyiimesi
hedeflenmektedir. Blanchard dort farkli liderlik modeli oldugunu ve iki temel davranisin
bilesenleri ile durumlarin gelistirilebilecegini savunmaktadir. Liderlik modelleri ve temel

davraniglar asagida agiklanmis ve Sekil 2.5.’de gosterilmistir.

Sekil 2.5. Cok Boyutlu Kisisel Liderlik “Ihtiyaclar Modeli”

Amac
Gorev Yeterlilik
Beceri Degisken

Baghhk

YUksek B ekttt Verict

ve
Yuksek Destekleyici
Davranis

Konusalim
G3

Karar Verir

Destekleyici Davranis ————}

Dlusik - Direktif Verici Davranis ——-——————’ Yiksek

Kaynak : Blanchard, 2013, s. 113.

e Stil-1 Direktif Verici: Liderin kendine bagli ¢alisanina bir takim direktifler vermesi ve
bunlar1 yerine getirmesi i¢in onu yonlendirmesi.
e Stil-2 Kocluk Edici: Liderin yine direktif vermesi ve yonlendirmesi, fakat ayni

zamanda kararlarini agiklamasi, 6neriler almasi, bagl ¢alisanin gelisimini desteklemesi.
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e Stil-3 Destekleyici: Liderin gorevin yapilabilmesi i¢in kendine bagli ¢alisanina yardim
etmesi, ona destek olmas1 ve karar verme sorumlulugunu bagh ¢alisaniyla paylagmasi.
e Stil-4 Delege Edici: Liderin karar verme ve problem ¢6zme sorumluluklarini kendine

bagli ¢calisanina birakmasidir.

Blanchard’a gore; “bu dort liderlik stili, yoneticinin baskalarini etkilemeye galisirken
kullanabilecegi iki temel liderlik davranmisinin farkli bilesimlerinden olusur. Bu iki temel
liderlik davranisi: Direktif verme ve Desteklemedir. Direktif verme davranmisini ii¢ kelime
tanimlar: yapilandirma, kontrol ve denetleme. Destekleme davranigini tanimlayan ii¢ kelime

ise; takdir etme, dinleme ve kolaylastirmadir” (Blanchard 2012:30).

2.8.9. Duygusal Zeka Bilesenleri ve Liderlik

Goleman’a gore; “liderlerin hepsi duygusal zeka denen seye bir 6l¢iide sahiptir. Bundan
IQ diizeyinin ve teknik becerilerin konu dis1 oldugu sonucu ¢ikmaz. Bunlar 6nemlidir, ama
esas olarak bunlar “esik yetileri”; yani yoneticilik mevkileri i¢in giris diizeyindeki gereklerdir.
Oysa son donemdeki bazi incelemeler duygusal zekanin liderligin olmazsa olmaz sarti
oldugunu agikca gosteriyor. Bir kisi diinyadaki en iyi egitime, keskin ve analitik bir zihne
sahip ve harika fikirler tireten tiikenmez bir kaynakla donanmis olsa bile, duygusal zekadan

yoksunsa biyik bir lider olamaz.” (Goleman’dan aktaran Inan, 2016:8)

Gilintimiizde bir¢ok biiyiik sirket liderlikte yildiz olmaya aday kisileri belirlemeye,
yetistirmeye ve yiikseltmeye yardimci olacak ‘“yetkinlik modelleri”ni gelistirmeleri igin
deneyimli psikologlar ¢alistirmaktadir. Daniel Goleman son yillarda 188 sirketteki yetkinlik
modellerini analiz etmistir. Bu caligmay1 yiirlitiirken hangi kisisel yetilerin bu kuruluslarda
iistiin performansin itici kuvvetini olusturdugunu ve bunu ne 6lciide basardigini saptamayi
amaglamistir. Yetileri li¢ kategoriye ayirmistir. Bunlar: muhasebe ve is planlamasi gibi saf
teknik beceriler; analitik akil ylirlitme gibi bilissel yetiler; bagkalariyla birlikte ¢alisabilme ve

degisime Onciiliik etmede etkinlik gibi duygusal zeka igeren yetkinlikler.

Goleman, biitiin verileri analiz ettiginde ¢arpici sonuglara ulasmistir. Hi¢ kuskusuz zeka
istiin performansin itici kuvvetlerinden biriydi. Genis g¢ergeveli diisiinme ve uzun vadeli
vizyon gibi biligsel beceriler 6zellikle 6nemliydi. Ama miikemmel performansin bilesenleri

olarak teknik becerilerin, IQ diizeyinin ve duygusal zekanin oranin1 hesapladiginda, duygusal
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zekanin biitiin kademelerdeki gorevler agisindan digerlerinin iki kati kadar 6dnemli oldugu
ortaya ¢ikmistir. Yaptig1 analiz teknik beceri farkliliklarinin ihmal edilebilir 6nem tasidigi en
iist kademelerde duygusal zekanin gittikge 6nemi artan bir rol oynadigini géstermistir. Parlak
performans gosterdigi kabul edilen kisinin mevkii ne kadar yiiksek olursa, duygusal zeka
yetilerinin bu etkinligin nedeni olma olasiligi o Olgiide artmistir. Ust diizey liderlik
konumlarinda parlak performans sahiplerini vasat performans sahipleriyle karsilastirdiginda,
profillerindeki farklilik, yaklasik % 90 oraninda biligsel yetilerden c¢ok duygusal zeka
faktorlerine baglanabilmekteydi.

Goleman’a gore biiyiik liderleri siradan liderlerden ayiran en onemli 6zellik, IQ veya
teknik beceriler degil, duygusal zekadir. Bu ise biiyiik liderlerin hem kendilerinin hem de
takipgilerinin performanslarin1 azami seviyeye ¢ikaracak bes beceriden olusan bir set olarak
sunulmustur. Goleman’in Duygusal Zeka Bilesenlerini Anlama Tablosu Tablo 2.12.°de

gosterilmistir.

Tablo 2.12. Duygusal Zeka Bilesenlerini Anlama Tablosu

DZ Bileseni Tamm Ayirt Edici Ozellikler

e Ozguven

o  Gergekei 6zdegerlendirme
Oz-farkindalik | giidiilerini, degerlerini, _*  Kendini fazla 6nemsememeye dayanan
hedeflerini ve digerleri mizah duygusu

izerindeki etkisini bilmesi *  Yapic elestirilere duyulan agiklhik

o  Gilvenilirlik

Kisinin kendi duygularini, giiglii
yanlarmi, zayifliklarini,

Bozucu durtileri ve ruh hallerini

Kendini- kontrol altina almak ya da * DUr.Usj[IU.k o
ayarlama yonlendirmek e Belirsizlik ve degisim karsisinda
rahathik
Bagariin kendisinden zevk e Ise ve yeni miicadelelere tutkuyla
almak yaklagmak
Motivasyon o  Gelismek i¢in bitmek bilmez bir enetji

e Basansizlik karsisinda bile
kotiimserlige kapilmamak

e Yetenekli kisileri gelistirmede ve elde
tutmada uzmanlik

Ozellikle karar alirken
bagkalarinin duygularimi da

Empati hesaba katmak e Digerlerini geligtirme yetenegi
e Kiiltiirel farkliliklara duyarlilik
Digerlerini istenen yone . Degisime onciiliikk etmede etkinlik
Sosyal yonlendirmek igin iyi iligkiler e Inandiricilik
beceriler kurmak o  Genis bir iligkiler agina sahip olmak
e  Ekip kurmada ve yonetmede uzmanlik

Kaynak: Goleman’dan aktaran Inan, 2016, s. 10.
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Duygusal zeka beynin duygulari, diirtiileri ve giidiileri diizenleyici boliimii olan limbik
sistemdeki sinirsel ileticilerde ortaya c¢ikmaktadir. Arastirmalar sonucu limbik sistemin
O0grenme slirecinde; en iyi yollarin motivasyon, uzun siireli alistirma ve geribildirim oldugu
tespit edilmistir. Limbik sistem, analitik ve teknik yetenegi diizenleyen neokortekste goriilen
ogrenme tiiriiyle karsilastirildiginda; kavramlar1 ve mantig1 kavramaya yarayan neokorteksin,
beynin bir kitab1 okuyarak bilgisayarin nasil kullanilacagini veya satis goriismelerinin nasil
yiiriitiilecegini ¢ozen kismi oldugu goriilmiistiir. Duygusal zekayir giliclendirmeye yonelik,
arastirmacilar tarafindan yapilan yetistirme programlarinin ¢ogu beynin bu kismini hedef
almaktadir. Kurumlar duygusal zekayr giiclendirmek i¢in yetistirme programlarina egitim
siirecinde limbik sisteme de yer veren yeni bir ¢alisma merkezi olusturmalidir. Bu egitim
sistemi, caligsanlarin eski aligkanliklarindan uzaklasmasina ve yeni aliskanliklar kazanmasina
yardimci olmalidir. Bu egitim sistemi de, geleneksel yetistirme programlarina gore daha uzun
zaman alir ve bireysellestirilmis bir yaklasimi da gerekli kilar (Goleman’dan aktaran Inan,

2016:16)
2.8.10. Liderleri Yaratan Yoneticilik Uygulamalari

W.J.Wadsworth “Atak Yoneticinin Rehberi-Liderlik™ isimli kitabinda farkli yoneticilik
uygulamalarinin yeni liderler yarattigi ve liderlik o6zelliklerini gelistirdigini savunmaktadir.
Yazara gore; insanlardan aldiginiz bilgilerle motive edici misyon, zor ve ulasilabilir hedefler
belirlemekle iyi bir is bagsarmis olmakla isin yarisini yapmis olursunuz. Calisanlariniz su an ve
gelecek icin kendilerini 6nemli ve heyecanli hissetmeye dogru ilerliyorlar. Ancak yine de

yapacak ¢ok is vardir. Bu yapilacak isleri su sekilde belirtmektedir.

e Calsanlarimiza dogrular ile hareket etme gUcU verin: Yazar, c¢alisanlarin,
yoneticinin elinde hi¢ kullanmadigi biiylik kaynaklar oldugunu ifade eder. Calisanlara
imkan ve izin verildigi zaman kurumun misyonuna biiylik katkilar saglayacaklarina
inanmaktadir. Caliganlara siirekli dogru sdyleme giiciiniin verilmesini, egitilmelerini,
(6zellikle bilgi vb.) kaynaklarla desteklenmelerini ve kendilerine sorumluluk
verilmesini Onermektedir. Calisanlara yetiskin gibi davranildigi ve bu dogrultuda
sorumluluklar verildigi takdirde; liderlerle dolu bir kuruma kavusacaginizi
savunmaktadir.

o Insanlara bilgi verin: Liderlerin kurum icin stratejiler, oOlcutler ve hedefler

belirlediginde ¢aliganlarin islerini yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyacaklar1 kaynaklara
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sahip olmalarinin mutlaka saglanmasini dnermektedir. “Kaynak™ kelimesi ile 6ncelikle
zamani, yeterli insan1 ve paray1 anlamalar1 gerektiginin; ancak bununla birlikte bilginin
de unutulmamasi gerektiginin altim1 ¢izmektedir. Ge¢gmiste moda olan bilgi biriktirme
devrinin artik sona erdigini, yeni trendlerde rekabetci sirketler tarafindan bilgilerin
bilgisayar aglar1 lizerinden calisanlar1 ile Ozgiirce paylasildigi vurgulanmaktadir.
Gliniimiiz yonetim teorilerinde, bilgi ne kadar ¢ok paylasilirsa kurum iletisimi ve
gelisimi agisindan o kadar iyidir.

e Ogrenmek icin kaynaklar onerin: Insanlarin ¢alisma hayatlar1 boyunca 6grenmeyi
siirdiirmeleri gerektigini ve bu kapsamda 0&zellikle yoneticiler tarafindan; takim
calismasinin ve katilimin dneminin arttigi bu devirde; calisanlara baskalariyla nasil
caligmalar1 gerektiginin mutlaka egitim yoluyla kazandirilmasi ve iyi karar vermeyi
ogrenmeleri tavsiye edilmektedir. Ozel becerileri grenmenin yaninda calisanlarinizin
isini ve kurumunu anlamaya ihtiyaglar1 vardir. Calisanlar mallarin {iretiminde ve
kullanimindaki rollerini bilirlerse, daha zekice kararlar verip zamanlarimi daha iyi
planlayabilirler.

e Hizmet eden liderligi uygula: Yoneticilerin, calisanlardan eksiksiz is ve kendilerini
islerine vermesini isteme hakki oldugu gibi calisanlarin da yoneticilerde iyi bir liderlik
bekleme hakkinin oldugunu savunmaktadir. Calisanlarin yoneticilerden; iyi bir is
cikarmak icin ihtiya¢ duyduklar gerecler ile ¢ok ¢aligmalari i¢in bir neden, adil karsilik,
uygun kaynaklar, becerilerini gelistirmek i¢in huzurlu bir rekabet ortam1 ve yapici bir

calisma iklimi vb. destekleri almalar1 hususu vurgulanmaktadir.

Hizmet Eden Liderlik yeni tanman bir kavramdir. Bu tanim Greenleaf tarafindan
“Lider Olarak Hizmet¢i” adli eserde detayli olarak agiklanmistir. “Bu, Oncelikle insanin
hizmet etmeyi isteme hissi ile baglar. Sonra bilingli se¢im insan1 yonetmeyi ister duruma
getirir... Farklilik, hizmet eden kisinin gosterdigi ilgi ile kendini agik¢a gosterir, oncelikle
diger insanlarin gereksinimlerinin karsilanip karsilanmadigindan emin olmak gerek.
Ydruttulmesi zor olan en iyi test sudur: Hizmet edilenler, insan olarak gelisiyorlar mi; hizmet
goriirken daha saglikli, akilli, serbest ve 6zerk mi oluyorlar, yoksa kendileri mi hizmetgilere
dontisiiyorlar?” (Greenleaf’ten aktaran Wadsworth, 1999:86). Burada yazar, calisanlari
gelistiritken yoneticilerin, onlarin katilimlarimi ve bagliliklarint kazandigini ve bunun
sonucunda da c¢alisanlarin  kurum i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapacaklarini

savunmaktadir.
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Bu faaliyetleri kisa basliklar altinda toplarsak yapilmasi gerekenler 6zetle sunlardir:
Yonettiginiz insanlara nasil hizmet edeceginize yonelik yol haritasi olusturun. Caliganlar
gelistirmeye yardimci olun. Insanlara hedeflere ulasmada yardimci olun. Giivenilir bir iliski
yaratin. Onlarin adina miicadele edin. Nasil anladiklarin1 anlatmalarma izin verin. insanlara
yasayabilecekleri bir rol verin. Her isi 6nemli bir konuma getirin. Farkliliklar1 destekleyin.
Kararlarmizda insanlarin da sozleri olsun. Basarisiz ya da yardima gereksinim duyanlari
destekleyin. Yetki verin. Insanlari sorumlu tutun. Hicbir zaman yapmayacaginiz bir isi

baskalarinin yapmasini istemeyin (Wadsworth, 1999: 92).
2.8.11. insanlar1 Tamimanin Liderlik ve Iletisime Etkisi

Yoneticiler, insanlar1 tanimak ve onlara liderlik yapmak istiyorsa oncelikle liderlik ve
lider olma yolculugunda hangi asamada oldugunu bir kez daha diisiinmelidir. Erol’a gore, bes
asamada gerceklesen lider olma yolculugu kisinin kendini ve diger insanlari nereye
konumlandirdigi ile dogrudan ilgilidir. En alt basamaktan yukari dogru profesyonel bir
gelisim icinde ilerleyen siirecin islem adimlar1 sdyledir. Bu yaklagimda her asamanin diger
insanlar1 tanimasi ve degerlendirmesi farkli olacaktir. Liderlik yolculugunda birinci asamada
olan insan; diger insanlar1 sadece gordiiglii dis Ozelliklerine, kiyafetine, cinsiyetine, irkina,
dinine, mezhebine, milliyetine gére degerlendirir, suclar ve yargilar. Birinci asamada bulunan
insan, zihninin sadece gordiigii ve dokundugu bilgileri isler, yerel bilgiler ile insanlari
yorumlamaya ¢alisir, insanda sadece farkliliklart goriip bunu aynilagtirmaya g¢alisir. Birinci
asamadaki insanlar i¢in, farkli olanlar degil ayni olanlar daha makbuldiir. Farkli olana

gosterilen diismanliklar ile insanlara liderlik yapabilmek de pek miimkiin degildir.

Liderlik yolculugunda ikinci asamada bulunan insan, diger insanlari kendi bilgi ve
uzmanlik sahibi oldugu alandan gorerek, analiz veya sentez yoluyla, yani mantik yoluyla
yorumlamaya ¢aligabilir. Insanlarin duygu, diisiince ve davramslari ile ilgili tanimlar yaparken

sadece kendi bilgi kiimesini kullaniyorsa, insanlara liderlik yapabilme firsatin1 da kagirir.

Ucgiincii asamadaki insan, diger insanlar1 yasam tarzlarina, kisilik &zelliklerine, beden
dillerine bakarak, bu konulardaki bilimsel bilgileri temel alarak yorumlamaya baslar. Bu
yorumlayis tarzi insani daha objektif kilar, insanlar1 suglamak ve yargilamak icin degil,
onlarla daha olumlu, verimli bir iletisim ve iliski i¢cinde olabilmek i¢in tanimaya baslar,

iliskilerini yonetebilir ve insanlara liderlik yapabilir.
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Dordiincii asamadaki insan ise; 1rk, din, dil cinsiyet ayirimi yapmaksizin insanlar1 insan
olarak tanimaya ve kabul etmeye baglar. Bunun sdzde degil, biiyiik bir samimiyetle insanin
Oziinde hissedilmesi ve diisiinmeye baslanmasi, dordiincii asamaya gelindiginin gostergesidir.
Insan1 insan olarak gordiigiiniizde kiiltiirler aras1 farkliliklar da kaybolmaya baslar. insan, bu
asamaya geldiginde farkli kiiltiirlerden insanlara da liderlik yapabilmeye baslayabilir.
Dordiincii asamada, daha ziyade benzerlikleri gormeye ve farkliliklar1 zenginlik olarak
algilamaya baglar, ayrica olumlu yorumlarla farkliligin getirdigi zenginlige liderlik yapmaya

basladigindan itibaren ayniligin fakirliginden de kurtulmaya baglar.

Her insan kendisi ile ayni asamadaki insanlar1 daha kolay tanir ve onlarla birlikte
oldugunda verimli ve olumlu iligkiler gelistirmek ister. Yoneticiler de {ist agamalara geldikce
alt asamalardaki diger insanlar1 daha kolay taniyabilir ve anlayabilir. Yoneticinin iist agamaya
geldigi, ancak alt asamadaki insanlar1 goriip tanidiginda ve bununla birlikte onlar1 su¢lamayip,
yargilamadiginda anlasilir. Alt asamadakiler ise iist asamadaki insanlari anlamakta zorlanir,

suglar ve hatta zaman zaman yargilarlar.

Erol’a gore; “Besinci asama ve listii ise, artik insanin ruhunu, 6ziinii goriip, insana insan
oldugu icin, tek ve degerli oldugu icin kiymet bicemediginiz asamadir. Vizyoner liderlik,
kiiresel liderlik, bilge liderlik asamalar1 hi¢bir digsal dl¢giite bagli olmaksizin diger insanlar
tanima ve bilme halidir. Sezgi bu asamalarda daha 6nemli bir insan tanima yoludur. Yasam
amacina uygun insanlari sezer, onlarin yasam amaglari ile bir lider olarak yoneticinin yagam
amaglar1 kesisir, bir sinerji yaratir. Bu sinerji anlamli bir gelecek i¢in olumlu sonuglar

yaratmak iizere ilahi bir giigle insanlar1 birbirine baglar” (Erol, 2012:164).

2.8.12. Karar Alma ve ikna Etme Tarzinin fletisime Etkisi

Insanlar genellikle mesaj1 nasil verdiklerine yeterince odaklanmaz, bunun yerine daha
cok fikirlerinin icerigine odaklanma yanlisina diiserler. Bilginin etkisiz bir sekilde diger
insanlar sunulmasi nedeniyle de ¢ok fazla karar yanlis yonde alinmaktadir. Williams ve
Miller’in deneyimlerine gore, “insanlar yoneticiler arasinda asil karar vericinin kim oldugunu
tespit ederek ve sonra da tezlerini o is liderinin karar alma tarzina uygun hale getirerek,

Onerilerinin basariya ulagma sansini artirabilirler” (Williams ve Miller’den aktaran

Gulfidan,2017:7).
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Williams ve Miller’in ¢alismasi sonucunda belirledikleri bes karar alma tarzi Tablo

2.13.’de gosterilmistir.

Tablo 2.13. Bes Karar Alma Tarzi

Tarz Karar Alicinin Karakteristigi Iknacinin Stratejisi
Sonuglara odaklanin.
) ] Saglam argiimanlar gelistirin.
Karizmatik | Kolay etkilenir ama son kararlari Gorsel materyalle zenginlestirilmis faydalar
Lee lacocca, | enformasyona dayali ve dengelidir. | ¢izelgesi hazirlayin.
Herb Kelleher | Sonuglarin altini ¢izer. Moda sézciikleri kullanim:
kanitlanmis, eylemler, kolay, net
Ikna edilmesi zordur. Pazar aragtirmalarini, miisteri anketlerini,
Diisiiniir Akall1, mantikli vaka incelemelerini,
Michael Dell, | Riskten kaginr. maliyet / fayda analizlerini sunun.
Bill Gates Ayrintiy1 sever. Moda sozciikleri kullanin: kalite,
rakamlar, uzman, kanit
Her veriye itiraz eder. CEO’nun giivendigi birilerinden destek alarak
Kuskucu Onsezilerine giivenerek karar verir. | giivenilirligini artirir.
Larry El_hson’ Moda s6zciikleri kullanin:
Tom Siebel kavramak, giig, siiphe, giiven
Secim yapmak i¢in ya gecmisteki Diisiik riski kanitlamak igin referanslar
Takipgi kendi kararlarina ya da baskalarmm | kullanimn.
Peter Coors, | kararlarina dayanir. Inovatif ama kanitlanmis ¢oziimler sunun.
Carly Fiorina | Ge¢ benimser. Moda sozciikleri kullanin:
uzmanlik, benzer, bulusgu, 6nceki
Kolay heyecanlanmaz, analitiktir. Saglam argiimanlar sunun.
Kontrolci Belirsizlikten nefret eder. Dinleyicinin fikri “sahiplenmesini” saglayin.
Rose Perot, Sadece kendi fikirlerini uygular. Agresif savunmalardan kaginin.
Martha Stewart Moda sozciikleri kullanin:
olgular, akil yiiriitmek, gii¢, sadece yapmak

Kaynak: Williams ve Miller’dan aktaran Giilfidan, 2017, s. 10.

Williams ve Miller’in calismalarinda; yoneticilerin genel olarak, bes karar alma

kategorisinden birisini karsiladig tespit edilmistir. “Karizmatikler, yeni bir fikir veya bir 6neri
konusunda baslangigta coskulu olabilirler, fakat son kararlarini dengeli bir dizi bilgiye
dayandirarak vereceklerdir. Diisiiniirler, tek bir toplanti siiresince ¢elisen bakis agilari
sergileyebilir ve bir karara varmadan once tiim segenekleri dikkatlice aragtirmak isterler.
Kuskucular, kendi diinya goriiglerine uymayan veriler konusunda siiphelerini siirdiiriir ve
algilarina dayanarak karar verirler. Takipciler, diger giivenilir yoneticilerin veya kendilerinin

gecmiste aldiklar1 benzer kararlara dayanarak karar verirler. Kontrolciiler ise, kendi korkulari
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ve tereddiitleri nedeniyle bir kararin salt olgularina ve mantiksal analizlerine odaklanirlar”

(Williams ve Miller’dan aktaran Giilfidan, 2017:8).

2.8.13. Degisimi Yonetmede iletisimin Rolii

21'nci Yiizyilla damgasimi vuran “Degisim” kavramidir. Degisim yOnetimi ise;
gelecegin yoneticilerinin ve onlarin yonettikleri kurumlarin hayatta kalabilmeleri i¢in olmazsa
olmaz tek sartidir. Gelecekte diinya tizerindeki her alandaki miicadele; degisimi kontrol altina

alma miicadelesi ve bu miicadelenin basrol oyuncusu ise bizzat insanin kendisi olacaktir.

Cagimizda, kurumlar gittikce karmasik, birbirine bagli, duygusal ve diizensiz sifatlari
ile birlikte tanimlanmaktadir. Kurumlar, artan zaman ve mekan kisitlamalari ile ugrastikea,
yeni yiizyildaki is anlayisi fiziksel bir yapilanma anlayisi olarak degil, tiim diinyay1 kapsayan
ve yliz yiize goriismek yerine, telekomiinikasyonu esas alan genel aglar {izerindeki kurumsal

iligkilere dayanan 6nemli bir kavram olacaktir.

Kurumsal degisim ve teknolojik degisimin birbirine paralel bir sekilde artis géstermesi
halinde, kurumlarda “Degisimin Kurumsallasmas1™ olarak adlandirilan degisime bagl radikal

dontigiimler gergeklestirebilir.

Arastirmac1 Peter Drucker’a gore; “21°nci Yiizyll ortaminda degisimi yonetmek
miimkiin mii? sorusuna 21°’nci Yiizyil i¢in Yonetim Tartigmalar1 adli kitabinda “Degisimi
kimse yonetemez, ancak degisimin Oniine gegebilir” olarak cevaplamaktadir. 21°nci ylizyilda
yapisal degisimlerini hizli bir sekilde gerceklestirecek kuruluslar, degisimi erteleyerek
yonetmeye ¢alisan kuruluslar degil, degisimi kacinilmaz bir siire¢ olarak géren ve degisimin
siirekliligini saglamak icin organizasyonel yapilanmaya giden “Degisim Onciisii” kuruluslar

olacaktir” (Drucker’dan aktaran Unal, 2012:71).

20’nci yiizyil sonlart yaklasirken modern diisiince sistemi, “Ogrenmeyi &gren,
ogrendiklerini unutmayr 6gren, yeniden 6gren”, “Yonetim gelecekle ilgilenmek demektir;
geemisin hesabini yaparak hicbir sey kazanilamaz” sloganlari 6ne c¢ikmistir. Gegmisteki
uygulamalar1 stlirekli tartismanin  sisteme katma deSer vermedigi, aksine gec¢mise

odaklanildig1 i¢in gelecege yonelik kurumlardaki yaraticiligr 6ldiirdiigii net olarak tespit
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edildiginden, glinlimiizde yoneticilerin vizyon sahibi olmasi ve gelecegi diisiinmesi degisimin

gerceklesebilmesi agisindan son derece dnemlidir.

21’nci ylizyllda insanlara verecegimiz egitimin Onemi daha da artacaktir. Ara
yoneticilerimiz ve ¢alisanlarimiza 6grenmeyi  O08renmeleri  gerektigini  anlatmamiz
gerekmektedir. Gelisen teknoloji ve zaman ile birlikte, bir giin diine kadar 6grendiklerimizin
bir kismimnin veya tamaminin yanlis oldugunu tespit edebiliriz. iste o zaman, ydneticilerimizin
ve ¢alisanlarimizin biitiin 6grendiklerini unutmasini ve beyinlerini sanki o yanhs bilgileri hig
O0grenmemis gibi yeniden formatlamalarin1 ve sonra yeni bastan, yeni dogrularla beyinlerini
doldurarak, yeniden oOgrenmelerini isteyebiliriz. Ancak degisimin yonetildigi ortamda
egitimin amaci; pozitifleri artirmak, negatifleri azaltmak ve bdylece egitime katilanlarin

Ogrenme heyecan ve isteklerini korumak olmalidir.

Egitimde yoneticilerinin bir diger 6nemli sorumlulugu olarak “personelin ¢alismalarini
nasil degerli yapabilecekleri” hususu son zamanlarda egitimciler tarafindan sik tartigilan bir
calisma alanidir. Arastirmacilara gore eger bir yOnetici, zamanmin onemli bir kismini
“calisanlarimi nasil degerli yapabilirim?” sorusuna cevap bulmakla gecirmiyorsa, kendisinin
ve yonettigi kurumunun fazla yasama sansi olmayacagi ifade edilmektedir. “Kusur aramak
yerine iyilestirilebilir alanlarini kesfetmek ve ¢alisanlari o dogrultuda motive etmek, dnemli

bir katma deger yaratmak kurumun bekas1 agisindan kritik bir noktadir” (Unal, 2012:72).

Kiiresel diinyada Insan Kaynaklari Yonetimi’nin (IKY) temel amaci, egitilmis, iyi
yetismis ve motive edilmis nitelikli ¢alisan giiciinii olusturmaktir. Cagimizda nitelikli ¢alisan
giicli ile kurumlarin kalkinmasi arasinda paralellik bulunmaktadir. Yiiksek performansa sahip
takimlarin yaratilmasi, dongii siiresinin kisaltilmasi veya yeni teknolojinin uygulanmasi
maksadiyla atilacak adimlarin tespiti, tarifi ve gelistirilmesi ile dogru bir program iginde
uygulanmasi da IKY nin sorumlulugundadir. Bu anlamda temel yaklagim, insanlarin degisime
direng gostermeleri yerine, verilecek egitimle kurumlarinin degisim O6zneleri olarak gorev

yapmalarina olanak saglayacak ortamin yaratilmasidir.

Basaril1 bir organizasyonel degisim i¢in IK'Y su noktalar1 yerine getirmelidir: Kurumsal
degerlerin yaratilmasi, degisim konusunda istekli ve yonlendirici olma, gelisme ve yenilik
konusunda ihtiya¢ yaratmak, adanmayir saglamak, organizasyonel iligki ve yapilari

degistirmek ve ilginin etkin paylasimima dayanan bir kiiltiir gelistirmektir (Ince, 2005:329).
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Kotter’a gore, pek cok yonetici doniisiimiin anlik bir olay degil bir siire¢ oldugunu
kavramamaktadir. Doniisiim, birbirinin takip eden asamalardan meydana gelir ve yillar
boyunca devam eder. Sireci hizlandirmak igin {ist yonetimden baski géren alt yoneticiler
doniisiim asamalar atlarlar, fakat kestirmeler ¢cogu zaman ise yaramaz. Gozlemlenen basarili
orneklerden alinabilecek en genel ders, degisim siirecinin, ¢esitli evrelerden olduk¢a uzun bir
stirede ge¢mesi gerektigidir. Doniisiim basamaklari atlamak sadece hiz yanilsamasi yaratir ve
asla tatmin edici bir sonuca ulastirmaz. Genel olan ikinci bir ders ise, asamalardan herhangi
birinde yapilan tehlikeli hatalarin yikic1 ve geri doniisli olmayan etkileri olabilecegi bununla
birlikte donlisim hizin1 yavaslatabilecegi ve zorlukla edinilmis kazanimlart yok
edebilecegidir. Cok yetenekli insanlar da bir kez bile olsa kuruluslari yenileme konusunda
daha az tecrilbbeye sahip oldugu icin, biiyiilk hatalar yapabilirler. Kotter, kurumlar
doniistiirebilmek i¢in asagidaki sekiz adimin asama asama uygulanmasi gerektigini

savunmaktadir:

e Bir aitlik duygusu yaratin: Piyasay1r ve kurumlar arasi rekabeti takip ederken bir
yandan da meydana gelen krizleri, olusabilecek potansiyel krizleri veya biiyiik firsatlari
arastirin ve tartisin.

e Guclu bir rehberlik koalisyonu bigimlendirin: Degisim asamalarini yonetebilecek
yeterlilikte bir grup olusturun ve grubu birlikte ¢aligmak i¢in cesaretlendirin.

e Bir vizyon yaratin: Degisim siirecini yonlendirmeye etki edecek bir vizyon yaratin ve
bu vizyona ulasmak icin ¢esitli stratejiler gelistirin.

e Vizyonu iletin: Yaratilan yeni vizyonu ve gelistirilen stratejileri ¢alisanlara ulastirmak
i¢in her tiirlii iletisim aracim1 kullanin ve rehber koalisyon yardimiyla yeni davranislar
calisanlara gretin.

e Digerlerine vizyona gore hareket etme yetkisi verin: Degisimin asamalarinin
oniindeki engellerden kurtulun ve vizyonu yaratmaniza Oonemli Ol¢iide zarar veren
sistem ve yapilar1 degistirin; risk {istlenmenin yaninda yenilik¢i fikir, girisim ve
eylemleri cesaretlendirin.

e Kisa vadeli kazanimlar1 planlayin ve olusturun: Gozle goriiliir performans artiglari
planlayin ve bu artiglarin ger¢eklesmesini saglayin, daha sonra bu artiglarda katkisi olan

calisanlar takdir edin ve onlar1 6diillendirin.
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o lyilestirmeleri pekistirin ve daha fazla degisim yaratin: Sistem, yap1 ve
politikalardan  vizyonunuzla uyusmayanlar1 degistirmek ic¢in, kurumda artan
sayginliginiz1 kullanin, vizyonu gergeklestirmenizde yardimci olabilecek ¢alisanlar ise
alin, terfi ettirin ve gelismelerine katkida bulunun; olusturdugunuz bu siireci yeni
projeler, temalar ve degisim araclariyla tekrar giiclendirin.

e Yeni yaklasimlar1 kurumsallastirin: Olusturulan yeni davranislarin  kurumun
basarisiyla baglantisini dile getirin, liderligin gelisimini ve siirekliligini saglayan araglar

gelistirin (Kotter’dan aktaran Inan, 2016:8).

2.8.14. Farkhliklarin Yonetimi ve Liderlik

Farkliliklarin yonetimi, bir calisma alani olarak, bir¢ok disiplinin kesisim noktasinda
yer almaktadir. Sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, endustri ve érgut psikolojisi, antropoloji,
hukuk, isletme, yonetim bilimleri ve insan kaynaklar1 yonetimi bu disiplinlerden bazilaridir.
Triandis’e gore; “Kurumsal alt yapidan yoksun bakir bir alan” seklinde tanimlanan
farkliliklarin yonetimi anlayisinin kuramsal agidan gelisebilmesi i¢in, bu disiplinler arasinda

isbirligine ihtiya¢ duyulmaktadir (Barry ve Bateman, 1996:758).

Literatiirde farkliliklarla ilgili arastirmalar, baska bir ifadeyle “Farklilik arastirmalar1”,
bir yOnetsel anlayis olarak farkliliklarin yonetimine biiylik katki saglamis c¢alismalardir.
Isletmelerde farkliliklarin oldukca uzun bir gegmisi, ancak kisa bir tarihi vardir. Esit istihdam
firsat1 yaratma ile ilgili diisiinceler ve gabalar yetmis yildan beri is gevrelerinin 6nemli bir
parcast olmustur. Hem kamu hem de 6zel forumlarda bu konular yillardir tartisiimaktadir.
Ancak farkhiliklarin kurumsal biiylime ve gelisme igin degerli bir varlik oldugu, son elli
yildan beri ifade edilmektedir. Bu konuda, Hudson Enstitiisii’niin “Isgiicii 2000” isimli
calismasi, donlim noktas1 olarak kabul edilmektedir. Bu ¢alisma, Amerika ve komsu iilkelerde
farklilikla ilgili konulara 6nem verilmesini tetiklemistir. Daha sonra yonetim, psikoloji,
sosyoloji, iktisat vb. farkli disiplinlerden bilim insanlari; isletmelerdeki farkliliklarin
dinamiklerini daha iyi anlayabilmek ve onlar1 yonetebilmek icin gerekli olan Onemli
kavramlarin, konularin agik¢a ifade edilmesine yardimci olmuglar ve uygulamalar hakkinda
bilgi sahibi olmaya yarayacak gorgul arastirmalar yapmigslardir (Stockdale ve Crosby,
2004:3). Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk modeller; isletmelerin, degisen demografik
ozellikleri ve yasal baskilara verdikleri tepkilere anlamaya yonelik ¢abalar1 yansitmaktadir ve

kurumsal bir bakis agisina sahiptir. Bu modellerin ortak 6zelligi; kurumsal durumlar
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tanimlamalari, kurumlarin degisen ve giderek farklilasan isgiiciinii nasil kabulleneceklerini ve

bu farkliliklardan nasil avantaj saglayacaklarini agiklamaya ¢aligmalaridir.

¢ R.Roosevelt Thomas’in Modeli: Thomas, isletmelerin isgiicliniin degisen 6zelliklerine
verdikleri tepkileri temel alan giiclii bir kurum simiflamasi ileri stirmektedir: Olumlu
eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklar1 yonetmek. Isgiicii piyasasinin degisen
kosullarina, olumlu eylemle cevap veren isletmeler; kadinlarin ve aziliklarin
isletmelerinde daha ¢ok temsil edilmeleri i¢in ¢éziim yollar1 aramaktadir. Farkliliklara
deger verme yoOniinde girisimlerde bulunan isletmeler; farkliliklar1 anlamayi ve
kabullenmeyi 6zendirerek, ¢alisanlar arasindaki iligkileri gelistirmeyi amaglamaktadir
(Agars ve Kottke’den aktaran Siirgevil, 2010:133)

e Taylor Cox’un Modeli: Cox , Thomas’in modelinde oldugu gibi; tekil, cogulcu ve ¢ok
kiltirlii olmak tizere ti¢ kurum tipi tamimlamigtir. Bu kurum tipleri; kurum ikliminin
farkliliklara deger verme agisindan, yeni diislincelere agik olma derecelerini temsil
etmektedir. Kurumlar1 bu siniflama g¢ergevesinde farklilagtiran nedenler; azinliklar ve
kadinlarin, kurum kiiltiirii i¢inde asimile edilmesi yaklasimi, azinliklarin ve kadinlarin
kurum yapisi ile biitiinlesme dereceleri, 6nyargi ve yanliliklarin miktar1 ve gruplar arasi
catismalarm yaygmhigidir. Taylor Cox, 2001 yilinda “Farkhilik Calismasi ile ilgili
Degisim Modeli” isimli bir yayin yaparak calismalarini revize etmistir. Cox’a gore ¢cok
kiiltiirlii bir kurumdaki degisim, bes temel bileseni igermektedir. Bunlar; liderlik, 6lgme
ve aragtirma, egitim, yonetim sistemlerinin diizenlenmesi ve stireklilik saglamaktir.

e Gary Powell’in Modeli: Powell; farklilarin yonetimini “kurumlarin esit istihdam firsati
konularina cevap verme tarzlar1” olarak agiklamaktadir. Kurumlar; farkliliklarla ilgili
proaktif, reaktif veya notr olabilirler. Bu modelde; bir kurumda olmast en ¢ok istenen
davranigin “proaktiflik” oldugu ifade edilmektedir. Proaktif kurum, kadinlarin ve
azinliklarin isgiliciine katilmasini 6ngéren ayrimcilik karsiti yasalarin yonlendirmesi
olmaksizin, kendi basina hareket etmekte ve cok kiiltiirlii is giicline ayr1 bir deger
vermektedir.

¢ Robert Golembiewski’nin Modeli: Golembiewkski kapsamli bir sosyal tarih bilgisi
kullanarak degisen demografik ozelliklere karsi verdikleri tepkilerin neler oldugunu
acgiklama tizerine odaklanmustir. Farkliliklara iligskin; baski altinda farklilik, esit firsat,
artan olumlu eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklar1 yonetmek olmak {izere
bes yaklagim One siirmiistiir. Zaman i¢inde, kurumlar1 bu bes yaklagima yonelten kosul

ve sartlar1 tanimlamistir.
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e Thomas ve Ely’nin Modeli: Bu model farkliliklara iligskin ti¢ kurumsal yaklagim 6ne
siirmektedir. Ik yaklasim, ayrimcilik ve adalet bakis acisini esas alarak; esit firsat, adil
ve esit muamele ile adil personel secimini icermektedir. Ikinci yaklasim, pazara erisim
ve yasalara uygunluk bakis agisi; is giiciiniin demografik 6zelliklerinin, kilit miisteri
gruplariyla ortiismesini saglamaya odaklanmakta ve boylece pazar boliimlerine daha iyi
hizmet vermek miimkiin olmaktadir. Son yaklasim olan 6grenme ve etkinlik bakis
acisinda ise; farkliliklarin kurumun stratejisi, pazarlari, siiregleri ve kiiltiirii ile dogrudan
iliskili oldugu savunulmaktadar.

e Richard Ailen ve Kendyl Montgomery’nin Modeli: Bu modele gore farkliliklari
yonetmek oOncelikle, degisim siireglerini yonetmekle ilgilidir. Ailen ve Montgomery
Modeli; farklilik degisimine odaklanmis ve Schein’in adaptasyon, Lewin’in kurumsal
gelisme ve degisim modellerini temel almistir. Bu modele gore; kurumlar ilk olarak
sahip olduklari durumu ¢ozerler, sonra yeni bir duruma gegerler ve hedefledikleri nihai
sonuca ulastiklarinda durumlarin1 yeniden dondururlar. Her bir asama igin birkag
kurumsal uygulama tanimlamislardir.Bu uygulamalar gelisim siirecinin odak noktasidir.

e Mor Barak’in Modeli: Barak, kurumlarin farklilik kavramina iliskin bakis ac¢ilarini
sadece kurumla sinirlandirmamalari gerektigini savunmaktadir. Barak’a gore, kurumun
cevresini de kapsayan daha genis sistemler dikkate alinmalidir. Kapsayict kurum
politikalart ve uygulamalari; birey diizeyinde iscilerden, ¢alisma kurumuna ve daha
genis olarak topluma kadar sistemin tiim kademelerine fayda saglayabilir. “Kapsayici
kurum”; sadece kendi isletmesinde calisanlarin farkliliklarin1 kabul eden bir ¢alisma
kurumuna isaret etmemektedir. Kapsayici diisiinme konuya ayni zamanda, toplumsal
acidan da yaklagmaktadir. Buna gore kapsayici kurum; toplumda aktif rol alir, yoksul
insanlarla c¢alismaya destek veren kamusal programlara katilir ve kiiresel agidan
karsilikli ¢ikarlara 6zen gostererek kiiltiirler ve ulusal sinirlar arasinda isbirligine

yonelir.

Bu bilgiler 15181inda farklilik yonetimi becerileri 6nemlidir. Bu beceriler; deneyim, akil
ve yargilama yetisi anlamina gelen farklilik olgunlugu ile biitlinlestiginde anlamhi ve etkili
olmaktadir. Farklilik olgunluguna sahip insanlar; farklilik zorluguna sahip olduklarin bilir ve
kabul ederler. Farklilhik yonetiminin sorumlulugunu kabul ederler. Kendilerinin ve
isletmelerinin Onceliklerini bilirler. Uygulamalarini yalnizca ihtiyaclara dayali olarak
kararlagtirirlar.  Yerlesmis diisince tarzina, yerlesik zihniyete meydan okurlar. Sirekli

o0grenme ve kisisel gelisim icindedirler.
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2.9. KALITE YONETIM SISTEMININ ONCULERI VE BU ONEMLi
ARASTIRMACILARIN YAKLASIMLARI

Gegmisten giinlimiize yapilmakta olan caligmalarin sonucu olarak toplam kalite bir
yonetim sistemi olarak gelismistir. Toplam kalite yonetim sisteminin kurumun yénetimine
uygulanmasi, gelistirilmesi ve yayilmasi asamalarinda pek ¢ok arastirmaci, teorisyen ve
pratisyen tarafindan c¢ok biiyiik ¢aba harcanmustir. Ilk baslarda adlar ¢ok fazla duyulmayan
kalite arastirmacilari, 1980’li yillarda ve sonrasinda Toplam Kalite Yonetimi’nin éneminin

anlasilmasi ile beraber tiim diinyada bilinir hale gelmistir.

Toplam kalite yonetimi konusunda 6ncilik yapan arastirmacilar ve giinimize kadar
tasidiklar1 felsefeler sirasiyla; Edward W.DEMING, Joseph M.JURAN, Peter DRUCKER,
David A.GARVIN, Phillip B.CROSBY, Armand V.FRIGENBAUM, Kaoru ISHIKAWA,
Genichi TAGUCHI, Charles B.HANDY, Tom J.PETERS, Shiego SHINGO, Claus
MOLLER, Harold F. DODGE, Harry G.ROMING, Masaaki IMAI, George P.BOX, Walter
A.SHEWHART, Frederic W.TAYLOR, Kaoru ISHIKAWA, James HARRINGTON ile bu
arastirmacilarin kalite yonetim sistemine kattiklar1 ve ¢alismalar1 hakkindaki detaylar asagida

aciklanmustir.

2.9.1. Edward W. DEMING

1930-1950 yillar1 arasinda kalite ve verimliligin arttirilmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi
icin istatistiksel proses kontrol kavramini olusturup, gelistiren istatistik¢idir. Deming,
sistemden sorumlu olan kisileri yonetsel kisiler, sistemin i¢inde calisanlar1 da teknik yani
faaliyet yonetiminde ¢alisan kisiler olmak {izere iki kategoride agiklamistir. Deming, kurumda
birbirleriyle siirekli aligveriste olan iki ayr1 grup oldugunu ve bu gruplarin sorumluluk alanlari
ile bu alanlarin gerektirdigi nitelikteki kisilerden olustuguna vurgu yapmistir. Ona gore
yonetimin asil gorevi; genel ve 0zel degisimlere nelerin sebep oldugunu anlamak ve bu
degisimler arasindaki farkliliklar1 belirlemektir. Deming’e gore yonetimin asil gorevleri;

sorunlarin tespit edilmesi, etkin ve kalic1 dnlemlerin alinmasi ve kalitenin iyilestirilmesidir.

Kaliteyi “pazarin gereksinimlerini karsilayan, tahmin edilebilir ve giivenilebilir
sonuclarin diisiik maliyetle elde edilmesi” olarak tanimlayan Deming, TKY felsefesinin ve

teorisinin gelismesinde ‘“gatismaya dayali yOnetim” anlayist yerine “igbirligine dayali
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yonetim” anlayisini benimsemistir. Deming felsefesinin hedefi, kalite konusundaki modern
yaklasimlardaki gibi, “liretim hattinin en Onemli parcalar’” olarak bahsedilen miisteridir.
Diger felsefelerde oldugu gibi Deming felsefesinde de kalite her seyin oniindedir. Ciinkii
kalite, kusursuz mal {iretiminin diisiik maliyette gerceklesmesi; diisilk maliyette ulasilan

yiiksek verimliliginde uygun fiyata ortaya ¢ikmasidir.

Hedeflerin devamliligi, bir kurumun yagayabilmesi i¢in en onemli sarttir ve Deming’e
gore yonetim kademesinin iizerinde durmasi gereken on dort hedeften bahsedilebilir (Celik,
2010:102). Bu hedefler sirasiyla; hedeflere baglilik fikrini yerlestirilmesi, yeni bir felsefe
ogrenilmesi, kontrol semalarini 6grenmeleri ve tatbik etme hususunda yan sanayinin ikna
edilmesi, gerekirse az sayida yan sanayi sirketi ile calisilmasi, sorunlu alanlari bulabilmek i¢in
istatistik metotlar1 kullanilmasi, isbas1 egitiminde istatistiki metotlarin uygulanmasi, denetim
metotlarin1 gelistirilmesi, korkunun silip atilmasi, isletmeler, boliimler ve tiiketiciler
arasindaki duvarlarin kaldirilmasi, poster ve sloganlarin kaldirilmasi, is standartlar1 yiiksek
maliyetler getirilmesi, etkili bir egitim programi i¢in egiticilerin bulunmasi ve uygulamaya
gecirilmesi, yogun bir egitim programinin uygulanmasi, uzman istatistik¢ilerden

yararlanilmasi.

Deming’e gore, siirecteki sorunlar, miisteri ihtiyaglari ve iirlin kalitesi arasindaki
farkliliktan kaynaklanir. Bu durumu fark eden Deming, kendi adin1 verdigi ve yararli olarak
kullanilabilen bir dongili olusturmustur. Bu dongii esasen “Planla, Uygula, Kontrol et ve

Onlem al” (PUKO) seklindeki bir ¢evrimdir.

Deming teorisi kapsaminda savunulan “Derin Bilgi Sistemi” kurumu anlamak ve
gelistirmek icin gerekli bilgiyi ve yontemi igermekte ve asagida belirtildigi gibi birbiriyle

uyumlu dort unsurdan olugmaktadir.

e Degiskenlik Teorisi: Veri analizi ve dlglimler kullanilarak kaliteye etkileyen unsur ve
olaylarin belirlenmesidir. Bir sistemin kararli bir yapiya sahip olmasinin anlami
sistemde elde edilen sonucun Onceden belirlenen bir degisim aralifinda tahmin
edilebilmesidir.

e Bilimsel Ydntem: Hipotezlerin gelistirilmesi, test edilmesi ve uygulanmasidir.

e Genel Sistem Teorisi: Kurumun i¢ bilesenlerine ait olan degiskenlerin belirlenmesi,

yonlendirilmesi ve dis ¢evre ile olan karsilikli etkilesiminin anlasilmasi, yonetilmesidir.
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e Isyeri Psikolojisi: Inisiyatif kullanabilme, etkin iletisim olanaklar1, 6grenme ve takim

calismasi yeteneginin kazandirilmasidir (Bas’tan aktaran Celik, 2010:105).
2.9.2. Joseph M. JURAN

Juran’a gore, evrensel bir siire¢ olan kalite yonetimi teorisi; kalite planlama, kontrol ve
tyilestirme olmak flizere ii¢ asamadan olusur. Bu teoride hedeflerin sonuglara doniisebilmesi

i¢cin planlama, kontrol ve iyilestirme gibi yonetsel islemlerin kapsamli kullanilmas1 gerekir.

Belirlenen amaglar1 karsilayabilecek bir siire¢ yaratma diisiincesi kalite yonetim
felsefesinin ¢ikis noktasi olan kalite planlamasini olusturur. Planlamada bazi eksiklikler
bulundugundan isleyis siirecinin dogasinda var olan bazi kayiplara ugramasi beklenir. Kayip

sayisinin artmasini engellemek i¢in tek yon kalite kontroliidiir.

J.M. Juran, kalitenin tanimin1 kullanarak “6zelliklerin uygunlugu” olarak bahsedilen
kavramdan esinlenerek, ‘“kullanim veya kullanim i¢in uygunluk” kavraminin temelini ortaya
atmistir. Tim sartlarla karsilasabilen tehlikeli bir {irliniin, kullanim i¢in uygun
olmayabilecegini ifade eden Juran, karsilagilan problemleri “6rgiitlenme, iletisim, gorevlerin

koordinasyonu ve insan unsuru” temelinde ¢oziim Onerileri getirmistir.

Kalite devrimini gergeklestirmek icin bir takim kurallarin olmasi gerektiginin altini
¢izen Juran’in gorisleri su sekilde siralanabilir; kalite, yonetimin baglattig1 bir proje olmalidir.
Kalite egitimi iist yonetim katindan baslayarak yapilmali ve kurumun biitiin fonksiyonlarini
alakadar etmelidir. Kurumda, kalite gelistirme, problem ¢ézme, yaraticilik ve yenilik gibi
kavramlar baglica 6nem arz etmeli ve projeler yonetim ve calisanlarin igbirligi ile birlikte
yiriitilmelidir. Ayrica adim adim uygulanabilecek yillik kalite gelistirme programlari
hazirlanmali ve bu projeler uygulanmalidir. Bunun yani sira miisterileri hedef alan kalite
standartlar1 6n plana ¢ikarilmalidir. Projelerin uygulanmasinda ise hem teshis hem de

tedavilerin 6nemli yeri vardir.

Kalite projelerinin bagartya ulasmasi su hususlara baglidir: Thtiyacin kanitlanmasiyla ve
kalite hedefinin acik olarak belirlenmesiyle, en basta iist yonetimin inanmasi ve katilmasiyla,
projelerin iyi tespit edilmesiyle, egitim ve seminerlerle desteklenmesiyle, yonetim ve teshis

olanaklariin agik ve net olarak tam saglanmasiyla, ortaya ¢ikan sonuglarin bilinmezliklerinin
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olmamastyla (6l¢iilebilirlik), degisiklikler karsisinda olusan tepkilerin aciklik politikasiyla
giderilmesiyle, kalite gelistirmenin kisa stireli degil devamli olmasiyla, ¢alisanlarin takdir

edilip 6diillendirmesiyle ve son olarak seviyesi yiikseltilen kontrol mekanizmasina baglidir

(Celik, 2010:107).
2.9.3. Peter DRUCKER

Drucker’a gore amaclar1 olusturmak, organize etmek, c¢alisanlart motive etmek ve
iletisimi saglamak, performans 6lgiimlerinin yapilmasi ile insanlar1 gelistirmek bir yonetimde
var olmas1 gereken bes prensiptir. Drucker basarinin sirrini; ¢alisilan is kolunu iyi tanimak,
yapilan is i¢in gerekli yeterliliklere sahip olmak ve ulasilmak istenen hedefleri bilmek olarak
tammlamustir. Isteki basarmin saglanabilmesi icin alt kademelere hedeflerin ve amaglarin ¢ok
iyl bir sekilde iletilmesi gerektigini savunan Drucker, siirekli olarak “calisanlarin yonetime
katilimlarinin ne Olgiide gergeklestigi ve yonetimin insan kaynaklarindan ne kadar etkin

sekilde yararlandig1” fikrini benimsemistir.

Drucker, yonetimin hangi is kolunda faaliyet goOsterirse gostersin, asil ugrasmasi
gereken konunun gii¢ degil sorumluluk alanlari oldugunu ve kurumun asil hedefinin;
miisteriyi tamamen tatmin etmek olmasi gerektigini savunur. Bu nedenle merkezi bir konuma
sahip olan karar verme siirecinin yapisi; hedeflere gore kurumun yonetilmesini ve kendi

kendini kontrol planlarini izlemelidir (Cetin, 2015:199).
2.9.4. David A. GARVIN

Kalite yonetim teorilerini lizerinde biiyiik ¢apl etkileri olan Garvin’in kendi gelistirdigi
ve kalitenin sekiz boyutu olarak adlandirdigi kavramlar; performans, 6zellik, glivenilirlik,
uyum, duyarlilik, hizmete sunulabilirlik, estetik ve algilanan kalitedir. Bununla birlikte
Garvin; deney istiinliigline sahip, iirlinti, kullaniciy1, iiretimi ve degeri temel alan kalite

goriigleri olarak bes kalite kavrami daha tanitmistir.

e Deney Ustiinliigiine Sahip Kalite Goriisii: Kalite; analiz edilmesi zor olmasima
ragmen deneyimle ayirt edebilen, zaman ic¢inde olusan bazi etkilerle de goriistimiizii
degistirebilen bir olgu olarak tanimlanir. Miisterideki kalite goriisii yeni bir {iriin veya

hizmet almasi ile gelismekte ve degisim gostermektedir.
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e Uriinii Temel Alan Kalite Goriisii: Bu goriise gore; iiriiniin 6zellikleri kaliteyi
olusturur ve miisterinin goriisii kapsaminda biitiin dikkat {iriin 6zellikleri {izerinde
toplanir.

e Kaullaniciy1 Temel Alan Kalite Goriisii: Bu goriiste; bir iirlinlin kalitesi kullanicinin
ihtiyaglarmi karsilamasina gore belirlenir. Uriin kullanicinin isteklerini ve ihtiyaglarimi
ne kadar karsiliyorsa o kadar kalitelidir.

e Uretimi Temel Alan Kalite Goriisii: Uretim stratejisi, tasarim stratejilerini
degistirmek ve {iriin analizlerini elde etmek ic¢in kullanilir. Tasarimin oncelikli olarak
ele alindig1 bu stratejide, standartlardan sapmay1 en aza indirmek ve kaliteyi diigiiren
etkenlerden kurtulmak esas hedeftir. Diigiik maliyet ve sapma ile yiiksek kaliteye
ulasmak hedeflenir.

e Degeri Temel Alan Kalite Goriisii: Garvin’e gore pahali iiriin, kaliteli lirlin anlamina
gelmez, iiriinii talep eden miisterinin sayist da 6nemlidir. Arastirmacilara gore kalite ve
fiyat arasinda dogru oranti oldugu goriisii ¢ok yaygindir. Kaliteli drinin ucuza mal
etme c¢aligmasinin devam etmesi, heniiz bu sorunun ¢o6ziilmediginin bir gdstergesidir

(Cetin 2015:201).
2.9.5. Philip B. CROSBY

Crosby, hata seviyelerinin ¢ok yiiksek oldugunu ve kurumlarin, bu hatalar1 sifirlayacak
stratejiler gelistirilmesi gerektigini savunur. Sifir hata yani mutlak dogrular olarak
isimlendirdigi dort yeni kalite yonetim maddesi belirlemistir. Crosby’e gore; “kalite,
ithtiyaglara uygunlugu olarak tanimlanir, miikkemmellik olarak degil. Kalite, dnleme ile
basarilir; degerleme ile degil. Kalitenin basari standardi, sifir hatadir. Kalite uygunluk fiyati

ile ol¢iiliir, indekslerle degil” diye tanimlamistir (Cetin, 2015:204).

Crosby'nin gelistirdigi kalite iyilestirme slireci stratejisi; belirlenen bir plana gore
uygulanmas1 gereken, bununla beraber uzun zamana ihtiyag duyulan ve kiiltiir degisimini
gerektiren bir siirectir. Kalite iyilestirme programi birgok kurum tarafindan kullanilmis ve
basariya ulagsmistir. Bu program on dort basamagi su sekildedir; yonetimin kendini adamasi,
kalite iyilestirme ekibinin olusturulmasi, kalite Olgiitlerinin gelistirilmesi ve Ol¢limlerin
yapilmasi, kalite maliyetlerinin belirlenmesi, kalite bilinci fikrinin uyanisi, diizeltici
onlemlerin alinmasi, sifir hata programimin uygulanabilirligi ve basariya ulasmasi igin bir

komite olusturulmasi, yonetici egitimi, sifir hata giinii, hedef belirleme, neden-sonug-¢ozim
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programi, odiillendirme, kalite konseyinin olusturulmasi, programin sonsuzlugudur (Cetin,

2015:204).

Sifir hata akiminin dnciilerinden biri olan Crosby, toplam kalite alaninda kalite maliyeti
kavramini gelistirmistir. Ona gore kurumlar, yapilan yanlis ve hatalar1 diizeltmek i¢in her yil
milyonlarca dolar harcamaktadirlar. Ona gore, kalite standardini diisiik veya yiiksek olarak

ayirmak anlamsiz olup, uygun veya uygun olmama olarak siniflandirma daha dogrudur
(Celik, 2010:111).

Crosby; kararlilik, egitim ve uygulama kavramlarindan olusan kalite agis1 kavramini
tanimlamistir. Kalite yaklasiminda mutlak olan dort esas olarak belirttigi maddeler; kalite bir
mukemmellik degil, ihtiyaca uygunluktur diyen Crosby, miisteri ihtiyaglarini gidermeye
calisan kurumlarin kalite stratejisi; ilk defada dogruyu bulmak ve gerceklestirmek iizerine
kurulmalidir, standart olarak belirtilen performans sifir hata olmalhidir ve yoneticiler, her
zaman sifir hatay1r amag¢ edinmelidirler. Crosby’nin son esasi ise; kalitenin dl¢iimii kalitenin
maliyetidir yani miisteri iliskilerinde oldugu kadar, {iretim hattinin performansinda da hizli ve
yararli etkiye sahip olmasi i¢in hatali {iretim maliyetlerini diislirecek ayn1 zamanda hatalar1

yok edecek egitim verilmelidir (Celik, 2010:113).
2.9.6. Kaoru ISHIKAWA

Kalite alaninda yaptig1 ¢alismalarla kalite gemberlerini yaklagimini gelistiren Ishikawa,
TKY felsefesine onemli katkilar yapan, “Ishikawa Diyagrami” olarak da bilinen “Neden-
Sonu¢ Diyagram” calismalarin1 gergeklestirmistir. Ishikawa; teorisinin en 6nemli 6zelligi,
miisterinin her ihtiyacin1 karsilamaya yonelik olmasidir. Ayrica problem ¢ézmede Balik

Kilg1g1 Diyagramlarim bir arag olarak kullanmuistir.

Ishikawa istatistiksel kalite araglarini hiyerarsik bir sekilde siniflandirmigtir. Bir
kurumda herkes tarafindan kolayca 6grenilip uygulanabilir olan bu yedi arag; neden - sonug
diyagrami, pareto diyagramlar1 ve analizleri, stratifikasyon (katmalanma), histogramlar,
proses kontrol semalari, dagilim diyagramlar1 ve kontrol listeleridir. Bunlarin yaninda
belirtilen ikinci sinif araglar ise; yoneticiler ve kalite uzmanlarinca kullanilabilecek olan

orneklem, hipotez testi vb. uygulamalardir. Ileri derece istatistiksel problem ¢dzme araglari
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ise; kalite uzmanlart ve danigmanlarca kullanilabilen saha arastirma teknikleri, Taguchi

metotlar1 vb. ¢alismalardir.

Ishikawa’nin amaci; kaliteyi yalnizca yoneticileri ilgilendiren bir konu olmaktan
cikarip, kurumda calisan herkesin kaliteyle ilgilenmesini saglamaktir. Ayrica, olusan miisteri
sikayetlerinin etkin bir sekilde kullanilmast ve kurumu daha yiiksek bir kalite seviyesine
getirebilmek icin kullanilmasi gerektigini vurgulamistir. Kurumda miisteri tatmini asil amag

oldugu i¢in, bu konuda yapilacak ¢alismalarin iist yonetimce desteklenmesi gerekmektedir.

Ishikawa’nin  kaliteyi yakalamak isteyen kurum sahip, ortak ve/veya yoneticilerine
Onerileri su sekildedir: Kalite kontrol ¢alismalarini kurumun geneline yayin ve tim
calisanlarin etkin bir sekilde katilimimi saglaym. Kalite kontrol alaninda kurum genelinde
siirekli egitim ve seminer programlari uygulayin. Kalite Kontrol Cemberlerini kullanmay1
ihmal etmeyin. Yonetim Kurulu Bagkani ve Kalite Konseyi kurumda yapilan kalite kontrol
calismalarin1 yilda en az iki kez denetlemelidir. Kurumda karsilasilan problemlerin
¢Oziimiinde istatistiksel araglart kullanin. Kalite Kontrol konusunda yapilan ulusal diizeyde

faaliyetlerinin yayginlastirilmasi ¢abalarina katilin. Kurumda yapilacak radikal degisimler i¢in

onci olun. (Celik, 2010:110).

2.9.7. Armand V. FRIGENBAUM

Frigenbaum Toplam Kalite Kontrol ve kalite maliyetleri kavramlariin Onciisiidiir.
Toplam Kalite Kontrolii; en ekonomik seviyede miisteri tatminini tam olarak saglamaya
yonelik, kurum igindeki {iretim, pazarlama, insan kaynaklari, finansman, miihendislik, vb.
birimlerdeki g¢esitli gruplarin ¢abalarini entegre eden bir sistem olarak tanimlamistir. Kalite
kavramini; belirli miisteri ihtiyaglari i¢in {iriiniin fiili kullanim1 ve satis fiyatiyla ilgili olarak
kullanirken kontrol kavramini da bir siire¢ olarak ele almaktadir. Buna gore; kalite
standartlarinin olusturulmasi, bazi standartlara uygunlugun degerlendirilmesi; standartlara
ulagilamadiginda diizeltici onlemlerin alinmasi ve standartlara da iyilestirmeler yapilmasi i¢in
planlama yapilmasi bu silirecin asamalarmi olusturmaktadir. Feigenbaum tarafindan

olusurulan Toplam Kalite Yonetim Prensiplerinin bazilar1 su sekildedir:
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e Miisteri tatmininin iyilestirilmesiyle birlikte; kayip ve maliyetlerde g6zle gortlebilir
azalma ile kaynak kullaniminda iyilestirmeler s6z konusudur. Bu nedenle kalitenin
isletmenin karlilig1 ve nakit akisi konularinda, 6nemli bir kurum stratejisi olarak etkisi
dikkatle incelenmelidir.

e Taleplerde ve teknolojilerde meydana gelen degisiklikler malzemelerin etkin kullanimu,
fabrika ve ofislerdeki yeni calisma modelleri, pazarlarin ulusal boyuttan c¢ikip
uluslararast boyutlara ulasmasi vb. egilimler sonucunda; miisteriye yonelik kalite ile
ilgili sorumlulugun yerine getirebilmesi i¢in tiim kontrol metotlarinin etkili bir sekilde
kullanilmasma ve iriin tasarimi konusunda verilen 0nemin giderek artmasina yol
acmistir.

e Uriin kalitesini etkileyen faktorler; teknoloji ve insani boyutta olmak Uzere iki ana
baslik altinda toplanabilir. Basarili iiretim metotlarinin, diiriist hizmet anlayislarinin
Oonemli bir tamamlayicist olan Toplam Kalite Kontrol; mal ve hizmet sektorlerindeki her
kurum i¢in ayni Ozelliklere sahiptir. Kurumlar arasi fark yalnizca yapilan iiretimin
biylk ya da kiicik capta olamasidir.

o Kalite kontrolii; gelen malzeme kontrolii, yeni tasarim kontrolii, 6zel siirecin kontrolii
ve {rlin kontrolii olarak dort sinifa ayrilir. Kontrol kaliteyi etkileyen faktorler icin
tiretim ve hizmet siireglerinin tiim asamalarinda yapilir. Gelen malzeme kontroli;
yalnizca kurumun ihtiyaglarina uygun kalitedeki hammadde, malzeme vb. alinip
stoklanmasi faaliyetleri ile ilgilidir. Yeni tasarim kontrolii; liretim siirecine baglamadan
once Ongoriilen kalite problemlerinin belirlenmesi, bunlarin giderilmesi ile kaliteye
iliskin performans, maliyet, emniyet ve giivenilirlik standartlarinin olusturulmasi
faaliyetlerini kapsar. Ozel siire¢ kontrolii; iiriinlerin neden kusurlu oldugunu kaynaginda
tespit etmek, sebeplerini bulmak, saptanan hatalar1 diizeltici faaliyetleri uygulamak ve
kalitede iyilestirmeler yapmay1 kapsar. Uriin kontrolii; {iretim kaynaginda ve tiim
pazarda, kusurlu {riin imal edilmesini engellemek ve satis sonrast hizmetin

saglanabilmesi i¢in tiriinlerin kontrol edilmesi siirecini belirtir.

Kalite, kurumda gorev yapan herkesin isidir. Kurumdaki her birimin kaliteye iliskin ayr1
ayrt sorumluklar1 vardir; miisteriye ait kalite Onceliklerinin belirlenmesi i¢in pazarlama
birimine, Uriine ait kalite detaylarinin belirlenmesi i¢in miihendislige ve {irlinlin {iretim
asamasindan sonra kaliteli olmasi i¢in atdlye, vb. birimler kaliteye yonelik gorevlerini yerine
getirmektedir.Bir kurumda kalite kontroliin alt birimleri olan siire¢ kontrol miihendisligi,

kalite ekipmani miihendisligi ve kalite mithendisligi birimleri; tiretilen iiriinler i¢in optimum

178



kalite maliyetleri iizerine calisirken bir yandan da iirlinlerin giivencesini saglayan yardimci
birimlerdir. Siire¢ kontrol miihendisligi; hali hazirda kullanilan veya yeni gelistirilen kalite
kontrol programlarinin uygulanmasini ve yeni kalite kontrol programlarinin tasarlanmasini
saglar. Kalite bilgi ekipmani miihendisligi; kalite 6l¢iim ve kontrolleri gergeklestirebilmek
icin test ile ilgili donanimlar tasarlar, gelistirir, liretime hazir hale getirir ve bu uygulamalara
ek olarak tum ilgili sonuclar, slre¢ tizerindeki diizenlemelerin yapilmasina temel olacak
analizler yapilir. Kalite miithendisligi ise, kurumdaki kalite kontrol programinda esas alinan

kalite planlamasinin en az sapma ile gergeklesmesine calisir.

Toplam Kalite Kontrol, en Ust yonetimden en alt c¢alisana kadar tim kurumu
kapsamalidir. Kalite programinin bagarili olmasinda; en 6nemli gerek sart olan kalite bilinci
kavrami iist kademe yonetimin destegini de alarak, list kademelerden en alt ¢alisana kadar
yerlestirilmeli ve tiim c¢alisanlar arasinda hizla yayilmasi i¢in ¢aba sarf edilmelidir.

Aksi halde isbirligi ve kalite bilincini kurum i¢inde saglamak olanaksizlagir.

Toplam Kalite Kontrol modelinde bir ara¢ olan istatistik; ileri seviyede elektronik ve
mekanik test donanimlarinin gelismesiyle {riiniin kalitesindeki degisiklikler, bu siirecte
kullanilan donanimlar, kalite standartlarindaki degismeler; {irlin partilerinden diizenli

araliklarla secilen numunelerin analizi veya stiregte liretilen tirlinlerin analiz edilmesiyle en 1yi

sekilde gerceklestirilir (Cetin, 2015:207).

Feigenbaum TKY uygulamasmin yararlarimin olglilmesinde bir ara¢ olarak kalite
maliyetlerinin de kullanilmas: fikrini savunmustur. Feigenbaum, yoneticileri, basarisizliklar
ile mevcut sorunlarin diizeltilmesi i¢in yeniden yapilmasi gereken calismalarin maliyetlerini
gozlemlemeye ikna etmistir. Feigenbaum'a gore bu maliyetlerin toplami kurumun yillik
satiglarinin % 10-40’1 arasindadir. Bu sebeple, kalite sisteminin etkinligi i¢in kalite

maliyetlerinin 6l¢iilmesi, raporlanmas1 ve muhasebelestirilmesi gereklidir (Celik, 2010:108).

2.9.8. Genichi TAGUCHI

Taguchi'nin arastirmalarin1 etkili kalite tasarimi konusu {izerine yoOnlendirmistir.
Hedeflenen degerlere ulasamamanin maliyetine odaklanan Taguchi'nin yontemi ile geleneksel
kalite yonetimi anlayigi arasinda bir ¢eliski bulunmaktadir. Geleneksel yaklagimda; bir Uriin

onceden belirlenen (hedef degerleri) ihtiyaglar1 karsiladig siirece kabul edilebilirken, Taguchi
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bu goriisii savunmamaktadir. Bu nedenle Taguchi, kayip fonksiyon teorisini geligtirmistir.
Kayip fonksiyon kurami ile belirlenen hedef degerden uzaklagildiginda bu durumun {iriin ve
siire¢ Ozelliklerinin bir sonucu olarak goriilmesi gerektigini savunur. Kayip fonksiyon, hedef

degerden uzakligin karesine esittir ve bu hesaplamayla maliyetlerdeki kayip bulunabilir.

Taguchi; projelerin baglangicinda iyi yapilan planlama ve tasarim siireci daha sonra
harcanacak emek ve zamandan tasarruf saglayacagini belirtmistir. Taguchi, kalite caligmalari
kapsaminda kontrol edilebilen ve edilemeyen degiskenler ile parametreler {izerine arastirmalar
yapmustir. Uriin ve siire¢ tasariminda basvurdugu deneysel calismalar sonucunda; “sistem
tasarimi, parametre tasarimi ve tolerans tasarimi” felsefesini ortaya g¢ikarmistir. Genichi
Taguchi'nin kalite felsefesine sagladig: diistincelerini; belirsizligin, riskin ve rekabetin yogun
oldugu pazarlarda kalitenin siirekli kilinmasi, maliyetlerin disiiriilmesi, olas1 sosyal
maliyetlerde tasarrufa gidilmesini, liretimde miihendislik tasariminin {iriin kalitesi, iiretim
stireci ve sonugta iiriin iizerindeki etkisinin vurgulanmasi olarak belirtmektedir (Cetin,

2015:208).

2.9.9. Charles B. HANDY

Is alaninin ne olduguna bakilmaksizin kurumlarmn statiikocu yapilarimi daha fazla
siirdiiremeyecegini belirten Handy; gelisme konusunda devamlili§i 6nemsemeyen kurumlarin
pazar paylarin1 kaybedeceklerini ve bunun sonucunda kac¢milmaz olarak iflas edecekleri
fikrini savunmustur. Kurumlar is ile ilgili var olan pratiklerini ve davranislarini
yenileyemedikleri siirece, gelisen diinya diizeni sonucunda mevcut is becerilerinin zamanin
gerisinde kalacak ve olusturulan yeni calisma ortamlarina uyum saglayamayacaklardir.
Handy, calisanlara 6miir boyu is garantisi ile aym1 kurumda c¢alismak yerine daha az is
giivencesi ile tatmin ediciligi daha fazla olan bir iste calismayr Onermistir. Calisanlar is
giicline gore tek bir ise bagli kalmak yerine, birden ¢ok iste ¢alismay1 tercih etmektedirler.
Handy, katilmeciligin; ¢alisana verilen yetkilerin ve sorumluluk almalarinin ¢alisani pozitif
yonde etkiledigini savunmaktadir. Tutumlardaki kalitenin ise; c¢alisanlar1 kurumlardaki
problemlere ortak etmek ile saglanacagimi sdylerken, miisteriyle olan iliskilerde de
sorumluluk alan seviye atlamis her kurumun, kurum kiiltiiriine bu felsefeyi yerlestirmesi
gerektiginin 6nemine vurgu yapmistir. Handy’e gore, degisim ancak bu sekilde yakalanabilir.
Bu degisim; iletisim ve teknoloji konularindaki devrimle, iicretin bir maliyet getirdigi,

O0demelerin ise deger katmaya bagli olmasiyla, makinelerin bakim ve onarilmaya ihtiyaci
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oldugu, ayrica kurumda c¢alisanlarin  kapasitelerini  artiracak  sekilde  yeniden
uyumlastiriimasiyla ve ekonomik kalitenin, isi siirekli olarak dogru yapilmasiyla bu degisim

gergeklesebilir (Cetin, 2015:209).

2.9.10. Tom J. PETERS

Peters ve arkadaslar1 birgok kurumu analiz etmisler ve hepsinde ortak sekiz 6zellik
bulmuslardir. Bunlar; harekete ge¢cme egilimi ve devamli olmasi, miisteriye yakinlik ve
hizmet verdigi insanlarin 6grenilmesi, otonomi ve kurum ig¢i girisimcilikle birlikte kendini isin
sahibi gibi hissetmesi ve yenilik pesinde kosmasi, insanlar yoluyla verimlilik elde etmesi, isi
bilen, degerlere bagli, kendini adayan yonetim bi¢iminin mevcut olmasi, bildigi iskolunda
kalmasi, isleri basitlestirmesi ve yayilmasini saglamasi, ¢alisanlarii yetkilendirmesi ancak

calisanlar1 takip etmesi ve verimlerini kurum i¢inde 6l¢mesiyle tanimlanabilir.

Peters, her kademede c¢alisanlarin siki sikiya uymasi gerektigini diisiindiigii temel
kavramlart su sekilde sunmustur; calisanlara, egitime, dgretime ve ise alimlara yatirimlar
yapin, esnek olmamaya ve biirokrasiye karst miicadele edin, aktif olarak kalite devrimi
olusturun, ekip becerilerini ve calisanlar arasi iliskileri gelistirin, herkesi siirekli olarak
yapilan biitiin islere dahil edin, acik Odiillendirme, taninma uygulayin ve verimliligi
destekleyin, ekip ¢alismasi ve giiven olusturun, kurumun disina ¢ikin ve farkli agidan gozlem
yapin, yaptiginiz her iste onceligi miisteriye verin, biitiin i¢ ve dis miisterilerinizi aktif olarak
dinleyin, tutumlar {izerinde c¢alisin ve detaylara dikkat edin, basit ve anlasilir dl¢timler
kullanin, gelistirmeye calisirken olusan basarisizliklar1 destekleyin, her alandaki gelisimin

devamliligini saglayin.

Peters'a gore bir yoneticinin etkin olabilmesi icin su ii¢ faaliyeti gerceklestirmesi
gerekir. Dinlemek; c¢alisanlarla ilgilenmeyi ifade eder ve calisanlarin kurum i¢in 6nemli bir
yere sahip oldugunu gosterir. Ogretmek; ¢alisanlara verilen egitimin yiiz yiize aktarilmasini
ifade eder. Tesvik etmek; kurumdaki her kademeden calisanlara aninda yardim saglanmasint

ifade eder.

1980'lerin sonlarina dogru yonetim tutkusu terimini kullanan Peters; liderlerin kaos
ortaminda basarili olabilmek i¢in degisimi sevmeleri gerektigini savunmustur. Miisteri odakl

yaklagimlar1 ile taninan bir kalite Onclisii olan Peters kaosla basa cikmak i¢in kalite
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devriminin on iki 6zelligi oldugunu tanimlamistir. Bu on iki 6zellik sunlardir: Yonetimin
kalite inanmasi, tutku dolu sistemler gelistirilmesi, kalite seviyesinin Olcililmesi, kalite
iiretimin 6diillendirilmesi, kurum g¢alisanlarinin kalite konusunda egitilmesi, ¢ok fonksiyonlu
takimlarin kurulmasi, kii¢iik giizeldir inanisinin benimsenmesi, sonsuz Hawthorne (yeni
hedefler, yeni olaylar caredir) etkisi yaratilmali, kalite gelistirmeye adanmis paralel
organizasyonlar kurulmasi, kurumla ilgisi bulunan (aracilar, miisteriler ve tedarikgiler)
herkesin kalite siirecine katilimi, kalite yiikselirse maliyetler diiser fikrinin benimsenmesi,
kalite gelisiminin hi¢ bitmeyen bir yolculuk oldugunun benimsenmesi olarak 6zetlenebilir

(Cetin, 2015:212).

2.9.11. Shiego SHINGO

Yonetim yerine iiretimin vurgulandigi yaklasiminda Shingo; ilerleyebilme i¢in dncelikle
tatminsizlik duygusunun yasanmasi gerektigini belirtmistir. Ilerleme; dikkatli diisiinme,
hedefleri takip etme ve ¢oziimler planlayip uygulama sonucunda gergeklesebilir. Shingo'nun
kalite kavramina yaptigi en biiyiik katki; gelistirdigi Poka-Yoke ve Kaynak Kontrol
Sistemleridir. Istatistiksel Kalite Kontrol ydntemlerinin hatalar1 sifira indiremeyecegini

anlayan Shingo, bu kavramlar gelistirmistir.

Mitsubishi'nin verimlilik calismalarinda, Toyota’nin endiistri miihendisligi ve Orgiit
gelisim tinitesinde gorev alan Shingo, Bir Dakikada Kalip Degistirme (SMED) ve stoksuz
iiretim konusunda egitimler vermistir. Citroen, Daihatsu, Yamaha, Mazda, Sharp, Fuji,
Nippon, Hitachi, Sony, Olympus ve Peugeot gibi firmalara danigsmanlik yapan Shingo, Toyota
Uretim Sistemi calismasi, sifir hata, Poka-Yoke ve fabrika diizeyinde kalite kontrol teknikleri
basta olmak iizere bir¢ok eser hazirlamistir. 1986'da gelistirdigi Poka-Yoke Tekniginde; Poka,
kazalar ve her ¢alisanin yapabilecegi goriilmeyen tesadiifi hatalardan; yoke ile bu hatalardan

korunmak veya hata oranini en aza indirmekten s6z etmistir (Cetin, 2015:212).

2.9.12. Claus MOLLER

Moller, yonetim strecinin verimlilik Gzerinde 0retim strecinden daha ¢ok etkisi
oldugunu belirtmistir. Arastirmaciya gore; miisteriye verilen iiriin ve hizmetleri iyilestirmek
icin ¢alisanlar1 ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 konusunda motivasyonlar ve tesvikleri

saglanmali ayrica calisanlar arasinda bir kiiltiir birligi olusturulmalidir. Bu durumun
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gerceklesmesi ancak calisanlarin kigisel gelisimini saglayarak miimkiin olabilir. Moller,
kisisel kaliteyi diger tiim kalite yaklasimlarinin temeli oldugunu savunmaktadir. Ayrica
kisisel kaliteyi ideal performans seviyesi (IP) ve mevcut performans seviyesi (MP) olmak

tizere iki standartta tanimlamuistir.

Ideal Performans Seviyesi; calisanin kisisel kalite hedefidir ve énceki tecriibelerinden
etkilenir. Ilk yillarda dalgalanma gosteren ideal performans seviyesi, doyuma ulasinca
durgunlasir ve sadece cok giiclii duygusal tecriibelerden etkilenir. Ideal performans
seviyesinin, c¢alisanin gelisimi ve gelecekteki firsatlar1 olumlu yonde degerlendirebilmesi

tizerinde agikca goriilen bir etkisi vardir.

Mevcut performans seviyesi, ¢alisanin kendine olan saygisindan, takdir edilmesinden ve
azarlanmasindan etkilenmektedir. Ayrica mevcut performans seviyesini etkileyen diger
unsurlar; ¢evre, tecriibe, beceriler, isi yapmak i¢in mevcut zaman, basar1 ve basarisizlik, diger
calisanlarin mevcut performans seviyeleri ve c¢alisanin ideal performans seviyesi gibi bazi

baska faktorlerden de etkilenir.

Arastirmactya gore, mevcut performans seviyesini gelistirebilmek i¢in 12 6nemli kural
vardir ve bu kurallar su sekilde siralanabilir; kendi kisisel kalite amaclarinizi ortaya koyun,
kisisel kalite hedefleri belirleyin, bagkalarinin sizin ¢abalarimizdan ne kadar tatmin olduklarini
kontrol edin, deger verilen bir miisteri ile iliski kurun. basladiginiz1 bitirin, hatalardan kaginin,
gorevleri daha etkin sekilde gerceklestirin, baglilik gosterin, kaynaklar: iyi kullanin, stresinizi

kontrol edin, etik davranin-biitiinliigiiniizii koruyun ve kaliteyi talep edin.

Ayrica Moller; kisisel kaliteyi yiikseltebilmek i¢in iki teori {izerinde durmustur. Bu
teorilerden 1ilki, performansin kalitesinin siirekli olarak kontrol edildigi, yap/kontrol et
sistemidir. Bir digeri ise kalitenin kisisel garanti olmasi i¢in bir kart gelistirilmesiyle

olusturulan kalite kart1 yaklagimidir.

Kaliteli bir kurum i¢in kurum kalitesi kapsaminda 16 6zellik oldugunu belirtmistir.
Bunlar; kalite gelisimi iizerinde odaklanilmasi, kalite siirecine yonetimin katilmasi, tatmin
olan miisteriler veya kullanicilar, kendini adayan calisanlar, ddiillendirilen kalite performansi,
personel egitimi ve gelisimine yatirim yapilmasi, uzun vadeli kalite gelistirilmesi, agikca

belirlenmis olan kalite hedefleri, pozitif olarak algilanan kalite kontrol, deger verilen miisteri,
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hatalarin  0nlenmesi veya azaltilmasi, dogru karar seviyesi, kullanicilarin dogru
yonlendirilmesi, hem teknik kalitenin hem de calisan kalitesinin vurgulanmasi, kurum
faaliyetlerinin miisteri ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde yonlendirilmesi ve kurumun

toplumdaki roliind kabul etmesidir (Cetin, 2015:216).

2.9.13. Harold F. DODGE ve Harry G. ROMING

Dodge istatistiki kalite kontrolii iizerine yaptig1 ¢aligmalarla taninir. Roming ile birlikte
yuriittiigii ortak ¢alismalarla iiriin denetimlerinde son derece yaygin olarak kullanilan onay
ornekleme planlarim1 ya da bir baska deyisle Dodge-Roming oOrnekleme planlarini
gelistirmistir. Dort ornekleme tiiriine iliskin onay Ornekleme planlarini gelistirip, basan
Dodge, bunun yaninda iiretici riski, tiiketici riski, islem karakteristik egrisi ve dnemli onay

ornekleme teorilerini de gelistirmistir.

Roming, Dodge ile onay Ornekleme prosediirleri konusunda yaptig1 ¢alismalarina ek
olarak degisken verilerden yararlanmis ve ilk 6rnekleme planlarini olusturan kisidir. Roming,

“Average Outgoing Quality Limits” kavramini da gelistirmistir (Cetin, 2015:217).

2.9.14. Masaaki IMAI

Bati'y1 aydinlatan ve Japonya'ya genelde “Kaizen Prensipleri” olarak bilinen siirekli
gelisim teorilerini getirmistir. Bu sayede Japon kurumlarinin basarilari, bir siiregteki kiigiik
artislara odaklanan Kaizen prensiplerine baglanmistir. Siirekli gelisim uygulamalari, toplam

kalite yonetimi ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir (Cetin, 2015:217).

Imai, 1986’da yayinlanan “Japonya'nin Rekabetteki Basarisinin Sirri(Anahtari):Kaizen”
adli kitab1 ile kalite yonetimi alanina yeni bir bakis acis1 getirmistir. Bu kitapta anlatilan
konular; kurum kiltiiri, toplam kalite kontrol programlari, karlilik planlamasi, miisteri
tatmini, grup c¢alismalari, list yonetimin katilimi, yonetici-calisan iliskileri gibi alanlardaki

problemlerin ¢6ziimlerinden detayli bahsedilmistir (Celik,2010:113).
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2.9.15. Walter A. SHEWHART

Shewhart, istatistiki kalite kontroliiniin yaraticisidir ve bu konuya diger aragtirmacilari;
Edward Deming ve Joseph M. Juran't dahil edip, konu hakkinda detayli bilgiler vermistir.
Istatistiki kontrol grafiklerini gelistirmis ve degisikligin nedenlerini ikiye ayirmustir. Bu
nedenleri dogal ve 6zel nedenler diye siniflandiran Shewhart ayrica Shewart Dongiisii olarak
da taninan PDSA (Planla, yap, etiid et, eyleme gec) seklindeki dongilide onun ¢alismalarindan
birisidir (Celik, 2015:218).

Shewhart'in 1931’de gelistirdigi “Istatistiksel Kalite Kontrol” kavrami yarattig1 etki ile
TKY anlayiginin ilk adimlarini atmistir. Shewhart’a gore, kalite yonetimi kurumsal hedeflere
ulagilmasinda etkin olarak kullanilabilir. Shewhart kaliteyi “Objektif kalite” ve “Subjektif
kalite” olarak ikiye ayirir ve ona gore esasen siibjektif olan kalite, kisiden kisiye degiskenlik
gosterir. Uretimde istatiksel yontemleri ilk kullananlardan biri olan Shewnhart; kaliteyi miisteri
isteklerine uygunluk olarak tanimlar. Shewhart, istatistiksel kalite kontrol tekniklerini
kullanan kurumlarin elde edecegi avantajlar1 su sekilde siralamustir: Uriin ortaya ciktiktan
sonra yapilacak olan kalite maliyetleri azalir. Uriiniin alicilar tarafindan reddedilme ihtimali
azalir. Uretimden maksimum kazang elde edilir. Tiim iiriinlerde esdeger bir kaliteye ulasilir.

Kalite 6l¢iilme isinin dolayl olarak yapildigi durumlarda tolerans sinirlar1 azalir.

Shewhart tarafindan ortaya atilan ve sonralar1 Deming tarafindan sistematik bir hale
getirilen PUKO Doéngust (Planla, Uygula, Kontrol Et ve Onlem Al), kurumlarda kalite
diizeyinin siirekli iyilestirilmesine katki saglamistir. Bu dongili tamamlandiginda, kurumdaki

her birim, ¢alisan ve islemin kendisini siirdiiriilecegi fikri ortaya ¢ikmustir.

2.9.16. Frederic Wislow TAYLOR

Taylor tarafindan ortaya atilan ve daha sonralar1 da H. Gant, Frank ve Lillian Gilberth
ve H. Emerson gibi yonetim bilimcileri tarafindan diizenlenip gelistirilen Bilimsel Yo6netim
Yaklasimi, oncelikli olarak imalat ve benzeri iiretim faaliyetlerine odaklanmistir. Taylor ve
arkadaslarinin atdlye ve fabrika diizeyindeki gozlemleri sonucunda kurumlarda bir ¢gok bdliim
ve gorevin etkin olmaktan uzak bir sekilde diizenlendigi ve calisanlarin biiyiik boliimiiniin

yeterli egitimi alamadiklarini ortaya koymuslardir.
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Kurumda icra edilen islerin dizayni ve yapilma seklinin miihendislik agisindan ve
bilimsel olarak incelenmesi ve yeniden diizenlenmesi ile hem verimliligin artacagina, hem de
kurum ve calisanlarin bu yeni diizenden daha fazla pay elde edeceklerini diisiinen Taylor,
fabrikalarda yaptigi deney ve gozlemler ile bu diisiincesini sahaya aktarmis ve bu deneylerin
ve gozlemlerin 1s1¢inda 1911°de “Bilimsel Yonetim ilkeleri” bashikli kitabini yayinlayarak,

hedefledigi organizasyon ve yonetim anlayisinin temel ilkelerini agiklamistir.

Taylorizm olarak da adlandirilan bu akimin, belli bash ilkeleri sunlardir: Kurumsal
faaliyetlerin icrasinda gorev alan calisanlar ile yoneticiler bilimsel ilkelere uygun bi¢cimde
calismalidirlar. Kurumsal faaliyetler rastgele degil, birbiriyle tutarli ve koordineli bi¢cimde
uygulanmalidir. Kurumsal amaglara ulasmak i¢in ¢alisanlar, birbirlerinden bagimsiz ve kisisel
calisma yapmak yerine, isbirligi ve karsilikli yardimlasma faaliyetleri icra etmelidir. Miimkiin
olan en yiksek verimlilik diizeyini tutturabilmeleri i¢in ¢alisanlarin tamamiu, is basinda stirekli

olarak egitilmelidirler.

Bilimsel yonetim yaklasiminin sonucu olarak zaman ve hareket etiidii, is ekonomisi,
tesvikli {licret sistemi (parca basina/akort iicret) ve is standartlar1 gibi ¢calismalar yaygin hale
gelmistir. Taylor ekonomik ve teknik gerceklik temelinde hareket eder ve ¢alisanlarin daima
daha ytiksek iicret elde etmek isteyeceklerini, bu amaca yonelik davranislarda bulunacaklarini
ve fiziki guclerinin yetersiz kalana kadar bunu elde etmek icin ¢abalayacaklarini belirtmistir
(Celik, 2010:100).

2.9.17. H. James HARRINGTON

Kotii Kalite Maliyetleri kitabi ile in kazanan Harrington, ayn1 zamanda ISO 9000 Kalite
Sistem Standartlarinin gelismesinde de rol oynamistir. Business Process Improvement (BPI)
kavramini ilk olarak kullanan Dr. Harrington, Is Siireclerinin lyilestirilmesi kavramini; “is
stireclerinin iyilestirilmesi, bir kurumun is siire¢lerinin isleyisinde belirgin gelistirmeler
yapmasina yardimci olan bir sistematik metodolojisidir” seklinde tanimlamistir (Celik,

2010:114).
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2.9.18. Kalite Yonetim Sistemi Arastirmacilarinin Kurumsal iletisime ve Saha

Calismasina Katkilar

Deming, sistemden sorumlu olan kisileri yonetsel kisiler, sistemin i¢inde c¢alisanlar1 da
teknik yani faaliyet yonetiminde calisan kisiler olmak iizere iki kategoride aciklamustir.
Deming’e gore yonetimin asil gorevleri; sorunlarin tespit edilmesi, etkin ve kalict dnlemlerin
alinmasi ve kalitenin iyilestirilmesidir. Bu ¢alismada Deming’in belirttigi tiim ¢alisanlar aktif
olarak rol alacak ve calisanlarin gerek anket sonuglarina gerckse beyin firtinasinda verdigi
cevaplara uygun olarak isletmenin sorunlar1 tespit edilecek, etkin ve kalici Onlemler

aragtirilacak, kalite iyilestirilecektir.

Juran’in kalite ile ilgili goriisleri ele alindiginda; saha g¢alismasinda kalitenin, yonetimin
baslattig1 bir proje olmasi, kalite egitiminin iist yonetim katindan baslayarak yapilmasi ve
isletmenin biitiin fonksiyonlarin1 alakadar etmesi hedef alinmistir. Bu ¢ercevede isletmede,
kalite gelistirme, problem ¢6zme, yaraticilik ve yenilik gibi kavramlara 6nem verilecek ve
projeler yonetim ve calisanlarin igbirligi ile birlikte yiiriitiilecektir. Caligmanin devaminda
yillik kalite gelistirme programlari hazirlanacak ve bu projeler hayata gecirilecektir. Bu
calisma egitim ve seminerlerle desteklenecek, basarili calisanlar takdir edilip ddiillendirilecek

ve kontrol mekanizmasinin seviyesi ylikseltilecektir.

Drucker’a gore amaclari olusturmak, organize etmek, calisanlari motive etmek ve
iletisimi saglamak, performans 6l¢iimlerinin yapilmasi ile insanlar1 gelistirmek bir yonetimde
var olmast gereken bes prensiptir. Saha calismasinda Drucker’in onerdigi basari igin;
calisanlara is kollar1 iy1 tanitilacak, ¢alisanlarin yaptiklar: is i¢in gerekli yeterliliklere sahip
olmasi saglanacak ve isletmenin ulagsmak istedigi hedefler c¢alisanlar tarafindan iyi
bilinecektir. Cesitli ara dlgme sistemleri ile siirekli olarak ¢alisanlarin yonetime katilimlarinin
ne Olcilide gergeklestigi ve yonetimin insan kaynaklarindan ne kadar etkin sekilde yararlandig:

tespit edilmeye ¢aligilacaktir.

Kalite ofisleri ve kalite ¢cemberleri olusturuldugunda Garvin’e gore kalitenin sekiz
boyutu olarak adlandirilan; performans, ozellik, giivenilirlik, uyum, duyarlilik, hizmete

sunulabilirlik, estetik ve algilanan kalite kavramlari ¢alisanlara alt gorevler olarak verilecektir.
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Kararlilik, egitim ve uygulama kavramlarindan olusan kalite agis1 kavramini tanimlayan
Crosby’nin kalite yaklasiminda mutlak olan dort esas olarak belirttigi madde ¢alismada goz
onlnde bulundurulacaktir. Bunlar; kalite bir miikemmellik degil, ihtiyaca uygunluktur. Kalite
stratejisi; ilk defada dogruyu bulmak ve gerceklestirmek iizerine kurulmalidir. Standart olarak
belirtilen performans sifir hata olmalidir. Kalitenin 6lgiimii kalitenin maliyetidir. Bu nedenle

hatal1 liretim maliyetlerini diisiirecek ayn1 zamanda hatalar1 yok edecek egitim verilecektir.

Ishikawa’nin amaci; kaliteyi yalnizca yoneticileri ilgilendiren bir konu olmaktan
cikarip, isletmede calisan herkesin kaliteyle ilgilenmesini saglamaktir. Saha ¢alismasinda tiim
calisanlarin ayni hedefe kosmasi esas alinacaktir. Bu uygulanirken Ishikawa’nin istatistiksel
kalite araglar1 etkin olarak kullanilacaktir. Bu yedi arag; neden - sonu¢ diyagrami, pareto
diyagramlar1 ve analizleri, katmalanma, histogramlar, proses kontrol semalari, dagilim

diyagramlari ve kontrol listeleridir.

Toplam Kalite Kontrol ve kalite maliyetleri kavramlarinin 6nciisii olan Frigenbaum’a
gore Toplam Kalite Kontrol, en iist yonetimden en alt c¢alisana kadar tiim kurumu
kapsamalidir. Kalite programinin basarili olmasi igin arastirma siirecinde; kalite bilinci
kavrami list kademe yonetimin destegini de alarak, iist kademelerden en alt ¢alisana kadar

yerlestirilecek ve tiim ¢alisanlar arasinda hizla yayilmasi i¢in ¢aba sarf edilecektir.

Projelerin baslangicinda 1yi yapilan planlama ve tasarim siireci daha sonra harcanacak
emek ve zamandan tasarruf saglayacagini belirten Taguchi, kalite caligmalar1 kapsaminda
kontrol edilebilen ve edilemeyen degiskenler ile parametreler {izerine arastirmalar yapmuistir.
Bu nedenle saha calismasinda isletmenin iirlin ve siire¢ tasarimi incelenecektir. Bu alana;
“sistem tasarimi, parametre tasarimi ve tolerans tasarimi” felsefesi yerlestirilmeye
calisilacaktir. Bunun sonucunda maliyetlerin diisiiriilmesi, olas1 sosyal maliyetlerde tasarrufa

gidilmesi, liretimde miihendislik tasariminin iyilestirilmesi hedeflenmistir.

Saha c¢aligmasinda Handy’nin katilimciliga yonelik gortsleri, Peters’in kurumigi
girisimcilikle birlikte ¢alisanlarin kendini isin sahibi gibi hissetmesi, Shingo’nun Poka-Yoke
ve Kaynak Kontrol Sistemleri ile Moller’in ideal performans seviyesi ¢aligmalarma yer
verilecektir. Bu ¢alismalar imai’nin “Kaizen Prensipleri” ve siirekli gelisim uygulamalari ile

desteklenecektir.
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UCUNCU BOLUM

3. YONETIM BILiMi, YONETIM TEORILERI, KALITE VE TOPLAM
KALITE YONETIMI (TKY)

Literatiir calismasmin iic¢lincii boliimiinde; yonetici calisan iletisimini daha detayh
anlamak maksadiyla ge¢cmisten bugiine kadar uygulanan yonetim modelleri, uygulandiklar
caglar icinde sebep sonug iliskisi icinde incelenmistir. Bu nedenle arastirmaya; yonetimin
tanimi, amaci, rolii ve yonetim siirecinin Ozelliklerini anlatarak baglanmistir. Daha sonra
yOneticinin tanimi, yonetsel diizeyler, yonetsel beceriler ve yonetsel roller kendi uygulama
alanlart i¢inde ayri ayri ele alinmistir. Modern yonetim siirecinde yonetsel diizeylerin ve
kademelerin tersine dondiigii ¢alisanlarin yonetsel diizeyin en iist basamaginda yer aldigi

vurgulanmustir.

Klasik yonetim kuramindan neoklasik yonetim kuramina, modern yonetim kuramindan
degisim yonetimi yaklagimlarina kadar degisen ve gelisen yonetim teorileri ile organizasyon
kuramlar1 detayli olarak arastirilmistir. S6z konusu yonetim kuramlarinin ilk teorisyenleri ile

takipgileri belli bir kronoloji iginde anlatilmastir.

Modern yonetim kuramlari; sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimi iginde
incelenmistir. Bu takip eden degisim yonetimi teknikleri i¢inde; kiyaslama, kiiciilme, kademe
azaltma ve dogru 6lcegi bulma, yeniden yapilanma ve yeniden orgiitlenme, Toplam Kalite
Yonetimi (TKY), yeniden siireclenme, 6 Sigma, temel yetenekler, personeli giclendirme,

Ogrenen organizasyon ve degisim miihendisligi konularina 6zel yer verilmistir.

Toplam Kalite Yonetim Sistemini dogru anlamak i¢in Oncelikle kalite kavrami,
kalitenin 6nemi, unsurlari, insan kaynaklari ile kalite iligkisi ve kalite kiiltlirii konulart ele
alinmistir. Bu temel bilgilerin tizerine Toplam Kalite Yonetimi kavrami, kapsami, boyutlari,
yarar ve amaglari ile kalite cemberlerine yer verilmistir. Toplam Kalite YoOnetiminin gelisim
stirecinde teorisyenlerin uyguladiklar1 yontemler ile TKY’nin prensipleri ve temel
unsurlarinin 6nemi vurgulanmistir. TKY nin uygulama asamalari ile kalite uygulamalarinda

yararlanilan ara¢ ve tekniklerden bahsedilmistir.
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3.1. YONETIMIN TANIMI, AMACI, ROLU VE YONETIM SURECININ
OZELLIKLERI

Baz1 arastirmacilar tarafindan “yonetim, bir grup insami belirlenmis amaglara dogru
yonlendirme, aralarindaki isboliimii, isbirligi ve koordinasyonu saglama ¢abalariin toplami”
seklinde tanim1 yapilmakla beraber, baz1 yazarlar ise “yOonetim, baska insanlar vasitasiyla is
gorme ve belirlenen hedeflere ulasma siireclerinden olusur” seklinde ifade etmektedir. Bu
tanimlar yonetimi sadece beseri bir siire¢ olarak gormektedir. Eren’e gore; “yonetim, belirli
bir takim amaglara ulasmak icin basta insanlar olmak iizere parasal kaynaklari, donanima,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimer malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve

etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siire¢lerinin toplamidir” (Eren, 2016:3).

Yonetim, en popiiler kavramlardan biri oldugu kadar, ayn1 zamanda akademik agidan da
tizerinde ¢ok arastirma yapilan konular arasindadir. Parlak, yonetimin literatiir i¢inde farkl
kullanim alanlarindaki ifadelerini kisaca ozetlemistir. Parlak’a gore; “bugilin dilimizde
“yonetim” olarak bildigimiz bu kelime, eski Tiirkgede “idare” olarak kullanilmistir. Bati
literatiirlinde yoOnetimin karsilig1 olarak birden fazla kavram vardir ve bu kavramlar farklh
yonetim olgular1 igin kullanilmaktadir. Isletme ydnetimi anlaminda “management”, kamusal
yonetim anlaminda “administration” kavrami yerlesmistir. Bunlarin disinda devlet veya
hiikiimet yonetimi denildiginde ‘“government” tercih edilmekte, genel bir yonetim

kavramlastirmasi igin ise “direction” kelimeleri kullanilmaktadir” (Parlak, 2013:3).

Yoneticilik, 6ziinde insan davranislarinin bulundugu kurum i¢i g¢atigmalart kurum
amaclar1 dogrultusunda ve bu amaglara katkida bulunacak sekilde yonetme ve rasyonel
coziimler getirebilme olgusu olarak degerlendirilmektedir (Schmidt’ten aktaran Simsek ve

Celik, 2009:5).

Profesyonel yonetici, genel anlamda yonetim isini meslek olarak yapan veya icra eden
kisi olarak tanimlanabilir. Profesyonel yoOneticinin basarisi, biliylik dl¢iide ¢alisanlarini ve
diger i¢ ve dis paydaslarini etkileyerek kendi istedigi yonde, istendik davranisa sevk edebilme

kabiliyetine baghdir (Kogel, 2003:21).
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3.1.1. Yonetimin Tanim

“Yonetim diisiincesinin temel unsurunu ve konusunu olusturan yonetim kavrami en
genis anlamda, amagclarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi i¢in bir insan
grubunda isbirligi ve esgiidiimleme saglamaya yonelik olarak siirdiiriilen ¢alismalarin tiimiinii
ifade etmektedir” (Budak ve Budak, 2004:10). Yonetim, literatiirde ve toplumda en yaygin
kullanim sekliyle “bagkalar1 vasitasiyla is gormektir”. Bu basit tanima gore; yonetimin ancak
birden fazla kisinin varligi ile ortaya ¢iktigi, bu yoniiyle yalnizca ekonomik bir faaliyet
olmadig1 ve aslinda bir grup faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu toplum icinde genel kabul
gormiis temel esaslardir. Cetin’e gore; “yonetim, isletmenin elindeki kaynaklarmi (dogal
kaynaklar, insan kaynagi, sermaye, hammadde, makine vb.) planlayarak, orgiitleyerek,
yiirliterek, koordine ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi suretiyle

amaglarini gerceklestirmesi siirecidir” (Cetin’den aktaran Ulgen ve Mirze, 2014:23).

Yonetim bilimciler agisindan yonetim, bir otorite sistemidir. Buna gore kurum, yoneten
ve yonetilenler olmak tizere iki grup arasindaki otorite iliskisinden olusur. Yasal giicii ifade
eden otorite, digerlerini etkileme yetkisi olarak tanimlanabilir. S6z konusu otorite, kurumdaki
bir mevki, statli veya gorevden kaynaklanabilecegi gibi, lider veya yoneticilerin kisisel

kapasitesinden de kaynaklanabilir (Bilgin, 2003:265).
3.1.2. Yonetimin Amaci ve Rolii

Yonetim insan odakli bir kavram oldugundan dolayi, tim davranig bilimleri ile
yakindan ilgilidir. Yonetimin ilgisi insan faktorii {izerine yogunlastigindan; arastirmacilar
tarafindan psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi bilim dallarinin yonetsel uygulamalarinda,
akademik ve saha calismalar1 cercevesinde ¢ok yogun olarak kullanilmaktadir. Iletisim ve
etkilesim kavramlarimin yonetimin o6nemli bir Onciili olmasindan dolayr s6z konusu
disiplinlerin ilgi alanma giren tim kavram, olgu ve yaklasimlar da yonetim siirecinde
belirleyici rol oynamaktadir. Bu bilgilerin 1s18inda etkili ve verimli bir kurum yonetimi igin,
yonetim olgusu disiplinler aras1 bir bakis acisiyla ele alinmali ve tiim kurumsal faaliyetler

disiplinleraras1 bir yaklagimla hayata gecirilmelidir.
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3.1.3. Yonetim Sirecinin Ozellikleri

Yonetim bir siirectir ve bu siirecin gerceklesmesi i¢in yonetim sisteminin tagimasi

gereken bazi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir.

e Yonetim, insana yonelik bir sirectir. insana yonelik olan ydnetim, insanlarmn
doyumunu hedeflemektedir. Yonetim olgusunun isleyisi, yonetim siirecinin hem nedeni,
hem de amaci olan insan unsurunun varligi ile dogrudan baglantilidir.

e Yonetim, grup niteligi tasimaktadir. Grup niteligine sahip olan yonetim, sosyal bir
strectir. Grup; ayni idealleri, degerleri ve amaglar1 paylasan belirli bir siire i¢erisinde
birbiriyle etkilesim ve iliski i¢inde bulunan ¢alisanlar kiimesidir. Yonetici ve yonetilen
gruplarin varli§i olmadan ydnetim kavraminin varligindan s6z edilemez. Bu ylizden
takim calismas1 ve motivasyon basarili bir yonetimin dikkat etmesi gereken olgular
arasindadir.

e YoOnetim, amaca yoneliktir. Yonetim, yoneten ve yonetilenlerin, bir veya birden ¢ok
amaca yonelmesini ve bu amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in hareket etmeleri anlamina gelir.
La Rochefould’un bunu; “yapilan is ne kadar parlak olursa olsun, yiiksek bir amacin
sonucu degilse, biiyiik sayllmamalidir” sozleriyle 6zetlemektedir (La Rochefould’dan
aktaran Giiney, 2004: 10). Bir calisma veya faaliyet amaca yonelik degilse,
gerceklesmesi ve basariya ulagsmasi imkansizdir. Sonug olarak yonetim ilk 6nce, belirli
bir amaca hizmet etmek iizere bir grup c¢alisanin bir araya gelmesini saglamalidir.

e Amaclara Gore Yoénetim (MBO: Management by Objectives), yonetimin amaclarla
var olan bir kavram olmasindan esinlenilerek olusturulan bir diisiincedir. Amaglara
Gore YoOnetim, insan iligkilerinin ve davranis bilimlerinin bir {iriinii olarak, yonetim ile
ilgili uygulamalar1 amaglar kapsaminda ele alan bir yonetim teknigidir. Bu teknik; bir
kurumda (st ve astlarin kurumun amagclarini beraber belirledikleri, sorumluluk
alanlarina ve ulasabilecekleri sonuglara beraber karar verdikleri, belirli siireglerde bu
ama¢ ve sonuclara ulasip ulagsmadiklarini beraber inceledikleri bir olguyu ifade
etmektedir (Glney, 2004:10).

e YOnetim, otorite sUrecidir. Belirli bir amaca ulasmak i¢in bir araya gelenlerini;
yoneten ve yonetilen olarak iki gruba ayrilmalar1 ve bu ayrimin net bir bi¢imde ortaya
konulmas1 gerekmektedir. Kurum genelinde yoneten ve yonetilenler arasinda bir otorite

iliskisi yasanir, calisanlar s6z konusu otorite ¢ercevesinde yukaridan kontrol edilen
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uzmanlar olurlar ve edindikleri uzmanliklarin1 kurumun verimliligi, iyiligi ve etkinligi
icin kullanirlar.

Yonetim, is boliimii ve uzmanlasmaya dayanmaktadir. YOnetim, belirli bilgi ve
beceri diizeyine sahip ¢alisanlarin, bazi uygulamalarin sorumlulugunu {istlerine almasini
ve diger g¢alisanlarla uyumlu bir sekilde hareket etmelerini 6n planda tutmaktadir.
Insanlarin yaradilislar1 geregi farkli ozelliklere sahip olmalar1 gercegine dayanan is
boliimii ile islerin daha verimli ve etkin bir sekilde yapilmasin1 amaglayan uzmanlasma,
kurum genelinde isbirligini gerektirir. Kurumsal boyutta ele alindiginda is boliimii,
yonetici ve ¢alisanlarin  kurumsal amaglar1 gergeklestirmek igin aymi hedef
dogrultusunda ve ortaklasa bir gayret gdstermelerini ifade eder. Bu anlamda “Birlikte
daha ¢ok is basarilir” (TEAM-Together Everyone Achieves More) fikri, yonetim
stirecinin ilk basamagini olugturmaktadir.

Yonetim, rasyonel bir surectir. Rasyonellik, yonetim slrecinin en 06nemli
ozelliklerinden biridir. Modernlesmenin bir sart1 ve ozelligi olan rasyonellik, insan
davraniglarinin - verimlilik ve yararlilik kapsaminda degerlendirilmesi gerektirir.
Kurumsal olarak ele alindiginda rasyonellik ilkesi, belirlenen amaclara en az ¢aba ve en
fazla verimlilikle ulasmak anlamina gelir. Bu ilke; insanlarin ihtiyaglarinin sonsuz, fakat
ihtiyaglart giderme araglarinin ise smirli olmasindan kaynaklanmistir (Gliney,
2000:252).

Yonetim, evrensel bir karakteristige sahiptir. Yonetimin evrensel 6zelligi, yatay ve
dikey olarak iki boyut ¢ercevesinde ele alinabilir. Yatay boyuta gore yonetim, aile gibi
resmi olan veya olmayan tim kurumlarda gorulebilmekte ve tim Gyeler yoneten veya
yonetilen olabilmektedir. Dikey boyutta ise yonetim, bir kurumun tim yo6netsel
asamalarinda yiiriitiilen bir fonksiyon olarak goriilmekte, yoneten veya yonetilen rolii
hiyerarsik agamalara gore dagitilmaktadir.

Yonetim, iletisimi temel almaktadir. Yonetim, yasamsal 6zellige sahip bir olgu olan
iletisimi sikca kullanmakta ve varligimi iletisim ile siirdiirmektedir. Bu baglamda,
yonetici ile yonetilenler ve mevcut ile olast miisteriler arasinda, saglikli ve etkin bir
iletisim akisinin saglanmasi silirecin basarili olmasi agisindan olduk¢a Onemlidir

(Glney, 2004:10).
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3.2. YONETICININ TANIMI, YONETSEL DUZEYLER, YONETSEL
BECERILER VE YONETSEL ROLLER

3.2.1. Yoneticinin Tanim

Yonetici; kar1 ve riski kendine ait olmayan, iiriin ve hizmet iiretmek igin {iretim
Ogelerinin alimin1 yapan veya yaptiran ve bu hammaddeleri belli ihtiyacglar1 gidermek igin
kullanan, kurumu girisimeci adina g¢alistirma sorumlulugunda olan kimsedir. Yoneticiyle
girisimci arasindaki fark, yapilan calismalar sonucu meydana gelen riske katlanmamasi, bir
baska sOylemle kar veya zarardan etkilenmemesidir. Ayrica yonetici, ¢alisma karsiliginda
ticret, prim veya kardan pay alarak kurumu belirlenen hedeflere ulastirmaya ¢aligir (Budak ve
Budak’dan aktaran Cetin, 2015: 6 ). Yonetici, himayesi altindaki ¢alisanlar1 belirli bir hedefe
ulasabilmek icin uyum ve isbirligi i¢inde calistiran bireydir. Kurum literatiiriinde yonetici,
kurumlarda yetki ve sorumlulukla birlikte hiyerarsi konumlarina gore belirli bir diizeye ve
otoriteye sahip olan calisanlar1 temsil etmektedir. Ayn1 zamanda yonetici, insani sermayeyle
birlikte maddi kaynaklari, zaman1 ve vizyonu stratejik bir plan ve yaklasim dahilinde ele alip,
birbiriyle uyumlu kullanan kisidir. Bir baska bakis acisiyla yonetici; belirlenen bir zaman
dilimi icinde belli bashh hedefleri gerceklestirmek icin; calisan, para, hammadde, makine,
malzeme, demirbas gibi liretim ara¢ ve gereclerini bir araya getiren ve calisan disindaki tiim
malzemelerle calisan arasinda uygun bir bilesim, uyumlasma ve ahenklesmeyi olusturan
kisidir. Bir siire¢ icerisinde ve degisiklik gosteren ¢evre kosullart altinda belirlenen hedefleri
gerceklestirmek iizere maddi ve beseri iiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren

ve caligtiran kisi, agik sistem ve durumsallik goriislerine gére yoneticidir (Eren, 2016:9).

Profesyonel yOnetici ise, yonetme yani yonetim isini bir meslek olarak yapan kisidir
ve kurumun sahibi olmamasina ragmen, girisimcinin gergeklestirdigi her isi yapan ve bu
hizmetleri karsiliginda ticret alan kimselerdir. Yoneticilik ile sahipligin ayrilmasindan sonra
Ozellikle aile kurumlarinda patronluk adi verilen bir kavram ortaya ¢ikmistir (Kogel,
2007:17). Yoneticiyi sadece emir veren kisi olarak gormek dogru degildir, emir vermenin
yani sira, emrindeki ¢alisacagi insanlar1 seger, isleri hakkinda bilgi verir, her agidan ¢alisani
gelistirir ve ¢aliganlariyla goniilden isbirligi yapar. Emri altindaki ¢alisanlarina neyi, nasil, ne
zaman ve kiminle yapacagini; yetki ve sorumluluklarini agik ve net bir dille bildirir (Budak ve

Budak, 2004:16). Giintimiizde kullanim alanlaria gore farklilik arz eden ve yonetici terimi
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yerine zaman zaman kullanilmaya aday gosterilen baslica terim ve tanimlar asagida

belirtilmistir (Kogel, 2007:19):

e Lider (Onder): Belirli bir hedef dogrultusunda, baskalarin1 etkileyen ve amaglari igin
davranmaya sevk eden kisidir.

e Kog: Ogrencinin (calisan, kursiyer, stajyer vb.) performansina nerelerde ve nasil etki
edecegini ve gelistirecegini bilen, geribildirim veren, 6grenciye 6zgliven saglayan ve bu
giiveni artiran kisidir. Ogrenici isi kendisi yapar yani aktiftir; kog ise gozlemler,
yorumlar ve geribildirim verir, 6grencinin yaninda bulunur ancak ona miidahale etmez,
sadece inceler ve tiim sorularim1 cevaplamaya hazirdir. Giiniimiizde bazi kurum
yonetimleri, yoneticilerini “ko¢”luk goérevine sevk etmektedir.

e Mentor (Koruyucu, Hami, Himaye eden) : Resmi veya resmi olmayan programlar
kapsaminda geng¢ ve tecriibesiz yoneticilerin, yoneticilik yeteneklerini gelistirmelerine
imkan taniyan tecriibeli yoneticilerdir. Mentorliikk; norm ve davranislar, mesleki bilgi,
rol modeli olmak, rehberlik yapmak ve sosyallestirmek gibi psikososyal yonleri vardir.

o Kolaylastirict : Yoneticiye ve calisana, kariyer gelecekleriyle ilgili fikirlerini, heves
ettikleri is konularini, ne tiir yeteneklere sahip olduklarini ve bu yetenekleri nasil
gosterebilecekleri gibi konular1 netlestirmelerine yardim eden kisidir. Isi bizzat
gerceklestirenlerin daha basarili olmalar1 i¢in ortami hazirlar, ¢calisanlara kisa ve uzun
vadeli kariyer hedeflerinde ve bu hedefleri gelistirmelerinde yardimeci olmayr amag
edinmistir.

e Miimkiin kilic1 :Mentor ve kolaylastirict kavramlar ile esglidiimlii hareket eden bir
yapidadir. Calisanlarin daha iist bir performansa gelebilmeleri ve sahip olduklari
becerileri tam olarak gosterebilmeleri i¢cin gerekli ortamin olusturulmasina yardimci
olur.

o Destekleyici: Kurumlardaki geng, kidemsiz, deneyimsiz olan yoneticilerin daha fazla
giic kazanmalari, yetki ve sorumluluk almalari, terfi etmeleri i¢in destek olur ve yardim

eder (Cetin, 2015: 7).

3.2.2. Yonetsel Duzeyler

Yonetici, en basit sdylemle yonetmekle sorumlu olan kisidir. Kurumsal baglamda
diistintildiiglinde, yonetsel ¢aba ve uygulamalar1 yerine getirme gorev ve sorumlulugunu

istlenen kisi yonetici olarak tanimlanmaktadir. Yonetici, kurumsal hedefleri gergeklestirmek
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icin kurum calisanlarina is yaptiran kisidir. Bdylece kurum, tiim c¢alisanlarin {ist-ast
hiyerarsisine gére dagildigi bir sistemdir. Ust, kurumda karar verme yiikiimliiliigiine ve
calisanlara is yaptirma yetenegine sahip olan yoneticileri; ast ise, isi bizzat gergeklestirme

sorumlulugu olan ve bir amire bagli olarak ¢alisani belirtmektedir.

Tiim kurumlarin esasinda otorite kavrami vardir. Kurumlar otorite olgusundan
baslayarak, yonetsel seviyeleri olugturmaktadirlar. Boylece, yoneticilerin kurumdaki diger
calisanlardan farkliligin1 gosteren en 6nemli 6zelligin, sahip olduklar1 otorite ve yetki diizeyi
oldugu soylenebilir. Sekil 3.1.’de sunulan Yonetsel diizeyler, kurum calisanlarinin sahip
olunan yetki seviyesine gore dagilimlarim ve iistlendikleri sorumluluklar1 gdstermektedir. Ust
kademe yoOnetim ve yOneticiler; emir ve yonergelerle, talimatlarla, astlarin1 yonlendirme ve is
yaptirma goreviyle donatilmisken; alt kademe yoOnetim ve yoneticiler; bilgiler, durum

analizleri ve raporlarla iisteleriyle iletisim kurma sanslar1 bulmaktadirlar.

e Ust Kademe Yonetim ve Yoneticiler: Ust kademe yonetim ve yoneticiler, kurumsal
isleyisin en iist basamagint meydana getirir, bu yiizden “Tepe YoOnetim” olarak da
isimlendirilir.Ust yonetim, kurumsal hedef ve stratejileri belirleyen ve gerceklesmelerini
saglayacak politikalarin uygulanmasindan sorumlu olan yonetsel seviye anlamina
gelmektedir. Ust kademe yéneticiler ise, yonettikleri kurulusun bash basina sorumlusu
olan kisilerdir. Ust kademe Kkisiler, baskan, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi,
yonetim kurul baskani, tepe yonetici ve koordinatér gibi farkli unvanlara sahip
olabilirler.

e Orta Kademe Yonetim ve Yoneticiler: Orta kademe yonetim ve yoneticiler, isleyis
piramidinin Ust kademe yonetim ve yoneticileri ile alt kademe yonetim ve yoneticileri
arasinda kalan birimleri kapsar. Orta kademe yoneticiler; kurumun iist yonetimince
belirlenen hedefleri gerceklestirmek icin gerekli olan plan veya uygulamalarin yatay ve
dikey koordinesinden sorumlu olan ¢alisanlardir. Ayrica, list yonetim ile alt yonetim
arasinda bir bakima koprii gérevi gérmesiyle, kurumsal iletisim akisinin daha elverisli
olmasini saglayan ¢ok dnemli bir iletisim kademesidir.

o Alt Kademe Yonetim ve Yoneticiler: Alt diizey yonetim ve yoneticiler, kurumsal
isleyisin en alt basamaginda yer almaktadir. Alt dilizey yoneticiler; glinliik
uygulamalarin basarilmas: i¢in emek veren, ancak yonetsel gorevleri tasimayan
gozetmen veya birinci seviye amirleri belirtmektedir. Usta, ustabasi, postabasi,

nezaretci, sef ve amir olarak da nitelendirilebilirler. Yonetici, hangi isleyis adimina
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bagli olursa olsun, kurumsal hedefleri basarmak {izere tiim caligsanlar1 biitlinlestiren ve
yonlendiren kisidir. Bunun yaninda ait olduklar1 yonetsel seviye, yoneticiler igin
kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi yoniindeki etkinliklerinin ve sorumluluklarinin

boyutunu dogrudan etkilemektedir.

Sekil 3.1. Yonetsel Dlzeyler (Kademeler)

Talimatlar, emirler,
yonergeler vb.

Kademe

Yonetimve

Yoneticiler

Orta Kademe

Bilgiler,
durum
analizleri,
raporlar
vb.

Yonetim ve Yoneticiler

Alt Kademe Yonetim ve Yoneticiler

Kaynak: Gliriiz ve Gurel, 2009, s.27.

3.2.3. Yonetsel Beceriler

Bir yoneticinin, belirli yeteneklere sahip olmasi ve bu yeteneklerini devaml
gelistirmesi, etkili ve verimli olabilmesi i¢in olmazsa olmaz yonetim sartidir. Bu becerilerin
ve yeteneklerin 6nemi, yoneticilerin kurum i¢indeki seviyelerine ve kademelerine bagli olarak
degismektedir. Yoneticiler; kurumsal ve kisisel ideallerini gerceklestirmek icin, yer aldiklar
hiyerarsik basamaga gore, sahip olduklari yonetsel becerilerin belirli bir karistmini
kullanabilirler. Hiyerarsik seviyeler ile yonetsel beceriler arasindaki iligki Sekil 3.2.’de

gosterilmistir.
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Yoneticilerin kurum i¢inde basariy1 yakalayabilmek icin bazi yeteneklere sahip olmalari

gerekmektedir. Yapilan arastirmalar neticesinde alt1 temel yonetim yetenegi belirlenmistir.

e Teknik Beceri: Teknik beceri herhangi bir isin gergeklestirilebilmesi igin gerekli olan
ozel bilgi, yontem ve tekniklerin kullamlmasina yonelik yeteneklerdir. Ik kademe
yonetimin etkinlik diizeyi, kurumsal faaliyetleri gergeklestiren c¢alisanlarla dogrudan
iliski i¢inde bulunmalarindan dolayi, teknik beceriler agisindan onemlidir. Calisanlara
teknik yardim ve teknik destek saglamak zorunda olan bu kisiler, ortaya ¢ikabilecek
problemlerin ¢oziilmesinden ve ise yeni baslayan ¢alisanlarin oryantasyon egitiminden
sorumludurlar. Kurumun st kademelerine dogru gidildikge bu tiir yeteneklerin 6nemi
azalmaktadir fakat ozellikle teknik kurumlarda se¢ilmis yoneticilerin kurumun faaliyet
alanlarinda gerekli egitime ve deneyime sahip liderler olmasina dikkat edilmelidir.

e lletisim Becerisi: Kurumsal amaclara ve hedeflere ulasmak icin yazili, sézlii veya
sOzsliz olarak bilgi, duygu ve diisiince paylasimina olanak veren iletisim becerisi, tim
kurumsal diizeyler agisindan 6nem verilmesi gereken bir seviyededir. Yasam siirecinde
de karsilasilan bir kavram olan iletisim; kurumsal amaclar1 ve hedefleri tamamlamay1
kolaylastirmakta, kurum iyeleri arasindaki bagliligi artirmakta ve kurum-cevre
iletigimini saglamaktadir.

e Insan fliskileri Becerisi: Kurumsal boyutta ele alindiginda insan iliskileri becerisi;
birlikte ¢alisabilme, yoneticileri ve ¢alisanlar1 anlayabilme, uyum i¢inde ¢alisabilme ve
ortak is yapabilme yeteneklerinden olusur. Insan iligkileri becerisi tiim kurumsal
alanlarda etkili olmanin yaninda, 6zellikle ¢aliganlarla ve yiiz yiize iletisim kuran alt
diizey yoneticiler icin 6nemlidir. Insan iliskileri becerisi; kisileri, gruplari, onlar
arasindaki iligkileri anlama, insanlar1 severek gecinebilme, insanlar1 yoneterek kontrol
etme, iletisim kurma, koordine edebilme ve insanlar1 motive edebilme becerisi olarak
agiklanabilir.

e Analitik Beceri: Analitik beceri problemlerin giderilmesinde ve is imkanlarinin
degerlendirilmesinde  bilimsel/mantiksal yaklasgim ve teknikleri kullanabilme
yetenegidir. Ust yonetimin kaotik ve belirsiz ortamda is gormek zorunda olmasi analitik
becerinin kurumun iist kademelerinde daha etkili goérev yapmasini zorunlu kilmaktadir.

e Karar Verme Becerisi: Karar verme yetenegi bir¢ok segenek iginden birisini segme
olarak ifade edilebilir. Bu yetenek; kurumsal kararlarin alinmasinda yetkili merci olan
{ist ydnetim acisindan ¢ok fazla éneme sahiptir. Ust ydnetim tarafindan alinan kararlar,

kurumun diger ¢alisanlar1 i¢in baglayici bir 6zellik sergilemektedir. Bir yoneticinin
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dogru ve hizli karar verme becerisinin yiiksek olmasi, onun kurumsal etkinlik ve
verimlilik lizerinde dogrudan etkili olmasina olanak saglamaktadir.

e Kavramsal Beceri: Kavramsal beceri, yoneticinin, karmasik bir yapiya sahip olan
kurumu bir biitiin olarak algilamasi ve biitiin kisimlarin kurumsal ama¢ ve hedeflere
katkisin1 6l¢iimleme yetenegi olarak tanimlanir. Bu kapsamda bir araya getirmeye ve
biitiinlesmeye yonelik bir yetenek olan kavramsal beceri, 6zellikle iist yonetim i¢in ¢ok
onemlidir. Ozetle; kavramsal beceri kurumu bir bitiin halinde ele alarak kurumu

anlayabilme becerisidir (Guriiz ve Gurel, 2009: 30).

Sekil 3.2. Hiyerarsik Kademeler ve Yonetsel Beceriler

Ust
K?derrie Karar
Yonetim Verme
Becerisi
Analitik
Orta Beceri
Kademe _insan
Yonetim lliskileri
Becerisi
Alt I:;letisi_m_
Kademe ecerisi
Yonetim Teknik
Beceri

Kaynak: Gliriiz ve Gurel, 2009, s.29.

Kavramsal
Beceri

3.2.4. Yonetsel Roller

Yoneticiler kurumda terfi ederken birim, boliim vb. yapilarin bir kisminda kontrolleri
artar. Bunun sonucunda kendilerine tanimlanan role uygun olarak davranirlar. Rol, ¢alisanlar
tarafindan algilanan gercek veya beklenen davranislardir. Kaginilmaz olarak her yonetim
seviyesi farkli davranislar belirlemeyi gerektirir. Henry Mintzberg, bes iist kademe yoneticiyi
degerlendirdigi ¢alismasinda; bircok yonetsel gdérevin dogasinin benzerlik gosterdigini ve
yoneticilerin de gorevlerinin benzer oldugunu diisiindiigiinii ortaya koymustur. Mintzberg,

kisilerarasi roller, bilgi rolleri ve karar verme rolii olarak {i¢ fonksiyon gelistirmistir.
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¢ Kisileraras1 Roller: Kisilerarasi roller, olagan yonetsel faaliyetlerdir. Bu davranis,
merkezi sinir sisteminin vicudu kontrol etmek icin sergiledigi davraniglar gibidir.
Yonetim, kurumdaki is yiikiini karsilayabilmek i¢in bu role adapte olmalidir. Astlarin
yonlendirilmesi, toplantilar, biiro isleri, egitim vb. islemler bu roller arasindadir.

e Bilgi Rolleri: Bilgi almaktan ve vermekten olusan bilgi rolii olmaksizin diger roller
etkili olamaz. Bir yOneticinin bilgi saglama yontemi, ¢ogunlukla astlar1 ile kurdugu
sozli iletisimdir. Bilgi rolleri ti¢ kisimda ele alinabilir. Cok 6nemli ve gerekli bir rol
olan gozlemci rolii; yoneticinin dogru karar verebilmesi i¢in devamli iyi bir gézlemci
olmak zorunda oldugunu ifade eder. Ust ydneticinin astlarma devamli olarak bilgi
yaymasl, yayimci rolii olarak ifade edilir.

e Karar Verme Roli: Yonetici bilgi olmadan karar veremez. Bilgi yardimiyla girisimci
veya yonetici, bolimlerin etkili ve verimli ¢alismasini saglamak amaciyla degisimi veya
yeniligi baslatir. Hedef, karar verme kalitesinin arttirilip, is sonuglarinda daha yiiksek
basariya ulasmaktir. Karar verme rolii, karar verme siirecini etkileyen bagka rolleri de
kapsamaktadir. Bunlar; kaynak paylastirici, zor insanlarla bas edebilme ve miizakereci
rolleridir. Kaynak paylastirici rolii; kuruma ait fiziksel ve maddi kaynaklarin ¢alisanlar

arasinda paylastirilmasini kapsar. Bu kaynaklar zaman ve insan kaynagi da kapsar

(Cetin, 2015: 8).
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3.3. YONETIM TEORILERI VE ORGUT TEORILERI (ORGANIZASYON
KURAMLARI)

Gilinlimiiziin yonetsel faaliyetleri ve gelecekte glindemde olacak yaklagimlar, yonetim
kavramlarinda diinden bugiine kadar yasanan gelismelere dayanir. Klasik Kuram, Neoklasik
Kuram ve Degisim Yonetimi Yaklagimlari’nin gelecegin yonetim kavramlarina bilimsel bir
yapt tast oldugu sdylenebilir. Garret Hardin’in de belirttigi gibi, “bir seyin tamamini ele
almadan higbir sey yapmak olanakli degildir” (Hardin’den aktaran Guruz ve Girel, 2009:52).
Bu gergeklerden yola ¢ikarak, yonetim kavramlarinin tarihsel gelisimi lizerinde durulmustur.
Sekil 3.3.’de gosterildigi iizere, 1900'lerde etkin bir bigimde kullanilan Klasik Ydnetim
Kurami, 1930’larda yerini Neoklasik Yonetim Kurami'na birakmis, 1960’larda ise Modern
Yonetim Kurami yerini almistir. 1990’lardan sonra ise, Degisim Yonetimi Yaklasimlar
kurumlan etkisi altina almistir. Bununla birlikte tiim yonetim kavrami ve yaklasimlarinin;
kendilerini olusturan ve belirleyen ortam, kurumlar ve kavramlar zincirine, bagka bir deyisle
yapiya bagl olarak degerlendirilmelidir. Boylece yonetim kavrami ve yaklagimlarinin, dogru
veya yanlis ve iyi veya kotli seklinde tanimlanmasi, beraberinde basit bir bakis agisini
getirecektir. 1900'lii yillardan bu yana kurum yo6netimleri tarafindan uygulanan tim kavram
ve yaklagimlar, yonetim diisiincesinin gelisimine katkida saglamis ve belirli bir misyonu
yerine getirmistir. Bugilinden itibaren de yonetim kavrami ve yaklasimlari zaman, yer ve

kavramlar agisindan gelisimlerini siirdiirecektir.

Sekil 3.3.Ydnetim ve Orgiit Kuramlarinin Gelisimi

Degisim Y&netimi Yaklagimilar

Modern Yaetimi Kuranms

LI ]

1990

Kaynak: Girel, 1998, s. 7.
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Cagdas yonetsel kavramlari benimseyebilmek icin, yonetsel diisiincenin tarihsel
gelisimini incelemek gerekir. Yonetsel diisiincenin tarihsel gelisimi; bilimsel g¢aligmalar
oncesi donem, Klasik Yonetim Kurami, Neoklasik Yonetim Kurami, Modern Yonetim
Kurami, Degisim Yonetim Yaklasimlar1 olarak incelenebilir. Klasik Yonetim Kurami tez,
Neoklasik Yonetim Kurami anti tez ve Modern Yonetim Kurami sentez olarak belirtilmistir.
Idealistik Diyalektik Kurami’nin da kurucusu olan Hegel’e gére, bilimsel gerceklere ancak
tez - anti tez - sentez yaklasgimiyla ulasilabilecegini belirtmistir. Dolayisiyla ¢agdas yonetim
kavramlarimi temsil eden de§isim yonetimi yaklasimlarini, ideal yonetimin hayata gegmesi

olarak nitelendirilebilir (Giriz ve Girel, 2009:52).

20. yiizyilin iirinli olan yonetim ve kurum teorilerinde; yonetim diigiincesi milattan
onceki donemlere kadar uzanmaktadir. Bu yiizden yonetim faaliyetleri toplumsal yasam kadar
eskidir (Budak ve Budak’dan aktaran Cetin, 2015:8). Fakat modern kurum y&netiminin
geligsmesi yaklagimlart yenidir. Genellikle 18. Yiizyilda kurumlarin biiyiimesi sonucunda yeni
vakalar ortaya ¢ikmis, kurum yonetimine karsi yaklasim farklilasmaya gitmistir (Cetin,
2015:8). Yonetim kuramlari, yonetimlere yap1 ve gorev bakimindan farkli bir bakis agisi
sunmaktadir. Bu sayede bakis acilarinin detayli olarak incelenmesi, yonetimleri farkli
taraflardan gozlemlemeyi, tanimay1 ve analiz etmeyi kolaylastirmaktadir. Ayni zamanda
yonetim kuramlari, yoneticilerin ne tiir problemlerle nerede ve nasil karst karsiya
kalacaklarinin belirlenmesi ve yoOnetimsel problemlerin ortadan kaldirilmasina yardimei
olmaktadir. Bunun yaninda kuramlar yonetimleri anlamak, arastirmak isteyenler i¢in de bir

kapsam ve 6zelliklerin belirlendigi hatta gézlemlendigi bir kalip olusturur.

Yo6netim bilimi yaklagiminda ii¢ esas yonetim kurami1 mevcuttur.
1. Klasik (Geleneksel) Organizasyon Kurami
2. Neo-Klasik (Davranigsal) Organizasyon Kurami

3. Modern Organizasyon Kurami

Belirtilen siralama yonetim yaklagimindaki degisiklikleri gosteren kronolojik gelismeyi
de yansitmaktadir. Hi¢ sliphesiz bu yaklasimlar arasinda, zamansal ve anlamsal olarak kesin
siirlar belirlenmemistir. Ayrica bu yaklasimlar giiniimiizde de tiim islevliklerini devam
ettirmektedir. Bu kuramlari, yerine gegen veya kullanilan yaklagimlar olarak degil, birbirinin
biitiinliigiinii saglayan yaklasimlar olarak diisinmek gerekir. Ug yaklasimin alt kuramlarmni ve

bu konular {izerine arastirma yapan teorisyenler Tablo 3.1.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.1. Yonetim Kuramlari, Alt Kuramlar ve Teorisyenleri

Yoénetim Kurami Alt kuramlar/Ekoller Teorisyenleri
Frederick W. Taylor
Henri Fayol
Bilimsel Yonetim Yaklagimi Max Weber
Klasik Organizasyon Kurami | Ydnetim Siireci Yaklasimi Robert Merton
Burokrasi Yaklagimi Philip Selznick
Peter Blau

Alvin Gouldner

F. Roesthlisberger
Neo-Klasik Organizasyon Hawthorne Arastirmalar Elton Mayo
Kurami Harwood Arastirmast Lester Coch
John R.D. French

Sistem Kurami
Amagclara Gore Yonetim

Modern Organizasyon Durumsallik Yaklagimi
Kurami Z_Kuran_n
Sibernetik
Toplam Kalite Y dnetimi
Degisim Miihendisligi

Kaynak: Parlak, 2013, s. 62.

3.3.1. Klasik Yonetim Teorileri

Klasik yonetim yaklasiminin igeriginde ii¢ ayri alt yaklagim vardir. Bu yaklasimlar su
sekilde siralanabilir; Onciliglinii Frederick W. Taylor’un yaptigi “bilimsel yoOnetim”
yaklasimi, onciiliigiinii Henri Fayol’un yaptigi “yOnetim siireci” yaklasimi ve Onciiliiglinii
Max Weber’in yaptig1 “biirokrasi” yaklasimidir. Taylor'un bilimsel yonetim yaklasiminda,
calisanlarin performansinin ve yetkinliginin nasil artirilabileceginden bahsedilmektedir.
Fayol’un y6netim siireci kavraminda, kurumdaki uygulamalarin siniflandirilmast ve yonetsel
uygulamalarin gruplandirilmas: yapilarak yonetimin esaslari 14 baslik altinda toplanmustir.
Max Weber’in biirokrasi kavrami ise; biirokratik kurum yapisinin 6zeliklerinin yani sira
kurum ve otorite cesitleri de incelenmistir. Bu iic kavraminda temelinde; kurumsal
verimliligin daha fazla nasil gelistirilebilecegi sorusunun cevaplart aranmaktadir.
Fakat bu baglamda yapilan arastirmalarda soruna yaklasim sekilleri ve Onerileri farklilik

gostermektedir. Bu dogrultuda her {i¢ yaklasimin ortak 6zellikleri asagida gosterilmistir:
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e Kurumsal verimlilik ve kar arasindaki dogrusal iliski 6n plandadir,

e Kurallar ve davranig normlar1 paralelinde calisanlar1 zorlayarak ve 1srarla iiretimin
yiikseltilebilecegini diisiiniirler,

e Kuralc1 ve merkeziyetgi bir kurum yapisinin gerekli olduguna inanirlar,

e Jletisimin {ist yonetimden baslayarak asagiya dogru tek yonlii olmasi gerektigini
savunurlar,

e Bicimsel kurum yapisim1 benimserler, bi¢gimsel olmayan kurum yapisini ciddiye
almazlar.

e I5 saglig1 ve giivenliginin, ¢alisanlarin alacagi sorumluluk ve inisiyatif kullanmaktan
daha 6n planda oldugunu vurgularlar,

e (alisanlarin, siklikla rasyonel bir davranis sergilediklerini ve iicretle calisma ile motive
edilebileceklerini diisiiniirler,

e (Calisanlarin kisisel veya ailesel problemlerinin kurumdaki performanslar1 ve etkinlikleri
tizerinde dnemli bir etkisi olmadigina inanirlar.

e Kurum ve kurumun gevresi ile arasinda 6nemli bir iligkinin olmadigini diigiiniirler.

Sekil 3.4. Klasik Y&netim Kuramimin Onciileri ve Izleyicileri

KLASIK YONETIM

KURAMI
1 : 1
BILIMSELYONETIM YONETIM SURECIH BUROKRASI
YAKLASIMI YAKLASIMI YAKLASIMI
Frederic W. Taylor HenriFayol Max Weber
IZLEYICILERI IZLEYICILERI IZLEYICILERI

Frank ve Lillian
Gilberth

Henry L. Gratt
Alfred P. Sloan
Peter F Drucker
Geoffrey Vickers

Chester 1. Barnard
Amitai Etzioni
Arnold Tannenbaum

Alwin W. Gouldner
Tom Burns

Aston Grubu ve
Derek Pugh

C. Northcote
Parkinson

Kaynak: Saruhan ve Yildiz, 2013, s. 132.

Genel bir degerlendirme yapildiginda; Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi, Fayol’un
yonetim siireci yaklasimi ve Weber’in biirokrasi yaklasimlarindan meydana gelen klasik

yonetim kurami; faydaci bir anlayistir ve kurumun temel hedeflerinin yiliksek kar saglamasi
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oldugu, ayrica ¢alisanlarin verimliliklerinin de karlilik payina gore degerlendirilmesi gerektigi
goriisiinii savunmaktadir. Klasik yonetim anlayisinin onciileri ve izleyicileri Sekil 3.4.’de

gosterilmistir.

3.3.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim (Frederic W. Taylor)

Bilimsel yonetim yaklagiminin kurucusu olan Frederic W. Taylor, bilimsel yonetimin en
temel hedefinin, yoneticilerin en yliksek seviyede refaha sahip olmalarin1 saglamak oldugunu
belirterek, bunun saglanmasi icin de, her ¢alisanin en yiiksek seviyede refaha sahip olmasi ile
basarilabilecegini belirtmektedir. Yoneticiler i¢in en yiiksek seviyede refahin anlami, sadece
kisa vadede yiiksek karlar kazanmak degil, bununla birlikte siirekli basarty1 yakalayabilmek
amactyla kurumu biitiin hatlariyla gelistirmektir. Calisanlar i¢in en yiiksek seviyede refahin
anlami, sadece yiiksek iicret kazanmak degil, bununla birlikte kendi becerilerine uygun islerde
calisarak yiliksek verimlilik seviyesinde ve kurumda devamli etkili olabilecekleri islerde
kisisel gelismelerini devam ettirmektir. Taylor'a gore, kurum yonetimi ile calisanlarin
karsilikli sorumlulugu ve ortak hedefi olan refah seviyesine ulagilmasi i¢in birbirlerine destek

olmalar1 gerekmektedir.

Taylor sosyal taraflar (yOnetici ve ¢alisanlar) arasinda var olan veya olabilecek
sorunlarin iic nedenden dolayr ortaya ciktifin1 diistinmektedir. Birinci neden, calisanlarin
ciktida yasanacak bir artis sonucunda issiz kalacaklar1 yoniindeki yanls fikirleridir. ikinci
neden, her calisanin kendi menfaatlerini korumak maksadiyla c¢iktisini belirli oranlarda
smirlandirmasina (sistemli kaytarma) yardimci olan hatali ydnetim sistemleridir. Ugiincii
neden ise, bilimsel verilere dayanmayan ve harcanan emekleri bosa cikarici Ozellikteki
anlamsiz kurallardir. Taylor’a gore, bilimsel yonetimin hedefi bu gereksiz engelleri asmaktir.
Taylor, c¢alisanlarinin yoneticilerinden ilk olarak yiiksek ticret istediklerini, yoneticilerin de
calisanlarindan ilk olarak isgiicii maliyetini yilikseltmemelerini istedigini ifade etmektedir.
Taylor’a gore, sosyal taraflarin bu isteklerinin yerine getirilmesi veya getirilmemesi, iyi veya

kotii yonetimin gostergesidir. Taylor’un iyi yonetimin basarilabilmesi i¢in siraladigi dort ilke;

e Gergek bir bilimsel ¢aligmanin yapilmasi,
e (alisanlarin bilimsel yontemler araciligiyla secilmesi ve devaml bir sekilde egitilmesi,
e Hakkinda bilimsel ¢alisma yapilan is ile bilimsel bir sekilde seg¢ilip egitilen calisanlarin

birlestirilmesi ve bu calisanlara yiiksek iicret 6denmesi,

205



e Sosyal taraflarin devamli dostluk i¢inde bulunmasina dayanan bir isbirliginin

saglanmasidir.

Henry L. Gantt, Frank ve Lillian Gilberth; Taylor'un yontemlerini ilk takip eden
arastirmacilar arasindadirlar. Takipgileri onun fikirlerinden esinlenerek “is analizi/is etiidii/is
dizayn1” ve “primli iicret sistemleri” olarak taninan faaliyetleri gelistirmisler ve ¢agimizda
“endiistri miihendisligi” olarak bilinen bir miihendislik dalinin gelismesinde biiyiik pay sahibi
olmuslardir. Ilerleyen zamanlarda, Alfred P.Sloan, Peter F. Ducker, Geoffrey Vickers gibi
aragtirmacilar da bilimsel yonetim yaklasimma katkida bulunarak Taylor'm fikirlerini

gelistirmislerdir.

e Frank ve Lillian Gilberth : Frank ve Lillian Gilberth isin analiz edilmesi (izlenimler
sonucu en kiiclik parcalarina ayrilmast ve analizinin yapilmasi) ve yeniden
yapilandirilmasi ile igi gerceklestiren ¢alisanlarin kabiliyet ve becerilerinin gelistirilmesi
sonucunda Uretim miktarinin artirilmast konusunda Taylor'un goriislerine katki
saglamiglaridir. Ayrica Lillian Gilberth, kurum yoneticilerinin c¢alisanlarin kabiliyet ve
becerilerini gelistirerek islerinde iiretkenliklerinin yiikseltilmesine katkida bulunmanin
onemli oldugunu belirterek, kabiliyet ve becerilerini gelistirmede kullanilabilecek yollar
hakkinda arastirmalar yapmaistir.

e Henry L. Gantt: Henry L. Gantt kendi ismiyle anilan “Gantt Grafikleri” ve
olusturdugu primli tiicret sistemiyle Taylor'un goriislerine katki saglamistir. Gantt
planlama, zamanlama ve denetim amaciyla kullanilan Gantt Grafikleri’nin mimaridir.
Bu yonteme gore, yapilmasi istenen isler dnceden planlamakta, bu islerin basglangic ve
bitis tarihleri belirlenmekte, islerin dncesinde ve sonrasinda yapilacak diger isler ihmal
edilmeden bir ¢izelgeye yerlestirilmektedir. Sonrasinda, planlanan ve yapilan is miktari
karsilagtirilmaktadir. Gantt tarafindan gelistirilen primli Ucret sisteminde, bilimsel
caligmalar sonucu istenilen standartlar1 asan calisanlara ve g¢alisanlarin verimli
caligmalarint  sagladiklar1 i¢in ustabasilara prim verilerek odiillendirmesini
onermektedir. Bu sebeple Gantt, ¢alisanlarin isbasi egitimlerinden ustabasilarin sorumlu
tutulmasi fikrini beyan etmistir. Bunun yaninda, isbasinda arkadas¢a yapilan egitimin
calisanlarin moraline de olumlu etki yapacagini sOylemistir.

e Alfred P. Sloan: Alfred P. Sloan yonetme isinin tek noktadan yapilmasinin, karar
verme siirecine hiz ve esneklik katacagini, fakat bu islemin iist diizey yoneticilerinin

sorumlu olduklar1 alanlar1 ve gorevlerini daha da artiracagini belirterek Taylor'in
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goriiglerine katki saglamistir. Sloan, kurumdaki otoritenin merkezilesme veya
merkezilesmeme seviyesinin alinan kararlar1 ne sekilde etkiledigi hususuna vurgu
yapmakta ve merkezilesmis otoritenin karar verme siirecine esneklik ve hiz katacagini
belirtmistir. Sloan bu diisiincelerini  tinli  “gelir-gider yonetimi” Ornegdi ile
aciklamaktadir. Bu Ornege gore; ilk baslarda gruba bagli her kurum kendi gelir ve
giderlerini kendisi yOnetmekteydi. Gelirlerinin tamamin1 bankaya yatirtyorlar ve
giderlerinin hepsini banka aracilifiyla karsiliyorlardi. Grup; kar paylari, vergiler ve
diger borclarim1 6deyebilmek i¢in paraya ihtiyag duydugunda, grubun mali isleriyle
ilgilenen kisi; gruba bagl kurumlardan para istiyordu. Kendi ddemelerini diisiinen
kurumlar, kendilerini banka hesaplarinda yiliksek miktarda para bulundurmaya
calistyorlardi. Bu sorunlarin, gruba bagli kurumlarin gelirlerinin bir merkezde
toplanmas1 ve Odemelerin de ayni merkezden yapilmasiyla sonlandirilabilecegini
belirten Sloan, bu sekilde bir kurumunun hesabinda biriken paranin, ihtiya¢ duyan baska
bir kurum tarafindan kullanilabilecegini belirtmektedir. Bunun yaninda, her kurumun
hesabinda saklanacak nakit paranin alt ve iist sinirlarinin saptanmasi, hem grubun
O0demelerini kolaylastiracak, hem de sahip olunan nakit paranin etkin ve verimli
kullanilmasin1 saglayacagini belirtmektedir.

Peter F. Drucker: Peter F. Drucker’a gore, bilimsel yonetim yaklasimi faydaci bir
yaklagimdir. Bununla birlikte, kurumlarin sadece para basma makinesi olmadigini ve
kurum yonetiminin tek amacinin kar etmek olmadigini sdyleyerek, tepkisel bir goriiste
bulunmus ve “amaglara gére yonetim”in 6nemini anlatarak Taylor’un goriislerine katki
saglamistir. Drucker'a gore, kurumsal performans ve sonucunda elde edilen kar,
yoneticilerin kendilerini kabul ettirmeleri veya basarili olduklarin1 gostermeleri i¢in bir
simavdir. Kurum yonetiminin amaci, alinan riskleri karsilayabilecek, yeterli miktarda
kar elde edebilmek ve zarar durumundan olabildigince kaginmaktir. Bu konuda esas
problem, kurumsal performansin iyilestirilebilmesi i¢in nelerin yapilacagr ve
strdiirtilebilirlik konusunda basarilt olunup olunamayacagidir. Kurumun kurumsal
isteklerinin ve amaclarinin farklilik gosterebilecegi unutulmamalidir. Degisik amaclar
arasinda denge saglanmasi, isi hizli ve dogru yapabilme ve kurumun amaclar1 arasinda
oncelik sirasinin belirlenmesi; verimli ve etkili bir kurum yOnetiminin zorunluluklar
arasindadir.

Geoffrey Vickers: Geoffrey Vickers, bir yoneticinin yapabilecegi islerin veya
gozlemleyip denetleyerek yararli olabilecegi islerin sinirli sayida oldugunu ifade etmis

ve calisacaklar1 basliklarin belirlenmesinde yoneticilerin kisisel ¢ikarlar1 kapsaminda
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hareket etmemeleri i¢in tiim c¢alisanlarin fikir birligine vardigi bir dizi davranig
standardinin bulunmasi gerektigini belirterek Taylor'un goriislerine katki saglamistir.
Vickers'a gore, yoneticilerin yoneticilik gorevlerini yerine getirebilmek icin ilk olarak
yasananlar1 kavrayabilmeleri gerekir. Bunu saglamak i¢in, yapilan faaliyetlere bagl bir
gerceklik kontroliiniin yapilmasina baglidir. Ikinci evre, deger kontroliidiir. Bunun igin,
kurumda var olan durumunun davranis standartlariyla karsilastirilmas: gerekir. Siirecin
dclncl asamasi, davranis standartlar1 ve gercek durum arasinda olusan uyusmazlig
azaltic1 yonetim araclarimin belirlenmesidir. Vickers'a gore bu iic asama beraber
uygulanirsa; diizenleyici bilgi, degerlendirme ve faaliyet silireclerinin bir araya

getirilebilmesi mimkun olur.

Bilimsel yonetim yaklagimini benimseyen arastirmacilarin iki ortak o6zelligi vardir.
Birincisi, hepsinin yonetici veya danisman olarak gorev aldiklar1 ¢esitli kurumlarda ¢alismig
olmalaridir. Ikincisi ise, akademisyen olarak calismis ve edindikleri deneyimlerinden
kaynaklanan fikirlerini eserlerine yansitmis olmalaridir. Bilimsel yonetim yaklasimini
benimseyenler eserlerinde cogunlukla kurumsal performans: artirabilmek icin “deneysel ve
analitik bir metodoloji dogrultusunda gelistirdikleri mikro nitelikli verimlilik ve etkinlik

yaklagimlar1” 6nermislerdir (Saruhan ve Yildiz, 2013:140).
3.3.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi (Henri Fayol)

Fayol, kurumun faaliyetlerini alt1 bashk altinda toplamistir. Bunlar; yonetimsel
faaliyetler, ticari, mali, muhasebe, teknik ve giivenlik faaliyetleridir. Fayol’a gére kurumlar;
bliylik veya kiiciik, basit veya karmasik olsalar bile yukarida bahsedilen alt1 faaliyet grubunu
farkli ¢ergevede olustursalar da, kurumlarin genelinde bu faaliyet gruplar1 mevcuttur (Saruhan
ve Yildiz, 2013:141). Fayol'a gore, kurumda gerceklestirilen uygulamalar, birer makine gibi
dizayn edilmis olan bir kurum yapisinin temel donanimlaridir ve makine sistemlerindeki gibi
islemesi beklenir. Makinenin donanimlari olan; yonetimsel faaliyetler, ticari, mali, muhasebe,
teknik ve giivenlik, belirlenmis uygulanmalar dogrultusunda bir sebeke goriinlimiinde
tasarlanmistir ve c¢alisanlardan da, sanki bu makinenin donanimlartymis gibi davranmalari

istenmektedir.
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3.3.1.2.1. Fayol’un Yonetim Siireci Yaklasim

Fayol’un yaklasimina gore; yogun isgiicii gerektiren veya bir baska sdylemle, isgiiciiniin
direkt tiretime katilma diizeyinin yiiksek oldugu kurumlarda, yonetimsel uygulamalarin
Ozellikle 6nem arz ettigi belirtilmektedir. Fayol, yonetim uygulamalarinin evrensel oldugunun
altin1 ¢izerken “yonetim nedir?” sorusunu, yonetimi bes ayr1 gruba bolerek aciklamayi tercih
etmistir. Fayol'un yapmis oldugu bu tanimlamaya “yonetim siireci” denilmektedir ve bu bes

grup su sekilde belirtilmistir:

e Tahmin etmek ve planlamak: Gelecegi goriip, yapilacaklarin planini olusturmaktir.

e Orgitlemek: Kurumda bina, makine, hammadde, arag ve gereg gibi esyalarin yan1 sira
ve ¢alisan yapisinin olusturulmasidir.

e YoOneltmek: Calisanlar1 uygulamaya ge¢irmek ve devamliligini saglamaktir.

e Koordine etmek: Yapilan tiim uygulamalari, verilen emeklerini birbirine baglamak,
biitiinlestirmek ve uyumsuzlugu ortadan kaldirmaktir.

e Denetlemek: Onceden belitlenmis her seyin davranis normlarina ve verilmis emirlere

uygun olup olmadigini belirlemektir.

Fayol, “yonetim doktrini/6gretisini” yazarken, yalnizca kuramsal bir ¢alisma yapmay1
diistinmemistir aksine gecerli bir yonetim Ogretisi ortaya ¢ikarabilmek icin, kuramsal
yaklasimina tecriibelerini de katmustir. Fayol’'un Genel Yonetim Ilkeleri ¢ok biiyiik bir
kismim kendi tecriibelerinden ¢ikardigi derslere dayandirmistir. Fayol, kendi yonetim bakis
acistyla meydana getirdigi bu ilkelerin evrensel veya degistirilemez olduklarini
belirtmemistir. Fayol’un yonetim 6gretisi on dort ilkeden olusmustur ve bu ilkeler kurumda
Iyi bir yonetimin ortaya konulmasi i¢in gereklidir. Bu ilkelere gore ilk kez Fayol tarafindan

yonetsel uygulamalarin kuramsal bir sentezi gergeklestirilmistir.

e lIsboliimii: Uzmanlik, calisana ustalik becerisi kazandirarak daha verimli calismasini
saglamaktadir.

e Yetki ve sorumluluk: Emir verme yetkisiyle donatilmis olan yoneticiler, verdikleri
emirlerin getirdigi yiikkiimliiliigli de tagimalidirlar.

e Disiplin: Iki tarafli olarak diisiiniilmelidir, ¢iinkii once kurum yonetiminin liderlik
roliinii Uistlenerek, c¢alisanlara emirlerin benimsetildigi, sonra da calisanlarin kurum

yonetiminin liderligini kabullenmelerinin bir biitiiniidiir.
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Yoneltme (emir-komuta) birligi: Taylor'un islevsel yonetim yaklasimima karsilik
Fayol, yoneltme dizisinde kaos ¢ikmamasi i¢in her astin yalnizca bir iiste bagli olmasi
gerektigini savunmustur. Fayol'un bu yaklasimi yoneticiler arasinda begeni kazanmigtir
ve daha ¢ok ydnetici tarafindan benimsenmistir.

Yonetim birligi: Birbirine benzeyen uygulamalar1 meydana getiren bireyler tek bir
uygulama plan1 dogrultusunda ortak hedeflere dogru yonelmelidirler. Fayol, yonetim
birligi ile yoneltme birliginin o6zellikle birbirine karigtirilmamast  gerektigini
vurgulamaistir.

Kurumun genel ¢ikarlarinin Kisisel ¢cikarlara iistiinliigii: Kurum yonetimi isletmenin
menfaatini her seyin lizerinde gormeli ve {istlin tutmalidir.

Odullendirme ve ticret: Miikemmel bir iicret sistemi varolmadigini savunan Fayol,
bazi farkli {icret sistemlerini degerlendirmesine ragmen, Ticretin; ¢alisanlarin
motivasyon ve veriminde dnemli bir etken olarak gérmektedir.

Merkezilesmek veya merkezilesmekten uzaklagsmak: Fayol, kurumun merkezilesme
veya merkezilesmeden uzaklasma diizeyinin ¢aligma sartlarina ve c¢alisanin 6zelliklerine
gore degistigini savunmaktadir.

Hiyerarsi zinciri: Hiyerarsi zincirinin ¢alismasinin, emir-komuta birliginin
saglanmasinda ve yatay iletisimin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Duzen: Sosyal ve maddi diizenin saglanmasi sarttir. Sosyal diizenin saglanmasi, dogru
calisanlarin se¢imine ve uygun gorevlerde calistirllmasina baglidir. Maddi diizenin
saglanmas1t 1ise, zamanin bosa harcanmasimni ve malzemelerin gereksiz yere
kullanilmasini azaltacaktir.

Esitlik: Kurumun calisanlar1 arasinda esitligi saglayabilmek i¢in sevgi ve adalet
kavramlari 1yi 6zlimsenip, bu kavramlarin biitlinlestirilmesi gerekmektedir.

Istikrarh gorevde kalma siiresi: Fayol’a gore, yonetici birimlerindeki ¢alisanin isten
ayrilma diislincesinin diisiik oldugu kurumlarda, kurumsal performansin daha yiliksek
olduguna savunmaktadir. Ayrica basarili yoneticilerin egitimi i¢in gerekli olan zaman
ve giderler agisindan da istikrar nemli bir yere sahiptir.

Inisiyatif: Fayol, ¢alisana inisiyatif kullanma firsatinin verilmesinin kurum igin bir gii¢
kaynag1r olabilecegini  belirtirken, diger yandan da calisanlara inisiyatif
kullandirilmasinin olumsuz yoniine de deginmistir.

Ekip ruhu: Kurum yonetimi ¢alisanlarin moralini giliglendirmeli ve kurum igi

kenetlenmeyi basarmalidir. Fayol’a gore, calisanlarin arasinda kiskanglik dogurmadan
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ve uyumlu iligkileri bozmadan calisanlarin emeklerini diizene koymak, caligmaya
cesaretlendirmek, becerilerinden  yararlanmak, ¢alisanin  pozitif — 6zelliklerini

odiillendirmek kolay bir gorev degildir.

Ilk kez Fayol’un belirledigi yonetimin bes fonksiyonu; yoneticilerin, gerceklestirmek
zorunda bulunduklari uygulamalari tanimlayarak, kafalarda olusan soru isaretlerini
gidermistir. Ayrica uygulamalarin asama agsama siralanmasi veya diger bir ifade ile her bir
uygulamanin 6ncesindeki ve sonrasindaki uygulamalarin belirlenmis olmasi, Fayol’un bakis

acisinin en énemli yoniinii olusturmustur.

3.3.1.2.2. Fayol Yaklasiminin Takipgcileri

Yonetim siireci yaklasiminin takip edenleri arasinda olan Chester 1. Barnard, Amitai
Etzioni, Arnold Tannenbaum gibi arastirmacilar iyi yonetimin rakip kurumlara kars1 avantaj
olusturabilecek ¢ok 6nemli bir kavram oldugunu benimsemektedirler. Bunun sonucunda, ilk
kez Fayol tarafindan arastirilan yonetimin ilkeleri {izerinde detayli gozlem ve arastirma

yaparak katkida bulunmuslardir (Saruhan ve Yildiz, 2013:145).

e Chester I. Barnard: Chester Barnard “yonetim birligi” ve “igbolimii” esasina bagh
arastirmalar yaparak Fayol'un goriislerini desteklemistir. Barnard'a gore, bir insanin
fiziksel giicli biyolojik yapisindan dolayr belirli sinirlar cergevesindedir. Bireyin bu
smirlar1 agabilmesi; bir ekibe liye olmasina, kisisel olmayan bir hedefi kabul etmesine
ve bu hedefin basarilmasini saglayacak uygulamalar dogrultusunda diger ekip iiyeleriyle
isbirligi olusturmasina baglidir. Pratik uygulamay: savunan bir tepe yoneticisi olarak,
yOnetim birligi paralelliginde kurumsal uygulamalar ile kurumun ¢alisanlar1 arasindaki
sosyal ve kisisel iliskilerin belirlenmesi Barnard'in ilgisini ve dikkatini ¢eken bir konu
olmustur. Barnard'a gore kurumun uygulamalarinda; g¢alisanlarin birbirleri arasinda
etkili ve nitelikli iletisim kurmalari, isbirligi yapmaya hevesli olmalari ve yonetim
birliginin olusturulmasi son derece 6nemlidir. Hedeflerine ulasan basarili kurumlarin,
yeni hedefler belirleyemedigi veya hedeflerini giincelleyemedigi i¢in yok olup gittigini
belirten Barnard, kurumun nefes almaya devam edebilmesi igin hedeflerin strekli olarak
kendini yenileyebilir olmasinin ciddiyetine dikkat ¢ekmektedir. Yonetim birliginin

olusturulmasinda etkin iletisimin 6nemine de vurgu yapan Barnard, igbirligi yapmaya
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hevesli kurum c¢alisanlarinin gergeklestirmek istediklerinin hedefler dogrultusunda
gerceklesebilmesinin ancak dogru ve etkin iletisimle saglanabilecegini savunmaktadir.
Amitai Etzioni : Etzioni kurum c¢alisanlariin “kendi istegiyle kabul etmesini”
saglayabilmenin, iizerinde arastirmalar yaparak Fayol’un, ekip ruhu yaklagimina etki
etmektedir. Etzioni’ye gore, “kurum ¢alisanlarinin neden kendilerine verilen emirlere
uyarak kendileri i¢in belirlenen davranis standartlarini izledikleri” (Etzioni’den aktaran
Saruhan ve Yildiz, 2013:146) sorusunu cevaplamaya calisir. Bu sorunun igerigi,
devletten aileye kadar tiim sosyal kurumlar1 kapsamaktadir. Fakat Etzioni, bu sorunun
ozellikle bigimsel kurumlar bakimindan 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Ciinkii,
bicimsel kurumun belirlenmis hedeflere ulasmay1 saglayacak bir etken olarak
benimsendigini savunmaktadir. Etzioni'ye gore, kurum ¢aliganlarini itaat etmeye
mecbur birakmanin iki farkli goriiniimii vardir. Ilkini, “yapisal goriiniim” olarak
nitelendiren Etzioni, bunun kurum ¢alisanlarina verilen emirleri yerine getireceklerine
inanilmamasindan olustugunu ve bu problemin merkezi hiyerarsi ile siki yapilan
denetlemelerle c¢oziilecegini belirtmektedir. Ikinci goriiniimii, Etzioni; “giidiisel
gorinim” olarak belirtmekte ve ¢alisanin kuruma karst sorumluluklart olarak
nitelendirmektedir. Calisanlarin sorumluluk almaya istekli olmalar1 halinde ise bigimsel
denetim mekanizmasinin rolii azalmaktadir.

Arnold Tannenbaum: Fayol’un goriislerine katkida bulunan Tannenbaum; y6netim
slirecinin son agamasi olan denetim ile hiyerarsi zinciri arasindaki baginti {izerine
arastirma yapmistir. Tannenbaum’un incelemeleri, hiyerarsi zincirinin verimlilige olan
negatif etkilerinin yok edilmesi i¢in, yapilan denetimlerin sayisinin ve yogunlugunun
azaltilmasi ile daha demokratik ve esit bir yonetim sekline ihtiya¢ oldugu iizerinde
durmustur. Tannenbaum'un ¢aligmalar1 kurumlarda yapilan denetim uygulamalarina
yogunlasir. Ciinkii, kurumlar vasitasiyla bir¢ok ¢alisanin davraniglarinin denetim altina
almabilecegini diisiinmektedir. Denetim, herhangi bir kisi veya grubun davraniglarinin
belirlenmesi olarak tanimlanir, bagka bir ifade ile yapilmasi istenilen bir isin, bagkasina
yaptirilmast siireci olarak adlandirilir. Kurumda, baskasina yaptirilan is siireci veya is;
emrederek, gozdag: vererek, ikna ederek, tartisarak, yazili iletisimle, bir makinenin
hizim1 ayarlayarak, bir bilgisayar1 programlayarak veya buna benzer etkileri olabilecek
baska malzemelerden faydalanarak gerceklestirilir. Sonug olarak, daha demokratik ve
esit yonetilen, resmiyeti 6nemli gérmeyen ve alt ¢alisanlarla samimi iliskiler gelistiren
yoneticilerin ¢alistig1 kurumlarda genellikle kurumsal performansin daha ytiksek oldugu

gbozlemlenmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2013:147).
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3.3.1.3. Biirokrasi Yaklasimi (Max Weber)

Weber kurumlart otorite iliskileri bakimindan; karizmatik, gelencksel ve akilci-yasal
olarak ti¢li bir smiflandirma iginde incelemistir. Otorite iliskilerinin incelenme nedeni,
calisanlarin emirlere uyma ve kendilerinden istenilenleri yapma sebepleriyle ilgili yasanan
kaygilardir. Bu sorunla basa c¢ikabilmek icin Weber; giicili, ¢alisanlarin karsit gelmelerine
aldirmaksizin, calisanlar1 emirlere uymaya zorlama yetenegi ve otoriteyi ise emir alan

calisanlarin goniillii olarak uyduklar1 davraniglar olarak birbirinden ayirmstir.

3.3.1.3.1. Max Weber’in Yaklasimi

Liderin kigisel Ozellikleri otoriteyi kullanmanin ilk bi¢imidir. Weber, calisanlardan
kendisine dogaiistii, insaniistii veya en azindan istisnai gii¢ ve 6zellikler verildigi i¢in farkl
olan liderin, bu 6zelligini betimleyebilmek i¢in, Yunanca ‘“karizma” terimini kullanmistir.
Kiiciik 6lgekli bir degisim hareketi, karizmatik kurum tiiriiniin en 6nemli 6zelligidir. Weber
kendi zamanindaki diger kurum yapilarmin gergekten mekanik olmadigini sdyleyerek ve

blrokrasiyi modern bir makineye benzetmistir.

Akilci-yasal otorite kavrami g¢ergevesinde Weber kurum yapistyla baglantili diger bir
modeli, biirokratik kurum olarak adlandirdigi, akilci-yasal kurum yapist modelini
gelistirmistir.  Weber, akilci-yasal bilirokratik kurumlarin topluma hakim olacaklarina
inanmaktadir. Kurum yapisinin akiler olarak adlandirmasinin sebebi, gerceklesecek hedeflerin
ve hedeflere gotiirecek araglarin Onceden belirli olmasindan kaynaklanmaktadir. Kurum
onceden belirlenen hedeflerine ulasabilmek i¢in iyi tasarlanmis bir makineye benzemektedir
ve bu makinenin her pargasi, 6devini en {ist seviyede basarmaya calisarak kuruma katkida
bulunmaktadir. Yasal olarak adlandirmasinin sebebi ise, kurum iiyelerinin otoritelerinin
yasalar, yonetmelikler, yonergeler, kurallar kapsaminda ¢izilmesidir. Weber, kendi tanimina
gore, biirokrasinin teknik olarak en etkin ve verimli kurum yonetimi bi¢imi oldugunu
savunmaktadir. Weber’e gore; ancak hiz, kesinlik, belirlilik, dosyalama teknigi, siireklilik,
belge ve kayitlara dayanma, biitiinliik, isbirligi, itaat, donanim ve personel giderlerinin en aza
indirilmesi gibi olumlu gelismeler sayesinde biirokratik kurumlarda istenilen seviyeye

ulasabilecektir (Saruhan ve Yildiz, 2013:150).
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3.3.1.3.2. Max Weber’in Takipgileri

Alwin W. Gouldner : Gouldner, akilci-yasal otoritenin, geleneksel otoritenin yerini
gecmesi durumunda, akilci-yasal otoriteyi benimseyen yoéneticilerin otoritelerinin
mesrulugunu kabul ettirmekte sorun yasadiklarini ve sosyal taraflar arasinda catigsma
yarattiginin sik sik goriildiigiinii belirterek, otoritenin mesrulugunun nasil kabul
ettirilebilecegi problemi lizerinde yaptigi arastirmalarla Weber tarafindan gelistirilen
biirokrasi yaklasimina katki saglamistir. Gouldner, biirokrasi yaklasiminin ve modern
endistri kurumlarinda uygulanmasi1 konusunda arastirmalar yapmistir. Weber'in
calismalari, kurum calisanlarinin kurallara uymak zorunda kaldiklar1 ve verilen emirleri
yerine getirdikleri varsayimina dayanmaktadir. Calisma sonuglarima dayanarak
Gouldner, calisanlar tarafindan bir karst koyma durumu oldugunda, biirokratik kurum
goriigiinii yerlestirmeye ¢alismanin zorluklarini analiz etmektedir. Gouldner’in inceleme
yaptigt kurumda daha oOnceki yoOnetim sistemi, “Hosgoérii Modeli” temeline
dayanmaktadir. Bu sisteme gore kurallar yok sayilmakta veya yumusak bir sekilde
uygulanmakta, c¢alisanlar ¢ok nadir denetlenmekte ve ihmalleri ile hatalar
goriildiigiinde, cezalandirilmadan 6nce kurum yonetimi tarafindan kendilerine yeni bir
firsat taninmaktadir. Sonug olarak, rahat bir ¢alisma ortami ve kurum yonetimine karsi
olumlu fikirler ve davranislar s6z konusudur. Ancak zaman ig¢inde; kurallar1 yerine
getiren yeni bir list dlizey yoneticisi kurumda goreve baglamistir. Otorite yapisini olmasi
gerektigi gibi ¢alistirmis ve akilci-yasal kurumu faaliyete gecirmistir. Sonucunda;
calisanlarin moralinde diisiise, verimlilik kaybina ve yasadisi bir grev de dahil olmak
lizere, sorunlar ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

Tom Burns : Tom Burns, kurumlar “mekanik ve organik kurumlar” olarak ikiye
ayirmis ve bu kurum modellerini agiklayarak Weber'in biirokrasi yaklasimina katki
saglamistir. Burns, agikladigi mekanik kurum modelinin Weber'in akilci-yasal birokrasi
tanimina ¢ok fazla benzerlik gosterdigi savunmaktadir. Burns'e gore, mekanik kurum
modeli yeni ve bilinmedik problemlerin ¢ok sik goriilmedigi duragan c¢alisma
sahalarinda kullanilmaktadir. Kurum yoOnetimi tarafindan gorevler ve yetkiler,
yoneticilerin kendilerinin kabul ettikleri kesin olarak tanimlanmis sorumluluklar1 ve
devam ettirdikleri uzmanlik alanlar1 arasinda paylastirilmaktadir. Genis bilgi ve bir
araya getirme sorumlulugu hiyerarsik yap1 iginde iist diizey yoneticilerin gorevi
oldugundan, gozle goriiliir bir hiyerarsik denetim vardir. Astlar ve istler arasinda dikey

etkilesim ve iletisim vardir. Calisanlar, kuruma sadik ve iistlerine itaatkar olmalidir.
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e Aston Grubu ve Derek Pugh : Aston Grubu olarak agiklanan ve Derek Pugh
baskanlhigindaki bir grup akademisyen, yaptiklari incelemelerle kurumlari, is akisi
blrokrasileri, personel burokrasileri, komple burokrasiler ve birokratik olmayanlar
seklinde gruplandirmislardir; “tekdiize, kasvetli ve sikic1” olarak belirttikleri Weber'in
biirokrasi yaklasimini detaylandirarak katki saglarlar. Aston Grubu, Weber'in biirokrasi
yaklagimin1 “otoritenin konsantrasyonu ve faaliyetlerinin yapilanmasi” bakimindan
inceleyerek sanayilesmis cagdas iilkeler i¢in kabul gorebilecek bir arastirma ortaya
cikarmiglardir. Bu arastirmaya gore, biliylik kurumlarca yapilan genis ¢apli uygulamalar
cok biiylik oranda yapilandirilmis, fakat otoritesiyle ayni1 diizeyde konsantre olamamis
klasik is akis1 biirokrasileri olarak belirtilmektedir. Mahalli ve merkezi yonetimlere
bagli kamu hizmeti kurumlarinin, ¢ok fazla yapilanmamanin yaninda ficret ile
calistirma, yiikseltme ve isten ¢ikarmaya kilitlenen otorite yogunluguna ve
uygulamalara sahip personel biirokrasileri olduk¢a 6n plandadir. Gelismis 6zel sektor
veya kamu sektorii gruplarma arasinda olmayan kiigiilk kurum birimlerinin, iyi
yapilanmis is akist Ozelliklerine ve yiiksek otorite yogunluguyla personel caligtiran
komple biirokrasiler olduklart vurgulanmaktadir. Kii¢iik kurumlarin miilkiyetini elinde
bulunduran sahislarin, genellikle yukarida belirtilen niteliklere sahip olmadiklar1 agikca
goriilmistlir. Bu kurumlar, belirgin bir sekilde yapilanmamig goriiniimlere sahiptir.
Blrokratik yaklasimin senteziyle gerceklestirilen bu dort kurumsal yap1 gruplamasinin;
“tekdiize, sikic1 ve kasvetli” olarak tanimlanan umutsuzlugu biirokrasiden silecegi
diistiniilmektedir.

o Northcote Parkinson: N.Parkinson, “Parkinson Yasasi” olarak isimlendirdigi goriisiine
gore, yoneticilerin ve g¢alisanlarin sayisinin isin kendisinden bagimsiz olarak
genisleyebilecegini belirterek, biirokrasinin halk arasinda kirtasiyecilik anlaminda
kullanilmasma bilimsel olarak aciklik getirmistir. Parkinson, kurumda yapilan i
miktariyla, bu isi gerceklestirilmesi icin gorev alan calisan sayis1 arasindaki iligkinin
cok diisiik oldugu veya hi¢ olmadig: fikrini benimsemektedir. Bunun yaninda, yonetsel
hiyerarsinin, isten bagimsiz olarak genisleyebilecegi fikrine sahiptir. Parkinson,
“mevcut zamani doldurmak iizere is genisler” diyerek bu olayr yasalastirmistir.
Herhangi bir kurumda, yoneticilik isinin de kurumda yapilan diger isler gibi goriilerek
kisa siire i¢inde etkin ve verimli olarak gerceklestirilebilecegini veya ¢ok uzun zaman
ve caba gerektiren karmasik bir sorumluluk olabilecegini ve is giiniiniin tamamini
kapsayabilecegini belirtmistir. Ornek bir olayda, ydnetici A kendisine rakip istemedigi

icin, yonetici arkadasi B ile gorevlerinin bir kismini1 paylasmayarak, astlar1 C ve D'ye
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yetkilerinin bir kismin1 devrederek astlarinin is sayisini artirmayi uygun gormiistiir. Bir
stire sonra A, ¢ok fazla calismaktan mutsuz olan asti C’nin, kendi astlar1 E ve F’ye ve
ast1 D’nin kendi astlar1 G ve H yetkilerinin bir béliimiinii devretmelerine izin vermistir.
Bunun sonucunda da, A kurum i¢inde yiikselir. Parkinson'a gore, bu seviyede ikinci bir
aksiyom devreye girmektedir. Calisanlar artik birbirleri yerine c¢alismaktadirlar.
Onceden bir kisinin yaptig1 isi artik yedi kisi yapmaktadir. Bunun yaninda; bu kisiler
arasinda evraklarin, yazismalarin, tutanaklarin ve belgelerin dolagsmasi hepsinin daha
fazla caligmasina sebep olmakta ve oOzellikle A, eskisinden daha ¢ok yorulmaktadir.
Max Weber’in Onciisii oldugu biirokrasi yaklasgiminin temel oOzelligi, “bir dizi
aksiyomlara (dogrulugu kanitlanmaksizin kabul edilen Onermelere) dayanan
aksiyomatik ve rasyonel (akilci) bir yonetim yaklagimi olmasidir” (Saruhan ve Yildiz,

2013:155).

3.3.2. Neo-Klasik Ydnetim Teorileri (Elton Mayo)

Neo-klasik, yani “yeni klasik” anlamina gelen ve klasik yonetim kuraminin eksiklerini
gideren bir teoridir. Yapilan tanima gore, “neo” eki “daha once diisliniilmemis, iizerinde
durulmamig” anlami igermektedir. Klasik Yonetim Kuraminin faaliyetlerinin gézlemlenmesi
ve lizerine arastirmalar yapilmasi, Neo-klasik yonetim kurami tarafindan yonetim bilimine
verilen en 6nemli katkidir. Arastirma “bir konuda yontemli inceleme yapmak™, uygulama ise
kuramsal bir diisiincenin yasama gecirilmesi olarak agiklanmaktadir. Bu ¢ergevede;
Hawthorne Arastirmalari; Klasik Yonetim Kuraminin tavsiye ettigi faaliyetlerin gecerliligi ve
eksiklerinin belirlenmesi {izerine yapilan yontemli arastirmalardir. 1929°da ABD’de
goriilmeye baslayan, ekonomik krizden kurtulabilmek i¢in tahmin edilen ¢ikis yolu, “verimli
calismak ve daha fazla liretmek” olmustur, ancak bu ¢ikis yoluyla birlikte, “klasik yonetim
kuramimin eksikleri var m1?” sorusu da giindeme gelmistir. Bu dogrultuda Elton Mayo ve
calisma ekibinin gerceklestirdigi Hawthorne Arastirmalart boyle diisiinenleri hakli kilmistir.
Kurumsal performansin veya verimliligin artirilmasinin  klasik  yonetim kuraminin
tamamlamadigi yon olan, insan Ogesine daha fazla Onem vererek diizetilebilecegi
kanitlanmustir. Klasik Yonetim Kuraminin goriis ve esaslarina dayanan, Neo-Klasik Yonetim
kuraminda; klasik yonetim kuramina yeni 6zellikler eklenmis, ama bu ozellikler icerisinde
insan unsuru On plana ¢ikartilarak, insanin kurum igerisinde nasil davrandigi, gerceklestirdigi
bir davranisinin sebepleri ve kurum yapisi ile ¢alisanlarin davranislar1 arasindaki iliskiler

sorgulanmistir. Bunun sonucunda bu kurama; davranigsal yonetim kurami da denilmektedir.
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Klasik Yonetim Kurami, akilci insan goriisiine dayanmaktadir. Neo-klasik yonetim
kurami bu goriisii kabul etmekte, bu goriise duygusal insan goriislinii de ekleyerek goriiste
eksik oldugunu diisiindiigli bir yonii tamamlamaktadir. Bu kapsamda, klasik yonetim
kuraminda “teknik bir sistem” olarak tanimlanan kurumun sosyal bir sistem olarak da
arastirilmast  ihtiyaci ortaya c¢ikmistir. Burada, Neo-Klasik Yonetim Kuraminin
gelistirilmesinde katki saglayan aragtirmacilarinin sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve
antropoloji gibi farkli dallarda ¢alisma yapmalar1 da etkili olmustur. Elton Mayo’nun
onciiliigiinii yaptign “Insan iliskileri Yaklasimi1” sonralar1 “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” ve
“Kurumsal Davranis” olarak taninan yaklagimlara da ilham kaynagi olmustur. Bu
yaklagimlarin tamami, kurum c¢alisanlariin verimliliklerinin ve etkinliklerinin arttirilmast
sonucu kurumsal performansin yiikseltilmesini amaglamaktadir. Neo-klasik Yodnetim Kurami
cergevesinde yapilan ¢alismalarin ortak ozelligi kurumda calisanlarin verimliliklerinin ve
etkinliklerinin artirilmast i¢in belirtilen varsayimlara (deneyle kanitlanmamis dogru oldugu
kabul edilen goriislere) dayanmasidir. Yonetim bilimi hakkinda aragtirmalar yapan
akademisyenler, kisisel fikirlerine gore varsayimlara dayanan modeller gelistirerek Elton
Mayo ve ekibi tarafindan hayata gecirilen calismalara katki saglamislardir. Douglas Mc
Gregor'un “X ve Y Tipi Yonetici Modeli”, Rensis Likert'in “Sistem-1 : Sistem 4 Modeli” ve
Chris Argyris'in  “Olgunlasma Modeli” bu arastirmalarin 6nde gelenleri olarak kabul

edilmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2013:156).

3.3.2.1. Hawthorne Arastirmalar1 ve Elton Mayo

Mayo, Insan Iliskileri Okulu’nun ve drgiit sosyolojisinin kurucusu olarak bilinir.
Mayo’nun yonettigi arastirmalar, grup iiyelerinin hareketlerini etkilemede ¢alisma gruplarinin

onemini ve bu konuda yoneticilerin yapmasi gerekenleri ortaya koymaktadir.

Cagdas arastirmacilarin ¢ogu gibi, Mayo’nun da Oncelikli olarak ilgilendigi konular;
dinlenme molalarmin is yorgunlugu ve is kazalarn iizerindeki etkisi, i yorgunlugu ve is
kazalan, fiziksel ¢alisma kosullarinin ¢alisan devir hiz1 ve ise devamsizliklar tizerindeki etkisi
gibi konulardir. Elton Mayo ve ekibi tarafindan yapilan arastirmalarda; ¢alisma sartlarinda
yapilacak molalarinin sayisinin artirilmasi, calisma saatlerinin azaltilmasi, primli iicret
sistemiyle daha yiiksek ticret ddenmesi, aydinlatma ve havalandirma gibi fiziki c¢aligma
ortamimin sartlarinin  diizeltilmesi gibi 1iyilestirmelerin  iiretim miktarim1  artiracagi

diistiniilmiistiir. Fakat bu iyilestirmelerin sonucunun diisliniildiigli gibi olmadig goriilmiis ve
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tiretim miktarinin arttirlmasinin is tatmini (severek yapilan bir ig) ve calisma grubunun
tiyeleri arasindaki uyuma (isbirligine) bagl oldugu gozlenmistir. Mayo ve ekibi tarafindan
yapilan arastirmalar; sosyal taraflar arasindaki c¢atismalarin asil sebebinin duygusal
davraniglar oldugunu gostermistir. Calisanlarin  genel olarak duygularinin - mantig
cercevesinde, kurum yonetiminin ise maliyet ve etkinlik mantigi ¢ercevesinde karar
vermeleri, sosyal taraflar arasinda meydana gelen iletisim ¢atismasinin sebebi oldugu tespit

edilmistir.

Hawthorne arastirmalarinin ilgi ¢ekici yani, bi¢imsel olmayan kurumun Oneminin
gbzlemlenmesi ve kurum iiyeleri igin is yerindeki sosyal iliskilerin 6nemli oldugunun
anlasilmasidir. Hawthorne arastirmalari, kurum iiyelerinin hal ve hareketlerinden yola ¢ikarak
Mayo’nun ayaktakimi hipotezi olarak sundugu “her c¢alisan kendi ¢ikarlarinin
maksimizasyonu igin c¢alisir” diisiincesinin yanlighgmi kanitlamistir. Mayo, ¢agimizda
kuruma olan bagliligin éneminin arttigini, fakat aileye ve topluma olan geleneksel bagliligin
giderek azaldigimi ve .alisana hayatinda aile ve toplumdan ¢ok, ¢alistigi kurumun destek
verdigini belirtmektedir. Bu kapsamda, toplumun temel taslar1 olan fedakarlik, kiymet bilme,
Ozveride bulunma gibi geleneksel deger yargilarinin; kurum biinyesinde varligini siirdiirmesi
ve yok olmamasi icin sosyal taraflar arasindaki isbirliginin 6neminden bahsetmistir. Mayo,
kurum yonetimin 6ncelikli sorumluluklarindan biri, dogal bir igbirligi ortaminin yaratilmasina
katki saglamak ve toplumsal degerlerin is hayatinda yok olmasin1 engellemektir. Mayo'nun
liderliginde gerceklestirilen Hawthorne Arastirmalarinin  sonuglari, yoneticiler ve
akademisyenler iizerinde ¢ok biiyiik bir etki yaratmis, kurumda insanin ve bigimsel olmayan
kurumun o©nemi kesfedilmistir. Ayrica Mayo, caligmalarinda asagidan yukariya dogru

iletisimin 6nemini de vurgulamistir (Saruhan ve Yildiz, 2013:159).

3.3.2.2. Elton Mayo’nun Takipcileri

e Douglas Mc Gregor’un X ve Y Kuram : McGregor’e gore, Klasik Yonetim Kurami
tarafindan 6n plana ¢ikarilan X Kurami, Neo-Klasik Yonetim Kurami tarafindan 6n
plana ¢ikarilan Y Kurami’dir. Ayrica yoneticilerin davranislariyla ilgili varsayim
tizerine kurulu bir model aracilifiyla da agiklamaya calismistir. McGregor, yonetim
gorevini Ustlenen yoneticilerin davraniglar iizerine ongoriileri vardir. Klasik yonetim

anlayisi, yoneticilerin kurum calisanlarini birer birer yonlendirmesine ve denetlemesine
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dayanir. McGregor, Klasik Yonetim Kurami kapsaminda yoneticilerin yonetim

diisiincesiyle ilgili dngdriilerini X Kuramu ile belirtir:

- Insanlar ¢ogu zaman calismaktan hoslanmaz ve miimkiin oldugunca calismaktan
kacar. Dolayistyla, kurum yonetimi “diirtist, kurallara uygun ve verimli” ¢alismalari
icin calisanlara baski kurmali ve c¢alisanlart ise yonlendirebilmek i¢in maddi 6diil
sistemini uygulamaya koymaktadir. Bundan dolayi, kurum yonetimi “¢iktinin
sinirlandirilmasini” reddetmelidir.

- Calisanlarin genel olarak c¢alismaya yoOnlendirilmeleri, denetlenmeleri ve hatta
zorlanmalar1 gerekir. Bunun yani sira, gerek goriildigii takdirde cezalandirilacaklari
konusunda korkutulmalart gerekebilir. Tim yaklagimlarin sonucunda, kurum
calisanlarinin kurumun amaglart i¢in gerekli ve yeterli olan istegi gostermelerini
saglayabilir.

- Calisanlar 6zellikle yonetmekten daha ¢ok yonetilmeyi isterler. Sorumluluk almak
veya sorumluluk sahibi olmak hoslarina gitmez, hirslart yok denecek kadar azdir ve

her seyden daha 6nemli olan is giivencesidir.

X kurami’nmin kullanilmasinin nedeni, baz1 kurum iiyelerinin davraniglarini gergekci
olarak betimlemesinin sonucudur. Bununla yaninda, yukarida belirtilen 6ngoriilerin kurum
tiyelerinin her hareketlerini aciklayamayacagi unutulmamalidir. McGregor, X Kuraminin
alternatif olarak Y Kuramini sunmakta ve bu kuramda yoneltme ile denetim fonksiyonlarinin
yerini biitiinlesme fonksiyonu getirdigi agiklamaktadir. McGregor, Neo-klasik Yonetim

Kurami ¢er¢evesinde Y Kuramini su sekilde agiklamaktadir:

- Insan, yaratilis1 uyarinca calismaktan kacinir diye bir sey yoktur. Ancak, sartlara gore
caligma tatmin veya cezalandirma araci gorliniimii kazanabilir.

- Insan denetimle ¢aligmaya ydnlendirilemez; zaten sorumlu oldugu iistlendigi hedefler
cergevesinde calisirken kendini yonlendirebilir ve denetleyebilir.

- Insanin sorumluluk almasini saglayabilecek en iyi diil, beklentilerin giderilmesidir.
Bu, kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin ortakliginin bir sonucu olabilir.

- Insan, verilen sorumlulugu kabul etmek igin degil, ¢ogunlukla elde edebilmek igin
ogrenir ve sorumluluk iistlenmeye istekli bir varliktir.

- Insanlar kurumsal problemlerin giderilmesine yaratici katkilar saglayabilirler.

- Insanlar ¢ogunlukla var olan becerilerini tam anlamiyla kullanmamaktadir.
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McGregor, Y Kuraminin kabul edilmesiyle, kurumun uygulamalarmin nasil
etkileneceginin incelemistir. Bundan dolay1; yiikseltimler, yonetime katilma, performans
degerlendirmeleri, ticretler ve hat-kurmay iligkileri konularinda ¢alismistir. McGregor'a gore,
hat ve kurmay gorevlerinin beraber siirdiiriilmesi (X Kurami bunu gerektirmektedir), gerilime
ve catismaya neden olabilir. Bu sebeple Y kurami, kurumun her calisaninin kurmaylik
sorumlulugu c¢ercevesinde diger calisanlara uzman oldugu alanda destek olmasinin
gerekliligini savunmaktadir. McGregor tarafindan benimsenen temel fikir, verimlilik ve
etkinlik c¢ercevesinde kurumsal performansin var olabilmesi i¢in, kurum yapisinin bir biitiin
olarak kabul edilmesi gerektigidir. Her kurum {iyesinin ¢aligmasini saglayan amaglara gore
yaptig1 isin anlamli, kurum igin vazgecilmez ve zor bir is olduguna inanmasi ¢ok énemlidir.
Basarili olabilmek ic¢in, astlar {istlerin destegini almalar1 gerektigine; listler de astlarinin
calismalarin1 destekleyerek onlarin daha verimli ve etkin ¢aligmalarimi saglayabileceklerine

inanmalidirlar (Saruhan ve Yildiz, 2013:161).

e Rensis Likert’in Sistem-1 : Sistem-4 Modeli : Likert’in yaklagimina gore, verimlilik
ve etkinlik seviyesi az olan kurumlarda c¢alisanlarin, genellikle ise egilimi olan
yoneticilerin sorumlulugunda ¢alismaya istekli davrandiklarm goézlemlemektedir. Ise
egilimli yonetici kavrami ise; yonetici, ¢alisanlarini igin gerektirdigi bir bi¢cimde ve
onceden belirlenen davranis standartlar1 ¢ergevesinde galistirarak kabul edilebilir bir
tatmin seviyesini olusturmaya egilimli olmasi seklinde agiklanabilir. Bu davranis sekli;
profesyonellesme ve is boliimiiyle birlikte isi yapacak olan calisanin bulunmasi,
egitilmesi ve amaclanan {iretimi meydana getirebilmesi i¢in devamli olarak baski altinda
birakilmasi gibi yaklasimlar1 6nemli gdren Taylor’un goriislerine dayanir. Isin
gerceklestirilmesinden mesuliyeti altindaki yonetici, kaynaklar ayrica ¢alisan kaynagin
da istedigi gibi kullanabilme yetkisi vardir. Likert, yoneticileri; ise egilimli ve calisana
egilimli olmak iizere iki gruba ayirmis ve bu yoneticilerin davraniglariyla ilgili belli
baslt yaklagimlarda bulunur. Basar1 seviyesi oldukca yiiksek olan yoneticilerin, cogu
zaman, astlarinin yasadigi problemlerin sosyal taraflariyla ilgilendikleri goruldr.
Calisma ekibinin etkinliklerine ayr1 bir 6nem veren bu yoneticiler, sonug¢ olarak
amaglaria daha hizli ve daha kolay bir sekilde ulagirlar. Bu grup yoneticiler ¢alisana
egilimli yoneticilerdir ve gorevleri; calisanlarin yaptig1 isten daha ¢ok, kurumda calisan
insanlarla ilgilidir. Bu yoneticiler, detaylar1 degil, biitiinii denetlerler. Hedefe nasil
ulasildigr degil, hedefe ulasmak ¢ok daha onemlidir. Yoneticinin, ¢alisana egilimli

olmasinin bagarili olabilmesi icin tek basina yeterli olmadigini belirten Likert,
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yOneticinin basar1 seviyesinin devamliligr i¢in karar vermede kullandig1 yaklasimlarin
da Onemi oldugunu savunmaktadir. Kurumlardaki yonetim faaliyetleriyle ilgili
yaklasimlart dort ayr1 grupta agiklamistir. Buna gore; Sistem-1 g¢alisanlari somiiren ve
otoriter bir kurum yonetimini, Sistem-2 iyilik¢i ve otoriter bir kurum yonetimini,
Sistem-3 ¢alisanlarinin fikrine 6nem veren bir kurum yonetimini ve Sistem-4 verilen

kararlara katilmay1 varsayan grup yonetim bigimine dayanan bir kurumu tanimlar.

Sistem-1 galisanlar1 somiiren ve otoriter kurum yonetimini belirtir. Bu sistemde kurum
yonetimi, korku ve gbézdagi vermekte, iletisim en iist yoneticiden en alt ¢alisana dogru
gerceklesir. Alinan kararlarin ¢ogunda astlarin goriisii alinmamakta, dolayisiyla astlar
ve lstler arasinda psikolojik olarak kopukluklar mevcuttur. Sistem-2 iyilikci ve otoriter
kurum y6netimini tanimlar. Bu sistemde kurum yonetimi, 6diil faaliyetlerine 6nem verir
ve astlarin genellikle yonetime asir1 bagli olduklarini goriiliir. Alt seviyeden (st
seviyeye dogru olan iletisim, kurum yonetiminin duymak istedikleri ile sinirl kalir. Son
kararlar1 genellikle iist diizey yoOneticileri verir. Ayrica, belirtilen kapsamin digina
c¢ikmama sartiyla, daha asagi seviyede calisanlara da yetki verilebilir. Sistem-3
astlariin fikrine 6nem veren kurum yonetimini tanimlar. Bu sistemde kurum yonetimi,
arada bir cezalandirsa da genellikle 6diillendirme yontemine basvurur. Bazen verilen
kararlarin, astlar tarafindan da benimsenmesi istenir. Hem asagidan yukariya hem de
yukar1 dilizeyden asagiya dogru bir bilgi akisi gerceklesir. Ancak, iist seviye
yoneticilerin bilmek istediklerinin disinda olan her sey, sinirli ve uygun bir davranigla
iletilir. Kurumun politika ve stratejileri Ust seviye yoneticileri belirlemekte olup, bélim
yoneticileri ise sorumlu tutulduklar: faaliyetlerde belli dlgiide etkili olabilirler. Islerle
direkt baglantili konularda karar ile ilgili kismu alt seviye yoneticilere birakilir. Sistem-4
verilen kararlara katilmay1 varsayan bir grup yonetim sekli olarak tanimlanir. Kurum
yonetimi, hedefledigi yiiksek kurumsal performans seviyesine ulasabilmek icin ¢alisma
yontemini gelistirmek ister. Bunu saglayabilmenin yolu; parasal 6zendirme planlarina
dikkat edilmeli, verilen kararlara ¢alisanlarin ortakliklar1 saglanmali, yukaridan asagiya
ve asagidan yukariya dogru kusursuz olan bir bilgi akisi olusturulmali, astlar ile {istler
arasinda bosluk olmamali ve psikolojik olarak yakinlagmalar1 desteklenmelidir.
Kararlar, grup karar verme yontemi kullanilarak ve tiim ekip g¢alisanlarinin fikirleri
almarak wverilir. Ayrica verilen bu kararlar, gorevleri birbiriyle kesisen calisma
ekiplerince tekrar degerlendirilir. Dolayisiyla, verilen kararlarin kurumun bigimsel

yapisinda biitlinlestigini gosterir. Her grubun diger grupla olan baglanti ve iletisimini,
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birden ¢ok grubun iiyesi olan ortak calisanlar tarafindan gergeklestirilir. Sistem-4,
yiiksek bir kurumsal performans seviyesine gelmesine, ¢alisanlarinin verilen kararlara
katilmasina ve kurum yoOnetimi ile calisanlar arasindaki iligkilerin iyilestirilmesine
katkida bulunur. Ayrica sistem-4 yaklasiminda, gruplarin diger gruplarla olan
baglantisini, birden ¢ok grubun iiyesi olan yani gruplardaki ortak c¢alisanlar; Likert

tarafindan, baglanti igneleri olarak adlandirilan ¢alisanlar tarafindan gerceklestirilir.

Likert sonraki aragtirmalarinda “Sistem-4T” olarak belirttigi ve Sistem-4’e gore birkag
fazla oOzellige sahip olan bir kurum modeli yaratmistir. Sistem 4T yaklasimini
benimseyen kurumlarda bulunmasi gereken oOzelliklerden biri ylksek kurumsal
performans kapsaminda hedeflerin yoneticiler tarafindan belirlenmesi ve astlara
aktarilmasidir. Ayrica yiiksek bilgi seviyesine ve yonetsel becerilere sahip yoneticilerin
ve bu yoneticilerin teknoloji tabanli problemleri ele alis yontemleri, sorun ¢6zme odakli
kurum yonetimi fikirleri, yoneticilerin planlama, kaynak dagilimi, egitim ve astlarinin
kariyer danigmani olmadaki becerileri de bu Ozellikler arasindadir. Bunun yaninda
Sistem 4T'nin 6nemli 6zellikleri arasinda, farklilagma ve biitiinlesme icin en uygun
kurumsal yapinin belirlenmesi ve ¢aligma gruplar1 arasinda kalici iligkilerin kurulmasi
da yer almaktadir. Sistem-4T nin, ¢aligma grubunun ihtiyaclari ile ilgili bilgilerin elde
edilmesine ve farkli goriisler arasinda fikir birligi saglanmasina yardimci oldugu
belirtilmektedir. Yani, Sistem-4T yaklagimi kurum i¢i c¢atigmalari biiyiik Ol¢iide
onlemektedir. Grup karar verme tekniklerinden yeteri kadar yararlanilmamasi halinde
kurum yonetimi tarafindan daha ileri seviyede egitimlerin yapilmasi gerekmektedir.
Etkilesim-etki sistemi yardimiyla c¢alisma gruplar1 kendi hatalarin1 daha kolay tespit
eder. Bu durumda, egitim diizeyi yiiksek ¢alisma gruplari, iletisim kurmakta zorlanan ve
sorun ¢dzme gorevini etkin bir sekilde yapamayan c¢alisma gruplarinin yetistirilmesi ve
egitimi i¢in zorunlu diizenlemeleri yapabilir. Problemlere etkilesim-etki sistemi
araciligiyla ¢oziim {retilebilir. Etkilesim-etki sistemi problem belirmeden ve catigsma

baslamadan 6nce devreye girer.

Likert Sistem-4T’nin uygulandigi diizeyde kurumsal performansin yiikselecegini,
catigmalarin azalacagini, verimliligin ve karlili§in artacagini savunur. Bununla birlikte
Likert, hiyerarsiyi ve otoriteyi tamamen yok edecegine inandig1 ve “Sistem-5" olarak

belirttigi bir model 6nermektedir. Bu sistemde, kurum Gyelerinin otoritesi, birden fazla
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calisma grubuna iliye olmalarina ve ¢alisma gruplart arasinda baglant1 kurabilmek icin

tistlendikleri rollere baglidir (Saruhan ve Yildiz, 2013:165).

Chris Argyris’in Olgunlasma Modeli: Argyris, calisanin kisisel gelisiminin calistigi
ortama baglilig1 ile ilgili aragtirmalar yapmistir. Ona gore, ¢alisanin becerili oldugunun
konunun bilinmeli ve becerilerine uygun islerde ¢alismalidirlar. Bu durumdan kendisi
ve liyesi oldugu kurumda yarar elde etomektedir. Genellikle kurumun isleyiginin buna
engel oldugunu aktaran Argyris'e gore, sorunun {i¢ degisik yonii bulunmaktadir. Bunlar;
calisanin kisisel veya psikolojik olgunluga yonelik gelisimi, caligma arkadaglarina gore
yeterlilik diizeyi ve ¢alistigi kurumun yapisiyla ilgili sorunlardir. Olgunlagsma modeli;
kurum calisanlarinin ¢ocuksu hareketler sergilediklerini, erigkin bir birey gibi
davranmadiklarini, pasif ve kendilerine mutlak bagimli astlar isteyen yoneticilerin bu
konuda asil suglular oldugunu belirtir. Cocuklugundan baglayarak gosterdigi gelisimin
bilinmesi bir yetiskinin isyerindeki davranislarin1 anlayabilmek icin son derece
Oonemlidir. Argyris'e gore; calisanin olgunlasmis ve yetiskin bir kisi olmasi; kendi
cikarlar1 pesinde silirekli kosabilmesine, kendisini baskalarmin bakis ac¢isindan
degerlendirebilmesine ve baskalariyla esit oranda veya onlardan daha ¢ok sorumluluk
yiiklenebilmesine baglidir. Calisanin, psikolojik enerjisini tam ve olumlu bir sekilde
kullanabilmesi olgunlasmasina ve yetiskin olmasina baghdir. Yoneticiler ve astlari
arasinda var olan iligkiler iizerinde yeteri kadar durulmamasi, astlarin olgunlagsmasini
geciktirmekte ve tiim enerjilerini agiga ¢ikarmalarini engellemektedir. Calisanlar
cogunlukla hareketlerinin uzun vadede ne gibi sonuglar yaratacagmi diisiinmezler.
Genellikle kisa vadede saglayabilecekleri kazanglara 6nem vermekte, gelecekle ilgili
tahminler yapmamakta, sorumluluk almak istememekte ve islerine kars1 kayitsiz
durmaktadirlar. Ancak bu durumda, hatali olan astlar degildir. Genellikle yoneticiler,
emirlerinde calisan astlarina kendilerini ve cevrelerini gelistirme firsati vermemekte,
pasif ve lstlerine mutlak bagimli bir ast olmalarint beklemekte ve olgunlagsmamis bir

birey olarak kalmaya zorlanmaktadir.

Olgunlagsma Modeli’ne gore, kurumda kullanilan is tanim, is akisi, isletme politikasi, is
analizi, yonetmelik, prosediir ve hatta biitge gibi kavramlar ¢alisanlarin olgunlagsmasini
engel olmakta; sorumluluk almak istememelerine, yanlislarin1 hakli gosterecek
bahaneler (lretmelerine, degisime kapali olmalarina sebep olarak normatif baglilig

arttirmaktadir. Kurumdaki yetki ve sorumluluklar; iist diizey yonetici olarak gorev alan
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bir kag¢ kisinin hakimiyetindedir ve emir komuta zincirinde alt kademelerde bulunanlar
bigcimsel kurumun yapisindan dolay1 istleri tarafindan siki bir denetime tabidirler.
Isboliimii, isi asir1 tekrarli bir bicime getirmekte ve sonug olarak astlar sadece emirleri
yapan, bagimli ve pasif calisanlara doniismektedir. Argyris, Olgunlasma Modeli
kapsaminda, ¢alisanlara bazi tavsiyelerde bulunur. Bunlar; “girisken ol, ancak kurallari
cigneme; gelecegi diisiin, ancak simdiki ¢alismana bakilarak cezalandirilacagini veya
odiillendirilecegini unutma; kurumu bir biitin olarak gor, ancak bagkalarinin
sorumluluk alanina girme; calisma arkadaslarinla isbirligi yap ve onlarin ¢alismalarini
eger gerekiyorsa tamamla” (Saruhan ve Yildiz, 2013:168) seklindedir. Argyris bu
sekilde kurumda verimlilik ve etkinligin olusturulabilecegini ve kurumsal performansin

yiikselecegini diistinmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2013:168).
3.3.3.Modern Yonetim Teorileri

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda diinyanin ekonomik diizeninde yasanan degisimler
yonetimsel boyutta da olaylara ve sorunlara yeni yaklasimlar ve ¢6ziim Onerileri getirilmesini
zorunlu hale getirmistir. Klasik ve Neo-klasik yonetim yaklasimda goriilen eksiklikler ve
aksakliklar giderilmeye ¢alisilmigtir. Klasik yonetim kuramlari ise 6nem verirken, Neo-Klasik
kuram ise ve ¢cogunlukla insana 6nem vermistir. Modern kuramlar ise is ve insanin yaninda i¢
ve dis cevre unsurlarim1 da onemsemektedir. Modern Teori konular1 ele alis ve yaklasim
sekliyle, Klasik ve Neo-Klasik kuramlarin ve olusan yeni goriislerin giiclii bir birlesimini
olusturmaktadir. Modern yonetim diislincesi, “kurumu” etrafinda yasanan degisimlere uyum
saglamasi gereken biitiin bir yap1 olarak gérmektedir. Kurumun bdliimleriyle (alt birimleriyle)
ve dis cevresiyle etkilesimde bulundugu, birbirlerini etkiledikleri ve birbirlerinden
etkilendikleri fikri benimsenmekte ve kurumlar1 aktif bir etkilesim siireci iginde

incelemektedir.

Modern yonetim kurami Sistem Yaklasimmi ve Durumsallik  Yaklagimini
kapsamaktadir. Sistem ve Durumsallik yaklasgimlarinin bir tek fikir 6dnderi olmadigl i¢in
kuramlarin olusturulmasinda katkis1 bulunan tiim arastirmacilar “katkida bulunanlar” olarak
listelenmistir. Iki yaklasima da katkida bulunanlar arasinda ayni kisilerin olmasin1 sebebi, her
ikisinin de “sentez odakli” ve birbirini “biitiinler” yapida olmasidir. Modern ydnetim kurami

Onderleriyle beraber genel bir ¢ercevede Sekil 3.5.’de gosterilmistir.
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Sekil: 3.5. Modern Yonetim Kuramlari

Modern Yonetim Kuramlan

Sistem Yaklasima Durumsallik Yaklasimu
> Ludwig von Bertalanfly » Joan Woodward
# Chester Barnard » Aston Grubu
»Norbert Wiener » James Thompson
~ Kenneth Boulding > Charles Perrow
> Daniel Katz ve RobertL. Kahn # Eric Trist ve Ken Bamforth
~ Russel Ackoff » Tom Burns ve George M. Stalker
» Eric Trist ve Ken Bamforth > Paul Lawrence ve Jay Lorsch
(Tavistock Ensitiisii) 7> Fred Emery ve Eric Trist

> Robert Duncan

Kaynak : Saruhan ve Yildiz, 2013, s. 170.

3.3.3.1.Sistem Yaklasim

Sistem yaklasimi, Ludwig von Bertalanffy tarafindan ortaya atilan “Genel Sistem
Teorisi”nin yonetim boyutuna taginmasidir. Bu teoriye gore, sistemler ¢cevrelerinden bagimsiz
olarak degil, ¢evreleriyle bir biitiin halinde ve alt sistemleriyle olan iliskileri de g6z 6nlinde
bulundurularak incelenmelidir. Bertalanffy'e gore; “Biitlinii anlayabilmek i¢in tek tek
pargalar1 veya slirecleri ele almak yetersiz kalmaktadir. Pargalar ve siiregler arasi etkilesimi de
incelemek gerekir’(Bertalanffy’den aktaran Saruhan ve Yildiz, 2013:170). Genel Sistem
Teorisi; biyolojide var olan sistem anlayisinin diger disiplinlere de uyarlanmasia imkan
saglayan bir yaklagimdir. Fayol'un olusturdugu Yonetim Siireci yaklagiminin takipgilerinden
olan Chester Barnard sistem yaklasimina oldukc¢a katki saglamistir. Barnard kurumlari,
calisanlarin gereksinimlerini giderebilmek maksadiyla faaliyetlerini diger 6gelerle isbirligi
yapan sistemler olarak tanimlar. Barnard, bi¢imsel ve bigimsel olmayan kurumlar1 da bu

yaklagimla tanimlamaktadir.

Norbert Wiener sibernetik biliminin kurucusu matematik¢i bir bilim adamidir ve
“Sibernetik: Hayvanda ve Makinede Kontrol ve iletisim” adl1 eserinde sisteme geri besleme,

kontrol ve iletisim olgularmi katarak yaklagimin gelismesini saglamistir. Yoneylem
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aragtirmacilart ise; karmasik problemlerin ¢oziilmesinde kullanilan sayisal modellemeleri,
sistem yaklagimi kapsaminda farkli disiplinlerle bir arada uygulamislardir. Bertalanffy kurum
teorilerine “biitiinciil bir yaklasimla cevresiyle iletisimde bulunan ve bu nedenle degisime
ayak uyduran (dinamik) sistem” goriigiinii getirmistir. Tipki canli bir sistem olan insan gibi
kurumlar da cevreleri tarafindan etki edilen birer sistemdir. Bir organizma olan insan;
sindirim, bosaltim, dolagim vb. alt sistemlerden olusur ve insanit degerlendirirken bu alt
sistemlerin birbirlerine olan etkileri unutulmamalidir. Alt sistemlerden birinde yasanan
aksaklik sistemin tamamini etkiler ve sistemin islerligini kaybetmesine sebep olabilir. Genel
bir kuram olan sistem yaklasimimin; farkli disiplinlerce kabul edilerek gelistirilmesindeki en
onemli faktor, sistem anlayisinin; sosyal, kurumsal ve hatta biyolojik yapilar1 ve olusumlari
kavrayabilmek icin genel bir inceleme yontemi olmasidir. Bu sebeple sistem yaklagimi bir
yonetim disiplini veya kurami olarak degil, olaylari ele alis sekli, bakis agis1 ve diigiince tarzi
olarak ele alinabilir. Yonetim boyutunda da kurumu, gevresiyle etkilesim de bulunan agik bir
sistem olarak ve alt sistemlerin 6zelliklerini, sistemler arasi etkilesimle birlikte ele alan bir

bakis agisidir (Saruhan ve Yildiz, 2013:171).

3.3.3.2.Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklasimi; modern yonetim diisiincesinin ikinci yaklagimidir ve 1960
yillarda ortaya atilmistir. Kendisinden Once ortaya c¢ikmis sistem yaklasimini kabul eden
durumsallik yaklasimi; kurumu bir sistem olarak goren, kurumun i¢ ve dis cevresiyle
etkilesimini inceleyen yaklagimdir. Klasik ve Neo-Klasik donemdeki esas hedef kurumsal
performansin ylikseltilmesidir. Dolayisiyla verimliligi arttirabilmek icin klasik donem ve
Neo-Klasik donem arastirmacilar1 birbirlerinden farkli niteliklere sahip en verimli kurum
yapilarini  kesfetmeye c¢aligmislardir. Durumsallik yaklagimi ise; klasik ve neo-Klasik
donemdeki en iyi kurum yapist 6nermelerinin aksi yonde bir iddiada bulunmustur. Tim
kurumlarda ve kosullarda gegerliligi olan evrensel en dogrusu, en verimlisi veya en iyisi diye
tasarlanan yonetim esaslart ve kurum yapisi yoktur. Her durumu kapsayacak bir kurum
yapisindan bahsedilemez, ¢iinkii kuruma dair tiim kavramlar kosullara bagh olarak degisiklik
gosterir. Kisacasi, durumsallik yaklasimi; “en iyi tek bir orgiit yapist yoktur” yaklagimini
kabul eder. Kurumun gergeklestirecegi i¢sel ve dissal analizler ve tespitler sonucu kuruma en

uygun kurumsal yap1 ve yonetim tarzi belirlenmelidir.
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Her kurumun hedefleri, gelismisligi, elinde olan teknolojisi, kurum kiiltiirii vb. i¢ ¢cevre
sartlar1 ve tedarikgileri, konumlandig1 sektor vb. dis ¢evre sartlari birbirinden farkli olmasiyla,
her kurumun yapis1 ve yonetim bi¢imi de birbirinden farkli olmaktadir. Bu durumun farkinda
olan durumsallik teorisi de, kurumlarin niteliklerini anlamaya ayrica duruma uygun kurum
yapist ve yonetim tarzi gelistirmeye hedeflemektedir. Durumsallik yaklagimda, kurumlarin
icerisinde bulundugu durumlara ve sartlara gore inceleme yapilir. Giiniimiize kadar bir
kurumu etkileyen durum ve sartlarla ilgili olarak iki degisken s6z konusu olmustur. Bu iki

degisken cevre ve teknolojidir (Saruhan ve Yildiz, 2013:183).
3.3.3.2.1. Orgiit ve Cevre Iliskisi

Durumsallik yaklagiminda kurum yapisi iizerinde etkisinin oldugu disiiniilen ve
arastirilan degiskenlerden biri ¢evredir. Cevre; kurumun sinirlar1 disindaki her sey olarak
tanimlanir ve kurum vyapisiyla olan baglantisin1 bir¢cok arastirmaci incelemistir. Bu
aragtirmalardan en 6nemli yere sahip olanlart Burns-Stalker, Lawrence-Lorsch, Emery-Trist

ve Duncan’in yaptig1 ¢calismalardir.
3.3.3.2.1.1. Tom Burns ve George M. Stalker’in Arastirmasi

Burns ve Stalker'in yaptig1 arastirmanin amaci, kurumun i¢ ¢evresinin dis ¢evreden ne
sekilde etkilendigini saptamaktir. Cevrenin duraganligina ve degiskenliklerine gore iki
noktayr meydana getiren mekanik kurum ve organik kurum olmak {iizere iki kurum yapisi

belirtilmistir.

e Mekanik kurum yapisi: Dis cevrenin sabit oldugu durumlarda ancak i¢ ¢evre
sartlarinin ve prosediirlerin kullaniminin oldugu sistematik bir nitelik tasimakta baska
bir ifadeyle kurum resmi ve merkezde alinan kararlarin uygulandigi bir yapiya sahip
olmaktadir. Bu kurum yapisinin 6zellikleri incelendiginde, islerin en ufak detaylarina
kadar ayrildigi, bireysel profesyonelligin oldugu, profesyonellesmenin ¢alisana yonelik
oldugu tespit edilmistir. Isin basit ve kiiciik kism1 calisanlar tarafindan tek baslarma
yapilir ve siirekli olarak tekrarlanmasindan dolay1 calisanlar bu kiiciik ve basit is
alaninda profesyonellesirler. Bir yonetici, belirli sayida ¢alisan yonetebileceginden
dolay1r kurum yiiksek bir hiyerarsiye sahiptir. Yetki ve sorumluluk, kurumun iist

kademesinde, karar verme yetkisi merkezidir ve yetki, sistematik olarak yukaridan
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asaglya dogru saglanir. Ayrica kontrol ve karar verme yetkisi kurumun en iist
diizeyindedir, bu yiizden yetkiyi devretmek cok ¢ok azdir. Denetim alan1 dardir ve her
calisan istii tarafindan siki bir bi¢imde kontrol edilir. Dolayisiyla iletisim genellikle
dikey ve resmi bir bi¢imde gergeklesir. Mekanik kurum yapisinin, tamamen merkeze
bagl kalarak karar alan merkeziyet¢i bir yapisit oldugu goriiliir. Sartlar ve prosediirler
yazili bir sekilde olusturularak, calisanlarin denetim ve koordinasyonunda aktif birer
arag olarak kullanilir.

Organik kurum yapisi: Hizla degiskenlik gdsteren cevreye uyum saglayabilen
esneklikte olmasi nedeniyle rekabet {istlinliigli olan bir kurum yapisidir. Hem mekanik
kurum yapisinin hem de klasik kurum yapisinin tam tersi bir bakis agisindadir. Sartlar
ve prosediirler cogu zaman yazili degildir ve yazili olsa dahi uyulmadigi durumlarda
herhangi bir yaptirimi yoktur. Yetki hiyerarsisi ¢ok net ve kesin degildir. Gérev ve
sorumluluklarin paylasiminda bicimsel olmayan yap1 ve ekip calismalar1 desteklenir.
Yatay ve dikey iletisimin kesin sinirlar1 bulunmamakla birlikte, karmagsik kurum
yapisina sahiptirler. Caligsanlarin bilgi ve deneyimlerinin emek verdikleri ise katki
saglayacagi seklindeki yapi, yaraticiliga imkan taniyarak degisime ve yenilige agiktir.
Profesyonellesme ¢ok kiigiik boyutlarda gergeklesir, ayrica kurulan gruplarin veya proje
ekiplerinin de profesyonellesmesi miimkiindiir. Calisanlar, c¢ogu zaman gorev
paylasimlart ve calisanlart degiskenlik gosteren ekipler seklinde ayrilabilirler.
Genellikle bilgi aligverisi seklinde olan iletisim, yatay eksende emir-komuta zincirine
bagli degildir. Calisanlar, kalifiyeli ve konularinda profesyonel olduklar: i¢in kendi
kendini denetleme yetenegine sahiptirler, bu nedenle de yakindan denetime gerek
kalmamaktadir. Yetki ve denetim hiyerarsisi az olmakla birlikte yetki ve sorumluluk

kurumun tiim birimlerine boliinmiistiir (Saruhan ve Yildiz, 2013:185).

3.3.3.2.1.2. Paul Lawrence ve Jay Lorsch’un Arastirmasi

Lawrence ve Lorsch tarafindan yapilan arastirmanin amaci, ¢evresel faktorler ve mevcut

kurum yapist arasinda bulunan iligkiyi incelemektir. Arastirmacilar dis cevreyi belirsizlik

oranma gore Olgmis ve i¢ ¢evre i¢in de farklilasma ve biitiinlesme olarak iki degiskenin

varligini kabul etmiglerdir. Arastirmada, belirsizlik; sartlarin degisme hizi, yonetimin sartlarin

degisimi hakkinda bilgi sahibi olma derecesi, alinan kararlar sonucunda olusan durum

hakkinda geri bildirim alinma siiresinin uzunluguna gore incelenmektedir. Kurumdaki

birimlerin ve faaliyetlerinin sayisini belirten farklilasma; kurum tasarimi boyutlarindan olan
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karmagiklik derecesinin kistaslarindan biridir. Biitiinlesme ise kurum amaclarini yerine
getirmek i¢in birkag alt sistemin uyum igerisinde faaliyetlerini yapmalari koordinasyonu ifade
eder. Yiiksek biitiinlesme seviyesinin gostergeleri; yoOnetimsel hiyerarsinin seviyesi,
dosyalama sisteminin fazlalig1, koordinasyonla alakal1 birimlerin fazlalig1 seklinde sayilabilir.
Arastirmaya gore; belirsizligin yiiksek oldugu alanlarda, belirsizligin diisiik oldugu alanlara
oranla kurumsal farklilasma ve biitiinlesme daha yiiksektir (Saruhan ve Yildiz, 2013:186).

3.3.3.2.1.3. Fred Emery ve Eric Trist’in Calismasi

Emery ve Trist kurumlarin etkilendikleri ¢evre tiplerini; de8isim hizi ve cevre
degiskenleri arasindaki iligkini giicline gore siniflandirir. Kargilikli iligkilerin giicii (¢evresel
bagimsizlik) yatay, dikey ve sembolik olmak tlizere ii¢ farkli sekilde goriilebilir. Kurumlar
arasindaki yatay iliski, ayn1 sektdrde calisan kurumlarin birbiriyle rekabet etmesidir. Dikey
iligki farkli sektorlerde calisan kurumlarin is akist yoniinden birbirine bagliligi yani birinin
girdisinin digerinin ¢iktis1 olmasidir. Sembolik iliski ise kurumlarin bir konuda isbirligi
yapmastyla olusur. Arastirmalar kapsaminda incelenen cevre tiirleri, basitten karmasiga
dogru; durgun-rastlantisal ¢evre, durgun-gruplanmis ¢evre, dengesiz-tepkisel cevre ve
calkantili ¢evre seklindedir. Durgun-daginik cevre tiiriinde planlar hesaplanarak yapilip,
kararlar bu hesaplamaya gore alinirken, daha karmasik cevre tiirlerine dogru gidildikce
cevrenin degisim hizi ve kurumlarin karsilikli bagimligi artar dolayisiyla sezgisel kararlarin

verilmesi gerekir (Saruhan ve Yildiz, 2013:187).

3.3.3.2.1.4. Robert Duncan’in Arastirmasi

Duncan’in arastirmasinin amaci, kurumlarda karar alirken belirsizligin ve g¢evrenin
kararlara etkisinin incelenmesidir. Duncan'a gore, ii¢ faktoriin varligr belirsizligi agiklamaya
yeterlidir. Bunlar; alinan kararlarla yonelik ¢evresel faktorlerin bilinmemesi, yanlis kararlarin
alinmas1 sonucu olabileceklerin bilinmemesi ve alinan kararlarin dogru ya da yanlis olmasint
etkileyen ¢evre faktdriiniin tespit edilmesinin zorlugudur. Duncan, ¢evreyi basit-karmagik ve
statik-dinamik olarak iki boyutta incelemistir. Basit-karmasik boyut karar verme siirecindeki
etkenlerin sayisiyla ilgilenmektedir. Eger karar verme siirecinde etken sayisi ¢oksa karmasik,
etken sayis1 azsa basittir. Statik-dinamik boyut ise karar veren birimlerin incelendigi ¢evrenin,
zamanla degismesi veya sabit kalma derecesini gosterir. Bu boyutlar Tablo 3.2.°de

gorulmektedir.
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Tablo 3.2. Duncan'in Cevre Boyutlar1

Basit Karmasik
Statik Diisiik Algilanan Belirsizlik Oldukga Diistik Algilanan Belirsizlik
Dinamik |Oldukga Yiiksek Algilanan Belirsizlik Yuksek Algilanan Belirsizlik

Kaynak: Saruhan ve Yildiz, 2013, s. 188.

Statik - basit ¢evre diisiik belirsizlige sahiptir. Cevrede degisken sayisinin az ve var olan
degiskenlerin ¢ogunlukla sabit kalma egiliminde oldugu ortamdir. Bu ¢evrede dnceden
belirlenmis yazili kurallar, politikalar ve prosediirler kurumda koordinasyonu saglamak
i¢in kullanilir.

Statik- karmasik ¢evre ¢ok diisiik belirsizlige sahiptir. Bu ortamda kurumlar verimligi
arttirabilmek i¢in belirli ¢cevre degiskenini incelemeli ve karar alirken dikkat etmelidir.
Bu tir cevrede kurumlar, ademi-merkezi yani bolgelere gore boliimlere ayrilmalarin
goriildigl yapidadir.

Dinamik-basit ¢evre daha fazla belirsizlige sahiptir. Cevrenin hizli degisimi
yoneticilerin karar verme asamalarinda ¢ok yiiksek diizeyde belirsizlige neden
olmaktadir. Kurum cevresinde degisken sayisinin belirli olmasina ragmen bu
degiskenler zor tahmin edilen ve beklenmedik etkilere sahiptir. Bu ¢evrede basit-
fonksiyonel boliimlemenin yapilmasina elverisli ve merkeziyetcidir.

Dinamik-karmasik ¢evre en yiiksek belirsizlige sahiptir. Kurumun ¢evresindeki fazla
sayida degisken sik sik degisim gostermekte ve kurumun kararlarina sert tepkiler

gostermektedir. Birden fazla sektor es zamanli olarak degisirse ¢evre calkantili olur.
3.3.3.2.2. Kurum ve Teknoloji Tliskisi

Teknoloji, durumsallik yaklasiminda kurumu etkiledigi diisliniilen ve etkisi iizerine

arastirma yapilan degiskenlerdendir. Teknoloji; pratik yasam ihtiyaclarinin karsilanmasina

insanin ¢evresini denetleme, sekillendirme ve degistirme ugraslarina yonelik

uygulamalardir. Tarih boyunca insanlar, ¢esitli aletler yapmis ve kullanmistir. Haberlesme ve

iletisim kurabilmek i¢in kullanilan ara¢lar dumandan giivercine, postadan telefona, telgraftan

faksa ve sonuncu olarak cep telefonlar1 ve internete kadar yine teknoloji sayesinde

gelistirilmistir. Insan, var oldugu giinden bugiine teknolojiyi iireten bir canldir. Ilk

medeniyetlerden bu yana uretilen teknolojinin Sanayi Devrimi ile énemli bir yere sahip
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olmasmin nedeni, enerji liretimindeki teknolojik gelismelerin daha verimli ve hizli iiretim
gerceklestirmesidir. Bilgi ¢agina gegis; iletisim, ulasim, bilgisayar ve bilgi teknolojilerindeki
gelismeler sayesinde olmustur. Durumsallik yaklasimlari, kurum ve teknoloji arasindaki
iliskiyi ele alip aragtirmistir. Bu aragtirmalar; Woodward'in arastirmasi, Aston Grubu
arastirmasi, James Thompson'un arastirmasi, Charles Perrow'un c¢alismasi, Trist ve

Bamforth'un aragtirmasi seklinde belirtilebilir.

3.3.3.2.2.1. Joan Woodward'in Arastirmasi

Teknolojinin kuruma etkisini ilk defa inceleyen Woodward ve arkadaslarinin yaptiklar
arastirmalardir. Bu aragtirmalarin temel amact verimlilik ile Klasik donem degiskenleri olan
yonetim birimlerinin sayisi, merkeziyetgilik derecesi, kontrol alani1 ve yonetim sekli ile bir
iligkisinin olup olmadigin1 bulabilmekti. Verimlilik ortalamanin alti, ortalama ve ortalamanin
listli olarak tespit edilmistir. Yapilan arastirmalar sonucu ulasilan verilere gore, kurum
yapisint teknoloji kosuluyla birlestiren 6nemli bir durumsallik yaklasimima varilmistir.
Woodward'a gore, iiretimde kullandig1 teknoloji kurumu etkileyen degiskendir. Birim iiretim,
kitle iiretim ve siire¢ iiretim olmak iizere ii¢ farkli {iretim bi¢ciminin yam sira kullanilan
teknoloji c¢esitleri de tespit edilmistir. Bununla birlikte {iretim bicimine gore basitten
karmasiga dogru ii¢ ayr1 teknoloji karmasiklik seviyesini belirler. Birim iiretimde yararlanilan
teknoloji en az basit olanidir, kitle {iretim basitten biraz daha karmasik ve siireg iiretimi ise en
karmasik teknoloji seviyesidir. Woodward bu arastirma sonucuna gore; kitle iiretim yapan
kurumlara Klasik kurum yonetim ilkelerini, birim ve slre¢ Uretim yapan kurumlara da Neo-
klasik kurum yapisint ve insan iliskilerine yonelik esaslar1 kullanmalar1 gerektigini
savunmustur. Woodward sonuglarini irdelerken, Burn ve Stalker’in ¢evreye gore belirledigi
mekanik ve organik kurum yaklagimlarindan da faydalanmigtir. Eger kurum, birim teknolojisi
kullaniyorsa performansinin en yiiksek oldugu organik kurum yapisidir. Ciinkii kalifiyeli
calisanlar arasindaki iletisim hizli olmali, ¢alisanlar sorumluluk almali ve iiretim uygulamalari
miisteri taleplerine gore degisebilecek diizeyde esnek olmalidir. Kitle iiretiminin yapildig
kurumlarda verimlilik diizeyi en yiliksek olan mekanik kurum yapisidir. Clinkii bu iiretimde
gorev tanimlar1 bellidir ve yazili kurallar yardimiyla standart bir iiriiniin 6nceden hazirlanmig
is akistyla verimli tliretim saglanabilir. Siire¢ {ireti