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OZET

Son yillarda degismeyen tek sey degisimin kendisidir. Yasanan degisimlerden
en onemlisi, kiiresellesme olgusudur; artik hi¢bir yer ulagilmaz degildir. Sinirlarin
ortadan kalktig1 bu kadar biiyiik bir arenada, isletmelerin basarili olabilmesi i¢in g6z
Oniine almas1 gereken bir¢ok unsur vardir. Ancak bunlar arasindan 6ne ¢ikan temel
unsur “insan”dir. Insanlar, isletmelerin dinamik temel yapi taslaridir. Dolayisiyla
isletme icinde insanlara, isgdrenler olarak temel bakis acist ve onlarin nasil

yonetildikleri 6nem arz etmektedir.

Isgorenler orgiitlerde farkli yonetim tarzlariyla karsilasmakta, yoneticiler farkli
gii¢ kaynaklarin1 kullanmaktadirlar. Olusan bu ve daha bir¢ok farklilik dogrultusunda
her orgiitte farkli bir orgiit kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan orgilit kiiltiiri,
isletmeyi her anlamda etkilemekle birlikte, isgorenlerin davramig seklini belirleme
ozelligi tasimaktadir. Isgorenlerin icinde bulunduklari kiiltiir, onlarin is iliskisi ve
beklentiler acisindan daha iyi veya kotlii olmalarima neden olabilmektedir. Bu
baglamda orgiitlerde korku kiiltiirii bulunmasi, isgdrenler lizerinde baski yaratacak ve
davraniglarin1 sinirlandiracaktir. Boyle bir kiiltiiriin nerelerden kaynaklandiginin ve

olas1 sonuclarinin bilinmesi, isletmelerin basarili yonetilmelerine katki saglayacaktir.

Bu c¢ergevede ele alinan ¢alismada, konu oOnce teorik olarak agiklanmus,
kuramsal kisim tamamlandiktan sonra, alan arastirmasi i¢in KOBI (Kiiciik ve Orta
Boyuttaki Isletmeler)’lerden secilen 6rneklem iizerine anket ydntemi uygulannmustir.
Calismanin teorik kisminda, kiiltiir ve korku kavrami tanimlanmis, orgiit kiiltiiri ve
orgiitlerde korku kiiltiirii incelenmis, korku kiiltliriiniin yoneten ve ydnetilen
iizerindeki etkileri ayrintili olarak anlatilmistir. Uygulama kisminda ise, KOBI’ler

lizerine yapilan arastirma sonuglarina ve degerlendirmelere yer verilmistir.



II

ABSTRACT

The only thing that hasn’t changed over the years is the change itself. The most
important change that is experienced is the concept of globalization; nowhere is
inaccessible any longer. In a great arena where there are no boundaries, the business
enterprises should take into consideration a lot of things. However, among these
things, there is one fundamental thing which is “human being”. People are the
dynamic foundation stones of the enterprises so people working in these enterprises

give importance to basic viewpoints as employees and how they are managed.

The employees meet different management styles and the managers use
different force sources. According to this occurring and many differences, a different
organization culture comes into being in each organization. The emerging
organization culture not only affects the organization in every way but also it carries
the characteristics of determining the behavioral patterns of employees. The culture
where the employees are present them causes them to be better or worse in terms of
their expectations and professional relationship. Therefore, the fear culture present in
the organizations will cause pressure on the employees and limit their behaviors.
Knowing where such culture comes from and its possible outcomes will contribute to

successful management of enterprises.

In this study, firstly the subject was considered theoretically. After the
theoretical part was completed, a questionnaire was conducted on the chosen samples
from small and medium sized enterprises (SMEs) for field work. In the theory part of
the study, culture and fear concept was defined, organization culture and fear culture
in the organizations were investigated and the impacts of fear culture on the
employers and the employees were told. The application part included the results and

evaluations of the research conducted on SMEs.
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ONSOZ

Orgiitlerde en dnemli unsurun insan oldugu bir gergektir. Insanlarin yonetilis
sekli ve bu durum karsisinda gosterdigi tepkiler, bagl bulunduklart ortami derinden
etkilemektedir. Diinyada rekabetin hizla arttigi bir arenada hareket eden orgiitler,
sadece karlilikla ilgilenmek disinda Orgiitii ilgilendiren bircok faktorii, 6zellikle de
insan faktorlinii g6z Oniinde bulundurmak zorundadir. Ancak yasanan gelismelere
ragmen bazi Orgiitlerde insan unsuru pek Onemsenmemekte, isgdrenlerin sadece
korku unsuru ortamda bulundugu zaman verimli bir sekilde ¢alistiklar
diisiiniilmektedir. Bu diisiince ve davraniglar ¢ergevesinde hareket eden orgiitlerde
korku kiiltiirii hakimdir. Orgiitlerde korku kiiltiirii ile ilgili literatiir taramasi

yapildiginda, bu konu iizerinde ¢ok fazla arastirma yapilmadigi goriilmiistiir.

Orgiitlerde korku kiiltiirii bu ¢calismanin temelini olusturmaktadir. Bu baglamda
calismamizda korku kiiltiiriiniin nasil olustugu belirlenerek ve yoneticiler ve
yonetilenler agisindan korku kiiltiiriiniin analizi yapilarak, orgiitlerde korku

kiiltliriiniin 6neminin ortaya konmasi amaglanmistir.

Yiiksek lisans egitimim siiresince bana genis ufkuyla yol gosteren, tez
calismam siiresince bilgi birikimi ile ¢alismama katkida bulunan ve higbir konuda
destegini esirgemeyen danismanim Dog. Dr. Tuncer ASUNAKUTLU ya, her zaman
yanimda olan, desteklerini esirgemeyen aileme ve son olarak her an yardimima
kosan, hicbir fedakarliktan kaginmayan, emegi, manevi destegi ve en dnemlisi tim

kalbiyle yanimda olan Ogr. Gér. Utkucan SAHIN’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Insan yasaminda 6nemli bir doniim noktas: olan Sanayi Devrimi insanlarin
yasam alanlarin1 degistirdi, gog¢lerin yaganmasina ve igyerlerinin evlerden daha uzak
yerlere tasmnmasina neden oldu. Isler artik “usta”larmn elinden degil de herhangi
birinin elinden ¢ikmaya basladi, artik “seylerin” kimin tarafindan yapildiginin 6nemi
yoktu. “Ev” kavrammin yerini “Isyeri” almaya basladi. Artik yasamin biiyiik bir
kismi isyerinde geciyordu. Sanayi devrimiyle baslayan bu donem icinde oOrgiitler,
insanlarin sadece hayatlarin1 devam ettirebilmek i¢in kazang sagladiklari bir yer

degil, yasamlarinin amacini belirledikleri kuruluslar haline doniistii.

Bu siire¢ icerisinde, Sanayi Devriminin baglarinda insanlar, orgiitsel amaci
gerceklestirebilmek igin ara¢ olarak goriilmiis, orglitsel etkinlik ve verimlilik 6n
planda yer almigtir. Ancak daha sonra yapilan deneyler ve gozlemler sonucu
insanlarin diisiinen, hisseden, kalpleri olan birer varlik oldugu, ortami algilamalarina
ve kendilerini bu ortamda iyi hissedip hissetmemelerine gore davranislarda
bulunduklari, dolayisiyla orgiitlerde, Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesinde bir
ara¢ olmanin ¢ok daha otesinde, Orgiitii olusturan temel yapi taslar1 olduklari ortaya
konmustur. Bu bulgulardan sonra iggérenlerin nerede, nasil, neden, hangi

davranislar1 gosterdikleri aragtirilmaya baslanmistir.

Bu baglamda isgorenlerin ¢alisma hayatini ve davraniglarini  dogrudan
etkileyen orgiitsel yapi, bilimsel ¢alismalarda uzun siire lizerinde durulan bir kavram
olmustur. Ozellikle, 1980’lerde orgiitsel yapmin temel taslarmi olusturan “orgiit
kiiltiiri” kavrami arastirmalarda onemli bir yer almaya baslamistir. Yasanan
degisimlerle birlikte Orglit kiiltiirliniin Orgiit iizerindeki etkisinin ve Oneminin ne

kadar biiyiik boyutlarda oldugu kavranmaya baslanmustur.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok farkli tanimla karsilasmak miimkiindiir. Bunun
temel nedeni ise; her iilkenin, her bdlgenin ve hatta kiiclik bir yasam alaninin bile
farkli bir kiiltiire sahip olmasidir. Ancak tim kiiltirler ortak bir noktada

birlestirildiginde, hepsinin temel amaci; kiiltiir icerisinde yer alan bireylerin ortak



degerler ve normlar olusturarak birbiriyle iletisimi daha kolay saglamasi ve

aralarinda gii¢lii bir bagin olusturulmasidir.

Orgiitlerde de sosyal alanlarda oldugu gibi kiiltiiriin temel amaci, Orgiitte
calisan kisilerin ortak degerlere, norm ve inanglara sahip olmasidir. Bu kiiltiirel
unsurlar &rgiitiin yap: taglarmi olusturur. Orgiit iginde tiim isgdrenlerce benimsenen
orgiit kiiltiirti, Orgiitsel biitlinlesmeyi saglar ve ortak hareket etme yetenegini
gelistirir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsenmemesi durumunda ise 6rgiitiin yasam siiresinin
uzun olmast muhtemel degildir. Orgiitsel basarisizhigin yani sira, isgdrenler
tarafindan benimsenemeyen Orgiit kiiltiirii kisilerde tatminsizlige ve mutsuzluga da

yol agar.

Ozellikle kiiresellesmenin yayginlasti§1 ve rekabet sartlarmin daha yogun bir
hale geldigi degisen giiniimiiz diinyasinda orgiitlerin hayatta kalmasi, biiylime ve
gelismesi i¢in gliglii bir yapiya sahip olmasi gerekir. Gii¢lii bir yapr ise ancak iyi
yapilandirilmis 6rgiit kiiltiirii ile saglanabilir. Dolayisiyla 6rgiit i¢in dogru olabilecek

kiltliriin 1yi bir sekilde analiz edilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Toplumsal kiiltiir farkliliklarina paralel olarak, orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok
boliimlendirme yapilmistir. Farkli bolgelerde faaliyet gosteren orgiitlerin, farkl
orgiitsel kiiltiire sahip olabilecekleri ortaya konmustur. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan
bir¢ok siiflandirma olmasina ragmen, bu siiflandirmalarin igerisinde korku kiiltiirii
ile ilgili bir ayrimla karsilasilmamaktadir. Oysa ki bazi kiiltiirlerde korku, yasamin
icine Oyle islemistir ki, insanlarin davranig gosterme seklini etkileyen en onemli
unsur haline gelmistir. Bu nedenle korku kiiltiiriinii ortaya ¢ikaran nedenler ve korku
kiiltiirinlin sonuglarinin iy1 bir sekilde anlagilmasi, orgiitii daha iyi yonetebilmekte

onemli bir rol oynamaktadir.

Bu calismanin amaci, korku kiiltliriiniin nasil olustugunu belirlemek,
yoneticiler ve yonetilenler agisindan analizini yapmak, orgiitler acisindan dnemini
ortaya koymak ve korku Kkiiltiiriinii Mugla ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerde

arastirmaktir.



Calismanin  birinci  bolimiinde, oOncelikle kiiltiir ve korku kavramu
tanimlamalar1 yapilmistir. Daha sonra orgiit kiiltiiriintin olusumu, 6zellikleri,
unsurlar aciklanmig ve Orgiit kiiltiirii modellerine yer verilmistir. Son olarak da
korku kiiltiiriiniin tarihsel gelisimi, ozellikleri ve korku kiiltiirinde motivasyon
tizerinde durulmus, orgiitlerde korku kiiltiiriinliin baskin ozellikleri agiklanmig ve

diger korku kaynaklarindan bahsedilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde, yoneten ve yonetilen agisindan korku kiiltiiri
ayrintili bir sekilde analiz edilmistir. Yoneten acisindan korku kiiltiirli analizinde,
yonetim tarzlari, yonetimde giic kaynaklar1 ve giic yonetimi ve korku kiiltliriinde
yonetici davraniglari lizerinde durulmustur. Yonetilen acisindan korku kiiltiiriiniin
analizinde ise iggoren davranislarinin temelleri, korku kiiltiirlinlin igsgorenler {izerine

etkileri ve isgoren tepkileri ele alinmistir.

Calismanin son béliimiinde ise, Mugla ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerde
yoneticilerin yonetim tarzi, isgorenlerin orgiit kiiltliriinii algilama sekli ve korku
kiiltiiriine kars1 verdikleri tepkilere yonelik bir uygulama gergeklestirilmistir. Bu
boliimde, arastirmanin amaci ve Onemi, evreni, yontemi ve smirhliklarina
deginilmistir. Son olarak da arastirma bulgularina yonelik ¢esitli ve kapsamli

analizler yapilmis ve analiz sonuglar1 ayrintili bir sekilde degerlendirilmistir.



BiRINCi BOLUM
ORGUTLERDE KORKU KULTURU

KULTUR VE KORKU KAVRAMLARININ TANIMI, ORGUTSEL KULTUR
VE KORKU KULTURUNUN INCELENMESI

1.1. KULTUR KAVRAMI

Korku kiiltiirii kavramini tam olarak anlayabilmek i¢in Oncelikle kiiltiir
kavramini tanimlamak gerekmektedir. Kiiltiir kavraminin etimolojik kokeni
Latincedeki “Cultura” sozciigiine dayanmaktadir ve “bakmak, 6zenmek” anlamina
gelmektedir  (http://tdkterim.gov.tr). Ancak kiltiir kavrami zaman iginde
degisikliklere ugramistir. Farkli kesimler kiiltiir kavramina farkli anlamlar
yiiklemislerdir. Bu durum kiiltiir kavramiyla ilgili farkli tanimlarin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur (Unutkan, 1995: 2).

Kiiltliir konusuna her disiplin kendi acgisindan degisik yaklagimlar getirmistir.
Kiiltiir, bir tamim i¢inde ortaya konamayacak kadar genis boyutlara sahip bir
kavramdir. Bu nedenle herkesin iizerinde birlesecegi bir tanim ortaya koymak

oldukca zor, belki olanaksizdir (Cecen, 1996: 12).

Eroglu (1995: 104) kiiltiir kavramina, herkesin kabul edebilecegi bir tanim
getirilemese de, 6zellikle davranis bilimleri agisindan bir tanim yapmanin miimkiin
oldugunu savunmustur. Yazara gore kiiltiir, nesilden nesile aktarilan, toplumdan
ferde kazandirilan bir yasam sekli olup, insanin insan tarafindan tesis edilmis ve

yaratilmig olan maddi ve manevi unsurlarindan meydana gelmis ¢evresidir.

Kiiltlir tanimlar1 igerisinde en eskilerden birisi olan ve baskalar1 tarafindan
siklikla kullanilan E.B. Taylor’un tanimidir. Taylor’a gore kiiltiir, bilgiyi, imani,
sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagli oldugu bir cemiyetin iiyesi olmasi
sebebiyle kazandigi aliskanliklar1 ve biitiin maharetleri i¢ine alan karmasik bir

biitiindiir (Erdogan, 1987: 131).



Tirk Dil Kurumu ise kiiltiirii, tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢ginde yaratilan
biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal c¢evresine egemenliginin Olciistinii gosteren

aracglarin biitlinli olarak tanimlamistir (www.tdk.gov.tr).

Kogel’e (2005: 30) gore kiiltiir, insanlarin yasaminin amaci, diinya goriis, dil
ve konusma tarzi, iyi ve kotli anlayisi, tutumlar, davraniglar, inanglar, dogrular ve
yanlislar, yasamin degerli olan yonleri, insanlar arasi iligkiler, is yapma, amaclara
ulagsma davranis ve usulleri, otorite ve sorumluluk anlayisi, zaman anlayisi, giyim,
kusam, goriiniis, serbestlik ve bagimlilik vb. konularda paylastiklar1 deger, anlayzs,

simge ve sembollerin toplamidir.

Kiiltiirle ilgili yapilan tanimlamalar incelendiginde kiiltiiriin 6zellikleri ise su

sekilde siralanabilir (Unutkan, 1995: 5; Erdogan, 1987: 152):

e Kiiltiir dgrenilir: Insanlar dogduklarinda herhangi bir kiiltiire sahip
degillerdir. Kiiltiirin kazanilmasi o6nce ailede, daha sonra kisinin
etkilesim i¢inde oldugu cevrelerde gergeklesir. Birey yasamu siiresince
diger bireylerle iliskiler kurma ve 6grenme yoluyla spesifik bir kiiltiiriin
tasiyicisi olur.

o Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiir toplumlarda yasayan insanlar tarafindan
yaratilir ve toplumun {yelerince paylasilir. Benzer degerler,
aligkanliklar, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriinii olusturur.

e Kiiltiir degisebilir bir ozellige sahiptir: Kiiltiir zamanla degisir ve
gruptan gruba farklilik gosterir. Bu degisim bazi topluluklarda ¢ok hizli
olabilecegi gibi, bazilarinda ise ¢ok yavas bir sekilde gergeklesebilir.
Kiiltlir degismesini saglayan cesitli etkenler mevcuttur. Ancak kiiltiir,
nasil ve hangi yontemle degisirse degissin 6nemli olan sey, degisimin

varligidir.


http://www.tdk.gov.tr/

1.2. KORKU KAVRAMI

Korku kiiltiirii kavraminin diger bir bileseni ise korku kavramidir. Tiirk Dil
Kurumu korkuyu, bir tehlike veya tehlike diislincesi karsisinda duyulan kaygi,
tizlintii seklinde aciklamistir (www.tdk.gov.tr). Young, korkuyu “i¢inde bulunulan
ortamin algilanmasiyla ortaya c¢ikan, i¢c organlar1 harekete geciren, bedende,
davranista ve bilingte kendini belirten duygusal bir siire¢” olarak tanimlamigtir

(Cliceloglu, 1998: 264).

Mannoni (1992: 13) korku tavrinin, bireyi i¢inde bulundugu tehlikeli ortamdan
kurtarmaya ve ona bir siginaga ulasma olanagi saglamaya yonelik oldugunu
savunmaktadir. Mannoni’ye gore korkma tepkisinden sonra davranista goriilen
onemli diizensizlikten bahsetmek gerekir. Birey, heyecanin etkisiyle, genellikle
aniden ugrasisim1 birakmak ve kendini ayarlamaya ve hareketlerini diizenlemeye
vakit bulamadan hizla tepki gdstermek zorunda kalir. Tehdit ne kadar zorlayici ise,
uyumsuz ve gereksiz el kol hareketlerinin veya tersine, hi¢ pragmatik olmama riski

tastyan bir tutuklulugun ortaya ¢ikma ihtimali o kadar yiiksek olur.

Hareketlerde goriilen bu diizensizlik insanda c¢ogu kez, entelektiiel
yeteneklerdeki ve gercege yonelik dikkatteki bir azalmaya eslik eder. Mannoni’nin
G. Delpierre’den aktardigina gore : “I¢giidiiden akla, reflekslerden eyleme kadar her
sey korkunun etkisiyle daralir”. Korkan bireyin zihni tehlike ile mesguldiir ve artik
bir yargida veya usavurumda bulunamaz. Fikirleri bulanik ve diizensizdir. Gidimli

analizlere veya mantigin uslamlamalarina ulasamaz artik (Mannoni, 1992: 14).

Korku, ideal bir egemenlik aracidir. Ciinkii ¢ok giiclii yaptirimlar olmasa dahi,
insanin kendisini iradesizce kole haline getirmesinin nedeni korkudur. Korkan
insanlar i¢in emir verenler, karsi gelinmesi miimkiin olmayan otoritelerdir. Bu
ylizden verilen emirlere kolay kolay kars1 gelemezler ve genellikle uyma davranisi

gosterirler.

Korkunun mabhiyetiyle ilgili olarak korku kavraminin “istek” kavramu ile olan
iliskisi dnemlidir. Istek, insandaki itici giiglerden birisidir. O, kisileri belirli nesnelere

ve sartlara dogru olumlu ydnde itebilir. Bununla birlikte herhangi bir seye karsi



isteksizlik ise, kisiyi o seyin yapilmasi konusunda olumsuz yonde etkileyebilir. Eger
istek bireyi sakinmaya ve c¢ekinmeye dogru iterse, o zaman bu korku seklinde de
goriinebilir. Isteklerine ulasamayan bireyin korku duygusu yilgihga déniisecek ve

bdylece artan “tasa”s1 ile birlikte gerceklerden kopabilecektir (Albayrak, 2008).

Kiiltiir kavrami ve korku kavrami tanimlamalarindan sonra, orgiitlerde korku
kiiltiiriinii daha iyi kavrayabilmek amaciyla orgiit kiiltiirii kavraminin ayrintili bir
sekilde incelenmesi gerekir. Bu baglamda orgiit kiiltlirii olusumunun, 6zelliklerinin,
unsurlarinin ve gesitli 6rgiit siniflamalarinin incelenmesi orgiitlerde korku kiiltiirti ile

ilgili olusumu anlamay1 kolaylasacaktir.
1.3. ORGUT KULTURU

Orgiitler bircok farkli kiiltiirden gelmis bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler
gorevlerinin gerektirdigi 6zelliklere sahip olarak orgiitlere dahil olurlar ve sonug
olarak diger orgiitlerden farkli ancak kendi iglerinde tutarli ortak degerler sistemi
olustururlar. Olusan bu sistemde bireylerin etkilesimi sonucu kiiltiirlesme' meydana

gelir. Bu kiiltlirlesme ile birlikte orgiit kiiltiirii sekillenmeye bagslar.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlamalar incelendiginde, kiiltiir kavramina paralel
olarak, yapilmis birgok farkli tanimlamayla karsilasmak miimkiindiir. Bunun en
o6nemli nedenlerinden biri ise kiiltiiriin, 6rgilitiin tiim boyutlarini etki altina almasidir.
Dolayisiyla bazi diisliniirler kiiltliriin Orgiit tizerindeki etkilerini, degisik sekillerde
degerlendirmisgler ve bunun sonucunda farkli tanimlamalar ortaya ¢ikmistir. Bu farkli

tanimlardan sik kullanilanlarindan bazilarina asagida yer verilmistir.

En basit tanimiyla orgiit kiiltiirii, orgiit iyelerince paylasilan degerler, inanglar
ve davraniglar setidir (Daft, 1991: 75; Dessler, 2001: 79; Slocum ve Hellriegel, 2007:
98).

Orgiit kiiltiirii, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek cevreye uyumu

gerekse is biitlinlesmesi sirasinda 6grendigi gecerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu

' Kiiltiirlesme, iki ya da daha ¢ok kiiltiiriin, karsihkli etkilesme sonucu, benzesme ydniinde
degismeye ugramalari olarak tanimlanir.



sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlari algilamanin, diistinmenin
ve hissetmenin dogru yolu olarak belirtilen, semboller araciligi ile nesilden nesile
aktarilabilen birtakim varsayimlardir, seklinde tanimlanmistir (Schein, 1984: 1;

Unutkan, 1995: 38; Erdem, 1996: 28; Robbins ve Judge, 2007: 573).

Yapilan bu tanimlamadan farkl olarak Eren, orgiit kiiltiirlinlin 6rgiitiin cevrede
taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarini, ¢cevredeki diger orgiit ve bireylerle
iliski bi¢imlerini ve diizeylerini yansittigini ortaya koymustur. Bu islevi ile kiiltiir,
orgiiti toplumla biitlinlestiren, onun toplum ig¢indeki yerini, 6nemini ve hatta
basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir. Eren (2001: 136), bu taniminda

kiiltiirlin 6zellikle dig ¢gevrede taninma roliine agirlik vermistir.

Bu genel tanimlamalarin yani sira orgiit kiiltiiriine rasyonalist, islevselci ve
sembolik yaklagima gore degisen bakis agilar1 s6z konusudur. Bu yaklagimlar, temel
varsayimlarina gore farkli orgiit kiiltiirli tanimlamasinda bulunmusglardir. Yapilan

tanimlamalara agagida yer verilmistir.

Rasyonalist — goriig, Orgiit  kiiltiiriinii  bir  hedefin  etkili  olarak
gergeklestirilebilmesi i¢in bir ara¢ olarak goriir. Bu cercevede kiiltiir, paylasilmis
diisiinceler, ideolojiler, degerler, sayiltilar, beklentiler, tutumlar, belirli bir toplulugun

birlikte 6rdiigii normlar olarak tanimlanir (Kilmann vd., 1988: 5).

Orgiitsel kiiltiir tartismalarinda ikinci &nemli yaklasim olan islevselci
yaklagimda, kiiltiiriin nasil dogdugu, hangi islevlere sahip oldugu, nasil yayildigi ve
degistigi sorularina cevap aramir. Orgiit kiiltiiriine, orgiitsel yasama olan katkilari

acisindan bakilir (Schultz, 1994: 15).

Sembolik yaklasim orgiitlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratilmasi iizerine
odaklanir. Sembolik yaklasima gore kiiltiir semboller olarak oOriintiilenmis anlamlar

setidir (Smircich, 1983: 342).

Yapilan bu farkli tanimlamalar sonucunda orgiit kiiltiirii ile ilgili sunlar

sOylenebilir:



- Orgiit kiiltiirii orgiit icindeki tiim iiyeler tarafindan paylasilan degerler
biitlintidiir. Yani ¢alisanlarin Orgiit igerisinde neyin dogru, neyin yanlis
oldugu, nasil davranmalar1 gerektigi vb. ile ilgili ortak degerlere sahip
olmalar1 s6z konusudur.

- Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler sorgulanmadan kabul edilir. Orgiitiin
tim Tdyeleri kendilerinin ve c¢evrelerindeki diger kisilerin ortaklasa
yarattiklar1 degerlerle ilgili diisiinceleri paylasirlar.

- Kiiltiir yazili kaynaklardan degil, etkilesim ve deneyim yoluyla 6grenilir ve
nesilden nesile aktarilabilir.

- Kiiltiir, orgiit ici biitlinlesmeyi desteklerken, orgiitiin ¢cevrede bir imajimnin

olugmasini saglayan bir arag roliinii de istlenir.
1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Kiiltiir, insanlarin g¢evresinde olup bitenlere anlam yiiklemesiyle olusan bir
kavramdir. Dolayisiyla farkli yasam sekillerine, farkli inanglara sahip olan insanlarin
fenomenlerle ilgili farkli varsayimlarinin olmasi muhtemeldir. Tablo 1.’de kiiltiirel
paradigmalarin temelinde bulunan bazi temel varsayimlar yer almaktadir. Orgiitler,

bu varsayimlari algilamalaria gore orgiit kiiltiirlerini sekillendirirler.
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Tablo 1. Kiiltiirel Paradigmalarin Temelinde Bulunan Varsayimlar

Orgiitiin cevresiyle olan iliskisi: Insan dogasiyla iliskili temel varsayimlar
yansitir. Birinin Orgiitiin 6nemli bir kisisini baskin, itaatkar, uyum saglayan biri

olarak degerlendirip degerlendirmemesi, uygun bir ¢cevrenin olup olmamasi vb.

Gergcek ve dogrunun dogasi: Burada sozlii ve davranigsal kurallar vardir. Bunlar,
neyin ger¢ek oldugunu, neyin gercek olmadigini, bunun etkisini, dogruya nasil karar
verilecegini ve dogrunun agiklandigi mi1 kesfedildigi mi; zamanin doniigsel mi yoksa
dogrusal m1 oldugu hakkindaki temel fikir; bolgenin bireysel veya toplumsal bir

ozellik gosterip gostermedigi ve alanin sinirli veya sonsuz olmasi vb.

Insanin dogasi: Insanm nasil bir anlam tasidigi, hangi ozelliklerin yaradilistan
kaynaklanan, hangilerinin ise sonradan edinildigi {izerinde diisiinmek. Insan dogasi
geregi iyl mi, kotii mii yoksa notr miidiir? Insanlar miikemmellestirilebilirler mi? X

Teorisi mi yoksa Y Teorisi mi daha iyidir?

Insan faaliyetlerinin dogasi: insanin var olabilmesi i¢in yapmasi gereken dogru
sey ne, gercekle ilgili yukaridaki temel varsayimlarin temeli, ¢cevre ve insan dogasi;
aktif, pasif, kendini gelistirmeye yonelik, kaderci veya ne oldugu. Calismak ve

oynamak ne?

Insan iliskilerinin dogasi: Insanlarla iliski kurmada izlenmesi gereken dogru yol
ne; sevgi veya giic gostermek mi? Hayat isbirlik¢i mi, rekabet¢i mi; bireyselci mi,
grup odakli m1 veya toplumsalct mi; temelinde geleneksel soya ait otorite mi, yasa

mi, veya karizma mi1 vardir veya ne vardir?

Kaynak: SCHEIN, Edgar, H. (1984). Coming To A New Awareness Of Organizational Culture, Sloan
Management Review, 25, 2.

Tablo 1. incelendiginde kiiltiirel paradigmalarin temelinde bulunan varsayimlar
bes bashik altinda incelenmistir. Orgiitler, bu bes varsayim icerisinde yer alan
ifadelere kendilerince yanitlar vererek orgiit kiiltiiriinii olusturmaya bagslarlar. Verilen

cevaplar ayn1 zamanda Orgiitiin yasamla ilgili felsefi bakis acisini da yansitir.

Schein (1983) ve Robbins ve Judge (2007: 581) orgiit kiiltiirtin bigimlenme
stirecinin kurucu bir grubun adim atmasiyla bagladigini ileri siirerek, her oOrgiitiin
tarthinde bu olusumun bir dereceye kadar farkli olabilecegini, fakat izledigi temel
asamalarin ayni oldugunu ve bunun dort asamadan olustugunu belirtmektedir.

Bunlar:
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1. Bir kurucu grup yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir.

2. Kurucu grup sahip olduklar1 fikrin bazi risklere girmeye deger ve elverisli bir
fikir oldugu konusunda aymi fikre sahip olduklarindan ilk uzlasmanin
temellerini atarlar.

3. Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi Orgiitiin
temellendirilmesi i¢in planlayici eylemlere bagslar.

4. Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger is gorenler islevlerini

gerceklestirmeye ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baslarlar.

Ayrica bu siirecte kurucular, orgiitiin dis ¢evrede var olan yasama nasil uyum
saglayacagi gibi sorunlar1 ve oOrgiit ici biitiinlesme ile ilgili problemleri nasil
cozlimleyecegi konusunda cok Onemli bir etkiye sahiptir. Ciinkii kurucu 6zgiin
fikirlere ve diisiincenin tamamen nasil gergeklestirilecegi ile ilgili tipik olarak bazi
egilimlere sahiptir. Bununla birlikte orgiit kiiltiiriinlin olusumunda Orgiitiin tarihi,
orgiitiin uzun donemden beri faaliyet gostermesi, bireylerarasi karsilikli etkilesimin

bulunmasi gibi faktorlerde rol oynamaktadir (Unutkan, 1995: 43).

Sargut (2001: 107) ise, orgiitlerin agik sistemler olusu noktasindan hareketle,
kiiltiirin ~ olusumunda oOrgiitiin  dis cevresiyle olan etkilesiminin  dnemini
vurgulamaktadir. Orgiitiin girdileri arasinda yer alan insan giicii, teknoloji ve bilgi
cevrenin izlerini tasir. Girdinin islenmesi agsamasinda orgiit bilgiyi isleyerek kiiltiiriin
gelisimini saglar ve ¢evresine zenginlestirilmis kiiltiirel 6geler sunar. Cevre aldigi bu
Ogelerle tekrar orgiitii uyararak bir dongiiniin baglamasina yardim eder. Gergeklesen
bu dongli sayesinde isletmeler entropiden kurtulabilir ve c¢evreyle
gerceklestirecekleri iliskileri kararli bir sekilde stirdiirebilirler. Bu kararli durum,
orgiit kultiriini ayn1 kiltiirel c¢evreden olmalarina ragmen diger Orgiitlerden

farklilastirir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ile ilgili literatiir incelendiginde &zellikle dis
cevrenin etkisi, kurucularin etkisi, orgiite 6zgili faktorler veya orgiit ici etkilesim,
yonetim uygulamalari, ulusal kiiltiirtin etkisi gibi unsurlar iizerinde duruldugu
goriilmektedir. Ancak son donemlerde yasanan gelismeler goz Oniine alindiginda

orgiit kiiltliriiniin sadece kurucularin etkisiyle, ya da orgiit ici etkilesimden dogan bir
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kavram oldugunu sdylemek yanlis olacaktir. Ozellikle sistem yaklasimiyla bu
durumu ele aldigimizda Orgiitlerin tiim sistemlerle etkilesim igerisinde oldugu,
dolayistyla orgiit kiiltiiriiniin hem 6rgiit yoneticilerine, hem iggérenlere, hem de dis
cevreye ve Orgiit i¢i yasanan etkilesimlere bagl olarak gelistigini sdylemek daha

dogru olacaktir.
1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii iizerinde fikir birligi olusturulan 6zellikler su sekilde siralanabilir

(Eren, 2001: 138; Smircich, 1983: 1):

e Orgiit kiiltiirii 5grenilmis ya da sonradan kazanilnis bir olgudur.

e Orgiit kiiltiirli, her seyden &nce o 6rgiit iiyelerinin kimliginin bir ifadesidir.
Dolayistyla orgiit kiiltiirli grup tiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.

o Orgiit kiiltiiri yazili bir metin halinde degildir. Orgiit {iyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir. Bu
ozelligiyle davranis bigimlendirici ya da bir rehber rolii iistlenebilir.

e Orgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya cikarilan
davranigsal kaliplar seklindedir.

e Kisinin kendi digindaki seylerle daha biiyiikk c¢apta baglanti kurmasini
kolaylastirir.

e Sosyal sistemin kararliligini artirir.

Tiim bu 6zellikler incelendiginde, drgiitlerin igsel, sadece o orgiite ait, tipki her
insanin farkli bir kisilige sahip olmasi gibi, her 6rgiitiin kendine has bir kiiltiire sahip
oldugu sonucuna varilabilir. Bu 6zelligi ile birlikte ¢alisma alaninda iggérenlerin is
yapma, yoneticilerin ise yonlendirme faaliyetlerini kolaylastirir, siirekli tekrar
edildigi i¢in, tiim isgérenlerde ortak davranis tarzi olusur. Tiim bunlarla birlikte

oOrgiitlin, hayatin siirdiirdiigii arenada bir kimlik kazanmasini saglar.
1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin 6gelerinin neler oldugu konusunda literatiir incelendiginde

kiltir kavramimin taniminda oldugu gibi degisik yaklagimlarin  oldugu
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goriilmektedir. Ancak bu farkliliklara ragmen, yapilan ayrimlarda benzer noktalardan
da bahsetmek miimkiindiir. Asagida yapilan farkli ayrimlardan bazilarina deginilmis,

temel kiiltlir unsurlar1 ayrintili bir sekilde ele alinmigstir.

Erdogan (1975: 244) orgiit kiiltiirii 6gelerini, maddi kiiltiir 6geleri, dil, estetik,
din, inang¢ ve tutumlar, egitim ve sosyal organizasyon olarak bes grupta incelemistir.
Gordon (1993: 171) ise, kiiltiir 6gelerini, inanglar, paylasilan degerler, kahramanlar,
mitler ve hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler (bireysel yonelim

veya kolektif yonelim gibi) olarak alt1 grupta incelemistir.

Trice ve Beyer (1984: 2) ve Unutkan (1995: 46), orgiit kiiltiiriinii iki farkli
asamada ele almislardir. {1k asamada orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, inanglar ve
normlar gibi temel kiiltiirel unsurlar iizerinde odaklanilmalidir. ikinci asamada ise,
torenler, seremoniler vb., kiiltiirel unsurlarin ifade bicimleri ele alinmalidir. Farkli bir

ifadeyle, orgiit kiiltiiriiniin unsurlar ikiye ayrilarak incelenebilir:

a.  Kiiltlirli meydana getiren unsurlar,
b.  Kiiltiiriin tasiyicilari.

Buna gore ortaya c¢ikan smiflandirma Sekil 1.°de gosterilmektedir.

Diigiinceler  Sistemi .
Olarak Orgiit Kiiltiri | ——— Degerler Normlar  Inanclar

Orgiit Kiiltiiriiniin Semboller ve Sembolik
Tastyicilar Hareketler

Seremoniler, Torenler, Gelenekler, Aliskanliklar,
Efsaneler, Hikayeler, Masallar, Dil, Séylentiler

Sekil 1. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Kaynak: UNUTKAN, A.Géksel. (1995). Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitabevi,
Istanbul.
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Sekil 1.’de belirtilen orgiit kiiltlirii unsurlarinin ayrintili olarak incelenmesi bu
kavrammn daha iyi anlasilmasim saglayacaktir. Orgiit kiiltiiriiniin  unsurlari
incelenirken Oncelikle degerler, normlar ve inanglar daha sonra ise bunlarin
paralelinde sekillenen seremoniler ve torenler, gelenekler, efsaneler ve hikayeler, dil

ve sOylentiler gibi unsurlar agiklanacaktir.
1.3.3.1. Degerler

Degerler, bireylerin neyi énemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri, tercihleri,
arzu edilen ve edilmeyen durumlarn gosterir. Degerler, daha ¢ok kisisel anlamda
onemli olan seyleri ve disiinceleri, elde etmeyi istedigi seyler icin yapabilecegi
fedakarliklar1 tanimlar; neyin adil, dogru, hakli veya arzu edilen oldugu
diisiincelerini igerir. Degerler, davranis1 anlamada 6nemli anahtarlardan birisidir
(Posner ve Munson, 1979: 10; Unutkan, 1995: 47; Basaran, 1991: 243). Ayrica
orgiitte kimin ne kadar yiikseleceginin belirlenmesinde de ¢ok 6nemli rol oynar (Deal
ve Kennedy, 1982: 31). Hofstede (1998: 478) ise degerleri kiiltiiriin yap1 taslar

olarak nitelendirmektedir.

Degerler, bireyin kisisel davraniglarim1  yonlendirdigi  gibi, mesleki
yaklagimlarin1 da 6nemli 6lgiide etkileyecektir. Ornegin yoneticinin eylemleri, kisisel
degerlerinin etkisi altinda kalmaktadir. Ekonomik degerlere giidiilenmis bir yonetici,
yonettigi Orgiitlin  bliylimesinin 6nemini vurgulayacaktir. Toplumsal degerlere
egilimli ydnetici ise, Orgiitiin biiyiimesinden c¢ok is gorenlerin ¢aligma kosullarinin
iyilestirilmesini On plana ¢ikaracaktir. Elbette degerler, yOneticinin kararlarimi
etkileyen tek unsur degildir. Ancak degerlerin, yoneticilerin karar ve eylemlerini

yonlendiren temel unsurlardan biri oldugu kuskusuzdur (Pehlivan, 1998: 17).
Gagliardi’ye (1986: 121-122) gore degerlerin olusumunun dort agsamasi vardir:

1. Orgiit kurucular1 drgiitiin kurulus asamasinda bir vizyona sahiptirler. Orgiit
tiyelerinin gorevlerini tanimlarken bir takim degerlendirme kriterleri ve
0znel inanglar vardir. Kurucular rakiplerinden 6nce daha iyi ve daha yeni bir

irlin treteceklerine ve iyi bir gelecekle karsilasacaklarina inanirlar. Bu
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inan¢ onlarin egitimlerine, tecriibelerine ve g¢evre hakkindaki bilgilerine
dayanir.

2. Liderin temel inanglarmma dayali davranig arzulanan sonucu verdiginde,
tecriibeyle kanitlanmis olur ve diger eylemler icin referans noktasi olarak
kullanilir. Bu asama muhtemelen orgiit iiyelerince paylasilir.

3. Istenen sonuglar basarryla devam ettiginde orgiit dikkatini sonuclardan
uzaklastirarak, oOrgiitii harekete gecirebilecek unsurlar1 tanimlamaya
yogunlastirir. Sonuglar orgiitiin tarihinde ve yasaminda gegici izler tasirken,
harekete gegirici unsurlar ebedi kalarak ideallesir. Orgiit sonuglar i¢in degil,
harekete gegcirici unsurlar i¢in miicadele eder.

4. Bu asamada paylasilmis degerler tiim isgoérenlerce sorgulanmaksizin

benimsenmistir. Bu degerler dogrudan davranisi etkiler.
1.3.3.2. Normlar

Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, cogunlukla
acik olarak dile getirilmez ve yazili degildirler. Buna ragmen Orgiit {iyelerinin
davranislar1 tizerinde 6nemli etkiye sahiptirler ve ritiiellerle, hikayelerle ve 6zellikle
bir norma uyulmadiginda uygulanacak yaptirimlarin belirtilmesiyle is gorenler
tarafindan nesilden nesile aktarilirlar. Ornegin, “iistlerinle tartisma”, “k&tii haberi
veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o Orgiit i¢indeki
davraniglarin  nasil olmasi gerektigi konusunda da bilgiler iletmektedirler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 47; Kilmann vd., 1988: 5).

Ayrica normlar; kalite, performans veya catigmalar gibi konular etrafinda
sekillenir. Bu ¢esit normlar “Orgiit icerisinde iletisime acik ol ve bilgiyi paylas”,

‘degisim hakkinda olumlu tutum takin’, “elestiriyi kabullen” seklinde ifade edilebilir
(Terzi, 2000: 47).

Normlar ile ilgili yapilan tanimlamalar incelendiginde, genel olarak uyulmasi
gereken kurallar ve bu kurallara uyulmamasi halinde karsilagilacak yaptirimlar, 6rgiit
icerisinde gergeklesen olaylarin nasil algilanmasi gerektigi ile ilgili oldugu

goriilmektedir.



16

1.3.3.3. inanclar

Inanglar, bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplamu, bireyin esyaya iliskin
bilgisinin tamami olarak tanimlanabilir. Yine inanglar bireyin diinyasinin bir yoniine
ait alg1 ve bilgilerin siirekli bir organizasyonu olarak da ele alinabilir (Erdogan, 1983:

130).

Inanglar, diinya hakkinda ve diinyanin nasil isledigine iliskin temel
varsayimlardir. Insanlar neye inanip inanmayacaklarinin kararini dogru bir sekilde
verebilmek icin digerlerinden yardim beklerler. Ciinkii bir¢ok sosyal ve fiziksel

gercegin gorlinlimiinii tecriibe ile dogrulamak miimkiin degildir (Sathe, 1983: 7).

Bir sosyal yapiy1 olusturan bireyler arasindaki inan¢ benzerligi veya farklilig
kiiltiirii  dogrudan etkileyecektir. Inan¢ benzerliginin olmas: durumunda genis
anlamda paylasilan ve giiclii bir kiiltiirden bahsetmek olasidir. Bu durum orgiitlerde
birbirine kenetlenmis, ortak hareket edebilen calisanlardan olusan giiclii bir yapi
olusturur. Ancak inanglarda yasanan farkliliklar, kisilerin hayati1 algilama, anlama ve
degerlendirme seklini degistirecegi icin bir¢ok alanda oldugu gibi Orgiitlerde de

kisiler arasinda uyumsuzlugu ortaya cikaracaktir.
1.3.3.4. Seremoniler ve Torenler

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremonilerle gergeklestirilmek istenen belli bir
mesajin iletilmesi veya daha 6zel bir amaci gerceklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda
orgiit calisanlar1 Orgiitsel kiiltiirlin bir parcast olan kahramanlara, mitlere ve
sembollere ait kutlamalar yaparak énemli kiiltiirel normlarin ve degerlerin anilmasini
ve giliclenmesini saglarlar. Seremonilerin bir¢ogu, geleneksellesmis etkinliklerden

olusan térenleri kapsamaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 209).

Trice ve Beyer (1984: 64) torenleri insanlarin iyi bigimde tanimlanmis rolleri
oynadiklar1 sosyal dramalar olarak tarif etmektedir. Tolan’a (1996: 244) gore ise
toren, bir grubun amacglarma ulagsmasini kolaylastiran siirekliligi olan bigimsel,

simgesel ve kolektif bir eylemdir. Genellikle toplumun, ge¢cmiste yasadigi dnemli
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olaylara verdigi kiiltiirel degeri devam ettirmek ic¢in belirli yer ve zamanlarda

diizenlenen toplu bir davranis tiiriidiir.

Fairholm’a gore torenler ¢ok ¢esitli amaglara hizmet eder ve bu amaglar1 su

sekilde ifade etmek miimkiindiir (1994: 84):

a.  Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet eder.

b.  Yeni liyelerin tanitilmasini saglar.

c.  Sembolik mesajlar1 6rgiit liyelerine aktarir.

d.  Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katki saglar.

Nelson ve Campbell (1997) orgiitlerde alti ¢esit toren oldugunu
belirlemislerdir. Bunlar: statii toreni, tesvik torenleri, yenileme térenleri, biitiinlesme

torenleri, ¢atismay1 azaltici torenler ve derece indirmedir (http://yordam.manas.kg).
1.3.3.5. Gelenekler

Trice ve Beyer’e (1984: 64) gore gelenekler 6zenli planlanmis faaliyetler
biitiinii ve kisileraras: etkilesimlerle gerceklestirilen ve sosyal sonuglari olan
etkinliklerdir. Her orgiit giinliik hayat1 i¢erisinde gelenek olarak adlandirilabilecek
diizenlenmis is programlarina sahiptir. Bunlar is gorenlerden ne beklendigine dair

bilgiler saglar.

Toplumda var olan gelenekler, hi¢ sorgulanmadan bu giine kadar gelmis olan
davraniglarin ayni sekilde devam ettirilmesini saglarken, orgiitlerde de gelenekler
isgorenlerin neyi, ne zaman, nasil, nerede yapacagini gosteren, yillarca siire gelmis
aligkanliklar biitiinii olarak tanimlamak mimkiindiir. Gelenekler sayesinde iggorenler
orgiit icerisinde aym ydnde hareket eden bir biitiin olustururlar. Ozellikle &rgiite yeni
gelen iggorenler, geleneklerin aktarilmasi yoluyla adaptasyon siirecini ¢ok daha hizli

bir sekilde tamamlayabilirler.
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1.3.3.6. Efsaneler ve Hikayeler

Orgiitiin gecmiste yasadig1 olaylarin abartilarak anlatilmasi sonucu ortaya
cikan 6nemli kiiltiir tastyicilaridir. Oykii ve efsaneler, orgiitiin gegmisi ile bugiinii

arasinda koprii gorevi goriirler (Kose vd., 2001: 230).

Orgiitsel hikayelerin ¢ogu, orgiit igerisindeki esitligin anlam, Orgiitiin is
gorenlere nasil yardim ettigi ve nasil is glivenligi sagladigi, is gorenlerin Orgiit
icindeki ve disindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi gibi sorular yanitlarken, orgiit
iyelerine rollerini tanimada ve kimin nasil hareket etmesi gerektigi konusunda da
rehberlik yapmakta ve oOrgiitsel sorunlarin ¢éziimiine 151k tutmaktadir (Fairholm,

1994: 90; Sigsman, 1993: 71).
1.3.3.7. Dil

Her tlkenin bir ana dili oldugu gibi, orgiitlerin de kendilerine 6zgli bir dili
vardir. Orgiit dilini ancak, o orgiitte ¢alisanlar anlayabilir ve kullanabilir. Calisanlar
bu dili Ogrenerek, kiiltiirii kabul ettiklerini gosterirler. Bdylelikle, kiiltiiriin
korunmasina yardimci olurlar. Buna gore her orgiitiin kendine 6zgii olan dili iginde;
argo ifadeler, deyimler, sakalar mecazlar, metaforlar, sloganlar, sézel semboller yer

almaktadir (Giiglii, 2003: 154).

Eroglu’na (2000: 115) gore dil kiiltiiriin en 6nemli pargasi ve tasiyicisidir.
Ayrica dil, ¢ok giiclii bir etkileme aracidir ve politik dil her orgiitte iktidar
kullaniminin vazgecilmez bir unsurudur. Bir seyi algilama bi¢imimiz, o seyin
konusmalarda ve tartismalarda nasil tanimlandigina baglidir. Bu yiizden Konfiigyiis,
bir {ilkenin basina getirilecek olsa ne yapacagi soruldugunda, “Yapacagim ilk is
tilkenin dilini belirlemek olur” cevabini vermistir. Morris’e gore “Baska insanlarla
ortak bir dili paylasmak, o insanlarin davramislarimi kendi lehimize c¢evirmeye

yarayan en gli¢lii ve en etkili silahtir (Pfeffer, 1999: 319).
1.3.4. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Her iilkenin, her bolgenin ve hatta her insanin oldugu gibi her o6rgiitiin de bir

kiiltiirii vardir. Ancak burada asil 6nemli olan sudur ki, giiglii kiiltiirler giiclii 6rgiitler
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yaratirlar. Burada cevaplanmasi gereken temel soru, isgorenlerin uyum saglamakta
sorun yasamayacaklari, kendilerini orgiite bagli hissedebilecekleri kiiltiir modelinin
niteligidir. Ciinkii bir¢ok farkli kiiltiirden bahsetmek miimkiindiir ve bu kiiltiirler

biitiin amaclara ve kisilere uygun degildir.

Bu baglamda bir¢ok arastirmaci, kiiltiir modellerini ortaya koyabilmek i¢in
farkli smiflandirmalarda bulunmuglardir. Yapilan farkli smiflandirmalar arasindan
korku kiiltiirinii daha ¢ok yansitabilecegi diisiiniilen Handy Modeli ve Quinn ve

Cameron Modeli asagida ayrintili bir sekilde incelenecektir.
1.3.4.1. Handy Modeli

Handy (1995) yasanan farkliliklar1 g6z oniine alarak orgiit kiiltiiriinii dort ana
baslikta incelemistir. Bunlar; Gii¢ kiiltiirii, Rol kiiltiirii, Is kiiltiiri ve Kisisel

kiiltiirdiir. 2

1.3.4.1.1. Giic Kiiltiirii (Zeus)

Bu kiiltlirin sembolii 6riimcek agidir. Bu kiiltiirii kullanan orgiitler diger
orgiitlerin yaptig1 gibi iirlin veya fonksiyon esasimna gore boliimleme yaparlar.
Geleneksel orgiitlerdeki gibi merkezden yonetim s6z konusudur. Burada 6nemli olan
nokta Oriimcegin bulundugu merkezden uzaklastikga giic ve etkinin Onemini
kaybetmeye baslamasidir. Ciinkii gii¢, kiiltiir merkezindedir. Ayrica bu kiiltiirde
yoneticiyle yasanan sorunlar diger formal orgiitlerdekinden daha fazladir (Handy,

1995: 14).

Yoneticiler gii¢ kiiltiirlinii kullanarak diger insanlarin iktidar sahibi olmak i¢in
gerekli olan kaynaklara erisimini denetleyebilir ve gii¢ kazanabilmek i¢in gerekli
alternatif kaynaklarin olusmasini engelleyebilir. Boylece orgiitte Zeus 6zelligini ¢cok
uzun siire koruyabilir. Gii¢ kiiltiirii gegmisten bugiine bakildiginda genellikle kiigiik

orgiitlerde bulundugu goriilmektedir (Handy, 1995b: 54).

> Orgiit kiiltiirii tiirlerinin a¢iklanmasinda yiiksek oranda Handy’nin (1995) Gods of
Management: The Changing Work of Organizations adl1 eserinden yararlanilmistir.
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Bu kiiltiirtin en biiyiik avantaji karar almanin ¢ok kolay olmasidir. Ciinkii
kararlar tek kisi tarafindan hizlica alinir ve uygulatilir. Ancak kararlarin bu kadar
hizli alinmasi elbette ki yapilan islerin kaliteli olacagi anlamina gelmemektedir.
Kaliteyi yaratan Zeus’un ve ona yakin kisilerin yetenegidir. Bu sistemde biirokrasi,
yani kirtasiyecilik hemen hemen yoktur. Yonetici genellikle yazili emirler
gondermez, kisiyle dogrudan konusmay1 tercih eder. Fonksiyonel bir baglilik s6z

konusudur, kontrol vardir (Handy, 1995: 16).

Bu kiiltiir hizl1 olmanin, dogru detaylara dikkat etmekten daha 6nemli oldugu
durumlarda veya gecikme maliyetinin hata yapma maliyetinden daha fazla oldugu
durumlarda etkili olabilir. Yoneticinin alaninda en 1iyisi olmasi durumunda,
isgorenleri dogru olam1 yapmaya sevk edeceginden dolayi, etkili olabilecek bir

kiltiirdir (Handy, 1995: 15).

Ancak bu kiiltiirde, isgorenlere kararlarin alimi sirasinda danisilmadigr ve
gorevlerinin de st kademelerce kendilerine yapmalar1 gereken vazifeler olarak
bildirilmesinden dolay1 isgoérenlerin oOrgiite karsi aidiyet duygularinin olmasini
beklemek pek miimkiin olmayacaktir. Ayrica faaliyetleri gerceklestiren kisiler olarak
isgorenlerin o is alaninda daha fazla deneyimlerinden kaynaklanan yaratici fikirleri
bu kiiltiirde higbir 6neme sahip olmayacaktir. Tiim bunlarla birlikte bu kiiltiiriin en

onemli dezavantaji isgorenlerin kendilerini 6nemsiz gérmesidir.

Gli¢ kiiltiirinii benimseyen kisgileri sorumlulukla odiillendirebilirsiniz. Para ise
onlarin basarilarinin 6lglisiidiir. Yani para, elde edilen bagarinin bir simgesidir. Fazla

para kazanmak basarili olundugunun gostergesidir (Handy, 1995b: 56).

Orgiit kiiltiirii tiirlerini inceleyen diger bir bilim adami olan Hofstede 1980
yilinda ulusal kiiltiiriin 6rgiitler agisindan sonuglarini inceleyerek 40 iilke tizerinde
yapmis oldugu arastirmadan elde ettigi sonuglar dogrultusunda toplumsal kiiltiirii
dort bashik altinda incelemektedir. Bu bagliklardan biri giic mesafesi 6zelligidir.
Buna gore giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, orgiitlerde kati bir
merkezilesme, sivri bir orgiitsel yapi, ¢ok sayida denetleyici kadro, biiyiik bir ticret
farklilagmasi, alt kademelerde diisiik nitelik ve beyaz yakalilarin mavi yakalilara

oranla daha yliksek statiiye sahip oldugu goriilmektedir. Gii¢ kiiltiiriinde de



21

merkezilesmeden, yoneticinin Orgiitiin merkezinde bulunmasindan ve digerlerine
gore daha yiiksek statiiye sahip oldugundan bahsetmistik. Giic mesafesinin yiiksek

oldugu yerlerde gii¢ kiiltliriinden de bahsetmek miimkiindjir.

Tirk toplumu, Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmada gilic mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlar arasinda yer almaktadir. Bu durumda Tiirkiye’de yer alan

orgiitlerin bazilarinda gii¢ kiiltiiriiniin bulundugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

1.3.4.1.2. Rol Kiiltiirii (Apollo)

Bir orgiitten soz ettigimizde ilk akla gelen rol modelidir. Oynanan rolleri temel
alan ve onlar1 tanimlayan bir modeldir. Kisilerden s6z etmez, onemli olan kisiler

degil, iistlenilen rol, yani yapilacak istir.

Bu kiiltiliriin sembolii Yunan tapiagidir. Tapinaktaki kolonlar, rol drgiitlerinde
fonksiyonlar1 ve departmanlar1 temsil eder. Bu kolonlar, kurallar ag1 ve prosediirlerle
birbirine baglidir. Rol kiiltiirii, kisilikler lizerine degil, roliin veya yapilacak isin
tanimlanmas1 tizerine kurulu yaklasimi temel almaktadir. Bu kiiltiirde yonetici,
metaforik anlamda emirlerin ve kurallarin tanrisidir. Bu kiiltiirde yoneticilerin
rasyonel oldugu ve her seyi mantikli bir sekilde analiz edebilecekleri
varsayllmaktadir. Orgiitteki gorevler, akis semasi ¢ikarilincaya kadar kiiciik alt
boliimlere ayrilabilir. Bu yapt aym1 zamanda biirokrasinin bir resmidir. Diin
yapilanlar bugiin irdelenir ve yarin i¢in kurallar ve prosediirler gelistirilir. Boylece
orgiitte stirekli ayni seyler tekrarlanacagi i¢in ¢alisma ve malzeme maliyetleri diiser,
yonetimin harcamasit gereken enerji minimum seviyeye iner. Ancak bu
standardizasyon bir siire sonra sikici olabilir ve elbette bir siire sonra eglencesiz hale

gelebilir (Handy, 1995: 17).

Bu Kkiiltiirde teknoloji insanlara tercih edilmektedir. Ciinkii teknolojinin
sagladig1 kolayliklar ve tutarhilik, istikrar1 bireylere oranla ¢ok daha iyi korur. Bu
nedenle rol kiiltiiriinde insanlar, makinenin bir parcasidir. Roller, yani gorevler
bellidir. Bireylerde bunlar1 yerine getirir. Hareketli ve yaratici bir kisilik buraya

uygun degildir. Cilinkii zamanla kisiligini roliine katmaya ¢alisir veya roliinii yetersiz,
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gereksiz bulabilir. Bu, c¢alisanin mutsuzlugu, orgiitiin de huzursuzlugu anlamina

gelir. Bu tiir bir gelisme sistemin mantigin1 zedeler.

Rol kiiltiirii ancak gelecek ongoriilebildiginde etkilidir. Bu kiiltiirde degisimden
nefret edilir, degisen cevreyle kars1i karsiya gelindiginde oncelikle bu durum
gérmezden gelinir ve daha sonra yapilanlar daha fazla yapilmaya devam edilir. Eger
maliyetler artarsa bu kiiltiirde fiyatlar da arttirilir, eger satislar duragan hale gelirse
daha yogun satisa gecerler, yonetim isleri geciktirilmisse, isgorenler ¢alistiklarindan
daha uzun stire ¢alisirlar. Degisimin yasandigi durumlarda gruplar birleserek orgiitiin

ayakta kalmasi i¢in ¢aba gosterirler (Handy, 1995: 19).

Bu Kkiiltiirtin avantaji, yapilan isler konusunda isgorenlerin alanlarinda iyi
olmast ve dolayisiyla kaliteli {riinler elde edilebilmesidir. Yapilacak isler
tanimlanmistir, belirli prosediirler getirilerek standardizasyon saglanmistir. Ancak bu
kiiltiiriin en 6nemli dezavantajlarindan biri, herkesin ne yapacagi belirli oldugu i¢in,
hic kimse nasil daha iyi olabilir sorusunu sormamaktadir, yaraticilik is

boliimlemeleriyle ortadan kaldirilmustir.

Hofstede’nin yaptig1r aragtirmanin diger bir sonucu, belirsizlikten kaginma
diizeyi yiiksek olan toplumlarda kaygi diizeyi yiiksektir, degisime karsi yiiksek
duygusal tepkiler s6z konusudur, yiiksek is stresi yasarlar. Isgdrenler riskten
kaginmay tercih ederler, bireysel ilerlemeler igin ¢ok fazla gaba gostermezler. Orgiit
kurallar ihlal edilemez (Hofstede, 1980: 122-123). Rol kiiltiiriinde de degisimden
kacinma, verilen emirlere ve kurallara uyma s6z konusudur. Her sey bir diizen
dahilinde gerceklestirilir. Gorevler vardir, herkes gérevini yerine getirir. Bu benzer
diisiincelerden yola ¢ikarak, belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan toplumlarda

rol kiiltiiriiniin de yer alabilecegi diisiiniilebilir.

Hofstede’in yaptig1 arastirmaya gore Tiirkiye, belirsizlige toleransin diisiik
oldugu iilkeler arasindadir. Bu durumda Tiirkiye’de bulunan bazi orgiitlerde rol

kiiltiirii ile kargilasmak olasidir.
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1.3.4.1.3. Is Kiiltiirii (Athena)

Is kiiltiiri, yonetime farkli bir bakis agis1 getirmistir. Yonetim, basar1 ve
devamlilikla ilgili sorunlarin ¢éziimiiniin temeli olarak goriilmektedir. Bu kiiltlire
sahip bir orgiitte Oncelikle sorunlar tanimlanir; daha sonra sorunun ¢6ziimii i¢in
gerekli kaynaklar tahsis edilir; ¢6ziimleyici adamlar grubu, makineler ve para verilir
ve ¢oziim icin beklenir. Sonuglar veya ¢oziilen problemler agisindan gerceklesen

performans degerlendirilir (Handy, 1995: 21).

Bu kiiltiiriin  sembolii filedir. Ciinkii belirli kiimeler veya problemlere
odaklanmak yerine oOrgiitsel sistemin  farkli  bolimlerinden  kaynaklar
kullanilmaktadir. Bu kiiltiirde gii¢, Rol kiiltliriinde tepede veya Gili¢ kiiltlirtinde
merkezde bulundugu gibi degil, filenin kesisme noktalarinda bulunmaktadir. Ayrica
bu orgiitler sebeke orgiitlerdir, kiigiik birimlerle birbirine baglidirlar, her birim kendi
kendine hareket eder ancak en genis stratejilerde spesifik bir sorumluluga sahiptirler.
Bu kiiltiirde yoneticinin insanlari etkileyebilmesi i¢in kabiliyete, yaraticilia, modern
bakis agisina ve yeni sezgilere ihtiyaci vardir. Bu kiltiir, yeniligin parladigi,

yaraticiligin ilk sirada oldugu bir kiiltiirdiir (Handy, 1995: 22).

Bu kiiltiiriin hakim oldugu bir 6rgiitte eger yapilan is biliniyorsa, ¢alismak daha
zevkli hale gelebilir. Tiim gruplarin ortak amaglari oldugunda, gayret hissi ve katilim
bagliligi olusur. Grubun, ‘sorunun ¢6ziimii’ olan bir ana amaci vardir. Burada
isgorenler istekle ¢alisirlar ve kararlar1 ortak alirlar. Ik iki modelde karsilasilan
kisisel catigsmalara bu kiiltiirde ¢ok az rastlanir. Ortak amaci olan bir grupta donderlik
savasl oldukc¢a az rastlanan bir sorundur. Buna karsin, bu grupta olgun bir saygi,
uyum ve insanlarin Oniline dert cikarmaktan c¢ok onlara yardim etme egilimi
yaygindir. Herkes belli bir amaca yonelmis komandodur. Ayrica rol kiiltiiriinde kurul

olarak adlandirilan birimler, burada ekip adini alir.

Is kiiltiiriiniin oldugu bir orgiitte uygun kaynaklar bir araya gelirken, dogru
insanlarda orgiitte dogru yerlere yerlesirler ve birlikte ¢alisirlar. Dolayisiyla bir takim
kiiltiirii olusur. Kademe farkliliklarinin olmadigi, herkesin esit oldugu bir takim
calismas: egilimidir. Is kiiltiirii ile her bir boliim igerisinde en iyi biitiinliik

olusturularak orgiitsel biitlinliik saglanir ve orgilitsel amaglar gergeklestirilir. Bunun
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sonucunda ise “iliriin” ortaya ¢ikar. Ancak bu kiiltiirtin tek olumsuz yonii ise maliyetli
bir kiiltiir olmasidir. Ciinkii bu kiiltiirde her sey profesyonelce ¢oziilmeye g¢alisilir.
Sorunlar iizerine tartisilir ve en iyi ¢oziime ulagilmaya calisilir. Ancak harcanan
zaman da bir maliyet unsuru oldugu i¢in 6rgiitiin bu kiiltiirii uygularken ¢ok dikkatli

olmasi ve her seyi zamaninda en etkin sekilde gerceklestirmesi gerekir.

Kriz gibi c¢abuk hareket edilmesi gereken donemlerde uyulmasi zor bir
kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde en iyi karara ulasilmaya ¢alisilir ve karalarin alinmasi uzun
zaman gerektirebilir. Ayrica isgorenlerin alanlariyla ilgili yeterince bilgiye sahip
olmamast durumunda basarisizlik sonucu muhtemeldir. Ancak Orgiitiin, herkesin
kendi alaniyla ilgili, tiim bilgileri takip eden isgdrenlerden olusmasi durumunda ciddi

ve uzun donemli basariya ulagmak olasidir.

Uzun silire bu modeli kullanan orgiitlerin 6nemli bir sorunu, grup halinde
calisanlarin bir siire sonra orta yasa gelmesi ve daha diizenli, tek diize bir is ve daha
cok kisisel gii¢ istemesidir. Bu da orgiitlerin farkli kiiltiirlere kaymalarina ve kiiltiir

catigmalarinin yasanmasina neden olmaktadir.

1.3.4.1.4. Kisisel Kiiltiir (Dionysus)

Diger ii¢ kiiltiirde kisiler orgiitlerin ¢alisanlaridir: Iliskilerin sekli degisebilir
fakat orada kisilerin bulunma nedeni 6rgiitiin amaglarin1 gerceklestirmesine yardime1
olmak ve orgilitte yaptig1 seylerden iicret almaktir. Ancak bu kiiltiirde Orgiitiin var
olma nedeni kisilerin amaglarint ger¢eklestirmesine yardimei olmaktir. Cok seyrek
olarak goriilen bu kiiltiir degerlerine bagh bireylerde goriiliir. Bu kiiltiirtin odagi
kisidir. Orgiitlerde amaglar kolektif bir nitelik tasidigindan, bu kiiltiir ogu orgiitte
goriilmez. Daha da ileri olarak, kontrol mekanizmalar1 hatta yonetim hiyerarsisinde

bu kiiltiirtin varlig1 s6z konusu degildir (Handy, 1995: 25).

Bu kiiltiiriin simgesi, dairesel bir sekil i¢inde yer alan birbirinden uzak
noktalardir. Bir iki nokta gruptan ayrilsa bile isin sekli pek degismez. Ciinkii bireyler
zaten birbirlerine tiimiiyle bagli degildir. Profesyoneller tarafindan tercih edilen bu
kiltirde kisiler kendi kisiliklerini, ozgiirliikklerini korurlar. Kendilerini kimsenin

adami1 olarak hissetmezler. Ancak kendilerine benzeyen kisilerle bir orgiit
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blinyesinde bir araya gelip énemli bir gorev iistlenerek desteklerini bu oOrgiit igin

kullanirlar (Handy, 1995b: 34).

Bu kiiltiirde isten ¢ikarma, para kesintisi uygulama veya herhangi bir bigimde
ceza vermeye kalkisma, yoneticinin yetki sinirlarinin ¢ok uzagindadir. Terfi ve se¢im
gibi karar vermeyi gerektiren bazi konular bile, birbirine tiimiiyle esit insanlarin
olusturdugu gruplar tarafindan gercgeklestirilir. Ancak bu modelde beraberligin

devamini saglamanin ve uyumu korumanin son derece gii¢ oldugu da bir gergektir.

Bu baglamda Hofstede’nin yaptig1 arastirmanin digeri bireycilik/kolektivizm
ozelligi, Handy’nin ortaya koydugu Kisisel kiiltiire paralellik gostermektedir.
Bireycilik, belirli bir toplumda topluluk veya bireyler arasindaki iligkileri tanimlar.
Baz1 Kkiiltiirlerde bireycilik kutsanir ve mutlulugun kaynagi olarak goriiliir.
Bireyciligin hakim oldugu toplumlarda herkes ben merkezlidir. Bireyci toplumlarda
yer alan Orgiitlerin ¢aliganlar1 ise daha ¢ok bireysel basariya 6nem verirler. Kendi
kazanglar1 her seyden 6nemlidir. Orgiit icinde kurulan iliskiler de kira dayalidir.
Boyle bir toplumun tyeleri Orgiit icerisinde var olan kurallar1 kendi menfaatleri
dogrultusunda kullanabilir veya bu kurallara uymayabilirler (Hofstede, 1980: 213-
218). Kisisel kiiltiirde de bireycilik 6zelliginden bahsetmek miimkiindiir. Kisisel
kiiltiirde de kisilerin kendi amaglari, ihtiyaclar1, degerleri 6n plandadir. Orgiitleri de

kendi ihtiyaglarini karsilayabilecekleri bir ara¢ olarak goriirler.

Hofstede’nin yaptigi aragtirma sonucunda Tiirkiye bireyselligin diisiik,
kolektivizmin yiliksek oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir. Bu durumda
Tirkiye’de, kisisel kiiltiiriin yer aldig1 orgiitlerle karsilagilmasimnin ¢ok giic oldugu

sonucuna varilabilir.

Tim bu farkh kiiltiirleri degerlendirdikten sonra sdyle bir sonuca varilabilir;
yonetici kendini bu dort kiiltiire de yakin hissedebilir, birden fazla kiiltiirii
uygulayabilir. Ancak 6nemli olan, durumun gereklilikleri ayrintili bir sekilde analiz

edildikten sonra uygun olan kiiltiir veya kiiltiirlere karar verilmelidir.

Farklilik, orgiitiin saglig1 icin gereklidir. Tektanricilik birgok o6rgiit i¢in yanlis

bir egilimdir ve olumsuz sonuglar yaratir. Ancak tanrilarin se¢imini rastgele yapmak



26

da en az tek tanricilik kadar zararlidir. Yanlis yerde yanlis tanr1 sikint1 ve verimsizlik

demektir (Handy, 1995b: 47).
1.3.4.2. Quinn ve Cameron Modeli

Bir bagka orgiit kiiltiirii modeli, Quinn ve Cameron Modeli’dir. Bu modelin
amaci, Orgilitiin amaclarini, Orgiitiin yasam evrelerini saptamak, orgiitsel kalite,
liderlik rolleri ve yonetim becerileri gibi oOrgiitsel olaylari anlamaya yardimci
olmaktir. Quinn ve Cameron’in “rekabetci degerler modeli” (competing values
framework) adini verdikleri bu yapida, bir ugta i¢ odaklilik diger ugta dis odakliligin
yer aldig1 bir eksenin, bir tarafta esneklik ve dinamizmin, diger tarafta duraganlik ve
kontroliin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort tiir orgiit kiiltiirii
tipi bulunmaktadir (Daft, 2004: 367; Jones vd., 2005: 364). Bu orgiit kiiltiirii tipleri
Sekil 2.’de gosterilmistir.

Esneklik/Dinamizm
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Odaklilik

Orgiit Igi
Odaklilik
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Sekil 2. Orgiit Kiiltiirii Tipleri
Kaynak: JONES, Renae A., Nerina, L. IMMIESON ve Andrew GRIFFITHS. (2005). The Impact of

Organizational Culture and Reshaping Capabilities on Change Implementation Success: The

Mediating Role of Readiness for Change, Journal of Management Studies, Vol: 42, No: 2.

Quinn ve Cameron, her bir orgiitiin kiiltiirel yapisinin bu siniflamalardan birine
yatkin olacagini belirtmekle beraber orgiitlerin yasam dongiisii icinde farkli kiiltiirel

yaklagimlar i¢inde de olacagmi sdylemektedirler. Quinn ve Cameron (1999),
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orgiitlerin yasam dongiisiinii agiklarken, Orgiitsel yasam dongiisiiniin en erken
basamaklarinda, oOrgiitlerin adhokrasi kiiltiir (girisimcilikle nitelenen ve resmi
olmayan/biirokratik yap1 ve iliskilerin az oldugu) tipine sahip olduklarim1 belirtir.
Organizasyonlar gelistikce klan (insan iligkileri, grup) kiiltlirline yonelirler. Bu tip
kiiltiirlerde ¢ile hissi, giiglii aitlik duygusu ve orgiit ile kigisel kimlik ve aidiyet
duygusu gelisir. Boliimlerde isler biirokrasinin getirecegi hantalliga ve resmiyete
sokulmadan halledilir. Orgiit biiyiidiikce yetki ve sorumluluklarda karmasa meydana
gelir. Biiyliyen ve karmasiklasan islerin ve kisilerin kontrol edilememesi s6z konusu
olur. Orgiit kendini sonunda artan sorumluluklari kontrol etmek icin standart islemler
ve yapiya olan vurgu ihtiyaci ile yiiz yiize bulur. Islerin belirli bir diizen i¢inde
yapilmasina, bigimsel yapilara, emirlere ve tahmin edilebilirlige ihtiya¢ duyulur.
Boylece biirokrasi kiiltiiriine bir kayma olusur. Biirokrasi yonii sonunda piyasa
(amag) kiiltlirtine (rekabetcilik, sonuglar elde etme ve digsal iligkiler iizerindeki
vurguya odaklanma) kayarak oOrgiit gelisimini tamamlar (Ergiin, 2008: 266).
Bahsedilen dort kiiltiir tipi asagida ayrintili sekilde ele alinmustir.

1.3.4.2.1. Klan Kiiltiirii

Sekil 2.’deki sol iist ¢eyregi ifade eden klan kiiltiirii, calisma ortaminda aile
ortami gibi arkadaglik ortami hakim olan kiiltiirdiir. Yoneticiler ebeveyn ve mentor
roliinii tistlenmislerdir. Kuruma baglilik, geleneksellik, diiriistliik oldukca yiiksektir.
Takim ¢aligmasi, katilimeilik, uzlasma ve insan kaynaklar1 gelistirmede uzun

donemli ¢ikarlar &n plandadir (Kayalar ve Ozmutaf, 2007: 166).

Orgiit, sadakat ve gelenekle bir arada tutulur. Organizasyonda moral énemli bir
unsurdur ve organizasyon yiiksek uyumlu bireysel gelisimin uzun donemli faydasinm
vurgular. Organizasyon takim caligmasina dayali primi, katilimi ve fikir birligini

yerlestirir (Slocum ve Hellriegel, 2007: 110).

Klan kiiltliriiniin baskin nitelikleri; birlestiricilik, katilimeilik, takim ¢aligmasi
ve aile bilincidir. Bu kiiltiirde liderler danisman, kolaylastirici, atalik rollerini
listlenirler. Onem verdikleri stratejik nokta ise insan kaynaklarmin gelisimi, bagllik

ve moraldir (Eren, 2001: 149). Ouchi, klan kiiltliriiniin olumlu 6zelliklerine ragmen
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bu kiiltiirde disaridaki yabancilardan korkma egiliminin bulundugunu savunmaktadir

(Erdem, 2007: 66).

1.3.4.2.2. Adhokrasi Kiiltiirii

Dinamik, girisimci, yaratici bir is ortami vardir. Insanlar samimi ve risk alan
yapidadir. Yoneticiler yenilik¢i ve risk alan insanlari tesvik eder, goz Oniinde
bulundurur, 6nem verir. Denemeye cesaretlendirme ve yenilik yapma bu tiir
kurumlarin 6zelligidir. Uzun donemde biiyliime ve yeni kaynaklar bulmaya odaklanir.

Kurum bireysel girisim ve dzgiirliigii tesvik eder (Kayalar ve Ozmutaf, 2007: 166).

Adhokrasi kiiltiirii; dinamik, girisimsel ve yaratici igyerleri olarak karakterize
edilir. Insanlar boyunlarin1 disar1 ¢ikarir ve risk alirlar. Etkin liderlik, yenilikei,
onsezili ve risk odaklidir. Organizasyonu bir arada tutan bag, yenilik ve deneyime
olan baghliktir. Yeni meydan okumalarla karsilasma ve degisime hazir olma
onemlidir. Basarinin anlami, essiz ve orijinal iirlinler ve hizmetler tiretmektir (Daft,

2007: 246).

1.3.4.2.3. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiir tipinde {istlin tutulan degerler diizen, kurallar, diizenlemeler ve
yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gézetim, degerlendirme ve ydnlendirme gerektirir. Is
etkinligini O6lgme, acikga belirtilmis hedeflere ulagma derecesi hesaplanarak
belirlenebilir (Eren, 2001: 150). isgdren baglilig diisiiktiir ancak, bu tiir kiiltiirlerde
uyum, benzerlik ve isbirligi liyeler iizerinde daha dnemlidir. Bu tiir kiiltiire sahip
orgiitler genellikle yliksek derecede biitiinlesme ve verimlilik sayesinde basarili

olurlar (Daft, 2007: 248).

Hiyerarsi kiiltiirti orgiit i¢i odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
sekillenir. Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu kiiltiirlerde
diizen ve kurallar 6nemlidir. Kimin hangi isi nasil yapacag: bellidir. Bu belirlenen
standartlarin digina ¢ikilmasi istenmez. Ouchi’e gore biirokratik mekanizmalar kisiye

sunu sdyler: “Istedigini degil, bizim sana sdyledigimizi yap, ¢iinkii sana bunun igin
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para Odiiyoruz”. Yine yazara gore biirokratik mekanizma yabancilagsmay1, otonomluk

duygusunun azalmasini1 ve amagsizligi dogurur (Erdem, 2007: 66).

1.3.4.2.4. Pazar Kiiltiirii

Onceligi, islerin yerine getirilmesine veren, sonu¢ odakl orgiit kiiltiiriidiir.
Insanlar siirekli rekabet icerindedir. Yéneticiler, zorlu, yetistirici ve rekabetgi, sert ve
talepkardir. Uzun donemli odak noktasi, rekabetci aksiyonlaradir (Kayalar ve
Ozmutaf, 2007: 166). Pazar kiiltiiriinde, orgiitle isgdren arasindaki iliski sdzlesmeye
baghdir. Kisiler belli bir diizeyde performans gostermekle sorumludurlar, 6rgiitte s6z
verilen Odiilleri vermekle yiikiimliidiir. Yiiksek performans sonucu biiyiik édiiller s6z
konusudur. Orgiit kisinin giivenligi i¢in sdz vermezken, isgorenlerde bagllikla ilgili

herhangi bir taahhiitte bulunmazlar (Slocum ve Hellriegel, 2007: 111).

Orgiitiin bagaris1 pazar paymin artisi, elde edilen kir ve somut ¢iktilar ile
degerlendirilir. Orgiit ¢aliganlar1 basar1 odakhidirlar ve planlama, performans ve
etkililik tizerinde dururlar. Pazar kultiirtiniin liderleri hizli hareket ederler, iiretici ve
yarismaci bir dzellik gosterirler. Nam ve bagar1 bu kiiltiirde énemlidir. Orgiitii bir

arada tutan gii¢, kazanma vurgusudur (Erdem, 2007: 66).

Orgiitlere gore farkhilik gosteren orgiit kiiltiirii, bulundugu orgiitsel gevre
igerisinde kontrol, koordinasyon ve biitiinlestirme gibi ¢ok miihim islevlere sahiptir.
Orgiitler kendi hiyerarsisini belirlerken, bir kisinin giicii nasil kazanacagi, nasil
stirdiirecegi sorularma oOrgiit kiiltiirine dayanarak yanitlar verilir. Her grup hangi
davranisin glic ve statii saglayacagini, hangi davraniglarinin statii kaybettirecegini
veya hangi davraniglarin Odiillerle sonuglandirilacagini veya cezalandirilacagini
orgiitsel kiiltiir sayesinde 6grenebilir. Bunlarla birlikte 6rgiit kiiltiiriiniin sekline bagh
olarak olusan farkli psikolojik atmosferlerden bahsetmek miimkiindiir. Olugan bu
atmosferler iggorenlerin duygu durumunu etkileyen; c¢alisanlarin etkili ve verimli
calismasana ya da ¢alismamasina neden olabilecek bir zemin hazirlarlar. Dolayisiyla
orgiit kiltiirii, tek tarafli etken degil, hem isgdrenleri hem de Orgiit basarisini
etkileyen ¢ift tarafli bir etkendir. Kiiltiir olgusuna bu agidan yaklasildiginda, tizerinde

ayrintili analiz yapmanin ne kadar miihim bir islem oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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Tim bu kiiltiir smiflamalariyla  birlikte acgikhia  kavusturulmamus,
sOylenilmesinden kag¢inilan ancak varligini gizli bir sekilde, bazen de alenen siirdiiren
bir kiiltiir tiirii, korku kiiltiiriidiir. Yapilan siniflamalarda; gerek Handy’nin yaptigi
simiflamada Gii¢ kiiltiiriinde goriilebilecek, gerekse Quinn ve Cameron’in ortaya
koydugu kiiltiir tiplerinden Hiyerarsi kiiltiiriinde karsilagilabilecek korku kiiltiird,
orgiit kiiltiirii tipolojisinde yer almamaktadir. Ancak orgilitlerde yer alan korku
kiiltiiri 6rgiitii her anlamda etkisi altina alabilmektedir. Kiiltiiriin, bu kadar 6nemli
oldugu durumda orgiitlerde korku kiiltiiriinlin yaratacagi etkileri goéz ardi etmek,
orgiitler i¢in basarisizliga dogru adim atmak olacaktir. Bu ag¢idan korku kiiltiiriiniin
ne oldugu ve yaratacagi etkiler {izerine ayrintili incelemeler yapilmasi ise oOrgiitler

icin basartya adim atmak olacaktir.
1.4. KORKU KULTURU

Orgiitlerde bazen agikga var oldugu sdylenmeyen, ancak gizli bir sekilde
varligin1 koruyan diger bir kiiltiir, korku kiiltiiriidiir. Korku kiiltiirii bir yasam
felsefesidir. Bu kiiltiirde ezenler ve ezilenler vardir. Zorlayict ve korkulacak bir giic
olmadikca insanlarin ve kurallarin hesaba alinmadig kiiltlirdiir. Ortamda korku varsa
bu korkunun kaynagina saygi duyulur. Eger ortamda korku yoksa kisilerin insan
olarak degeri yoktur, kurallara uyma zorunlulugu duyulmaz. Insanin 6zii, onuru,

tekligi onemsenmez; 6nemli olan giictiir (Ciiceloglu, 2002: 196).

Korku kiltiirti, orgiit icerisinde kendini yonetimsel uygulamalarla gosterir.
Korku kiiltiirine dayali bir yonetim anlayisinin temelinde insana bakis agis1 yer
almakta ve bu durum korku Kkiiltiirline dayali yonetim anlayisim1 digerlerinden
farklilagtirmaktadir. Daha agik bir sekilde ifade edildiginde, yOneticinin insan
dogasini algilama sekli ve bu dogrultuda kullandig1 yoneticilik tarzi yonetim seklini

etkileyecektir.

Insan dogasina iliskin temel varsayimlarryla korku kiiltiirii, bir érgiitiin yonetim
modelini paternalist bir cergeveye yerlestirir. Buna gore, orgiitte tek kisinin sz
sahibi oldugu veya tek kisinin Orgiitteki kararlara hakim oldugu bir durum soz

konusudur (Aykag, 1999: 51).
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Korku kiiltiirinlin egemen oldugu bir orgiitte orgiitsel adalet kavrami da
tartismalidir ve ¢alisanlar adalet dagitict mekanizmanin islevselligini bir kisiye, yani
otoriteye bagladiklarindan dolay1 adaletin gerceklesebilecegine olan inanglar1 da
hayli diistiktiir. Ciinkii korku kiiltiiriinde adalet, etik standartlardan ¢ok, otoriteye
yakinlik gibi siibjektif birtakim ilkelere gore dagitilma 6zelligine sahiptir. Bu nedenle
kisilerin Orgiitsel adaleti bir esitsizlik durumu olarak algilamalar1t miimkiindiir.
Nitekim Leventhal, uygulamaya yonelik adaletin algilanmasinda 6nemli etkiye sahip
altt siire¢ belirlemistir. Buna gore, c¢alisanlar siireklilik ve tutarlilik iceren,
dogrulanabilir, 6n yargilardan bagimsiz, herkesin yer aldigi ve etik standartlara
uygun uygulamalar1 daha adil olarak degerlendirme egilimindedirler. Korku
kiiltiirlinde ise etik standartlar degil, korkuyla beslenen yakinlik iligkileri, devredilen
sorumluluklar ve sen-ben anlayis1 igerisinde degerlendirilen beklentiler soz

konusudur (www.sabem.saglik.gov.tr).

Machiavelli ‘Prens’ isimli kitabinda “korkutulmaktansa sevilmek mi daha
lyidir, yoksa tersi mi?” sorusunu sdyle yanitlamistir: “Kisi, her ikisini birden ister;
ama bunlar1 bagdastirmak zor oldugu i¢in, ikisinden birinin olmamas1 gerekiyorsa,
sevilmektense korkulmak ¢ok daha giivenlidir. Ciinkii insanlar hakkinda genel olarak
su sOylenebilir: Nankor, gelgec goniillii, sahtekar ve hilebaz olurlar, tehlikeden kagar,
kar pesinde kosarlar; tehlike cok uzakta oldugunda, onlarin iyiligi i¢in c¢alistigin
siirece biitiiniiyle senin yanindadirlar, sana kanlarini, mallarini, yasamlarini ve
cocuklarmi sunarlar; ama tehlike yaklastiginda, senden yiiz gevirirler. Insanlar,
kendini sevdiren birisini magdur etmeyi, korku uyandiran birisine oranla daha az
onemserler; ¢iinkii sevgiyi hatir bagi ayakta tutar; insanlar kotli olduklari icin, kisisel
¢ikarlarinin s6z konusu oldugu her firsatta, bu bag kopar; oysa korku, insani hig¢ terk

etmeyen bir ceza korkusuna dayanir”.

Aristokrat yahut zenginlerin olusturdugu sinifi 6ne ¢ikaran Sparta’ya gore de
“Insanlar dogustan ne iyi ne de esittirler, yalmz giiclii ve giigsiizler vardir, giicliiniin
gligsiizii yonetmesi, ezmesi tabiat geregidir ve dogrudur, insan hakli olmaya degil,

kuvvetli olmaya bakmalidir.” (Findikg1, 2009: 94).


http://www.sabem.saglik.gov.tr/
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Ancak oOrgiitsel davranig alaninda literatiir incelendiginde Machiavelli’nin ve
Sparta’nin aksine boyle bir Orgiitsel ortamin olumsuz sonuglar doguracagi, artik
insanlarin daha bilin¢li oldugu ve sadece bedenlerini degil ruhlarin1 da doyurmaya
calistiklar1 savunulmaktadir. Ornegin, Toktamisoglu ve Auf (2002) korku kiiltiiriinii
kullanmanin “k6tii” yoneticiligi ifade ettigini one siirmislerdir. Yazarlara gore
yoneticiler takdir, 6vgii ve tesekkiir kullanmakta cimri olmalilar. Bunlar1 kullanmak
gerektiginde ise kendileri icin kullanabileceklerini savunmaktadirlar. Ancak,
azarlama, korkutma ve tehdit etmenin verimliligi arttirmak icin kullanilabilecek
akiler ve etkili bir yontem oldugunu ve bununla ilgili olarak da Tiirk atasézlerinden
“Nush ile uslanmayani etmeli tekdir, tekdirden anlamayanin hakki kétektir.” soziiyle
aciklamaya calismiglardir. Korkunun insanlari1 bir ise motive etmenin ve sonug
almanin en etkili, en kolay ve en ucuz yolu oldugunu; korkuyla insanlar1 kdlelerimiz
haline getirebilecegimizi sdylemislerdir. Insan1 daha ¢ok X kuraminda bahsedildigi
gibi ele almiglardir. Ayrica c¢alisanlarin yoneticilerini unutmamalarin1 saglamak igin

onlara 6diil yerine bol bol ceza verilmesi gerektigini 6ne stirmiislerdir. Tiim bunlar

gercgeklestirildiginde ise kotii bir yonetici olabilmek icin gerekli olan her sey yapilmis
olacaktir. Ayrica giiciin nereden kaynaklandiginin 6nemli olmadigini, 6nemli olanin
giicii kullanma seklinin oldugunu savunmaktadirlar. Bu anlamda Onerdikleri,
“giiclinlizii kullanirken emretmelisiniz” seklindedir. Yoneticilerin giicli tamamen

kendi yararlar1 i¢in kullanmalarin1 6nermektedirler.

Ciiceloglu (2002: 145), korku kiiltiirliniin olusumunda bireyler arasinda
kullanilan farkl iletisim sekillerinin farkli ortamlar yaratacagini savunmus ve
bununla ilgili bir iletisim matrisi olusturmustur. Bu iletisim matrisi ortam boyutu ve
birey boyutu olarak iki boyuttan olugsmaktadir. Birey boyutunda kisinin 6zbenliginin
durumu belirtilmektedir. Bu boyutta kendini olumlu géren 6zbenlik bilinci (+),

olumsuz goren 6zbenlik bilinci (-) ile gosterilmistir.
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Tablo 2. Ust-Ast Iletisim Matrisi

ORTAM
Ortam — Birey (Kurallar1 koyan olarak)
Etkilegimi Olumsuz Lt Olumlu
©) *)
&) 2
BIiREY Olumsuz KORKU HAYAL KIRIKLIGI
(Amirin Muhatabi) ) (_()3()_) (_2 4()+ )
Ast Olumlu OFKE HUZUR
*) H O H )

Kaynak: CUCELOGLU, Dogan. (2002). [letisim Donanimlari, 2. Bastm, Remzi Kitabevi, Istanbul.

Matrisin (1) numarali boliimiinde, (amirin muhatabi olan) ast da, (ortamu,
kurallar1 koyani temsilen) amir de korku kiiltiiriinii benimsediginden iliski “Korku”
olarak tanimlanmaktadir. Yonetici calisanlara deger vermemekte, ¢alisanlarda zaten
kendilerini degersiz hissetmektedirler. Dolayisiyla yoneticinin davranislart normal

karsilanir ve bundan rahatsizlik duyulmaz.

(2) numarali boliimde, ast korku kiiltliriinii benimsemisken, amir degerler
kiiltiirtine sahip ve ona gore davranmaktadir. Sonug¢ her ikisi agisindan da “Hayal
Kiriklig1”dir. Ast amirinin davranigini, benimsedigi korku kiiltlirii g¢ercevesinde
degerlendirerek onun acizligine hiilkmetmis, sasirmis ve saygi gostermeye deger
bulmamaktadir. Amir de hayal kiriklig1 i¢indedir, astina normal bir davranis

gostermis, karsiliginda sayilmama olarak yanit almistir (www.caginpolisi.com.tr).

(3) numarali boliimde ast, degerler kiiltliriinii benimsemis ve ona uygun
beklenti icerisinde, iist (amir) ise korku kiiltliriinii benimsemis ve gosterdigi
davranislar bu dogrultudadir. Bu durumda ortaya ¢ikan ise “Ofke”dir. Ast, kendisinin
bir degere sahip oldugunu bilmekte, 6zgiiven sahibi oldugundan beklentisi bu yonde

olmakta, kosullar1 belirleyen iist ise korku Kkiiltiiri davranisi gosterdiginden
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beklentiler ¢atismakta ve ortaya 6fke ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durumun uzun

sure devam etmesi olanaksizdir.

(4) numarali bolimde ise hem ast hem de st degerler kiiltiiriini
benimsediginden ve ona uygun davranis gosterdiginden ortaya “Huzur” ¢ikmaktadir.
Calisan, kendisinin var olduguna, dogal, degerli, giiclii ve giivenilir, sevilmeye layik
olduguna inanir. Ayn1 zamanda y0neticisini de kendi gibi degerli goriir. Her iki taraf
da higbir zorlama olamadan birbirine dogal olarak saygili ve yardimcidir. Her iki
taraf da ytlikiimliiliik ve sinirlarin1 saglikli olarak degerlendirdiklerinden herhangi bir

sorun ¢ikmamaktadir.

Goriildiigii gibi Ciiceloglu’nun ortaya koydugu iletisim matrisinde korkuyu
olusturan durum, hem isgorenin kendisini degersiz gormesi, yOneticilerin de
isgorenleri degersiz olarak algilamasidir. Ancak burada Onemli olan konu,
isgorenlerin kendilerine degerli olarak davranan ydneticilerine saygi gostermemeleri,

stirekli bir otoriteye ihtiya¢ duymalaridir. Bu da insan yasaminda bir paradokstur.
1.4.1. Korku Kiiltiiriiniin Tarihsel Gelisimi

Korku kavrami ilk insanlardan bu yana var olan bir kavramdir. Insanlar
bilmedikleri, anlayamadiklar1, agiklayamadiklar1 seylerden korkarlar. Ilk insanlar da
cevrelerinde olup bitenleri tam olarak anlayamadigi i¢in atesten, gilinesten, vahsi
hayvanlardan vb. seylerden korkmuslardir. Bu anlamsizliklar agiklanabilir duruma
geldiginde ise bunlara karsi hissedilen korkular giderek azalmaya baslamis olmakla

ulasilan yeni belirsizlikler yeni korkular1 dogurmaya devam etmistir.

Bu baglamda korku, insan ig¢in bir varolus tepkisidir, olast ya da mevcut
tehditlerin verebilecegi zarardan korunmak igin bir gerekliliktir. Aksi takdirde, kimi
zihinsel rahatsizliklarda goriildiigii bigimde korkusuzlasan bir birey, kendini akilci
olmayan riskler i¢inde bulabilir. Diger yandan bireyin korkular1 belirli bir simnir

astiginda ise birey faaliyet gosteremez hale gelmektedir.

Insanlar tarih boyunca yasadiklari olaylara paralel olarak farkli korkularla

ylizyiize gelmislerdir. Sicak, soguk gibi dogal sartlardan, onlara saldiran yirticilara
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kadar uzanan korkular bolgesel farkliliklar da gosterebilmistir. Bunlardan bircogu
cevrelerinde yasanan degisimlerden kaynaklanmistir. Bu anlamda sosyal bir canli
olan insanlar, dogas1 itibariyle yalniz kalmaktan icgiidiisel olarak ¢ekindikleri i¢in
grup halinde hareket etmeye baslamiglardir. Toplu sekilde hareket ettiklerinde dis
unsurlara kars: duyduklar1 korku azalmaktadir’. Gruba dahil olmak korkuyu azaltan
bir unsur oldugu i¢in insanlar zamanla bir arada yasamaya, liretmeye ve tiiketmeye

baslamiglardir.

Korkunun orgiitlerde varligi da, insanlarin birlikte yasamaya baglama ve
calisma zorunlulugunun ortaya ¢ikmasiyla belirgin bir hal almis, ekonomik sistem
insanlari, yagamlarin1 devam ettirebilmeleri i¢in ¢alismaya zorlamistir. Bu donemde
is¢iler, neredeyse tamamen kendi nezaretgilerinin hiikmii altinda ve otokratik bir
iliski icinde bulunmaktaydilar. Islerin yapilmasinda zor kullanmak yerlesmis bir
adetti. Herhangi bir kimse yalniz yetkili bir pozisyona sahip olma geregi duyardi;
yetki ise bu doénemin sosyal ve ekonomik sistemlerinde kuvvet ve kontrol olarak

kabul edilirdi (Ertiirk, 2006: 98).

Bu sistem icerisinde insanlar is bulabilme kaygisi, isi elde ettikten sonra ise bu
isi kaybetme kaygis1 yasamaktaydilar. Bir ise sahip olmak, insan yagsaminda bu kadar
biiylik bir O6neme sahip iken, insanlarin oOrgiitlerde ¢ok rahat, istedikleri gibi
davranmalar1 beklemek miimkiin degildi. Ciinkii orgiitte otoriteye sahip biri/birileri
vardi. Bu kisiler orgiitiin temel amacin gergeklestirmek i¢in gerekenleri yapmakla
yiikiimliiydiiler. Iisgérenlerde bu dogrultuda drgiitiin amacini gergeklestirebilmek i¢in
otoriteye sahip kisilerin verdikleri gorevi yerine getirmekle sorumluydular. Verilen
gorevi yerine getirmemeleri durumunda ise farkli yaptirimlarla karsilasabilirler ve
hatta isgdrenler icin en kotli yaptirim olan isten cikarilmayla da yiliz yiize

gelebilirlerdi.

Yasanan bu gelismeler, bireylerde zamanla bir genellemenin olusmasina yol

acmustir; yoneticiler 6nemli kisilerdir, biitiin giicli ellerinde tutarlar ve istedikleri

? Insanlarin bir gruba dahil olmasi, kisilerin ¢evreye karsi kendilerini giivende hissetmesine
neden olmasina ragmen, grup ayni zamanda kisiler i¢in bir korku unsuru olmasi bir paradokstur.
Bunun nedeni ise, grubun kendi ic¢inde kurallari olmast ve bu kurallara uyulmamasi durumunda
grubun disinda kalma korkusu yaratmasidir.
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anda her seyi yapabilirler. Bu diisiince sekli orgiitlerde korkuyu ortaya ¢ikaran
unsurlardan biri olmustur. Kisiler birebir yoneticileri ile kotii bir olay yasamasalar
dahi dolayli 6grenmeler sonucu otoriteye boyun egme, onun istedigi sekilde hareket

etme davranislarini gdstermeye baslanuslardir®.

Klasik yaklasimin ortaya ¢ikmasi ile orgiitlerde insan unsuru sistem igerisinde
makine gibi, ilgili kademenin Ongordiigii dogrultuda davranacagi varsayimi
olugsmustur (Kogel, 2005: 218). Bu yaklasima gore yoOnetici, 0rgiit icinde emir verme
yetkisine sahip kisidir. Orgiitte karar verme yetkisi sadece ydneticide toplanmigtir
(Simsek, 2005: 74). Yoneticilerin orgiit iiyeleri olarak isgorenler hakkinda sahip
olduklar1 goriis, diislince, varsayim ve deger yargilari1 ¢ogu kez bir takim dnermeler
seklinde ifade edilebilir. Tipik olmalart agisindan su iki 6rnek verilebilir: “Basinda
amiri bulunmayan isgéren oyuna dalar.”, “Bir isin miikemmel olmasini istiyorsaniz
kendiniz yapmiz.” (Simsek, 2005: 39). Bu tiir diisiincelere sahip yoneticiler, siki
denetimin yapilmas1 gerektigini diislinliyordu. Boyle bir ortamda isgérenler ise her
an izlendiklerini, hata yaptiklarinda cezalarla ve hatta onlar i¢in en kotii yaptirim

olan isten ¢ikarilmayla karsilagsacaklarini biliyorlardi.

Boyle bir ortamda bulunmak dahi, kisilerde her an izlendikleri duygusu
olusturdugu i¢in orgiit artik iggorenler i¢in bir korku kaynagi haline doniismiistiir. Bu
tiir 6rgiitler Ingiliz Mimar Jeremy Bentham'in 1785 yilinda tasarlamis oldugu ve M.
Foucault’'nun da {izerine disiinceler belirttigi Panoptikon hapishanesine
benzetilebilir. Panoptikon'un temelinde yatan ilke, tek odali hiicrenin igindeki sakine

saklanacak hicbir yer birakmamasi, buna karsilik dis cephedeki duvarin

* Kafese bes maymunu koyarlar. Ortaya da bir merdiven ve tepesine de iple muzlari asarlar.
Her bir maymun merdivenleri ¢ikarak muzlara ulagsmak istediginde disaridan iizerine soguk su
sikarlar. Her bir maymun ayni denemeye giristiginde ¢ok soguk suyla islatilir. Biitiin maymunlar bu
denemeler sonunda sirilsiklam islanirlar. Bir siire sonra muzlara hareketlenen maymunlar digerleri
tarafindan engellenmeye baslanir. Suyu kapatip maymunlardan biri disart alinip yerine yeni bir
maymun koyulur. ilk yaptig1 is muzlara ulasmak icin merdivene tirmanmak olur; fakat diger dort
maymun buna izin vermez ve yeni maymunu doverler. Daha sonra 1slanmis maymunlardan biri daha
yeni bir maymunla degistirilir ve merdivene ilk yaptig1 atakta dayak yer. Bu ikinci yeni maymunu en
siddetli ve istekli doven ilk yeni maymundur. Islak maymunlardan tgiinciisii de degistirilir. En yeni
gelen maymun da ilk ataginda cezalandirilir. Diger doért maymundan yeni gelen ikisinin en yeni gelen
maymunu niye dovdiikleri konusunda hi¢ bir fikirleri yoktur. Son olarak en bastaki islanan
maymunlarin dordiinciisii ve besincisi de yenileriyle degistirilir. Tepelerinde bir salkim muz asili
oldugu halde artik hi¢biri merdivene yaklasmamaktadir. Neden mi? Ciinkii burada igler boyle gelmis
ve boyle gitmelidir. Iste bu nokta organizasyonel dolayli 6grenmenin basladig1 yerdir (Us, 2007: 81).
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penceresinden gelen dis 15181 kuledeki ndbetcilere mahpusun her hareketinin bir
siluetini izleme olanagini saglamasiydi. Bentham'in yaklasimina goére, gézlemlenen
her yanlis davranisinin ceza getirecegini bilen, ama davranislarinin aslinda ne zaman
gozlemlendigini bilmeyen mahpusun, aklin1 basina toplayarak her zaman
izleniyormuscasina davranmaktan baska secenegi yoktu. Boylece mahpus bizzat
kendi hareketlerini kollamak durumunda kalacakti (Foucault, 2006). Orgiitlerde de
gerceklestirilmek istenen boyle bir yapiydi. Isgorenler mahpuslar gibi her an
izlendiklerini bilmeli, yanlis bir davraniglarinin ise cezalarla sonuglanacaginin

farkina varmalariydi.

Orgiit gergevesinde kisilerin korkularini agiklamada kéle ve efendi’ olarak
isgéren ve yonetici goriisii de anlamli bir ¢ikarimdir. Bu goriise gore cezalandirma ve
korku birbiriyle iliskilidir ve orgiit liyelerinin bilingaltinda huzuru bozmaktadir.
Ciinkii stres altindaki yoneticiler iggdrenler iizerinde bilingsiz bir sekilde cesitli
cezalandirma gii¢lerini kullanabilirler. Fakat cezalandirma olmasa da isgdrenlerin

yoneticiden korkmasi ise bir paradokstur (Appelbaum vd., 1998: 114).

Bu paradoksun nedeni, reel korkunun zamanla yerini “nevrotik korku’ya
birakmasidir. Baslangicta korku(tma) belli araglarla, tehdit, cezalandirma seklinde
olusturulurken, zamanla bu duygu insanda yer etmeye baslar. Oyle bir noktaya
gelinir ki, korkunun ortaya ¢ikmasi i¢in artik gercek araclara ihtiya¢ kalmaz. Kisi
otoriteyle 6zdeslesmistir artik. Bir kere bu 6zdeslik kurulduktan sonra otorite hep icte
taginir. Otoriteyle 6zdeslesmek onun gibi diisiinmeyi getirir. Kisi artik kendini bir
giic olarak goremez; karar vermek, eylemde bulunmak otorite tarafindan kabul
gorebilecek Olciiler i¢inde gergeklestirilir. Bdyle bir durumda baskinin agiktan
yapilmasia daha az ihtiya¢ duyulur. Kisiler 6zdesimle birlikte iclerine yerlesmis

olan nevrotik korkuyla artik goniillii boyun egise hazirdirlar (www.ufukcizgisi.org).
1.4.2. Korku Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Sosyal yasam icerisinde yasanan korku kiiltiiriiniin baglica 6zellikleri asagidaki

gibi ifade edilebilir (Giiler, 2001: 194):

° Ayrintili bilgi i¢in bakiniz: BUMIN, Tiilin. (2001). Hegel; Biling Problemi, Kile Efendi
Diyalektigi, Praksis Felsefesi, Yap1 Kredi Yayimlari, Istanbul.
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o Korku Kkiiltiirtinde iliski ag1 “sen-ben” iliskisine dayalidir. Dostluk,
sevgi, adanmighk ve Ozveri admma herhangi bir deger kirintisina
rastlanmaz.

e Ortak tutum belirlemede ortak kararlar yerine, kimin dedigi 6énemlidir.
Kisinin konumu geregi sdyledigi her sey yasa niteligi tasir.

e Psiko-sosyal iliskilerde hiyerarsik “mevki bilinci” {istiindiir. Bu
anlamda asagidan yukariya dogru hareket duraganlagmustir.
Cogunlugun sesi ya duyulmaz ya da 6nemsenmez.

e Yonetimde keyfilik, tutarsizlik ve kisisel biitlinliikkten yoksun bir
anlayisin egemen oldugu korku kiiltiirli insan haklarin kisitlar.

e Korku Kkiiltiiriinde ¢ikar varsa iletisim kurulur ve bunun Otesinde
iletisim kurmanin yararina inanilmaz.

o Korku kiiltiiriinde aile i¢i etkilesim de korkuya dayandirilir. Uyumlu
kisilik, kilibiklik ya da kolelik olarak degerlendirilir.

e Korku Kkiiltiiriinde ezbere yasamak yiriirliiktedir. Kisinin istekleri,
ozlemleri, duygulari &nemli degildir. Onemli olan digerlerinin ne
dedigidir. Bu tutum ise sorumluluk ve vicdanin gelisimini 6nler.

eKorku kiiltiiriinde otoritenin dediginin ezberlenmesi Onem tasir.

Otoriteye sahip kisi giilmez, asik yiizlii ve ciddi olmalidir.

Bu oOzellikler incelendiginde, toplumda insanlarin iki gruba ayrildigi
goriilmektedir. Bunlar; otorite sahibi kisiler ve otoriteye uyan kisilerdir. Otorite
sahibi kisiler olabildigince gii¢lii, her yerde bu giiciinii kullanan kisilerdir. Otoriteye
uyan kigiler ise, otoritenin tiim sdylemlerini emir olarak algilayan ve onun sdziinden
cikmayan kisiler olarak gortliir. Boyle bir kiiltiirde itaat, otoriteye uyan kisiler igin
temel gorevdir. Samimi iliskilerden ziyade, cikar iliskileri hakimdir. Insana deger

verilmesi ise s0z konusu degildir, deger verilen tek sey mevkilerdir.
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1.4.3. Korku Kiiltiiriinde Motivasyon: Davranis Sartlandirmasi

Yaklasimi

Korku kiiltiirii olusturmak igin Etki kanununa® gore hareket eden y&neticinin
kullanabilecegi ii¢ temel motivasyon araci vardir. Yonetici bu araglar1 kullanarak

isgorenlerin hareketlerine yon verebilir ve korku kiiltiiriinii tiim alanda hissettirebilir.

1.4.3.1. Olumlu Destekleme (Olumlu Pekistirme): Arzulanan davranisi yapan
bireyin bu davranisi devamli suretle tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir. Olumlu
pekistirme aract olarak ¢ogu kez odiiller verilmektedir. Odiillerin igsel nitelik
tasirken bazilar1 da dissal 6diil niteligindedir. Igsel 6diil, bireyin isi yapmaktan zevk
almasi, eser yaratmaktan mutluluk duymasi, basarisindan dolay1 gevresinde prestij
sahibi olmas1 gibi duygulardan olugsmaktadir. Digsal odiiller ise bireyin basarisina
yonetimce maddi ve manevi deger bigilmesidir. Prim, zam, ikramiye, terfi gibi

odiiller olumlu pekistirici roller oynamaktadirlar (Eren, 2001: 541).

Birgok alan ¢alismasi ve laboratuar deneyleri, olumlu desteklemenin
kullanilmasinin davranislart gelistirmede etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak
yapilan bu arastirmalara ragmen korku kiiltiiriinde isgorenler degersiz kisiler olarak
goriildiigii icin bu kisilerin genellikle bu ddiillere layik olmadigi diistiniiliir. Ayrica
bu pekistirmenin kullanilmas:t halinde isgorenlerin bu durumu dogru sekilde
degerlendiremeyecegi ve her isin sonunda bir pekistirec bekleyecegi
diistintildiiginden olumlu destekleme korku kiiltiiriiniin hakim oldugu bir 6rgiitte cok

az kullanim alan1 bulan, belki de hi¢ kullanilmayan bir pekistirme tiiriidiir.

1.4.3.2. Olumsuz Destekleme (Olumsuz Pekistirme). Olumsuz destekleme
birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir davranis ya da tutumu 6nlemek ve onu
istenen davranisa yoneltmek i¢in bagvurulan tedbirlerden olusur. Burada 6nemli olan
bireyin ortaya koymus oldugu davranisin yonetimce benimsenmeyen ve istenmeyen

bir tutum oldugunun hissettirilmesi durumudur (Eren, 2008: 603).

6 Psikologlar “etki kanunu” adini verdikleri bir 6grenme ilkesine inamirlar. Bu kanuna gore
sonunda oddiillendirilmesi muhtemel bir hareket tekrar edilir. Odiillendirilmeyecek veya aksine
cezalandirilacak bir hareket ise tekrar edilmez.
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Olumsuz desteklemede cezalar verilmez. Olumsuz desteklemede genellikle
istenmeyen bir durumla karsilasildiginda bu olumsuz durumu ortadan kaldirmak i¢in
isgorenin sahip oldugu ve fedakarlik etmek istemeyecegi seylerde kisitlamaya gidilir
(www.pedagoji.blogspot.com). Bu duruma, primlerinde kesintiye gitmek, diger
isgorenlere saglanan yardimlardan o kisiyi mahrum birakmak &rnek olarak
verilebilir. Bu durumda isgéren hatasin1 anlayacak ve vazgegmek istemedigi

yardimlardan yararlanabilmek i¢in daha dikkatli davranmaya c¢alisacaktir.

1.4.3.3. Cezalandirma: Istenmeyen bir davramsin ortadan kaldirilmasi igin
isgorenin cezalandirilmasidir. Cezalandirilan isgorenin bir daha bu hatayr yapmamasi
beklenir. Ancak cezalandirilan igsgérenin sadece hatalar1 engellenmis olur, istenen
davraniglar1 gostermesinde cezalandirmanin higcbir etkisi olmaz. Hatta bazen
cezalandirilan isgdrenler gegici olarak olumlu davranis gosterirken, bir siire sonra
olumsuz davranislar sergilemeye ve daha asi davranmaya baglayabilirler (Eren, 2001:

542).

Yapilan birgok calismada cezalandirmanin etkileri ortaya konmaya
calisilmigtir. Bu ¢alismalara gore cezanin etkinligi cezalandirmanin siddeti ile
yakindan iligkilidir. Ornegin Boe ve Church cezalandirmanin énemini deneylerle
saptamaya ¢alismislardir. Bu deneyde farelerin yiyecek alabilmek i¢in bir diigmeye
basmalar1 gerekmektedir. Bu basma siireci sonucunda 6znenin cevap verme durumu
tamamen sona erinceye kadar kademeli sekilde azalmistir. Bastirma evresi siiresince,
fareler gruplara ayrilmus, farkli gruplara her diigmeye basilmasinda farkli derecelerde
0-220 volt arasinda elektrik soku verilmistir. Deney sonucunda kisa periyotlarda
hafif sok alanlarda ¢ok az degisiklik izlenmistir. Ancak yiiksek elektrik soku
alanlarin ¢ok kisa silirede diigmeye basmamay1 6grendigi ve sonraki denemelere de
cevap vermedigi goriilmiistiir. Bu deney sonucunda ortaya atilan goriis ise kisa
periyotlarda cezalandirma yogun ve dayanikli bir sekilde bastirilan davranisla
sonuclanabilir (Appelbaum vd., 1998: 114). Bu goriis bir deney sonucu ortaya
atilmasina ragmen genellenebilir 6zelligi bulunmamaktadir. Ciinkii Orgiitlerde
bulunan o6zneler isgorenlerdir ve onlarin davraniglarinda 6nemli rol oynayan
psikolojik etmenler bu deneyde secilen Ozne nedeniyle gozlemlenememistir.

Dolayistyla bu deneyden yola ¢ikarak isgérenlere agir cezalar vermek yiiksek
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ihtimalle ¢ok biiyiik sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Ayrica deneyde
kullanilan cezalandirma sekli dogrudan 6zneyi hedef alan bir cezadir. Bu tiir fiziki
cezalandirmanin  oOrgiitlerde  kullanilmasi miimkiin degildir, hatta bunlarin

kullan1lmas1 hukuki yonden cezai sonuglar gerektirmektedir.

Basaran (1991: 215), isgorenleri giidiillemek i¢in cezanin siklikla
kullanilmasinin baglangicta basariy1 arttiracagini ancak bir siire sonra tamamen
azaltacagim savunmaktadir. Odiiliin yerinde, dozunda, zamaninda kullanildiginda
isgérenin olumlu orgiitsel davraniginin arttigini belirtmistir. Bir giidiileme araci
olarak cezayi siirekli kullanan yoéneticiye olumsuz; 6diili siirekli kullanan yoneticiye

ise olumlu yonetici denilebilecegini savunmaktadir.

Ampirik calismalarda da cezalandirmanin korku ve agresiflik gibi karsit
davraniglar olusturdugu savunulmaktadir (Lieberman, 1993: 261). Ancak yine de
cezalandirma kullanilacaksa bazi kriterlere uygun davranmak gerekir. Orgiitlerde
cezalandirmanin etkili olabilmesi i¢in uygulama seklinin kisiden kisiye degismeyen,
ayn1 niteliklere sahip olmas1 gerekir. Ozellikle isgorenin kisiligi veya onuru ile ilgili
bir cezalandirma olmamalidir. Cezalar, uygun olmayan davranis gerceklestirildikten

sonra verilmelidir.

Cezalandirma ile olumsuz destekleme genellikle karistirilan kavramlardir. Ikisi
arasindaki temel fark ise cezalandirmada ortama isgdrenin rahatsiz olacagi uyaricilar
sokulur, olumsuz desteklemede ise isgérenin sahip oldugu olumlu uyaricilar

ortamdan cekilir.

Yonetici is goOrenleri giidillemek i¢in olumlu/olumsuz destekleme ve
cezalandirmadan birini kullanmaya daha fazla agirlik verebilir. Olumlu ve olumsuz
destekleme, isgoreni olumlu Orgiitsel davranisa 6zendirmeyi, onun olumlu Grgiitsel
davranisin1 pekistirmeyi amaclar. Ceza ise isgdérenin olumsuz oOrgiitsel davranisi

yapmasini 6nlemeyi, yasaklamay1 amaglar.

Korku kiiltiiriinlin egemen oldugu bir orgiitte olumlu destekleme genellikle
kullanim alanm1 bulamayan bir pekistire¢ tiiriidiir. Ancak olumsuz destekleme ve

cezalandirma ile isgorenlerin disiplin altina alinabilecegi, hata yapma oranlarinin
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azaltilabilecegi diisiinlilmektedir. Ayrica olumsuz destekleme ve cezalandirma bir

anlamda yonetici i¢in bir gii¢ gostergesi olarak da goriilebilmektedir.
1.4.4. Orgiitlerde Korku Kiiltiiriiniin Baskin Ozellikleri

Yukarida bahsedilen tiim hususlar dikkate alindiginda orgiitlerde korku

kiiltiiriiniin baskin 6zelliklerinin sunlar oldugu sdylenebilir’;

e Korku kiiltiiriinde insanlar, otoritenin emrinde c¢alisan kisiler olarak
goriiliir. Insanlarin ¢alismay1 sevmedigi, bu nedenle orgiitsel amaglari
gergeklestirebilmek icin isgorenlerin yeterli ¢abayr gostermek {izere
zorlanmasi, denetlenmesi, yonetilmesi ve ceza ile korkutulmasi gerektigi
diistiniilmektedir.

e Korku kiiltiiriinde yonetici, dedigini yaptiran, kati, kurallar1 olan biridir.
Genellikle tiim giicii elinde tutar ve bu giicli paylagsmay1 sevmez.

e Korku kiiltiirtinde iyi bir ¢alisan olabilmek i¢in, bagkaldirmamak, ¢ok
calismak ve yOneticinin emirlerine sadik biri olmak gerekir.

e Korku Kkiiltiiriinde insanlar, yoneticinin olmadigi zamanlarda isten
kaytarirlar. Yoneticinin bulundugu ortamlarda ise yoneticinin goziine
girebilmek i¢in ellerinden gelen her seyi yaparlar. Bunun i¢in digerleriyle
rekabet de edebilirler.

e lsgorenler, isleri cezalandirilmaktan korktuklar: icin ve ddiillendirilmek
amaciyla yaparlar. Yoksa isin gergeklestirilmesinden dolayr tatmin
duyulmasi s6z konusu degildir.

e Gorevler, otoritenin ihtiyaglar1 ve kararlar1 dogrultusunda belirlenir.
Gorevlerin belirlenmesiyle ilgili herhangi bir sistem yoktur. Genellikle
isgorenlere fikirleri sorulmaz, onlardan beklenen sadece belirlenen isleri

yapmalaridir.

7 Orgiitlerde korku kiiltiiriiniin baskin 6zellikleri olusturulurken McGregor’un (1970) X ve Y
Kuramindan, Likert’in Sistem 4 Modelinden, Handy’nin (1995) Kiiltiir tiirleri ile ilgili yaptig1
calismadan ve bu konu ile ilgili olusturdugu “Analysing Organisational Types” adli anketten, French
ve Raven’in gii¢ kaynaklari ile ilgili yaptig1 siniflamadan yararlanilmustir.
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e Orgiitte ortaya ¢ikan sorunlar otoriteye sahip yonetici tarafindan ¢oziiliir.
Sorunun ¢dzlimlenmesi siirecinde isgorenlerin katilmi s6z konusu
degildir.

e Her konuda alinacak kararlar orgiitte yliksek derecede giic ve otoriteye
sahip yonetici tarafindan belirlenir. Yonetici genellikle kendi diisiinceleri
dogrultusunda, diger isgoérenlerin degerlerini dikkate almadan bu
kararlar1 verir. Isgdrenlerin karar alma siirecine dahil olmasi miimkiin

degildir.
1.4.5. Diger Korku Kaynaklari

Bir¢ok c¢alismada, modern organizasyonlarda insanlarin korkularinin
tanimlanmasi1 amaciyla arastirmalar yapilmistir. Buradan elde edilen sonuglara gore
calisma alanindaki temel korkular, hata korkusu, basari korkusu, digerleri ne
diistinecek korkusu, belirsizlik korkusu, grup kararlarini igeren risk alma korkusu ve

orgiitsel degisim korkusudur (Appelbaum vd., 1998: 114).
1.4.5.1. Degisim Korkusu

Cevresel degisimler, yasamin bir parcast olarak hizli bir sekilde
gerceklesmektedir. Degisimin iggdrenler tarafindan olumlu bir sekilde algilandig:
durumlar olmasina ragmen, bir¢ok nedenden dolay1 orgiitsel degisim ile birlikte
korku ortami olusabilir. Degisim dogas1 geregi ongoriilemez oldugu igin, orglitlerde
degisim oOnerilir 6nerilmez karigiklik sinyalleri verilmeye baslanir. Bundan dolay1
isgorenler degisim zamanlarinda korku ve basarisizlik gibi negatif gerilim ifadeleri

gostermeyi 0grenmislerdir (Mealiea, 1978: 211).

Insanlar ¢ogunlukla alisageldigi gibi yasamak ve calismak istedigi igin
degisimi sevmez. Yeni degisimlerin ayak sesleri ve degisimin zorunlu hale gelmesi
kisiyi sasirtir, huzursuz kilar. Degisim karsisinda ilk tepki kabuguna c¢ekilmektir.
Sonra yeniye direng baglar. Bu diren¢ giderek diismanliga doniisiir. Clinkii degisim
yillarin bilgi ve deneyimini biiylik 6l¢lide hiikiimsiiz kilabilir. Bir kez daha sifirdan

baslamak insanlara zor gelir (www.ekonomi.blogcu.com).
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Machiavelli (2008), yeni diizen olusturmak kadar gii¢, basar1 sansi az ve
uygulanmas1 tehlikeli olan baska bir sey olmadigim1 savunmaktadir. Ciinkii eski
diizenden ¢ikar1 olanlarin tiimii degisimi isteyenlerin diigmanidirlar. Yeni diizenden
yararlanacak olanlar da, degisime sadece pasif bir destek saglarlar. Bu destegin pasif
olmasiin nedeni, biraz eski diizenden yana olanlarin diismanligindan korkmaktan,
biraz da insanlarin yeni ve denenmemis seylere karsi duyduklar giivensizlikten

kaynaklanir.

Isgorenler genellikle su durumlar karsisinda degisime direng gdstereceklerdir

(Mealiea, 1978: 216):

e Isgdrenin alisik olmadig: durumlarla ilgili olaylarda;

e Sonuglarin direk iggoérenlere fayda saglamadigi durumlarda;

e Isgorenlerin degisime aligmasinin zor oldugu durumlarda ve

e Degisimin ilk anda isgdrenler tarafindan uygulanmak

istenmedigi durumlarda.

Degisime Karsi Birevsel Direnme

e v v ' v T

Secicl Diklkat
ve Hatirda Aligkanliklar Bagmlilk

Belirzizlik Ekonomik Girvenlik

Eorkusu Nedenler ve Gelkilme
Tutma

Sekil 3. Degisime Karsi Bireysel Direnme
Kaynak: http://www.dersimizkimya.com/egitim_makal pdf/nedendegisim.pdf
Degisime kars1 gosterilen bireysel tepkiler Sekil 3.’de gosterilmistir. Buna gore
kisiler degisim durumlarinda secici dikkat ve hatirda tutma, aliskanliklar, bagimlilik,

belirsizlik korkusu, ekonomik nedenler, gilivenlik ve c¢ekilme gibi davraniglar

sergilerler. Bu tepkiler asagida aciklanmustir.

Secici Dikkat ve Hatirda Tutmak: Birey degismeye direnme yerine, gergegi

anlar ve degismenin bireysel ve oOrgiitsel getirilerini goriirse degismeyi onaylar.

Degismeye karsi insan egilimlerini olumlu olarak etkileyecek herhangi bir faydali
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bilgi ithmal edildigi zaman, de§ismeyi olumsuz olarak etkileyecek enformasyonun

etkisi baglar (www.dersimizkimya.com).

Alskanliklar: Isgorenler degisimin gerceklestigini algilayamadiklar1 siirece
aligkanliklarii1 devam ettirirler. Degisimin anlaminin aligkanliklardan vazgegmek

oldugu durumlarda isgorenler bu duruma tepki gosterirler.

Bagimlilik: Bazi isgorenlerin diger isgorenlere bagimli oldugu goriilmektedir.
Bagimli olduklar1 kisilerin degisime verdigi tepkiler dogrultusunda tepkilerini
yonlendirirler. Ancak bagimli olduklart kisiler degisimi kabullendiginde, onlar da

degisimi kabullenirler.

Belirsizlik Korkusu: Isgorenler degisim sonrasinda ortaya ¢ikacak durumlarla

ilgili bilgilendirilmediklerinde durumun belirsizligi onlar1 bu degisime kars
koymaya yonlendirecektir. Yeni olusacak g¢evre, bu ¢evre icinde iggorenin konumu,
degeri isgorende endiseye neden olacaktir. Yeni durumda isgdren, becerilerinin
eskisi gibi degerli olmamasindan veya yeni durumda gerekli olan becerilere ayak

uyduramamaktan korkabilir.

Ekonomik Nedenler: Bireyler, gelirlerini dogrudan ya da dolayli olarak

azaltacagi diisiincesi ile degismeye karst direnme gosterirler. Degisme onlarin
gorevlerini, ekonomik c¢ikarlarini, giivenliklerini tehdit edebilir ya da is rutinleri

yaratabilir (www.dersimizkimya.com).

Giivenlik ve Cekilme: Bazi iggdrenler giivenliklerini 6n planda tutabilirler.

Dolayistyla yeni durumun belirsizligi onlarda giivensizlik yaratabilir. Bu durumda
isgorenler gegmisin daha giivenli oldugu ve bu durumun onlarin daha fazla mutlu

olmasina neden oldugunu diislinerek degisime gitmekten vazgecebilirler.

1.4.5.2. Risk Alma Korkusu

Risk alma, Orgiitiin pazarda rekabet¢i avantajlar kazanmasi ve biiyiimesini
saglayan seydir. Risk almayir bu kadar zorlastiran sey ise, bir seyler kaybetme

ihtimali ve maalesef bir¢ok insanin ne kazanabileceklerini diisiinmek yerine ne
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kaybedebilecekleri iizerine odaklanmalaridir. Bu yilizden isgorenlerin risk almasinin

oniindeki en biiyiik engel korkudur (Sisson, 1985: 39).

Isgorenlerin risk almasim engelleyen bes ana etmen vardir. Bunlar

(Appelbaum, vd., 1998: 120):

1. Hata korkusu,

2. Basar1 korkusu,

3. Digerleri ne diisiiniir korkusu,
4. Belirsizlik korkusu,

5. Grup diisiinceleridir.

1.4.5.2.1. Hata Korkusu: Kisinin kendini cesaretsiz hissetmesine neden

olmasindan bu yana hata korkusu is ¢evresinde ¢ok Onemli bir duygu haline
gelmigtir. Bu durumun bazen isgorenlerin isten ¢ikarilmasina neden olma ihtimali
vardir. Bu korkuya sahip isgorenler statii degisimini tercih ederler ve/veya diisiik
orgiitsel profillerini korurlar. Hicbir insanin hata yapmak istemedigi dogrudur ancak,
bazilar1 asir1 hata korkusuna sahiptirler ve bu da onlar1 hareketsiz hale getirir, hareket
etme yetenegini kisitlar. Bu tiir kisiler hatalar1 igsellestiren ve bunun kaynaginin
kendilerinden kaynaklandigin1  diistinen miikemmelliyet¢i kisiler olabilirler.
Dolayisiyla kendilerini acimasiz bir sekilde cezalandirabilirler ve gesitli risk alma
konularinda kisitlamalarda bulunabilirler (Sisson, 1985: 40). Bu tiir kisiler
firsatlardan kaginirlar ve iyi yaptiklarini hissettikleri seyleri yapmaya devam ederler.
Risk alma firsatlar1 ilging, heyecan verici goriinmek yerine korkunun kaynagi olarak

goriilir (Appelbaum vd., 1998: 120).

Hata korkusu kisinin kendi 6zellikleriyle agiklanabilecegi gibi orgiitte var olan
olumsuz iklimden de kaynaklanabilir. YOneticinin otoriter bir tarza sahip olmasi ve
tiim uygulamalarda zorlayic1 giiciinli kullanmasi durumunda 6rgiitte bir korku ortami
olusacaktir. Hatanin affinin olmadigi ve her hatanin cezalandirildigi orgiitlerde

isgorenlerin risk alma konusunda isteksiz olmalart muhtemeldir.

Isgorenler korku kiiltiiriinde dogrudan veya dolayli 6grenmelerle hatalarin

sonucunun cezalar oldugunu Ggrenirler. Bu 6grenmeler sonucu iggérenler yeni
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girisimlerde bulunma, farkl seyler yapma, yeni Oneriler getirme vb. durumlar1 olasi
bir hata yapma araci olarak gorebilir ve bu tiir davranislardan kaginirlar. Ciinkii artik

bu davranislar onlar i¢in kosullu pekistire(;8 haline gelmistir.

1.4.5.2.2. Basari Korkusu: Bu korku, is yerinde korkudan bahsederken

genellikle insanlarin aklina gelmeyen bir korkudur. Bu korku en az hata yapma
korkusu kadar ciddi bir korkudur. Ciinkii, sonuc¢ta meydana gelen durumlar aynidir;
isgorenler gec¢mislerine tutunurlar ve sahip olduklar1 seyleri kaybetme korkusu
yliziinden risk almaktan kaginirlar. Basarma korkusu, hata korkusunun kotii kismudir.
Aralarindaki fark ise daha basarili biri demek, daha fazla goériinmek demektir. Basari,
etkileyici oldugu durumlarda, insanlar1 izole etmeye ¢alisir. Basarili kisileri

digerlerinden ayirir (Sisson, 1985: 40).

Basari ilkesi, insan iligkilerini, tek tek kisilerin basarisina ve becerisine gore
diizenlemektedir. Yapabilmek-yapamamak kutuplasmasi, yasamakla ilgili hemen
hemen biitiin sorunlarda, oncelikli bir yargi semasina doniismekte, hayatin kendisi
de, korkuya yol acan kendini kanitlama durumlarindan olusan bir kosuya
benzemektedir. Bir bagar1 ortaya koymak gerektigi anda, basarisiz olma tehlikesi de
vardir; insan ya haddinden ¢ok anlayissizdir ya ¢ok zayiftir veya haddinden ¢ok
hassastir ya da ¢ok korkaktir. Bagar1 ilkesi, kaginilmaz olarak bir isin {istesinden
gelememe korkusuna yol agacaktir ve bu ilke, biitiin faaliyetlerimiz ve iligkilerimizde
ne kadar yer etmisse, yapamama korkusu da, biitiin hayatimizin o kadar ¢ok ayrilmaz

bir parc¢asi olacaktir (Duhm, 1996: 78).

1.4.5.2.3. Digerleri Ne Diisiiniir Korkusu: Bazen goriiniiste her seyi dogru

yapan kisiler digerleri ne diisiiniir korkusu yiiziinden ac1 ¢ekerler. Dolayistyla bu tiir
kisiler ~digerleri ne diislinlir iizerine odaklandiklar1 i¢in, digerlerinin
onaylayacaklarindan emin olduklar1 seyleri yaparlar. Sonug¢ olarak, digerlerinin
diisiinceleri ¢ok onemlidir ve insanlarin ne diisiindiiklerini ve ne yaptiklarini siirekli
takip ederler. Isgorenler digerleri ile konusurken cok dikkatlidirler ve onlarn ne

duymak istediklerini ¢ok fazla Oonemser ve agik olarak goriilebilecek ¢oziimleri

¥ Kosullu pekistire¢, herhangi bir nétr uyaricinin bir pekistiregle iliskilendirilmesi sonucu notr
durumdan olumlu veya olumsuz pekistire¢ durumuna gegmesidir.
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onerirler. Sonuglar1 sunlardir, ¢éziimler yaraticiligi engeller ve digerleri ne diisiiniir

diisiincesi kiginin digerlerinin kendilerini diisiinmesi ile son bulur (Sisson, 1985: 40).

Orgiitlerde is arkadaslar tarafindan desteklenmek, onlarin takdirini kazanmak
iggorenler i¢in Onemlidir ancak yoneticilerin, kendisi ve yaptig islerle ilgili ne
diisiindiigii ¢ok daha dnemlidir. Ciinkii korku kiiltiiriiniin egemen oldugu bir orglitte
yoneticinin yapilan islerle ilgili ne diisiindiigii, isgorenin cezalandirilmasina veya
desteklenmesine neden olacaktir. Dolayisiyla isgéren her zaman digerlerinin ne
diisiinecegi lizerinde odaklanacak ve ona gore hareket etmeye calisacaktir, bilir ki her

. .9
zaman izlenmektedir’.

1.4.5.2.4. Belirsizlik Korkusu: Bu korkuya sahip isgdren su anki isinde rahat

ve istikrarli kalmay1 tercih eder. Bu isgorenler ekstra sorumluluktan veya terfilerden
kacinirlar ve bunlarin yerine bulunulan durumdaki pozisyonlarin1 degistirebilecek
seyleri reddederken somut sonuglar1 iceren isler iizerine odaklanmayi tercih ederler.
Kiginin korkulari, sonuglardan emin olmamasi kadar biiylik bir hata degildir.
Bilinmezlik durumu korku ve kaygi yaratir. Ciinkii bu azaltilmis kontrol olasiligi
sunar (Sisson, 1985: 40). Kisilerin sahip olduklar1 seylerle ilgili kontrol yeteneginin
kaybolmas1 onlarda biiyiikk korkulara neden olur. Bazi kisiler bu duruma

alisamayabilir ve risk alma konusunda ¢ok biiyiik zorluklar ¢ekebilirler.

Glinlimiizde her an c¢ok biiyiikk degisimler yasanabilmektedir. Bu durum
insanlarin var olan pozisyonda kalarak, yasanacak bir degisime karsi koymaya
itebilmektedir. Dolayistyla kisiler mevkilerini koruyabilmek igin biiyilk c¢aba
gosterebilmekte, ancak neyle karsilasabileceklerini bilmedikleri icin belirsizlik

korkusu hareket etme yeteneklerini sinirlayabilmektedir.

1.4.5.2.5. Grup Kararlari: Korku ile ilgili géozden kagirilan 6nemli bir nokta,

grup kararlarinin, isteksizlik ve korku ile ilgili kendi stillerini ortaya ¢ikardigi

? George ORWELL tarafindan kaleme alman 1984 adli anti iitopik eserde, bu duruma benzer
bir durum ele almmmistir. Burada insanlar Big Brother tarafindan izlendiklerini ve yanlis seyler
yapmalar1 durumunda bunun muhakkak cezalarla sonuglanacagini bilmektedirler. Toplumun geneli bu
durumdan korktugu i¢in bunu kabullenip, bu kurallara goére yasamaktadir. Glinlimiizde de insanlar
bagkalar1 tarafindan izlendiklerini bildikleri i¢in bundan korkmakta ve herkes gibi davranmaya
calismaktadirlar. Ayrinti i¢in bakinizz ORWELL, George (2008). Bin Dokuz Yiiz Seksen Dért, Can
Yayinlari, Istanbul.
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dinamik bir durumdur. Bircok insan muhafazakar egilimli grup kararlarina
katilmaktadir ve bu kisiler, grup icinde meydana gelen tartigmalar veya siipheli
durumlar tarafindan zorlanmis degillerdir. Cesaret ve inisiyatif gruplardan ¢ok kisiler

ile iliskilendirilmektedir (Appelbaum, 1998: 121).

Ozellikle grup kararlarma ters diigme korkusu c¢ofu toplumsal durumda
insanlar1 yonlendiren temel bir etkendir. Digerlerinden farkli biri olarak algilanmak,
grubun disinda kalmakla sonuglanabilir. Bir¢cok grupta tek giic olabilmek ig¢in, bireye
gliclii baskilar uygulanabilir. Grup baskisina uymayan birisinin ciddi sorunlarla
karsilagma riski bulunmaktadir. Gruba kars1 ¢ikan kisiye degismesi yoniinde baski
uygulanir, ters tutumunu siirdiiriirse onunla iletisim kesilir, grup onu gormezden
gelir. Grup kendisine karsi c¢ikan bireye dogrudan yaptirnmlar da uygulayabilir.
Yapilan bir ¢alismada (Freedman vd., 1993: 433-434), liyelere is dagitiminda, gruba
karst c¢ikan kisinin {ist konumlara se¢ilmedigi, kotii islere verildigi; iyi olarak
nitelenenlerin ise para 6diilli isler i¢in se¢ildigi gozlenmistir. Yine ayni ¢alismada,
gruba hi¢ tanigsmayan kisiler se¢ilmis, birbirleri hakkinda bilgiler verilmis, bu arada
iclerinden birinin digerlerinden farkli oldugu sdylenmis, ancak hangi bakimdan farkli
oldugu belirtilmemis. Grup bu bireyi (her nasilsa kisiligi kendilerinden farkli olan
kisiyi) kotii ve aci verici isler icin se¢mis, iyi ve Odiillendirici isler igin ise
secmemistir. Grup kendisine uymayan bireyi ikna etmeye calismanin yaninda,

gruptan atma tehditleri ve dogrudan cezalandirma da uygulayabilir.



50

IKiNCi BOLUM

YONETEN VE YONETILEN ACISINDAN KORKU KULTURUNUN
ANALIZI

Yoneten ve yonetilen acisindan korku kiiltiiriinlin analizinde 6ncelikle yoneten
acisindan korku kiiltiirii incelenecek, daha sonra ise korku kiiltlirii yonetilen
acisindan ele almacaktir. Korku kiiltiiri yoneten agisindan ele alinirken, yoneticinin
uygulayabilecegi yoOnetim tarzlari, giic kaynaklari ve korku kiiltiirlinde ydnetici
davranislar1 agiklanacaktir. Yonetilen acisindan inceleme yapilirken, korku
kiiltiirtinde 1sgoren davranislarinin temelleri, korkunun isgorenler {izerine etkileri ve

bu korkuya karsi kigilerin verdikleri tepkiler agiklanacaktir.
2.1. YONETEN ACISINDAN KORKU KULTURU

Schein (1983) orgiit kiiltliriiniin bi¢imlenme siirecinin kurucu bir grubun adim
atmastyla bagladigini ileri siirerek, her orgiitiin tarihinde bu olusumun bir dereceye
kadar farkli olabilecegini, fakat izledigi temel asamalarin ayni oldugunu ifade
etmistir. Schein’in bu ifadesinde goriildiigli gibi, kiiltlir yoneticilerden bagimsiz bir
kavram degildir. Dolayisiyla korku kiiltiiriiniin olusum siireci yoneticilere bagl bir
sekilde gerceklesmektedir. Yonetici, korku kiiltiirinii olustururken, kullandigi
yonetim tazindan biiyiik 6l¢iide yararlanir. Bu baglamda yonetim tarzlarinin ayrintili

bir sekilde incelenmesinde yarar vardir.
2.1.1. Yonetim Tarzlarn

Yonetici, “baskalar1 vasitastyla isgoren kisidir” (Eren, 2005: 20). Diger bir
tanima gore de yonetici, iiretim faktorlerini uygun bir ortamda bir araya getirerek
onlar1 bagkalarinin ihtiyaclarini karsilamak iizere iktisadi mal ve hizmet iiretimine
yonelten kisidir (Ertirk, 2006: 15). Tanimlamalardan da anlasilacag iizere
yoneticinin var olma sebebi isgdrenleri yonlendirerek orgiit amacglarina ulasilmasini
saglamaktir. Bu dogrultuda isgorenlerde kendi amaglarina ulagmis olacaklardir.
Dolayisiyla yoneticilik, yoneticinin gerceklestirdigi seylerle ilgili bir olgu degil, bir

siirectir. Bu siiregte yoneticiler farkli davranislar sergileyebilirler, farkli yonetim



51

tarzlarini tercih edebilirler. Tercih edilen yonetim tarzi ise, hem orgiit kiiltiiriini
etkileyecek hem de isgéren davraniglar1 iizerinde etki yaratacaktir. Bu baglamda
korku kiiltiiriinii yansitabilecegi diislinlilen McGregor’'un X ve Y Teorileri ve

Likert’in Sistem 4 Modeli ayrintil1 bir sekilde incelenecektir.
2.1.1.1. McGregor’un X ve Y Teorileri"

McGregor 1960 yilinda yayinladigi The Human Side of Enterprise adh
kitabinda orgiitte insan iliskileri iizerinde durmustur. Bu kitabinda X kuramini
geleneksel yonetim ve denetim goriisii olarak agiklamis, Y kuramini ise bireysel ve

oOrgiitsel amaglarin kaynastirilmasi olarak ele almistir.

2.1.1.1.1. X Kurami: Geleneksel Yonetim ve Denetim Goriisii

X Kuraminin insanlarla ilgili ele aldig1 varsayimlar asagidaki gibidir.
e Normal olarak insanoglu isi sevmez ve elinden geldigi kadar isten kacar.

Bu varsaymmin kokleri ¢ok derindedir. Bilgi agacinin meyvesini yedikleri i¢in
Adem ve Havva’ya Cennetten kovularak hayatlarin1 kazanacaklar bir diinyaya gitme
cezast verilmistir. Verimlilige, “normal bir giin ¢aligmasi” kavramina, gereksiz is
yaratmanin kotiiliikleri ve ¢iktisinin kisitlanmasina, basarinin ddiillendirilmesine-
Orgiitiin amaclar1 yoniinden mantiki olsa da — yoOneticilerin 6nem vermesi insan
niteliginde var olan isten kagma egilimine idarenin kars1 koymas1 gerektigi inancini

yansitir (McGregor, 1970: 30).

e Insanin bu is sevmeme 6zelligi nedeniyle, insanlarin cogu rgiitsel amaglarin
elde edilmesinde yeterli cabayr goOstermeleri icin zorlanmali, denetlenmell,

yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir.

Insanlarin is sevmezligi o kadar yiiksek boyutlardadir ki insanlar1 is yapmak

icin ddiillendirmek istenen sonuca gotiirmeyecektir. Ciinkii insanlar siirekli beklenti

) ' X ve Y teorileri anlatilirken biiyikk oranda McGREGOR, Douglas (1970) Orgiitiin Insan
Iliskileri Yonii, 1dari Bilimler Fakiiltesi, Yaym No:16, Ankara, (Ceviren: Dogan ENERGIN) adli
eserden yararlanilmstir.
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icine girecek ve hep daha fazlasini isteyeceklerdir. Bu yiizden insanlar1 ¢alismaya

yoneltebilecek en etkili yol cezalandirilma korkusu yaratmaktir.

e Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagmak ister, hirsi

azdir, her seyin lstlinde de giivenlik arar.

Insanlar kendilerine dogrudan ne yapmasi gerektiginin sdylenmesini beklerler,
kendileri diislinlip yapmazlar, bdylece sorumluluktan da ka¢cmis olurlar. Gelecekle
ilgili hirslart azdir, 6nemli olan sadece isinin devamlilifi ve yasam giivenligini

saglamaktir.

X Kuramui incelendiginde, insanlarin ¢alismay1 sevmeyen, calistirilabilmesi igin
zorlanmasi gereken kisiler olarak tanimlandigi goriilmektedir. Bu diisiincelere sahip
yoneticilerin, muhtemelen iggdrenler lizerinde kati bir otorite kurarak, korkutarak ve
cezalandirma kullanarak, isgorenleri i3 yapmaya sevk etmeye calisacagi
diistiniilebilir. Boyle bir atmosferin oldugu bir orgiitte ise korku kiiltiiriiniin hakim

olmasi1 muhtemeldir.

2.1.1.1.2. Y Kuramu: Bireysel ve Orgiitsel Amaclarin Kaynastirdmasi

Y Kuramimin insanlarla ilgili ele aldig1 varsayimlar asagidaki gibidir

(McGregor, 1970: 38).

e Iste calisarak fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar

dogaldir.

Siradan bir calisan dogustan isten nefret etmez. Kontrol edilebilen durumlara
bagh olarak, is bir tatmin kaynagidir ki bu durumda isteyerek yapilir, ya da bir ceza
kaynagi olarak goriiliir, bu durumda da olabildigince bu durumdan kac¢inmaya

calisilir.

e Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, ¢cabay1 orgiitsel amaclara yoneltecek
tek yol degildir. Baglanmis oldugu amaclara hizmet ederken insanlar, kendi kendini

denetleme yollarin1 kullanirlar.
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Isgorenleri orgiit amaglar1 dogrultusunda ydnlendirebilmenin bir¢ok yolu
vardir. Bu amagla ¢esitli giidiileme araglarindan yararlanilabilir. Ceza ve denetim
olumsuz bir iklim yaratarak isgorenleri calismaya sevk ederken, ddiillendirme, terfi
vb. araglar olumlu etki yaratarak iggorenlerin Orgiit amaclarini gerceklestirmesini
saglayabilir. Ayrica ¢alisanlar iizerinde denetlenme baskist kurmaya gerek yoktur.

Zaten isgorenler kendi kendilerini denetlerler.
e Amaclara baglilik onlarin elde edilmeleriyle ilgili 6diillere baglhdir.

Isgorenlerin ihtiyag seviyelerine gore verilen o&diiller, orgiitsel amaclarin
gerceklestirilmesini saglayabilir. Ayrica verilecek odiillerin iggdrenlerin normal bir
sekilde calismasi sonucu ulasilabilecek ddiiller olmasi 6nemlidir. Ulasilamayacak

odiiller konulmasi iggdreni amaglardan uzaklastirabilecektir.

e Uygun kosullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu sadece kabul etmeyi

degil, aramay1 da 6grenir.

Insanlarm dogustan gelen 6zellikleri dogrultusunda sorumluluk alabilecegi ileri
stiriiliir ancak sorumluluktan kaginma, tutku yoksunlugu ve giivenlik konusuna asiri

onem vermeleri tecriibeler dogrultusunda gergeklesebilir.

e Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde nispeten biiyiik olgiide imge, ustalik ve

yaraticilik kullanma yetenegi, insanlar arasinda genis 6l¢iide yaygindir.

e Cagcil endiistri yasantisinin kosullart altinda normal bir insanin ansal

yeteneklerinin sadece bir kismindan yararlanilmaktadir.

Y Kurami, X Kuraminin aksine insani degerli bulan, isgorenlere karsi pozitif
bakis acismnin yer aldigi bir kuramdir. Bu kurama gore hareket eden yoneticinin,
isgorenlere deger verdigi, dolayisiyla oOrglitte korku kiiltiiriiniin degil de daha ¢ok

degerler kiiltiiriin var oldugu sdylenebilir.
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McGregor’un X ve Y Kuraminin yan sira Likert’in Sistem 4 Modeli’de korku
kiltiirii kapsaminda degerlendirilebilecek yonetim tarzlarindan biridir. Bundan

dolay1 Sistem 4 Modeli asagida kapsamli bir sekilde ele alinmistir.

2.1.1.2. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert’in University of Michigan c¢alismalarinin devami olarak gelistirdigi bu
modele gore, yoneticilerin davraniglart dort grup altinda toplanabilir. Her grup belli
varsayimlart ve belirli davraniglar1 igerir. Bunlar asagida ayrintili bir sekilde

aktarilmustir.

2.1.1.2.1. Istismarci - Otokratik:

Bu tiir yoneticiler korku ve tehdit unsurlarini kullanirlar. Isgorenlerle aralarinda
mesafe vardir. Orgiitte yiiksek statiiye sahip kisilerdendirler. Isbirligi icine girmez,
karar alirken isgdrenlerin diisiincelerini 6nemsemezler. Isgorenlerin isleri yapmastyla
ilgilenirler. Yetkilerini isgorenlere devretmezler. Belirlenen amaclar1 emirler halinde
asagrya dogru iletirler. Isgdrenler, iistleri ile kolay iletisim kuramazlar; isle ilgili
fikirlerini belirtmekten kaginirlar (http://www.change.freeuk.com). Bu tiir yonetimde
isgorenler korku ve ceza ile yonetildigi i¢in Orgiitte bulunduklar siire iginde pasif
kalmay1 tercih ederler, aksi halde cezalarla karsilasacaklarini diisiiniirler. Ayrica bu

durum kisilerin kendilerini yetersiz gormelerine de neden olur.

Bu yoneticilik tarzi otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim
gérmiis izleyicilerin beklentilerine uygundur. Ancak bdyle bir toplumsal yapiya
sahip olmayan boélgelerde ortaya ¢ikabilecek sakincalarda vardir. Bu yoneticilik
modelinin en biiyiik sakincasi, yoneticinin asir1 dl¢lide bencil davranmasi, orgiit
tiyelerinin inan¢ ve duygularmi hi¢ dikkate almamasidir. Bu durum is yapma
arzusunu olumsuz bi¢gimde etkiler ve isgorenlerde psikolojik agidan tatminsizlikler
olusturur, zamanla yonetime karsi nefret, moral diisiikliigli, grup i¢i ¢atisma ve
anlagmazlik glindeme gelir. Yaraticilik ve yenilik faaliyetleri azalir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1995: 183).


http://www.change.freeuk.com/
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Bu tiir bir yoneticinin bulundugu ortamda kisilerin kendilerini 6zgiir ve degerli
hissetmesi miimkiin degildir. Genellikle isgérenler boyle bir ortamda her an farkli bir
yaptirimla karsilagmaktan, olumsuz bir durum yasamaktan korku duyarlar, orgiit
iklimini korku sarar. Dolayisiyla Istismarci — Otokratik yoneticinin oldugu bir

ortamda korku kiiltiiriiniin olugmasi yiiksek olasiliga sahiptir.

2.1.1.2.2. Yardimsever — Otokratik:

Bu tarz yonetimde {istler astlarina belirli iligkiler ¢ercevesinde ¢ok az giiven
duyarlar. Denetim siirecinde bazi yetkilerin orta kademelere gecirildigi goriiliir.
Astlarin fikirleri alinsa da Onemli kararlar yine iist kademelerde verilir. Astlari
giidiilemede 6diillendirme ve cezalandirma birlikte kullanilir (Tekarslan vd., 2000:
131). iletisim ¢ogunlukla asag1 dogrudur, iistlerle astlarin etkilesimi az ve temkinli
bir bicimdedir. Ekip calismasi c¢ok ender goriiliir. Politikalar tepe yOnetimce
belirlenip orglitsel kararlara ancak tepe yonetimin denetiminde daha alt kademeler
katilabilir. Astlarin, isleri ile ilgili konularda pek fazla fikirleri alinmaz, orgiitsel
amaclar astlara duyurularak bazen fikir beyan etmelerine izin verilir (Erkmen ve

Ordun, 2001: 72).

Bu yoneticilik modelinde, isgdrenler bir nebze daha degerli olarak goriiliir.
Ancak yine de isgorenlerin iist yonetime bagli olarak hareket etmesi,
odiillendirmenin yaninda cezalandirmanin devam etmesi, giiven duygusunun az
gelismis olmasi, yoneticiye bagimli hareket etmenin zorunlu olmasi orgiitlerde az da

olsa korku duygusunun gelismesine neden olabilir.

2.1.1.2.3. Katilimcr:

Ustlerin astlara giiveni tam olmasa da oldukca yiiksektir. Astlarin ¢ok dnemli
olmayan kararlar1 vermelerine izin verilir. Sorumluluk duygusu hem iist hem de alt
kademelerce paylasildigindan, denetim siireci 6nemli Slgiide astlara birakilir. Hem
yukaridan asagiya hem de asagidan yukariya iletisim saglanmistir. Astlarla tstler
arasinda belli bir diizeyde etkilesim gerceklesir. Bu tarz yonetimde astlari
giidilemede 0&diillendirmeye basvurulur, ender olarak cezalandirma kullanilir

(Tekarslan vd., 2000: 131). Astlar isleri ile ilgili sorunlari, iistleri ile tartismada
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kendilerini serbest hissederler. Astlarin goriislerine bagvurularak bu gorisler
miimkiin oldugunca uygulanmak iizere degerlendirilir. Orgiitsel amaglar ise, astlarla
tartisilip hareket planlar1 belirlendikten sonra duyurulur (Erkmen ve Ordun, 2001:
72).

Bu yonetim tarzinda isgorenlerin degerli bireyler olduklar1 kabul edilmektedir.
Astlar ile dstleri arasinda etkin bir iletisim s6z konusudur. Yoneticiler, giic
gosterisinde bulunmazlar, her konuda isgorenleriyle degerlendirme yaparak hareket
ederler. BoOyle bir ortamda kisiler de kendilerini degerli olarak goriirler ve
bulunduklar1 ortamda samimi iliskiler ortaya ¢ikar. Bu durumda o6rgiitlerde korkuyla

karsilagmak pek miimkiin degildir.

2.1.1.2.4. Demokratik:

Arkadas¢a davranan, konusulmasi miimkiin olan, destekleyici, isgdrenlerin
iyiligini diisiinen biridir. Isgorenleri kendine baglar, etkileyicidir, problemleri
cOzerken igbirligini kullanir. Diismanca davranmaz, rekabete dayali iliskilere girmez.
Isgorenlere, gerekli tiim kaynaklarin saglanacagim hissettirerek islerinde yardimei
olur. Isgérenler yapilan tiim planlarla ilgili bilgilendirilir. Bdylece kendi islerini daha
etkili bir sekilde planlayabilirler. Yiiksek performans gosterir, anlamsiz hedefleri
yoktur, kendisinden ve digerlerinden yiiksek kaliteli performans bekler (Likert, 1981:
674).

Bu yonetim tarzinda ise orgiitte giiven duygusu hakimdir. Yonetici, isgorenleri
oldukea degerli goriir ve bunu belli edecek davramslar gosterir. Orgiitte herkesin sdz
sahibi oldugu bir yap1 s6z konusudur. Dolayisiyla orgiitte korkuyla karsilasmak
olanaksizdir; herkes bilir ki orgiit icerisinde herkes esittir, herkesin bir diisiince tarzi

vardir ve bunlar degerlidir.
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Bu dort grup ve ozellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kogel, 2005: 595).

Tablo 3. Likert'in Sistem 4 Modeli

Liderlik (ii‘t:::l‘;rlm (Y:r'ztsn";:wr Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni Otokratik) Otokratik) (Katilmer) (Demokratik)

1. Astlaraolan | Astlara Hizmetgi Kismen giivenir | Biitiin

giiven giivenmez. Efendisi fakat kararla konularda
arasindaki gibi | ilgili kontrole astlarina tam
bir gliven sahip olmak olarak giivenir.
anlayigia ister.
sahiptir.

2. Astlarin Astlar ig ile ilgili | Astlar Astlar Astlar
algiladig1 konular1 kendilerini kendilerini kendilerini
serbesti tartismak fazla serbest oldukca serbest | tamamu ile

konusunda hissetmezler. hissederler. serbest hisseder.
kendilerini hi¢

serbest

hissetmezler.

3. Ustiin Isle ilgili Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
astlarla olan | sorunlarin fikrini sorar. astlarin fikrini fikrini alir,
iliskisi ¢Ozlimiinde alir ve onlari onlar1 kullanir.

astlarin fikrini
nadiren alir.

kullanmaya
caligir.

Kaynak: KOCEL, Tamer. (2005). Isletme Yoneticiligi, 10. Basi, Arikan Bastm Yayim Dagitim Ltd.

Sti., Istanbul.

Yoneticilerin herhangi bir kurama gore iggoérenleri yonlendirebilmesi i¢in bu

anlamda kullanabilecegi bir giice ihtiyaci vardir. Ornegin, X Kuramina gére hareket

eden veya istismarci otokratik olan bir yoneticinin zorlayici bir giice ihtiyact varken,

Y Kuramina gore hareket eden veya demokratik olan bir yOneticinin zorlayici giice

degil, daha ¢ok c¢alisanlar1 destekleyebilecegi bir giice ihtiyact vardir. Herhangi bir

giice sahip olmadan yoneticilerin isgorenleri etkileyebilmesinden bahsetmek

olanaksizdir. Ayn1 zamanda kullanilan gii¢ temeli, orgiitte korkuyu besleyen temel

unsurlardan biridir. Bu ylizden gii¢ kaynaklari iyi bir sekilde analiz edilmeli, orgiitiin

izin verdigi giic kaynagi kullanilmalidir.
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2.1.2. Yonetimde Gii¢ Kaynaklari ve Gii¢ Yonetimi

Yo6netim uygulamasi tamamen gii¢c uygulamasi ile ilgilidir. Yonetim agisindan
giiciin 6nemi oldukga biiyiiktiir. Oncelikle hi¢ kimse, giicii elde etmeden ydnetemez
ve higbir yoOnetici giiclinii nasil kullanacagini bilmeden biiyiik olamaz. Giicii bir
araya getirmede yetenekli hirsli bir mizaca sahip oyuncunun yiirekli, yaraticit bir

vizyonu basarma ihtimali giiciinii kullanmasiyla dogru orantilidir (Ravid, 2006: 47).

Bertrand Russell’a gore, enerji kavrami nasil fizigin temel bir kavrami ise,
“gii¢” kavrami da sosyal bilimlerin temel kavramidir. Giig, bagkalarini etkileyebilme
yetenegidir. Bagka bir deyisle giic, bir kisinin baskalarini, kendi istedigi yonde
davranisa sevk edebilme yetenegidir. Dolayisiyla giig, iliskisel bir kavramdir. Yani
gii¢c kavrami daima kisiler arasindaki iliskileri ifade eder. Tek basina ve baskalar1 ile
iliskilendirmeden, bir kisi i¢in giicliidiir denilemez. Kisinin giicii ancak bagkalari ile
iligki kurdugu zaman anlagsilabilir. Eger kisi, baskalarin1 kendi belirledigi yonde
davranmaya sevk edebiliyorsa, o zaman gii¢liidiir denilebilir (Kogel, 2005: 565).

Giig ile ilgili bircok tanimlamayla karsilasmak miimkiindiir. Gii¢, baskasin
kontrol potansiyeli veya baskasinin tutum ve davraniglarini istenilen bigimde
etkileme kapasitesi (Ozkalp ve Kirel, 2003: 249); birinin digerlerini etkileme ve
digerlerinin ayni1 yolla karsi koyma yetenegi (www.wikipedia.org); bir sey yapabilme
yetenegi (Robbins, 1994: 176); baskalar1 dirense bile bireylerin ya da gruplarin
kendi ¢ikarlarinin dikkate alinmasini saglayabilme yetenegi (Giddens, 2000: 360),
gibi degisik sekillerde tanimlanmigtir.

Hatta orgiitsel davranig kuramcilarindan gii¢ konusuyla en ¢ok ilgilenen Pfeffer
(1999), giici basit anlamda potansiyel bir kuvvet olarak, genig anlamda ise
davraniglari etkileme, olaylar1 degistirme, direnislerle basa ¢ikma ve insanlarin bu
yonde davranmalarim1 saglayarak onlari kazanma yolunda potansiyel bir kabiliyet

olarak tanimlamustir.

Ayrica gii¢, bir orgiit kurmak igin gereklidir. Orgiitsel bir fikre sahip bir

kimsenin amaglar1 gerceklestirebilmesi i¢in gerekli kaynaklar1 bulabilmesi ve bunlar


http://www.wikipedia.org/
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arasinda uyum saglayabilmek i¢in yeteri kadar gii¢ sahibi olmas1 gerekir (Hicks ve

Gullet, 1981: 210).

Ayrica gilic olmadikca ne organizasyondan ne diizenden bahsedilebilir.
Ozellikle orgiitler, farkli degerlere ve amaclara sahip, diinyay1 farkli sekillerde
algilayan ve olaylar karsisinda farkli davranislar sergileyen isgérenlerden olusur.
Dolayisiyla iggdrenlerin verimli bir sekilde isleyisini, 6rglitiin uyum ve koordinasyon
icinde calismasini saglamak bakimindan giic 6nem arz etmektedir. YOneticinin
gliciin nasil bir anlam tasidigini, nerelerden kaynaklandigin1 anlamasi ve gii¢
iligkilerinin farkina vararak, bilingli bir sekilde giicii kullanmasi, orgiitiin amaglarina

ulagsmasinda orgiitsel etkinligi arttirabilir (Kilig, 2006: 94).

Gortldigl tizere gii¢, kisinin tek basmmayken higbir anlami1 olmayan, ancak
sosyal iliskilerle anlam kazanan bir kavramdir. Giig, belirli kaynaklarin
kullanilmasindan elde edilmektedir. Yonetici bu kaynaklar1 kullanarak isgorenleri
etkileme yoluyla davranislarini degistirerek onlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda

davranmaya yonlendirebilir.
2.1.2.1. Gii¢ Kaynaklart

Gli¢ kaynaklart ile ilgili yapilmis c¢esitli siniflandirmalarla karsilagilabilir.
Literatiir incelendiginde bunlarin arasindan en ¢ok kullanilanin French ve Raven
tarafindan yapilan smiflandirma oldugu goriilmektedir (Shetty, 1978: 176). Bu

siiflamaya gore yoneticinin giiciinii alabilecegi bes dnemli kaynak vardir:

2.1.2.1.1. Zorlayicr Gii¢c: Kurallarin, emirlerin veya talimatlarin ihmal edilmesi

durumunda cezalandirilma korkusu {izerine temellenmistir. Bir yoneticinin zorlayici
giice sahip olmasi, isgorenlerin isi durdurmasi, gegici isten ¢ikarma, riitbe indirme ve
kovulma gibi olumsuz ¢iktilar iizerinde kontroliiniin olmasina baghdir (Shetty, 1978:
177). Bu giicii kullanan yoneticilerin temel varsayim ise, isgbrenleri motive eden en

onemli unsurun korku oldugudur.

Yoneticilerin sahip oldugu bu giicli ¢alisanlarin da zorlayict gili¢ seklinde

algilamasi ¢ok Onemlidir. Cezalandirmak en Onemli gili¢ kaynaklarindan biridir.



60

Ancak cezanin kullanilmasi bir siireligine sorunlari ortadan kaldirsa da, uzun

donemde olumsuz etkilerinin goriilmesi muhtemeldir.

Kullanilacak zorlayict gli¢ orgiitlerde genellikle korkuya neden oldugu igin
olusacak iklim de olumsuz sekilde etkilenecektir. Bu olumsuz hava orgiitiin tiim
alanlarin1 etkisi altina alabilir ve ulagilmaya calisilan hedeflerde ciddi sapmalara
neden olabilir. Ayrica iggorenlerde bir siire sonra kendilerini engellenmis, korku
dolu hissetmeye basladiklarinda, isten ayrilmalar artmaya baslayabilir ve bu durum

orgiitte ciddi maliyetlere neden olabilir.

2.1.2.1.2. Odiillendirme _Giicii: Eger yonetici baskalarini diillendirebiliyorsa,

odiillendirme kaynaklarina sahipse, bunu bir gili¢ aract olarak kullanabilir.
Odiillendirme gesitli sekillerde olabilir. Ucret artis1 saglama, terfi ettirme, daha fazla
sorumluluk verme, daha iyi is verme, statiiyii degistirme, dvme vs. gibi 6diillerin
hepsi bir giic kaynagidir. Eger yonetici astlar1 hakkinda bu konularda karar
verebiliyorsa, grup lyelerini etkilemek i¢in onemli bir kaynaga sahip demektir

(Kogel, 2005: 569).

Odiillendirme giiciinii kullanirken y®éneticilerin dikkat etmesi gereken en
onemli husus herkese esit davranilmasi gerekliligidir. Bu giiciin adil olmayan bir
sekilde kullanilmasi, isgorenler arasinda kayirmacilik yapilmasi onlarda performans

diisiikliigiine, is tatminsizligine neden olabilir.

Odiillendirilmenin isgdrenler tarafindan nasil algilandigi da Snemlidir.
Isgorenlerin ¢alismalar1 sonucu bu ddiillere sahip olacaklarina inanmasi gerekir.
Ayrica isgorenlerin elde etmeye calistigi ddiiller de cok dnemlidir. Isgérenlerin hangi
Odiile nasil cevap verecegi Onceden belirlenmeye c¢alisiimalidir. Aksi takdirde
isgorenin karsilagtigit 6diil onu tatmin etmeyecek ve dolayisiyla calismaya
heveslendirmeyecektir. Tiim bunlarla birlikte odiillendirilme kisa donemli tatmin
saglayacag i¢in siirekli tekrar edilmesi beklentisi, bu giiclin kullanimi konusunda

yoneticileri zor durumda birakabilir.

2.1.2.1.3. Yasal Giic: Yasal gii¢, formal otorite seklinde adlandirilabilir. Cilinkii boyle

bir gii¢, orgiitteki pozisyonunun etkisinden kaynaklanmaktadir. Burada kullanilan
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yasal kavrami hukuki anlamda bir zorunlulugu ifade etmez, c¢alisanin, iistiin karar
verme hakki oldugunu kabul etmesi s6z konusudur. Bu gii¢ isgorenler tarafindan
yasal veya dogru ve uygun seklinde algilanan kurallara, talimatlara ve emirlere
uymay1 icerir. Genel olarak yasal gii¢, odillendirme giicii ve zorlayic1 gii¢
yOneticinin Orgiit hiyerarsisindeki pozisyonunun sonucudur. Bundan dolay1 bu gii¢

cesitleri pozisyon giiciiyle ilgilidir (Shetty, 1978: 177).

Yasal gii¢ 6zellikle bilgi kaynakli giicle birlestiginde etkili olur ve iggérenler
bu duruma saygiyla yaklasirlar. Ancak aksi takdirde, yasal giiciin, kesin emirler
verilmesi, bunlarin zorla uygulatilmasi, giiciin 6zel kullanimi, giice asir1 vurguda
bulunulmas: seklinde kullanilmasi biiyiik sorunlar1 ortaya ¢ikarabilir. Yani, bu gii¢
dogru bir sekilde kullanildiginda, isgorenler tarafindan benimsenme gibi bir
davranisla sonuglanacakken, yanls sekillerde kullanilmasi ise iggdrenlerin sadece

mevkiye saygi gdstermesi ve korkma edimi ile sonuglanacaktir.

2.1.2.1.4. Uzmanlik Giicii: Bu gii¢ kaynag1 yoneticinin bilgi ve tecriibeleri lizerine

kuruludur. Yoneticinin iggorenler tarafindan bilgili ve tecriibeli olarak algilanmasi
sonucu ydnetici astlarinin diisiincelerini etkileyebilir. Orgiitsel durumlarda bdyle bir
gii¢, profesyonel yeterlilik, deneyim ve/veya bilgiye erisimi kontrol etme seklinde
kazanilabilir. Temel bilgilere sahip olan bir isgoren, orgiitsel otoritedeki farkliliklara
bakilmaksizin, yoneticisini etkileyebilir. Ayrica, bdlim yoneticisi, bazen
isgorenlerden etkilenmeyi kabul eder. Ciinkii onlar bu kisilere kendi alanlarinda
deneyimli kisiler olarak bakarlar (Podsakoff ve Schriesheim, 1985: 228; Shetty,
1978: 177).

Uzmanlik giicii, isgdrenler tarafindan dogru algilandigi durumlarda, orgiitlerde
giivenin hakim oldugu bir iklim olusur. Dolayisiyla isgorenlerin bdyle bir ortamda
calismalar1 onlar1 daha fazla motive edecek ve bu da performans artisin
saglayacaktir. Bu giice sahip yoneticiler isgorenleri bilgileri sayesinde etkiledigi igin,
orgiitte uyumun yliksek derecede olmasi s6z konusudur. Ayrica uzmanlik giicii,
odiillendirici, yasal ve zorlayici gilice gore bireysel bir giictlir. Digerleri ise Orgiit

aracilig ile ortaya cikmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 628).
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2.1.2.1.5. Karizmatik Gii¢c ve Benzesim Giicii: Bu gii¢ kaynag1 dogrudan yoneticinin

kisiligi ile ilgilidir. Yoneticilerin kisiliginin izleyicilere ilham verebilmesi, onlarin
arzu ve umitlerini dile getirebilmesi bu kaynagin temelidir. Bu da daha ¢ok

yoneticinin kisisel 6zellikleri ve davranislari ile ilgilidir (Kogel, 2005: 569).

Karizma ise kisiler tarafindan cekici olarak algilanmakla ilgilidir. Karizmatik
kisiler baz1 6zellikleri (konusmasi, davraniglart vb.) nedeni ile diger kisiler iizerinde
etkili olabilmektedirler. Bu durum yoneticiler agisindan ele alindiginda, yoneticilerin
karizmatik olarak algilanmasi, isgorenlerde yoOneticilerine benzeme istegi
doguracaktir. Bu da isgorenlerin ydneticiler tarafindan daha kolay etkilenmesini
saglayacaktir. Yoneticinin davramig tarzi isgorenler tarafindan olumlu olarak
algilandig1 i¢in orgiit icerisinde yonetici-calisan catigmalarina rastlamak miimkiin

degildir (http://yayim.meb.gov.tr).
2.1.2.2. Gii¢ Yonetimi

Insanlar amagclarini gergeklestirebilmek igin onlar1 hedeflerine ulastiracak
seylerin pesinden giderler. Gii¢, amaclar1 gergeklesebilir kildig1 siirece giiven iginde
uygulanir. Kabullenilebilir diigiincelere sahip otorite tarafindan uygulanan giiciin
benimsenmesi miimkiindiir, ancak aksi durumda bu otorite asla uzun dmiirlii olamaz.

Bu baglamda gii¢, her yerde ayni kurallar dogrultusunda etkili olabilir.
Pfeffer’e gore giic yonetiminde dort kanun yer alir (Pfeffer, 1999: 384-386):

a. Gili¢ merkezli yonetim, hemen her orgiitiin farkli ¢ikarlar barindirdigim
bilmek demektir. Yapilmasi gereken ilk is, politik yapinin incelenerek bazi ¢ikarlar
ve Orgilitte Oneminin ¢ok biiyiikk oldugu politik birimleri saptamak olmalidir.
Orgiitlerde benzer ¢ikarlara sahip olanlar gruplasirlar. Onemli olan bunlarin

nerelerde bulundugunu ve kimlere bagli oldugunu anlamaktir.

b. Gli¢ merkezli yonetim, farkli kisilerin ve birimlerin bizim i¢in 6énemli olan
konularda ne diigiindiiklerini 6grenmek demektir. Ayrica, onlari bu bakis agisini
benimsemeye iten nedenleri anlamak demektir. Orgiitlerde basarili olmanim sirri,

bizden farkli ve belki hoslanmadigimiz kisilere, yapilmasi gereken seyi yaptirabilme
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yetenegidir. Cikar gruplarinin bakis acgisim ve bu bakis acisinin altinda yatan
nedenleri kavramak, onlarla pazarlik etmemizi ve c¢esitli yaklasimlara nasil tepki

gostereceklerini kestirmemizi kolaylagtirir.

c. Giig merkezli yonetim, iglerin altindan kalkabilmek i¢in size karsi ¢ikanlarin
sahip oldugundan daha fazla giice ihtiyaciniz oldugunu bilmek demektir. Bu yiizden
iktidarin nerden kaynaklandigini ve bu iktidar kaynaklarinin nasil olusturulacagini
bilmek sarttir. Iktidarn anlamini bilmek ve iktidar kazanmaya ¢alismak basar1 i¢in
zorunludur. iktidar kaynaklari olusturmak igin bir seyler yapmaya hazir olmak

gerekir, yoksa olmak istenildigi kadar etkili olunamaz.

d. Gii¢ merkezli yonetim, orgiitlerde iktidar edinmeye ve kullanmaya yarayan
taktik ve stratejileri —zamanlamanin 6nemi, orgiitsel yapidan yararlanmanin yollari,
baglanmanin toplumsal psikolojisi ve diger etkileme yoOntemleri gibi- bilmek
demektir. Iktidar1 ve iktidarin disarida nasil algilandigini iyi bilmek, klinik becerileri
o kadar arttirir. Onemli olan, iktidar kullanimima 6zgii taktik ve stratejileri tammak ki
ne gibi segeneklerle karsilagilacagint dngoriip, duruma gore en etkili olacak yontemi

secebilmektir.

Kullanilan gii¢c ve yoneticilik tarzi, yoneticilere baz1 sifatlarin atfedilmesine
neden olur. Her kisiye gore farkli algilamalar s6z konusu olmasina ragmen genel
olarak yapilabilecek iki ayrim vardir; 1yi yonetici ve kotii yonetici. Muhakkak ki iyi
ve kotliye de farkli anlam yiiklenmesi s6z konusu olabilir. Ancak, ortak kabul
gorebilecek nokta, kisilerin kendilerini degerli olarak goren, samimi ve yardimsever
davranislar icerisinde olan, zorlayici tavirlar takinmayan yoneticileri iyi yOnetici
olarak gormesidir. Isgdrenleri degersiz olarak goren, onlarin fikirlerine kulak
asmayan, siirekli zorlayic1 giic kullanan, emirler yagdiran, tiim otoritesini Orgiit
icinde kullanan kisinin ise kotli yonetici olarak algilanmasimna neden olur. Koti
olarak adlandirilan yoneticiyle birlikte ¢calismak ise insanlar tizerinde korku yaratir.
Bu korku ortami da &rgiite olumsuz bir sonug¢ olarak geri doner. lyi yéneticinin
bulundugu ortamlarda ise daha ilimli bir iklim vardir. Kisisel anlamda mutluluk

seviyesi daha ¢ok artar; ¢linkii birey olarak isgdren bu orgiitte degerli bir varliktir.
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2.1.3. Korku Kiiltiiriinde Yonetici Davramislar:

YoOnetim tarzlar1 ve kullanilabilecek gii¢ temellerinden sonra korku kiiltiiriiniin
hakimi bir yoneticinin davranislar1 biraz daha netlik kazanmistir. Yoneticilik tarzi ve
glic temeli kapsaminda incelendiginde, korku Kkiiltiiriinii kullanan bir yonetici

genellikle (www.mba.co.za) :

e Biitlin hatalar1 gézlemler ve yapilan tiim yanlislar1 iggorenlere sdyler,

e Dolayl geri bildirimlerde bulunur ve bunlar genellikle yetersizlikler
lizerinedir,

e Asiri cezalandirict, kaprisli ve intikamcidir,

e Onemsiz sorunlar iizerine muhalif bir iklim yaratr,

e Isgorenler arasinda kayirmacilik yapar,

e (Qdiiller vermez, yapilan isleri onaylamaz fakat cezalandirmada c¢ok
hizli davranir,

e Yaraticilig1 ve yeniligi be§enmez,

e Beklentilerini agik bir sekilde ifade etmez,

e Isgorenlerle catisma igerisindedir,

e Isgorenlerin hatalarim cok fazla biiyiitiir ve onlar1 ydnetmek icin bu
hatalardan yararlanir,

e Isgorenleri bir kutunun igine hapsetmis gibi géz kontrolii altinda tutar.

Korku kiiltiirii icerisinde yonetici davraniglart incelendiginde, isgoérenlere
olduk¢a kotiimser bir bakis acist igerisinde oldugu, onlara deger vermedigi
goriilmektedir. Bu ifadeler incelendiginde X Kurami ydnetim tarzi ya da Istismarci-
otokratik yoOnetici tarziyla karsilagilmaktadir. Bununla birlikte bu ydneticilerin giic

temellerinden 6zellikle zorlayici giicli etkin bir sekilde kullandiklar1 goriilmektedir.

Yonetim siireci iki grup arasinda gerceklesmektedir; yonetici ve yonetilen.
Yonetici agisindan ele alinan korku kiiltiiriinlin isgorenler agisindan da incelenmesi
gerekliligi bilyilk 6nem tasimaktadir. Orgiitiin temel yap1 taslar1 insanlardir ve bu
insanlarin biiylik ¢ogunlugu yonetilen grubu olusturur. Bu kadar biiyiik bir niifusa

sahip bu grubun korku kiiltiirii karsisindaki durumu orgiit icin biiylik 6nem arz
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etmektedir. Dolayiyla yonetilen agisindan korku kiiltiiri asagida ayrintili bir sekilde

incelenmistir.
2.2. YONETILEN ACISINDAN KORKU KULTURU

Isgorenler icin calistiklar1 orgiitler, onlarin ikinci evleri haline gelmistir. Bu
kadar uzun zaman gegirdikleri bir yerin nasil yonetildigi, elbette ki orada ¢alisan tim
isgorenleri etkilemektedir. Bu durum sadece isgorenleri etkiliyor gibi goriinse de,
iggorenler {izerinde olusan etki ayn1 zamanda Orgiitiin basarisin1 da etkilemektedir.
Korku kiiltiiriiniin iggdrenler acisindan etkilerini ortaya koyabilmek i¢in 6ncelikle
korku kiiltiirlinde isgéren davranislarinin temelleri incelenecek, daha sonra korku
kiiltiirinlin isgorenler iizerine etkilerinden bahsedilecek ve korku kiiltiiriine karsi

isgorenlerin gosterdikleri tepkiler ortaya konacaktir.
2.2.1. Korku Kiiltiiriinde isgﬁren Davramislarinin Temelleri

insan organizmasi, i¢ ve dis etmenlerden kaynaklanan sayisiz uyaricilarmn''
etkisi altindadir. Organizma, bu uyaricilara kars: belli bir davranis kalib1 olarak tepki
meydana getirir. Insam1 davramsa gotiiren ic ya da dis giiclere ise giidii denir.
Gtdiiler, kisinin bedensel, ruhsal ve sosyal ihtiyaclari ile ilgilidir (Aytag, 2000: 12).
Insan1 galisma davramisina iten en temel giidii de yasamini devam ettirebilme
giidiisiidiir. Kisinin ¢alismasi durumunda elde edecegi maddi ve manevi kazang,

kisinin yasamini1 devam ettirebilmesini dogrudan etkilemektedir.

Orgiitlerde benzer ortamlarda farkli davramslarla karsilasmak miimkiindiir.
Kisiler farkli uyaricilardan etkilenebilir, bu uyaricilara karst farkli davraniglar
gelistirebilir ve giidiileme aracglarina kars1 verdikleri tepkilerde farklilik goriilebilir.
Bunlarin elbette bircok nedeni vardir. Ancak oOrgiitlerde goriilen bu davranis
degisikliklerinin en temel nedenleri; isgorenlerin bulundugu toplumsal ¢evre ve baglh

bulundugu grup iliskileridir.

' Psikolojide davramslar etkileyen etmenlere uyarici adi verilir. Cevreden duyu organlarina
gelen uyaricilar ise uyaran olarak adlandirilir.
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2.2.1.1. Isgoren Davranmisi ve Toplumsal Cevre: Insan davranislar, iginde
bulundugu toplumun o6zelliklerinden etkilenerek sekillenir. Birey toplum kiiltiiriinii,
gelenek ve goreneklerini, deger yargilarin1 benimser, sosyal etkilesimde bulundugu
ve benimsedigi toplumun kiiltliriine gore davraniglarini diizenler. Toplum, bu siire¢
icerisinde bircok alanda bireylere neleri yapmasi, neleri yapmamasi gerektigi
konusunda veya bunlari nasil ve ne zaman yapacagi konusunda belirli sinirlar
koymus, Olgiitler saptamistir. Toplumun isteklerini bilen ve ona gore davranan
insanlar, toplum tarafindan kabul goriirler. Aksi halde dislanma ile kars1 karsiya

kalirlar (Aytag, 2000: 13).

Orgiitler de toplumun birer yansimalaridir. Orgiitiin  kiiltiirii, degerleri,
beklentileri toplumun kiiltiir, deger ve beklentileri ile benzerlik gostermektedir.
Isgorenlerin iginde yasadiklar1 bu kiiltiire uygun davranmalar1 beklenir. Isgdrenin
bagli bulundugu orgiitiin kiiltiirline uyum saglayamamasi, orgiit icinde yadirganacagi
gibi, orgiit diginda da toplum tarafindan yadirganir. Nitekim orgiit, toplumu olusturan

kiictik yap1 taglarindan biridir.

Korku kiiltiiriinii benimsemis bir toplumda, korkuyla yonetilmeye kars1 gelmek
diger isgorenler tarafindan abes bir davranis olarak goriiliir. Is yasaminda da toplum
O6nemli bir uyaran oldugu i¢in isgdren, korku kiiltiirinden rahatsiz olsa bile
digerlerinin  kabullenmesinden kaynakli bir kabullenme igerisine girebilir.
Dolayisiyla gosterilen tepkiler olumsuz olmayacak, digerlerinin gdsterdikleri olumlu
tepki taklit edilecektir. Ancak korkuyla yonetilmekten hoslanmayan bir toplumda
korku kiiltiirii ile yonetilen bir Orgiitiin basarisizliga ugramasi yiiksek olasiliklidir.
Boyle bir durumda sadece iggorenlerin tepkisi degil, ayn1 zamanda toplumun karsit

tepkisi ile kars1 karstya gelinir.

2.2.1.2. Isgoren Davramisi ve Grup Iliskileri: Insanlar yasamlarinin her
doneminde ¢esitli gruplara iiye olurlar ve daima bir grubun iiyesi olmak isterler.
Insanlarin bir grubun {iyesi olmay1 istemelerinin nedeni, ihtiyaclarinin herhangi bir
sekilde daha iyi karsilanacagidir. Ancak kisi bir grubun sadece {iyesi olmak istemez,
grubun gercek parcasi olmayi da arzu eder. Gruba ait olabilmek i¢in grubun kisiyi

kabulii ve kisinin de grubun diger liyelerini kabulii gerekmektedir (Aytag, 2000: 16).
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Kisi gruba dahil olabilmek icin grubun tiim beklentilerini gerceklestirmeye galigir.
Grubun korkuyla yonetilmeyi benimsemesi durumunda, gruba yeni katilan kisinin de
korkuyu benimsemesi beklenebilir. Isgéren bu durumu igsellestiremese bile sirf
digerleri 0yle davraniyor diye o da ayni1 davranislar1 gosterebilir. Bu durumda temel
uyarici, gruptur. Ancak grubun korkuyla yonetilmek istememesi durumunda gruba
dahil olmak isteyen diger kisiler de korkuya kars1i olumsuz tepki gostereceklerdir.
Gosterilen tepkiler bireysel olmaktan ¢ikip, tiim Orgiit ¢alisanlarinin tepkisi haline

gelecektir.

Korkunun orgiitte basariya ulagsmasi i¢in toplumun ve grubun beklentileri goz
Ontine alinmal1 ve bu grubun sahip oldugu kiiltiir, deger, gelenek ve gorenekler korku
kiiltiiriine izin vermelidir. Aksi takdirde, toplumun korku kiiltliriine karsi negatif
tutumlar takinmasi, ancak orgiite korku kiiltiirlinlin hakim olmasi orgiitiin

olumsuzluklarla karsilasmasina neden olabilir.

Korku kiiltiiriinde isgéren davraniglarinin temelleri toplumsal ¢evre ve grup
iliskileri agisindan incelenmistir. Isgdrenler bu iki degisken cercevesinde
davraniglarint sekillendirirler. Gergeklestirilen davranislar sonucunda iggoérenler
farkli tepkilerle karsilagirlar. Isgorenlerin bu tepkiler karsisinda etkilenmemeleri
miimkiin degildir. Isgorenler iizerinde olusacak etki, dolayli olarak 6rgiit iklimini, is
tatminini, orgiisel verimliligi de etkileyecektir. Bundan dolay1 korku kiiltiiriiniin
isgorenler lizerinde nasil etkiler yaratabilecegi ortaya konmasi gereken onemli bir

konudur.
2.2.2. Korku Kiiltiiriiniin Isgérenler Uzerine Etkileri

Korkunun iggoérenler iizerinde bircok etkisinin oldugu, ozellikle psikolojik
etkilerinin ¢ok agir oldugu bilinen bir ger¢ektir. Korkunun isgdrenler {izerine etkileri

sunlardir (www.mba.co.za):

e Korku, insanlarin dogru sdyleme ve yonetici i¢in kotii olan haberleri
verme cesaretini kirar. Dolayistyla orgiitte var olan sorunlar saklanir,
sadece otoritenin hosuna gidebilecek seyler dile getirilir. Bunun anlamu,

orgiitler ger¢ekte ne oldugunu bilmeden hareket ederler,


http://www.mba.co.za/
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Insanlarin  sadece  kendilerini ve  cikarlarrm  gdzetmelerini
cesaretlendirir,

Iyi insanlar1 orgiitten uzaklastirir, bu yiizden rekabetci sartlar altinda
orgiit, kabiliyet gerektiren islerde {istlin olabilme sansini yitirir,
Insanlarin moralini bozar, onlarm ¢ekingen olmasina neden olur. Bu
ylizden Orgiitiin yararina olan bilgi ve ¢caba azalir ve

Insanlarin kendilerini, digerlerini ve orgiit ile ilgili her seyi kotii

algilamalarina neden olur.

Bu etkilerin yan1 sira iggoérenler iizerinde yaratabilecegi olasi diger etkiler

asagida siralanmistir.

Isgorenlerin orgiite baglihig: azalabilir,

Isgorenler kendilerini orgiitiin bir iiyesi olarak gérmeyebilirler,
Isgorenlerin tiikenmislik seviyelerini arttirabilir, 6zellikle duygusal
titkenmislik olusabilir,

Isgorenlerin ise gitme istegi azalabilir,

Isgorenlerin yasam doyumu azalabilir,

Orgiitsel karar mekanizmalarina katilim diisebilir.

Waddell (2007) korkunun ayrica insanlar1 aptallastirdigini, yaratici diislinceye

erisim yollarin1 kestigini, sinirli ¢éziimlere neden oldugunu, dikkati farkli yerlere

saptirdigini, algilamalar1 yanilttigin1 savunmaktadir.

2.2.3. Korku Kiiltiiriinde isgoren Tepkileri

Korku kiiltlirlinde isgorenler, yasanan sorunlar karsisinda dort farkli tepki

gosterebilir. Bunlar; uyma davranisi, ¢atismaya girme, karasizlik yasama ve tarafsiz

davranma seklinde siniflandirilmistir. Bu tepkiler asagida agiklanmistir.

2.2.3.1. Uyma Davranigt: Y dneticiler, isgorenler tizerinde kullandiklar1 6diillendirme

veya cezalandirma giicii ile davranislari kontrol altinda tutarlar. Isgorenler daha siki

calisarak ya cezalardan kaginmis olacaklar ya da yoneticinin vaat ettigi odiillere
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ulasacaklardir. Dolayisiyla uygulanan bu giliclere kars1 koymak yerine elde

edecekleri menfaatleri diisiinerek uyma davranis1 gosterirler (Kirel, 1998: 50).

Sosyal etki ve uyma davranistyla ilgili Sherif, Asch ve Milgram'? arastirmalari
yapilmistir. Bu arastirmalarda sirasiyla grup normunun olugmasi, var olan bir grup
normuna bireyin uymasi ve bu uyma davraniginin nereye varabilecegi sorunlarina
egilmislerdir. Bu aragtirma bulgular1 15181inda sadece yoneticinin kullandig1 giiciin
degil, bunun yan1 sira ¢esitli ortamsal etkenlerin gruba uyma davranigini etkiledigi

goriilmiistiir. Soyle ki (Kagitgibasi, 1992: 80),

a) Daha biiylik gruplarin bireyi uyma davranigina itici giicii daha fazladir,
ancak, grup belli bir iiye sayisina eristikten sonra, iiye sayisinin daha
fazla artmasi bireyi uyma davranmisina itmede daha fazla bir fark
meydana getirmemektedir.

b) So6z birligi etmis bir grubun, iiyesi Ustiindeki etkisi ¢ok kuvvetli
olmaktadir. Buna karsilik, kisi tek basina kalmaz ve bir baska kisi de
grup goriisline karsi ¢ikarsa, bu iki kisilik azinlik bile gruba kars1 tek bir
kisiden ¢ok daha fazla direnme gosterebilir.

c) Sosyal etki kaynaginin, yani kendisine uyulan kisi veya grubun
algilanan mevkii ne kadar yiiksekse, bireylerde meydana getirdigi uyma
davranis1 da o kadar fazladir.

d) Yiiz ylize olma durumunda etkileme ve bunun sonucu olan uyma

davranisi daha kuvvetlidir.

Tim bunlarla birlikte uyum gosterme davraniginin temelinde neler oldugu
sorusunun yanitt karmagiktir. Ciinkii insanlar bir diisiinceye gercekten inandiklari
icin uyum gosteriyor olabilirler ya da bu diislinceye katilmadigi halde sadece
toplulugun davraniglartyla uyumlu olabilmek i¢in bdyle davraniyor olabilirler.
Dolayistyla gosterilen uyum davranisi etkisini farkli ortamlarda yitirme olasiligina

sahiptir.

12 Sherif, Asch ve Milgram arastirmalari sosyal etki ve uyma davramslarini agiklamak igin
yapilmig ve uyum ile sosyal etki arasinda iligki bulunmustur. Ayrinti i¢in bakiniz: KAGITCIBASI,
Cigdem. (1992). Insan ve Insanlar, Evrim Basim Yayim Dagitim, Istanbul.
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2.2.3.2. Catismaya girme: Isgorenler, yasadiklar1 korku kiiltiiriiniin icinde
yoneticilerine karsit tepki olusturabilirler. K&tii muameleye maruz kaldiklar1 zaman
yoneticiyle tartisma, kendini savunma ve hakliligi konusunda direnme davranisi
gosterebilirler. Gosterilen bu tlir tepkiler, orgiit igerisinde olumsuz bir iklim
yaratmakla birlikte, diger isgorenleri de olumsuz sekilde etkiler ve bu genellikle isten

ayrilmalarla son bulur.

2.2.3.3. Kararsizhk Yasama: Yasanan gerilimler, isgoérenlerin fikirlerini
degistirmeleri mi gerektigi, yoksa gelen baskiyr gecistirmeleri mi gerektigi
konusunda kararsizhiga itebilir (Ugok, 2006: 63). Ciinkii bulunduklar1 yer, onlara
kazang getiren bir yerdir ve burada kalmalar1 ge¢imlerini saglamalarina yardimci
olmaktadir. Ters bir davramig gostermeleri durumunda yasayacaklart zorluklar
diisiinebilirler ve aslinda gostermek istedikleri tepkiyi bu nedenlerden dolay1 gosterip

gosterememek konusunda kararsizlik yasayabilirler.

2.2.3.4. Tarafsiz Davranma: Isgorenler yasadiklari olumsuz durumlar karsisinda,
yoneticileri ne kadar korku unsurunu kullansa da iggérenler bu duruma karsi tarafsiz
davranabilirler. Boylece gerilim icine girmemis olurlar. Ayrica herhangi bir karsit
tepki gosteren gruba dahil olmadiklarindan, gelebilecek kotii bir yaptirimdan da

kag¢inmis olurlar.

Korku kiiltiiri iki tarafli bir etkilesim sonucu olusur. Bir tarafta yoneticiler
uyguladiklar1 yonetim tarzlar1 ve gilic kaynaklar ile yer alirlar. Korku kiiltiiriinde
yoneticiler aktif konumdadir. Diger tarafta ise yonetilenler vardir. Yonetilenler ise
gosterdikleri davranis sekilleri, etkilenme durumlar ve gosterdikleri tepkiler ile yer

alirlar. Ancak yonetilenler, bu kiiltiirde pasif konumdadirlar.

Bu iligkiyi daha 1yi bir sekilde ortaya koyabilmek amaciyla ¢alismamizin son
boliimiinde anket yontemi kullanilarak arastirma yapilmistir. Bu arastirmaya ait

bilgiler ve analizler ¢galigmanin {i¢iincii boliimiinde yer almaktadir.
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UCUNCU BOLUM

MUGLA iLINDE FAALIYET GOSTEREN KOBI’LERDE KORKU
KULTURUNUN ARASTIRILMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu c¢alismanin amaci, korku kiiltiiriinlin nasil olustugunu belirlemek,
yoneticiler ve yonetilenler agisindan analizini yapmak, orgiit agisindan Onemini
ortaya koymak ve korku kiiltiiriinii Mugla ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerde

arastirmaktir.

Kiiltiir kavrami Orgiitiin tiimiinii sarmalayan, Orgiit icinde bir atmosferin
olugmasini ve ayni zamanda Orgiitiin dig ¢evrede taninmasini saglayan bir unsurdur.
Orgiitii bu kadar cok etkileyen bir kavramin nasil bir dzellik tasidigini ve orgiitler
tizerindeki etkilerini bilmek orgiitler i¢in avantaj saglayacaktir. Bu baglamda orgiit
kiiltlirlerinin olugma stirecinde veya olusan kiiltiirde korkunun var olmasi durumunda
karsilagilabilecek olast sonuglarin neler olacaginin bilinmesi ve kiiltiiriin bilingli bir
sekilde olusturulmasi, orgiitii basariya gotiirecek unsurlardan biridir. Bu nedenlerden
dolayi, orgiitlerde korku kiiltiirii kavrami incelenmesi ve agiklanmasi gereken bir

kavramdir.

Orgiit kiiltiirii kavramu ile ilgili literatiir taramasi1 yapildiginda, uzun yillardir
tizerinde incelemeler yapildigi ve birgok c¢alismanin ana konusu oldugu
goriilmektedir. Yapilan bu ¢alismalar dahilinde, orgiit kiiltiirii ile ilgili bir ¢cok farkli
boliimlendirme yapilmis, farkli orgiit kiiltiirii modelleri ortaya konmustur. Ancak
orgiit kiltiri ile ilgili yapilan bu bolimlendirmelerde korku kiiltiiriine
rastlanmamaktadir. Bununla birlikte korku kiiltiirii ve bunun 06rgiit tizerindeki etkileri

ile ilgili yapilan ¢alismalarin yok denecek kadar az oldugu goriilmektedir.

Yapilan bu c¢aligmanin literatiire ve uygulamali arastirmalar bosluguna katki
saglayacag: diisiiniilmektedir. Ayrica KOBI’lerde korku kiiltiiriiniin arastirilmas1 da

literatiire onemli katkilar saglayacaktir.
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3.2. ARASTIRMANIN EVRENI

Calismanin evrenini, Mugla Ticaret ve Sanayi Odasina kayitlhi ve merkez
bolgede faaliyetlerini siirdiiren KOBI’ler olusturmaktadir. Evrenin Tiirkiye geneli
olarak alinmamasinin nedeni, tim KOBI’lere ulasma zorlugunun olmasidir. Ayrica
her bolgenin kendine ait farkl: kiiltiirleri bulunmaktadir. Bu nedenle, arastirmanin tek
bir bdlgede yiiriitiilmesi, sonuglarin bolge i¢in genellenebilir 6zelligini arttirabilir. Bu
ihtimal g6z Oniine alinarak érneklem seg¢imi yapilmistir. Bunun yaninda KOBIlerin

se¢iminde, en az bir yonetici ve bir ¢alisani olan igletmeler se¢ilmistir.

Calismanin ana kiitlesini, 1347 KOBI olusturmaktadir. Ornekleme dahil
edilen kuruluslarin se¢iminde ise, tiim kuruluslar tizerinden oncelikle % 5 hata pay1
dikkate aliarak 300 kurulusa ulasilmas: gerektigi belirlenmistir. Orneklem grubunun
belirlenmesinde asagidaki formiil kullanilmistir

(education.ankara.edu.tr/~aksoy/eay/mkaratay.doc).

- Ntzpq
dz(N—l)+tzpq

S6z konusu formiilde,

n = Ornekleme alinacak birey sayisi

N = Ana kiitledeki birey sayis1

p = Incelenecek olayin olus siklig1 yani gerceklesme olasiligi

q = Incelenecek olaym olmayis siklig1 yani ger¢eklesmeme olasiligi (1-p)

t = Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanilma diizeyinde t tablosunda
bulunan teorik deger

d = Olaym olug sikligina gore yapilmak istenen + sapma olarak

simgelenmistir.

Bu 300 kurulusun belirlenmesinde tabakali drnekleme yontemi kullanilmig
olup isletmeler, faaliyet konular1 bakimindan; Sanayi isletmeleri, Ticaret isletmeleri
ve Hizmet isletmeleri olarak smiflandirilmistir. Yapilan bu smiflandirma sonucu
isletmelerin toplamdaki agirliklarina gore bir hesaplama yapilmig, hesaplama

sonucunda, 80 hizmet isletmesinin, 89 sanayi isletmesinin ve 131 ticaret isletmesinin
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orneklem arasinda bulunmasi gerektigi saptanmistir. Bu saptamada asagidaki formiil

kullanilmistir (Balci, 2004: 95).

Nh
=—n
N

nh: Ornekleme tabaka genisligi

nh

Nh: Evren tabaka genisligi
N: Evren biiyiikligi

n: Orneklem biiyiikliigii

Bu saptama sonucu her tabakadan segilecek isletmenin belirlenmesinde ise

basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmisgtir.

Calisma konusu hem iggorenleri, hem de yoneticileri ilgilendirdigi i¢in, bu iki
grup hedef olarak alinmustir. Sorularin daha iyi anlasilabilmesi amaciyla cevaplama
icin acele edilmeyip cevaplayicilara genis zaman sunularak algilamada yasanabilecek

problemler asilmaya ¢aligilmistir.
3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI VE SINIRLILIKLARI

Calismanin hazirlanmasi siirecinde, oncelikle literatiir taramasi yapilmis; bu
dogrultuda uluslararasi ve ulusal siireli yaymlar, bilimsel kitaplar ve internet
dokiimanlart1 ~ kullanilarak  metodoloji  olusturulmustur.  Kuramsal  kisim
tamamlandiktan sonra, alan arastirmasi i¢in anket teknigi uygulanarak gerekli veriler
elde edilmeye calisilmistir. Verilerin saglikli olarak alinabilmesi i¢in ¢aligmanin
evrenini olusturan KOBI’lere ait iinvanlar, adresler, ¢alisan sayilar1 ve faaliyet

detaylart Mugla Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan temin edilmistir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket yontemi kullanilmistir. iki tiir
anket uygulanmistir. Bunlardan biri yoneticilerin kullandiklar1 yonetim tarzini ortaya
koyan ankettir. Digeri ise isgorenler iizerine uygulanan anket olup, orgiitte korku
kiiltiirintin  olup olmadigi ve korku kiiltlirline karsi isgorenlerin tepkilerini

aragtirmaktadir.
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Isgorenlere uygulanan ankette toplam soru adedi 28 olup, bu sorularin ilk
dordiinde demografik bilgiler, sonraki 20 soruda oOrgiitte korku kiiltiirii ile ilgili
ifadeler yer almakta, son 4 soruda ise korku kiiltlirlinde isgdrenlerin gosterdikleri
tepkiler ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. Tepkiler ile ilgili ifadeler Ugok’un (2006)
“Liderlik ve Yonetici: Davranig Gelistirme Testler ve Aligtirmalar” eserinden

yararlanilarak olusturulmustur.

Hem korku kiiltiirii hem de korku kiiltiiriine gosterilen tepkilerle ilgili yer
alan ifadelerde, 5°1i likert 6l¢egi (1= kesinlikle katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3=

kararsizim, 4= katiltyorum, 5= kesinlikle katiltyorum) kullanilmistir.

Yoneticilere uygulanan anket, toplam 31 adet sorudan olusmaktadir. Bunlardan
ilk dordiinde demografik bilgiler yer almakta, sonraki on yedi soruda ise yoneticilik
tarzi ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. Yoneticilik tarzi ile ilgili ifadeler, Kopelman

vd. (2008)’nden alinmistir.

Yoneticilik tarzi ile ilgili yer alan ifadelerde, 5°li likert dlcegi (1= kesinlikle
katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3= kararsizim, 4= katiliyorum, 5= kesinlikle

katiltyorum) kullanilmustir.

Anketlerin uygulanmasi siirecinde veriler, yiiz yiize goriistilerek toplanmustir.
Yiiz ylize goriisiilerek yapilan anketlerden bir kismi direkt yanitlanmig bir kism1 da
yoneticilere ve calisanlara birakilarak daha sonra onlardan alinmistir. Bdoylece
ifadelerin cevapsiz kalmasi da oOnlenmistir. Ancak yoneticiler ig¢in birakilan
anketlerden sadece 119 tanesi doldurulabilmis, diger 181 tanesi geri donmemistir.
Yonetici anketlerinin cevaplanmamasinin gerekceleri olarak yoneticilerin isyerlerine

gelmemeleri veya vakitlerinin olmamasi olarak belirtilmistir.

Arastirmada hipotezler olusturulurken kavramsal ¢ergeve ile uyum igerisinde
olmaya Ozen gosterilmistir. Bu c¢ergevede hipotezler genel bir perspektif

dogrultusunda olusturulmaya ve sonuca gidilmeye calisilmistir.

Bu baglamda arastirma ile ilgili hipotezler bir ana hipotez ve on iki alt

hipotezden olusmaktadir. Bu hipotezler sunlardir:
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Ana Hipotez:

Hy: Yoneticilik tarzi ile korku kiiltiirti arasinda iliski yoktur.

Alt Hipotezler:

o Hy: Orgﬁtlerde korku kiiltiirti bulunmamaktadir.

e H,: Korku kiiltiirii baglaminda farkli faaliyet konularmma sahip
isletmeler arasinda fark yoktur.

e H,: Farkli yas araliklarinda bulunan isgorenlerin, korku kiiltiiriinii
hissetme seviyelerinde fark yoktur.

e Hy: Erkekler ve bayanlarin korku kiiltiiriinii hissetme seviyelerinde fark
yoktur.

e H,: Farkli egitim seviyesine sahip kisilerin korku kiiltliriini
algilamalarinda fark yoktur.

e Hj: Farkli siirelerde mesleki tecriibeye sahip kisilerin korku kiiltlirinii
hissetme seviyelerinde fark yoktur.

e H,: Orgiitlerde kullanilan yoneticilik tarzi X tipi degildir.

e Hj: Farkli faaliyet konularia sahip isletmelerde yoneticilik yapanlar
arasinda yonetim tarzlar1 bakimindan fark yoktur.

e Hj,: Farkli yas araliklarinda bulunan yoneticiler arasinda yonetim
tarzlar1 bakimindan fark yoktur.

e Hj: Erkekler ve bayanlarin yonetim tarzlari arasinda fark yoktur.

e Hy: Farkli egitim seviyesine sahip yoneticilerin uyguladiklari yonetim
tarzlar1 arasinda fark yoktur.

e Hj: Farkli siirelerde mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin uyguladiklar

yOnetim tarzlari arasinda fark yoktur.

Anket uygulamasinin sonucu elde edilen veriler SPSS 15.0 programindan
yararlanilarak istatistiksel veriler haline doniistiiriilmiistiir. Calismanin amacina
uygun olarak iggorenlerin ve yoneticilerin demografik ozelliklerini ortaya
koyabilmek amaciyla frekans dagilimi, yoneticilik tarzi ile korku kiiltiirii arasinda
iliski olup olmadigini test etmek amaciyla “Korelasyon analizi”, ikiden fazla grubun

yer aldig1 analizlerde farklilik olup olmadigini test etmek amaciyla “Tek yonlii
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varyans analizi” ve iki grup arasindaki farklilig1 test etmek i¢in “Bagimsiz t testi”
yapilmis ve bu testlerin sonuglaria gore yorumlamalara yer verilmistir. Orgiitlerde
korku kiiltiirtiniin bulunup bulunmadig: ile ilgili analiz, korku kiiltiiriine ait ifadelerin
ortalamalar1 alinarak gerceklestirilmistir. Yoneticilik tarzint belirleyebilmek i¢in de
ayni yontem uygulanmistir. Ortalamalarin hesaplanmasinda hata olmamasi igin zit

sorularin yanitlari ters sekilde kodlanmustir.

Arastirmanin bazi 6nemli simirlar1 bulunmaktadir. Oncelikle arastirma Mugla
Merkez Bolgesi ile ve bu bdlgede faaliyet gdsteren KOBI’ler ile smirlandirilmistir.
Orgiit kiiltiiriiniin isletmeden isletmeye degismesi de genellenebilirligi oldukga
diisiirmektedir. KOBI kapsamma giren isletmeler faaliyet konularina gore
simiflandirilmigtir. Yoneticilere ulasmakta da biiyiik sorunlar yaganmistir. Gelecek
caligmalarda bu 6nemli sinirlar géz 6niine alinarak arastirma daha genis bir bolgede,
farkl1 isletme bdliimlendirmeleri yapilarak, sadece tek bir sektorde genis bir

arastirma yapilarak veya farkli bolgeler kullanilarak gerceklestirilebilir.
3.4. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESIi

Degerlendirmeler ii¢ kisimda ele alinacaktir. Ilk kisimda yonetici ve
isgorenlerin demografik oOzelliklerine ait veriler degerlendirilecek olup, ikinci
kisimda hipotezlerle ilgili degerlendirmeler ele alinacaktir. Son boliimde ise

isgorenlerin karsilastiklart sorunlara verdikleri tepkilerle ilgili analiz yer alacaktir.
3.4.1. Demografik Bulgularin Degerlendirilmesi

Demografik ozellikler ile ilgili veriler agagida tablolar yardimiyla aktarilmistir.

Tablo 4. Isgorenlerin ve Yoneticilerin Yaslar1 Bakimindan Dagilim

_ Isgorenler Yoéneticiler
Yas Degerleri

Kisi Sayis1 | Yiizde | Kisi Sayis1 | Yiizde
18-25 112 37,3 11 9,2
26-35 137 45,7 59 49,6
36-45 40 13,3 26 21,8
46-55 10 33 16 13,4
56 ve usti 1 3 7 5.9
Toplam 300 100,0 119 100,0
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Tablo 4.’de goriildiigii gibi isgdrenlerin %37,3’1 (112 kisi) 18-25 yaslan
arasinda, %45,7’s1 (137 kisi) 26-35 yaslar1 arasinda, %13,3’1 (40 kisi) 36-45 yaslar
arasinda, %3,3’1 (10 kisi) 46-55 yaslar arasinda ve %3’i de (1 kisi) 56 veya daha
tizerinde bir yastadir. Bu verilerden hareketle ankete katilanlarin biiylik bir
cogunlugunun 45 yas alti oldugu, dolayisiyla son donemlerde ortaya ¢ikan
gelismelerle daha ¢ok ilgili olduklari, eski yonetim tarzindan daha ¢ok yeni yonetim

tarzlariyla karsilasmis olabilecekleri diisiiniilebilir.

Yoneticilerin yaslara gore daglimi incelendiginde %9,2’sinin (11 kisi) 18-25,
%49,6’sinin (59 kisi) 26-35 yaslar arasinda, %21,8’inin (26 kisi) 36-45 yaslar
arasinda, %13,4’iiniin (16 kisi) 46-55 yaslar1 arasinda ve %5,9’unun (7 kisi) 56 veya
daha tizerinde bir yasta oldugu goriilmektedir. YOneticilerin biiyiik bir cogunlugunun
26-35 yas arasinda oldugu, dolayisiyla yonetici profilinin daha ¢ok geng¢ kusaktan
olustugu soOylenebilir. Yoneticilerin  geng olmasi, yoneticilikle ilgili yeni
gelismelerden daha ¢ok haberdar olduklari olasiligini artirabilir. Bu durumda
yoneticilik tarzinin daha demokratik ve bu dogrultuda orgiitlerde de daha az korku

kiiltiiri ¢itkmasi olasiligr artabilir.

Tablo 5. isgorenlerin ve Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagihim

o Isgorenler Y Oneticiler
Cinsiyet
Kisi Sayis1 | Yiizde | Kisi Sayis1 | Yiizde
Erkek 153 51,0 84 70,6
Bayan 147 49,0 35 29,4
Toplam 300 100,0 119 100,0

Tablo 5.de isgdrenlerin ve ydneticilerin cinsiyete gore dagilimi verilmistir.
Tablo incelendiginde ankete katilan isgdrenlerin %51’inin (153 kisi) erkek ve
%49 unun da (147 kisi) bayan oldugu goriilmektedir. Bu sonucun birbirine ¢ok yakin
degerlere sahip olmasi analizlerde erkekler ve bayanlar arasinda karsilastirma

yapilmasinit anlamli hale getirecektir.

Yoneticiler ile ilgili verilere bakildiginda erkeklerin oraninin (%70,6)

bayanlarin oranindan (%29,4) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ulkemizde de
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yoneticilerin ¢ogunlugunun erkeklerden olustugu bilinmektedir'>. Bu baglamda
calismamiza katilan yoOneticilerin cinsiyet ayrimi agisindan geneli temsil ettigi

sOylenebilir.

Tablo 6. isgorenlerin ve Yoneticilerin Egitim Diizeylerine Gore Dagihim

. ) Isgorenler Y oneticiler
Egitim Diizeyleri
Kisi Sayis1 | Yiizde | Kisi Sayis1 | Yiizde
[kogretim 64 21,3 7 5,9
Lise 118 39,3 42 35,3
Onlisans 36 12,0 13 10,9
Lisans 76 25.3 49 41,2
Lisansiisti 6 2,0 8 6,7
Toplam 300 100,0 119 100,0

Tablo 6.’da isgérenlerin egitim diizeyleri ile ilgili veriler yer almakta olup,
isgorenlerin %21,3’iiniin (64 kisi) ilkogretim, %39,3 liniin (118 kisi) lise, %12’sinin
(36 kisi) oOnlisans, %25,3’lintin (76 kisi) lisans ve %2’ sinin (6 kisi) lisansiistii
programlardan mezun oldugu goriilmektedir. Egitim seviyesi sorularin anlagilmasini
dogrudan etkileyen bir unsur oldugu i¢in dnemlidir. Bu baglamda aragtirmaya dahil
olan biiyiik bir grubun lise ve {lizeri egitim seviyesine sahip olmasi, anketin dogru bir

sekilde algilanmasini pozitif yonde etkileyecektir.

Yoneticilerin egitim diizeyleri incelendiginde %35,9’unun (7 kisi) ilkégretim,
%35,3 1iniin (42 kisi) lise, %10,9’unun (13 kisi) 6nlisans, %41,2’sinin (49 kisi) lisans
ve %6,7’sinin (8 kisi) lisansiistii programlardan mezun oldugu goriilmektedir. Bu
veriler sonucunda yoneticilerin biiyiik bir cogunlugunun egitim seviyesinin yiiksek
oldugu soylenebilir. Egitim seviyesinin yliksek olmasi, yoneticilerin yonetim
faaliyetini gerceklestirirken daha bilingli bir sekilde hareket etmelerini dogrudan
etkilemektedir. Dolayisiyla yoneticilerin yonetim tarzinin daha demokratik ve buna

bagli olarak korku kiiltiiriiniin daha diisiik olmas1 beklenebilir.

" Boyden Tiirkiye'nin aragtirmasma gore, Tirkiye'de yonetici adaylarimin yiizde 40'mi
kadmlar, ylizde 60'm1 erkekler olusturuyor (www.kadinhayat.com.tr).


http://www.kadinhayat.com/
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Tablo 7. isgorenlerin ve Yoneticilerin Mesleki Tecriibelerine Gore

Dagilimi
) Is gorenler Yoneticiler
Mesleki Tecriibe (y1l)

Kisi Sayisi | Yiizde | Kisi Sayisi | Yiizde
>1 26 8,7 3 2,5
1-5 124 41,3 18 15,1
6-10 67 22,3 38 25,1
11-15 47 15,7 25 21,0
16-20 17 5,7 10 8,4
20’den daha 19 6.3 251 21,0
fazla
Toplam 300 | 100,0 1191 100,0

Tablo 7.’de isgorenlerin mesleki tecriibelerine gére dagilimina yer verilmistir.
Tablo incelendiginde isgdrenlerin %8,7 sinin (26 kisi) 1 yildan daha az, %41,3 liniin
(124 kisi) 1-5 yil arasinda, %22,3’{iniin (67 kisi) 6-10 y1l arasinda, %15,7’sinin (47
kisi) 11-15 yil arasinda, %5,7’sinin (17 kisi) 16-20 yil arasinda ve %6,3’iiniin (19
kisi) ise 20 yil veya daha fazla mesleki tecriibeye sahip oldugu goriilmiistiir. Ankete
cevap verenlerin biiyiik bir cogunlugunun, orgiitlerini degerlendirebilecek kadar

mesleki tecriibeye sahip olduklar1 gériilmektedir.

Yoneticilerin mesleki tecriibeleri incelendiginde %2,5’inin (3kisi) 1 yildan
daha az, %15,1’inin (18 kisi) 1-5 y1l arasinda, %25,1’inin (38 kisi) 6-10 y1l arasinda,
%8,4’linlin (10 kisi) 16-20 yil arasinda, %21’inin (25 kisi) 20 yildan daha fazla
siiredir calistiklar1 goriilmektedir. Yoneticilerin onemli bir kismi uzun siiredir
calistiklart i¢in isgorenleri degerlendirirken daha dogru karar verme olasiliklari

yuksektir.
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Tablo 8. isgﬁrenlerin ve Yoneticilerin Cahstiklar1 Faaliyet Konularina

Gore Dagilim

Isletme Faaliyet Isgorenler Yoneticiler
Konusu
Kisi Sayis1 | Yiizde | Kisi Sayis1 | Yiizde
Hizmet 80 26,7 33 27,7
Ticaret 131 43,7 53 44,5
Sanayi 89 29,7 33 27,7
Toplam 300 100,0 119 100,0

Isgorenlerin %26,7 sinin (80 kisi) faaliyet konusu hizmet, %43,7’sinin (131
kisi) faaliyet konusu ticaret ve %29,7’sinin (89 kisi) faaliyet konusu sanayi olan
isletmelerde calistigr goriilmektedir. Bu dagilimin esit olmamasinin nedeni
ornekleme yoOnteminde tabakali 6rneklemin kullanilmasidir. Aragtirmanin evreni
boliimiinde yapilan hesaplamalar dogrultusunda belirlenen sayiya esit kisiye
ulagilmistir. Bu baglamda gerekli analizlerin yapilmasinda faaliyet konulari

bakimindan herhangi bir problem bulunmadig1 goriilmektedir.

Yoneticilerin %27,7’sinin (33 kisi) faaliyet konusu hizmet olan isletmelerde,
%44,5’inin (53 kisi) faaliyet konusu ticaret olan isletmelerde, %27,7’sinin ise (33
kisi) faaliyet konusu sanayi olan isletmelerde calistigi goriilmektedir. Ulasilmasi
gereken say1 300 olmasina ragmen gerekli sayiya ulagilamamigtir. Ancak yine de
ulagilan yonetici sayisinin faaliyet konusuna gore dagilimi isgéren dagilimi ile

benzesmektedir (yiizdelerin karsilastirilmasi).

3.4.2. Hipotezlerle Tlgili Degerlendirmeler

Ana Hipotez H): Yoneticilik tarz1 ile korku kiiltiirii arasinda iligki yoktur.

Hipotezin dogrulugunun sinanmasinda korelasyon analizi yapilmis ve sonuglar

Tablo 9.’da aktarilmustir.
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Tablo 9. Yoneticilik Tarzi ile Korku Kiiltiirii Arasinda iliskinin

Incelenmesi
Korku | Yoneticilik
Kiltiiri Tarzi
Korku Pearson Korelasyon sk
Kiiltiirii Katsayisi I ,644(*%)
Anlamlilik Diizeyi ,000
N 863 379
Yoneticilik Pearson Korelasyon sk
Tarzi Katsayisi 644(*%) !
Anlamlilik Diizeyi ,000
N 379 379

** Korelasyon katsayis1 0.01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 9. incelendiginde korku kiiltiirii ile yoneticilik tarzi arasinda ,644’lik
pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu durumda X tipi yoneticilik tarzinin
artmasi, korku kiiltiiriiniin de artmasma neden olacaktir, sonucuna ulasilabilir. Iki
degisken arasindaki iliskiye bakildiginda anlamlilik diizeyinin ,000 oldugu
dolayisiyla degiskenler arasinda 0.01 seviyesinde anlamli bir iligki oldugu sonucuna

ulasilmaktadir. Elde edilen bu sonug¢ dogrultusunda Hy reddedilmistir.

Alt Hipotezler

e H,: Orgiitlerde korku kiiltiirii bulunmamaktadur.

Bu hipotezi dogrulayabilmek amaciyla isgorenlerin cevapladigi ankette korku
kiltirii ile ilgili sorulara verilen yanitlarin ortalamalar1 ve standart sapmalari

hesaplanmistir. Bu hesaplama ile ilgili degerler Tablo 10.’da gosterilmistir.

Tablo 10. Korku Kiiltiiriiniin Elde Ettigi Ortalama Deger

Ortalama | Standart Sapma
Korku Kiltiirii 2,88 0,56

Korku kiiltiiriiniin var oldugunu sdyleyebilmek i¢in ortalama degerin 2’nin
tizerinde bir deger olmasi beklenmistir. Tablodan elde edilen veriler sonucunda

ortalamanin 2,88 oldugu, dolayisiyla orgiitlerde korku kiiltiiriiniin bulundugu tespit
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edilmistir. Bu durumda korku Kkiiltiirline ait ortalama deger, ankete ait istatistiki

ortalamadan biiyiik oldugu icin H) hipotezi reddedilir.

e H,: Korku kiltiri baglaminda farkli faaliyet konularina sahip

isletmeler arasinda fark yoktur.

Bu hipotezin smmanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmistir.

Test sonuclar1 Tablo 11.’de verilmistir.

Tablo 11. Korku Kiiltiirii Baglaminda Farkh Faaliyet Konularina Sahip

Isletmeler Arasindaki Farkin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 3,178 2 1,589 5,270 ,006%*
Gruplar i¢i 89,553 297 ,302
Toplam 92,731 299
*p<,05

Farkli faaliyet konularina sahip isletmelerde ortaya cikan korku kiiltiirii
incelendiginde tek yonlii varyans analizine (ANOVA) gore p=0.006 degerine
ulasilmis ve anlamlilik sinir1 olan p=0.05 degerinden kiiciik oldugu i¢in H, hipotezi
reddedilmigstir. Farkliligin nereden kaynaklandigini bulabilmek i¢in Duncan testi

uygulanmis olup, sonuglar Tablo 12.’de verilmistir.

Tablo 12. Korku Kiiltiirii ile Faaliyet Konularina Ait Farklihgin Test
Istatistigi (Duncan Testi)

Faaliyet Konusu N I o= .05 >
Ticaret 131 2,7931

Hizmet 80 2,8412

Sanayi 89 3,0326
Anlam diizeyi ,545 1,000

Tablo 12. incelendiginde bulunan farkin faaliyet konusu “sanayi” olan
isletmelerden kaynaklandigr goriilmektedir. Bu isletmelerde diger isletmelere
nazaran daha yiliksek diizeyde korku kiiltiirii oldugu anlagilmaktadir. Faaliyet

konular1 arasinda karsilastirma yapildiginda ticaret ve hizmet isletmelerindeki
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isgorenlerin alicilarla daha i¢ ice oldugu, sadece isletme i¢i iletisim degil ¢cevreyle de
iletisim kurduklar1 bilinmektedir. Ancak sanayi isletmelerinde isletme i¢inde iletisim
daha coktur, dis ¢evreyle iletisim pek yoktur. Bu farkliliklardan dolay1 isletmelerde
farkli yonetim tarzlarinin benimsenmesi beklenebilir ve bu da orgiitlere farkli

derecelerde korku kiiltiirii olarak yansiyabilir.

e H,: Farkli yas araliklarinda bulunan isgorenlerin, korku kiiltiiriinii

hissetme seviyelerinde fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmistir.

Test sonuglar1 Tablo 13.’de verilmistir.

Tablo 13. Farkh Yas Araliklarinda Bulunan isgﬁrenlerin Korku

Kiiltiiriinii Hissetme Seviyelerindeki Farkhliklarin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 5,647 4 1,412 4,782 ,001
Gruplar igi 87,084 295 ,295
Toplam 92,731 299

*p<,05

Tablo 13. incelendiginde yasa bagl olarak korku kiiltiirii p degeri 0,001 oldugu
icin anlamli seviyede farklilik oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla H, hipotezi
reddedilmistir.

e Hy: Erkekler ve bayanlarin korku kiiltiiriinii hissetme seviyelerinde fark

yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Bagimsiz t testinden yararlanilmistir. Test sonuglari

Tablo 14.’de verilmistir.
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Tablo 14. Cinsiyete Gore Korku Kiiltiiriinii Hissetme Seviyelerindeki

Farkin incelenmesi

glzrggéls\l;rrl;isrgl T testi Ortalamalarin Esitligi
. Anlamlilik
Frekans | Anlamlilik Serbesth}( Seviyesi
t Derecest
(2 tarafl)
Korku  Varyanslarin
Kiiltirii  esit oldugu ,182 ,670 ,180 298 ,857
varsayimi
Varyanslarin
esit olmadigi ,180 296,598 ,857
varsayimi
*p<,05

Tablo 14. incelendiginde bayanlarin ve erkeklerin korku kiiltiiriinii hissetme
seviyeleri ile ilgili p =0,857 degerinin anlamli seviyede olmadig1 goriilmektedir. Bu
sonuglara dayanarak korku kiiltiiriiniin cinsiyete gore degismedigi, tim isgdrenler

tizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla Hyhipotezi kabul edilmistir.

e H,: Farkli egitim seviyesine sahip kisilerin korku kiiltiiriini

algilamalarinda fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmis olup,

test sonuglar1 Tablo 15.’de verilmistir.

Tablo 15. Farkh Egitim Seviyesine Sahip Kisilerin Korku Kiiltiiriinii

Algillamalarinda Farkhhigin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplami | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 3,218 4 ,805 2,651 ,033%*
Gruplar igi 89,513 295 ,303
Toplam 92,731 299

*p<,05

Tablo 15. incelendiginde farkli egitim seviyelerine sahip kisilerin korku
kiiltiiri algilamalarinda farkliligin incelenmesinde p=,033 degeri elde edilmistir. Bu

deger sonucunda gruplar arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Bu farkin
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hangi gruplardan kaynaklandig: ile ilgili Duncan testi yapilmis ve sonuglar1 Tablo

16.’da gosterilmistir.

Tablo 16. Korku Kiiltiirii ile Egitim Seviyesi Farklih@ina Ait Test
Istatistigi (Duncan Testi)

ool a=.05
Egitim N 1 >

Lisans 76 2,7099

Onlisans 36| 2,8764| 2.8764
Lise 118 2,9216 2,9216
[k gretim 64 2,9742 2,9742
Lisansiistii 6 3,0833
Anlam diizeyi ,154 ,267

Tablo 16. incelendiginde gruplar arsindaki farkin “lisans” ve “lisansiistii”
egitime sahip olanlardan kaynaklandig1 goriilmektedir. Egitim diizeyi lisans olanlarin
korku kiiltlirii algilamalari, diger gruplara gore diisik c¢ikmistir. Bu grubun
digerlerine gore kendilerine daha g¢ok gilivenmeleri ve c¢aligtiklar1 ortamin daha
profesyonel yonetiliyor olma olasiligi nedeni ile bu farkin ¢ikmasi beklenen bir
sonuctur. Ancak lisansiistii egitim seviyesinde korku kiiltiirii, diger gruplara gore en
yiiksek seviyede ¢ikmistir. Bu sonug, beklenmedik bir sonug¢ olmakla birlikte ulasilan
lisansiistii egitime sahip kisilerin az olmasi nedeni ile genellenebilir degildir. Bu

sonuglar dogrultusunda Hy hipotezi reddedilmistir.

e Hy: Farkl siirelerde mesleki tecriibeye sahip kisilerin korku kiiltiiriinii

hissetme seviyelerinde fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmis olup,

test sonuglar1 Tablo 17.’de verilmistir.
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Tablo 17. Farkh Siirelerde Mesleki Tecriibeye Sahip Kisilerin Korku

Kiiltiiriinii Hissetme Seviyelerinde Farkliigin Incelenmesi

Kareler | Serbestlik [ Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi ,481 5 ,096 ,307 ,909
Gruplar i¢i 92,250 294 ,314
Toplam 92,731 299

*p<,05

Tablo 17. incelendiginde gruplar arasi karsilastirmada p=0,909 olarak
bulunmustur. Bu degerin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi nedeniyle gruplar arasinda fark
yoktur. Tecriibenin, korku kiiltiiriinii degerlendirmede farklilik yaratmadigi tespit

edilmis ve Hjhipotezi kabul edilmistir.

e H,: Orgiitlerde kullanilan yéneticilik tarzi X tipi degildir.

Bu hipotezi dogrulayabilmek i¢in yoneticilerin, yonetim tarzi ile ilgili

verdikleri yanitlarin ortalamasi alinmis ve sonuglar Tablo 18.’de gdsterilmistir.

Tablo 18. X Tipi Yoneticilik Tarzinin Elde Ettigi Ortalama Deger

Ortalama | Standart Sapma

X tipi yonetici 3,38 0,53

Tablodan elde edilen veriler sonucunda yoneticilerin X tipi yoneticilige daha

fazla agirlik verdigi goriilmektedir. Dolayisiyla Hy hipotezi reddedilir.

o H,: Farkli faaliyet konularina sahip isletmelerde yoneticilik yapanlar

arasinda yonetim tarzlar1 bakimindan fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmis olup,

test sonuglar1 Tablo 19.’da verilmistir.
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Tablo 19. Farkh Faaliyet Konularina Sahip isletmelerde Yoneticilik

Yapanlar Arasinda Yonetim Tarzlar1 Bakimindan Farkhliklarin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi ,261 2 ,131 ,442 ,644
Gruplar i¢i 34,274 116 ,295
Toplam 34,536 118

*p<,05

Tablo 19. incelendiginde gruplar arasi karsilastirmada p=0,644 olarak
bulunmustur. Bu degerin 0,05’ten biiyiik ¢ikmasi nedeniyle gruplar arasinda anlaml
bir fark yoktur. Yonetim tarzinin tiim isletmelerde birbirine benzer yapida oldugu

tespit edilmis ve Hjhipotezi kabul edilmistir.

e H,: Farkli yas araliklarinda bulunan yoneticiler arasinda yonetim

tarzlar1 bakimindan fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmis olup,

test sonuglar1 Tablo 20.’de verilmistir.

Tablo 20. Farkh Yas Arahklarinda Bulunan Yoneticiler Arasinda

Yonetim Tarzlar1 Bakimindan Farkhliklarin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 2,744 4 ,686 2,459 ,049%*
Gruplar i¢i 31,792 114 ,279
Toplam 34,536 118

*p<,05

Tablo 20. incelendiginde gruplar arasindaki farkin p degerinin ,049 oldugu,
dolayistyla gruplara arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Bu farkin hangi

gruplardan kaynaklandigin1 gérebilmek i¢in Duncan testi yapilmis ve sonuglar Tablo

21.’de gosterilmistir.
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Tablo 21. Yas ile Korku Kiiltiiriine Ait Test Istatistigi (Duncan Testi)

Yas N 1 o=.05
18-25 11 3,1230
36-45 26 3,2217
26-35 59 3,4108 3,4108
>56 7 3,4118 34118
46-55 16 3,6654
Anlam diizeyi ,189 ,229

Tablo 21. incelendiginde gruplar arasindaki farkin yasi 18-25 ile 36-45 yil

arasinda olan grubun puanlarinin yas1 46-55 olan grubun puanindan diisiik

olmasindan kaynaklandig1 saptanmistir. 18-25 ve 36-45 yaslar1 arasindaki kisilerin X

tarzi yonetimi diger gruplara gore daha az kullandiklar1 goriilmektedir. 46-55 yaslar

arasindaki kisilerin ise X tarzi yonetimi daha ¢ok benimsedigi sdylenebilir. Bu

dogrultuda H, hipotezi reddedilir.

e Hy: Erkekler ve bayanlarin yonetim tarzlari arasinda fark yoktur.

Bu hipotezin smanmasinda Bagimsiz t testinden yararlanilmis olup, test

sonuclar1 Tablo 22.’de verilmistir.

Tablo 22. Cinsiyet Bakimindan Yonetim Tarzlar1 Arasindaki Farkin

incelenmesi
Varyanslarin Esit . e
Oldugu Varsayrm T testi Ortalamalarin Esitligi
Serbestlik Anlar'nhh.k
Frekans | Anlamlilik . Seviyesi
t Derecesi
(2 taraflr)
Yonetim  Varyanslarin
Tarz1 esit oldugu 7,848 ,006 1,015 117 ,312
varsayimi
Varyanslarin
esit olmadigi ,873 47,861 ,387
varsayimi

*p<,05




89

Tablo 22. incelendiginde p=0,312 oldugu goriilmektedir. Bu degerin ,05’ten
bliyiik olmasi nedeniyle gruplar arasinda anlamli bir fark olmadigi saptanmustir.

Dolayisiyla Hyhipotezi kabul edilir.

e Hj: Farkli egitim seviyesine sahip yoneticilerin uyguladiklar1 yonetim

tarzlari arasinda fark yoktur.

Bu hipotezin sinanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmistir.

Test sonuglar1 Tablo 23.’de verilmistir.

Tablo 23. Farkh Egitim Seviyesine Sahip Yoneticilerin Uyguladiklar

Yonetim Tarz Arasindaki Farkin Incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplami | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 518 4 ,130 ,434 , 784
Gruplar i¢i 34,017 114 ,298
Toplam 34,536 118

*p<,05

Tablo 23. incelendiginde anlamlilik seviyesinin 0,784 oldugu, dolayisiyla
gruplar arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir. Hipotezin kurulma nedeni,
iist diizeyde egitime sahip olanlarla digerleri arasinda fark olabilecegi ihtimaliydi.
Ancak yapilan analiz sonucunda boyle bir fark olmadigir goriilmiis ve Hy hipotezi

kabul edilmistir.

e Hy: Farkli siirelerde mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin uyguladiklar

yoOnetim tarzlar1 arasinda fark yoktur.

Bu hipotezin smmanmasinda Tek yonlii varyans analizinden yararlanilmigtir.

Test sonuclar1 Tablo 24.’de verilmistir.
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Tablo 24. Farkh Siirelerde Mesleki Tecriibeye Sahip Yoneticilerin

Uyguladiklar1 Yonetim Tarzlar1 Arasinda Farkhiigin incelenmesi

Kareler | Serbestlik | Kareler Frekans Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Seviyesi
Gruplar arasi 2,697 5 ,539 1,914 ,097
Gruplar i¢i 31,839 113 ,282
Toplam 34,536 118

*p<,05

Tablo 24. incelendiginde anlamlilik seviyesi 0,097 olarak tespit edilmistir.
Sonucun 0.05’den biiylik olmasi nedeni ile farkli siirelerde mesleki tecriibeye sahip
yoneticilerin uyguladiklart yonetim tarzlar1 arasinda fark olmadigi saptanmistir.
Yoneticilerin uzun veya kisa siliredir c¢alisiyor olmasi yonetim tarzinda degisiklige

neden olmamaktadir. Bu baglamda Hy hipotezi kabul edilmistir.

3.4.3. isgﬁrenlerin Karsilastiklart  Sorunlara Verdikleri

Tepkilerle Tlgili Analizler

Isgorenlerin karsilastiklar1 sorunlara verdikleri tepkilerle ilgili ortalama

degerler Tablo 25.’de verilmistir.

Tablo 25. isgorenlerin Karsilastiklar1 Sorunlara Verdikleri Tepkilere Ait
Ortalamalar

ifadeler Ortalamalar
Isler kotii giderse direnirim, tartisirim, kendimi savunurum. 3,70
Gerilimin moral bozucu oldugunu bildigim igin, tepki gosterirken sicak ve 3,57

dostca davranarak durumu yumusatmaya caligirim.

Nadiren gerilime girerim, ¢ilinkii her zaman tarafsizimdir. 3,19

Gerilimler, fikrimi degistirmem mi gerektigi, yoksa gelen baskiy1 3,04

gecistirmem mi gerektigi konusunda beni kararsizliga iter.

Tablo 25. incelendiginde isgérenlerin sorunlar karsisinda en ¢ok verdikleri
tepkinin 3,7°lik ortalamaya sahip ¢atigmaya girme oldugu goriilmektedir. Bunu daha
sonra uyma (3,57), tarafsiz davranma (3,19) ve karasiz kalarak tepki gdsterememe

(3,04) tepkileri izlemektedir. Bu durumla ilgili genellemeye gitmek oldukga giictiir.
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Ciinkii elde edilen veriler birbirine olduk¢a yakindir. Catismaya girme korku
kiiltiiriinde beklenen bir durum iken, uyma davranisi pek beklenmemektedir. Ancak
yasanilan bolgedeki kiiltlir ve hatta daha genis anlamda {ilkenin kiiltiirii, bireylerin
davraniglarin1 etkilemektedir. Dolayisiyla korkunun oldugu bazi yerlerde uyma
davranisi ile kargilasmak da olasidir. Bu durumda yoneticilerin birlikte ¢alistiklar:
iggorenleri 1yi tamimasi, olasi1 davraniglari 6nceden tahmin etmesi ve buna gore

davranig gostermesi onem tasimaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Orgiit kiiltiirii, yogun rekabet ortaminda orgiitlerin hayatta kalabilmesi igin
onemli bir unsurdur. Ozellikle orgiit kiiltiiri, orgiitlerin iyiler arasinda yer
alabilmesinde ve basarili olmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu 6nem dolayisiyla
orgiit kiltiri kavrami ortaya ¢iktiktan sonra arastirmalarda genis yer almaya

baslamistir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, drgiitii bircok anlamda etkilemektedir. Orgiite ait 6zgiin
kimligin olugmasi ve bu kimligin dis cevre tarafindan taninmasi siirecinde ¢ok
etkilidir. Bununla birlikte 6rgiit icinde de ortak bir payda yaratir. Bu payda igerisinde
degerler, normlar, inanglar ve semboller gibi kriterler vardir. Isgdrenler

davranisglarini bu kriterler dogrultusunda belirler.

Her orgiitlin farkli kriterlerden olusan, farkli bir 6rgiit kiiltiirii vardir. Ortaya
c¢ikan bu farkliliklar1 belirleyebilmek i¢in birgok arastirmaci, farklt durumlar
degerlendirerek orgiit kiiltiirlerini siniflamiglardir. Literatiir taramasi yapildiginda bir
tir olan korku kiltiirii ile ilgili ¢ok az calisma yapildigr goriilmiistiir. Oysaki
gegmisten giiniimiize insan davraniglar tizerinde etkileyici 6zelligi olan korku duyma
durumu, orgiitlerde de kendini gosterebilmektedir. Ozellikle baskici bir yonetimin
bulundugu ortamlarda, davraniglar tamamen otoritenin istegine goére ayarlanmaktadir.

Aksi takdirde karsilasilacak sonuglar, kisiler i¢in olumsuz nitelikte olacaktir.

Korku kiiltiirli, insan davranislarin1 bu kadar yakindan ilgilendiren ve orgiit
kiiltlirtinii dogrudan etkileyen bir konu olmasina ragmen literatiirde ¢ok fazla yer

almamaktadir. Bu baglamda ¢alismanin amaci alana katki yapmaya ¢aligmaktir.

Calismanin uygulama boliimiinde Mugla ili merkez bolgede faaliyet gosteren
KOBI’ler iizerinde uygulama yapilmistir. Anket uygulamasinda iki hedef kitle
belirlenmistir; yoneticiler ve isgorenler. Boylece tek tarafli bakis acisindan
kaginilarak, iki tarafin da goriisleri alinmistir. Yoneticilere uygulanan ankette
yonetim tarzlar ile ilgili ifadeler yer alirken, isgdérenlere uygulanan ankette korku
kiltiirii ve yasadiklar1 sorunlar karsisinda gosterdikleri tepkiler ile ilgili ifadeler

bulunmaktadir.
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Yonetici davraniglari, kullandiklar giic kaynaklari, isgorenleri motive etmede
kullandiklar1 araglar korku kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina neden olan kavramlardir.
Dolayisiyla yoneticinin nasil bir yonetim tarzi sergiledigi, korku kiiltiirii
arastirmasinda Onem tagimaktadir. Bu baglamda calismada, yoOneticilerin yonetim
tarzlart arasindan X ve Y kuramu tercih edilmis ve yoneticilerin hangi yonetim tarzini
tercih ettigi belirlenmeye ¢alisilmistir. Yonetim tarzinin belirlenmesi siirecinde yas,
cinsiyet, egitim seviyesi, mesleki tecriibe ve isletmenin bulundugu faaliyet konusu
kriterlerine gore yonetim tarzinda farklilik olup olmadigi da aragtirilmistir. Yapilan
analizler sonucunda yoneticilerin tercih ettikleri yonetim tarzinin X tipi yoneticilik
tarzi oldugu bulunmustur. Ancak bulunan deger, bu yoneticilik tarzinin ¢cok baskin
bir sekilde kullanilmadigint da gostermektedir. Kriterler bazinda farkliliklara
bakildiginda sadece yas kriteri acisindan yoOnetim tarzinda farklilik yasandigi
goriilmiistiir. Bu farkin nedeni ise 18-25 ve 36-45 yaslar1 arasindaki yoneticilerin
daha az X tarz1 yonetimi benimsemis olmalari, 46-55 yaslar1 arasindaki yoneticilerin
ise X tarzim1 daha cok benimsemelerinden kaynaklanmaktadir. 46-55 yaslar
arasindaki yoneticilerin X tarzim1 daha ¢ok benimsemesi beklenebilir niteliktedir.
Ciinkii bu grupta yer alan kisiler daha ¢ok klasik yonetim anlayisi ile yetismislerdir.
Diger yas grubunda daha az tercih edilmesi ise, yeni gelismelerin daha hizli
gerceklestigi bir donemde var olmalari ile ilgilidir. Dolayistyla bu kisiler yoneticilik
tarzinda revizyona giderek daha az X tarzin1 benimsemektedirler, ¢iinkii modern
gelismelerle ylizylize gelmislerdir ve kazanabilmek icin dogru adimlar atmak

zorundadirlar.

Korku kiiltiirlinlin diger tarafinda, etkilenenler olarak isgdrenler bulunmaktadir.
Isgorenlerin 6rgiit kiiltiiriinde ne derece korku hissettikleri dnem tasimaktadir. Bunu
ortaya koyabilmek icin isgorenlere korku kiiltiirii ile ilgili ifadeler yoneltilmis ve bu
ifadelerin aldiklar1 deger sonucunda korku kiiltiirinlin olup olmadigina karar
verilmigtir. Bu baglamda korku kiiltiiriiniin istatistiksel anlamda var oldugunu
sOyleyebilmek icin gerekli olan degerden daha yiiksek bir degere sahip oldugu
goriilmiis ve bunun sonucunda orgiitlerde korku Kkiiltiiri bulundugu sonucuna
ulagilmistir. Bununla birlikte korku kiiltiiriiniin yas, cinsiyet, egitim seviyesi, mesleki
tecriibe ve isletmenin bulundugu faaliyet konusu kriterlerine goére degisip

degismedigi arastirilmigtir. Analizler sonucunda, yas kriterine gore farklilik oldugu
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bulunmus, cinsiyete gore herhangi bir farkliliga rastlanilmamistir. Egitim seviyesine
gore fark bulunmus, bulunan farkliligin ise lisans seviyesindeki isgérenlerin daha az
korku kiiltiirii hissetmesinden kaynaklandigir belirlenmistir. Bu, beklenen bir
sonugtur. Ciinkii lisans seviyesinde egitime sahip kisilerin kendine giiven duymalari,
is ortaminda daha profesyonel davranmalari beklenmektedir. Boyle bir durumda
orgiitte korku Kkiiltiiriniin ortaya c¢ikmasmi beklemek yanlis olacaktir. Mesleki
tecriibeye bagli olarak korku kiiltiirii ile ilgili farkliliga rastlanmamistir. Farkli
faaliyet konularindaki orgiitlerde ¢alisanlar arasinda karsilastirma yapildiginda ise,
sanayi isletmelerinde hizmet ve ticaret isletmelerine gore daha yiiksek diizeyde korku
kiiltiirtine rastlanmistir. Bunun nedeni, hizmet ve ticaret isletmelerinde kurulan
iligkiler aginin daha fazla olmasi1 ve bu iliskilerin dis ¢evreyle de baglantilarinin
bulunmasidir. Ayrica bu tiir isletmelerde insan unsuru daha c¢ok On plana
cikmaktadir. Sanayi isletmelerinde ise liretime yonelik calisma séz konusudur.
Dolayisiyla bu tiir isletmelerde iletisim, etkilesim, degerlilik kavramlarindan daha

cok verimlilik ve etkinlik gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir.

Isgorenlerin karsilastiklari sorunlara en ¢ok ne sekilde tepki verdiklerini
belirleyebilmek amaciyla konuyla ilgili ifadelerin ortalamalar1 alinmistir. Yapilan
analiz sonucunda ifadelerin aldig1 degerler birbirine yakin ¢ikmakla birlikte, en
yiiksek ortalamaya “karsi ¢ikma” tepkisi sahiptir. Bunu daha sonra “uyma”, “tarafsiz
davranma” ve “kararsizlik yasama” izlemektedir. Ancak bu sonuglar dogrultusunda
genelleme yapabilmek oldukga giigtiir. Cilinkii orgiitiin yan1 sira yasanilan bolgedeki

kiiltir ve hatta daha genis anlamda {ilkenin kiiltlirii, bireylerin davranislarini

etkilemektedir.

Korku kiiltiirii ve yoneticilik tarzina iligkin analizler gergeklestirildikten sonra,
ana hipotez (Korku kiiltiirii ve yoneticilik tarzi arasinda iliski vardir) ile ilgili
analizler yapilmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda iki grup arasinda pozitif
bir iliski bulundugu ortaya konmustur. Bu sonu¢ dogrultusunda, yoneticilik tarzinin

X tarzina yakinlagsmasi korku kiiltiiriiniin artmasina neden olmaktadir.

Elde edilen bu sonuglar dogrultusunda korku kiiltiiriiniin  yOnetici

davranislarina  bagimhi  olarak  gelistigi  goriilmiistiir. Dolayisiyla  yonetici
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davranislarinin nasil sonuglar doguracaginin bilinmesi 6nem arz etmektedir. Etkili
bir yonetim i¢in isgorenlerin, kullanilacak yoOnetim tarzina karsi nasil bir tepki
gelistirecekleri belirlenmeye ¢alisilmali ve buna gore yonetim tarzi belirlenmelidir.
Kullanilacak yonetim tarzinin kiiltiirii dogrudan etkileyecegi, kiiltiiriin ise bireyden
bireye, nesilden nesile aktarilacagi unutulmamalidir. Olusan orgiit kiiltiirii ayn
zamanda Orgiitiin kimligi haline gelecek ve kisilerin zihninde bir imaj olusturacaktir.
Sonug olarak, kiiltlirlin 6nem tasidigi ve bunun yoneticilerden bagimsiz olmadigi
bilinmeli, ulagilmak istenen hedefler dogrultusunda dogru bir Orgiit kiiltiirii

olusturulmalidir.

Bu arastirmanin devami olarak korku kiiltiiri daha genis bir alanda
arastirilabilir. Boylece genellenebilir sonuglara ulasilabilir. Ya da daha spesifik bir
caligma alami secilerek, o alana ait bilgiler kapsamli bir sekilde arastirilabilir.
Bunlarla birlikte farkli iilkeler belirlenerek, bu iilkelerdeki isletmeler arasinda
karsilagtirma yapilabilir. Ayrica korku kiiltliriiniin verimlilik, performans, isgiicii

devir hiz1 gibi degiskenler lizerine etkileri incelenebilir.
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Ek 1.

Sayin Katilimci,

Asagida verilen anket sorular, Isletmede Sirket Kiiltiirii ve Yonetici Davranislar ile

ilgili bir arastirma i¢in kullanilacaktir. Anket sorular1 dort adet demografik ve on

yedi adet yoneticilik tarzi ile ilgili sorulardan olusmaktadir. Sorular, sirketteki

yoneticilik tarzi ve buna bagli olarak degisen sirket kiiltiirii tipini ortaya koymay1

amaclamaktadir. Sorularin igtenlikle cevaplanmasi arastirmanin giivenilirligini

arttiracaktir.

Simdiden yapacaginiz degerli katkilardan dolay1 tesekkiir eder, galismalarmizda
basarilar dilerim.

Tezcan KASMER

Mugla Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Tel: 0252 211 13 85

tezcankasmer@mu.edu.tr

1. Boliim: Kisisel Bilgiler

Asagidaki maddeleri okuyarak, sizden istenen bilgileri cevap i¢in ayrilan uygun

secenegi isaretleyerek belirtiniz.

Yasimz?

a. 18-25 b. 26-35 c.36-45 d.46-55 e. 56 ve ustl

Cinsiyetiniz?

a. Erkek b. Kadin

Egitim Diizeyiniz?

a. [Ikdgretim b. Lise  c. Onlisans  d. Universite e. Yiiksek Lisans ve tistii

Mesleki tecriibeniz?

a. 1 yildan daha az b. 1-5 yil c.6-10y1l  d.11-15y1l  e. 16-20 f. 20+




2. Boliim: Yéneticilik Tarz ile Tlgili Bilgiler
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1. Birgok kisi miimkiin oldugunca az is yapmaya

calisir. 1 2 3 4 5

2. Birgok kisi i¢in ¢alismak uyumak kadar dogaldir. 1 ) 3 4 5

3. Bir¢ok calisanin beklenen isleri yapmast igin igin

sik1 bir yonetim olmalidir. 1 2 3 4 5

4. Birgok calisan isin nasil yapilacaginin kendilerine

gosterilmesindense neyin yapilacaginin sdylenmesini

. 1 2 3 4 5

tercih eder.

5. Bir¢ok calisan sirketin hedeflerine 6nem vermez. 1 ) 3 4 5

6. Birgok ¢alisan artan sorumlulugu, artan is

giivenligine tercih eder. 1 2 3 4 5

7. Birgok kisi yapacagi isleri kendi belirlemez,

amirinin sdyledigi seyleri yapar. 1 2 3 4 5

8. Calisanlar genellikle karar verme ve problem

cozme 1ile ilgili fikirleri soruldugunda katkida
1 2 3 4 5

bulunmazlar.

9. Insanlar galismay1 sevmezler, bu onlarn dogasinda

vardir. 1 2 3 4 5

10. Bir¢ok calisan kendi kendilerini kontrol veya

motive etmezler, bunu c¢aligsanlar i¢in yoneticiler 1 ) 3 4 5

yapar.

11. Bircok ¢alisan ¢ok az hirs sahibidir. 1 ) 3 4 5

12. Bir¢ok insan sorumluluk sahibi olmay ister. 1 ) 3 4 5

13. Bircok c¢alisan baska birinin, onlarin hedeflerini

belirlemesini tercih eder. 1 2 3 4 5

14. Bir¢ok insan karnini doyurmak ve iicretlerini

almak i¢in caligir, problem ¢dzme ve yaratict olmak 1 ) 3 4 5

cok onemli degildir.




15. Birgok calisan sikiydnetimdense kendi kendilerini
yOnetmeyi tercih eder.

16. Bircok insan tembeldir ve ¢aligmak istemez.

17. Birgok ¢alisan giivenilir degildir.




Ek 2.

Sayin Katilimct;
Asagida verilen anket sorular;, Isletmede Sirket Kiiltiirii ve Yénetici Davranislart

Ile ilgili Bir Arastirma icin kullamlacaktir. Anket sorular1 dért adet demografik,

yirmi adet sirket kiiltiirii tiirii ile ilgili sorulardan olugsmaktadir. Sorular, sirketteki

yoneticilik tarzi ve buna bagl olarak degisen sirket kiiltiirii tipini ortaya koymay1

amaclamaktadir. Sorularin igtenlikle cevaplanmasi aragtirmanin giivenilirligini

arttiracaktir.

Simdiden yapacaginiz degerli katkilardan dolay1 tesekkiir eder, calismalarinizda
basarilar dilerim.

Tezcan KASMER

Mugla Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Tel: 0252 211 13 85

tezcankasmer@mu.edu.tr

1. Boliim: Kisisel Bilgiler

Asagidaki maddeleri okuyarak, sizden istenen bilgileri cevap i¢in ayrilan uygun
secenegi isaretleyerek belirtiniz.

Yasimiz?

a. 18-25 b. 26-35 c. 36-45 d.46-55 e. 56 ve usti

Cinsiyetiniz?

a. Erkek b. Kadin

Egitim Diizeyiniz?

a. [Ikdgretim  b.Lise  c.Onlisans  d. Universite e. Yiiksek Lisans ve istii

Mesleki tecriibeniz?

a. 1 yildan daha az b. 1-5 y1l c.6-10y1l  d.11-15y1l  e. 16-20 £ 20+




2. Boliim: Sirket Kiiltiirii Tiirii ile Tlgili Bilgiler

5 :
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1. Amirimiz, biitiin hatalar1 gézlemler ve yapilan tiim
yanlislar1 iggdrenlere soyler. 11213145
2. Is yerinde cezalandirma kullanilmaz. 11213 1]4als
3. Amirimiz, dedigini yaptiran biridir. 11213 1]4als
4. Amirimiz sert ve kurallari olan biridir. 11213 1]als
5. Isgorenler islerini gercekten sevdikleri igin yaparlar. 11213 1]als
6. Isgorenler, yeterli cabayr gostermeleri igin yonetici
tarafindan zorlanirlar. 1|23 ]4]5
7. Sorunlar otoriteye sahip yonetici tarafindan ¢doziiliir.
Sorunun ¢dziimlenmesi siirecinde iggdrenlerin katilimi s6z
et g 1|23 ]4]S5
konusu degildir.
8. Amirimiz, karar verirken isgorenlere de danisir. 1121314l s
9. Isgorenler ne kadar yiiksek performans gosterirse
gostersin, amirimiz bunlar1 miikafatlandirmaz. 1 {2 |3 |4]S5
10. Amirimiz ¢ok siki denetlemede bulunmaz, herkes
kendi kendini denetler. 1|2 |3]4]5
11. Kararlar, otoriteye sahip yonetici tarafindan belirlenir. 1 lal3]4ls
12. Amirimiz, iggérenleri bir kutunun i¢ine hapsetmis gibi
g6z kontrolii altinda tutar. 1|2 |3]4]5
13. Hata yaptigimizda amirimiz bunu diizeltebilmemiz
icin bize yardim eder. 1|2 |3]4]5
14. Amirimiz gorevden alindiktan sonra sirketteki eski
sayginligini yitirir. 1 {2 |3 |4]5
15. Isgorenler, cezalandirilmaktan korktuklar icin isleri
yaparlar. 11213 ]14]5




16. Amirimiz genellikle tiim giicii elinde tutar ve bu giicii
paylagsmay1 sevmez.

17. Isgorenler, yeterli cabay1 gostermeleri icin siirekli ceza
ile korkutulurlar.

18. Hata yaptifimizda, elde edecegimiz bazi firsatlar
elimizden alinir.

19. Amirimiz odiiller dagitmayi sever.

20. Is yerinde insanlar amirin olmadig1 zamanlarda isten
kaytarirlar.

21. Isler kotii giderse direnirim, tartisgirim, kendimi
savunurum.

22. Gerilimin moral bozucu oldugunu bildigim i¢in, tepki
gosterirken sicak ve dostga davranarak durumu
yumusatmaya ¢aligirim.

23. Gerilimler, fikrimi degistirmem mi gerektigi, yoksa
gelen baskiyr gegistirmem mi gerektigi konusunda beni
kararsizliga iter.

24. Nadiren gerilime girerim, ¢linkii her zaman
tarafsizimdir.
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