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vii
OZET

Bu arastirma, kurum ve kuruluslardaki yonetici-ast arasindaki demografik
benzerliklerin yetki devri sorununu ne Olglde etkiledigi ve yonetici-ast iliskilerinde
demografik benzerliklerin izlenim y0Onetimi davranisinin ortaya c¢ikmasinda ne kadar
etkileyici oldugu, Turkiye ile Kirgizistan’da yetki devri ve izlenim yoénetimi davranislarinin
iliskisel demografiye bagli olarak ortaya ¢ikmasinda ulus kaltirinin diizenleyici rolu olup

olmadigi amaciyla yapimistir.

Arastirmanin 6meklemini Kirgizistan ile Tlrkiye’deki kurumlarda bulunan beyaz
yakal ve farkli pozisyonlarda calisanlar olusturmaktadir. Arastirmada elde edilen verilerin
istatiksel analizleri IBM SPSS 22. programi kullanilarak yapilmistir. Tim veriler
degerlendirilirken tanimlayici istatiksel metotlar (Frekans Carpikhik, Basiklik, Histogram,
Aritmetik Ortalama, Standart Sapma), onerilen iliskilerin teshisinde ise Korelasyon, Coklu

Regresyon ve Hiyerarsik Regresyon analizinden yararlantimistir.

“Yetki devri sorunu ve izlenim yonetimi davranisinin ortaya ¢ikmasinda iliskisel
demografi: Ulusal kilturtin etkisi” olarak adlandirilan yiksek lisans tez ¢calismasinin amaci iki
ulke Kirgizistan ile Turkiye’de konumlu yerel isletmelerde sektor ve alt is kolu
siniflandirmasina gidilmeksizin c¢alisanlarin terfi ederek yikselmelerinde yetki devri
sorununu, izlenim yonetimi davranisinin ortaya cikmasinda ifliskisel demografinin alt
boyutlari ve sartli degisken olarak Ulus kiltumin etkisi incelenmistir. Calismada ortaya
konan bulgulara gére; bagimsiz degisken iliskisel Demografinin izlenim yonetimi ve yetki
devri sorununun ortaya ¢ikmasinda anlamli etkisi, bireylerin grup tyeleri ile olan benzerlikler
boyutunda anlamli bulunmustur. Yonetici ile astlarin demografik o6zellikler agisindan
benzerlik ya da farkhiligi anlamli bir etki gostermemistir..  Tlrkiye ve Kirgizistan
orneklemleri ile ayri ayri gerceklestirilen regresyon analizlerinde ulus kaltirinin sartl

degisken rolu teshis edilmemistir.

Anahtar Kelimeler: Yetki Devri, izlenim Yonetimi, iligkisel Demografi, Ulus Kulturd.
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SUMMARY

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

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

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

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

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

variables role.

Keywords: Delegation, impression Management, Relational Demography, Nation Culture
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GIRIS

Bu calisma odagi iki tlke Kirgizistan ile Turkiye’de kurum ve kuruluslarda calisan
yonetici-ast iliskilerinde demografik benzerliklerin Yetki Devri Sorunu ve izlenim Yonetimi
Davranisinin ortaya ¢ikmasinda ne kadar etkileyici oldugu, Turkiye ile Kirgizistan arasindaki
ulus kaltrinin yetki devri ve izlenim yonetimi davranisinda dizenleyici rolu olup
olmadigini Hofstede kiltir modeline gére de@erlendirmektir. Ulus kilturiinin sadece Kirgiz
ve Tuark kurumlarmdaki calisanlara olan yansimalarindan bahsedilmistir. S6z konusu
degiskenleri Kirgiz ve Tirk kiltur boyutunda karsilastirilarak inceleyen ilk bilimsel ¢alisma
olmustur.

Yetki Devri Sorunu ve izlenim Yonetimi Davranisinin ortaya ¢ikmasinda fliskisel
Demografinin etkisi, Ulus kultird sartl degiskeni roltnun etkisini inceleyen bu ¢alismanin
literattr(i dort bolum halinde sunulmaktadir.

ilk bolimde Yetki Devri kavrami detayli bir sekilde agiklanmistir. Yetki Devri
Sorununun Tliskisel Demografi Uzerindeki etkisini ortaya koyan arastirma bulgularina yer
verilmistir.

ikinci bolimde ise izlenim Yoénetimi Davranisinin sebepleri ve sonuglari irdelenmistir.
Bu kavramin Tliskisel Demografi tzerindeki etkisini ortaya koyan arastirma bulgularina yer
verilmistir.

Uciincli bolimde bagimsiz degiskenimiz olan Tliskisel Demografi kavrami detayli bir
sekilde literatir kisminda incelenmistir.

Dordunct bélumde Hofstede’nin Ulus Kltur degiskeninin 6zelliklerinin sebepleri ve
sonuclart incelenmistir ve bu ulus kaltarintn alt boyutlarina goére iki Glke yonetici-ast
calisanlarinin Kkariyerlerinde karsilastiklari engellerin etkisi gbz 6nunde bulundurularak bir
degerlendirme yapilmistir.

Besinci bolimde ise arastirma problemi, amaci, 6nemi, kapsami ve sinirhliklari,
arastirma modeli, hipotezleri veri toplama araglari ve arastirma sonucunda elde edilen
verilerin istatistiksel analiz bulgulari incelenmistir. Kirgizistan ve Tirkiye’de konumlanmis
cesitli isletmelerdeki beyaz yakalilara bire bir ulasilarak veriler elde edilmistir. Arastirma
oncesinde olusturulan hipotezler, arastirma bulgulart bolumunde ilgili analiz bulgulari
cercevesinde cevaplandiriimistir.

Etik ilke gereQi veri toplanan isletmelerin ismi belirtilmemistir.



BIiRINCi BOLUM
YETKIi DEVRi SORUNU

1.1 Yetki Devrinin Tanimi

Yetki devri, modern bir yonetimin temel islevlerinden biri olmak tizere gunimiizde
cok karsilasmaya baslamisizdir. Yoneticilerin gorev, yetki, sorumluluk ve is hacimlerinin her
gectigimiz gin daha c¢ok fazlalasmasi, yetki devrini Usttekiler agisindan kullaniimasi
kacinilmaz bir teknik haline gelerek 6nem tasimaktadir. Ustlerin 6rgitlerini verimli ve basarili
bir sekilde yonetebilmeleri igin alt kademelere yetkiyi devretmeleri yonetsel bir mecburiyet
haline gelmekle beraber onemli ve de basarili yontem olarak kullaniimaktadir. Glnumizde

bakildiginda en basarili yoneticiler, yetki devreden yoneticiler oldugu gorulmektedir.

Yoneticinin herhangi bir konuda kendisine ytklenmis olan karar verme yetkisini 6z
onay ve istegiyle yetki devrini kullanarak, belirli sartlari tasiyarak asagi kademelere
devretmesidir. Yetki devrinde Usttekiler alt kademelere gorev devretme halinde bile sonucta
hala sorumlu olup sadece ihtiyagtan dolayr ait olan hakki gegici olarak alt kademelere
devretmesi sz konusudur. Bir 6rgltin basarisina ulasmasindaki cok degerli ve kiymetli sey

bu zamandir.

“Yetki devri, orgltte yetkilerin asagi kademelere kaydirilmasiyla saglanan bir
organizasyon dalidir. Ozetlenince yetki devri, yonetici seviyesinde bulunan bir yoneticinin
yetkilerinden belirli bir bolumun kendi adina kullanmalari igin astlarina devretmesidir”
(Ozalp ve Berberoglu, 1997, s. 43).

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

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

Yetki devrindeki amagsa 6rgltun performansini artirmak icin kaynaklarin daha verimli
kullanarak daha ¢ok sorumluluk sahibi olmaya tesvik eden bir yonetim anlayisidir. Kurum
icinde isbolimune, sorumluluklarin belirlenmesine, uyusmazliklarin giderilmesine ve 6rgutin
ama¢ ve hedeflerinin cizilebilmesine genis bir Olglde yetki devri yardimci olmaktadir
(Zeytinoglu, 1974, s. 18).

Wells’in goruslerine dayanarak yetki devri, orgitte bulunan bir veya birden fazla

anlamh gorev ya da sorumlulugun astlara devredilerek verilmesidir (Wells, 1993, s. 28).



Diger bir baska tanima goére de yetki devri, bazi gorevlerin yerine getirilerek basariya
ulasmasinda, sorumlulugun bir yonetici veya orgtsel birimden bir digerine devredilmesi veya
aktarilmasidir (Askun, 1970, s. 80).

Yoneticilik baskalarina is vererek ona emir yagdirmak veya gozetmenlik yapmak
anlamina gelmez. Yoneticilik, ast ve Gst arasinda karsilikli ve verimli bir iligski kurabilmektir.
Yapilan anlasma sadece sorunlari ¢c6zmek degil herhangi bir fikri ve disiinceyi paylasmak ve
yeni Oneriler getirerek farkli ¢ozumler gelistirebilmektir. Cikan ve/veya ¢ikacak olan fikirleri
uretirken mutlaka yoneticiyle danisilir ve boylece yoneticinin kontroll altinda yola ¢ikarak
yeni gelismeleri ortaya koymak gerekir. Verilen sorumluluk duygusundan ¢alisan hoslanir ve
bodylece birey olarak gelisir, ¢alismaya daha istekli ve bagh olur bununla birlikte kisinin
motivasyonu artar. Paylasarak yapilan etkili gorevlendirme 6nem tasiyan islere daha ok

zamanla daha hizl karar Uretilmesini saglamaktadir.

Genel olarak yoneticiler asagidaki nedenler sebebiyle yetki devrine mecbur

kalmaktadirlar:

> Soz konusu konuda yeterli bilgi ve tecriibesi olmadigindan,
> Kisisel olarak izerinde galismak istemedigi bir konu oldugundan,

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

Gunumuzde kullanilan yetki devrini bu hayat yasaminin yonetimde vazgecilmez bir
par¢asi oldugunu gln gectikce daha gok goriiyoruz. Nedenleri ise de yoneticinin kendisine
yuklenen sorumluluklar o kadar ¢ok oldugundan yetki devrine gitmemek kesinlikle islerin
yavaslamasina, duraklamasina ve kesinlikle sapmasina yol acabilmektedir. Ozellikle bir astin
uzerinde calistirgi bir faaliyetin sonuclarindan dolayr hesaba cekiliyor ise o faaliyetle ve
islemle ilgili karar verme ve hayata gecirme yetkisine de sahip olmasi gereklidir. Bir elemanin
herhangi bir faaliyetten ya da is ve islem sebebiyle hesaba ¢ekilmesi ve sorgulanmasi yetki
devri yapilmadan yapiliyorsa bu haksizlik olacaktir. Calisan ancak kendi iradesini kullanarak

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

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

saglanmis olacaktir.



1.2 Yetki Devri Kavrami

Bir yoneticinin sahip oldugu karar verme ve uygulama hakkini kendisi
kullanmaksizm, baska birisine (ast) devretmesi ve karar verme haklarini astlarin
kullanabilmesiyle yetki devri gerceklesir (Kogel ve digerleri, 1991, s. 100). Bundan dolayi
yetki devri, bir kisilerarasi iliski olarak goziikmektedir.

Dawson'a (1995, s. 258) gore yetki devri, bulunan bir yetkinin kismen veya tamamen
baskasina devredilmesi olarak tanimlar. Operasyonel ya da yonetsel karakterde bir ya da
birkag anlamli gérev ve sorumlulugun bir ya da bir kagin asta verilmesi yetki devrinden
bahsediliyor demektir. Tanimda verilecek gorevin onemli olmasi sartiyla yetki devrinin
sadece basit diizeyde ya da rutin gorevlerin dagitiimasi olmadigina vurgu yapmaktadir (Wells,
1993, s. 12).

Yonetimde etkinligin bir araci olarak ifade ettigi yetki devrini énemli gorevlerin
devredilmesi, basta Ustlin onaylamasi kaydiyla ya da onaylama olmaksizin kararlarla ilgili
yetkinin ve sorumlulugun verilmesini igeren bir sureci kapsadigini belirler (Yukl, 1998, s. 38).
Yukarida sorumlulugun devredilmesi astlarin isin sonuglarindan dolay1 yéneticiye karsi
sorumlu olmasi ve hesap verebilme imkanin tasir. Onemli bir ayrinti ise yetki devrinde
yetkinin devredilmesi yoOneticide olan sorumluluklart ortadan kaldirildi anlamina
gelmemektedir. Bunun yani sira devrettigi yetkinin, yetki devrinde Ustiin gerekli duydugu

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

1.3 Yetki Devrinin Unsurlari

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

inceleyecek olursak;

1.3.1 Yetki

Bir gorevin baska birine devredilmesinde ilk basta ve en 6nemli unsurlarindan biri
yetki olup, yetki olmaksizin yetki devri yapilmasi ve gerceklestirilmesi s6z konusu olamaz.
Yukarida da énce kisaca belirtildigi gibi yetki devri Ustiin herhangi bir alanda kendisine



verilmis olan karar verme yetkisini, belirli bir parcasin veya kismin kendi istegi ile belirli
sartlari tasiyarak astlariyla paylasmasidir. Gorevlerin yapilabilmesine denk bir yetki ile
mumkin olabildigi gibi gereginde asta verilen yetkide degisiklikler yapilabilmektedir. Coziim
kararlarla ilgili yetki, sadece isletme igerisinde yukari kademelerle danisilabilmekle beraber
devredilebilinir. Kararlar ile faaliyetler bir Ust tarafindan alinmaktadir; dolayisiyla
faaliyetlerin isleyisini degistirme stz konusu olamaz. Ancak yetkilerde bir degisme s6z

konusu olabilir.

1.3.2 Sorumluluk

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

sonucu ve temel tamamlayicisi olarak karsimiza gikmaktadir (Godek, 1999, s. 49).

1.3.3 Hesap Verme

Hesap vermek yetki devrinin basari ya da basarisizhgin olumlu veya olumsuz
sonuglarini ifade etmekte ve gorevin olumlu ya da olumsuz sonuglarin agikhkla ortaya
komnasi gerekmekte. Orgiit icinde calismasiyla ilgili sorumluluk ve bu calismay yerine
getirme yetkisi verildigi zaman belirlenmis bir vakit icinde amaclara ulasmasi beklenir. Hesap
vermekle dusunilen iste bu beklentidir ama bir yonetici yetkiyi devrettiginde sorumlulugunu
azaltmasi mumkin degildir. Ayni sekilde, kendi Ustlindeki yetkilere karsi hesap verme
durumu da yetkiyi devretmek sureriyle azaltilarak degistirilemez. Boylece bir yoneticinin
astlarina devrettigi yetki ve verdigi gorevlerden dolay! dogrudan kendi Ustiine hesap verme
durumu devam eder (Askun, 1970, s. 72).

1.3.4 Karar Alma

Yetki devri, bir anlamda Ustiin karar alma hakkini, belli konularda gecici olarak ya da
strekli olarak astina vermesidir. Karar almak, hiyerarsik kademelerce tercih kullanabilme
olanadl veya secim yapabilme &zelligin tasir (Olug, 1963, s. 103). Sorunun ¢éziminde
olcllebilen ve degerlendirilebilen alternatiflere bakildigi zaman ¢6ziime en yakin olan dogru
kararlarin alinmasi gerekmektedir. Ancak, akabul edilen kararin hatasizligi soylenemeyecek
olup bu kararlar belli élcuide hata payina sahip olacag! da séz konusudur. Ayrica alinan grup
kararlarin daha isabetli olabilecegin g6z ©nunde bulundurulmasi gerekir. Alinan bazi

kararlarda kararin alinacag! kademe énemli gortlmekle beraber Ust kademelerde kararin 6nem



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

¢cozuminde katilimlari saglanmaktadir.

1.3.5 YOnetim

Yetki devrinde kullanilan bir bagska énemli unsur da yénetimdir. Onemli olan bu unsur
yonetimin esgudim icin kullanilan 6nemli bir ara¢ olup 6rgutiin basarisinda kisisel ¢abalarin
yaninda birbiriyle baglantili olan kademelerde gorev alanlar arasindaki iliskinin saglanmasi
son derece Onem tasimaktadir. Dolayisiyla hangi kararlarin ne kadarin alt kademelere

devredilmesi gerektigi yonetimce saptanmasi, belirlenmesi ve karar verilmesi gerekmektedir.

1.3.6 Planlama

Yetki devri, 6rgutiin amaglarina ulasarak gergeklestirmek icin olusan planli bir faaliyet
olmaktadir. Ancak, amaci gergeklestirmek igin birgok alternatif icerisinden en iyisini segerek
planh bir davranisi gerektirmektedir. Kademelerin ust bolum yo6netiminde o6rgiit amaci
belirlenmekte ve belirlenen amaglar her alt kademede bolimlerin amaglarini belirlemesine
temel olusturmaktadir. Bu durumda en 6nemli sorun, her karar yetkisinin onu en iyi sekilde

verebilecek kademe ve bolumlere verilmesinin dnemidir (Kenzie, 1987, s. 45).

1.3.7 Temsil Etme

Yetki devrinde kullanilan son unsur ise temsil etmektir. Ast, tstlin temsil yetenegidir
ve boylece yetki devri ile Ustl temsil eden belirlenir. Gérevlendirilen gérevle ilgili yetkiye ait
sorumlulukta temsil eden ile birlikteler. Gorevlendirilen ya da Ustdl, bu devredilen yetki kadar

temsil edeni sorumlu tutabilirler.
1.4 Devredilebilmelerine Gore Yetkiler

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

ana ilkeler bulunmaktadir ve bunlari inceleyecek olursak.



1.4.1 Astlara Devredilebilen Yetkiler

Hangi yetkilerin devredilebilir olmasi ve ne tir yetkiler olmasi gerektigi konusunda
arastirmacilar arasinda az ¢ok olsa bile tartisiimaktadir. Kisaca astlara devredilebilen yetkilere

inceleyecek olursak;

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

isler bu grup icerisindedir.

Tekniksel olan isler: Ydneticiler alaninda s6z sahibi olmadiklari tekniksel nitelikte olan isleri
astlarina devretmeleri mantikh ve akillicadir. Boylece uzman ilgilisi alanina etkili oldugu igin
soz konusu isi herkesten daha iyi yapabilecektir. Ornegin: miihendislik, teknisyenlik vb.
Egerde bir calisan Ustlintin zayif oldugu bir konuda ondan daha bilgili ve tecriibeli ise yetki
devretmek daha yararli ve akillica olacak demektir. Bordeaux'a gore yoneticinin yapmis
oldugu is digerlerinin distincesine gore daha iyi yapilabilecekse bu isin devredilmesi gerekir.
Sonunda yoneticinin temel 6zelligi “isi yapmis olmak” degil, “isin yapilmasini saglamak”
olacaktir (Erdost, 2002, s. 51).

Astlarin gelismesine imkan saglayan isler: Astin gorevini zenginlestirecek, 6rgutte
gelismelerini saglayacak ve yeteneklerini, kapasitelerini test edebilecek nitelikteki isler
devredilmelidir (Gardner ve Davis, 1965, s. 23). Genelde astlarda yalnizca 6nemi olmayan ve
siradan islerin alt kademelere devredildigi ve yaraticilik gerektiren énemli islerinse alt
kademelere devredilmedigi icin ¢ok ta haksiz sayllmayacak bir yargl olusmus durumdadir.
Yoneticiler yetkilerini devrederken bu hususa 0zen goOstermeleri ve orgutin beseri
sermayesinin gelismesine katkida bulunacak olup, boylece basariya yol acacak gibi 6nemli
yetkileri devretmekten kaginmamalidirlar. Rekabetin gelismis bu ortaminda orgutun
devamliligint surdarebilmesi, verimlilik ve kalite hedeflerine ulasabilmesi igin Orgltte
bulunan ast personellerin zamani kontrol edebilmesi, bu zamanla gectikce daha c¢ok
kendilerini gelistirerek islerin biyuyerek rekabette 6ne cikmalarinda astlarda kendi katki ve

paylarini bulundurmasi da ¢ok énemlidir.



1.4.2 Astlara Devredilmemesi Gereken Yetkiler

Yonetimde yetki devri verimlilik ve etkinlik igin 6nem tasiyan bir arag olsa da her sartta
ve her konuda yapilmamasi onerilir. Orgiitte yetki devri sonunda bir fayda saglayacaksa
yapilmali aksi takdirde yapilmamasi tercih edilir. Yani sira herhangi bir durum olursa olsun

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

> Maliyeti Yiiksek Olabilecek Yetkiler: Orgit icin ciddi bir kararin alinmasinin geri
donuste sebep olacagr maliyet 6rgt icin gercekten yiksek bir miktarda olacaksa bu
kararin astlara devredilmemesi 6nemlidir. Maliyetin maddi olabilecegi dusuntlirken,
orgutiin sayginhgi s6z konusu da olabilecektir. Ancak yodnetimce ele alinarak
belirlenmesi gereken ve telafisi mimkin makul bir miktara kadar olan mali konular
stphesizce astlara devredilebilmektedirler.

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

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

> Yetki Devretme Yetkisi: Orgiitte yonetici yetki devretme yetkisini asla astina
devretmemesi sz konusudur. Sayet bdyle bir ihtiyag ortaya ¢ikacak olursa ilk basta
yapilan yetki devri islemi son verilmeli ve daha soma (st ile yeni alt kademe arasinda
tekrar yetki devri islemi yapiimasiyla ilgili tekrar istisarede bulunmalari gerekir.
Dolayisiyla, ustten bagimsiz olarak alt kademelere yapilacak olan yetki devri, yonetici
ile ast arasindaki sirali kontrol ve etkin denetim badinin bozulmasina neden olabilir.
Dolayisiyla yonetici tarafindan devrettikleri yetkilerini herhangi bir dénemde

degistirme ve tamamiyla geri alma konularindaki imtiyazlarini muhafaza etmelidirler.
1.5 Yetki Devri Kosullan

Yetki devri, basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin cesitli kosullarin gergeklesmis

olmasina bagl kalmaktadir. Kosullari genel olarak asagida inceleyecek olursak:



1.5.1 Yetki Devrinde Amaglarin Belirlenmesi

Organizasyonda yetki devri ile amaclarin agik ve net bir sekilde ortaya konmasi
basarili bir yetki devri sureci yasanmasi agisindan son derece dnemlidir. Yonetici tim tabloyu
biliyor olabilir am bu konuda astlar da bilgilendirilmeli ve yetki devredilen kisiye isin
yiratalmesi icin gerekli ve 6nemli sartlarla ilgili bahsedilmelidir (Keenan, 1997, s. 35).
Yanls algilamayi 6nleyecek sekilde amaclarin tam ve eksiksiz bir sekilde ortaya konmasiyla
astlarin yeni gorevlerle nelerin istendigini anlayabilir ve karar verirken yetki devriyle hangi
amaclara ulasabilecegini talimin edebilirler. Bdylece Ustler de kendi agilarindan basarili

olabilmeleri icin gerekli davranis bigcimlerini belirleyeceklerdir.

1.5.2 Yetki Devrinde Sinirlarin Belirlenmesi

Yoneticiler yetki devrini gerceklestirirken devredecekleri yetkilerini 6ngordikleri
sinirlarla birlikte astlarina bilgi vererek yetki devrini gergeklestirmeleri gerekmektedir.
Sorumluluk devreden yonetici genelde yapilacak olan islerin ve verilecek kararlarin gdzden
gecirilmesiyle bu kararlarin isletmenin genellikle nispi 6nemini ve bunlar icin harcanacak
olan zamani dikkate almalari lazim. Verimli ve saglikli bir drgiiti olusturmak icin asagidaki

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

V Yoneticilere net ve acikga belirlenmis sorumluluklar paylasiimahdir.

V' Sorumluluklar her daim yetki ile birlestirilmelidir.

V ilgili bitiin kisilere bilgi vermeden bir gérevin yetki sorumluluguyla hicbir degisiklik
yaptlmamasi sarttir.

V Organizasyon iginde bir mevkide oturan hicbir yonetici veya calisan birden fazla
kaynaktan emir almamasi gerekmektedir.

V' Verilen emir astlar icin asla sorumlu olan yoneticinin yukarisindan verilmemelidir.

V Elestiriler astlara 6zel olarak ulastiriimalidir

V  Terfi, maas degisiklikleri ve disiplin islemi direkt sorumlu elemanin Gsti durumundaki
yoneticiden makul gorialmelidir.

V Herhangi bir ¢alisanin veya yoneticinin bagh bulundugu ustlinden habersiz olarak ayni
anda bir baskasina yardimci gerekmemeli ve beklentisi olmamalidir.

V Calismasi diizenli denetim gerektiren bir yoneticiye gerektiginde bagimsiz bir denetim

yapabilmesi i¢in gerekli kolayliklar ve yardim saglanmahdir.



1.5.3 Yetki Devri Konusunda Tepe Yonetimin Destegi

Orgutte yetki devrinin basarili bir uygulamanin miihim bir konularindan biri de dogru
elemana uygun olan yetkiyi verebilmek olmasidir. Devredilebilecek yetkinin birden daha
fazla aday oldugu takdirde yetkinin hangi c¢alisana verilmesi gerektigiyle ilgili karar
asamasinda ortaya ¢ikar. Orgitiin hedefleri dogrultusunda hangi elemanin ilgili konuda daha
da basarili oluyorsa yetki o adama devredilmesi gerekmektedir. BOyle bir durumda yetkinin
devredilecegi sahis secilme sirecinde yapilmasi gereken isin 6zellikleri ise isi Ustlenecek
kisinin yetenekleri, uzmanlk alani ve kapasitesi daha once calismalari ve sorumluluklari
verilen talimatlara ve ortaya ¢ikan problemlere gosterdikleri ¢coztimler de dikkatle incelenmesi
gerekir. isin gerektirdigi yetenek, beceri ve bilgilere sahip olan personel secilmeli ve onlarin
devredilen yetkiyle isler konusunda motive olmalarina 6zen duymalari gerekir. Eger yetki
devri i¢in uygun Kisi secilmemisse ve bu kisi goreve gerektirdigi gibi hazirlanmamissa sonug
verimli olmayacag@! bastan kesindir (Badawy, 1984, s. 28). Bundan dolay! yonetici, yetkiyi
devrettigi zaman isi dizenli ve eksiksiz yapacaklarina emin olduklari kisiye yetkiyi

devretmeleri gerekir.

1.5.4 Yetki Devrinde Dogru Personel Secimi

Basarili bir uygulamanin yetki devrinde énemli bir diger tarafi da dirist ve dogru
personele dogru isi verebilmek/devredebilmektir. Ayrica, boyle bir durum yetkiyi
devredebilecek birden daha fazla namzet oldugu zaman vyetkinin hangi c¢alisana
devredilebilecegine yonelik karar asamasinda belli olacaktir. Ydénetici bir isi devredebilecegi
en uygun ve belirli niteliklere sahip asti bulmak icin organizasyonun amaglari dogrultusunda
hangi personel ilgili konuda daha basarili olabilecekse yetki o personele devredilmesi gerekir.
Ancak bu durumdan sonra saglikh bir yetki devri gerceklesilebilir (Yenel, 1998, s. 39). Yetki
devredilecek personel segilirken yapilmasi gereken isin ozellikleriyle ilgili isi Ustlenecek
Kisinin uzmanlk alani da, yetenekleri ve daha 6nce yapmis oldugu calismalari ve sorumluluk
dizeyini, verilen talimatlara ve ortaya ¢ikan problemlere gosterdikleri tepki ve ¢6zim
onerilerini de dikkate alarak tercihle secilmelidir. Her gorev astin kaldirabilecegi oranda bir

karmasikhga sahip olmahdir (Blair, 1992, s. 167).

1.5.5 Yetki Devrinde Bilgi Paylasimi- Etkili iletisim

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

destedi vermeleri, herhangi bir sorun ortaya ciktigi zaman yonetici, astlarini kendisiyle
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gorusebilmeleri konusunda cesaretlendirerek tesvik etmeleri gerekir. Orgit iginde hem yatay
hem de dikey iletisim yollari surekli agik tutulmasi lazim. Sunu unutmamamiz lazim eger,
yoneticiler tarafindan astlara verilecek sirekli destek astlarin yetkiyi kullanma konusunda sik
sik Ustlere basvurmalarina sebep olabilir. BOylece Ust-ast iliskisinde asiri ve yetersiz iletisim

arasinda bir denge saglanmahdir.

1.5.6 Yetki Devrinde Duzeltici Bir Denetim Yapisi

Orgutiin yetki devri asamasinda basarinin onemli olan bir geregi de devir sonras
olusturulan duzenli incelemeler olup, kontrolle aksakliklarin ortaya konmasi ve dizeltici
tedbirler alinmasi gerekir. Denetimlerin olusmasiyla astlarin sikinti duyduklari konular varsa

belirlenir ve asta yardimci olunarak, gelecek olan sikayetlerin 6nline gecilmis olunur.

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

kullanimi konusunda cesaretlerinin kiriimasina neden olabilecegine de 6nem vermeliyiz.
1.6 Yetki Devri Sureci

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

belirlenmektedir. Bu asamadan soma denetim sireci isleme gecer.

Yetki devri de birebir diger baska yonetim etkinlikleri gibi 0zenle planlanmasi ve
izlenmesi sart olan karmasik ama 6nemli prosestir. Ondan dolayr boyle bir sireg, hizh bir
sekilde tepkisel olarak planlanarak yola ¢ikilmamak. Bu sireg, dort farkli fakat biyudk bir
oranda birbirleriyle iligkili faaliyetleri icermektedir (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 142).

1.6.1 Astlara Gorevlerin Devredilmesi

Bu suregte, bir Gstun belirli bir gorev veya gorevleri kendi astina vermesiyle yola
cikihir. Ustiin ne tiir gorevlerin astlara devredilmesine karar verirken bu gorevleri nitelik ve
nicelik acisindan siniflandirihp ona bakarak dagitmasi gerekmektedir (Ozalp ve digerleri,
2006, s. 142). Gorevlerin devredilmesiyle yapilacak islerin tam olarak ne yapmasi gerektigini
ve gorevin ne zaman tamamlanarak nelerin beklendigini acik ve net bir sekilde astlara

bildirmeleri s6z konusudur (Saricay, 2015).

Kurumun amag¢ ve hedeflerinin gelisebilmesi icin islerin yapilmasinda kullaniimasi

gereken bilginin hizla astlara bilgi verilmesi beklenir. Bilginin paylasimi olmadan devri
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alacak olan astin, neden ve nasil sorumlu oldugunu bilmezler. Bilgi paylasilinca astlara ne
Olcude gliven duyuldugunu bildirir ve astlara gorev vermenin bir baska yolu da bilginin
paylasimi ve boylece durumu acik ve net bir bicimde anlayan calisan ise daha sorumlu
yaklasir, bdylece astlarin organizasyona given duymalarina ve sirket patronuymus gibi bagl
davranmalarina sebep olacaktir. Bilgiye tam sahip olan astlar ydnlendirilmeye gereksinim
duymaksizin, dizenli bir sekilde islerine baslarlar. Surekli gelisme ancak yetenek ve
becerilerini kullanan bilgi sahibi astlar icin gegerli olup strekli geliserek risk alma, yanlis
yapma ve ge¢miste yapilan seyleri degistirmek calisanlarin kendi becerileri ve yeteneklerini
kullanmaya tesvik eder. Yetki devir alan kisi gorevleri Uzerinde bilgiye tam sahip
olmadiklarinda ve organizasyon icinde kendilerini glvende hissetmediklerinde tim

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

Yukarida goéstermis oldugumuz sekil, yetki devri kararlari ve degisik durumlarda ne
kadar yapisal bilgi ve talimat gerekebilecegi konusunda bir yaklagimi gdstermektedir.
Grafigin solundaki dikey eksen, gorevin yenilik, karmasiklik ya da risk derecesini temsil

etmektedir.
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Astlarin Uzerindeki baskinin ve belirsizligin kaldiriimasi gorevin yeniligi ve o6teki
gorevlerle benzerligi acisindan tanimlanabilir olmasiyla da yakindan ilgilidir. Daha 6nce hig
karsilasiimayan ve 6teki tanidik gorevlerle ¢ok az yakinhgi ve benzerligi olan bir gorev, son
derece yeni bir gorev olarak tarif edilebilir. Boylesi bir gorev, gerek gorev gerekse kesin bilgi
acisindan rutin olarak yerine getirilen diger gorevlerle ters dismeyecek ve calisanlarin
rollerinde belirsiz durumlar yaratmayacak sekilde tanimlanabilir. Bdyle bir goérev grafigin
dikey ekseninde olduk¢a yukarisinda kalacaktir. Rutin olarak yerine getirilen ya da Oteki
gorevlere benzeyen gorevlerse grafigin dikey ekseninin altinda bulunulacaktir. Ayni sekilde
isin karmasikhgi ve riski fazlaysa, yine grafigin Ust kisminda yer alacaktir. Tam tersi durumda
ise grafigin asag! kisimlarinda bulunulacaktir. Gérev devrinde iletilmesi gereken yapisal bilgi
miktari ¢ahisanlarin bilgi, deneyim ve kisisel becerilerinden de etkilenmektedir. Etkili bir
devir igin yonetici, goreve ve calisana bagh bu durumlarin karsilikli etkilesim icerisinde
oldugunun farkinda olmahdir (Wells, 1993, s. 69-70). Bircok yonetici neyi gorevlendirip, neyi
gorevlendirmeyecegini sistematik olarak planlamaz. Sonug olarak isler yanhs belirlenir ve
yanlis kisi tarafindan, genel olarak da ydneticinin kendisi tarafindan yapilir (Nelson, 2004, s.
129). Bu durumda yonetici agir is yiki altinda ezilir veya yetki devir alan calisanin bilgisi

olmadig bir isle bosa zaman harcayarak bireysel dolayisiyla 6rgutsel basarisizhg tetikler.

Verimli bir devir icin yonetici gorevle bagl ve durumsal ihtiyaclarin ve bu gereklerle
bireysel elemanin yetenekleri arasindaki karsilikli etkilesimin farkinda olmalidir. Kendisinden
karmasik ya da yeni bir gorevi yerine getirilmesi istenen deneyimsiz bir calisana ¢ok az
yapisal bilgi ve talimat vermek, ya gorevin énemsiz oldugunu ya da yoneticinin calisana karsl
blyik given duydugu anlamina gelebilir. Diger bir degisle calisan eger yoneticinin verdigi
gorevdeki belirsizlikleri asamazsa, gorevin basarisiz olmasi ya da astin gorevden veya isten
sogumasi gibi olumsuzluklar ortaya ¢ikabilir. Buna karsilik basit ya da rutin bir isi yerine
getirmesi istenen deneyimli bir ¢alisana biktirici 6lglde ayrintih acgiklamalar yapmak, ya da
gorevin gortndugunden cok daha 6nemli oldugu veya yoneticinin calisana givenmedigi
anlamina gelecektir. Bu durumda da calisan isi tamamen talimatlara uyarak yapmaya
calisacak ve yaraticilik yeteneklerini otomatikman kisitlayacaktir (Wells, 1993, s. 70-71).

1.6.2 Yetkinin Verilmesi

Yetki devrinin verilmesi icin yapilar ve yontemler olusturulur ve bunlar cercevesinde
nelerin yapilmasi gerektigi konusunda calisan personeller o yetki hakkinda bilgiye sahip
olacaklar. Kurallar yeni olunca g¢ahsanlari sorumluluk almaya, sahiplenmeye motive eder.

Yetki devri gergeklesmesiyle sinirlar iginde herkesin sorumluluk alarak, ozerklik icinde
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hareket etmeyi 6grenmesine yardimci olunmasi gerekmektedir. Boylece, ¢alisan personellerin
hareket etme Ozgurluginin bulundugu ve ayni zamanda yaptigi seylere gore
degerlendirilecegi anlamina gelecektir. Isleri yapa bilmek icin standartlarinin ve tanimlarinin
belirlenmesine kadar, calisanin icinde 6zgurligun olmasi ve yenilik¢i distncelerini hayata
gecirebilmesi de ¢ok 6nem tasir. Sorumluluk almakla beraber kararlara katilim ile arti deger
yaratmak icin her gegen glin standartlarin yukseltilebilecegini bilmek de tesvik edicidir.
Yetkinin verilmesi ile c¢ahisanlar giin gectikce gelisirler, yeni seyler ve dulzeltmeler
benimseyerek etkin bir hale gelirler (Rodoplu, 2001, s. 257-258).

Yetki verme kademesinde guictin mevkiler arasindaki dagilimini agiklayan bir kavram
olmakla beraber, bu durum her bir mevkide gerceklestirilmekte olan isleri igeren kararlari
aciklamaktadir. Yetkinin verilmesiyle uzman kadrosunda calisanlarin yaptiklari isle ilgili
kararlarda bagimsiz olmadan Kkarar alabilmektir. Yetki kademesi, devir alan galisanlarin
yaptiklari iste Ustlerine danismadan karar alabilmektir. Bununla birlikte kararlara katilim,
kurumun hepsin ilgilendiren konularla ilgili ¢alisanlara s6z hakki taninmasini ifade etmekte
iken yetki kademesi calisanlara yaptiklari isle ilgili konularda s6z hakki taninmasini
gOstermektedir. Sonug olarak calisana isi ile ilgili kararlarda Gstunliik kullanabilme yetkisinin
verilmesidir (Altintas, 2007, s. 156-157).

1.6.3 Sorumlulugun Verilmesi

Sorumluluk, yetkiyi devir alanin kendisine verilen faaliyetleri yerine getirme
yukumlultguddr. Yonetici, yetkiyi devretse bile sorumluluktan kurtulmaz, yonetici yetkisini
devredebilir ama sorumlulugunu bitinlyle devredemez. Yetkiyi devir alan ise verilen yetkiyi
kabul ettiginde sorumlu hale gelmektedir (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 142).

Birgcok yonetici iste ve sorumlulukta binlerinden yardim ve destek isterler. Fakat giic,
etkiyi ve yetkiyi beraberinde getiren bir konumu paylasmada istekli degillerdir. Oysa astlar
acisindan uygun bir seviyedeki yetki olmadik¢a sorumluluk yiiklenmek tatminkar olmayan
sonuclara ve husrana yol aca bilir (Nelson, 2004, s. 87). Bu yuzden sorumluluk yetki devrinin
ayrilmaz bir pargasi olarak gelmektedir. Birey bir gorevi kabul ettigi anda sorumluluk
kendiliginden dogacaktir. Yoneticiler yetki devrederken sorumluluktan kagamazlar tam
tersine devredilen yetkidir, sorumluluk devredilmez ancak devredilen yetki ile beraber astlarin
yetkileri kullaniimasindan dogan sorumluluk da ortaya ¢ikar (Akat ve digerleri, 2002, s. 229).
Buna karsin genel olarak calisanlar, yetkili kilinmaya gonalli olmalarina karsilik, sorumlu
kilnmaya pek istekli gortinmezler. Ciunki sorumluluk almak, yapilan isin sonuglarina

katlanmay1 da birlikte getirir (Basaran, 2002, s. 89).
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Yoneticilerin, yetki devrin ve sorumlulugun Gzerine aldiklari isleri tamamlamalari
konusunda denetime tabi tutmalidirlar. Performans denetlendiginde, calisanlar sorumlulugu
uzerine aldiklari gorevleriyle iliskili karalari ve yapilan isleri surekli denetlemeye tabi tutarlar.
Bu yolla yoneticiler hem kendi performanslarini hem de calisan performans ve faaliyetlerini

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

Orgit calisaninin  gosterecegi  performans  olgutlerini  agiklamakla, calisanin iyi
performansin ne oldugunu bildiginden emin kilar. Performans 6lcitleri size ve calisanlarla
performansi takip etme sansini tanir ve degerlendirmede bir temel olusturacaktir. Performans
olcttlerini belirlemek, 6lgme ve geri bildirim igin bir mekanizma saglayacaktir. Performansi
olgmek, performans hedeflerini belirleyerek belirlenen hedefler ile ulasilan performansi
karsilastirmak ve boylece ulasilan performans ile gosterilen hedefler arasindaki farklari
hesaplayarak bu farklarin ortadan kaldirilmasi icin harekete ge¢cmek yonetimini denetim

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

Sekil: 1.2 Yetki Devri Ucggeni
Yetki

Denetim Sorumluluk
Kaynak: Ozalp, 2006, s. 142

Sekil 1.2 de gosterildigi gibi sonu¢ olarak yetki devri surecinden beklenen sonucun
alinabilmesi icin; yukaridaki sekilde gorulen dcgenin uclarindaki yetki, sorumluluk ve
denetim dengesi saglanabilmelidir. Yeni ve/veya eski gorevler ¢alisanlarin anlayacagi sekilde
belirlenmelidir, yapilacak ise yeterli yetki verilmeli, yetkiyle dengeli sorumluluk paylasiimali
ve performans olcitleri cercevesinde yeterli denetim mekanizmalari gelistirilmelidir (Ozalp
ve digerleri, 2006, s. 142).
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1.6.4 Denetimin Saglanmasi

Yoneticinin denetim yetkisini devretmemesi ve bu yetkiyi bizzat kullanmasi bir 6rgit
icin cok 6nemlidir. Teorik olarak bir yoneticinin bitin memurlarini kontrol edebilmesi ileri
suriliirse bile, uygulamaya gelince bu ¢ogu zaman mumkiin olmamaktadir. Orgit biyiidikee
st yonetici her personeli izlemeye yetecek kadar zamana sahip olamaz ve Ust yoneticiye
hiyerarsik olarak bagh godzetim kademelerin olusmasi mecburi hale gelir. Bir yetki devri
gercgeklestigi zaman denetim sisteminin kurulmasi kaginilmaz hale ulasir. Yetki devri
gerceklesip bazi gorevleri devretmesiyle devreden yonetici yine de devrettigi yetkinin

sorumlulugunu tstlenmektedir.
1.7 Yetki Devrinin Faydalari

Yonetimde vyetki devrinin birgcok faydalari ve yararlari bulunur. Baska birinin
aracihgiyla is yapmak olan organizasyon, sadece yetki devri ile gergeklesir. Bir orgit
icerisinde bulunan yoneticinin isi is yapmak degil, is yaptirmaktir bagkalarina. isi yaptirmakta
yetki devretmekle mimkindir ve yetki vermek, Kisilere yapacak gorev vermek anlamina
gelir. Orgiitte yetki vermeyen yonetici yonetmiyor, bizzat is yapiyor demektir. Zira
yoneticinin bltun beceri ve yetenekleri arasinda en 6nemlisi yetki devri gerceklestirebilmektir
(Mackenze, 1987, s. 153).

Orgt icinde alt kademelere ve ast yoneticilere yetki devretmenin yararlari coktur. Alt
kademe vyoneticilere, gerek kendi gozlerinde ve gerekirse astlarin gozinde mesruiyet
saglayabilir.  Zira yalnizca yonetici unvani tasimak insana fazla bir sayginlik
kazandirmamakla beraber efer bu yoneticiler karar verme ve imza etme yetkisine ve
yoneticilerinin destegine sahip degilse, astlarini yonetme ve kontrol etme yetenegi énemli

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

Yetkilerinden bazilarini yoneticiler astlarina vererek fazla goérev yiki altinda
kalmaktan, isten bulanmakla islerin altinda ezilip kalmaktan kurtulmus olacaktir. Yonetici,
yetki devretmekle daha dnemli islerin yapilabilmesi igin zaman kazanmis olacaktir. BOylece,
yoneticilerin ayrintilarla giinluk rutin is ve islemlerle ugrasmasi énlenmis olacaktir (Apuhan,
1997, s. 68-69).

Profesyonel durustligun gerceklesmesinde yetki devrinin katkisi byuktir ve yeni bir

girisimcilik  kaltarinin  sekillenmesine katkida bulunacaktir.  Yetki devri tekniginin
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saflayacak oldugu faydalar Ustler, astlar ve Orgut icin saglanacak faydalar seklinde ele

alinmaktadir. Kisaca inceleyecek olursak;

1.7.1 Yonetici (Ust) Agisindan Yetki Devrinin Faydalari

Usttekiler icin yetki devrinin daha ¢ok cesitli bir sekilde faydalari vardir. Yetki devri
basarili bir sekilde gerceklesirse oncelikle yoneticilerin altinda kalarak ezilmekte olan
yuklerinin azalmasini saglamakta ve onlarin glnlik tekrarlanan rutin islerden kurtularak daha
cok vakitlerin baska 6nemli olan gorevleriyle verimli calismasin saglar. Kiresellesen bu
devirde yoneticiler her ne Olctde ciddi kararlarin altina imza atiyorsa bile bunlarin yaninda
her giin tekrarlanan rutin isleri de takip etmek zorunlugu ile karsi karstya gelmektedirler. Uste
ve Orglte yarari olmayan bu tarz islerin alt kademelere devredilmesi, yoneticiye fazla zaman
kazandiracak ve yoneticilerin 6rgltin genel isleriyle, koordinasyon, planlama, temsil, kontrol
gibi temel yonetim fonksiyonlarina daha ¢ok zaman ayirabilmeleri icin imkan dogacaktir.
Vakti dogru degerlendirebilmek glinimizde en degerli ve verimli kaynaktir, dolayisiyla etkin
kullanilmasi basari igin oldukga bir 6nem tasimaktadir. Devredilen yetki devri bu tarz tali
gorevler ve kararlarin yetki devralan kisiler tarafindan bos ve siradan kabul edilmesini
gerektirir. Usttekiler icin tali olan bir konu astlar icin yeni becerileri gelistirmelerini

saglayabilmektedir (Straub, s. 21).

Yeni basarili bir yetki devrinin y0neticilere kazandirdiklari zamani galisanlariyla
ilgilenme, sik sik temasta bulunma ve karsilikli iletisimi glglendirme imkani saglamak icin
kullanilmasi daha cok faydali olacaktir. Basarili bir yetki devri yoneticinin hareketlerini,
elinden gelecegi islerin sinirindan kontrol edebilecegi islerin sinirina dogru yayar ve bdylece
tesirli olabilecegi alani genisletir. Baska bir agidan, Ustlin her konuda kendisini sorumlu
tutmasl, her seyi gorerek kontrole tutma mecburiyetinde olmasi ve her seyden haberdar olmak

istemesi gibi davranislari engeller.

1.7.2 Astlar Agisindan Yetki Devrinin Faydalari

Yetki devri nedeniyle yo0neticiler astlara cesitli mesuliyet yukleyerek onlarin
kendilerini gelistirmelerini saglayarak gizli kalmis yeteneklerinin ortaya ¢ikmasinda yardimci
olur. Astlarin bdylece Ustlnlik yapmasi, sorumluluk yuklenebilmesi, karar almasi, girisimde

bulunmasi ve sorun ¢ézme gibi beceri ve bilgilerini artirmak igin bir firsat dogar.

Yetki devrin Ustlenen astin, kendisine glvenildigi hissi ile daha ¢cok motive olarak

morali yUkselir ve daha istekli calismaya 6zen gosterir. Dolayisiyla astin érgute olan baghligi
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da boylece artmis olacaktir. Yeni yoOneticilerin yetistirilmesinde yetki devri orgdt icin 6nemli
bir firsattir.

1.7.3 Orgiit Agisindan Yetki Devrinin Faydalari

Sonug olarak yetki devri islemlerin daha alt kademelerde gerceklestirilmesinin astlar
ve Gstlerin disinda 6rgiit acisindan birgok faydalari vardir. Oncelikle yetki devri sorunlarin
imzayla Ust makamlara intikal etmeden alt kademelerde hizli bir sekilde c¢ozilmesini
saglamaktadir. Az kisiyle muhatap olarak hizmet alanlar herhangi bir gecikme olmadan
islerini daha hizli bir sekilde bitirir. Orgut icinde gereksiz yazismalarin da azalmasini
saglayarak yazismalardan kaynaklanan maliyet kademelerin azalmasiyla olabilecektir. Karar
alma ve iletisimdeki ¢ok sayida basamag! ortadan kaldirarak ve elemanlarin yetki ve karar
icin cogu kez beklemeleri gereken zamani en aza indirerek orgit icin verimlilige yol agcmis
olur (Yenel, s. 29).

Orgitte yetki devri, insan kaynaklarini daha iyi kullanabilmek icin imkan
saflayacaktir. Boylece yetki devreden ve yetki devralan organizasyon igin daha verimli ve
faydali olur. Yetki devri sonucu rutin islerden muhafaza olacagi icin yoneticiler, érgitiin asil
amaclarinin gerceklestirilmesine daha fazla 6nem ve vakit ayirir. Dolayisiyla belirli islerin alt
kademelerde degerlendirilmesine ve tamamlanmasina somadan kontrol etmesine imkan
vermektedir. Bdylece orgit icinde denetim kolaylastirarak verimliligi artiracagindan soz

edebiliriz.
1.8 Yetki Devrinde Karsilasilan Sorunlar

Bir oOrgute yetki devrinin gergeklestirilmemesinin oninde cesitli engeller bulunur.
Bunlardan bazilari: Ustlerden ve astardan kaynaklanan engeller ve yasal engeller olarak
siralanabilmektedir. Basta olarak yetkiyi elinde bulunduran yoneticinin tutumu gelmektedir.
Yetki devrinde oniimize ¢ikan engellerin belki de en 6nemli ve en ¢ok karsimiza ¢ikani da

guvensizlik olup her seyi etkileyebilmektedir.

Ustlerin, astlarinin kisiligine, deneyim eksikligine olan giivensizligi yetki denetimine
iliskin tutumunu biylk bir derecede etkilemektedir. Karsilikli gliven olmadan yetki devri
basarlya ulasamaz ve ulasilsa bile belli noktada basarisizliga kavusur (Elma, 2000, s. 189).
Yetki devrinin orgutlerde biyuk ¢ogunlugunda gerceklesemedigi gozlemlenmektedir. Yetki
devrini engelleyen ve Karsilasilan bazi sorunlar bulunmaktadir. Bazilarini agiklayacak

olursak;
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1.8.1 Yetki Devrini Kisitlayan Etmenler

islerin daha hizli ve daha verimli yapilmasini amaglasa bile yetki devri her zaman ve
her orgutte bu sonuca ulasamamaktadir. Nedeni ise yetki devrinin sinirlayici gesitli engellerle
karsi karsiya gelmesidir. Engeller, Orgutte cahsilan kisilerden, Orgit yapisindan, isin
esasindan kaynaklanan engeller olabilecedi gibi cevresel ve hukuksal etmenlerden
kaynaklanan engellerde olur. Elinde bulunan zamani dogru bir bigcimde yo6netebilen
yoneticiler; daha ¢ok isi halletmekle beraber daha az stres yasamakta, daha dizgun iliskilere
sahip olmaktadirlar. Cevresinde bulunan firsatlari kullanabilmekle beraber kendileri ve
yasamlari hakkinda daha iyi hissetmekte ve yapmak istedikleri seyleri yerine getirebilmek igin
daha ¢ok bos vakte sahip olabilmektedirler. Eger tam tersi olup, zaman kaybina yol aciyorsa
bir yetkili, 0 zaman 6rgut agisindan zarara dogru inis var demektir. Yetki devretmemeye yol

acan cesitli nedenler vardir. Bunlari asagida kisaca incelemeye calisacak olursak.
1.8.1.1 Orgiitte Gorev Alanlarin Kisiliklerine Bagl Yetki Devri Engelleri

Yetki devrinin 6nundeki asilmasi zor olan engeller bizzat yoneticilerin kendilerinden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin orglte bakis ve ise yaklasim gibi calisanlar

algilama tarzi da gorev ve yetki devretmeyi boylece etkileyebilmektedir.

1.8.1.1.1 Yetki Devredenin (Ustiin) Kisiliginden Kaynaklanan Engeller

Bir yoneticinin, devredildigi gorevden dolay1 kendi Ustlerine Kkarsi yine kendisi
sorumlu olacagindan dolay!r astlarina glven duygusu hissetmiyorsa yetki devri
gerceklestirilemez. Dolayisiyla verimli bir yetki devri zaten ast ve (st arasinda *“guven”
duygusu oldugu zaman gergeklesir. Bu nedenle yoneticiler yetki devrettiklerinde astlarinin
istenmeyen seyler yapabileceklerinden ve bundan kendilerinin yukimli olabileceklerinden
korkmaktadirlar ve mimkin oldukca yetki devrinden kaginmakta yada ¢ok az yetki
ustlenmektedirler (Ayturk, 2000, s. 88). Cogu yonetici yetki devrine kabaca bakar ve bunu

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

Yoneticinin karar verme yetkisinin elinde olma istegi yetki devri icin baslica engel

olabilir. Boyle bir istegide asagidaki gibi cesitli nedenler dogurmustur;

> Ustiin isleri Daha 1yi Yapabileceklerini Distiniir ve Astlarina Glivenmezler,
> Denetimi Kaybetme Korkusu,

> Yerinden Olma Korkusu,

>

Astlarin Gelismelerini istememesidir
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1.8.1.1.2 Yetki Devralanin (Astin) Kisiliginden Kaynaklanan Engeller

Yetkiyi devralan personelin gercekten de bilgisiz ve yeteneksiz ya da astin yeterli
deneyimi bulunmayabilir veya gorev/is icin gerekli ve yeterli bilgi ve egitime sahip degildir
ama ast verilen bir isten ve yetkiden cesitli nedenlerle kacinabilir ve sorumluluktan kagan ve
sorumluluk hi¢ almayan biri de s6z konusudur. Yonetimde karara hi¢ katilmamis ve
sorumluluk almamis, hep pasif kalarak elestirilerden kagmak isteyebilir. Ayni zamanda
yoneticisine asiri derecede bagli olabilir ve her seyi Ustine birakan ve her seyi Ustline
goturerek cok fazla isi olan ve ayrintilarla fazla ugrasan bir kisi de olabilmektedir (Onaran,
1974, s. 15). Yetki devralan astin, yetki devri boylece Orgit icinde yetismenin bir araci
oldugunu bilmeyebilir veya yetismek, ylikselmek istemeyebilir; yetki devrini ek is ve kulfet
sanarak kaca da bilmektedirler. Yetki devrinin sinirlarini ve sonuglarini  bilmeyerek;

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

> Guven eksikligi,
> Yetkinin Karmasiklig,
> Isteksizliktir.

1.8.1.2 Orgit Yapisindan Kaynaklanan Yetki Devri Engelleri

Orgutiin  yapisal bir ozellikleri de yetki devrini kolaylastirir ve ayni anda
zorlastirabilmektedir. Orgiit icinde yetki devri yapabilmesi icin 6nce gorev somadan ise yetki
ve sorumluluklarin her kademede belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bir gorevin ayrintili ve
net bir sekilde belirlenmemesinden yetki devri gerceklestirilemez. Nitekim birgok orgltte
yetki devretmek istedikleri takdirde hangi konulari devredeceklerini bilmedikleri igin yetki
veremeyen yoneticiler de bulunmaktadir. Ancak bir teskilatta gorev ve sorumluluklarin agikca
belirlenmemis olmasi, yetki devrini engelleyen faktor haline gelmektedir. Yoneticilerin yetki

devretmedeki baslica karsilastiklari sorunlar;

> Devredecek Eleman Bulamama,
> Politika ve Prosedur Yetersizligi,

> letisim Sistemlerinin Yetersizligidir.
1.8.1.3 isin Niteliginden Kaynaklanan Engeller

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

yapma riskinin fazla ve bunun doguracagl sonuclarin agir oldugunun dastnilmesidir. sin
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gizliligi ya da hassas bir konu olmasi gibi isin niteliginden kaynaklanan dyle ¢zellikler vardir

ki bu isleri devretmek sz konusu olmasi mimkin degildir.
1.8.1.4 Hukuksal Engeller

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

makamin altindaki makamlara yetki devri gerceklestirmek etik olarak uygun olmayabilir.

Birtakim mesleklerde drnegin hakimlik, hekimlik ve mali musavirlik gibi mesleklerde
isleri kimin yapmasi gerektigi cesitli hukuksal yasalarla gosterilmistir. Hakim, hekim, savci
ve avukatlarin yapmasi gereken gorevlerin bircogu yuksekdgrenim gérmis olsalar bile baska

insanlar tarafindan gerceklestirilemez (Godek, 2006, s. 64).
1.8.1.5 Cevresel Engeller

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

her gln telefonla ya da bizzat giderek her seyi yoneticiden sorabilirler ve bu durumda yonetici
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astlarina yetki devri yaparsa zor durumda kalir ve sorunlar dogarak kigik bir nedenle kendi
yerinden kalka bilirler.

Toplumdaki yetki ve otorite anlayisindan dolayi da ne kadar basit gorev olsa bile yetki
devrine gidilmemektedir. Genelde anlayisa gore st duzeylerde c¢alismakta olanlarin
yetkilerinin fazla olmasi lazim. Dolayisiyla, yetki devreden bir (stun, ise yaramaz, isten
anlamaz, kendi is yapmaz, beceriksiz kisi olarak algilanabilmeleri de s6z konusudur. Boylece
ustler, astlarina yetki devretmekten kaginmakta ve ginlik, basit islerin iginde mecbur
zorlanmaktadirlar. Turk kamu yonetiminde bir st diizey yoneticiler arasinda yapilan

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

1S Egitim/bilgi/beceri eksikligi
S Tecribe eksikligi
1S Glvensizlik ve

1S Mevzuat engeli oldugu belirlenmistir.

Ast yoneticilerde olan ¢ekingenlik, tstlerin mali sorumlulugu, gelenekler, kararlarda uyum
saglama kaygisi, denetim gugcllgu, koordinasyonun aksamasi, personelin yetersizligi de yetki
devrini engelleyici etmenler arasinda yer almistir (Cem, 1976, s. 124).

Aslinda cevrenin etkisiyle ilgili baslica etkenleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

> Devletin ekonomik hayata yaptigi mudahale,
> Sendika iliskilerinin yarattigi sorun,

> Devletin vergi alaninda aldi§i kararlar olarak sayilir.

1.8.2 Yetki Devrinin Derecesini Belirleyen Etmenler

Gelismis hayatin bu glinlerinde isletmeler veya orgutler gesitli nedenlerle o kadar
blyimduslerdir ve calisma sahalar o kadar gesitlenmistir. Boylece bir tepe yoOneticinin ya da
bir yonetim kurulunun yonetim alaninin sinirlarini asan bir blydklige gelmistir. Bu
nedenlerle yetki devri kaginilmaz hale gelmistir. Sadece Ust yonetici yetkilerini devretme
asamasinda devredecegdi yetkilerini ne 6lglide devredecekleri konusunda cesitli faktorleri goz
onunde bulundurmak ve buna gore yetki devrini gerceklestirme halindedirler. Bir (stin
orgltte ne derecede yetkilerini astlarina devredebileceklerini belirleyen etkenleri asagdidaki

sekilde kisaca inceledik:
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1.8.2.1 Orgitun iklimi

Orgutin iklimi veya kiiltirel ortami yetkinin nasil ve ne derecede devredilecegini
etkileyen baslica etkenlerden birisi olarak karsimiza cikar. Orgitler veya isletmeler geleneksel
olarak bu konuda demokratik bir tutum gdéstermekte ve karar alma yetkisini alt basamaklara

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

Belirli bir cevrede yetki devretme derecesini etkileyen baska etkenler de
bulunmaktadir. Ornegin; Kkararlarin 6rgiite ve yetki devredene gére tasidigi s6z konusudur.
Boyle durumda ¢ok kez izlenmesi gereken ise, alman kararlarin yetki devredenin Kisisel
ihtimamina birakilip daha az 6nemlilerinin ise astlara verilmesidir. Buna benzer 6rgitlerden,
sadece Onemsiz kararlar igin Ustiin astina glvenebilecedi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak,
bu tlr gorevler devrediliyor ise, 0 durumda yapay bir yetki devri s6z konusu demektir. Alinan
kararlarin isletme acgisindan son derece hayati Onem tasimasi durumunda Ustun Kisisel
yargisini baskasina birakmakta ¢cok yavas davranmasi gerekebilmektedir.

1.8.2.3 Yetki Devri Derecesini Etkileyen Faktorler

S Yetki devredilen personel, yetkinin icerdigi kararlara iliskin bilgi ve tecribeye ne
olglde sahiptir?

15 Yetki devredilen kimse gerekli bilgi ve tecribeyi elde etme kapasitesine ne o6lcude
hazir?

1S Yapilacak olan islerde dakik ve siratli davranmanin ne 6l¢tide 6nemli oldugunu cevre
kosullarindaki yapilacak hata ile meydana gelecek gecikmelerin bedelinin ne olacagi

1S Bulunan faaliyetler arasi koordinasyonun gerekliligi ve aciliyet derecesi

S Tepe yoneticilerinin is yogunluklar bilgiyle, yetenek ve tecriibelerinin seviyesi

S Ust yoneticilerinin yonetim felsefeleri 6zellikle vazgecilmeyen yoénetici tipinde
bulunup bulunmadiklari

S Yetki devrinin sagladigi moral ve motivasyon ve de diger faydalarin degerleri (Eren,
2003, s. 266).
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IKINCi BOLUM
IZLENIM YONETIMI DAVRANISI

2.1 izlenim Y®énetimi Tanimi

Sosyal bir varliga sahip olan insanlar, gevresiyle olan iliskilerde ve diger insanlarla
karsilikli  bir etkilesim halindedirler. Etkilesim insan karsindaki kisiye yonelik cesitli
izlenimler olusturmakta ve edindigi izlenimler, iliskilerin gelismesinde tespit edici
olmaktadir. Genelde izlenim ydnetiminde kisilerin diger bireyler Uzerinde olusturduklari bu
izlenimleri etkilemeye calistiklar bir stre¢c veya diger bireylere ulastirilan bilgiler yoluyla
bireylerin algilama ve davranislarini degistirmeye yonelik girisimler olarak ifade edilir (
Bolino ve Turnley, 1999, s. 78 ).

izlenim yoOnetimi, insanlarin algilamalarini temel gosteren tanimlarin  yaninda
yonlendirme ve kontrolii de temel alan tamimlari bulabiliriz. izlenim yénetimini genelde
insanlarin baskalarinin zerinde edindikleri izlenimleri etkilemeye yonelik bir taktik, sireg
veya digerlerine iletilen bilgiler yoluyla diger kisilerin algilama ve davranislarin etkilemeye
yonelik girisimler olarak karsimiza gikmaktadir (Basim ve dig., 2006, s 2).

izlenim yonetimiyle baglantil en ok konusulan konularin basinda da“izlenim
yonetimi davranislarinin” ele ahnis bir sekli olmaktadir. Bilim insanlari, davranislarin
degismeyen davranislar oldugunu ve Kisilerin bu davranislari bilmeden aliskanlikla
sergilemekte oldugunu diger bireyler ise izlenim yonetimi davranislarinin belli bir durumlarda
gerceklestigini ve bireyin duruma yonelik bir rol ¢izdigini 6ne strdirmektedirler (Andrews,
1999, s. 143).

Literatlire bakildiginda izlenim yonetimiyle ilgili pek ¢ok tanimlarla karsilasiriz. Bilim
arastirmacilari tarafindan yapilan izlenim yo6netimi tanimlari kisaca asagidaki tabloda
gOsterilmistir.



Tablo 2.1: 1zlenim Yonetimi Tanimlari
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Reckers
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KacmarveCailson

BozemanveKacmar

"Bir bireyin, diger bireylerin kendisine ait izlenimlerini kontrol etme sirecidir”

‘Bir bireyin diger bireylerin kendisine ait izlenimlerini kontrol etme amaci

dogrultusunda kullandigi yontemlerdir”

“Gundelik durumlar icinde bireyin kendini baskalarina sunus tarzi, baskalarinin
onun hakkinda bicimlendirdikleri izlenimleri ve bireyin onlarla birlikteyken

yapabilecedi ve yapamayacagi seyleri dizenlevis ve kontrol etme bigimidir”

“Sosyal gi¢ kazanmak amaciyla sosyal etkilesimi, bilingli ve aktif olarak

yonlendirmektir. Birevlerarasi etkilesimi kolaylastirici otomatik yontemlerdir”

“Bir bireyin, arzu edilen kimlik ve imaji diger bireylerde olusturmak icin
kullandigr taktikleri icermektedir*

“Bireylerin diger bireylerin kendisine iliskin algilarini bilingli veya
bilingsiz olarak yonlendirme ve kontrol etme girisimleridir”

“Bir bireyin, diger bireylerin kendisine iliskin izlenimlerini kontrol etmek
icin belli bir imaji, bilingli veya bilingsiz olarak olusturmasi ve
sergilemesi girisimleridir”

“Bireylerin kendi imajlariyla ilgili istedikleri sonuca ulasmak igin, sozlii
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Bozemaiive Kacmar,

24

veya s6zsuz davranislar kullandiklart bir stirectir” 1997. s.9.

Kaynak: Dogan ve Kilig, 2009, s. 56

insanlarin izlenimlerini bilincli ve amach olarak veya bilingsiz ve amagsiz olarak da
yonetebilmesine gore bazi tanimlamalar vardir. Giacalone ve Montagliani (1998), Becker ve
Martin (1995) izlenim yodnetimini sosyal bir gu¢ olusturmak amaciyla sosyal etkilesimi,
bilincli ve aktif yonlendirme olarak tanimlamislar. Ayrica, bireyler arasi etkilesimi
kolaylastiran otomatik yontemler oldugunuifade ederek 6ne stirmuslerdir. Carlson ve Kacmar
(1994) kisilerin, baska diger kisilerle kendisiyle alakali izlenimlerini kontrol edebilmek adina
belli bir imgeyi bilingli veya bilingsiz olusturmasi ve sergilemesi tesebusi olarak izlenim
yonetimine tarif getirmistir. Arastirmaci Schlenkers’in arastirmasina gore (1986) izlenim
yonetimi “dogruluk veya arzulanan sosyal etkilesimlerde olusturulan izlenimlerin kontroli

amaci dogrultusunda bilincli ya da bilingsiz girisimlerdir” diye vurgulamistir.

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

davranislar oldugu vurgulanirken bazilarindaysa izlenimlerin bilingli veya bilin¢siz amaclarla
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gerceklestigi belirlenmektedir. Baska bir yandan ise yonlendirme, izleme ve etki veya

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

izlenim ydnetimi kisaca Kisinin bagkalari tarafindan algilanma bigimini kontrol etme
siireci olarak tanimlanabilir (Leary ve Kowaski, 1990, s. 45). izlenim yénetimi, kendini
stratejik bigimde ifade etme olarak belirtilmekte ve izlenim yonetimi davranisi olarak
tanimlanmaktadir (Jones, 1990, s. 80). izlenim yonetimi calismalarinin psikoloji ve sosyoloji
alanlarinda da ayni zaman diliminde ancak birbirinden bagimsiz olarak baslamislardir.
Bagimsiz baslatilan o zamandan beri izlenim yonetimi alani tartisma kaynagi olarak

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

Calismalarda izlenim yonetimi, psikoloji ve sosyoloji alanlarinda ayni zaman
diliminde ve birbirinden bagimsiz olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmacilar, izlenim
yonetimini secilmis hadise, kisi ve roller olarak sinirlamistir ( Avolio ve Gardner, 1998, s. 32-
48). Konuya genis bakildiginda izlenim yodnetimi sosyal tutumun her diizeyinde gorilir.
Boyle algilayan bilim insanlari izlenim yonetiminin aldatici bir yont olmadigini 6ne
stirmasttr (Demir, 2002, s. 10). Boyle bir bakisla bakildigi zaman, izlenim yonetimine sosyal
olusumlarin bir gercek gorisle bakan Goffman ve diger sosyolog arkadaslarinin da yazilari
yol arkadaslik etmistir (Avolio ve Gardner, 1998, s. 32-59). Oz kisilik sunumu veya izlenim
yonetimi calismalarinin alan bagslaticisi olarak Goffman’a atif yapilmaktadir (Araz, 1998, s.

8).

Goffman’la bir donemi paylasan Psikolog Edward Jones (1964) da izlenimler ile ilgili
calismalar yaparak insanlarin hangi tur davranislari daha ¢ok onayladi§i Gzerinde calismistir.
Laboratuvar arastirmalarinda 1960’llarda gercek iliskilere iliskin verileri gozlemlemek igin
izlenim yOnetimi davranislarini eleme ya da kontrol etme ihtiyaci duyularak ayni donemin
70’li yillarda ise izlenim ydnetimine iliskin bilginin cogalmasi ile birlikte davranislar Gzerinde
ne kadar 6nemli bir rol oynadigi fark edilmeye baslamistir. Ayni yillarda izlenim yoénetimi
bakis acisinin laboratuvar merkezli deneysel sosyal psikoloji calismalarinda yaygin olarak
incelendigi  bahsedilmektedir (Demir, 2002, s. 12). Sosyal psikologlar 1980’li yillarin
oncesinde izlenim yodnetimini cevresel bir kavram olarak degerlendirmis ve kendi basina
koKl bir kisilerarasi sture¢ olarak kabul etmislerdir (Weigold ve Schlenker, 1992, s 128).
Somaki yillarda Giacolone ve Rosenfeld tarafindan yayinlanan iki kitap izlenim ydnetiminin

orgutsel alanda 6zgun bir sekilde degerlendirilmistir. 1980’liyihindan sonra orgitsel alanda



26

lider Uye etkilesimi ile birlikte is gortsmeleri ve performans degerlendirme gibi cesitli
degiskenler Uzerinde izlenim yonetiminin etkileri ortaya ¢ikmistir (Bozeman ve Kacmar,
1997, s. 12).

Kavramin ginimizde bireyler arasi etkilesimin temel noktalarindan biridir. Yonetim,
sosyal psikoloji, orgutsel davranis, sosyoloji ve iletisim ile birlikte politika bilimleri gibi pek
cok bilim alaninda cok degiskenlerle birlikte iliskilerin ve etkilerin de arastirildigi, incelendigi
bir kavram haline gelmektedir. izlenim yonetimi davranislarini etkileyen bireysel ve orgitsel
degiskenlerin neler olabilecedi ve bu kapsamda izlenim ydnetiminin nasil degerlendirilecegi
onem vurgulamaktadir. Literatire bakildigi zaman, teori ve arastirmalara goére izlenim
yonetimi t¢ bélimden olustugu sdylenebilmektedir; birincisi Jones ve Goffman’in ¢alismalari
olup, ikinciyse sadece ilk calismalarini genisletilip derinlestirildigiyle sosyal psikolojinin
merkezine alman calismalardir. Dolayisiyla, izlenim yodnetimi kuraminin anlamli ve

uygulanabilir bir sosyal kavram haline getirildigi ¢alismalardan olusur.
2.3 izlenim Ydnetimi Modelleri

izlenim yénetimi edebiyatinda yer alan calismalar, kavramin bir siire¢ olarak ve
izlenim yOnetiminin asamalarini igeren bir butunlik igerisinde incelendigini gostermektedir.
Sure¢ olarak bakildiginda izlenim yonetimini belirlemeye yonelik farkli farkli modeller
gelistirilmis ve gelistirilen bu modellerin izlenim yonetimi surecinin adimlarini da
kapsadiklari ve bir buttnlik sergiledikleri gortlir. Modelleri ayri basliklar halinde asagida

incelenmistir.

2.3.1 Leary ve Kowalsky’nin izlenim Yonetimi Modeli

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

icin davranislarini degistirmektedir. (Leary ve Kovvalsky, 1990, s. 34-37).
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Tablo: 2.2 izlenim Yonetiminin iki Ogesi.

iZLENIM OLUSTURMAYA GUDULENME iZLENIM OLUSTURMA
e zlenimlerin amaglara uygunlugu Oz kisilik kavrami
e Amaglarin tasidigi 6nem istenen ve istenmeyen kimlik imajlari
e Gergeklesmesi istenen ve var olan imge Roliin gerektirdikleri
arasindaki farklilik Var olan veya olmasl istenen sosyal imge

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

izlenim Olusturmaya Giidilenme: Kacmar ve Bozeman’in (1997) calismalarina gére,
kisiler iki nedenle izlenimleri olusturmaya gidulenmektedir. Birinci gudist, kendini
gelistirerek aktorin arzuladigi sosyal kimligi ortaya koymak icin amaclarini belirleyerek
faaliyete gecirebilmesi olarak gortlmektedir. Bir somaki gudust bireyin - kendini
dogrulamasini icerir. Ayrica, birey olusturdugu sosyal kimlikle iliskili geri bildirimleri

kullanarak kendini dogrulatmak arzusudur.

izlenim Olusturma: izlenim olusturma, bireylerin baska bireylerle fikir ve davranislarinda
bir degisim olusturmada kullanilan davranissal stratejilerle ilgilenmektedir. Sosyal etkiye
odakli bir sure¢ olan izlenim olusturma, bireyin belli amaglara ulasmada cevresindeki diger
bireylerin disiince ve davranislarini degistirmek igin kullandigi taktikler yer almaktadir (Rao
ve digerleri, 1995, s. 149).

2.3.2 Giacolone, Riorda ve Rosenfeld’in izlenim Yo6netimi Modeli

Rosenfeld ve arkadaslari tarafindan gelistirilen izlenim yonetimine iligkin d¢ bilesenli
model, Kovvalsky ve Leary’nin modeline benzemekle birlikte, birtakim farkliliklarla da
karsilasiimaktadir. Modelde Leary ve Kowalsky’nin modelindeki izlenim olusturmaya
gidilenme ve izlenim olusturma Ogelerine ek olarak izlenimleri izlemeye de 0Onem

gosterilmistir (Ozdemir, 2006, s. 28).
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Sekil: 2.1 izlenim Yonetiminde Sosyal Psikoloji Siirecinin Ug Bilesenli Modeli

Kaynak: Ozdemir, 2006, s. 28

Leary ve Kowalsky’nin calismalarinda (1990) izlenim, izleme konusuna deginilmistir.
Fakat izlenimleri izleme, izlenim olusturmaya gudilenme bashgr altinda ele alinarak
Rosenfeld ve arkadaslari izlenim incelemeyi ayri bir bashk altinda incelemistir (Ozdemir,

2006, s. 28).

2.3.3 Martinko’nun izlenim Yonetimi Modeli

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

yonetimi modeli gelistirmislerdir.
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Tablo: 2.3 izlenim Yonetimi Siireci
> Izlenim y6netimi durumunu inceleme
izlenim yonetiminin amag ve 6nceliklerini belirleme
izlenim yonetimi taktiklerin secme
—> izlenim yonetimi davraniglarini sergileme
> Izleyici tepkilerini ve bireysel sonuglarini degerlendirme

—> Amag ya da taktikleri strdirme veya degistirme

Kaynak: Martinko, 1991, s. 32.

Modele gore Kkisiler oncelikle bir durum tanimlamasi yapmaktalar. Asamada bu
durumda, hedef ve kisisel 6zellikler incelenmekte olup, inceleme sonucunda elde edilen
veriler 1s101yla izlenim yonetimi maksat ve onceliklerini tespit edilmektedir. Belirlenen
amaclardan soma, amagclar yoniinde en uygun ve dogru olan izlenim yonetimi taktigi
secilmelidir. Taktik uygulamaya konulmakta olup uygulama sonucunda hedefin reaksiyonu ve
sonuclari degerlendirilmektedir. Taktigin basarili olup olmamasina gére maksat ve taktikler
degerlendirilmektedir (Martinko, 1991, s. 22-48).

2.3.4 Sampson’un izlenim Y®&netimi Modeli

Sampson (2000), izlenim yoOnetimini dokuz asamali olarak ele almistir, Kkisaca
asagidakilerdir:
Adim I:Hedefleri tanimlama, durumdan neyin elde edilmek istendigini ortaya koyma
Adim 2:izlenim yonetiminde bulunulacaklari tanimlama
Adim 3:Uygun arag ve taktiklerin se¢imi
Adim 4‘izlenim yénetimi taktiginin uygulanmasi
Adim 5: Tepkilerin alinmasi
Adim 6:Hedeflere ne kadar ulasildiginin (hangi bireysel sonuclarin elde edildiginin) tespit
edilmesi
Adim7:Uygulanan taktiklerin gelen tepkiler dogrultusunda yeniden bicimlendirilmesi
Adim 8:Yeni hedeflerin belirlenmesi
Adim 9:Déngii halinde bu uygulamalarin tekrar edilmesi (Dogan ve Kilig, 2009, s. 62).
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2.3.5 lizlenim Yonetiminin Sibernetik Modeli (Kacmar ve Bozeman)

izlenim yo6netimi icin Kacmar ve Bozeman, kendilerinden onceki modellerden daha

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



Sekil: 2.2 izlenim Ydnetiminin Sibernetik Modeli

AKTORUN AMACI:
ARZU EDILEN
SOSYAL KiMLIK

Z Durumsal Faktorler
Z Hedefin  Bireysel

Ozellikleri

Z Sonucun  Degeri,
Onceligi ve
Beklenti

HEDEFTEN  ALINAN
GERIBILDIRIM
Z Hedefin davranissal
Yanitlari
- S6zIU Mesajlar
- S0zIu Olmayan Mesajlar

Z Geribildirimlerin
Ozellikleri

\Y
UYGULAMA

Z S0zlu Taktikler
- icerik Taktikleri
- Iliski Taktikleri

Z Sozli Olmayan

-Davranislar ve
Mesajlar

- Olumlu ya da Olumsuz
- Zamanlama

- Geribildirimsizlik

HEDEFTEKI ETKI

Hedefin aktorin izlenim
yonetimi davraniglarini bilissel
isleme almasi

Kaynak: Bozeman ve Kacmar, 1997, s. 12.
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Kacmar ve Bozeman (1997) izlenim ydnetiminin sibernetik modeline gore izlenim
yonetimine motive etme, sahsin amag ve dogrultusunda arzu ettigi sosyal kimlikle hedefledigi
sahislardan aldiklari geribildirimler arasindaki olusan benzersizlikten ortaya ¢ikmaktadir. ki
tarafin karsilastirma sonucunda bu fark olusmaktadir ve bireyin olusan imaji planladigi veya
arzu ettigi yondeyse, kullanilarak olusturulan taktikler devam ettirilmektedir. Dolayisiyla, bir
farklilik s6z konusuysa alternatif bir taktik arayisina girisilmektedir. Eger senaryo, gelistirme
veya cesitli planlar takip etmekte ve belirlenen taktije gére davranan sahis, ortaya koyarak
sergileyen davranis neticesinde hedefin tepkisini bekler ve bu tepki Ustlinde dusuntlerek
sahisin ulasmay: istedigi imaj ile mukayese etmektedir. Sonug olarakta bir sonraki adimin ve

etkilesimin devamini belirlemek kalmaktadir.

2.3.6 Martinko ve Gardner’inn izlenim Yonetimi Modeli

Bu iki insan tarafindan gelistirilen izlenim yonetimi modeli Goffman’in sosyal
etkilesimlere iliskin tiyatro tarziyla perspektifini yansitmaktadir. Modelde Kkisiler diger
insanlara karst olumlu intiba olusturmak igin performans sergileyen aktorler olarak
gosterilmektedir. Aktorin ve hedefin ozellikleriyle gevrenin Ozellikleri ile kosularak bir tur
uyaricl gorevi Uzerine almaktadir. Martinko ve Gardner’in bu modeli asagidaki sekilde
gosterilmektedir ve ilgili izahlar asagida incelenmektedir. Asagidaki sekilde gorildigi gibi;
sahsiyet Ozellikleri, aktor ve hedefin tanimlanan durumlara bagli yorumlarini etkilemekte ve
aktor de bu durum tanimlarini kullanarak en mutabik izlenimleri ortaya koyarak davranislarini
secmeye caba gostermektir. Uygunlugun seviyesi yukselince, aktorlerdeki olan arzu ettigi
izlenimleri yaratma ve hedef gruptan uygun yanitlar alma olasihgi da yikselecektir (Gardner
ve Martinko, 1988, s. 324).

Cevresel ortami fiziksel kosullar ayni anda Orgut kulttr( ve isin ozellikleri ortaya

koymaktadir;

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

« Orgut kiltara: politikalar, stratejiler, semboller, hikaye ve efsaneler vs.

« Orgitiin icerisindeki temel degerlere ve normlara saygi géstermemek, hos gériilmeyen
intihalarin olusmasina ve orgitsel yaptirimlarin uygulanmasina bir nedendir. isin
Ozellikleri, bireyin olusturacagi imajla yakindan baghdir. Tisleri yapabilmek icin
gerektiren yetenekli personeller, rutin ve siradan isleri yapanlara gore daha fazla
gucleneceklerdir (Beyer ve Trice, 1984, s. 660).
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Aktordeki yas, cinsiyet ve irk gibi fiziksel 6zellikleri bir baskalari tizerinde olusturacag!
izlenimleri etkilemekte. Orgitte, lider icin pozitif izlenimler olusturan isgérenler yakin grup
icerisinde yer almaktadir. Lidere yaklasmak arzu eden uzak grup uyeleri ise izlenim yonetimi

davranisina basvurmaktadir (Erdem ve Ozdevicioglu, 2008, s. 36).

Aktorde bulunan motivasyon da izlenim yOnetimi asamasinda incelenmesi gereken énemli
bir hususu ortaya cikarmaktadir. izlenim motivasyonu; ulasmak istedikleri amaclarin aktor
acisindan degeri, aktortin simdiki bulunan imajini ve gelecekte olusturmak istedigi imaji
icerdiginden kisinin ne sebepten baskalarini etkilemek istedigini agiklamaya yardimci olur.
Bu gayelerden bazilari ise; adaletli olma, acima duygusunun olmasi, rekabetcilik ve esasinda
diger bireyler tarafindan sevilme ihtiyaci da cekici ve farkli gériinme istegi bulunur. Baska-
baska kultlrlere ve sosyal cevreyle iliskili olsa da genelde ¢ogu insanda, verimlilikten pay
alma veya kendine mal etme ya da buna ragmen basarisizhklarin mesuliyetinden muaf olma
istegi de bulunur ( Rosenfeld, 1990, s. 496). Kisilerin hangi motivasyonla izlenim yonetimi
tutumuna basvurdugunun belirlenmesi zor bir suregtir ve izlenim yoénetimi davranisinin
ardindaki motivasyonun belirlenmesinde, tutumlarinin gézden gecirilmesini bdylece uygun

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

izleyicinin 6zellikleri ise izlenim yonetimi davranisinin nasil gerceklesecegine yonelik
etki etmektedir. Zanna ve Pack (1975), izleyicinin cekiciliginin olusturulmak istenen
izlenimle cok yakindan ilgili oldugunu 6ne strmislerdir. Aktor, gekici birini etkilemek
istediginde, cekici olmayan bagka birine oranla izlenim y0netimine daha fazla
basvurmaktadir. Jones (1964) arastirmasinda yiksek bir statliye ve daha fazla guce sahip
bireylerin aktor tarafindan hedef grup olarak secildigini séylemistir. izleyici gruba asinalik da

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

Aktordeki kavrama yetene@i bazi faktorlerden etkilenmekte olup bireysel faktorler,
bireyin planh sekilde yapmadigi ancak onun baskalari tarafindan; yetenekli, baskin, silik,
rekabetci gibi sekillerde algilanmasina sebep olan psikolojik davranistir. Orgitiin tyeleri bazi
girdileri de durumlari ve davranislar da agiklamaya yardimci olacak simgeler kullanmaktadir
(Gardner ve Martinko, 1988, s. 331). Orgiitiin calisanlari lider, ast, avukat, teknisyen vb. gibi
cesitli rollere sahiptir. Bu rolleri aktorler, gerektirdigi senaryolari 6grenerek, grubun hedef
rolle ilgili beklentisini tatmin etmektedirler. Cikar beklentisine gore birey, istedigi amaca
ulasmak icin cabalamaktadir. Dolayisityla bulunan sonuglara gore, izlenim yonetiminin

ogrenilen bir davranis oldugu sdylenebilmektedir. Hedefin degismedigi ve benzer
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davranislara benzer tepkilerle karsilastiginda da bu dgrenilmis olan davranislara 6rnek olarak
gosterilebilmektedir (Dogan ve Kilig, 2009, s. 66).

izlenim yonetimi strecinde basarili olup olmadidi sahisin hedefi Ustiinde kendisiyle
ilgili olarak istedigi imaji birakip birakmadigina ve bdyle bir davranis sonucunda istedigi
odull elde etmis olup olmamasina gore degerlendirilir. Planlacigi gelirlere yetisememis ve
hedef dogrultusunda olumsuz bir izlenim birakmis ise, sahisin izlenim yodnetimi sireci
basarisizlikla sonuclanmistir diyebiliriz (Crane ve Crane, 2002, s. 28). E@er birey, olumlu bir
izlenim olusturmakla birlikte ayni zamanda aktériin tam anlamiyla yapmak istedigi imajin
olusmamasi da s6z konusudur. Bdylece, aktorin uygulamis oldugu taktiklerin hedef
tarafindan farkl algilanmasindan kaynaklanmaktadir (Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 41).
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2.4. izlenim Yoénetimi Taktikleri

izlenim yonetimi alani incelendigi zaman izlenim yonetimi taktiklerine iliskin farkli
kategoriler smiflandirildigini gorebiliriz. Ornek belirtecek olursak; Schitz (1998) izlenim
yonetimi taktiklerin, kendini tanitma agisinda, saldirgan, korunmaya yonelik ve savunmaya
yonelik taktikler biciminde, Andrevvs (1999) stz konusu taktikleri, kendini tanitmaya yonelik,
kendini savunmaya yonelik ve c¢agrisim taktikleri biciminde siniflandirmiglardir. Birey
tarafindan kullanildigi izlenim yonetimi taktiklerine iliskin Tedeschi ve Norman da yapilmis
bir diger calismalarinda ise s6z konusu taktikler kendini tanitmaya yonelik ve kendini

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

Kendini tanitma acgisindan izlenim yonetimi taktikleri bireyin sosyal kimligini
gelistirmek icin olusturularak kendini sevdirmek, niteliklerini tanitmak, ornek birey olmak,
yardim istemek ve vurgulama bigiminde siralanabilmektedir (Demir, 2002, s. 41). Savunmaya
yonelik taktikler ise bireyin imajini korumak icin olusturulmustur ve kotu bir performansa
tepki olarak kullanilabilmektedir (Gardner ve Martinko, 1988, s. 334). S0z konusu taktikler
ise, actklama yapmak, engel olmak ve 6ziur dilemek biciminde siralanabilmektedir (Demir,
2002, s. 52).

Literatr acisindan bakildigi zaman izlenim yonetimi taktikleri iki farkli yonde
incelenmektedir. Birincisi saldirgan ve savunmaci izlenim yonetimi taktikleri, bir digeri ise

birey ve yonetici odakli ve is odakli taktikleri icermektedir.

2.4.1 Saldirgan ve Savunmaci izlenim Yoénetimi Taktikleri

Jones (1990) izlenim yoOnetimi taktiklerin saldirgan ve savunmaci izlenim yonetimi
taktikleri olarak ikiye ayirir. Bu taktikte saldirgan daha c¢ok Ongorilen olumlu imaj
destekleyerek onu gelistirmek girisimi olup, iscinin Kkariyeriyle ilerlemesinde yardimci
olabilecek bir kimlik olusturmasinda kullanilir. Bir sonraki taktik olan savunmaci, bireyin
kariyerinde olumsuz yonde etkileyerek herhangi bir durum veya davranisin arkasindan zarar
goren imaji kurtarmak amaciyla kullanilir (Andrevvs ve Kacmar, 2001, s. 143). Calisanlar elde
etmek istedikleri kazanimlari ve icinde bulunduklari durum ve davranislara gore farkli imajlar

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

Kisinin arzuladigi amagclara ve icerisinde bulunduklari ortama gére farkh imajlar

sergilemekte ve bundan dolayi digerlerinden farkh taktikleri kullanmayi 6n siraya koyarlar.
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izlenim yénetiminde saldirganlik, olumlu imaji destekleyerek onu gelistirme girisimi olarak
goralir. Dolayisiyla, kisinin kariyer amacinda ilerlemesinde yardimci olabilecek bir kimlik
olusturmasina bdylece imkan saglamis olur. Saldirganlik izlenim y6netiminin taktikleri ise
yagcilik (kendini sevdirme), kisisel reklam, 6rnek davranis sergileme, yalvarma (acindirma),

g6zdagi verme olarak siralayabiliriz (Hardaway, 2010, 68).

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

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

2.4.1.1.1 Yagcihk (Kendini Sevdirme)

Jones’a (1990) gore, Yagcilik taktigi en temel ve en yaygin izlenim yénetimi taktigi
olarak karsimiza ¢ikar. Bu taktige yonelik davranista, karsisindaki kisinin, cemaatin kabul
ettigi normal nezaket kurallarinin ve sosyal normlarin Otesinde nazik davranislar ile
etkilenmesiyle ilgilidir. Bireylerin kendini sevdirme davranislarindaki guduler sahip olduklari
glcl korumak veya daha da cogaltmaktir. Bu amaca ulasmak igin yagcilik davranislarinin
herkese acik degil, bir perde arkasinda uygulanmasi ve motivasyon unsurlarinin gizlenerek
yuratulmesi gerekir. Yagcilik izlenim yonetimi taktigi, ancak hedeflenen sahis olup biten
hepsine, gosterilere samimi olduguna inandigli zaman basari oldugu anlamina gelir (Liden ve
Mitchell, 1988, 84).

Yagcilik izlenim yonetimi taktiginin sadece birey i¢in degil, 6rglt agisindan da ¢ok
onemli oldugunu ve Orgutin isleyis acisindan da cok faydali oldugunu belirlemek
mumkdinddr. Kendini sevdirerek orglt icinde ve disinda bireylerarasinda iliskilerin verimli
calisma ortamin gelismesine katki saglayarak calisanlarin gudilerini daha da olumlu yone

etkilemekle beraber drgutteki verimliligin artmasini saglar.

2.4.1.1.2 Bireysel Reklam

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

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

citkmaktadir. Toplum 6viinen insanlari pekde iyi karsilamazlar (Ozdemir, 20086, s. 27).

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

yeterli bir insan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bireysel reklam taktigini kullanan Kisi, diger bireylerden kendini gerek genel olarak,
gerekirse 0zel yetenek agisindan basarili ve yetenekli olarak gérmelerini saglamaya calisirlar.
Boylece diger kisilerin saygisini kazamnak, diger yandan terfi ve (cret artisini saglayan
birisinin imajini gostermeye calisirlar. Bazi bireyler 6z yetenek ve becerilerinden abartili bir
sekilde sergiledigi zaman etrafindaki insanlar dogal olarak da bunun kanitlarini ve sonraki
asamalarda da performans sonuclarini gérmek isterler. Bundan dolayi da belli bir performansi
sergileyemeyen bir bireyin niteliklerini gdsterme taktigini gostermek veya kullanmak her

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

2.4.1.1.3 Ornek Olma

Ornek birisi olarak kendini izletmek isteyen Kisiler érgutte kurallarla, ahlak degerlere
bagl olarak ¢ok zor gorevleri almaya kendi rizasi olan Kisiler olarak taninma gabasini
sergilemektedirler. Ornek olma taktigini kullanan birey diiriist, gercekgi, disiplin ve fedakar
sahibi olarak goriinerek kendisiyle ilgili ahlaksal bir deger yaratmak istemektedirler (Rozell
ve Gundersen, 2003, s. 129). Ornek birey olma taktiginde bazen istenmeyen sonuclarla da
karsi karstya gele bilinmektedir. Ornek olma taktigi sergileyen aktorin arada 6rgit icerisinde

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

Bu taktigi kullanan birey, kendi zayif yonlerini baskalarini etkilemek amacinda
kullanirlar. Birey sempati kazanmak icin zayif olan ve destege, yardima muhta¢ oldugunu
belirtmekte ve etrafindaki sahislardan yardim alabilmek icin caresizlik roltin oynamaktadirlar.
Yalvarma taktigine basvuran bireyler, zayif kaldiklarini ilan ederek sosyal sorumluluk normu
olarak herkese belli olan gigcli bir kurali aktif hale getirme ¢abasin uygulamaktadirlar. Sosyal
sorumluluk deyince, insanlarin ihtiyact olanlara destek cikarak yardim etme anlamina
gelmektedir. Bizim kultirimize de yakisan bu oldugu igin bireyler, birilerine yardim
istendigi zaman isteyerek ya da istemeyerek te olsa yardimci olmaya calisan bir toplum
oldugumuzdan dolayi, bizim zayif yonlerimizi bize karsi bir kural olarak karsimiza
koymaktadirlar. Yalvarma taktigi bundan dolayi kisisel reklam taktiginin tam tersidir (Demir,
2002, s. 50). Yalvarma taktigi ayni zamanda zor olan sorumluluklardan uzaklasmak i¢in de
basarisizliklarin gerekcesi olarak gortlmektedir. Bu taktigin en 6nemli yoéni de duygu

sémurusudir.

Jones ve Pittman, bu taktigin bulundurdugu riskler nedeniyle bireyler, genellikle son
bir care olarak bunu kullanmaktadirlar. Bu taktik, Orgiit ortaminda ve is paylasiminda
haksizliklara da yol acabilir. Bundan dolayi yoneticiler, birlikte ¢ahstigi takim liderlerinin
iscilerini yakindan izleyip tanimalari ve dogru olan tavirlari ylzeye cikarmalari gerekir
(Unaldi, 2005, s. 30).

2.4.1.1.5 Gdzdag! Verme

GOzdagl verme taktiginde, sahisin sahip bulundugu bireysel 6zellik dogrultusunda
diger bir sahislar izerinde glic uygulamasi olup ayni zamanda siyasi bir uygulama olarak da
sayllmaktadir (Lewis ve Neighbors, 2005, s. 128). Kisiler gozdagi verme taktigiyle digerler
baskalarindan daha guclu olduklari izlenimini vermeye calisir ve kendi hedefleri tzerinde
baskalari agisindan drkuttict ve tehditkar algilanmak isteyerek ve gorlnerek sosyal bir glic
elde etmeye calisir (Basim ve Tatar, 2006, s. 88). Genellikle boyle bir taktik gucli bir tarafin
uyguladigi davranistir. Boylece, davranista bulunan sahislar digerlerini iirkite korkutarak
glcli birisi olarak gdzikmeye cahisirlar. Genellikle Ust kademedeki bireylerin diger bireyler
uzerindeki gucunl ifade etmek amaciyla bu davranisi gosterdikleri gorilmektedir. Gozdag!
verme davranisl, izlenim yonetiminde bilinen bir davranis olarak karsimiza c¢iksa bile; st
diizey bireyler bdyle bir davranisin olumsuz yodnde etkileyebilecegi konusunda uyarilarak

hatirlatiimaktadir. Toplumda yukselme gostermek isteyerek gdzdadi verme davranisini
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kullanan kadinlar genellikle cinsiyet rollerine olumsuz bir davranis sergileyebilmektedirler.
Bu davranisi sergileyerek gozda§i veren kadinlar, olumsuz ve erkeksi bir role sahip
olmaktadirlar. Boylece, toplum genelindeki goéziinde, erkeklerden daha tlimli olan izlenimi
silmektedir (Willkinson, 2011, s. 143).

Zamanla bireyler edindikleri tecriibeler sonunda belirli durumlar karsisinda nasil bir
davranis sergilemesi gerektigini ogrenirler. izlenim yonetimi taktikleri kullanan sahsin,
sergilemis oldugu bireysel taktiklere veya yasanmis gecmiste kalan basarisizliklarindan
dolayl, uygulamis oldugu taktik, davranis ve yeteneklerine giivenmeksizin toplumda
baskalarina veremedigi glven yetersiz kaldigina inandigi bir durumda saldirgan izlenim
yonetimi taktiklerini uygulamaktan vazgecerek savunmaci izlenim yodnetimi taktiklerini

uygulamaya baslarlar (Dogan ve Kilig, 2009, s. 75).
2.4.1.2 Savunmaci izlenim Yonetimi Taktikleri

izlenim ydnetimi taktiklerinin ikincisi savunmaya yénelik davranislardir. Bu taktikte,
sahsin algilanan tehditlerin azaltmaya yonelik calisma cabasidir (Jaja, 2003, s. 84).
Savunmaya yonelik taktikler, bireyin negatif bir durumla veya toplumdaki cevresi tarafindan
olumsuz yonde taninma durumuyla yuz ylze gelen durumlarda tepki olarak sergilemis oldugu
davranistir. Baska bir ifadeyle savunmaya yonelik izlenim yonetimi taktigi, aktor, toplumdaki
diger kisilerin kendisine karsihk olumsuz degerlendirmelerinden kaygi duydugu zaman
gerceklesebilmektedir (Demir, 2002, s. 51). Bu taktikte iki ana yontemle karsilasiriz. Bunlar;
rapor vermek ve digeri 6zir dilemektir. Savunmaci izlenim yonetimi taktiginin baslica bu iki

ana yontemlerini asagida inceleyecek olursak:

2.4.1.2.1 Rapor Verme

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

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

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

Rapor verme taktigi de kendi icinde masumluk ve bahane bulmak icin hakli olmak
gibi yontemlere bagvurabilmektedir. Masumluk: iscinin zor bir durumla baglantisi olmadigini
savunmasidir. iscinin baglantisi olduguna dair kesinlik gésteriyorsa, bu durumda bahane
bulma gibi davranis gergeklesir. Bu durumda, bireyin olumsuz durumla bir baglantisi
oldugunu kabul eder, sadece olup bitenlerin goérindugi gibi olmadigini anlatmaya caba
gOsterir. Bahane bulma taktiginde ise, herhangi bir olumsuz olaylar icin bahane bulma, elinde
olmadigini ve kontrol disinda oldugunu 6éne surir veya sugu baskalarina yikleme ayni anda
baskalariyla bir sucu paylasmak gibi Gzerindeki sorumlulugu birkag Kisi arasinda paylastirma
davraniglariyla kendini savunabilmektedir. Hakli olmada ise, kendinin olumsuz olaylarda
gergeklesenlerin sorumlulugunu kabul eder ama cevresindekileri koruma amacinda oldugunu
belirterek kendine olumsuz bakip degerlendirenlerin de olayla ilgili ayni sekilde davranacak
oluklarini belirtir. Rapor verme taktiginde en cok Ust kademede olanlar daha ¢ok otoritelerini

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

2.4.1.2.2 Ozir Dileme

Bu taktigi kullanan birey genelde istenmeyen olaylarin pismanhgini belirtir ve dile
getirir. Dolayisiyla, bdyle bir olay ve eylemin tekrarlanmayacagina dair davranis
sergilemektedir (Akdogan ve Aykan, 2008, s. 13). Savunmaya yonelik 6zlr dileme taktiginde,
birey olumsuz eylemle baglantili dirtist davranir ve diizeltmeye caba gosterecegini ifade eder

veya cezas! ne ise gekmeyi goze alir.

Verimli bir izlenim y6netimi davranisi igin savunmaci taktiklerin ayni anda saldirgan
izlenim yonetimi taktikleriyle birlikte yurutmelerinde fayda vardir. Savunmaya yonelik
izlenim yoOnetimi taktiklerine, sahsin izlenim yoOnetimi davranisinda bulunmasi sonunda
yuzlesecegi zarar, eylemin sonucunda elde edecegi basaridan fazla ise bu yolu izlemektedirler
(Dogan ve Kilig, 2009, s. 75).

izlenim yonetimi taktikleri ve ilgili izlenim girdileri asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo: 2.4 izlenim Ydnetimi Taktikleri ve Davranislari ile ilgili izlenim Sonuglari

Saldirgan izlenim yonetimi taktikleri

Taktik Davranis Istenen imaj Istenmeyen imaj

Yagcilik Kendini Sevdirme. lyilik Yapma Sevimli Yagcl

Bireysel Performans. Oviilme Becerikli Kibirli

Reklam

Oinek Olma  Mesgul Goriinme isine Adanmis~ Ustiin Gorme

Yalvarma Yardim isteme Yoksul Tembel

Gozdag Korkutma. Sinirlilik Korkutucu Emir Veren
Savunmaci izlenim yonetimi taktikleri

Masumluk Olay veya Baglantiy! Yalanlama imaji Koruma Yalanci, Sahtekar

veya Tamir Etme
Bahane Bulma Olayi Kabul Etme, Sorumlulugu imaji Koruma Beceriksiz, Yalanc

Almama veya Tamir Etme

Hakl Olma Olay1 Kabul Etme Ancak, imaji Koninia Beceriksiz, Yalanci
Sonucunu Farkl Nedenlere veya Tamir Etme
Baglama

Oziir Dileme  Sorumlulugu Alma imaji Koninia Samimiyetsiz, Zayif

veya Tamir Etme
Kaynak: Crane ve Crane, 2002, s. 28

2.4.2 Kisisel Odakh, Is Odakli ve Yénetici Odakli izlenim Ydnetimi Taktikleri

Wayne ve Ferris (1990) bilim insanlari tarafindan gelistirilen bu siniflandirmaya gére
kisinin kendisi odakl ve is odaklh, tcuncust yonetici odakli izlenim yonetimi taktiklerine
ayirmaktadirlar (Akgun, 2009, s. 88). Siniflandirilan bu U¢ taktik izlenim yonetimi
davranisinin yonlendirildigi hedefe goére yapilmakta olup, belirlenen hedefi sectikten sonra

saldirgan ve savunmaci izlenim yonetimi taktiklerinden de faydalaniimaktadir.
2.4.2.1 Kisisel Odakl izlenim Y&netimi Taktikleri

Bireyin kendisi odakli izlenim yonetimi taktigi, isginin basarili ve iyi bir birey oldugu
imajl yaratmak amacinda yapilan yaklasimlari igerir. Cevresindeki topluma veya hedefledigi
gruba birey, bireysel dzelliklerini ve de Gstinluklerini gostermeye ¢aba gosterir. Uygulanacak
olan bu taktikte sozli iletisime gecine bilinir veya sozli olmaksizin bir takim davraniglar
sergileyerek de uygulana bilinir. Kultirel farkliliklarda kendine has yoresel kiyafetler tercih
edilmesi bile kisisel imaj olusturmaya etkili yontem olarak uygulanabilir (Dogan ve Kilic,

2009, s. 77). Bazen bireyin kendisi odakli izlenim yonetimi taktigi kimi durumlarda 6viinmek
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olarak ta algilana bilmektedir. Bundan dolayi da hos karsilanmaya bilir. Kariyer yonetimine
gelince tam tersine olup, kurumsal sirketlerde olumlu etkiler birakmaktadir. Kisisel odakh
izlenim yoOnetimi taktigi sayesinde Kisi, hedeflenen grup tarafindan caliskan ve dretici ayni

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

Bireyin kendi odakli izlenim yo6netimi taktigi kullanan kisi, yapmis oldugu
basarilardan Gsttindeki liderinin stirekli bilgisi olmasini birey kendisi saglar (Xin, 2004, 166).
Bundan dolayi calisan isci, liderin bulundugu ortamlarda Ozellikle isine ve topluma sadik
birisi olarak ve kendini slrekli gelistiren, herkesten daha fazla ¢alisan biri gibi gorunerek st
kademe tarafindan diger calisanlara 6rnek hususunda tanitilmaktadir. Eger bir is¢i kendi
reklamini yapmaksizin ama ¢ok caliskan ve pek te basariliysa ama lidere strekli kendini
tanitmiyor, hatirlatmiyor ise, liderin gozlne higte Oyle de@ilmis gibi algilanabilmektedir.
Dolayisiyla, lider tarafindan caliskan gibi goriinen bir diger iscini érnek gostermeye devam
edecektir. BOyle bir durum sebebiyle liderler kendi personellerini yanlis tanimakta ve bu
durum is tatminsizliginin artmasina, lider ile calisanin arasi agilmaya, motivasyonun
diismesine, adaletin olmamasina en énemlisi ¢alisanlarin arasinda catisma ve bdylece orgt ici

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

ise odakli izlenim yonetimi taktiklerinde, Kisilerin yonetici Gzerinde olumlu bir goris
yaratmas! amaciyla uygulanir. Bireyler performanslarinin daha st seviyede goriinmesini
saflayarak bu taktiklere basvurmaktadirlar. Erkenden ise gelmek ve ge¢ cikmak gibi imaj
yaratarak ¢cok caliskanmis gibi gériinmek te bu davranislardan biridir (Dogan ve Kilig, 2009,
s. 129). Daha genc calisanlarin yashlarla gore kiyaslandigi zaman; dinamik geng bireylerin is
deneyimindeki goreceli eksiklikleri nedeniyle izlenim yonetimi taktikleriyle daha ilgili
olduklari gorlebilir. Baska birilerin onlari calisma sahasinda nasil gordigu ve nasil
kliselestirdigi ve is ortamina kendilerini kanitlamak icin micadele ettiklerinden dolay!

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

s odakli izlenim yonetimi taktigi ile birey, isle ilgili konularda kendini gelistirerek
daha fazla performansa sahip olmayr amaglar (Barsness vd., 2005, s. 403). Birey
pozisyonundaki gorevlere yetisebilmek icin daha fazla performans sarf etmektedir. Bu taktigi
uygulayan bireyler genelde kendisinin sorumlu olmadigi ama olumlu sonuclar doguracak
gorevlerde yer almak istemektedirler. Kendisinin sorumlulugunda olup ta olumsuz sonuglanan

isleri ise oldugundan daha iyi ve olumlu gostermeye cahsirlar. Boylece birey, liderin
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kendisiyle ilgili olumlu izlenimler birakmaya c¢alisir (Xin, 2004, s. 166). Bazen bu olumlu
izlenim ve davranislarin 6dullendirilebilmesinde somut ve gozle gorilebilir bir seylerin ortaya
cikmasi gereklidir. Bu taktikler genelde bireysel reklama dayanarak ¢cogu zaman bireyin itici
olarak algilanmasina da neden olabilir (Bolino vd., 2006, s. 285).

Is odakli izlenim yonetimi taktigi, lideri daha fazla rahatsiz etmeksizin diger
calisanlara da firsat vererek uygulandigi zaman daha verimli olabilmektedir. Lider, tum
calisanlari arasindaki dengeye Onem vererek adalet konusunda gercekci olmasi
gerekmektedir. Calisma hayatinda gorev ve statlerin kesin cizgilerin birbirinden ayirt
edilmedigi ve isciler kendilerini is ortaminda ayni seviyede gormeleri ve nedeni neyse hicbir
calisanin ayricalikhi bir duruma dismemesi verimlilik agisindan ¢ok dnemlidir (Erdem, 2008,
s. 49).

2.4.2.3 Yonetici Odakli izlenim Yonetimi Taktikleri

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

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

Cahisan tarafindan kullanilan bu taktik, timdyle hedef acisindan sevilmeye yonelik
olarak sergilenmekte ve iyilik yapmak ve 6vmek gibi davranislarin tumina kapsar (Signh ve
Vinnicombe, 2001, s. 185). Yonetici odakh izlenim yonetimi taktiginde astlar, yoneticinin
Ozel hayatiyla ilgilenerek ona bireysel iyilikler yapmakla gozine girmeye calisirlar. Boylece

birey yoOneticiye karsi sevgisini gostermis gozikecektir.

Yonetici odakh izlenim yodnetimi taktigini kullanan bir ast, genellikle liderle ayni
fikirde oldugunu, hosuna giden davranislar sergileyerek ustiindeki lidere hos gdérinmeye
calisir ve zamanla lider bu is¢inin iyi bir 6rgut dyesi oldugunu savunur. Bazen isgi liderle
konuyla ilgili ayni fikir ve distuncede olmayabilir ama liderin g6ziine girmek amacinda ayni
fikirdeymis gibi yaklasim sergileyebilmektedir. Eger bu durum lider tarafindan anlasilirsa,
isci icin iyi bir sonu¢ olmayabilir. Bundan dolay! ¢alisan hangi taktigi kullanirsa kullansin
kendi durdstluk ve Kisiligiyle bagdasmayan davranislar sergilememesi gerekmektedir
(Ozdevecioglu ve Erdem, 2008, s. 48-49).
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Genelde bireyler izlenim ydnetimi taktiklerini kullanirken dikkat etmeleri gereken
birkag 6nemli noktalar bulunmaktadir. Cahlisan ©ncelikle hedefledigi ama¢ (zerinde
olusturmak istedigi imaj konusunda gercekci olarak, sonuclarini dustinerek hareket etmeleri
onemlidir. Birey, hangi taktigi uygulamasi gerektigine karar verirken hedefledigi amac
hakkinda yeterince bilgi sahibi olmahdir. Amac hakkinda bilgi edindigi zaman uygun olan
taktigi sece bilme imkanina sahip olur. Calisanin yanlis izlenimler olusturmasiyla hem kendi
acisindan hem de 6rgut agisindan olumsuz etkiler birakabilmektedir. Bundan dolayi herhangi
bir davranis sergilerken bireyin dirist ve kendi gercekgi kisiligi dogrultusunda davranmalari

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

2.5 Izlenim Yonetimi Siireci
izlenim yo6netimi siireci asagidaki gibi tic béliimde incelenmektedir:

2.5.1 izlenimlerini inceleme

izlenim y6netiminin birinci asamasi olan izlenimlerin incelenmesi kisinin cevresindeki
diger bireylerle kendisiyle alakali algi ve degerlendirmelerine duydugu ilgiyle davranislarini
icermekte ve Kisi eyleme girmeden 6nce baska kisilerin algi ve degerlendirmelererini tetkik
etmektedir. izlenimlerini incelemede cift yonlii bir iletisim sahsin, hedef birey ya da bireylerin
algi ve beklentilerini, mesajlarini, mesajlara tepkisini ve geribildirimleri degerlendirilmesi ile
baslar (Elwell, 1998, s. 22-71). Bu bir tir kendini de@erlendirme sureci olarak bir bireyin
davranislarini dizenlemede temel olusturmaktadir (Taylor ve Neter, 1995, s. 1278-1288).
Geri bildirim aktérin izlenimlerine iliskin bilgi edinmesi ve istedigini almasi agisindan
oldukca 6nemlidir. Boylece hedeften edinen bilgi ve geribildirime verilen anlamin, istenilen
izlenimlerin hedefi yoninde yorumlanir ve bireyin geribildirime verdigi énemle tepkisi de bu
dogrultuda olur (Demir, 2002, s. 25). Sonucla bakacak olursak izlenimlerin farkina varmak ve

Ozellikle belli bir kimligin olusumu agisindan oldukca 6nem tagimaktadir.

2.5.2 izlenim Olusturmaya Gudilenme

Bireylerin biri biriyle ilgili izlenimlerini 6nemsedigi ve bu izlenimleri neden
etkilemeye calistiklari arastirmacilarin da yanit aramaya calistigi sorular arasindadir. Bireyler
icin olusturduklari izlenimler diger baska bireylerin kendilerine iliskin algilar ve

degerlendirmeler 6nemli olup ayrica, bu durum bireyleri, genelde cevrelerindeki diger
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bireylerin g6ziinde belli bir izlenimler olusturacak sekilde davranmaya guduler (Martin ve
Leary, 1999, s. 1092-1111).

Bozeman ve Kacmar ise bu konuda iki 6nemli gidu oldugunu vurgulamistir: Kendini
gelistirme ve digeri de kendini dogrulamadir. Arica, Taylor ve Neter (1995) izlenim
yonetimine iliskin t¢ gudi tzerinde odaklanmislardir: Bireyin kendisine iliskin dogru bilgiye
sahip olma arzusu, kendini 6vme ve son ¢unci gudi ise kendini diizenlemedir (Demir, 2002,
s. 27).

2.5.3 izlenim Olusturma

Birey digerlerinin izlenimlerinin farkina vararak arzu ettiklerini ydnetmeye
gudulendikten sonra onlara kimlikleri olusturmayi cabalayacaktir. Cevresinde bulunan diger
baska bir bireyin kendisine iliskin algilarina yonelik kaygilari yikseldiginde gesitli ve baska
taktikler kullanarak ortaya cikan algilari degistirmeye calisir (Demir, 2002, s. 30). izlenim
olusturmada bireysel degerler, toplumsal degerler ve bireyin hedef degerleri bu sirecin

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

Calisma ortami, calisanlarin izlenim yoOnetimi davranisina basvurmalarina sebep
olmaktadir. Hedeflenen pozisyonu elde etmek ve performansa iliskin olumlu bir seyler
duyma, 6vinme gibi 6zel faydalari icerir. Boyle bir hedefler, bireyin motivasyonu artarak
amaclanan hedefleri elde etmek igin olumlu izlenimler birakmasina ve davranislari kontrol
ederek farkli egilimlere girmesine sebep olabilmektedir (Higgins, Judge ve Ferris, 2003, s.
89). Orgiit igerisinde izlenim yonetimi, kazanilan maddi ve sosyal faydalari arttirmak ve
bireysel saygi otoritesini yikseltmekle herkesce kabul edilmis kimlik kazanmak amacinda bu
davranis taktiklerini uygulamaktadir. Bireyler o&rgitlerde izlenim yonetimi davranisi
olusturmakta ne kadar kontrolli davranirlarsa o kadar Orgut igi yararlardan
faydalanabilmededirler. Bir orgit icin, calisanin ne kadar gercek¢i veya yapmaci olursa
olsun, ne sekilde izlenim davranislarini kontrol ediyorsa etsin, 0Orgit igin bireyin

davranislarinin sonucu 6nemlidir (Erdem, 2008, s. 51-53).

Orgitlerde izlenim yonetimi davranislarinin kullanimi cinsiyete goére de farkhlik
yaratabilmektedir. Kadinlarin iggudisel olarak daha duyarli olmalari ve erkek tarafta kadinlar
ikinci sirada kaldiklarindan is gevresinde bazi toplum ve gruplara dahil olamamaktadirlar.

Bundan dolayi da ayni toplumda bulunduklarinda erkege gére farkh izlenim yonetimi taktigi
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uygulamaya mecbur kalmaktadirlar. Powellin (1993) yilinda yapmis oldugu arastirma
sonucunda erkek ve kadin personellerin izlenim ydnetimi davranislariyla herhangi bir farklihk
bulunmadigi incelenmistir. Boylece de izlenim yodnetimi davranisinin kurum i¢i ortama ve
atmosfere, iletisim kalitesine, bulunan kulturler arasi farkliliga da bagh bulundugunu
aciklamistir (Erdem, 2008, s. 51).

izlenim yénetimi orgitte cahsanlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuglar
birakabilmektedir. Bireyler, hedefledigi izlenimleri olustururken baska bir bireylerin
izlenimlerine olumsuz etki verebilmektedirler. Bundan dolay1 izlenim olustururken dikkatli ve
onemli yaklasimlar sergilenmesi gerekmektedir. izlenim yénetimini, kendi aralarinda biri
birilerini ¢ok iyi taniyan bireyler arasinda kullanirken daha gergekci ve Kisiligi disina
cikmaksizin gergekci duygularla ictenlikle davranilmasi ¢ok o6nemlidir. Eger ki izlenim
yonetimi ilk defa veya oldukga az kullaniimis bireyler arasinda olusturulacaksa daha verimli
neticeler elde edilebilir. Sonug olarak bakacaksak, bir organizasyonda belirli bir pozisyona
veya kariyere ¢cikmak isteyen bireyler baskalari arasinda 6zellesmek ve liderin goziine girmek
amacinda izlenim yonetimi taktiklerini uygulamaya calisirlar (Higgins, Judge ve Ferris, 2003,
s. 102).
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UCUNCU BOLUM
ILISKISEL DEMOGRAFI

3.1 Farkhlik Kavrami

Dinya (zerinde benzeri tirlere mensup olan varliklarin hepsine genel anlamda
bakildigi zaman bir¢ok benzer 6zelliginin var olmasi gibi bircok farkli 6zellikleri de vardir.
Kendi tlrtndn benzerleri olan insanlar insan olmanin gerekliliklerini paylasirken baska bir
yandan bakildiginda bireyler ve gruplar olarak diger insanlardan farklilastiran kultdrel,

cevresel, sosyal farkliliklar oldugu gibi 6zellikleri de bulunmaktadir.

Farkhhk, oncelikli olarak cinsiyet, yas, dil, etnik yapi, kiltirel gecmis, engelli olup
olmama, cinsel tercih ve inancla iliskilendirilmektedir. Ayrica, egitim dlzeyleri, meslek
islevleri, sosyo-ekonomik gecmis, kisilik profili, cografik durum, medeni durum veya diger
kariyer sorumluluklarini kapsamaktadir. Farkh bireylerin bir arada calistigi orgttlerde bireyler
birbirlerinden farkli yasam anlayislari ve bakis agilari edinmektedir. Bazilarina gore farkhlik
yeni bir yaklasim, renkli bir olusum, yeni fikirler anlamina gelse de bazilari farklihgr érgitin
basarisini engelleyen bir faktor olarak gorebilmektedir. Esasinda orgutteki farkliliklar rekabet
acisindan bir  QOstinliktir. Farkh insanlar benzer problemlere farkli ¢o6ziim yollari

Onerebilmektedir.

Literatlire bakildiginda “farklihik” kavrami, bireyler arasindaki insani 6zelliklerin
farklihgina isaret eder ve daha acik bir ifade ile farklilik, herhangi bir grup, topluluk veya
orgut icinde insanlarin farkh kimlik, cografi ve etnik kdken, arka plan, deneyim, inanc, deger
yargilari, yas, cinsiyet, demografik yapi, is deneyimi, fiziksel yeterlik, egitim dizeyi, aile
durumu, kisilik, yasam stili, egilimleri ve benzerlerinin bir karisimidir. Farklilik artik sadece
mecburiyetten kabul edilen bir sey olmaktan &te, ayni zamanda da yiksek bir pozitif deger
ritbesine de cikarilmaktadir. Cagdashgin ¢ogul ve ¢ogulcu dunyasinda, ilke olarak batln
yasam bicimlerine izin verilmektedir. Daha dogru bir ifade ile sdylenirse higbir yasam bicimi,
herhangi baska bir yasam bicimini yok sayacak kadar bariz ve baskin olma hakkini elde
edemeyecektir: Farklilik bir baski olmaktan cikip, eylem ve ¢ozim gerektiren bir sorun olarak
yorumlandi§i zaman, farkli yasam bigimlerinin baris iginde birlikte yasamalari, diisman
guclerin gecici bir dengesi olmaktan baska bir anlamda olanakli hale geliyor (Budak, 2008, s.
398-400).
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Genis anlamda bakildigi zaman farklilik; etnik kdken, din, reng, uyruk ve ekonomik
statiiye bakilarak insanlar arasindaki farkli benzer olmayan davranislar, degerler ve yasam

yollari olarak bilinmektedir.
3.2 Farkhliklarin Yonetimi Kavrami

Farklilik kavraminin, oérgutsel davranis alanindaki tanimi, Luthans (1995)’a gore bir
kurumun ya da organizasyonun dyeleri; yas, cinsiyet, irk ve/veya egitim bakimindan
birbirlerinden farkli olduklarinda ortaya ¢ikan bir durum olarak tanimlanmaktadir. insanlari
birbirinden farkhlastiran ve onlara benzeten, bireye 6zgl icsel ve digsal tim 0Ozelikleri ifade
eder ve “insanlar arasindaki irk, kiltur, cinsiyet, yas ve fiziksel yeterlilikler vb. acisindan var
olan farklar” seklinde tanimlanir. Farkhhiklarin iyi yonetilmesi igin isletmeler agisindan da
isglicinin timd igin potansiyel faydalar yaratmakla beraber; maliyetlerin azaltilmasi,
kaynagin saglanmasi, pazarlama, yaraticilik, problem ¢6zme gibi alanlarda cesitli ve farkli
faydalar sunabilmektir. Toplum acisindan da farkliliklarin yénetimine bakildigi zaman; farkli
grup ve uyeler arasindaki isbirlikleri ve iletisim gelistirmeyi, bireylerarasi ve kiltirlerarasi
anlayisin gelismesine yardimci olmaktir. Bdylece dinya barisina da katki saglayacag!
ongorulmustar (Surgevil, 2010, s. 196-197).

Bir baska degisle farkliliklarin yonetimi, “calisanlarin farkhliklarini ve benzerliklerini
degerlendirmek, bdylelikle ¢alisanlarin performanslarinin timand kurumun stratejik amag ve
hedeflerine katki saglayacak bir bigimde kullanabilecekleri bir is cevresi yaratmak ve bu is
cevresini strdurme haline getirmektir” (United States Govemment Accountability Office

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

Farkliliklar yonetiminin tarihsel acgidan gelisimine bakarsak isletmeler tarafindan
1960’1l yillardan soma bilinse de sosyolojik agidan tarihi ¢ok daha eskidir. Farkliliklarin
yonetimi kavrami ilk olarak Amerika'da ortay c¢ikmistir. Tarihsel ve medeniyetler
cercevesinde incelersek farkhilklar yonetimi beyaz ve siyah irkin gatismasi, Muslumanla
Misliman olmayanin c¢atismasi, Asyali ve Avrupall’ nin catismasi ile ortaya ¢ikmis bir
kavramken; profesyonel bir ilgi ile ilk kez 1980'li yillarda Amerikan isletmelerinde
gorilmeye baslayan "farkliliklarin yonetimi” bu noktadan soma yOnetim ve organizasyon
sahasinda kendine yer bulmustur (Surgevil, 2008, s. 118). 1960’h yillarin baslarinda ge¢miste
yasayan ayrimcihigi dizenleme ve gelecek nesilleri etkilemesine izin vermemek adina

cikarilan yasalar irk, dil, din, ten rengi, etnik koken gibi konulari igermekte; ayni zamanda is
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bulabilme konusunda yetersiz olan bireyleri ise yerlestirme, egitim verme gibi programlar
iceriyordu. Yani farkliliklarin yonetiminin hukuksal diizenlemelere yansimasi ve yasallasmasi
isletmeleri ve yoneticileri farkliliklar konusunda daha ilgili olmalarini saglamistir. Ozellikle
ikinci dlnya savasindan sonra hiikiimetler calisan bireylerin firsat esitliginden yararlanmasi
icin yogun caba harcamaktadirlar. Cesitli yasalar ¢ikararak farkli irk, din, kiltur, cinsel
yonelim, renk vb. yapidan olanlara karsi negatif ayrimciligi en aza indirmeye calismaktadirlar
(Unalp, 2007, s. 71). Amerika'da siyahlara yapilan ayrimcilik, Almanya' da Yahudilere
yapilan soykirim ve Avrupa'nin cesitli bolgelerinde ki irkcilik faaliyetleri bu tlr yasal
dizenlemeleri zorunlu ve gerekli kilmistir. Fakat 1960’1l yillarda yoneticiler galisanlar
arasindaki farklari en aza indirme konusunda calismalar yapmis ve hedef olarak asimilasyon

ile farkliliklari yok etme kavramlarini 6rgitlerde yok olmasi olarak belirlemistir.

3.3.1 Demografik Farkhliklar

Tsglict farkliliklari agisindan bakildigi zaman demografik farkhliklar; irk, etnik kdken,
cinsiyet, yas ve fiziksel ozellikler gibi sabit ya da kalici o6zellikleri kapsamaktadir.
Farkliliklarin yonetimine iliskin arastirmalarin ¢ogu, bu yaklasimi, ge¢cmiste Amerika’daki
demografik farkhliklara yonelik antiayrimcilik hareketine iliskin politik ve felsefi tartismalara
dayandirmaktadir (Luthans, 1995, s. 51). Buna bagh olarak orgutsel arastirmalarda farklilik
disuincesinin, blyuk 6l¢lide 1rk, etnisite ve cinsiyete dayali calismalarla basladigi sdylenebilir.

Demografik farklilik; sahip olunan isgucuni, egitim dizeyi, irk, etnisite, cinsiyet, yas,
toplam nifus icindeki oranini ifade eder. Orgiitte isgdrenlerin cinsiyeti, yasi, yetistigi
bélgenin durumu, egitim dlzeyleri ve diger demografik ozellikleri, yonetim kadrolarinin

gereksinimlerine gore gelecekte yapilacak isguct planlamalarini etkilemektedir.

3.3.1.1 Yas ve Deneyim

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

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

Bireyin aile ile baglarinin zayifladigi, kendisini bulmaya egitimini tamamlayip gelecek

arayisina girdigi dénemdir.

K Kariyer Olusturma ve Gelistirme (25-35):
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Calisma hayatinda kendine uygun kariyer yollarini secer.
Yerlestirme ve Kendini Ayarlama (35-45 veya 55):
Sosyal iliskilerini asgari diizeye indirir ve tim glcun isine verir.
15 Azalma:

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

Eski caglardan beri, 6nyargilar, zorunluluklar ya da insanlarin bunu tercih etmesi
sebebiyle kadinlar ve erkekler arasinda doganin belirledigi cinsiyetlerine dayanan farkliliktan
otard bir aynimceihk séz konusu haline gelmistir. Kadin ve erkek birbirinden farkli iki ayri
cinsi temsil etse bile her birinin kendine has 6zelikleri ve Gstinltkleri ya da zayifliklar
bulunmaktadir. Ayrica, bu uyum belki ginlik yasamda daha kolay saglanabilmekte, ancak
sorun ozellikle is hayatinda yasanarak karsilasiimaktadir.

Orgutlerde ise kabul ve terfi siirecinde kadinin is hayatina atilmasi ve terfi etmesi pek
fazla gorulmemistir. Ayrica, sosyal hayatta olsun ve de is dunyasinda boyle bir durum baska
bir sekillerde kendini ifade etmektedir. Arastirmalarda Demirbilek (2007)’e gore kadin
calisanlar, is hayati boyunca cinsiyet ayrimciligi ve esitsizliklerle karsi karsiya gelmislerdir.
Erkeklerle karsilastirilinca dusuk statide gorilmusler ve erkeklere gore daha az terfide
bulunmuslardir. Genelde ulkelerin bircogunda esitlige yonelik gelismeler kaydedilse bile,
kadinlar hala ayrimcihga maruz kalabilmekle beraber cinsel istismar ve aile ici siddete
ugramaktadirlar. Bdyle bir durumda, geleneksel cinsiyet rollerinin ve bu rollerin 6grenildigi

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

Is yasaminda cinsiyet farkhiklilari ise devam, liderlik sergileme ve iletisim kurmada da
kadinlarin aleyhine bir takim engeller yaratabilmektedir. Kadinlarin genel olarak erkeklere
oranla daha fazla devamsizlik yaptiklari gorilmektedir. Bu durum, kadinlarin g¢ocuk
yetistirme ve evle ilgili sorumluluklariyla agiklanmaktadir. Grup etkilesiminde erkeklerin,
liderligi kadinlardan daha basarili bir sekilde gerceklestirecegine dair bir inanis ortaya
cikmistir. Erkekler, kadinlara gore gruplarin destegini daha yiiksek oranlarda alirlar (Oncer,
2004, s. 38). Erkekler kadinlarin ¢ok konustugundan sikayetciyken, kadinlar ise erkeklerin
kendilerini dinlemediginden daha ¢ok sikayetcilerdir. Erkeklerin ortak bir kultlr ve gecmise
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sahip olmalari onlarin kendi aralarinda daha etkili bir iletisim kurmalarini saglamaktadir
(Kogel, 2003, s. 417).

3.3.1.3 Etnik Kdken

Etnik, bireylerin 6zelliklerine karsit olarak, bir halk toplulugunun her tirlt kultar 6zelligi
veya belirtisi icin kullanilir. Etnik grup, icinde yasadigi daha genis toplumla bittinlesmeyerek
ortak 1rk, dil, milliyet ya da kdltur bagina dayali bir birlik olusturan toplumsal grup ya da

nufus kategorisi.

Etniklik; genel anlamda bir sosyal gurubun irk, dil veya milli kimligidir. Kolektif
kimligin dini, milli, kulttrel ve alt kaltrel gibi cesitli formlarini blnyesinde toplayabilir.
Terimin orijinal Yunanca anlami ethnos, kabile veya irktir. Sosyal bilimlerde bu kavram,
kultirel mecranin biyolojik ve genetik belirleyiciligi disina ¢ikarak, "ethos™ (bir kavmin veya
toplumsal bir kurumun 6zellikleri) ve "adet" (sosyal égrenme ve sosyal miras) anlamlarinda
kullaniimaktadir. Irk ve kaltlr unsurlarinin mimkin bilesimleri, sosyal analizlerde bagimsiz

degisken olarak alinmaktadir. Etnik farkliliklar sosyal olarak Uretilmekte ve korunmaktadir.
3.3.1.4 Egitim

Farkhliklarin yonetiminde bir diger 6nemli unsur ise egitimdir. Bir toplumun
gelismislik duzeyi ile egitim dlzeyi arasinda iliski vardir. Karakter gelisimi, sosyal iliskilerin
iyi olmasi, anlayis, hosgoru, dirlstlik, yardimseverligi kazandiran egitim; isletmeler ve
insanlar arasi iliskiler acgisindan da degerlendirildiginde, hem toplum hem (lkenin yararinda
olacaktir. Sosyal degisimin odak noktasi egitim orgdtlerinin de glnumizin getirdigi hizli
bilimsel ve teknolojik gelismelerden etkilendigi distnulmektedir (Bahsi, 2011, s. 165).
Egitim kuramlarinin bu degisime ayak uydurabilmesinde ise egitim yoneticilerine 6nemli
gorevler dismektedir. Egitim yonetimi, egitimi sekillendiren, onun niteligini dogrudan
etkileyen bir siire¢ olmasi dolayisiyla kaliteli bir egitim icin yonetim streclerinin saghkh bir
sekilde isletilmesi gerekmektedir. Surekli degisen ve gelisen toplumsal ve ulusal beklentilere
insan kaynag! yetistirme gorevi gibi O6nemli bir sorumlulugu olan egitim orgttlerinin,

verimlilik ve etkinliklerini arttirmasi gerekmektedir.

Egitim bireyin dogdugu andan itibaren baslayan ve 6lene kadar siren ¢cok kapsamli bir
stirectir. Cocugun dinyaya gelmesiyle birlikte ilk olarak yuriimek, konusmak, duygularini
ifade etmek gibi temel becerileri kazanir. Daha soma bu siireg okul egditimiyle devam eder. Is

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

0 konuda bilgi ve beceriler kazanmaya calisacaktir.

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

i¢in bir yeniden inga aracidir.

3.3.2 Sosyal ve Kilturel Farkhhklar

Bir arada bulunan farkliliklarin benzesmesi ve ulusal hem de uluslararasi kilturin
bilyliyerek zenginlesmesine katki saglamaktadir. Ornegin, Kisinin birden cok yabanci dil
bilmesinin kultlrlerarasi iletisimin saglanmasina katkisi vardir. Gelecedin ¢ok kalturli
politikasi, Uretken farklilik ilkelerini tesvik eden ve farkhiligin kazanglarini maksimize etmek
icin gerekli becerileri gelistiren egitim uygulamalarina ylksek oncelik vermeyi zorunlu
kilmaktadir (Ozgener, 2009, s. 258-259).

Orgutlerde isg6renler arasinda yasanabilecek bazi sosyal ve kiltirel farklilik alanlari
soyle siralanabilir: Din ve felsefi inang farkiligi, disunce ve politik tercihlerde farklilik; farkl
disinme ve yasama e@ilimleri; dunyayr farkh algilama yollari; kalttrel altyapr farkliligi;
farkli yasam tarzlari; gelenek, orf adet ve deger yargilarinda farklihk; egitim ve gelir

duzeyinde farklilik ve farkli medeni durum.

Kdltdrel farkliliklarin kavranamadigi durumlarda, her insanin kendi kalturind ve
kilturel deneyimini baska kultlrlere yansitarak egemen kilmasi gibi bir durum ortaya
citkmaktadir. “Dar goruslulik™ (parochialism) seklinde agiklanan bu yaklasim, kisinin sadece
icinde yasadigi kultirin simge ve degerlerinden yola ¢ikarak bagka kulturleri anlamaya
calismasini ya da yargilamasini kapsamaktadir. Kuskusuz bdylesi yaklasimlar sagliksiz

iliskilerin olusmasina ve iletisim kopukluklarina yol agmaktadir.
3.3.2.1 Degerler ve Tutumlar

Degerler, olaylara ya da sonuclara iliskin tercihlerdir. Her tirli dis etken (aile, arkadas
cevresi, is yasami vb.) kisisel degerlere etki edebilir. Nihai degerler, amagclarin basariimasina
iliskin bireyin tercihini yansitir. Aracsal deQerler, arzu edilen amaclara ulasmak adina ihtiyag
duyulan araclar hakkinda bireyin sahip oldugu inanclardir. Tutumlar ise kisinin belli bir
olayda, bir kimseye ya da bir seye olumlu veya olumsuz tepki verme egilimidir (Balay ve
Saglam, 2004, s. 36). Bir ornek verecek olursak Muslimanlar arasinda bas oOrtusu belli bi-

kesim zumre tarafindan énemi yuksek bir degerdir. Tutumsa, bas ortlsu ile ilgili her hangi bir
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sorun yada sikinti oldugunda Kkarsisindaki kisiye karsi tepki verme egilimidir. Clnkl bas
ortust birey igin degerlidir ve aksi distinceler onun tutumlarini sorgular nitelik gosterirse

olumlu veya olumsuz tepki vermis olur.

Orgutlerde istindam edilmis calisanlarin deger ve tutumlar orgutler icin oldukca
onemlidir. Farkh deger ve tutumlara sahip bireylerin oldugu drgttler diger orgtlere gore daha
yaratici ve ilging fikirlerin ortaya ¢ikti§i érgutlerdir. Yani bu 6rgatlerin farkh fikir Gretme
kapasitesi daha genistir. Ancak bu deger ve tutumlari birer avantaja cevirmek orgut
yoneticilerinin vazifesidir. De@er ve tutumlar diger tim farkhhklar gibi kotd yonetimle
dezavantaj konumuna ulasir. Bu konuyu avantaja ¢evirmek icin 6érgit calisanlarina deger ve
tutumlara sayglr duyulmasi gerektigini aksi takdirde orgut igerisinde catismalar c¢ikacagini
anlatmak gerekmektedir. Orgiit igerisinde meydana gelen catismalar calisanlarin
motivasyonunu dustrerek, orgltin verimliligini dolayisiyla basarisini  distrmektedir.
Farkliliklarin saygi duyulmasi gereken bir kavram oldugunun calisanlara verilecek egitimlerle

orgute adapte edilmesi bu sorunun ¢6zimi olacaktir.

Orgutlerde istindam edilmis calisanlarin deger ve tutumlar o6rgttler icin oldukca
onemlidir. Farkh deger ve tutumlara sahip bireylerin oldugu 6rgutler diger orgltlere gore daha
yaratici ve ilging fikirlerin ortaya ciktigi orgutlerdir. Yani bu orgutlerin farkl fikir Gretme
kapasitesi daha genistir. Ancak bu deger ve tutumlari birer avantaja cevirmek orgut
yoneticilerinin vazifesidir. Deger ve tutumlar diger tum farkhliklar gibi kot yoénetimle
dezavantaj konumuna ulasir. Bu konuyu avantaja ¢evirmek icin érgat calisanlarina deger ve
tutumlara saygl duyulmasi gerektigini aksi takdirde Orgit icerisinde catismalar gikacagini
anlatmak gerekmektedir. Orgut icerisinde meydana gelen catismalar calisanlarin
motivasyonunu dustrerek, 6rgltin verimliligini dolayisiyla basarisini  distirmektedir.
Farkhhklarin saygl duyulmasi gereken bir kavram oldugunun calisanlara verilecek egitimlerle

orglte adapte edilmesi bu sorunun ¢6zumu olacaktir.

3.3.2.2 Medeni Durum

Bekar halden evli hale gegmek bazi sorumluluklarin artisi anlamina gelmektedir. Birey
artik ailesinin kanatlari altindan ¢ikmis ve esi ile bir olmanin vazifesine burtinmastir. Bu
yuzden is yasaminda evli calisanlarin bekar ¢alisanlara oranla daha fazla sorumluluk sahibi
olduklari gozlenmektedir. Evli veya bekar olmanin Uretkenlik Gzerine etkilerini inceleyen

yeterli arastirma bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha dizenli
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is hayatini tercih ettikleri ve ozellikle kadinlarin devamsizhiginin gocuk sayisi ile iligkili

oldugu dustiniilmektedir (Buchanan, Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40).
3.3 2.3 Klturel Farkhliklar

Kultdr, bilgiyi sanati, ahlaki, hukuku, orf ve adetleri kapsadigi gibi, insanin herhangi
bir cemiyete ye olmasi sebebiyle edindigi diger bltin kabiliyet ve aliskanhklari icine alan
bir batunddr (Hasanoglu, 2004, s. 45). Kiltir toplumun mihenk tasi olan insani, sosyal
hayatini kusaktan kusaga aktardigi somut ve soyut olan tim Grtnlerin barindigi bir dénguddir.

Bir Ulkede kaltarlerin farkh olmasi kulttrel zenginligi gosterir. Her ne kadar bu durum
bir sorun olarak gorilse de hosgdriyle bu sorunlar asilabilir. Kilttrel farkhliklarin gesitli
sorunlarin kaynagi olsa da, bircok rekabetci avantajin elde edilmesinde 6nemli rol
oynamaktadir (Yesil, 2009, s. 129). isletmeler, kiiltiirel farkliliklar sonucunda ortaya
cikabilecek sorunlari minimize etmeye calisirken, diger taraftan ise kulturel farkliliklar
sonucunda elde edilebilecek pozitif avantajlardan en iyi sekilde yararlanarak bu farkliliklari

rekabetci avantajlara donlsturmeye cahsabilirler.

3.4 Farkhihk Kavramina Ve Farklliklarin Yodnetimine Temel Olusturan Sosyo-

Psikolojik Kuramlar Ve Yaklasimlar

Farkhhklarla ilgili birgok kuram mevcuttur ve biz bu calisma igin sadece; sosyal
kimlik kurami, benzerlik-cekim yaklasimi, bilgi isleme yaklasimi, 6rgltsel demografi,

iliskisel demografi kuramlarini ele alacagiz.

3.4.1 Sosyal Kimlik Kuram

1970'lerin ortalarinda Henri Tajfel ve John Tumer tarafindan gelistirilmis olan sosyal
kimlik kurami, grup Gyeligini, grup sireclerini ve gruplar arasi iliskileri inceleyen bir sosyal
psikoloji kuramidir (Demirtas, 2003, s. 124). Tajfel, din ve irk gruplari gibi biyik gruplarla
ilgili psikolojik sureclerle ve gruplar arasi ¢atismanin sonuglariyla ilgilenmistir. Uzun ugraglar
sonucunda 1970'li yillarin ortalarinda Sosyal Kimlik Kurami® m gelistirmislerdir (Demirtas,
2003, s. 128). Kimlik hepimiz icin bir 0zellikler ve nitelikler buttntndn temsilidir. En genis
tanimiyla kimlik; farkhhklarimizi ortaya koymaya yarayan, toplum tarafindan nasil
gOrindigimuzi anlamlandiran ve bagl bulundugumuz sosyal grubun igerigini temsil
ettigimiz birey kimligi sayesinde dis cevre ile iletisim ve etkilesime girer (Askin, 2007, s.
214).
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Sosyal Kimlik Kurami, sosyal psikolojinin "toplumsal™ boyutunu aydinlatan bir
kuramdir. Kuram, grubu, bireyin disinda var olan bir sey olarak degil, bireyin
benlikkavrammm bir parcasi olarak ele almaktadir.

> Sosyal Karsilastirma Kurami
> Sosyal Kategorilestirme Kurami

3.4.2 Benzerlik-Cekim Yaklasimi (Similarity-Attraction Paradigm)

Schneider tarafindan 1987 de gelistirilen Attraction-Selection-Attrition (ASA) modeli
insanlarin kendileriyle benzer olduklarim algiladiklari insanlari ¢cekmelerinin daha ¢ok ihtimal
dahilinde oldugunu ve bdylece onlarla daha cok iletisim ve etkilesime girmek isteyeceklerini
ongormektedir. Schneider bu paradigmayi1 ASA dizeninin kisilerarasi homojeniteye yoneltme

durumunu tartisarak uygulamistir.

Boylece, benzerlik-cekimi etkisi, kendi Ozelliklerine benzer karakteristiklere sahip
dizenlerin bireyleri ¢ekmesine neden olur. Kisilik, ilgi ve deger benzerliklerinin cekme
uzerinde etkin olduguna inaniimaktadir. Ancak, Schneider tarafindan gelistirilen modelde
yapilan vurgu, diger gucli benzerlik algisini, 6zelliklede demografik 6zellikleri icerecek
sekilde genisletilmistir (Maili ve Milliken, 2002, s. 4).

Kisilerarasi cekicilik Uzerine yapilan arastirma bulgulari, Kisilerarasi ¢ekimin
temelinde dort faktér bulundugunu gostermektedir. Bu faktorler ise; benzerlik, guzellik,

asinalik ve yakinlik olarak sayillmaktadir.

3.4.3 Bilgi isleme Yaklasimi (Information-Processing Approach)

Farkliliklarla ilgili yukarida bahsettigimiz iki yaklasimin, bireylerin kendilerine
benzeyenlerle daha rahat etkilesim kurabilecekleri ve homojen gruplarda sosyal
blatunlesmenin ve grup iliskilerin daha ylksek olacagi belirlenmistir. Bilgi isleme
yaklagsiminda, yukarida gegtigimiz Sosyal kimlik kuramiyla Benzerlik ¢ekim yaklagiminin
zitt1 olarak optimistik / olumlu bir bakis agisi bulunmaktadir. Bilgi isleme yaklasimina gore,
farkhihklar grup motivasyonunu artiracak bir ortam yaratarak farkli gruplardaki bireyleri,
farkh gecmis deneyimleri, bilgi ve becerileri olan ve farklh aglarda yer alan diger bireylere
cok daha rahat ulasabilmektir (Strgevil, 2008, s. 120).

Bu yaklasim, farkliliklarin ve aykiriliklarin nasil yeni bakis acilar yaratabilecegini
degerlendirmemizi saglamaktadir. Bu yaklasim ayni zamanda bilginin degis tokusu ve
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bireyler arasindaki etkilesim sayesinde performansin nasil artirilabilecegini anlamamizi
saglar. Bu saptamalar, literatirde farkhliklarin ana etkilerine iliskin neden tutarh bulgularin
olmadigini agiklamaktadir. Eger farklilasma derecesi ylksek takimlar, farkhliklarinin yikici
etkilerinin Ustesinden gelemezler ve benzesme yodnunde bir egilim gosterirlerse; etkin ve

yaratici problem ¢ézme sireclerinden mahrum kalmis olacaklardir (Siirgevil, 2008, s. 60-61).

3.4.4 Orgutsel Demografi (Organizational Demography)

Pfeffer (1983), orgutsel demografi alanindaki ¢alismalarin énculigund yapmustir.
Orgutsel demografi, sosyal grup kompozisyonlarini (tyelerinin ézelliklerini) incelemektedir.
Bu alandaki calismalar, demografiyi gruba ait bir 6zellik olarak ele almaktadir. Orgitsel
demografi ¢alismalari temel olarak; demografik 0zelliklerle grup ¢iktilari arasindaki iliskileri
incelemektedir (Tsui, Egan ve O’Reilly, 1992, s. 550).

Farkhliklarin sonuclarim agiklamaya calisan arastirmalarin ¢ogu genellikle, ¢alisma
gruplarini olusturan Uyelerin demografik farkliliklarina odaklanmistir. Pfeffer’in (1983)
orgitsel demografi calismalariyla tutarh sekilde; yas, cinsiyet, irk ve orgitte calisma suresi
gibi degiskenler acisindan heterojenlik en ¢ok calisilan farklihk tirleri olmustur. Bu
degiskenlere en fazla agirhik verilmesinin olasi nedenleri; arastirmacilarin bu boyutlari
kolaylikla 6lcebilmesi, grup dyelerinin bu degiskenleri gézlemleyebilmesi ve psikolojik bazi
Ozelliklerin altinda yatan nedenlerin bu degiskenler olabilecegine yonelik yaygin inanistir.
Pfeffer (1983) de, genel demografik Ozelliklerin; yaraticilik, performans, yonetsel basari ve
kontrol gibi orgutsel c¢iktilar tzerinde 6nemli etkileri oldugunu belirtmistir. Ancak, Pfeffer’a
gore yas, cinsiyet, egitim durumu, 1rk gibi demografik 6zelliklerin tek baslarina etkilerinden

cok, bir arada etkilerini anlamak cok daha énemlidir (Harrison, Price ve Beli, 1998, s. 96).

Orgutsel demografi (izerinde bir vaka galismasi yapan Zenger ve Lavvrence’in (1989)
bulgularina gore kisisel Ozelliklerden yas ve kidemi birbirine yakin olan lyelerden olusan
gruplarin icinde teknik konulardaki iletisimin sikli§i yuksektir. Grup olusumu ve karar alma
konusunu inceleyen Gruenfeld’e (1996) gore ise uzun zamandir bir arada olan, biri birine
kenetlenmis ve benzer kisilerden olusan gruplarda sorun ¢ozme yetenedi dusuktar, farkli
islevsel bolimlerden gelen degisik bilgilere sahip Kisilerin olusturdugu gruplarda sayet bilgi
paylasimi yeterince saglanabilirse karar kalitesi yiksek olur. Knight ve arkadaslari (1998) da
takimin demografik cesitliligi diye de adlandirilan bu durumun, grup icindeki stratejik
konularla ilgili fikir birligini azalttigini gostermistir (Alpkan, 2000, s. 12-13).
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3.4.5 iliskisel Demografi (Relational Demography)

Tsui ve O’Reilly (1989) “iliskisel demografi” kavramini; demografik farkliliklarin,
grup dizeyindeki etkileri disinda bireysel dlzeydeki etkilerine isaret etmek icin

kullanmaktadir.

Bireylerin demografik 6zellikleri ile ilgili yapilan arastirmalarin genelinde, bu
ozelliklerin isle ilgili tutum ve davranislara dogrudan etkilerini aciklamaya calisiimistir. Oysa,
Tsui ve O’Reilly yapilan arastirma calismasinda; yas, cinsiyet, egitim, irk, gorev slresi,
orgutte calisma suresi gibi alti demografik degiskenin Ustlerin performans puanlari ve astlari
sevmeleri ile astlarin rol catismasiyla ilgili belirsizlikleri (zerindeki ¢oklu etkilerini
aciklamaya calismislardir. Yapilan arastirmada, 272 (st-ast ¢ifti ile gerceklestirmis olduklari
alan arastirmasinda; Ustler ve astlar arasinda demografik Ozellikler agisindan farkliliklarin
artmasli, Ustler tarafindan etkinligin zayif algilanmasi, Ustlerin astlara karsi daha az c¢ekim

hissetmeleri ve astlarin daha fazla rol belirsizligi yasamalariyla iliskilendirilmistir.

Pfeffer’e gore (1983) orgltsel demografi kavrami, “Bir grubun; yas, cinsiyet, calisma
suresi, Ik, egitim gibi temel 6zellikler acisindan kompozisyonuna isaret etmektedir. Orgtsel
demografi kavraminda, kisilerarasi iliski sart degildir. Tliskisel demografi kavraminda ise; ikili
takimlarda ya da gruplarda yer alan bireylerin demografik 6zelliklerinin karsilastiriimasi s6z
konusudur. Bu takim ya da gruplardaki insanlarin konumlari geregi, birbirleriyle diizenli
etkilesim kurmalari gerektigi varsayilmaktadir. iliskisel demografi anlayisina gore; Gstler ve
astlar arasinda (veya baska takim iliskilerinde) demografik 6zellikler agisindan farkliliklarin
ya da benzerliklerin karsilastiriimasi; dyelerin tutum ve davraniglari ile ilgili ve daha da
onemlisi is ciktilarini etkileyen demografik Ozelliklerin neler olduguyla ilgili ek bilgiler
saglayacaktir (Anne S. Tsui, Charles A. O’Reilly I1I, 1989, s. 402-403).

fliskisel demografi genellikle, sosyal kategorilestirme teorisinin varsayimlari (stiine
kurulmustur. Ayrica, alt seviye ve Ust seviye personeller veya bir toplum calisma grubunda
birbirlerini “i¢ grup Uyesi” ya da “Dis grup lyesi” bicimde siniflandiran Kisiler arasindaki
iliskilerin ehemmiyetine dayanilmaktadir. Grubun i¢ Gyeleri, yiksek glven duygusu, yuksek
destek ve yuksek odillerle nitelendirilirken; dis grup tyeleri dustk guven, disik destek ve
dustk odullerle karakterizelendirilmektedir. Ayrica, iliskisel demografi anlayisina gore; Gstler
ve astlar arasinda (veya baska takim iliskilerinde) demografik 06zellikler agisindan
farkhihklarin ya da benzerliklerin karsilastiriimasi; tyelerin tutum ve davraniglari ile ilgili ve
daha da onemlisi is c¢iktilarini etkileyen demografik ozelliklerin neler olduguyla ilgili ek
bilgilere sahip olmaktadir (Mannix ve Neale, 2005, s. 340-388).
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3.5 Farkhliklarin Yonetiminin Faydalari Ve Sakincalari

Gundmaz is dunyasinda artan rekabet ortami orgltleri daha cok calisamaya ve
elindeki degerleri daha etkili kullanmaya zorlamaktadir. Bilgi toplumuna gegcisle drgutlerin en
degerli varliginin insan unsuru oldugu gozler 6nine serilmistir. Bu sayede modern is diinyasi
artik, orgutlerin en degerli girdisinin insan girdisi oldugunu kabul etmistir. Modem ve
Kuresellesen dunyada artik orgutlerin; irk, dil, din, cinsiyet, medeni durum, kiltirel yapi
farkhliklari olan insanlardan olustugunu kabul etmektedirler.

Orgiitleri meydana getiren bireylerin hepsinin farkli 6zellikleri vardir ve bu 6zellikleri
kullanabilmek ydneticilerin gorevidir. Calisanlarin farkliliklari yo6neticiler agisindan bazi
yararlari ve zararlari barmdirmaktadir. Bu yuzden farkhliklarin yoneticiler tarafindan etkili bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu bolimde farklhiliklarin avantaj ve dezavantajlarini
inceleyecegiz.

Farklilarin etkin bir sekilde yonetilmesinin saglayacagi yararlar ve olasi sakincalarinin

ortaya konmasi, bu surecin etkin bir sekilde yonetilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

3.5.1 Farkliliklarin Yonetiminin Faydalari

Farkhliklarin yonetiminde, hem insanlara esit davranmayi, diger bir taraftan da onlarin
farkhihklarina saygi duyarak bu farkliliklardan yararlanmayi gostermektedir. Bu sebeple,
astimasi kolay olan bir uygulama gozikmemek. Farkliliklar etkin bir sekilde yonetmeye
yardimci olacak surecgler olusturmak ve farkliliklarin yonetiminin tim kurum Gyeleri
tarafindan benimsenmesini sa§layarak paylasilan bir kiltir haline gelmesini saglamak, uzun
bir streyi ve kararlili§i ifade etmektedir. Ayrica, saglamis oldugu faydalar degerlendirilmeye
alindiginda, isletmelerin bu anlayisa gereken yatirimi yapmaktan kaginmamalari gerektigi
distnulmektedir.

Is hayatinda kizisan rekabet ortami orgiitleri; degisime ve mevcut diizeni daha da
iyilestirmeye suriklemektedir. Bununla beraber rakiplerini geride birakma, pazarda lider
konuma yukselme, surekli yikselen bir grafik yakalama ve bunun sayesinde karl is birlikleri
yapabilme gibi performans gerektiren beklentilere surtklemistir. Lakin bu beklentilerin
gerceklesmesi icin Orgutlerin hazir egitilmis kalifiye elemanlara, deneyimli elemanlari
blnyesinde tutabilmeye, daha yaratici daha 6zglr fikirli ¢alisanlara, daha hizhi ve analitik
kararlar alan yoneticilere, yiksek is doyumuna, degisken is hayatina uyum saglayabilecek
esnek bir is akisina, isi birakmada maliyetlerinde azalma, daha genis bir musteri yelpazesine
sahip olmayi basarma gibi unsurlar farkhihklarin ilk etaptaki faydalari arasinda yer almaktadir.

Ozetle farkliliklarin sagladigi avantajlari séyle siralayabiliriz:
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1S Yenilik¢i distinme ve yaratici fikirlere tesvik ederek érgitsel verimliligi artirir,

S ise devamsizlik azalr,

1S Calisanlar yiksek is doyumuna ulasir,

J Orgiitsel baghlik giiclenir,

J Orgitiin imaji toplumsal algida yiiksel bir hal alir,

S Kaynak ve maliyet tasarrufu saglanir,

85 Orgiit ici sorunlar daha kolay ¢ozulir,
Calisanlarin arasinda moral ve motivasyon artar buda is gucin(n artisini beraberinde
getirir,

S Calisanlarin varsa siddete yonelik tutumlari sona erer,

S Yenilik ve yaraticiligi artirir,

S Var olan mdsterilerin ihtiyaclarini daha iyi anlamayi saglar,

V Disaridaki sosyal paydaslara karsi, 6rgitun itibarini ve imajini guclendirir.

Orgutte farkliliklardan beklenen vyararlarin elde edilmesi, onlarin iyi yénetilmeleri ve

degerlendirilmeleri ile iliskilidir.

3.5.2 Farkhlik Yonetiminin Sakincalari

Farkhlik Yonetiminin sakincalari faydalarina kiyasla oldukca diisiktiir. insan
kaynaklari yoneticileri, farklilk programlarinin, organizasyon icin yararli oldugunu tst diizey
yoneticilere ikna etmekte zorluklarla karsi karsiya gelmektedirler. Bazi 6rgt liderleri farklihk
programlarinin uygulanmasinin pahali oldugunu ve isyerinde verimliligin bozulmasina ve
karisikliga yol acacagdini disiunmektedir. Onyargl ve dismanca calisma ortamlari, etkili

farkhihklar yonetimi uygulamasinin 6niinde engel teskil etmektedir.
> Takim Baghligi

Organizasyondaki farkliliklarin artmasi grup baglihginin azalmasi ile sonuclanabilir.
Grup baghligi, genelde odaklanmay1 ve performansi olumlu etkileyen bir unsurdur. Genellikle
farkli olan seyler insanlar tarafindan hemen kabul gérmez, ilk basta bir tedirginlikle karsilanir.
insanlar hep cevrelerinde kendileri gibi insanlari gérmek isterler, onlarin yaninda kendilerini
daha rahat ve daha mutlu hissederler. Cinku insanlari bir araya getiren en 6nemli sey; ayni
ulkenin vatandasi olmak, ayni dili konusmak, ayni okulu bitirmek vb. gibi sahip olduklar
benzerliklerdir. Bu nedenle homojen gruplarda grup birligini saglamak daha kolay iken,

heterojen gruplarda grup tyelerinin birbirine olan baghhgi daha zayiftir.
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Farkhhklar, takim bagliligini azaltici bir etkendir. Bunun sebebi insanlarin kendilerine
benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu ¢ahsabilmeleridir. Bundan dolayi baglihgin homojen
takimlarda saglanmasi daha kolaydir. Grup Uyeleri farkhliklar gésterdiginde aralarinda ahenk
saglamak zorlasir. Ornegin, takim liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin baskin oldugu bir
grup icin kabul edilmesi zor bir durumdur. Farkhhklar ve takim bagliligi arasindaki iliski,
bagliligin takim performansini ne kadar etkiledigine de baglidir. Bununla birlikte, birbirine
yuksek derecede bagli takimlarda Uyelik ahlaki ve iletisimin bagliliin daha az oldugu
takimlara gore daha fazla oldugu gorllmistir. Buna ek olarak; heterojen takimlarda is
degisiminin homojen takimlara gére daha fazla oldugu saptanmistir. Bunlara ragmen,
arastirmalar baghligin takim performansini olumlu etkileyen bir faktér oldugunu da
gOstermemistir. Hatta genis c¢apli arastirmalar sonucunda yiiksek derecede birbirine bagli

takimlarin Gretimlerinin, eskiye oranla, azaldi§i bulunmustur.
> Baskin Grubun Morali

Farkhliklarin yonetiminin sakincalardan bir digeri, c¢ahsanlar arasinda adil ve esit
davraniimadigi inancini yaratabilmesidir. Farklihklarin yonetimi ile azinlik grubun,
farkhiliklarindan kaynaklanan bastiriimis yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.
Bu amagla isletmeler, farkli calisanlara yonelik olarak, onlarin farkli yeteneklerini
gosterebilmelerini saglayacak bir takim yeni uygulamalar gerceklestirecektir. iste Grgutler
boyle kadin calisan ve azinhk gruplart gibi farkl isgucini destekleyici programlar
hazirladiklari zaman, kurum igindeki baskin grubun Gyeleri ©6nemsenmediklerini ve

kendilerine adil davranamadigini tasarlayabilirler.

Farkhhklar, iletisim sorunlarina ve catismalara yol agabilir, halbuki homojen bir
grupta bu problemlerin eksikligi ana avantaj olarak gortilmektedir. Farkliliklarin yénetiminin
ortaya cikardi§i faydalar, alternatif fikirler ve yaratici dustinmektir. Ayrica, isletmelerin

farkliliklari gelistirmeyi istemelerinin ana nedenleridir.
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DORTUNCU BOLUM
ULUSAL KULTUR

4.1 Kultirin Tanimi Ve Temel Ozellikleri

Kultir kavraminin kokenleri antropoloji ve sosyolojiden kaynaklanmaktadir. Kultur
bu kokenden hareketle bugtin sosyal bilimlerde pek ¢ok alanin temel taslarini olusturmaktadir
(Kroeber ve Kluckhohn, 1952, s. 3). Antropoloji bu potansiyelini, kiltir kavraminin anlamini
yonetsel bakis agisina tasiyarak ve orada genisleterek gostermektedir. Kultir, orgutleri
olusturan Kkisilerin davranislarina, yonetim anlayislarina ve Orgutin cevresi ile olan
iliskilerinin nasil farklilik gosterdigine yonelik acilimlar saglamaktadir. Toplumlarm yasayis
tarzlari, degerleri, tutumlari ve davranis bigimleri gibi kavramlar orgutlere de yansiyarak

orgatun dissal ve icsel iliskilerinde ne dogrultuda hareket edecegini belirlemekte énemlidir
4.2 Kultard Olusturan Unsurlar

Butlin Kkdltirlerde ortak bazi unsurlarin oldugu goérilmektedir. Bu unsurlar farkli
kilturlerin anlasiimasinda ve analiz edilmesinde etkili olmaktadir. Literaturde inanglar,
degerler, normlar, semboller ve dil kiltir( olusturan temel unsurlardan sayilmaktadir. Bu

unsurlar hakkinda detayl bilgiler asagidaki basliklarda sunulmaktadir.

4.2.1 inanclar ve Degerler

inanglar neyin dogru oldugunu, degerler ise neyin dogru olmasi gerektigini aciklayan
unsurlardir. lyiyi ve kétilyt, dogruyu ve yanhsi belirleyen unsur degerlerdir. inanclar soyut,
degerler ise inanclara gore daha somut kiltur unsurudur. Bir toplumda inanclar degerler kadar
yaygin olmamakla beraber, degerlere gore gorece daha gicli ve daha az esnektirler (Terzi,
2000, s.46; Dogan 2007, s.51).

Degerler genel olarak “tutum, davranis ve inanclarin formdile edildigi genel
standartlar; hangi toplumsal davranislarin iyi, dogru ve arzulanir oldugunu belirten, toplum
uyelerince paylasilan olcit ve fikirler; bir sosyal yapinin varlik, birlik, isleyis ve devamini
saglayan, tasvip ve tesvik goren, toplumca korunmaya calisilan kabuller ve inanislar; ya da
davranig, tutum ve distncelere iliskin olarak iyi-kotl, guzel-cirkin, normal-anormal ve
rasyonel-irrasyonel ayriminda kullanilan ve spesifik bir 6zellik tasimayan olgutler” olarak da

tanimlanmaktadir (Dogan, 2007, s.38).
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inanclar ve degerler birbirlerine yakin kavramlardir. Ancak bazi durumlarda degerlerin
inancin bir tird, bazen de inancin degerin bir trl olarak ifade edildigi gorulmektedir. Bu iki
kavram yakin icerikte olsa da aralarinda 6nemli farklihklar bulunmaktadir. Degerler, daha ¢ok
iyi ve koth ayrimiyla ilgili olup belli davranislarin arzu edilir olup olmadigina iliskin 6l¢ttler
olarak karsimiza cikarken, inanclar daha ¢ok dogru ve yanlis ayrimi ile ilgili 6lgtler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Degerler, kolaylikla ulasiimasi mimkin olani degil, ulasiima arzusu
duyulani temsil eder. inanclar ise ulasilma arzusu duyulani degil, kesinlige yonelik bilgilere
iliskin olduklarindan gorece kesin hedefleri isaret ederler. Bireyler degerlerle ilgili secim
yaparken toplumsal yapida baska alternatif degerlerin de oldugunun bilincindedirler. Bu
nedenle bireylerin baska degerlere sahip olmasina karsi tutumlar daha esnek olmaktadir. Buna
karsilik inanclar diizeyinde davraniglarda onaylama ve bekleme 6n plana ¢ikar (Dogan, 2007,
s.52).

4.2.2 Tutumlar

Kiltur, insan davranislarinin neredeyse tum yonlerini etkileyen ve topluma ve
bireylerine bu davranislari diizenlemede yardimci olan bir takim 6zellikleri bulunur. “Kultur
bir toplumun bireylerinin sekiler deger ve tutumlarini da etkiler. Hayatta insan, cogu
etrafindaki olaylari algilamak ve degerlendirmekle gegirir. Bu degerlendirmeler sonucunda
bireyler etrafindaki olay ve nesnelere karsi bazi olumlu ve olumsuz duygular gelistirirler. Bu
duygularin bittnine tutum denmektedir. Ote yandan tutumlar; hoslanma, hoslanmama,
olumlu olma ve olumsuz olma gibi sosyal aliskanliklarla iliskilidir.

Tutumlar degismez degildirler. Birey, yasaminin belirli bir déneminde edindigi
tutumun, yasaminin daha somaki bdlumlerinde edinecedi bilgi ve deneyimlerle yanhs
oldugunu anlayabilir. Boylece bireyde bir tutum degisikligi ortaya cikar. Ancak bireye sahip
oldugu tutumun yanhis oldugunu géstermek bireyin tutum degistirmesi igin yeterli olmaz.
Tutum degisikliklerinde bireyin benliginde bir degisim s6z konusu oldugundan, benligi
olusturan Kisilik yapisi, zekasi, yetenekleri, bilgi birikimi, deneyimleri gibi faktérler devreye
girer. Ozellikle Kisilik, yetiskinlik doneminden soma degismesi en zor olan faktordir ve bu
durum da tutum degisikliklerini zorlastirmaktadir. Diger faktorler degisime daha aciktir
(Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1986, s.34).

4.2.3 Normlar

Normlar, davranigi dogrudan etkileyen genellikle yazilmamis ve informal
beklentilerdir. Bir toplumun kendisi i¢in ilke edindigi ve Uyelerinin eylemlerine yon veren ve

bicimsel olmayan diizenlemeler olarak da agiklanir. Norm bir toplumda kabul goérmus ortak
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davranis kurallar olarak da tanimlanabilir. Bu kavram birden fazla anlama gelebilir. Hem
blyuk bir cogunlugun uydugu bir davranis kuralini, hem de kiltlrel bir modele gére uyulmasi
gereken ama her zaman uyulmayan bir davranis kuralini ifade etmek icin kullanihr (Tingdy,
2009, s5.180; Myers, 2005, s.174).

Normlar, gelenekler (Orfler) ve gorenekler (adetler) olarak iki gruba ayrilir.
Gelenekler; toplumca uyulmasi zorlayici hale gelmis kurallardir. Gorenekler ise Uyelerce
uyulmasi beklenen ancak zorlayici yaptirimlari belli olmayan kurallardir (Dogan, 2007, s.55).
Normlar kaynagini de@erlerden almakta ve deQerlere gore bicimlenmektedir. Degerlere gore
normlar daha somut unsurlardir. Normlar, insanlarin nasil davranmasi gerektigini tanimlayan
ve degerlere gore olusan yazili olmayan kurallardir. Bir baska ifadeyle; belirli bir durumla
ilgili olarak insanlarin ne yapmasi ya da yapmamasi, ne sdylemesi ya da sOylememesi
gerektigini gosteren kurallardir. Dolayisiyla normlar, gundelik yasamda insanlarin

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

4.2.4 Semboller ve Dil

Kaltdrin bir unsuru olarak semboller, nesnelerin, duslncelerin, duygularin ve
iliskilerin yerini tutan sozcikler, el, kol ve bas ile yapilan davranislari ve bigimleri ifade eder.
Dolayisiyla semboller bir kaltur icerisinde belli anlamlari olan sozcikler, jestler, resimler,
bicimler ve objelerden olusur (Dogan, 2007, s.55). Semboller; insanlar icin herhangi bir
anlam ifade eden davranis, isaret, renk, nesne ve hatta kisiler olabilir. Kultir bir semboller
sistemi olarak da ifade edilebilir. Semboller iginde yer alan en énemli unsur dildir ve dil de
kalturun temel bir unsurudur. (Sisman, 2007, s.4; Kaplan, 2007, s. 151).

Dil ve kultir arasinda siki bir bag vardir. Dil, kultird hem kurar hem gelistirir.
Genellikle toplumsallasmay1 da toplumsallasmayla birlikte tarihsel sirekliligi de saglayan
yine dildir. Ortak bir dil konusan bir toplulugun Uyesi olan insan, belli bir kultiriin de Gyesi
konumundadir (Uygur, 2006, s. 19).

Inanclarin, degerlerin, tutumlarin, normlarin, sembollerin ve dilin ayni ya da farkl
olmasi, Ulkelerin benzer ya da farkh kilturel yapilara sahip oldugunu belirlemede kisacasi
farkli Glkelerin kdlttrel yapilarini analiz etmede oldukca etkili olmaktadir. Bir toplumun
kilttrel yapisini, sahip oldugu degerler, inanclar, normlar, semboller ve dil olusturmaktadir.
Kaltdr uluslarin diinya goruslerine, yasam bicimlerine, varmak istedikleri hedeflerine gore

zamanla degisir, gelisir ve olgunlasir.
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4.3 Kiultirin Ozellikleri

Kdltdr, egitim, sanat ve bilim gibi 6zelliklerden ve be@enilen herhangi bir yasam
bicimini degil, batiin yasam bicimlerini kapsayacak bir igerikle kullanilir. Bu igerigin baslica
Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Glveng, 1999, s.101-105; Dogan, 2007, s.16-18; Erdogan,
2007, 5.243-247);

> Kiltdrin siralanabilecek ilk 6zelligi hem genel hem de 6zel olmasidir. Tim
toplumlarm bir kaltira vardir. Buradan hareketle bir toplulugun yasam tarzi (kalturd)

diger topluluklarin yasam tarzlarindan farkl olabilir. Bu yonuyle kiltir 6zeldir.

.....

da kalitimsal bir icerik degil, her bireyin dogduktan somaki toplumsal yasami iginde
ogrendigi bir bilgi kiimesidir. Bireyler kiltiiri gesitli bigcimlerde gevrelerinden transfer
ederler ve yasam tarzlarina yansitirlar. insanlar yasadiklari siirece kiltiirii
ogrenecekler, katkida bulunacaklar ve yasam sirelerini tamamladiklarinda da kulttr

var olmaya devam edecektir.

> Kultdr bir diger 6zelligi sembolik olmasidir. Semboller, belli bir dil ya da kiilttrde bir
durumu ya da nesneyi temsil eden s6zli olmayan isaretlerdir. Her kiltiriin kendine
gore gelistirdigi, insan ihtiyaclarini karsilayan sembolleri vardir. Her toplum yasama
iliskin deneyimlerini sembollestirme ve bu yolla bir kiltir olusturma kapasitesine
sahiptir. Kdlttrler arasi farkin gorilmesinde de sembollerin 6nemli bir yeri vardir.
Bireylerin yasadigi kltiirel 6grenme slreci ise 6nemli 6lctide semboller aracihgiyla

gerceklesir.

> Kiltdr tarih boyunca devam eden surekliligi olan bir olgudur. Bir toplum dogayla
mucadele ve birlikte yasamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢oztmune iliskin 6grenmis
oldugu cozimleri kendisinden sonraki kusaklara aktararak bilgilerin surekliligini
saglar. Bu bilgiler, yeni kusaklara egitim ve sosyalizasyon yoluyla aktarildi§i igin

kaltdr, tarihi bir streklilik 6zelligi tasir.

> Kulttr etnik merkezli egilimleri artirma 6zelligi tasimaktadir. Farkli toplumlarda farkh
dizeylerde de olsa kdltir, etnik egilimleri artirici bir rol oynar. Ayni kiltlre mensup

bireyler ayni duygu, disiince ve inanglari paylastigi icin farkh duygu, disiince ve
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inanclar paylasanlari 6teki olarak gorme aliskanligi kazanirlar. Bu da baska kdltlrlere

karsi tutum gelistirmelerine neden olur.

Yukarida siralanan Ozellikleri ile kaltar; 6zek &grenilir, degisen, Kolektif,
bltunlestirici, surekli, toplumsal, sorun ¢dziici olma gibi yonleriyle oldukca kapsamlh bir
kavrami karsilamaktadir. Bu yonlyle kultir olgusu bircok akademik calismanin merkezinde

yer almis ve almaya devam etmektedir.

4.4 Ulusal Kiltur

Kultir sadece birey, grup ve topluluk diizeyinde tanimlanan bir kavram degildir.
Ulusal baglamda da ele alman ve makro dlzeyde deg@erlendirilebilen bir yapiya sahiptir.
Bugtinlin birgok uluslararasi isletmecilik ¢alismalarinda ulusal kultir anahtar kavram olarak
yerini almistir. Bu calismalar kiltirin uluslararasi alanda bireylerin, gruplarin, orgdtlerin,
uluslarin ve bolgesel olusumlarin ekonomik faaliyetleri nasil agikladigina odaklanmaktadir
(Sivakumar ve Nakata, 2001).

Kultir kavraminin kokenleri antropoloji ve sosyolojiden kaynaklanmaktadir. Kuiltur
bu kokenden hareketle bugun sosyal bilimlerde pek ¢ok alanin temel taslarini olusturmaktadir
(Kroeber ve Kluckhohn, 1952, s. 3). Antropoloji bu potansiyelini, kiltir kavraminin anlamini
yonetsel bakis agisina tasiyarak ve orada genisleterek gostermektedir. Kultir, orgdtleri
olusturan kisilerin davraniglarina, yonetim anlayislarina ve Orgutin cevresi ile olan
iliskilerinin nasil farklilik gosterdigine yonelik acilimlar saglamaktadir. Toplumlarin yasayis
tarzlari, degerleri, tutumlari ve davranis bigimleri gibi kavramlar orgitlere de yansiyarak

orgitun dissal ve icsel iliskilerinde ne dogrultuda hareket edecegini belirlemekte 6nemlidir

Ulusal kaltir ginlik hayatin her asamasinda ve her anma niifuz ettigi gibi kolay kolay
degismemektedir ve oldukca dayanikhdir. Ulusal kiltur isletmecilik baglaminda diger
seceneklere gore dogru kabul edilen davranis bicimlerinin ve sonuclarin tek bir yolunu isaret
eder. Bu nedenle merkezi bir prensip durusunun, ulusal kiltirde sakh oldugu iddia edilebilir.
Oyleki calisanlar bu perspektiften isi anlayabilir, en uygun sekilde yaklasabilir ve
kendilerinden beklenileni bu istikamette gerceklestirebilir (Newman ve Nollen, 1996).

Ulusal kaltarle ilgili olarak literatirdeki en bilinen siniflama Hofstede’nin
siniflamasidir. Hofstede ulusal kalturu “belirli bir Ulkede sonradan kazanilarak gelisen, zihnin

ortak programlanmasi” olarak tanimlamistir (Hofstede ve Hofstede, 2005, s. 402). Ulusal
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kultir kavrami gindeme geldiginde bir belirsizlik séz konusudur. Ornegin; Amerikall,
Meksikall, Fransiz ya da Japon dendiginde bu uluslarin kiltirlerini neyin temsil ettigi

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

4.4.1 Hofstede’nin Yaklasimina Gore Ulusal Kultlirtin Boyutlari

Geert Hofstede 1967 — 1973 yillari arasinda 71 Ulkede 117,000 farkli IBM calisani
uzerinde calismalar duzenlemistir (Hofstede, 2001). Bu c¢alismalarin, kulttrler ve kalttrler
arasi farklara yonelik yapilan tum calismalara isik tutan en onemli tasaridir. Diger bir
arastirmaya gore, Hofstede son 30 yilda bilimsel atif sayisi bakimindan en 6nemli 10 yazar
arasina girmeyi basarmistir (Erkenekli, 2011). Hofstede bir kilturdeki insan iliskilerini 4
temel boyuta ayirarak ortaya koyarak calismalarini 6ne surmistur. 4 temel boyut asagida
gosterilmistir (Hofstede 2001; Hofstede 2010).

> Glg¢ Mesafesi Boyutu

> Bireycilik - Toplulukguluk
> Erillik - Disilik

> Belirsizlikten Kaginma

4.4.1.1 Gug Mesafesi Boyutu

Guc mesafesi boyutu; kurumlar ve organizasyonlarin daha gli¢csuz Gyelerinin gicin
esit dagiimadigini kabullendigi ve bunu bekledigini ifade etmektedir. Bu bir esitsizlik
durumudur. Esitsizlik ve gl¢ her toplumun temel gergekleridir. Buradaki esas mesele
toplumun bu esitsizlik ve glic dengesizligi ile nasil bas ettigidir. Gl¢ mesafesi boyutunun
disuk oldugu toplumlarda, toplum gucin esit dagilimi icin micadele eder ve gicin
esitsizligine karsi adalet talep eder (Hofstede, 2011). Gii¢ mesafesi yiksek olan toplumlarda
unvan, statil, pozisyon gibi 6gelere 6nem verilir ve saygi duyulur. Yiksek giuc mesafesinde
bireylerin motivasyonu alt ve Ustleri ile olan iliskilerle saglanabilir. Duslk gi¢ mesafesinde
ise motivasyon takim calismasi ile saglanabilir (Kivrak, 2010).

Asagidaki tabloda disuk ve ylksek giic mesafesinin toplumsal degerler ve ¢alisma
yasantisi acisindan ozellikleri gosterilmistir.



Tablo: 4.1 Giig¢ Mesafesi Boyutu Ozellikleri

Dusuik Gl¢ Mesafesi

Yiksek Gu¢ Mesafesi

Toplumsal Normlar- Degerler

Hiyerarsi rollerin farkhhgidir
Ustler kendileri gibi insanlardir

Herkes birbirleri ile iliskilidir

Tum bireyler esit haklara sahiptir

Esitlik 6zgurlukten daha 6nemlidir

Ust dlizey liderler gengtir

Otorite surekli akilci tartismalara dayanir

Yash bireylere yonelik olumlu yaklagimlar

Sergilenmektedir

Dislk Gug Mesafesi

Hiyerarsi dogustan gelen esitsizliktir

Ustler farkli olarak gorulur

Toplumun azi bagimsiz, ¢ogu
bagimhdir

Gug toplumun degismez esas
gercegidir

Ozgurliik esitlikten daha onemlidir
Ust diizey liderler yashdir
Otorite geleneklere dayanmaktadir

Yasli bireylere yonelik olumsuz
yaklasimlar sergilenmektedir.

Yuksek Gug Mesafesi

Calisma Yasantisi

Orgut ici hiyerarsi, uyum icinde
yapilandiriimis rol esitsizligidir.
Basik organizasyon yapilari vardir (Ara

kademe orta diizey yoneticiler daha azdir)

' Denetleyici personel sayisi azdir.
Yoneticiler kendi deneyimlerine ve

astlarina guivenmektedir.

Astlar kendilerine danisiimasini bekler.

ideal patron becerikli, is bitirici diizenli bir
demokrattirve destege ihtiyaci vardir.
Ast-ust iliskisi pragmatiktir.

El isleri ile ofis isleri benzer stattidedir.
Kaynak: Celikkol, 2015

Orgut ici hiyerarsi, astlar ve tstler
arasinda var olan esitsizligi yansitir.
Dikey organizasyon yapilari vardir (Ara
kademe orta diizey yoneticiler daha

fazla)

Denetleyici personel sayisi fazladir.
Yoneticiler denetleyicilere ve resmi
kurallara glivenmektedir.

Astlar kendilerine emir verilmesini
bekler.

ideal patron koruyucu bir otokrat veya
iyi bir babadir.

Ast st iliskileri polarizedir

Beyaz yaka isler mavilerden daha mihim

68
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4.4.1.2 Bireycilik ve Toplumculuk Boyutu

Hofstede’nin belirlemis oldugu tglinct boyut bireycilik-toplumculuk olup “toplumun
uyelerinin istek ve durtulerini ne derecede kontrol etmeye calistiklar™ anlami tasir (Hofstede
2010, s.6). Bu boyut insanlarin yakin cevreleriyle kurduklari agi mi yoksa kendilerine
yetebilmek icin yalniz kalmayr mi tercih ettikleri sorusuna odaklanir. Bireyciligin ylksek
oldugu Kkulturlerde insanlarin kendi standartlarini  kendilerinin olusturmasi beklenir.
Rosenweig (1994)’e gore, Birlesik Devletler gibi bireysel kiltarin bulundugu Ulkelerde
insanlar is arkadaslarinin calismalari ya da grubun performansi tzerinde bulyik sorumluluk
sahibi olduklarini diisinmezler. (Victor, vd., 2006, s.3) Bu kulturler dzerklige ve Kisisel basar
ya da hedeflere deger verir. “Bireyci insanlar grup Uyeleri olarak hareket etmekten ¢ok birey
olarak hareket etmeyi yegler ve bireysel basarilara biylk vurgu yapilir.” (Press, 2006, s. 10)
Bu tlr toplumlarda vergilendirmenin disiik olmasi yoninde bir egilim vardir. Ayni zamanda
toplumsal faydalarin artirilmasi egiliminde ¢alismalar yapilmaktadir.

Bunun aksine daha toplumcu kaltarler toplumun Gyelerinin birbirlerine baghhgina
deger verir ve U(yeler birbirlerinin yerini alabilmelidir. Rosenzweig (1994), toplumcu
kilturlerde insanlarin kendilerini ortak beklentileri karsilamaya calisan bir grubun Uyesi
olarak hissettiklerinde daha ¢ok calisma egiliminde olduklarini vurgular. (Victor et al, 2006:
3) Toplumculugun hakim oldugu bir toplumda ekip calismasi ve grup kabuliine ¢ok deger
verilir. “Kolektivist toplumlarin tyeleri grup icinde ve grup disinda farkhdirlar ve bireysel
cikarlarini grubun yararina geri plana atmalari beklenir." (Series, 2011, s. 3). Bu tlr toplumda
kisisel basarilardan ¢ok karsihikli yukimluliklere deger verilir.

Asagidaki tabloda disuk ve yuksek bireycilik olan toplumlarin toplumsal degerler ve

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

Tablo: 4.2 Bireycilik ve Toplulukguluk Boyutu Ozellikleri
Dusuk Bireycilik Yuksek Bireycilik

Toplumsal Normlar-Degerler

Biz bilinci Ben bilinci

Yuksek igerikli iletisim gegerlidir. Dusuk icerikli gecerlidir.

Deger standartlari herkes igin aynidir. Farklilik gostermektedir.

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

Bireyin kurum ve orgutlere duygusal ba§gi  Duygusal bagi yoktur.
Bulunmaktadir
Kisiler ararasi iliskilerde devamlilik Devamsizlik gosterir



esastir

Uzmanlik, emir, gorev ve guvenlik
olgular

orgut veya kurum tarafindan saglanir
Cok tanrili inang s0z konusudur.

Grup kararlar daha iyidir.
Grup ici dayanisma 6n plandadir.
Geleneksel toplum oOzellikleri goraldr.

Kazang ilgi ¢ekici calismalardan daha
onemlidir.

Ogrencilere yasamin icindeki gorevler
cekici gosterilir.

Yoneticiler zevk, etkileme ve givenlik
olgularini amag edinirler.

Dusuk Bireycilik

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

Tek tanrili inang esastir.

Bireysel karar daha iyidir.

Kisisel basari 6n plandadir.
Modern toplum 6zellikleri goralir.
Hemen hemen 6nem olarak esittir.

Yasamin icindeki zevkler gekici
gosterilir.

Gorev, prestij ve uzmanlik olgularini
yasam amaclari olarak belirlerler.

YUuksek Bireycilik

Calisma Yasantisi

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

Calisan-isveren iliskisi manevi degerler
Uzerine kurulur.

Calisanin orglte yonelik yiksek baglihg
Vardir

En iyi performans grup halinde
calismalarda gerceklesir.

isletme calisanlarindan sorumludur.

Is ortaminda kisisel iligkiler gorev ve
isletmenin 6nunde yer alr.

Daha az kontrol ve daha kisa ¢alisma
saatleri s6z konusudur.

Bireyin arkadaslarina digerlerinden daha
Iyi davranmasi etik disidir.

Meslekler arasi sosyal hareketlilik
yuksektir.

Kiguk ve yerli sermayeli isletmeler
cekici

gelmektedir.

Kaynak: Celikkol, 2015

Cahisanlar iktisadi adam kurami
cercevesinde hareket ederler.

Calisan isveren iliskileri is cergevesinde
gelismektedir.
Orgiite baglilik dustiktiir.

En iyi performans bireysel ¢alisma
sonucu olusmaktadir.
Calisanlar kendilerinden sorumludur.

Tam tersidir.

Daha fazla kontrol, daha uzun ¢alisma
saatleri.

Normaldir.

Dusuktr.

Buyuk ve yabanci sermayeli, basarili ve
modem sermayeler ¢ekici gelmektedir.
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4.4.1.3 Erillik ve Disillik Boyutu

Erilligin kiltiirel 6zelligi, toplumlarin cinsiyetler arasindaki biyolojik farklarin hangi
goOstergelerinin cinsiyetlerin duygusal ve sosyal rolleri ile ilgili oldugu hususundaki kararlarini
gosterir (Elofstede, 2001, s. 279). Genellikle erkeklerin iddiali, hirsh ve sert oldugu bu
toplumlar cinsiyetler arasindaki rollerin belirgin bir sekilde ayrilmasini gosterir. Bu baglamda
Hofstede, eril ve disi davranislarin degerlendirildigi ve ortaya cikarildigi noktaya deginmek
icin erillik ve disilik sdzctklerini kullanir. Ona gore pek ¢ok eril ve disil davranis 6greniliyor,
kilturel normlar ve geleneklerle uzlastirihyor. Genel olarak erillik skoru fazla olan toplumlar
basariya, kahramanliga ve materyal basariya deger verir. Bunun igin bu toplumlar genellikle
daha rekabetci olurlar. Tam aksine erillik puani dustk skorlu milletler, iliskilere daha gok
onem verir ve hayattan keyif alir. Sonug olarak disil toplumlar daha az rekabetci ve daha gok
uzlasmaci gorundrler (Hofstede, Hofstede, ve Minkov, 2010, s. 155).

Feminist kalturlerde toplum disil olarak adlandirilir ki buna gore cinsiyet rolleri agik
bir sekilde boliinmez ve duygusal cinsiyet rolleri ortiisir. Ote yandan hem erkekler hem de
kadinlarin algakgonulll, sefkatli, hayat kalitesi ile ilgili ve iliskilere odakli olmasi beklenir.
Ailede hem babalar hem de anneler gergekler ve duygularla ilgilenir. Disil bir dlnya birbirine
bagimlilik ve androjen davranislari normal davranis olarak kabul eder ve insanlar daha az
sansli olanlara sempati duyarlar. Disil kiltire sahip bir kurumda uzlasmalar karmasalari
¢ozmeye yoOnelik uygun metotlardir. Bu disil ortam iginde calisanlar yasamak igin cahsirlar.
(Hofstede, 2001, s. 288).

Tablo: 4.3: Disil ve Eril Toplumlar

Disil Eril

ligkiler ve yasam kalitesi onemlidir. Zorluklar, kazanglar, taninma ve ilerleme
onemlidir.

Erkek de kadin da algakgonillu olmalidir. Erkekler iddiali, hirsh ve kati olmalidir.
Erkek de kadin da hassas olmal ve Kadinlarin hassas olmasi ve iliskilere
iliskilere odaklanmalidir. dikkat etmesi gerekir.
Ailede hem babalar hem de anneler Ailede babalar gergeklerle, anneler ise
gercekler ve duygularla ilgilenir. duygularla ilgilenir.
Geng kizlarin guzellik idealleri en ¢ok Geng kizlarin guzellik idealleri en ¢ok
anne ve babasindan etkilenir. medyadan ve Unlulerden etkilenir.
Anne babalar bakimi ve bakim rollerini Standart kaliba gore baba para kazanir

paylasir. anne ise ¢ocuklarla ilgilenir.



Hem kiz hem erkek gocuklarin aglamasina
izin verilir fakat ikisi de kavga
etmemelidir.

Kiz ¢ocuklar ve erkek ¢ocuklar ayni
nedenlerle oyun oynar.

Geng kizlar aglar fakat erkek ¢ocuklar
aglamaz; erkek cocuklar kavgaya karsihk
vermelidir ve kizlar kesinlikle kavga
etmemelidir.

Erkek ¢ocuklar yarismak oynar; kiz
cocuklar beraber zaman gecirmek igin
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oynar.
Gelinlerin iffetli ve Uretken olmasi
gerekir, damatlarin ise gerekmez.
Kocalar erkek arkadaslar gibi olmalidir.

Damatlar ve gelinler icin ayni standartlar
uygulanir.
Kocalar erkek arkadaslar gibi olmalidir.

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

Ayrica disil toplumlarda her iki cinsiyet igin esit derecede kati ve esit derecede esnek
olan tek bir standart olabilir ve ciplaklik ve cinsellik arasinda hicbir bag yoktur. Disil
kultarlerde daha zayif ¢cocuklar, onlari cesaretlendirmek icin 6gretmenleri tarafindan daha ¢ok
ovalur. Mukemmel performans gosteren dgrenciler veya dgretmenleri dddllendirmek poptler
degildir ¢linkii mikemmellik eril bir terimdir. Disiligin tam aksine erillik bir toplumda yaygin
olan degerlerin ne kadar erkek odakli oldugudur. Duygusal cinsiyet rolleri ayri oldugu zaman
bir toplum eril olarak adlandirilir. Buna gore erkeklerin iddial, hirsli, kati ve maddi basari
odakli olmasi beklenirken kadinlarin daha algakgonillu, sefkatli, hayat kalitesi ile ilgilenen ve
iliskileri yuruten rolde olmasi beklenir. Bu bakimdan Hofstede, eril bir toplumda etik
degerlerin daha cok “calismak icin yasa” oldugunu disil bir toplumda ise g¢alisma etiginin

“yasamak icin calis” oldugunu ifade eder (Hofstede, 2010, s. 167).
4.4.1.4 Belirsizlikten Kaginma Boyutu

Belirsizlikten kaginma; bir kurumda ne olacagina dair risk alma ya da tahmin
edilebilirlik istegi anlamina gelir. Hofstede ise (2010) belirsizlikten kaginmayi sdyle
tanimlamistir: “Toplumdaki bireylerin belirsizliklere karsi tedbirli davranmasi ve mutlak olan
durumlara karsi tahammulli olmasidir (Hofstede, 2010, s.6). Bu durum bir toplumun
uyelerinin belirsizligini ne derecede en aza indirme kaygisi ile basa ciktigini gosterir.”
Belirsizlikten kaginma orani yuksek olan bir kilturde insanlarin kati kural ve dizenlemelere
sahip olmasi olasi olup, insanlar ylksek derecede tahmin edilebilirligi severler. Belirsizlikten
kacinma boyutu muglakligin yonetici ve calisanlari ne derecede tehlikede hissettirecegini
Olcer ve bu nedenle daha fazla kariyer istikrari sunarak belirsiz durumlardan kaginmak
gerekmektedir. Kesin olduguna inanilan dogrulari bulundurmak ve uzmanlik becerilerinin
etkisini kabul etmek gerekir. (Kundu, 2001, s.4) Bu tur kultlrlerde kontrol ve yetkiye

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

Belirsizlikten kaginmanin dustik oldugu kulturlerde toplumun lyesi olan yetkililer kati
kural ve dizenlemelerden kacinir. Ulusal kaltir farkhhiklari ve uluslararasi ticaret
calismasinda “Singapur gibi belirsizlikten kaginmanin disiuk oldugu kultiirlerde dizensiz
durumlar ve belirsizlikler tercih edilir, bu da risk alma (yeni bir is kurmak gibi), inovasyon ve
farkh goruslerin kabuluni tesvik eder.” demistir. Bu toplumlar risk almayi yegler ve bunu
olumlu bir sey olarak gorlr, ayrica yaraticilik ve esneklige de deQer verirler (Series (2011,
s.3).

Asagidaki tabloda disuk ve yuksek belirsizlikten sakinma olan toplumlarin toplumsal
degerler ve calisma yasantisi agisindan 6zellikleri listelenmistir.

Tablo: 4.4 Belirsizlikten Sakinma Boyutu Ozellikleri

Dusuk Belirsizlikten Sakinma Yuksek Belirsizlikten Sakinma

Toplumsal Normlar-Degerler

Belirsizlik dogal kabul edilir.

Huzur, disuk stres ve endise duzeyi s6z
konusudur.

Mesgul olma basl basina bir erdem
Degildir

Duygularin gizlenmesi s6z konusudur.
Mutsuz birey sayisi nispeten azdir.

Degisime yonelik gosterilen direng azdir.

Yenilige agik olma durumu soz
konusudur.

Bilinmeyen risklerin alinmasina yonelik
egilim vardir.

Vatandaslarin protestolari olagan
karsilanmaktadir.

Birey bir baskasinin ya da Ustlinln
yasantisini etkileyebilecegine inanir.

Dusuk Belirsizlikten Sakinma

Belirsizlik savasilmasi gerek bir tehdittir.
Yuksek stres ve endise duzeyi sz
konusudur.

Mesgul olma yoniinde icsel dirtu soz
konusudur.

Duygular ifade edilir.

Mutsuz birey sayisi fazladir.
Degisime yonelik gosterilen direng
yuksektir.

Muhafazakarlik, yasalara ve emirlere
itaat s6z konusudur.

Sadece bilinen riskler alinmakta,
belirsizlik durumlarindan
kagcmamaktadir.

Vatandaslarina protestolari hos
karsilanmamaktadir.

Birey kendisini dis faktorlere karsi
savunmasiz ve gugsuz hissetmektedir.

Y uksek Belirsizlikten Sakinma

Calisma Yasantisi

Isverene sadakat ve iste kalma siiresi diisiik

diizeydedir.

Isverene sadakat ve iste kalma siiresi
yuksek dizeydedir.



Kesin olarak gerekmedikce kurallara
ihtiya¢ duyulmamaktadir.

Kurallar pragmatik nedenlerden otiird
cignenmektedir.

Sadece gerektiginde cok calisiimaktadir.

Teknolojik ¢oztimlere stipheci yaklasim
s0z konusudur.

Ust yoneticiler strateji icerisinde yer
almaktadir.

Ustlerin gicti konuma ve iliskilere baglidir.

Dondstmci lider rolt kabul gérmektedir.

Bircok yeni marka kabul edilmektedir.
Gerektiginde kurallar ¢ignenebilir
Dusuk is stresi s6z konusudur.

isletme sadakati erdem degildir

Karar surecine odaklaniimaktadir.

Kesinlik ve dakiklik 6grenilmeli ve
yonetilmelidir.
iligkilere yonelik tutum sergilenmektedir.

Yoneticiler kidem disi 6zellikleri ile segilir.

Esnek calisma saatleri tercih edilmez.

Kualtarlt kimselere ve sagduyuya inantlir.

Kurallara yonelik duygusal bir ihtiyac
vardir.

Kurallar 6nemlidir ve dikkatle takip
edilmelidir.

Cok calismak icsel bir durtudur.

Teknolojik ¢cozlimlere yonelik giclu bir
¢ekim soz konusudur.

Ust yoneticiler uygulama igerisinde yer
almaktadir.

Ustlerin giicii belirsizligi kontrol etme
glclerine baghdir.

Hiyerarsik kontrol roli kabul
gormektedir.

Az sayida yeni marka kabul gorir.

isletme kurallar gignenemez.
Yuksek is stresi s6z konusudur.
Erdem olarak kabul gorir.

Kararin icerigine odaklanmaktadir.

Kesinlik ve dakiklik dogaldir.

Goreve yonelik tutum esastir.
Yoneticiler kidemleri ile secilmektedir.
Esnek calisma saatleri populerdir.

Uzmanlara inaniimaktadir.

Kaynak: Celikkol, 2015

4.4.2 Hofstede’'ye Gore Kulturler Arasi Farkhihiklar

Hofstede’ye gore uluslari karsilastirmak icin teorik bir cerceveye ve ispata ihtiyag
Hofstede
karsilastiriimasina benzetir. Ancak bundan énce “karsilastirma” ile neyin kastedildigi énem

duyulur. kilturler — arasi  karsilastirmalari ~ elmalarin ~ ve  portakallarin
kazanmaktadir. Oxford ve Webster sozliklerinde kelimenin iki anlami verilir. (1) benzetmek,
benzer varsaymak ve (2) benzerlikleri ve farkliliklari gozlemlemek icin incelemek. Kelimenin
genel yorumunun ilk anlamdan bahsettigi aciktir ancak bilimsel arastirma ikinci anlami da
dikkate almayi gerektirir. Bilimsel olarak elmalar ve portakallar “meyveler” kategorisi altinda
elde edilebilirlik, fiyat, renk, icerdikleri vitaminler, saklama kosullar gibi kriterler yardimiyla

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

Kiltarler arasi farkhhklarin aciklanmasinda 6nemli bir kavram da degerlerdir.
Kluckhohn (1951, s.395) ve Rokeach (1972, s,159)’dan ilham alan Hofstede “deger”i
“sorunlarin diger sorunlara gore kesin durumlarini tercih etmek igin genel bir egilim” olarak
tanimlamistir. Hofstede degerleri “bir grubun ya da sinifin Gyelerini digerlerinden ayiran
zihnin ortak programlanmasi# olarak tanimlanan kalturin bir parcasi olarak ele alir. Bu tanim,
tanimlamasi zor olarak stregelmis kultlriin tam tanimlamasi degildir ancak Hofstede’nin
arastirmasinda 6lgmeye c¢alistigi anlami karsilamaktadir. Ulus dizeyinde, uluslari ayiran
degerler “ulusal kaltir’tn bir bilesenidir. Ulusal kultir birka¢ nesil 6nce kullanilan “ulusal
karakter” ile asagl yukari ayni anlamdadir. Kultdr insanlarin yasadiklari ortama daha ¢ok

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

Dinya farkh disunen ve davranan insanlar, gruplar ve uluslar arasindaki
anlasmazliklarla doludur. Ayni zamanda, 12 Kizgin Adam oyununda oldugu gibi bu insanlar,
gruplar ve uluslar, ¢o6zim icin isbirligi gerektiren ortak problemlerle karsi karsiya kalirlar
(Hofstede ve Hofstede, 2005, s.2).
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BESINCIi BOLUM
KONU ILE iLGILi UYGULAMA KISMI
Bu boélimde, arastirmanin teori kisminda yer alan bilgilerin ve arastirma esnasinda
yapilan uygulama calismasi ile desteklenmesine katkida bulunacak arastirma verilerinin
toplanmasi ve de@erlendirilmesiyle olusmustur. Arastirmanin amaci, kullanilan yontemleri,
arastirma problemi, arastirma hipotezleri, arastirma modeli, arastirma uygulamasi ve

sonuclarin degerlendirilmesi bu bélimde incelenecek basliklardir.
5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Guntmazun artan rekabet kosullarinda “insan” m 6nemi daha belirgin hale gelmekte,
entelektliel sermayenin isletme acisindan degeri, katma degeri ylksek cahisanlari 6rgite
secmek kadar olan elde tutmayi dnemli bir gereklilik haline getirmistir. Kiresellesme etkisi
ile “isletme” sinirlarinin global alana yayilmasi, ¢ok uluslu isletmelerin sayisinin artmasina
yol agmistir. Farkli cografi alanlarda faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerde istihdam edilen
isgiicude cesitlilik kazanmakta, ortaya cikan oOrgltlenme modelleri farkli isgucunin
yonetimine dikkatleri yoneltmektedir. Isgtciindeki farklilik yonetici-calisan ya da calisma
grubu Uyeleri arasinda tanimlanmakta ve yas, egitim dlzeyi, cinsiyet, orgltsel kidem, iste
kidem boyutlari ile genellikle incelenmekte ve “iliskisel demografi” terimi ile
adlandiriimaktadir. isletmelerin yapisal degisiklikleri orgiitsel ve bireysel diizeyde
yasanabilecek bazi sorunlari da beraberinde getirmektedir. Bireysel diizeyde yasanabilecek bir
sorun calisanlarca sergilenecek “izlenim yonetimi davranisl” digeri de birey, grup ya da
orgutsel diizeyde incelenebilecek olan “yetki devri sorunu” olabilecektir. Bu tez galismasinda
yonetici-ast ve calisma grubu Uyeleri arasinda iliskisel demografi benzerlik/farkliliginin
calisanlarin sergileyecegi “izlenim yonetimi” davranisina ve orgltte yasanabilecek “yetki

devri” sorununa olan etkisi incelenmistir.

Orgitsel davranis alaninda yas, calisma siiresi, egitim, irk ve cinsiyet gibi demografik
degiskenlerin; performans (Waldman ve Avolio, 1986), ise alma ve terfi kararlari (Mcintire
ve dig, 1980) isglict devri (Mobley ve dig, 1978) gibi érgltsel sonugclarla iliskisi incelenmistir
(Tsui ve dig, 1992). Pfeffer (1983) genel demografik ozelliklerin; yaraticilik, performans,
yonetsel basari ve kontrol gibi orgitsel ciktilar tizerinde 6nemli etkileri oldugunu belirtmistir.
Ancak, Pfeffer’a gore yas, cinsiyet, egitim durumu, irk gibi demografik 6zelliklerin tek
baslarina etkilerinden ¢ok, bir arada etkilerini anlamak ¢ok daha 6nemlidir (O’Reilly ve dig,
1989). Demografik o©zelliklerin birim/grup dizeyindeki etkilerinin yani sira, birey
dizeyindeki etkilerinin de incelenmesi (Tsui ve O’Reilly, 1989; Cigek, 2013). Bu noktadan
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hareket eden Tsui ve O’Reilly (1989) demografik 6zelliklerin dagitimsal ya da olusumsal
demografinin karsiti olarak, “iliskisel demografi” kavramini kullanmislardir (Tsui ve dig,
1992; Siirgevil, 2008). iliskisel demografi arastirmalarinin temel varsayimi; grup dyeleri
arasindaki farkhhklarin grubun isleyisi (zerinde olumsuz etkileri oldugu seklindedir
(Harrison ve dig, 1998; Cicek, 2013).

iliskisel demografi anlayisina gére; Ustler ve astlar arasinda (veya baska grup
iliskilerinde) demografik ozellikler agisindan farkhilklarin ya da benzerliklerin
karsilastiriimasi; dyelerin tutum ve davranislari ile ilgili ve daha da is c¢iktilarini etkileyen
demografik ozelliklerin neler olduguyla ilgili ek bilgiler saglamaktadir (Tsui ve O’Reilly,
1989). Kisinin grup icinde uyumunun bir tird olarak nitelendirilebilecek olan iliskisel
demografi alani sosyal kategorilestirme teorisinin varsayimlari Uzerine insa edilmistir
(Mowday ve Sutton, 1993; Tsui, Xin ve Egan, 1995). Burada, alt dizey ve ust dizey
calisanlar veya bir calisma grubunda birbirlerini “i¢c grup Uyesi” ya da *“dis grup Uyesi”
seklinde siniflandiran bireyler arasindaki iliskilerin 6nemine odaklaniimaktadir (Graen ve
Scandura, 1987). i¢ grup tyeleri, yilksek giiven duygusu, yiiksek destek ve diisik dullerle
karakterize edilmektedir (Mannix ve Neale, 2005). Is cevresinde orgiitsel ve demografik
Ozellikleri iceren bircok sosyal kategorinin benlik kategorilestirme ic¢in kullanabilecegi
sOylenebilir (Tsui ve dig, 1992; Sirgevil, 2008). Calisanlarin kendilerini, iliskisel demografi
boyutlari ile iliskilendirecekleri ve lyesi olacaklari i¢ grup ve dis grup Uyeligine bagh olarak

sergilenecek bir davranis bu nedenle “izlenim yonetimi” olabilecektir (Cicek, 2013).

Sosyal etkilesimlerle birlikte ortaya ¢ikan bir kavram olan izlenim yonetimi, kisilerin
belirli amaclar dogrultusunda tasarladiklari kendilik imajlari hakkinda, digerlerinin bakis
acilarini etkilemeye calistiklari bir siire¢ olarak gorulmektedir (Schlenker, 1980; Rosenfeld
vd., 1995; Ozdevecioglu ve Erdem, 2008). Kendilik hakkindaki imajlari yénetme girisiminin
en temel gereksinimi arzu edilen sosyal kimliklerin yapilandiriimasidir. Bu baglamda kisinin
cevresindekiler tarafindan nasil algilandigi ve boylece digerlerinin kendisine karsi olan
davranislarini sekillendirmeye yonelik etkiler 6nem kazanmaktadir. Bu tir davranislarin
etkileri bazi durumlarda maddesel sonuclari da etkileyebilmektedir. Orenedin bir galisanin
yeterli ve ¢aba gosteren bir izlenim sergilemesi, performans degerleme sonuclarinin iyi olmasi
veya kariyer gelistirme firsatlarinin desteklenmesi gibi faydali sonuglari da beraberinde
getirebilmektedir (Wayne ve Liden, 1995). Ayni zamanda “kendilik sunumu” olarak da ifade
edilen izlenim yonetimi, bu baglamda kisilerin gesitli bicimlerdeki izlenimleri kontrol etmek
icin cabaladigi bir sire¢ olmaktadir (Goffman, 1959; Jones, 1990; Rosenfeld vd., 2005). Bu
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stire¢ bir hedef kitle tarafindan kabul edilen bir imaji yaratmak, strdirmek, korumak veya
degistirmek icin bir aktor tarafindan sergilenen cabalar bitunidir (Bozeman ve Kacmar,
1997). Kisiler diger kisilerin bulundugu ortamlarda kendi dinleyicileri Uzerinde belirli bir
izlenim yaratma cabasi iginde kisisel 6zellikleri ve davranislarina yon vermektedirler. Boylece
kisiler belirli amagclar dogrultusunda farkh izlenimler yaratma arayisinda olabilmektedirler.
Bu amaglar kisilerin belirli izlenim yonetimi amaglari (sevilme, yeterli gorilme, basarili
gorilme vb.) yaninda ortama gore degisen amaclari da (bazi durumlarda yeterli goriinme
yerine sevilme amacina odaklanirken, Ozellikle isgorismelerinde tam tersi durumlarin soz
konusu olabilmesi gibi) kapsamaktadir. izlenim yénetiminin amaci, Kisilerin belirli hedefleri
elde etmesinde bu hedeflerle dayanan izlenimlerle iliskili bilginin yonlendirilmesi ile cevresel
izlenimlerin yonetilmesidir. Bu agidan izlenim yonetim sirecinin érgutsel baglamdaki bir cok
uygulamada karsimiza ciktigini gérmekteyiz. Bu cercevede izlenim yonetimi, orgitsel
davranis alaninda liderlik (Wayne ve Green, 1993), performans degerlendirme (Wayne ve
Liden, 1995), kariyer gelistirme (Feldman ve Klich, 1991) ve is gorusmeleri (Stevens ve
Kristof, 1995) gibi alanlarda gesitli arastirmalara konu olmaktadir (Cetin ve Basim, 2010).
One srtlen bilgiler 1s1ginda calisanlarin izlenim yénetimi davranisi sergilemelerinde iliskisel
demografiye bagli olarak gelistirilecek benzerlik/farklilik etkisi g6z 6nune alinabilir.

Orgutsel yapi biyldikce ve isguct farkhlastikca goérev tanimlarinin degismesi,
unvanlara gore tanimlanacak kariyer haritalarinin yeniden olusturulmasi ve yetki devrinin
formal informal yoldan yapilmasi orgitsel baglamda ortaya cikacak gerekliliklerinden
yalnizca birkacidir. Tek kisi tarafindan gerceklestirilemeyecek olan her gérev bir isbirligini
gerekli kilmaktadir. Bu durum bir yandan isbirligi yapan taraflarin esdeger (benzer nitelikli)
katki saglamalar sayesinde basarilabilir iken, diger yandan da 6zel bilgi, farkh yetenek ve
beceriler konusunda katki yapilmasina gerektirebilir. Degisen orgutsel yapilar, ¢alisanlarin
yonetimde daha ¢ok sz sahibi olmalarina olanak saglamakta ve 6rgut igin yonetimi katilma
mumkiin olmaktadir. Rekabetci olabilmenin temel sartlari arasinda, calisanlarin yonetime
katilmalari konusunda gerekli duzenlemeleri yapmak ve calisanlarin aktif katilimini
saglayacak ortamini saglamak yer almaktadir (Wech, 2002: 359; Fukuyama, 2002: 247-259).

Orgiitsel yapilarda, sorumlulugun devredilmeden yetki devrinin saglanmasinda birey,
departman ya da Orgltsel dizeyde engel/kolaylastirict unsurlarin olmasi ve bunun
olusmasinda etkili olan faktorler yonetim bilimciler tarafindan bir stredir incelenen bir konu
haline gelmistir. Yetkinin tek merkezde toplandigi orgitsel yapilarin zamanla hantal bir
nitelik arz ettikleri g6z 6nune alinirsa orgutlerde yonetimin, etkin bir yetki devri ve katilim
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sistemine imkan vermesi gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir. Bu sayede yonetime dogrudan katilan
ve yetkiyle donatilmis c¢alisanlarin sorumluluk bilincinin yiikselece@i, bunun sonucunda da

verimlilik ve etkinligin artirilabilecegi 6nerilmistir.

Orgutte etkin isleyen bir yatay yapi, érgit calisanlarin sorumluluk ve yetki alanlarinin
tam ve acik bir sekilde belirlenmesine olanak saglayarak bu dengenin olusturulmasini
kolaylastirmaktadir. Farkli gruplara ve Ozelliklere sahip cok sayida c¢alisanin bir cikarlar
dengesi icinde yonetilmeleri gerekmektedir (Tosun, 1992: 25-26, Asunakutlu, 2002).
Farkhihklara bagh olarak yetki devrine bireylerce gosterilecek tutum bu nedenle farkh
olabilecektir. Yonetici-ast ¢alisma grubu Uyeleri arasinda iliskisel demografi farklihgi yetki

devrini olan tutumu etkileyebilecektir.

Onerilen iliskilerde ulusal kultiiriin etkisi gtglendirici/azaltict bir rol (stlenebilir.
Isletme icindeki davraniglari etkileyen 6nemli unsurlardan biri de hukuk normlaridir. Gerek
orgut kaltarindn, gerekse hukukun kaynaklarindan birinin hikiim stren ulus kalturt oldugu
g6z onlne ahindiginda, calisanlarin yoneticileri ve grup Gyeleri ile olan farkhliklarina karsi
gelistirecekleri  tutumlari ulusal kiltirden etkilenebilecektir. Bu nedenle, iliskisel
demografinin izlenim yo6netimi davranisi sergilemede ve yetki devrine olan tutumu ortaya
¢ikarmada ulusal kulttrun guclendirici/azaltici bir rol Gstlenebilecedi onerilebilir. Ulusal
kalturun etkisinin orgutsel arastirmalarda en c¢ok incelenen tipolojisi “Hofsetede” kulturel
degerler siniflandirmasidir. Hofsetede kaltirel farklihklar gu¢ araligl, bireycilik-
toplulukguluk, erkeksilik-kadmsilik, belirsizlikten kaginma olmak (zere dort boyutta

incelenmistir.

Tez calismasinin, incelenen orgutsel degiskenler arasinda onerilen iliskileri, ulusal
kilturiin guclendirici rolunu de gz 6nune alarak sorgulamasi nedeniyle Orgt arastirmalarina

orijinal bir katki saglayacagi belirtilmistir.
5.2. Arastirmanin Modeli

Arastirmada yetki devrine karsi gelistirilen tutumun ve sergilenen izlenim yonetimi
davranisinin ortaya ¢ikmasinda oOrgutsel degisken olarak belirlenen, yonetici-ast ve grup
uyeleri arasinda iligskisel demografinin etkisi incelenmistir. Bunun yani sira, Kiltirel
baglamda gerceklestirilecek calismada ulusal kulttrin 6nerilen iliskilerde guclendirici/azaltic
etkisi degerlendirilmistir. Turkiye’de ve Kirgizistan’da konumlanmis kurumsal isletmelerden
alinacak Orneklemde beyaz yakali calisanlardan saglanacak veriler ile Turk ve Kirgiz ulus

kilturlerinin s6z konusu tutumlari gelistirmedeki etkisi sorgulanmistir.
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Arastirmada bagimli degiskenler “yetki devrine karsi gelistirilen tutum” ve “izlenim
yonetimi” davranisi; bagimsiz degisken ise yas, cinsiyet, medeni durum, egitim dulzeyi,
orgltsel kidem ve iste kidem boyutlarinda iliskisel demografidir. Ulus kaltiri ise sartli

(moderat6r) degisken olarak tanimlanmistir.

Arastirmada ceteris-paribus kosulunu saglamak icin 6rnekleme alman isletmelerin gok
uluslu olmamasi 6nemli bir kosul olarak gz 6nline alinmistir. Boylece calisanlarin iginde yer

aldiklari ulus kiltarintn sadece Turk ve Kirgiz kultlrlerini yansitmalari s6z konusu olmustur.

S6z konusu degiskenleri her iki kultir boyutunda karsilastirmali inceleyen ilk bilimsel
calisma olan bu arastirmanin, yonetim literatiriine 6nemli bir katki saglayabilecegi ifade

edilebilir. ULUSAL KULTUR

X.

Z . . C \
J ILISKISEL _ _
DEMOGRAFiI v > YETKIi DEVRIiI SORUNU
N J > [ZLENIM YONETIMI
Yas
Y
Cinsiyet

Medeni Durum
EQitim Duzeyi
Iste Kidem

Sekil: 5.1 Arastirmanin Modeli: Yetki Devri Sorunu ve izlenim Yonetimi Davranisinin iligkisel
Demografi Uzerindeki Etkisi

5.3. Arastirmanin Hipotezleri

Orgitte yonetici ve ast arasinda karsilikli bir sorumluluk vardir. Her iki tarafta ise
baslama surecinden gorev ve yetkileri kabul edip onlari yerine getirmekle karsiliklh
sorumludurlar. Basarili bir yetki devri, herseyden 6nce kurum igin verimliligi arttirmaktadir
ve bir hak olarak deneyim ve Kisiligine gore belirli bir gorevi isgal ettikten soma verilmesi ve

devredilmesi gerekmektedir.

Orgutte gerek kisisel 6zellikler gerekse gegcmis tecriibelerinden dolayi astlarina yetki
devredemeyen yoneticiler icin 6ne sirllen en énemli neden astlarina olan guvensizligi, bilgi

ve tecribe yetersizligi oldugu duslincesidir. Astin ge¢cmiste kendisine verilmis olan bir
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gorevde beklenen sekilde performans gdsterememis olmasi baslica bir sebeptir (Ttrkmen,
1994, s. 122).

Bir yonetici, devrettigi yetkiden dolayr kendi Ustlerine karsi yine kendisi sorumlu
olacagi icin, astlarina giiven duygusu duymuyorsa yetki devretmesi mimkin degildir. Bundan
dolay! Ustler yetki devrettiklerinde astlarinin istenmeyen seyler yapabileceklerinden ve
bundan kendilerinin sorumlu olabileceklerinden korkmakta ve ast gergekten bilgisiz ve
yeteneksiz dolayisiyla, yeterli bir deneyimi bulunmadiysa, Ust bu durumda yetki devrinden
kacinmaktadir (Aytirk, 2000, s. 88).

Dogru ve isabetli is yapacagindan emin olunan ve daha onceki tecriibelerinden de bu
tarld davranmislarini goérmis oldugumuz kisilere karsi glven duyulmaktadir. Bu nedenle
kendilerine giiven duyulan kisilerin 6nerilerini kabul ederiz. Ayrica, Ust taraf yetkiyi
devretmemesi astlara glvensizlikten veya yetkiyi Ustlenebilecek uygun birinin
bulunmamasindadir. Yonetici ve ast arasindaki demografik benzerliklerin uyusmazliklari
orgutte yetki devri sorunlarini arttirmaktadir. Ayrica, bakildi§i zaman bir Ustiin yetkiyi
devretmede uygun birisin ararken 6nemle karsi tarafin egitim ve deneyimine, gerek Kisisel
ozellikler gerekse gecmis tecriibelerine ¢ok 6nem vermektedir. Ust yoneticilerin, astlarina
olan givensizligin temelinde ise astlarin yetersiz oldugu dlstincesi yatmaktadir. Bunda astin
gecmiste kendisine verilmis olan bir gorevde beklenen sekilde performans gosterememis

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

Is yasaminda cinsiyet farkliklilari ise devam, liderlik sergileme ve iletisim kurmada da
kadinlarin aleyhine bir takim engeller yaratabilmektedir. Cinsiyet ayrimciliginda, kadinlarin
aleyhindeki esitsizligin, adaletsizligin ve toplumdaki eril niteligin ¢ok degisik nedenleri
vardir. Bilgisizlik, dnyargilar ve gelenekler bunlarin en bagslicalaridir. s hayatinda cinsiyete
dayali ayrimcilik, son yillarda en populer konulardan biridir (Dingkol, 2005, s. 108). Cinsiyet
farklihgindan dolay1 ortaya ¢ikan sonuclar, yoneticinin érgutte yetki devrini genelde erkeklere
daha c¢ok devredildigini literatir kismen gostermektedir. Buna dayanarak yonetici-ast
arasindaki cinsiyet farkhihgr orgitte yetki devri gerceklesmesini olumsuz yonde etkilemekte

oldugunu belirtmeliyiz.

Yasin isdoyumu, ise devam, ise gudilenme, performans gibi ise iliskin bazi
degiskenlerle iliskisi arastirmalarla ortaya konmustur. Yashlikta artan saglik sorunlar
nedeniyle yashilarin ise devamsizliklarinin arttigini belirtenler oldugu gibi bundan farkli

olarak deneyimli c¢alisanlarin daha az devamsizlik ve is degistirme egilimi gosterdikleri
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belirtilmistir (Robbins, 1989, s. 44). Yoneticilerle ayni veya benzer yaslarda olan bir ¢alisan,
orgut ici sureci bildiginden yetki devri kullaniminda daha ¢ok tercih edilir ve devredilir. Bir
yonetici icin isi bilen birine yetkini devretmek olduk¢a onemlidir. Dolayisiyla bakildig
zaman isi bilenler genelde belli bir sene calismis ve tecriibesi olanlardir. Yetki devrinin
gerceklesmesinde yasin énemli oldugu ve yoneticiler ayrica astlardan aradigi kriterlerden biri

olan yasa 6nem verdiklerini vurgulamaktadirlar.

Evli veya bekar olmanin yetki devri Uzerinde etkilerini inceleyen yeterli arastirma
bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha dizenli is hayatini tercih
ettikleri ve ozellikle kadinlarin evli olmalari, ise devamsizliginin cocuk sayisi ile iliskili
oldugu dusunilmektedir (Buchanan ve Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40). Bu durumda en
cok tercih edilen ve yetki devri gergeklesen bireyler genelde evli ve erkek olmalaridirlar.
Buna dayanarak diyebilirizki yoneticiler, yetki devretmede evli ve genelde erkek adaylara

daha ¢cok 6nem vermektedirler.

Farkliliklarin yonetiminde bir diger onemli unsur ise egitimdir. Bir toplumun
gelismislik duzeyi ile egitim dizeyi arasinda iliski vardir. Egitim kuramlarinin problemleri
arasinda, belirli yeteneklere sahip nitelikli insan yetistirme cabasi yer almaktadir. Her
toplumda 6zel bir 6nemi olan egitim, bir yandan gecmise bakmayi, ama ona takilmamaysi,
Obur yandan gelecege bakarak, insanin yaraticihgini gelistiren, insan ve toplum igin bil-
yemden insa aracidir (Tas, 2000, s. 85). Yoneticinin asta yetkiyi devretmesindeki en énemli
unsurlardan biri olan egitim olmazsa olmazlardandir. Bu durumda demografik farkhliklarin
biri olan egitim, yekti devri sorununu azaltmaktadir ve yetki devri gerceklesmesinde olumlu
yonde etki etmektedir. Agiklanan kuramsal bilgilere ve 6nceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarak asagidaki hipotez Onerilebilir: HI: Yonetici - Ast Arasinda Demografik

Benzerlikler Orgiitte Yetki Devri Sorununu Azaltir.

Elinde bulunan zamani dogru bir bicimde yonetebilen Ust dlizey yoneticiler; daha ¢ok
isi halletmekle beraber daha az stres yasamakta ve daha diizgln bir iliskiye sahip olmaktadir.
Cevresinde bulunan firsatlari kullanabilmekle beraber kendileri ve yasamlari halikinda daha
iyi hissetmekte ve yapmak istedikleri seyleri yerine getirebilmek igin daha ¢ok bos vakte ve

uzun bir zamana sahip olabilmektedirler.

Yetki devrinde 6numize cikan engellerin belki de en 6nemli ve en gok karsimiza
cikani da givensizlik olup her seyi etkileyebilmektedir. Orgiitte bulunan grup (yelerinin

demografik benzerliklerinin olmasi ve bu benzerlikler biribirine anlasilir bir bicimde
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uygunluk gostermesi orgutte yetki devrinin gerceklesmesini kolaylastirir ve olusan sorunlari
ortadan kaldirmaktadir. Yetki devrini engelleyen ve Kkarsilasilan bazi sorunlardan biri de grup
uyelerinin demografik benzerliklerinin olmamasidir. Yetki devretmemeye yol acan cesitli
nedenler de vardir. Kendisine verilen yetkinin acik ve net olmamasi da yetki devrinde
kacinmanin bir baska nedenini olusturmaktadir. Ne kadar yetkisinin oldugunu bilmeme, yetki
kullanirken amirlerin goruslerinden farkli diistinme gibi durumlar astlarin yetki almayi kabul
etmemelerinin nedenlerinden biridir. Dolayisiyla, yoneticinin bekledigi tarzda isgorenin
bulunmamasi veya kendini isi bilen olarak gorerek baskalarini kendine benzetmemesi ayrica
bir sorun olusturabilmektedir. Bu sorunlardan ¢6zim yoluna gidilirse en yakini kendine has
olan benzerliklerin olusmasidir. Orgiitte basariya gotiiren sadece tek bir yonetici degildir.

Ayrica tum grup Gyelerinin bir araya gelerek birlikte yirimesidir (Palmer, 1993, s. 113).

Grup etkilesiminde cinsiyet farkhginda erkekler, liderligi kadinlardan daha basarili bir
sekilde gerceklestirecegine dair bir inanis ortaya ¢ikmistir. Erkekler, kadinlara gore gruplarin
destegini daha yiilksek oranlarda alirlar (Oncer, 2004, s. 38). Erkekler kadinlarin ok
konustugundan sikayetciyken, kadinlar ise erkeklerin kendilerini dinlemediginden daha c¢ok
sikayetcilerdir. Erkeklerin ortak bir kiltiir ve ge¢mise sahip olmalari onlarin kendi aralarinda
daha etkili bir iletisim kurmalarini saglamaktadir (Kocgel, 2003, s. 417). Buna dayanarak
diyebilirizki yetki devredilmesinde, grup uyeleri arasinda cinsiyet benzerlikleri énemlidir ve

erkekler kadin gruplara gore daha basarilidirlar.

Her toplumda 6zel bir énemi olan egitim, bir yandan ge¢mise bakmayl, ama ona
takilmamayi, 6blr yandan gelecege bakarak, insanin yaraticiligini gelistiren, insan ve toplum
icin bir yeniden insa aracidir. Cocugun dinyaya gelmesiyle birlikte ilk olarak ylriimek,
konusmak, duygularini ifade etmek gibi temel becerileri, somadan bu sire¢ okul egitimiyle
devam ederek is hayatinda ise kendinden beklenen konularda hizmet i¢i egitim almayi ve
ogrendiklerini is hayatinda ortaya koymayi égretir. Orgiitte bir basariya ulasmada yoneticinin

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

insanlarin hayat boyu kazandi§i edinimlerin bileskesi olan deneyim genellikle,
calisanin yastyla beraber distnilmekte ve daha ileri yas daha ¢ok deneyim olarak
nitelendirilmektedir. "Gengler dustnebilseydi, yaslilar yapabilseydi” sozi, orgitte yas ve
deneyim farkhiligini ifade eden veciz bir s6zdiir. Orgite yaslilar; yeni yontem ve teknolojilere
uyum saglamakta gorece gucluk cekerken, yeni katilan gencler de deneyim eksiklikleriyle
sikinti yasayabilmektedir (Begeg, 2004, s. 28). Buna dayanarak diyebilirizki yetki devri
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gerceklesmesinde yas ve deneyimin oldukca énemli, biri birinden ayiramayacak kadar baglari

vardir. Yetki devrediliyorsa deneyimli birine devredilmesi oldukg¢a 6nem tasimaktadir.

Kisinin yogun olarak zamanini gecirdigi is ve aile ortamlari farkl beklentiler ve rolleri
icermektedir. Kisinin yeterli zamaninin olmamasi, stres, is glvenligi, aile yapisi gibi unsurlar
is-aile catismasina neden olarak is doyumu dolayisiyla tretkenliklerini etkilemektedir. Evli
bireylerin bekar bireylere gore daha sorumlu ve ise de ciddi bakmalari netiycesinde genellikle
is ortamlarina evli is arkadaslari tercih edilmektedir. Grup uUyelerinin medeni durum
benzerlikleri, 6rgutte daha iyi is ortami olusmasi ve anlasmasi icin genellikle énemle bakilan
konulardandir. Demografik farklhihklarin grup icinde medeni durum benzerlikleri yetki
devrinin gerceklesmesinde aranan niteliklerden olarak sayilmaktadir. Aciklanan kuramsal
bilgilere ve 6nceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez onerilebilir: H2:

Grup Uyeleri Arasinda Demografik Benzerlikler Orgitte Yetki Devri Sorununu Azaltir.

Bir kurumda galisma ortami, ¢alisanlarin izlenim yonetimi davranisina bagvurmalarina
sebep olur. Hedeflenen pozisyonu elde etmek ve performansa iliskin olumlu bir seyler duyma,
ovinme gibi 0zel faydalari icerir. BOyle bir hedefler, bireyin motivasyonu artarak amaglanan
hedefleri elde etmek icin olumlu izlenimler birakmasina ve davranislari kontrol ederek farkl
egilimlere girmesine sebep olmaktadir (Higgins, Judge ve Ferris, 2003, s. 89). Orgiit
icerisinde izlenim yoOnetimi, kazanilan maddi ve sosyal faydalari arttirmak ve bireysel saygi
otoritesini yukseltmekle herkesgce kabul edilmis kimlik kazanmak amacinda bu davranis

taktiklerini uygulamaktadir.

Yonetici ve ast iliskilerinde izlenim yo6netimi davranisi olusturmakta ne kadar
kontrolli davranirlarsa o kadar o6rgut ici yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir Orgdit igin,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gercekci veya yapmacik olursa olsun, ne sekilde izlenim
davranmislarini kontrol ediyorsa etsin, Orgtt icin bireylerin davranislarinin sonucu dnemlidir
(Erdem, 2008, s. 51-53).

Bir toplumun gelismislik dlzeyi ile egitim duzeyi arasinda iliski vardir. Karakter
gelisimi, sosyal iliskilerin iyi olmasi, anlayis, hosgoru, durdstlik, yardimseverligi kazandiran
egitim; isletmeler ve insanlar arasi iliskiler acisindan da degerlendirildiginde, hem toplum
hem (lkenin yararina olacaktir. Sosyal degisimin odak noktasi egitim o&rgdtlerinin de
ginumuzin getirdigi hizli bilimsel ve teknolojik gelismelerden etkilendigi disuntlmektedir
(Bahsi, 2011, s. 165). Bu durumda yonetici kendinin gelismislik diizeyin sergileme amagcla

astlarina yonelik gercekci bir izlenim yonetimi davranisi ortaya koymaya calisirken, ayni
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zamanda astlarda Uste hitaben dirist, yardimseverligin kanitlayan ve egitim sahibi oldugunu

g0steren izlenim olusturmaya calisir.

Bekar halden evli hale gegmek bazi sorumluluklarin artisi anlamina gelmektedir. Birey
artik ailesinin kanatlari altindan ¢ikmis ve esi ile bir olmanin vazifesine burlinmustur. Bu
ylizden is yasaminda evli ¢alisanlarin bekar ¢alisanlara oranla daha fazla sorumluluk sahibi
olduklari goézlenmektedir. Evli veya bekar olmanin Uretkenlik zerine etkilerini inceleyen
yeterli arastirma bulunmamaktadir. Evli bireylerin sorumluluklarinin artmasi ile daha diizenli
is hayatim tercih ettikleri ve 6zellikle kadinlarin devamsizhiginin ¢ocuk sayisi ile iliskili
oldugu dusunulmektedir (Buchanan, Hucyzenski ve Oncer, 2004, s. 40). Medeni durumu
benzer yonetici-ast arasinda goriinmeyen bir rekabet olusmaktadir. Bu durumda rekabetin
olmasiyla biribirine karsi izlenim sergileyerek izlenim yonetimi davranisi olusturmaya

calismaktadirlar.

Farkliliklarin yonetimi agisindan O6nemli olan, farkli yaslardaki ve farkli deneyim
stresine sahip cahisanlari is doyumuna ulastirmaktir. Neticede is doyumuna ulasan c¢alisan,
orgute daha ¢ok fayda saglayacak buda orgltiin karlihgini arttiracaktir ayni zamanda 6rg(it,
farkli olan calisanlardan yiksek verim elde edilecektir. Yukarida agikladigimiz kuramsal
bilgilere dayanarak yonetici-ast arasindaki demografik farkliliklarin yas benzerlikleri, kisilerin

izlenim yonetimi davranisi olusturmasina sebep olmaktadir.

Gunumuzde cinsiyete dayali ayrimcilik sekillerinden birini de terfi silirecinde
gorebiliriz. Kadinlarin erkeklere gore islerine baghliklarinin az oldugu dustincesi; evlenme ve
cocuk sahibi olma gibi sebeplerle kadinlarin ¢alisma hayatina ara verme durumlarinin fazla
olmasi ve yonetim kademeleri igin kadinin karakterinin erkege gore zayif oldugu fikri
kadinlarin Ust duzey yénetim bélimlerine getirilmemelerine sebep olmaktadir (Bolcan, 2006,
s. 44). izlenim yénetimi davranisi olusturmada yénetici daha ¢ok demografik farkliliklardan
cinsiyeti benzer astlar ile karsi karsiya gelmektedir. Yoneticiler kendi pozisyonundan
edinmemek, calisanda is hayatinda uzun sure calismak veya terfi yoluna gidebilmek icin
ustlerine daha dikkatli davranmak zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti benzer yonetici- ast
iliskileri s6z konusu olmaktadir. Aciklanan kuramsal bilgilere ve onceki alan arastirmasi
bulgularina dayanarak asagidaki hipotez onerilebilir. H3: Yonetici - Ast Arasinda

Demografik Benzerlikler Kisilerin izlenim Yoénetimi Davranisi Olusturmasina Sebep Olur.

Orgitte calisanlar, cevrelerindeki baska binlerinin kendilerine iliskin algilarina

yonelik kaygilar arttigi zaman, kendilerine gore cesitli taktikler kullanarak bu algilari
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degistirmeye calisirlar (Demir, 2002, s. 30). Grup Uyelerinin gesitli taktiklerin uygulamasinda
herkesin kendine gére ¢ikar ve disiinceleri bulunmaktadir. Uyeler bu amagla, cesitli taktikleri
kullanarak, ustlerine dogru olduguna inandiklari bilgi ve izlenimleri iletmeye calisirlar
(Bristow ve Sachau, 1998, s. 88). Bu durumda en ¢ok girisimde bulunan bireyler genelde ayni
pozisyonda c¢alisan ve demografik benzerlikleri olan bireyler olarak sayabiliriz. Rekabet, ayni
demografik benzerliklere sahip olan bireylerde daha fazla, o ytzden izlenim yonetimi

davranisi olusmasina sebep olmaktadir.

Demarais ve White birakilan ya da edinilen ilk izlenimlerin gelip gecici gibi goriinse
de cogunlukla bireylerin hayatinda tahmin edildiginden daha blyuk bir etkiye sahip oldugunu
soyler (Ann Demarais ve Valerie White, 2004, s. 8). Onlara gore “hatirda kalicilik” bir sey ya
da biriyle ilgili uzun sireli bir duygu olusturmasi bakimindan dnemlidir. Birakilan ilk izlenim
bireyin karsisindaki kisiye kim oldugunu hissettirmek icin ilk, bazen de tek sansidir ve
karsisindakinin bireyle ilgili hissi de cogu zaman kalicidir. 1lk izlenim o kadar énemlidir ki,
baskalarinin kisiyi nasil gordiklerini ve daha iyi tanimak isteyip istemeyeceklerini belirler.

Toplumda kadin erkek arasindaki dinamikte kadin, erkegin gerisinde ve ikinci planda
kalmaktadir. Erkeklere verilen ve yuklenen gorevler daima kadinlara verilen ve yiklenen
gorevlerden daha degerli olmustur. Temeli cinsiyet olan esitsizlikler, ginimizde hala
orgutlerde veya gunluk yasamin icinde Kkarsilasilan bir problemdir. Oysa kadinlar, sosyal ve
ekonomik hayatta her gecen gun daha etkin bir rol oynayarak cinsiyete dayal esitsizlik
probleminin giderilmesine katki saflamaktadir. Fakat caglar oncesine gidecek olursak
kadinlar yuzyillarca erkeklerin golgesinde ve gerisinde kalarak kendi guclerini ve
kabiliyetlerini koreltmislerdir (Yesilorman, 2001, s. 269-280). Orgiitte grup uyeleri arasindaki
cinsiyet benzerlikleri daha ¢ok goze batmakta ve rekabet olusarak izlenim yonetimi davranisi

olusturmasina sebep olmaktadir.

Yas ve deneyim bashgini is doyumuna iliskin olarak incelersek yas yukseldiginde is
doyumu da buna bagli olarak yiikselis gosterir. Is doyumu, bireyin is gériirken hissettigi
manevi hazdir. insanlar yaslari ilerledikge yaptiklari isten daha az haz almaya baslarlar. Lakin
yas! ilerlemis ve is hayatinda deneyim elde etmis insanlarin birgok acidan avantaj sahibi
olduklari goze carpmaktadir (Yelboga, 2007, s. 4). Ayni grupta ¢alisan ve yas benzerlikleri
olan bireylerin ayni ortamlarda bulunarak karsilikli izlenim sergiledikleri belirlenmistir. Buna
dayanarak diyebilirizki grup Uyeleri arasinda demografik farkhiliklarin yas benzerlikleri,

bireylerin izlenim ydnetimi davranisi olusturmasina sebep olmaktadir.
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EQitimin insan gucu verimliligini artirmadaki rolt ile ilgili yapilan bitln
arastirmalarda egitim duizeyi yukseldikce verimliliginde arttigi gorilmektedir. Egitim, bireyin
gerekli bilgi, beceri, deney ve degerleri elde etmeleri ve Kisiliklerini gelistirebilmeleri
amaciyla sudrddrilen etkinliktir (Hasan Tan, 1992, s. 53). Egitimi ilerledikce daha ust
seviyelere yiikselebilme olanagi belirlenerek grup Gyeleri arasindaki egitimli bireylerin
biribirileri ile daha yakindan izlenim sergiledikleri belirlenmistir. Rekabet yikseldikce
biribirine olan ilgi, izlenim yikselir ve izlenim yonetimi davranisi olusturmasina sebep
olmaktadir. Aciklanan kuramsal bilgilere ve Onceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak
asagidaki hipotez onerilebilir: H4: Grup Uyeleri Arasinda Demografik Benzerlikler

Kisilerin izlenim Yonetimi Davranisi Olusturmasina Sebep Olur.

Pek c¢ok arastirmaci yetki devrinin yonetici ve ast icin potansiyel yararlarini ifade
etmekte ve Orgltlerde daha fazla yetki devredilmesini savunmaktadirlar. Ayrica yetki
devrederken yonetici perfoimansi yuksek ve kendine benzer potansiyelde olan birisine yetkiyi
devretmek ister. Yonetimde insan glindeme geldiginde, kiltir etkisi de kacinilmaz bir
bicimde etkilesime sahiptir. Cunku her birey kurum iginde  kendi kultirel evinin
penceresinden bakar ve onu yaymaya, Yyerlestirmeye baslar. Yonetici-ast arasindaki
demografik benzerliklerden dolay! yetki devri sorunu ortaya g¢ikmasindaki roliinde ulusal
kilturunde etkileri bulunmaktadir.

Bir toplumu veya orglti etkileme arzusu, arkadaslar ve aile tarafindan duyulan saygi
gibi toplumcu degerler yeni girisim kurmayi destekler ve ortak faydaya katki saglama istegi
toplumcu kdltlrlerde bireyleri yeni girisimler kurmaya 0zendirmektedir. Kurumun baska
ulkeler ile is birligini, girisim sermayesi almay! reddetmek de isletmenin alani ve
buyukligini kisitlayarak kendine sinir koymak ve yollarin sinirlandirmak anlamina gelir. Ote
yandan, yonetici astin performansini degerlendirmek icin de yetki devrini kullanir; bu
anlamda yetki devri yonetici agisindan bir performans degerleme ve geri besleme araci olarak
bilinir (Tlrkmen, 1994, s. 82).

Aile ve okulda sekillenen giic mesafesi farkliliklar daha sonra, drgutler icerisinde ast-
ust iliskilerine taginmaktadir. Yuksek gi¢ mesafeli toplumlarda astlar ve Ustler arasinda var
olussal bir esitsizlik vardir. Astlar gucli bir bagimhilik gereksinimine sahiptir. Orgiit
icerisinde ayricaliklar vardir ve bunlar yoneticilere aittir. YoOnetici ve astlar arasindaki
iliskilerde Ustlerin dstinlugu ve hakliligi 6n plana ¢ikmaktadir (HOFSTEDE, 1984, s. 90).
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Hofstede’a gore, ylksek belirsizlikten kaginma kalttrleri icin  “farkliliklar
tehlikelidir’(HOFSTEDE, 1991, s.109). Gelecegin belirsiz olmasi, bu kilturler icerisinde
stirekli bir endisenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik ve saldirganhk

gibi yansimalari ortaya ¢ikmaktadir.

Bireycilik ve toplumculuk birbirlerine zit kutuplar olmasa da aralarinda bir
korelasyonun varhigindan séz edilebilir. Dolayisiyla bir birey yiksek diizeyde hem bireyci
hem de toplumcu egilimlere sahip olabilir. Ornedin Yamada ve Singelis (1999)’in calismasi
toplumcu bir kalturde yetismis ve sonra uzun yillar bireyci bir kiltirde yasamis insanlarin
yuksek diizeyde hem bireyci hem de toplumcu egilimlere sahip oldugunu gostermistir. Yine
farkli calismalar yuksek dizeyde hem bireyci hem de toplumcu egilimlere sahip insanlarin

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

Eril toplum, “dustinme ve gozlemleme yerine elde etme ve yapma” seklinde ifade
edilmektedir (Nam, 2008, s. 53). Buna karsin disillik boyutu; yetistirme, digerlerine (6zellikle
gucsuzlere ve cocuklara) yardim etme, iliskileri maddiyatin izerinde tutma algakgonallu ve
sefkatli olma gibi duygusal degerlere sahip olmakta ve “yasam kalitesi” ve cevresel konular
Uzerine odaklanmaktadir. S6z konusu toplumlarda sosyal esitlige yonelik verilen destegin
yani sira cinsiyet ayrimciligina karsi bir tutuma da vurgu séz konusudur (Reimann vd., 2008).
Calisma ortaminda basarili olabilmek icin sadece eril de§erlere sahip olma zorunlulugu disil
toplumlarda yoktur. Basarili bir ¢alisan hem eril hem de disil 6zellikleri ayni anda
tastyabilmektedir. Aciklanan kuramsal bilgilere ve Onceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarak asagidaki hipotez onerilebilir. Aciklanan kuramsal bilgilere ve &nceki alan
arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez dnerilebilir: H5: Yonetici - Ast Arasinda
Demografik Benzerliklerin Orgutte Yetki Devri Sorunu Ortaya Cikmasindaki Etkisinde
Ulusal Kultaran Sarth Degisken Rolu Vardir.

Yetki devri, bunun yaninda orgutsel amagclar igin alinan kararlarin kalitesini ve hizini
arttirmaktadir. Dolayisiyla, kararlarin hizli alinmasi ve uygulanmasi 6rgatin hem i¢ hem dis
cevresinin taleplerine karsilik vermedeki hizini da arttiracaktir. Yetki devredilmezse bir ast
sorunla karsilastiginda bir Uste, st kendi 0stine basvuracak ve sonugta sorun en (st
yOneticiye gidecegi icin bu da buyik bir zaman kaybina neden olacaktir (Can, 2002, s. 134).
Ote yandan, olusabilecek bir problemi konuya en yakin Kisinin ¢ozmesi kararlarin daha
saghkh verilmesine neden olacak, bu da sonucta oOrgitsel performansin artmasina katki

saglayacaktir.



89

Orgutsel baglamda degerlendirildiginde, yiiksek belirsizlikten kaginma; yasalar,
kurallar ve dizenlemeleri giindeme getirmektedir. Orgiit icerisinde belirsiz davranislarin
onlenmesi esastir. Dolayisiyla isveren ve iscilerin hak ve yukimluliklerini kontrol eden cok

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

Disi - erkek kultlr boyutu yonetsel ve orgltsel davranislar lzerinde de etkili
olmaktadir. Erkek kdltarler icin hayranlik duyulabilecek yonetici tipi farkhdir. Erkek
kaltarlerde, ideal yonetici, iddiali, kararh ve atilgan 0&zelliklere sahip bir “kahraman”
olmalidir. Disi kilturlerde yonetim daha ¢ok sezgiseldir ve fikir birligine 6nem verilir. Bu
durumda catismalarin ¢oziimlenmesinde muzakere ve uzlasma esastir. Erkek kulturler sonug
odaklidir. Performans 6nemli bir degerdir ve &édullendirme bitunlyle performans karsiligi
“hak eden kimse” esasina dayanir. Disi kiltirlerde ise, esitlik (hak etsin ya da etmesin-

herkese esit ve ihtiyaglarina gore) esastir.

Gug araligi boyutunun temelinde; bireysel ve zihinsel karakteristikler, prestij, saghk ve
glc gibi alanlarda kendisini gosteren esitsizlik kavrami yatmaktadir (Hofstede, 2001).
Toplumsal esitsizlik ortamindan beslenen giic arahgr kavrami, biri gicli digeri gucsuz iki

birey arasindaki kisiler arasi gug¢ ve etkinin dlcimlenmesi ile ilgilidir.

Bireyselcilik, bireyler arasi iliskilerin zayif oldugu; herkesin sadece kendi benligi ve
yakin aile cevresi ile ilgilenecedi beklentisinin hikim surdigi toplumlarda kendisini
goOstermektedir. Toplulukguluk ise, bireyin dogdugu andan itibaren tim yasami boyunca
sorgusuz bir sadakat ile koruyacagi gucli ve birbirine bagli i¢ gruplarla bitlnlestigi toplumlar
icin gecerli bir kavramdir (Kassim ve Abdullah, 2010). Aciklanan kuramsal bilgilere ve
onceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez Onerilebilir: H6: Grup
Uyeleri Arasinda Demografik Benzerliklerin Orgutte Yetki Devri Sorunu Ortaya

Cikmasindaki Roluinde Ulusal Kulttruin Dizenleyici Rolu Vardir.

Yonetici ve ast iliskilerinde izlenim yonetimi davranisi olusturmakta ne kadar
kontrolli davranirlarsa o kadar 6rgut ici yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir Orgdit icin,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gercekci veya yapmacik olursa olsun, ne sekilde izlenim
davranislarini kontrol ediyorsa etsin, 6rgut icin bireylerin davranislarinin sonucu oldukca
onemlidir (Erdem, 2008, s. 51-53). Orgiit icerisinde izlenim yonetimi, kazanilan maddi ve
sosyal faydalari arttirmak ve bireysel saygi otoritesini ylkseltmekle herkesce kabul edilmis
kimlik kazanmak amacinda bu davranis taktiklerini uygulamaktadir.
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Bireyselcilik kavrami ilk olarak 1835 ve 1840 yillarinda Fransiz entelektiel Alexis de
Tocqueville tarafindan, yazarin Amerikan toplumundaki demokrasi anlayisini irdeledigi ve
Amerikan sosyal yapisi ile aristokrat Avrupa gelenegini Karsilastirdigi calismalarinda
kullanilmistir.  De Tocqueville ilgili calismasinda bireyselciligi  egoizmin ilerisinde
degerlendirmis ve egoizm kavraminin bireyselciligin ancak son evresi olabilecegini ifade
etmistir (Gelfand, Triandis ve Chan, 1996).

Gug arahigr kavraminin bir ucunda esitlik ve gi¢ paylasimi, diger ucunda ise ayricalik
talep etme ve guc mlcadelesi yer almaktadir. Bireyin, aile gibi gelisimine basladigi ve okul ve
calisma ortami gibi gelisimini slrdirdigi ortamlarda tanistigi esitlikci veya hiyerarsik
yaplilar, icerisinde bulundugu toplumun sosyal normlarini, degerlerini, tutumlarini ve ideolojik
yapisini dogrudan etkilemektedir (Hofstede, 2001, s. 96-116).

Hofstede 2006 yilinda vermis oldugu bir réportajinda, s6z konusu boyutun kadin veya
erkek olmakla ilgisi olmadigim, eril ve disil tarzda hareket etmekle alakali oldugunu ifade
etmistir (Powell, 2006). Bu anlamda erillik disillik boyutunu cinsiyet farkliligi temelinde
degil, kaltarel anlayis temelinde ele almak daha dogru olacaktir. Baska bir ifadeyle, bir erkek
disil 6zellikler gosterebilecegdi gibi; bir kadin da eril kultir 6zelliklerine sahip olabilmektedir
(Lee, 2008).

insanlarin farkli olani tehlikeli olarak gordiigini savunan Hofstede’ye gore (¢ temel
belirsizlik ve buna bagli olarak l¢ endise kaynagi vardir. Birincisi dogadaki belirsizlikler ve
bu belirsizliklerin neden oldugu endiselerdir. ikinci endise kaynagi, insanlarin birlikte
yasamalarinin sonucu olarak insandan insana gelebilecek tehlikelerdir. Uglincii endise
kaynag! ise, doganin sonsuzlugu ile insanoglunun sonlulugu arasindaki celiskidir. Ayrica
toplumlarin belirsizlige karsi duyduklari endiseler de ayni diizeyde olmamaktadir. Bu farklilik
nedeniyle toplumlar farkli kilturel ézellikler tasimaktadir (Dogan, 2007, s. 64-65). Agiklanan
kuramsal bilgilere ve ©Onceki alan arastirmasi bulgularina dayanarak asagidaki hipotez
onerilebilir: H7: Yonetici — Ast Arasinda Demografik Benzerliklerin Kisilerin izlenim

Yonetimi Davranisi Olusturmasindaki Roliinde Ulusal Kaltiriin Duzenleyici Roll Vardir.

Grup (yelerinin cesitli taktiklerin uygulamasinda herkesin kendine gore cikar ve
dustinceleri bulunmaktadir. Uyeler bu amacla, cesitli taktikleri kullanarak, tstlerine dogru
olduguna inandiklari bilgi ve izlenimleri iletmeye calisirlar (Bristow ve Sachau, 1998, s. 88).
Bu durumda en ¢ok girisimde bulunan bireyler genelde ayni pozisyonda calisan ve

demografik benzerlikleri bulunan bireyler olarak sayilabilir. izlenim yonetimi 6rgitte
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calisanlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuglar birakabilmektedir. Bireyler,
hedefledigi izlenimleri olustururken baska bir bireylerin izlenimlerine olumsuz etki
verebilmektedirler. Bundan dolayi izlenim olustururken dikkatli ve o6nemli yaklagimlar

sergilenmesi gerekmektedir.

Triandis (2001, s. 907)’e gore kiltirler arasi farkliliklarin belirlenmesinde bireycilik
ve toplumculuk algisi en 6nemli farklihga karsilik gelmektedir. Bireycilik insanlarin sadece
kendilerini ve ailelerini dikkate aldiklari ¢ok gevsek bir sosyal cerceveyi ifade eder.
Toplumculuk ise bireylerin “grup i¢i” ve *“grup disi” olarak ayrildiklari, grup ici olarak kabul
edilen aile, akraba ve orgutlerin kendilerini gozetmelerini bekledikleri, karsihidinda “grup
ici’ne mutlak bir sadakat borcu hissinde olduklari durumu yansitir (Hofstede, 1980, s. 45).
Bireyler hedefledigi izlenim yonetimi davranisi olustururken kilturel farkhligi da gdzden
kacirmamalari gerekmektedir. Rekabet, ayni demografik benzerlikleri tasiyan bireylerde daha
ciddi bir sekilde g6ze carpmaktadir. Grup Uyeleri arasinda izlenim yoOnetimi davranisi

sergilerken bireyci veya toplumcu algisi ¢ok énemlidir.

Hofstede ve McCrae (2004, s. 62)’e gOre guc ve esitsizlik bir toplumun en temel
gercekleridir. Esitsizlik her kiltiirde vardir ancak bir kilttrle digeri arasindaki esitsizligin ne
kadarina tolerans gosterildigi degiskendir (Hofstede, 1984, s. 390). Mulder 1958 yilinda daha
fazla ve daha az giice sahip olan insanlar arasinda ortaya gikan suregler hakkinda bir teori
ortaya atmistir. Teorinin esas! oldukga basittir; guce sahip olmak, nadir bulunan olmak cazip
bir hedeftir ve daha az glice sahip olanlar daha fazla giice sahip olma egiliminde, daha fazla
glce sahip olanlar ise sahip olduklari ayricalikli pozisyonu koruma egilimindedirler (Mulder,
1976, s. 90). izlenim yonetimi davranisi ortaya koyarken bireyler farkli-farkli pozisyonda ve
esit olmayan bir guice sahip olurlar. Demografik benzerliklere sahip olan bireylerde rekabet,

daha cok giice sahip olarak ayakta kalmay1 6gretmektedir.

Kultirdn erillik-disillik boyutu bir toplumda erkeklere ve kadinlara yuklenen rolleri,
toplumlarin farkli cinsiyetler hakkindaki temel inanglarini ve farkh cinsiyetlerin 6nem
verdikleri farkl deQerleri ifade eder. Eril kultlrlerde genel olarak erkeklerin, kendine
glvenen, sert Kkisilikli, maddi basariya dnem veren, tutkulu ve rekabet¢i olmasi beklenir. Bu
kilturlerde genelde buyuk, gugcli ve hizli olana saygi duyulur. Yiksek performans, gosteris,
para ve esya kazanci dnemli degerlerdir. Disil kiltirlerde ise baskin degerler, hem kadinlar
hem de erkekler igin, daha ¢ok disil Ozellikleri tasir. Bu kultirlerde daha thmli ve duyarli
olmak, cevreyi korumak, insan iliskilerine paradan daha ¢ok 6nem vermek, diger insanlara

yardim etmek ve yasam kalitesini énemsemek hem kadinlardan hem de erkeklerden beklenen
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rollerdir (Hofstede, 1983b, s. 85; Hofstede, 1984c, s. 390; Sisman, 2007, s. 60). Bu durumda
izlenim yo6netimi davranisi ortaya koyarken bireyler gercek yuzinu goéstermez. Hedeflenen
pozisyonu elde etmek amaciyla basvurulan izlenim yonetimi davranisi farkl egilimlere
girerek bireylerin, kilturtn erillik veya disillik boyutlarindan hangisini uyguladigini bilmek
zor olur. Her iki boyut olumlu izlenimler birakmaya ve davranislari kontrol ederek farkli

egilimlere girerek hedef pozisyonu elde etmeye calisirlar.

Kultartn belirsizlikten kaginma boyutunun temel dayanagi, belirsizligin insanlar igin
endise kaynag! oldugunun kabuliine dayanir. Belirsizlikten kaginma bir kiltlr icinde yer alan
bireylerin, belirsiz durumlardan ne oranda kagindigini ifade etmektedir. Hofstede
belirsizlikten kaginmayi “toplum UGyelerinin belirsizlik karsisinda kendilerini rahatsiz ve
endise i¢inde hissetmelerinin ve bu durumlardan kaginmalarinin 0Olglst” olarak
tanimlamaktadir (Hofstede, 1991, s. 113; Dogan, 2007, s. 64). Nasil bir izlenim davranisi
sergilemek olasilik disi oldugu gibi, kiltirin belirsizlikten kaginma da tlm bireyler igin
kacinilmazdir. Ote yandan izlenim olusturmak normal dizeyin izerine ciktiginda tolere
edilemeyerek bir zarara neden olacaktir. Gelecegin belirsiz olmasi, bu kultirler igerisinde
stirekli bir endisenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik ve saldirganlik
gibi yansimalari ortaya ¢ikarak izlenim ydnetimi davranisi ortaya koymada olumsuz etkilerini
gosterebilmektedir. Acgiklanan kuramsal bilgilere ve 6nceki alan arastirmasi bulgularina
dayanarak asa§idaki hipotez onerilebili. H8: Grup Uyeleri Arasinda Demografik
Benzerliklerin Kisilerin izlenim YoOnetimi Davranisi Olusturmasindaki Rolinde Ulusal

Kaltardn Duzenleyici Rolt Vardir.

5.4. Arastirmanin Yontemi

Kiltarel baglamda gerceklestirilecek calismada 6rneklem yodntemi olarak tabakal
ornekleme teknigi kullanilmistir. Tlrkiye’de ve Kirgizistan’da konumlu yerel isletmelerde
departmanlara gore belirlenecek tabakalarda unvanlarin Ana kitledeki temsil oraninda

katihmcilar rassal yontemle belirlenmistir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak kantitatif bir teknik olarak envanter
yonteminden yararlanilacaktir. 6 I Likert 6lcedi kullanilarak katilimcilardan toplanacak

veriler icn literatiirde siklikla atifalan élgekler secilmistir.
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Iliskisel demografi icin Tsui ve di§ (1992) tarafindan gelistirilen D (Euclidence

Distance) aralik hesaplama yonteminden (Cicek, 2013) yararlaniimistir,

Yetki devri icin Ergll (2006), Sen (2009), Gbodek (2006) calismalarindan gelistirilen
Olcekten 13 madde.

izlenim yonetimi davranisi 6lcedi orijinali Bolino ve Turnley (1999) ve tiirkge
versiyonu Tatar (2006) calismalarindan gelistirilen dlcekten 16 maddelik bir derleme 6lcegi

olusturulmustur.

Ulusal kultar boyutlari ise Hofstede (1980) nin kulttr boyutlarindan belirsizlikten
kacinma, bireycilik/toplulukculuk, gic arahgr ve erillik/disillik ile inceleme yapilmistir.
Olcegin Hofstede tarafindan gelistirilen (1994) 21 maddelik kisa formu llgar'in  (2010)

calismasindan alinmistir.

5.5. Verilerin Analizi

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

Regresyon analizlerinden yararlaniimistir.

5.5.1. Katihmcilarin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Katilimcilarin anket formunun ilk kisminda yer alan demografik ve mesleki bilgiler
bélimindeki sorulara verdigi yanitlar frekans analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda
katithmcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, kurumda c¢alisma suresi, egitim durumu, is
yerindeki pozisyonu, alt-ust calisma siresi, yonetici ile is yapma benzerlikleri, ¢alisma
arkadaslariyla is yapma benzerlikleri, calisma statiisu bilgilerine kadar ortaya konulmustur.



Tablo: 5.1 Katilimcilarin Demografik ve Mesleki Ozelliklerine iliskin Bulgular

Frekans Yiizde

Ulus Tarkiye 200 50,3
Kirgizistan 198 49,7
Yas aralig 20-30 196 49,2
31-40 158 39,7

41-50 44 1,1

51-60 00 0,0
Cinsiyet Erkek 169 42,5
Kadin 229 57,5
Egitim dizeyi Lise 71 17,8
Meslek Y liksekokulu 164 41,2
Lisans 138 34,7

Yuksek Lisans 24 6,0

Doktora 1 0,3

Bu isyerindeki calisma 6 aydan az 129 32,4
stresi 6ay -1yl 105 26,4
Lyil -5yl 113 28,4
5yil - 10 yil 47 11,8

10 yil-15 yil 4 . 1,0

15 yil Gzeri 00 0,0
Bu is yerinde su an 6 aydan az 49,2 196
yaptig1 isteki suresi 6ay- 1wyl 32,2 128
Lyl -5yl 16,6 66

5yil - 10 yil 18 7

10 yil - 15 yil 0,3 1

15 yil Gzeri 0,0 00

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

Alt Kademe Yonetici 130 32,7

Yénetici Pozisyonunda degil 223 56

Ast-Ust calisma siiresi 6 aydan az 174 43,7
6ay- 1wyl 169 42,5

Lyil -5yl 48 12,1

5yil - 10yl 7 18

10 yil - 15 yil 00 0,0

15 yil Uzeri 00 0,0

Yoneticisi ile is yapma Hic benzemiyor 70 17,6

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

Genel olarak 76 19,1

Oldukca benziyor 17 43

Calisma arkadaslariyla Hi¢ benzemiyor 95 23,9
is yapma benzerlikleri Az benziyor 103 25,9
Orta derecede 105 26,4

Genel olarak 83 20,9

Oldukga benziyor 12 3,0

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

Cok benzer 110 27,6

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

Cok benzer 82 20,6

Medeni durum Az benziyor 124 31,2
benzerligi Orta derecede 1 43,0
Cok benzer 103 25,9

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

Cok benzer 79 19,8

Calisma stiresi Az benziyor 167 42,0
benzerligi Orta derecede 133 33,4
Cok benzer 98 24,6

Tablo 5.1' de katilimcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine iliskin bulgular yer
almaktadir. Ik basta bu bilgiler iki UGlke Kirgizistan ile Tirkiye arasinda calisanlar tarafindan
gerceklestirilmistir. Katilimcilar sonucuna gore % 49.7’sini (n=198) Kirgizistan’daki
katihmcilar tarafindan ve %50.3' de (n=200) Trkiye tarafindan katildi§i gérulmektedir.

Demografik 0zelliklerin ilk basta yer alan yas verilerin sonuglarina gore; katihmcilarin
%49,2’si (n=196) 20-30 yas, %39,7’ si (n=158) 31-40 yas, %11,1’i (n=44) 41-50 yas, %0,0' |
(n=00) 51-60 yas gruplari yer almaktadir. Buna gore 51-60 yas katilimcilarin sayisi

olmadigini ve katilimcilarin 20-30 yas araliginda yogunlastigi gorilmektedir.

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

kadinlar olusturmaktadir. Katihmcilarin biylk ¢ogunlugu kadinlar oldugu gorilmektedir.
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Egitim durumlarina gore katthmcilarin %17,8’i (n=71) lise, %41,2’si (n=164) &n
lisans -2 yillik, %34,7’si (n=138)’i lisans-fakilte, %6’s1 (n=24)0 lisansisti egitim ve %0,3’l
(n=1)’i doktora egitimine sahip oldugunu gdérmekteyiz. Katilimcilarin biyik ¢ogunlugu 6n

lisans ve 2 yillik egitim seviyesine sahip oldugu goze carpmaktadir.

Mesleki 6zelliklerinden olan birisi bu isyerinde calisma stresi verilerine bakildiginda
katihmcilarin %32,4’0 (n=129) 6 aydan az, %26,4’0 (n=105)’i 6 ay-1 yil arasi, %28,4°
(n=113) 1 yil-5 y1l arasi, %11,8’ini (n=47) 5 ile 10 yil arasi, %1,0’mi (n=4) 10 yil-15 yil arasi,
15 yil Gzeri ¢ahsan kimse bulunmadigi gortlmastir. Katithmcilarin ¢cogunlugun isyerinde

calisma siresini 6 aydan az olarak isaretledigi belirlenmistir.

Toplam is deneyimi sonuclarina gore, katilimcilarin %49,2’si (n=196) 6 aydan az,
%32,2’si (n=128) 6 ay ile 1 yil arasi, %16,6’s1 (n=66) L yil ile 5 yil arasi, %1,8’i (n=7) 5 ile
10 yil arasi, %0,3'0 (n=I) 10 ile 15 yil arasi ve 15 yil Uzeri kimse bulunmadigi goze
carpmaktadir. Katithmcilarin is deneyiminin biytk c¢ogunlugu 6 aydan az yer aldigi goze

carpmaktadir.

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

g0ze carpmaktadir.

Ast-Ust calisma siresi verilerinin sonucuna bakildiginda; Kkatithmcilarin %43,7’si
(n=174) 6 aydan az sure arasl, %42,5’i (n=169) 6 ay-lyil arasi, %12,1’i (n=48) 1 ile 5 yil
arasl, %1,8’i (n=7) 6 ile 10 yil arasi, %00,0’i (n=00) 11 ile 15 yil arasi, %00,0’i (n=00) 15 il
uzeri is kidem seviyesinde yer aldigi goze carpmaktadir. Katilimcilarin biyik ¢ogunlugu 6

aydan az sure arasinda yer aldigi gortilmektedir.

Yonetici ile is yapma benzerlikleri sonuglarina gore, katilimcilarin %17,6’s1 (n=70)
hic benzemiyor, %28,4’0 (n=113) az benziyor, %30,7’si (n=122) orta derecede, %19,1’i
(n=76) genel olarak benzedigini ve %4,3’0 (n=17) oldukca yonetici ile is yapma benzerlikleri
oldugunu belirlemistir. Katithmcilarin biyik cogunlugu orta derecede benzelik oldugunu

isaretledigi goze carpmaktadir.
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Calisma arkadaslaryla is yapma benzerlikleri sonuclarina gore, katilimcilarin %23,9'u
(n=95) hi¢ benzemiyor, %25,9'u (n=103) az benziyor, %26,4’0 (n=105) orta derecede,
%20,9’u (n=83) genel olarak benzedigini ve %3,0’1 (n=12) oldukga benzedigini belirlemistir.
Katihmcilarin  biyuk c¢ogunlugu orta derecede benzerlik oldugunu isaretledigi goze

carpmaktadir.

Cinsiyet benzerlikleri sonuclarina gore, katilimcilarin %27,6’s1 (n=110) az benziyor,
%44,7°si (n=178) orta derecede benzedigini, %27,6’si (n=110) cok benzerlik oldugunu
disunerek isaretlemistir. Katilimcilarin blyik ¢ogunlugu orta derecede benzerlik oldugunu

isaretledigi goze carpmaktadir.

Yas grubu benzerlikleri sonuclarina gore, katilimcilarin %27,9’u (n=I 11) az benziyor,
%51,5’i (n=205) orta derecede benzedigini, %20,6’st (n=82) ¢ok benzerlik oldugunu
belirtmistir. Katihmcilarin blyik cogunlugu orta derecede yas grubu benzerligi oldugunu

isaretledigi gortilmektedir.

Medeni durum benzerlikleri sonuclarina gore, katilimcilarin %31,2°si (n=124) az
benziyor, %43,01 (n=171) orta derecede benzedigini, %25,9'u (n=103) cok benzerlik
oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin buyik ¢ogunlugu orta derecede medeniy durumunda

benzerlik oldugunu isaretledigi gorilmektedir.

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

isaretledigi gortlmektedir.

Calisma stresi benzerligi sonuclarina gore, katihmcilarin %42,0'1 (n=167) az
benziyor, %33,4’0 (n=133) orta derecede benzedigini, %24,6’si (n=98) cok benzerlik
oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin blyiuk ¢ogunlugu calisma stresinin arkadaslariyla az

benzerlik oldugunu ifade etmistir.

5.6.2. Kullanilan Olgeklere iliskin Faktor Analizi Bulgulari

Bu bashk altinda izlenim Yonetimi, Yetki Devri ve Ulusal Kiltir Olgekleri igin
uygulanan faktor analizi bulgularina ve ilgili 6lgekler ile bu Olceklerin alt boyutlarina ait

guvenirlik analizi sonuglarina yer verilmistir. Faktor analizi, birbiriyle iliskisi bulunan
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deQiskenlerin tespit edilip bir araya getirilerek veri setinin temel faktorlerini ortaya koyan
analizdir (Coskun vd., 2015, s. 264). Boylece veri setini temsil edecek miimkiin oldugunca az
saylda faktor belirlenir ve saglikli bir veri yorumuna imkan saglanir. Faktorlerin toplam
varyans! aciklama degerini gosteren ve faktor sayisinin belirlenmesinde kullanilan katsayi
degerine “6zdeger” adi verilmektedir (Coskun vd., 2015, s. 269). Analiz kapsaminda 6z

degeri 1’den blyik olan faktorler dikkate alinmistir.

Analiz bulgularinda yer verilen onemli bir deger, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
omeklem yeterlilik testi degeridir. S6z konusu degerin 0,5’in altinda olmasi faktér analizinin
ilgili veri seti icin uygun olmadigina isaret etmektedir. Daha detaylica, 0,8 ve lzeri degerler
yuksek, 0,7 ve Uzeri degerler orta, 0,6 ve Uzeri degerler vasat, 0,5 ve Uzeri dederler ise zayif
olarak nitelendirilmektedir (Coskun vd., 2015, s. 268). Bartlett Kuresellik Testi ise
deQiskenler arasindaki korelasyonlari gosteren matriste yer alan tim korelasyonlarin genel
anlamhhklarini gostermektedir. Bu test, degiskenler arasinda iliski bulunmadigi hipotezini
test etmektedir. S6z konusu hipotez reddedildigi takdirde, arastirma verilerinden anlaml
faktorler cikarilabilecedi sonucuna ulastlacaktir (Coskun vd., 2015, s. 267).

Guvenirlik, bir 6lgegin o6lgmeyi amacladigr veriyi istikrarli ve tutarli bir bicimde &lgme
derecesini ifade etmektedir (Coskun vd., 2015, s. 124). Bir veri setinin i¢sel tutarlihgini ortaya
koyan guvenirlik degerleri genellikle 0,30 degerinden disikse zayif, 0,30 ile 0,70 degerleri
arasinda yer aliyorsa orta gicte ve 0,70 degerinden buytikse gulclu olarak kabul edilmektedir
(Demir, 2012, s. 159). Analizlerde “Genel Glvenirlik Katsayisi (Cronbach’s Alpha)” olarak

yer alan bu deger, bu bilgi 1s1§inda degerlendirilecektir.
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Tablo: 5.2 Yetki Devri Yonetiminin 13’10 Anket Faktor Analizi.

gl 2U Faktor Aciklanan Olgek
ta ta *% Maddeler Yukleri Ozdeger Varyans GUY?nIrI
(%) ig’
4 3.0slerle ilgili genel anlamda
4 belirsizlik hakim oldugundan kurum 0696
:8 genelinde yetki devri tedirginlik
| yaratir.
.4 Bana yetki devredilmedigi icin 0.588
1 @b yetki devredemem. 2.103 16,109 0,543
M 5.Kisiler yetki devrederken hesap
verme endisesi tasirlar. 0534
6.Bana yetki devredildigi zaman
sinirlar hakkinda ¢ok az bilgi sahibi 0.709
olurum.
2.Yetki devri benim is yapmiyormus
M oldujum diistincesi yaratir. 0.493
£ gg 7.K_urum getnelﬁnde vh_angi_ k_onL_JIarda 0.764 1531 13084 0373
2 1 yeki devredilebilecegi belirsizdir.
fi 10.Devredilen yetki geri 0.558
alinamamaktadir.
9. Yetki devreden Kkisi mesaide
' bulunmadigi zaman isler °-820
3 : g aksamaktadir. 12,681 0438
:g 12. Yetki devredilmek istenen Kisiler 0.693
yetki almaktan kaginmaktadirlar.
1.Kuramdaki yonetim anlayisi yetki
£ devretmemi desteklememektedir. 0.595
« 8.Kurumda yetki devri ile ilgili 0836 L7 11,748 0322
4 jg politika, prosedir yetersizlikleri
yetki devredilmesini engelliyor.
Kaiser Meyer-Olkin 0,590 53,620 0,532
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 388,721
Sphericity df 55
Sig. 0,00

13 maddelik yetki devri yonetimi ile ilgili gerceklestirilen analiz sonucunda 4 faktor

ortaya gikmistir.

Maddelerden 0,1°’den daha dusuk bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar
analizden cikartlmistir. Bir maddenin bir faktorde gruplanmasi icin en az 0,49 faktor yuki

olmasi esas alinmistir. 11 madde ortaya c¢ikaran 4 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin
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anlamsal boyutu g6z Onulne alinarak isimlendirilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans
%53,620’sini kullanmustir.

Yetki devrinin faktor analizi sonucu elde edilen 4 adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans aciklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi

boyutla iliskili oldugunu gosteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir.

Yetki devri 6lceginin Givenirlik Katsayisi 0. 532 gibi bekledigimizden biraz diisuk bir
deger ortaya cikarmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.590) verilerin faktor analizi icin
uygun oldugunu varsaymaktadir. istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kuresellik Testi dederi (388,721; df=55; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlamli fakttrler
cikabilecegine isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne c¢ikan dort adet faktdriin toplam

varyansi agiklama orani %53.620 olarak hesaplanmistir.

Yetki devri 6l¢eginin birinci faktérunin 6z degeri 2,103 ve varyansi agiklama orani %
16,109 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “3. islerle ilgili
genel anlamda belirsizlik hakim oldugundan kurum genelinde yetki devri tedirginlik yaratir",
“4. Bana yetki devredilmedigi icin yetki devredemem”, “5. Kisiler yetki devrederken hesap
verme endisesi tasirlar” ve “6. Bana yetki devredildigi zaman sinirlari hakkinda ¢ok az bilgi
sahibi olurum” ifadeleridir. S6z konusu birinci faktor “Organizasyon ildim - Yonetsel

Engel” olarak adlandiriimistir.

Yetki devri 6lceginin ikinci faktorinin 6z degeri 1,531 ve varyansi agiklama orani %
13,084 olarak hesaplanmistir. ikinci faktér altinda toplanan élgek ifadeleri; “2. Yetki devri
benim is yapmiyormus oldugum duslincesi yaratir”, “7. Kurum genelinde hangi konularda
yeki devredilebilecedi belirsizdir” ve “10. Devredilen yetki geri alinamamaktadir”

ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktor “Yapi - Kisisel Kaygi” olarak adlandiriimistir.

Yetki devri 6lgeginin tglinct faktorinun 6z degeri 1, 147 ve varyansi agiklama orani
% 12,681 olarak hesaplanmistir. Uglincii faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “9. Yetki
devreden kisi mesaide bulunmadigli zaman isler aksamaktadir” ve “12. Yetki devredilmek
istenen Kisiler yetki almaktan kaginmaktadirlar” ifadeleridir. S6z konusu Uglinct faktor

“Slre¢ - Ast Tutumu” olarak adlandiriimistir.

Yetki devri 6lgeginin dérduncl 6z degeri 1,117 ve varyansi agiklama orani % 11,746
olarak hesaplanmistir. Dordiincu faktor altinda toplanan Olgek ifadeleri; ““1. Kurumdaki

yonetim anlayisi yetki devretmemi desteklememektedir” ve “8. Kurumda yetki devri ile ilgili



101

politika, prosedir yetersizlikleri yetki devredilmesini engelliyor” ifadeleridir. S6z konusu

dordincu faktor “Surecler” olarak adlandiriimistir.

Alt boyutlardan sadece ilki kabul edilebilir gtivenirlik degerinde oldugundan diger alt

boyutlar analize dahil edilmemistir

Tablo: 5.3 izlenim Yonetiminin 16’h Anket Faktor Analizi.

S S8 Faktor Aciklanan  Olgek
ﬁ chE = Maddeler Yikleri Ozdeger  Varyans  Givenir
= (%) ligi

5. Dostca davrandigimi gostermek icin
© ©  meslektaslarimin 6zel yasamlarina ilgi 0.863
oS gosteririm.
s « 15. Bagkalarinin, isimi bitirmeme

a-S S yardim etmeleri icin yardima ihtiyacim 0.929 2,800 27,069 0,882

1 -0 varmis gibi davranabilirim.
fis 16.Hoslanmadigim bir
g gorevlendirmeden kaginmak igin, 0.870

gercekte bildigimden daha az
biliyormus gibi davranabilirim.

fi 3. Mesai somasi is yerinde kalarak ¢ok
8 caliskan  oldugumun anlasilmasini  0.759
o saglarim. 1.394 16,231 0,505
2§ 7. lIgyerinde 6nemli biri oldujumdan  0.817
-0 baskalarina bahsederim.
. 1. Is deneyimim veya egitimimden  0.724
g £ gururla s6z ederim. 1.214 15,231 0,411
3 s a 4 insanlara yetenek veya niteliklerimi 0.786
H  duyururum.
9. Kendimi ise adamis gorinmek igin
¢ £ mesaiye zamanindan dnce giderim. 0.645
4 8 13 Dost oldujumu gdstermek igin 1.092 13,690 0,355
- 5 meslektaslarima  ozel yardimlar ~ 0.861
yaparim (iltimas gecerim).
Kaiser Meyer-Olkin 0,663 72,222 0,652
Baillett's Test of Approx. Chi-Square 1000,962
Sphericity df 36

Sig- 0,00
16 maddelik izlenim yénetimi 6lgeginin Varihax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi

sonucunda 4 faktor ortaya ¢ikmistir.

Maddelerden 0,1’den daha disuk bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar
analizden c¢ikariimistir. Bir maddenin bir faktorde gruplanmasi icin en az 0,64 faktor yuku

olmasi esas alinmistir. 9 madde ortaya ¢ikaran 4 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin anlamsal
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boyutu g6z Onlne ahlinarak isimlendirilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %
72,222’yi kullanmustir.

izlenim yoOnetimi faktor analizi sonucu elde edilen 4 adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans acgiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi

boyutla iliskili oldugunu gosteren faktor yik degerleri de belirtilmistir.

izlenim yonetimi 6lgedinin Glvenirlik Katsayisi 0. 652 gibi bir deder olarak
hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.663) verilerin faktor analizi i¢in uygun
oldugunu varsaymaktadir. istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett Kiresellik Testi
degeri (1000,962; df=36; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlamli faktorler ¢ikabilecegine
isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan 4 adet faktorun toplam varyansi agiklama orani

%72.222 olarak hesaplanmistir.

izlenim yonetimi 6lgeginin birinci faktoriinin 6z degeri 2,800 ve varyansi agiklama
orani % 27,069 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “5.
Dostca davrandigimi gostermek icin meslektaslarimin 6zel yasamlarina ilgi gosteririm”, “15.
Bagkalarinin, isimi bitirmeme yardim etmeleri icin yardima ihtiyacim varmis gibi
davranabilirim” ve *“16. Hoslanmadigim bir goérevlendirmeden kaginmak icin, gercekte
bildigimden daha az biliyormus gibi davranabilirim” ifadeleridir. S6z konusu birinci faktor

“Kendini Acindirmaya Calisarak isine Sahip Cikma” olarak adlandiriimistir.

izlenim yo6netimi 6lgeginin ikinci faktoriinin 6z degeri 1,394 ve varyansi agiklama
orant % 16,231 olarak hesaplanmistir. 1kinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “3. Mesai
somasl is yerinde kalarak cok caliskan oldugumun anlasiimasini saglarim.” ve “7. isyerinde
onemli biri oldugumdan baskalarina bahsederim” ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktor

“Ornek Olma” olarak adlandiriimistir.

izlenim yonetimi 6lgeginin tglincl faktorinun 6z degeri 1,214 ve varyansi agitklama
orani % 15,231 olarak hesaplanmistir. Uglincii faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “4.
insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum”, ““1. is deneyimim veya egitimimden gururla
sz ederim” ve “4. insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum” ifadeleridir. S6z konusu

ucunci faktor “Kendini Tanitma” olarak adlandiriimistir.

izlenim yonetimi 6lgeginin dordinct 6z degeri 1,092 ve varyansi aciklama orant %
13,690 olarak hesaplanmistir. Dordunct faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “9. Kendimi

ise adamis gorinmek icin mesaiye zamanindan oOnce giderim” ve “13. Dost oldugumu
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gostermek icin meslektaslarima 6zel yardimlar yaparim (iltimas gecerim)” ifadeleridir. Stz

konusu dordiincu faktor “Kendini Sevdirme” olarak adlandiriimistir.

iliskilerin teshisinde kullanilacak analizlere dahil edilmemistir.

1. Faktér disinda diger alt boyutlar distk guvenirlik nedeniyle Onerilen

Tablo: 5.4 Ulusal Kiltirin 21°li Anket Faktor Analizi.

« s E Maddeler
a

ta t

1
2
23
3
>5
5
ta
13

D>

ta

=o

4. 1s glvenliginizin olmasi.
6.YOneticinizin kararlari alirken size
danigmasi.

15.Asagidaki 6nermelerden her birine
ne Olcude katilmakta ya da karsi
¢ikmaktasiniz?

16. Cogu kisiye guvenilebilir.
21.insanlar hayatta basarisiz oldugunda
bu ¢ogunlukla onlarin sugudur.

10. Tutumluluk.

12.Geleneklere saygi

8.is icinde bir cesitlik ya da macera
6gesinin bulunmasi.

11.Kararlilik (Azim).

7.Ust duzey islere terfi icin bir firsat
bulunmasi.

14.Tecribelerinize gore, astlar Gstleri

ile uyusmazliklarini dile getirmekten ne
siklikla gekinirler?

L .Kisisel ya da aile hayatiniz igin yeterli
zamaninizin olmasl.

20.Bir sirketin ya da orguttn kurallar
cignenmemelidir calisanin bunun sirket
cikarlart icin  en iyi  oldugunu
disundugi durumlarda bile.

Faktor
Yulderi

0.630

0.677

0.643

0.870

0.857

0.714

0.715

0.715

0.767

0.825

0.576

-0.784

0.779

Ozde
ger

3,117

1.606

1.505

1.334

1.292

Aciklanan
Varyans
(%)

17,828

8,715

8,185

8,033

7,947

Olgek
Gulvenir
ligi

0,805

0,399

0,402

0,328

-0,834



104

17. Bir kisi astlarinin is hakkinda

, getirebilecedi ¢cogu soruya kesin 0.424
Xx T cevaplari olmasi da iyi bir yonetici
o £ olabilir. 1185 7,364 0,171
% & 18. Bazi astlarin iki patronu oldugu bir
>3 organizasyon yapisindan ne pahasina 0.846
olursa olsun kaginiimahdir.
g 3.Yoneticiniz ile iyi bir ¢alisma
S iliskinizin olmasi. 0.809
7 3 19.Calisanlar arasi rekabet cogunlukla 1.074 7,301 0,325
o ®  faydadan cok zarar getirir. 0.632
Kaiser Meyer-Olkin 0,609 65,374 0,602
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1559,849
Sphericity df 136
Sig- 0,00

21 maddelik orgutsel adalet 6lceginin Varihax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi

sonucunda 7 faktor ortaya ¢ikmistir.

Maddelerden 0,1’den daha distk bir farkla birden fazla fakor altinda giuplananlar
analizden c¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktorde gruplanmasi igin en az 0,42 faktor yuku
olmasi esas alinmistir. 17 madde ortaya cikaran 7 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin
anlamsal boyutu g6z 6niine alinarak isimlendirilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans
% 65,374’unu kullanmistir.

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

Olgekte yer alan bazi sorularin ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Ulusal kaltlriin 6lgeginin Givenirlik Katsayisi 0.602 gibi oldukga duslk bir deger
olarak hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.609) verilerin faktor analizi igin
uygun oldugunu varsaymaktadir. Tstatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Baillett
Kiresellik Testi degeri (1559,849; df=136; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlamli
faktorler cikabilecegine isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan yedi adet faktdrin

toplam varyansi acgiklama orani % 65.374 olarak hesaplanmistir.

Ulusal kulttrtn 6lgeginin birinci faktortinin 6z degeri 3,117 ve varyansi agiklama
orani % 17,828 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “4. is
glvenliginizin olmasi”, “6. Yoneticinizin kararlari alirken size danismasi”, *“15. Asagidaki

onermelerden her birine ne dlciide katilmakta ya da karsi ¢ikmaktasiniz?”, “16. Cogu kisiye
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givenilebilir’ ve “21. insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu cogunlukla onlarin sucudur”
ifadeleridir. S0z konusu birinci faktor “Belirsizlikten Kaginma-Toplulukculuk” olarak

adlandiriimistir.

Ulusal kaltirin 6lceginin ikinci faktorinun 6z degeri 1,606 ve varyansi agiklama
orani % 8,715 olarak hesaplanmustir. ikinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; *10.
Tutumluluk”, ““12. Geleneklere saygi” ifadeleridir. S6z konusu ikinci faktor “Kisisel

Koruyuculuk” olarak adlandirilmistir.

Ulusal kiltirin 6lgeginin Gglnct faktoriniin 6z degeri 1,505 ve varyansi agiklama
orani % 8,185 olarak hesaplanmistir. Uglincii faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “8. Is
icinde bir cesitlik ya da macera 6gesinin bulunmasi” ve “11. Kararlilik (Azim)” ifadeleridir.

S6z konusu tguncu faktor “Kararlilik ve Yonelim” olarak adlandiriimistir.

Ulusal kultirin 6lgeginin dordiunct 6z degeri 1,334 ve varyansi aciklama orani %
8,033 olarak hesaplanmistir. Dordiincii faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “7. Ust diizey
islere terfi icin bir firsat bulunmasi” ve “14. Tecrubelerinize gore, astlar Gstleri ile
uyusmazliklarini dile getirmekten ne siklikla gekinirler?” ifadeleridir. S6z konusu dordinci
faktor “Gug Aralig1” olarak adlandiriimistir.

Ulusal kaltartn élgeginin besinci 6z degeri 1,292 ve varyansi agiklama orani % 7,947
olarak hesaplanmistir. Besinci faktor altinda toplanan 0Olcek ifadeleri; “1. Kisisel ya da aile
hayatiniz igin yeterli zamaninizin olmasi” ve “20. Bir sirketin ya da orgutin kurallari
cignenmemelidir - calisanin bunun sirket cikarlari iigin en iyi oldugunu dustndugu
durumlarda bile” ifadelerdir. Séz konusu besinci faktor “Bireysellik - Baglilik” olarak

adlandiriimistir.

Ulusal kultirin 6lceginin altinci 6z degeri 1,185 ve varyansi agiklama orani % 7,364
olarak hesaplanmistir. Altinci faktor altinda toplanan olcek ifadeleri; “17. Bir kisi astlarinin is
hakkinda getirebilecedi ¢cogu soruya kesin cevaplari olmasi da iyi bir yonetici olabilir” ve “18.
Bazi astlarin iki patronu oldugu bir organizasyon yapisindan ne pahasina olursa olsun
kacinilmalidir” ifadeleridir. S0z konusu altinci faktor “Yetkinlik - Geleneksellik” olarak

adlandiriimistir.

Ulusal kiltirin 6lceginin yedinci 6z degeri 1,074 ve varyansi aciklama orani % 7,301

olarak hesaplanmistir. Yedinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “3. YOneticiniz ile iyi
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bir calisma iliskinizin olmasi” ve “19. Calisanlar arasi rekabet gcogunlukla faydadan ¢ok zarar

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

1. Faktor disinda diger alt boyutlar dusik guvenirlik nedeniyle Onerilen

iliskilerin teshisinde kullanilacak analizlere dahil edilmemistir.

5.6.3. Calisma Kapsaminda Yer Alan Degiskenler Arasindaki iliskiler

Bu bashk altinda, arastirma kapsaminda yer alan “Cinsfarkmut”, “Yasfarkmut”,
“Egitimfarkmut”, “Kidemfarkmut”, “istekidemfarkmut”, “Y 6neticiisyapma”, “Grupisyapma”,
“Grupcins”, “Grupyas, “Grupmedeni”, “Grupegitim”, “Grupkidem” ve *“izlenimort”
degiskenleri arasindaki korelasyon bulgularina yer verilmistir.
Korelasyon analizi, metrik ozellikler tasiyan iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin
derecesini tespit eden bir analizdir. Korelasyon analizinde “r” ile gosterilen korelasyon
katsayisi -1 ile +1 arasi degerler alabilmektedir. Buna gore, -1 de@eri mikemmel bir ters
yonlu iliskiyi, +1 mikemmel bir olumlu yonlu iliskiyi, 0 degeri ise iki degisken arasinda bir
iliski bulunmadigini ifade etmektedir (Coskun vd., 2015: 228). Korelasyon Kkatsayisi
genellikle 0,30 de@erinden dustkse iliski zayif, 0,30 ile 0,70 degerleri arasinda yer aliyorsa
orta glcte ve 0,70 degerinden biylkse guclu olarak kabul edilmektedir (Demir, 2012: 72).
Arastirma kapsaminda gerceklestirilen korelasyon analizi bulgulari bu bilgiler 1siginda

degerlendirilecektir.



Tablo: 5.5 Degiskenler Arasindaki Korelasyon Degerleri

(1) Cinsfarkmut |

(2) Yasfarkmut ,075 !

(3) Egitimfarkmut 029 ,035 !

(4) Kidemfarkmut ~ ,018 071 ,136%* l

(5) istekidfarkmut 026 079 044 394%% ]

(6) Yoneticiisyap 029 007 078 032 013 |

(7) Grupisyapma ~ -016  -086  ,010  ,097 000  ,003* !

(8) Grupcins 000 042  -094  -083 (026  -099* 065 !
(9) Grupyas 017 -04i 004 015  -009  -107%% 153 093 |

(10) Grupmedeni 059 018 046  -033 103  -020 -063 094 150+
(11) Grupegitim ~ -039  -030  -005 015  -066  -084 -070 055 027
(12) Grupkidem ~ -029 100" -016 031  -039  -HO9*  -036 -064  205%

(13) izlenimlort ,004 -,037 -04i 051 -,018 ,030 ,053 -,065 189**
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Tablo 5.5°deki bulgulardan anlasilacagi Uzere, “Yasfarkmut” boyutu ile “Grupkidem” boyutu
arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski oldugu gorulmektedir (r= 0,100). Katilimcilarin
“Yasfarkmut” algisi arttikca “Grupkidem” algisi da artis gdstermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,100 dizeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iliskinin orta diizeyin

altinda bir iliski olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5’de, arastirma kapsaminda yer alan boyutlar arasindaki korelasyon kat sayilari
sunulmaktadir. Buna gore, “Egitimfarkmut” boyut ile “Kidemfarkmut” boyutu arasinda
olumlu yonde ve anlamh bir iliski oldugu gorilmektedir (r=0,136). Katilimcilarin
“Egitimfarkmut” algisi arttikga “Kidemfarkmut” algisi da artis gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,136 duzeyinde olmasi, iki boyut arasindaki iliskinin orta diizeyin

altinda bir iliski oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulardan anlasilacagr lzere, “ Kidemfarkmut” boyutu ile
“Istekidemfarmut” boyutu arasinda olumlu yénde ve anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir
(r=0,394). Katilimcilarin “Kidemfarkmut” algisi arttikga “Istekidemfarmut” algisi da artis
gostermektedir. Korelasyon katsayisi (r) degerinin 0,394 dizeyinde olmasi, iki boyut

arasindaki iliskinin orta diizeyde bir iliski oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulardan anlagilacagi iizere, “istekidfarkmut” boyutu ile “Grupmedeni”
boyutu arasinda olumlu yonde ve anlamh bir iliski oldugu gorilmektedir (r= 0,103).
Katihimcilarin  “istekidfarkmut” algisi arttika “Grupmedeni” algisi da artis gostermektedir.
Korelasyon katsayisi (r) degerinin 0,103 diizeyinde olmasi, iki boyut arasinda iliskinin orta

dizeyin altinda bir iliski olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulara gore “YO0neticiisyap” boyutu ile * Grupisyapma”, “Yoneticiisyap”
boyutu ile “Grupcins”, “Yoneticiisyap” ve “Grupyas”, “YOneticiisyap” boyutu ile
“Grupkidem” boyutlari aralarinda olumlu ydnde anlamh iliskiler bulunmaktadir
(p=0,00<0,01). Katihmcilarin “Yoneticiisyap” algisi artarken “Grupisyapma” (r=0,093),
“Grupcins” (r=-0,099), “Grupyas” (r=-0,107) ve “Grupkidem” (r=-0,119) durumlari azahr
goOstermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin dusiik diizeyde olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulardan anlasilacagi tzere, “Grupisyapma” boyutu ile “Grupyas” boyutu
arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski oldugu gortlmektedir (r= 0,153). Katihmcilarin

“Grupisyapma” algisi arttikca “Grupyas” algisi da artis gostermektedir. Korelasyon katsayisi
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(r) degerinin 0,153 dizeyinde olmasl, iki boyut arasindaki iliskinin orta diizeyin altinda bir

iliski olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulara gére “Grupyas” boyutu ile “ Grupmedeni”, “Grupyas” boyutu ile
“Grupkidem”, “Grupyas” ve “izlenimlort” boyutlari aralarinda olumlu yénde anlamli iliskiler
bulunmaktadir (p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Grupyas” algisi artarken *“Grupmedeni”
(r=0,152), “Grupkidem” (r=0,205), “izlenimlort” (r=-0,189) durumlari azalacagini
gOstermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin disik dizeyde olduguna

isaret etmektedir.

Tablo 5.5’deki bulgulardan anlasilacagi tizere, “Grupmedeni” boyutu ile “Grupegitim” boyutu
arasinda olumlu yénde ve anlamh bir iliski oldugu gorulmektedir (r= -0,125). Katihmcilarin
“Grupmedeni” algisi arttikca “Grupegitim” algisi da azalis gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) de@erinin -0,125 dlzeyinde olmasl, iki boyut arasindaki iliskinin orta dizeyin

altinda bir iliski olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.5°deki bulgulardan anlasilacagi tzere, “Grupkidem” boyutu ile “izlenimlort” boyutu
arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir (r= 0,277). Katilimcilarin
“Grupkidem” algisi arttikca “izlenimlort” algisi da artis gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,277 dizeyinde olmasi, iki boyut+ arasindaki iliskinin orta dizeyde
bir iliski olduguna isaret etmektedir. Koralasyon tablosu genel olarak incelendiginde arastirma

degiskenleri arasinda distik dizeyde dogrusal bir iliski oldugu gorilmektedir.

5.6.4. Bagimsiz Degiskenlerin izlenim Yo6netimi Ve Yetki Devri Uzerinde Agiklayicl
Etkisi

Tablo: 5.6 Bagimsiz Degiskenlerin izlenim Yonetimi Uzerinde Etkisi
Bagimli Degisken:

izlenim Yonetimi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T P

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

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

R2: 0,115 Adj. R: 0,088

F: 4,180 Anlamlihk degeri: 0,000

Bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup ile yas benzerligi ve grup Uyeleri ile kidem benzerligi
izlenim yoOnetimindeki varyansm % 11.5 ini anlamli olarak agiklayabilmistir. Yonetici ile
demografik Ozellikler agisindan farklilik izlenim yonetimi davranisi agiklamasinda anlamli bir
etki saglamamamistir. Yonetici ve ast ile is yapma benzerlikleri ile yapilan degerlendirme
bagimli degisken Uzerinde bir etki ortaya ¢ikarmamistir. Gorece en yiksek etki grup Gyeleri

ile kidem benzerligi degiskenine ait olup olumlu yéndedir.

Tablo: 5.7 Bagimsiz Degiskenlerin Yetki Devri Uzerinde Etkisi
Bagiml Degisken:

Yetki Devri

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T P

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

Grupmedeni -0,001 -0,023 0,982
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Grupegitim -0,076 -1,505 0,133
Grupkidem -0,109 -2,107 0,036
R2: 0,055 Adj. R: 0,026
F: 1,879 Anlamhlik degeri: 0,035

Bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup ile isyapma benzerligi ve grup dyeleri ile kidem
benzerligi yetki devrinin varyansin % 5.5 ini anlamli olarak agiklaya bilmistir. Yonetici ile
demografik ozellikler agisindan yetki devri anlamh bir etki saglamamamistir. Gorece en
yuksek etki Grupkidem benzerligi degiskenine ait olup olumsuz yondedir.

Sarth  degiskenin varhiginin teshisi igin hiyerarsik regresyon analizinden
yararlaniimistir. Bagimsiz degiskenler, sarth degisken ve etkilesim degiskenleri sirasiyla
incelenmistir. Regresyonun birinci asamasinda anlamli etkisi ortaya c¢ikan bagdimsiz
degiskenler gbz 6niine alinarak; Uclnci asamada s6z konusu bagimsiz degiskenlerin her iki
orgutsel yapr boyutu (sartli degisken) ile carpimlari regresyonun (glnci asamasina dahil
edilmistir. Sarth degisken etkisinin teshisinde regresyon belirlilik katsayisinda istatistiksel
olarak anlaml artis, etkilesim teriminin anlamli olmasi ve etkilesim ile elde edilen degiskenin

ilk duruma gore daha yuksek bir standart Beta katsayisina sahip olmasi kriterleri aranmistir.

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

3.asamaya dahil edilmistir.

Regresyon denklemlerinde anlamhi bulunan etkilesimler grafik cizimleri ile
dogrulanmistir. Her iki organizasyon yapi boyutunun yuksek ve disuk dlzeyleri igin 6rgut
kaltard boyutlart ve bagiml degiskenler arasinda egimi farkh dogrular elde edilmistir. Bu
amacla medyan ile bélme ydntemi kullanilarak iki organizasyon yapi degiskeninin medyan
degerinden dusik olanlar ve ylksek (medyan degeri dahil) olanlar ayrimi yapilarak iki deger
belirlenmistirl,. SPSS programinda 1- Veri bol, 2- Yeni kategorik degisken olustur

I Sarth degiskenin yiiksek ve disiik degerlerine gore verileri ikiye bdlmek icin literatlirde yer alan diger bir
yontem sartli degiskeni aritmetik ortalamanin 1 standart sapma dederinin tzerinde ve altinda olarak regresyon
denklemlerinde kullanmaktir. Fayes SPSS programi igin gelistirdi§i PROCESS’de grafik ¢izimleri igin syntax
olusturmus, ortalamadan | standart sapma Uzeri ve alti degerler igin sartli degiskenin degerini siniflandirarak
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komutlarindan arastirmada kullanilan iki sarth degisken igin iki kategorik degisken
olusturulmustur. Grafik cizimi igin Fayes tarafindan gelistirilen ve grafik ¢iziminde kullanilan

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

Sartli degiskenin incelenmesi igin gz dniine alinacak son kriter gizilen iki dogrunun egimleri
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamhhginin teshis edilmesidir (Simple slope test).
Grafik cizilmesi icin olusturulan regresyon denklemlerindeki katsayilar (b1 , ba), standart hata
degerleri (SEI,SEI) g0z onune ahnarak, formil (1)’deki t degeri elde edilir ve segilen
anlamhilik derecesine gore degerlendirme yapilir (Patemoster ve dig., 1998; Robinson ve dig,
2013).

bj-b2
IV1(SE-L)2+V2(SE2)2 (1)
a Vi+V2

Ancak Patemoster ve dig., (1998) z dagilimda egim testinin yapilmasi ile ilgili tartismasinda
asagidaki formdl 2 ile dogrularin egimleri arasindaki farkin istatistiksel anlamlihginin
teshisini Gnermistir.

bi1~b2 (2)

SE2+SE2

Regresyon analizlerinde, 6zellikle ¢arpim terimlerinin ¢oklu dogrusallik sinamalart VF < 5,
Tolerans > 0,2 ve Ci < 30 degerleri ile test edilmis, kabul edilen deger arah§inda oldugu
goralmustar (Cicek, 2013).

Tablo: 5.8 iliskisel Demografi - izlenim Yonetimi iliskisinde Ulus Kiiltiir Moderator
Etkisi

Izlenim Yonetimi

Yordayicilar 1 2 3
Grup yas 0,138* 0,135* 0,040
Grup kidem 0,249* 0,249* 0,252*
uluskaltir -0,089 -0,093

Grupyas*Kultir

ortalama +1 SD, ortalama, ortamala -1SD olmak Uzere 3 kategori tanimlamistir. Grafik ¢izimlerinden dnceki iki
regresyon denklemi sarth degiskenin bu iki dederi g6z oniine alarak belirlenir ve farkli egimlerde grafiklerin
olusumu incelenir. | standart sapma degerinin yani sira farkl kriterlere gore veri grubu belirlenerek bagimsiz
degisken ve sartl degiskene gore olusturulacak farkli dogrular icin sonsuz sayida egim ortaya gikmaktadir.
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Grupkidem*Kltiir
R?

P

AR?

=

0,095 0,103

0,000 0,000
0,008

20,768 15,083
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-0,112*
0,115
0,079
0,012

10,145

Bulgulara gore, ulus kultlriin sarth degisken etkisi yoktur. Hiyerarsik regresyon

analizinde grupyas*uluskultir etkilesim terimi program tarafindan asamali regresyonda

otomatik olarak disar1 cikarilmistir.

Etkilesim terimleri

anlamli

ciksa da hiyerarsik

regresyonun ikinci asamasindaki ulus kultarindn izlenim yonetimi Gzerindeki etkisi anlamli

degildir. Bu nedenle ulus kiltird igin sartli degisken etkisi ortaya ¢ikmamistir.

Tablo: 5.9 iliskisel Demografi - Yetki Devri iliskisinde Ulus Kdiltiir Moderator Etki

Yordayicilar
Grup is yapma
Grup kidem
Ulus kultur
Grup isyap*uluskultir
Grup kid*uluskdltiir
R?
P
AR?

F

Yetki Devri
| 2

0,089 0,089

-0,116* -0,115*
0,060

0,022 0,026

0,012 0,017
0,004

4,447 3,448

3
0,86
-0,113*
0,061
0,019
0,100*
0,036
0,013
0,010

2,915

Bulgulara gore, ulus kalturiin sarth degisken etkisi yoktur. Etkilesim terimlerinden

gruptakidem*uluskaltir anlamh c¢iksa da hiyerarsik regresyonun ikinci asamasindaki ulus

kulttranin yetki devri Gzerindeki etkisi anlaml degildir. Bu nedenle ulus kaltird icin sartli

degisken etkisi ortaya ¢ikmamistir.
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5.6.5. Turkiye Ve Kirgizistan Orneklemlerinde Ayri Olarak Sartli Degisken Teshisi igin

Analiz

Tablo: 5.10 iliskisel Demografi - izlenim Yonetimi iliskisinde Ulus Kultiir Moderator

Yordayicilar
Grup yas
Grup kidem
Ulus kalttr
Grup yas*uluskltir
Grup kid*uluskiiltdr
R?
P
AR?
F

Etkisi

Izlenim Yonetimi Tirkiye

1 2 3
-0,027 -0,019 0,028
0,224* 0,230* 0,244*

-0,165* -0,155*
-0,086
0,049 0,077 0,084
0,007 0,001 0,005
0,028 0,007
5,067 5,362 3,503

Bulgulara gore, Turkiye dmekleminde ulus kulturin sartli degisken etkisi yoktur.

Etkilesim terimlerinden gruptakidem*uluskultir anlamh ciksa da hiyerarsik regresyonun

ikinci asamasindaki ulus kiltirindn izlenim yonetimi zerindeki etkisi anlamli degildir. Bu

nedenle ulus kaltlrd igin sartli degisken etkisi ortaya ¢cikmamistir.

Tablo: 5.11 iliskisel Demografi - izlenim Ydnetimi iliskisinde Ulus Kultir Moderator

Yordayicilar
Grup yas
Grup kidem
Ulus kdlttr

Grup yas*uluskailtur

Etkisi

izlenim Yoénetimi

Kirgizistan
1 2 3
0,300* 0,300* 0,089
0,250* 0,250* 0,248*
0,001 -0,014



Grup kid*uluskiiltir

R?

AR

F

0,197 0,197

0,000 0,000
0,000

24,196 16,049
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-0,094
0,208
0,000
0,011

10,190

Bulgulara gore, Kirgizistan érnekleminde ulus kultirin sartli degisken etkisi yoktur.

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

asamasindaki ulus kaltaranun izlenim yonetimi Uzerindeki etkisi anlamli degildir. Bu nedenle

ulus kaltard igin sartli degisken etkisi ortaya cikmamistir.

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

Yordayicilar
Grup is yapma
Grup kidem
Ulus kulttr
Grup isyap*uluskaltar
Grup kid*uluskiiltur

R?

AR2

F

Yetki Devri Turkiye

1 2
0,125 0,123
-0,022 -0,024

0,038
0,016 0,018
0,204 0,328
0,002
1,600 1,155

3
0,119
-0,025
0,034
0,043
0,033
0,021
0,531
0,003

0,828

Bulgulara gore, Turkiye drnekleminde ulus kiltlrin sarth degisken etkisi ortaya ¢ikmamistir.

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

Yordayicilar

Yetki Devri Kirgizistan

1 2
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Grup is yapma -0,006 -0,004 -0,013
Grup kidem -0,262* -0,260* -0,239*
Ulus kiltar 0,018 0,033
Grup isyap*uluskultir -0,007
Grup kid*uluskiilttr 0,105
R? 0,068 0,069 0,079
p 0,001 0,003 0,006
AR 0,001 0,010
F 7,232 4,822 3,346

Bulgulara gore, Kirgizistan 6émekleminde ulus kiltirin sarth degisken etkisi yoktur.
Etkilesim terimlerinden gruptakidem anlamli c¢iksa da hiyerarsik regresyonun ikinci
asamasindaki ulus kaltarunin yetki devri Gzerindeki etkisi anlamli degildir. Bu nedenle ulus

kiltim icin sarth de@isken etkisi ortaya ¢ikmamistir.

Ortaya ¢ikan bulgulara gore; arastirmada gelistirilen Hipotezlerin desteklenme durumu

asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo: 5.14 Hipotezlerin Desteklenme Durumu

Hipotezler Dogrulanma durumu
H1 RET
H2 KABUL
H3 RET
H4 KABUL
H5 RET
H6 RET
H7 RET
H8 RET

Degiskenlerin faktor analizi sonuclarina gore ortaya ¢ikan alt boyutlarin timi
regrasyon denklemlerinde anlamli etki gostermemistir. Bu nedenle anlamli etkilerle test edilen

hipotezler kismen dogrulanmistir.
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SONUC VE TARTISMA
Arastirmadaki degiskenlerin 6lgllmesi icin olusturulan envanterleri anlasilir hale
getirilmesi icin gerekli revizyonlar gerceklestirilmistir. iki Ulkeden de titizlikle yiiritiilen veri
toplama sirecinde, 6zel sektorlerde calisan kurum elemanlarina elden teslim edilerek guvenli
bir sekilde toplanmistir. Toplanan veriler dikkatli bir sekilde incelenmis, uygun olmayan

envanter formlari elenmis ve saghkh formlar istatistiksel analize tabi tutulmustur.

Verilerin de@erlendirilmesinde ilk adim olarak katilimcilarin 6érgutsel demografik
Ozellikleri ortaya konmustur. Katihmcilarin % 57,5 gibi yiksek bir oraninin kadinlardan
olustugu goze carpmaktadir. 20 - 30 yas araligindaki katilimcilarin % 49,2 oraninda ylksek
oran gorilmektedir. Kurumda ¢alisma stresi verilerindeki dikkat gekici nokta ise %32,4 gibi
blyltk oranda katilimcinin yalnizca 6 aydan daha az suredir kurumda calisiyor olmasidir.
Katilimcilarin egitim seviyesine bakildiginda ise %41,2 oraninda énlisans, %34,7 oraninda ise

universite mezunu bulundugu dikkat ¢cekmektedir.

Katihmcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerin ortaya konmasinin ardindan, s6z
konusu 0Ozelliklerin arastirmanin modelini olusturan degiskenler tizerinde bir farklilik yaratip
yaratmadi§i analiz edilmistir. Goraldugu gibi regresyon analizi sonuglari yetki devri sorunu
ve izlenim yonetimi davranisinin iliskisel demografi tUzerinde etkili oldugunu gostermektedir.
Arastirmamiz sonucunda Onerilen sekiz hipotezin arasindan 2 ve 4 kismen desteklenmistir.
Diger 1, 3, 5, 6, 7 ve 8 hipotezlerimiz ret edilmistir. Hipotezlerin dogrulanmasinin reddine

yonelik aciklama asagida gosterilmektedir.

Yoneticinin, karar verme yetkisini astlariyla paylasmasi, astin orgut igindeki kendi
pozisyonuna saygl duymasina, kendine given duygusunun artmasina ve kendisini 6rgutle
bltinlestirmesine katki saglamasi agisindan oldukga 6nemlidir. Bu durumda yetki devri
uygulamalarinin ¢ahsanlarin i¢sel gorev performanslarini ve ise iliskin 0z yeterlilik
duygularini ifade eden psikolojik guclendirme algisini da olumlu yénde etkiledigini sdylemek
mumkdinddr. Bunun yaninda, yetki devri ayni zamanda calisanlar ile ast arasindaki etkilesimi
kuvvetlendirmekte, dolayisiyla ¢alisanlar tarafindan yoneticiyle bir yakinlasma sekli olarak da
algilanabilmektedir. Arastirmanin temel amacina yonelik degiskenler arasindaki iliskileri test
etmek ve bu iliskilerin yonuni ortaya koymak amaciyla korelasyon analizi, ¢oklu dogrusal
regresyon analizi ve hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir. Yapilan regresyon analizi ve
korelasyon analizlerine gore, beklenenin aksine katilhimcilarin yonetici ve ast arasindaki
demografik benzerliklerin yetki devri sorunu ile negatif yonde bir iliski oldugu tespit

edilmistir. Buna bagl olarak, calisanlarin yonetici-ast arasindaki demografik farkliliklari
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arttikca yetki devri sorunu azalacagl saptanmistir. Yoneticinin yetki devretmek istedigi ast,
yoneticisini lideri olarak goérmedigi icin yetki devralmak istememektedir. Bu nedenle
yoOnetici-ast arasindaki benzerlik yetki devri zerinde anlamli bir fark saglamamaktadir. S6z

konusu bulgu, H1 hipotezinin reddi anlamina gelmektedir.

Prometheus danismanlik (Besler ve Oru¢ 2010) tarafindan uygulanan arastirmalar
sonucuna gore bayan yoneticilerinin orta kadrolarda daha fazla yodunlasmaya baslamasi
dikkat cekmistir. Bu arastirmada kadinlarin %5’ bir hemcinsinin yonetici olmasini isterse,
%80’ erkek yonetici olmasini tercih etmislerdir (Besler ve Orug, 2010, s. 25). Katilimcilarin
blyuk cogunlugu kadinlar oldugu gorilmektedir. Diger taraftan, ayni katilimcilara sunulan
“Birini isten ¢ikarma mecburiyetinde olsaniz, bu kim olurdu?” sorusuna verilen yanitlarinda
ise, arastirma sonuglari dogrultusunda beklenecegi Uzere, ¢ogu kadin katilimcilardan, bir
“kadin” calisanin ismini vermistir. (Besler ve Orug, 2010, s. 26). Yapilan arastirmalar
goOsteriyor ki: kadin yoneticilerinin bazilari o noktalarda tek olmak, ya da tek kalmak, bu
yuzden alt kisminda ¢alisan kadinlarin yukselmesine pek ¢ok destek vermemek gibi bir hal
takindigini belirtmektedir. Bu da “Kralige arl sendromu” olarak adlandiriimaktadir (Roshin ve
Solnsev, 2006, s. 3). Envanterin cinsiyet verilerine gore, katithmcilarin %42,5’ini (n=169)
erkekler, %57,5’ini (n=229) kadinlar olusturmaktadir. Hemcinslerini kadin yoneticileri gok
destekliyor veya kayiriyor gibi gozikmemek, kadinlar ile erkekler arasinda bir fark
yaratmamak, gibi niyetlerle kadin ¢ahisanlarin kariyerlerinin gelismelerine pek fazla destek
sunmuyor gibi g6zikmeye calismaktadirlar (Besler ve Orug, 2010, s. 26). Bu nedenle
yonetici-ast arasinda demografik benzerligi degil aksine cinsiyet farkliligin olumlu etkileri,
bunlardan biri de yetki devri sorununun ortaya ¢ikmamasi dustintlebilir. Alt boyut korelasyon
analiz sonuclari incelendiginde ise, bagimsiz degiskenlerden yalnizca grup isyapma benzerligi
ve grup kidem benzerligi yetki devrini degiskenindeki varyansin anlamli olarak
aciklayabilmesine ragmen diger alt boyutlarda anlamh bir etkilesimden s6z edilemez.
Yonetici ile demografik 6zellikler agisindan yetki devri anlamli bir etki saglamamistir ve H1

hipotezimiz red anlamina gelmektedir.

Yonetici ve ast, iliskilerinde izlenim yonetimi davranisi olusturmakta ne kadar
kontrolli davranirlarsa o kadar orglt ici yararlardan faydalanabilmektedirler. Bir orgt icin,
yonetici ve ast arasinda ne kadar gergekgci veya yapmacik olursa olsun, izlenim davranislarini
ne sekilde kontrol ediyorsa etsin, oOrgit igin bireylerin davranislarinin sonucu 6nemlidir
(Erdem, 2008, s. 51-53). Yapilan analiz sonuclarina gore, daha ¢ok yonetici-ast arasindaki

farkhliklarin izlenim ydnetimi davranigi olusturdugu gortlmustir ve bagimsiz degiskenlerin
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alt boyutlarindan olan yalnizca grupyas benzerligi ve grupkidem benzerligi izlenim yonetimi
degiskenindeki varyansi anlamli olarak agiklayabilmesine ragmen diger alt boyutlarda anlaml
bir etkilesimden s6z edilemez. Yonetici ile demografik 6zellikler agisindan izlenim yonetimi
davranisi anlamli bir etki ortaya c¢ikarmamistir. Boylelikle arastirmamizin H3 hipotezinin

kabul edilmedigi ifade edilebilir.

izlenim yo6netimi stirecinin basarili olup olmadi§i, bireyin hedefi iizerinde kendisiyle
ilgili istedigi imaji birakip birakmadigina ve bu davranisi sonucunda istedigi 6dulu elde etmis
olup olmamasina gore degerlendirilmektedir. Bekledigi kazanmalara ulasamamis ve hedef
Uzerinde olumsuz bir izlenim birakmis bireyin izlenim yo6netimi slreci basarisizlikla
sonuclanmistir demek mimkdindur (Crane ve Crane, 2002, s. 28). Ayni sekilde olumlu bir
izlenim olusturmakla beraber, aktoriin tam anlamiyla istedigi imajin olusmamasi da soz
konusu olabilmektedir. Bu durum, aktorin uyguladigi taktiklerin hedef tarafindan farkl

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

s hayatinda, yoneticiler kendi pozisyonundan ayrilmamak, calisan da is hayatinda
uzun slre calismak veya terfi yoluna gidebilmek icin Ustlerine daha dikkatli davranmak
zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti farkli yonetici-ast iliskileri s6z konusu olabilmektedir.
Arastirmada, izlenim yoOnetimi davranisinin ortaya c¢ikmasinda demografik benzerliklerin
etkisi anlamh bulunamamustir. Kisiler yoneticisi olarak kendinden farkli demografik ¢zellikte
biriyle calismak istememektedirler. Dolayisiyla yonetici olarak benimsedigi birey demografik
oOzellikler agisindan farkl olursa birey bu yonetici ile olumlu iliskiler gelistirmek icin izlenim

yonetimi davranisi sergileyecektir. H:3 hipotezi ret edilmistir.

Pek cok arastirmaci yetki devrinin yonetici ve ast igin potansiyel yararlarini ifade
etmekte ve Orgltlerde daha fazla yetki devredilmesini savunmaktadirlar. Ayrica yetki
devrederken yonetici performansi ylksek ve kendine benzer potansiyelde olan birisine yetkiyi
devretmek ister. Yonetimin temel odak alani insan oldugundan, kiltlr etkisi de kaginilmaz bir
bicimde etkilesime sahiptir. Clnkd her birey kurum icinde  kendi kulturel evinin
penceresinden bakar ve onu yaymaya, yerlestirmeye baslar. Davranis bilimciler kultlri
literatlirde”6grenilmis davranis kaliplari” olarak ele almaktadir ve bundan dolayr kultir,
insanlarin davranislarini koordine eden ve insanlarin yasamina yon veren ortak bir anlayis
olarak kabul edilir ( Yuce, 2014). Hofstede kultirl ‘bir toplulukta zihnin ortak
programlamas!’ olarak tanimlar ve kaltarin égrenildigini, kalitimsal olmadigini ifade eder.
Harris ve Moran ise kulttru ‘bir toplumun davranisini sekillendiren, her topluma kendi seklini

veren kural ve sorumluluklarin meydana getirdigi bir butiin' olarak ifade etmistir (Harris ve
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Moran, 1996). Esitsizlik ve gic her toplumun temel gercekleridir. Buradaki asil konu
toplumun bu esitsizlik ve gic dengesizligi ile nasil bas ettigidir. Giu¢ mesafesi boyutunun
distik oldugu toplumlarda, toplum gucin esit dagilimi icin micadele eder ve giciln
esitsizligine karsi adalet talep eder (Hofstede, 2011). Gu¢ mesafesi yuksek olan toplumlarda
unvan, statil, pozisyon gibi 6gelere énem verilir ve saygl duyulur. Yiksek glc mesafesinde
bireylerin motivasyonu alt ve Ustleri ile olan iliskilerle saglanabilir.

Belirsizlikten sakinma boyutu, grup Uyelerinin belirsiz ya da acik¢a tanimlanmamis
durumlara ne derece uyum saglayabildiklerini gosteren kilturel boyuttur (Tigh ve Sigri,
2006). Yuksek belirsizlikten sakinma derecesi olan toplumlarda, toplumun belirsiz durumlara
toleransi azdir, toplum kurallara yonlendirilmistir. Yiksek belirsizlikten sakinma is gtvenligi
gereksinimini ortaya koymaktadir ve farkli olan bir durum tehlike olarak gorilmektedir (
Kivrak, 2010).

Bireycilik, bireyler arasi iliskilerin zayif oldugu, herkesin sadece kendi benligi ve
yakin aile cevresi ile ilgilenecedi beklentisinin hikim surdigu toplumlarda kendisini
gostermektedir. Toplulukguluk ise, bireyin tim yasami boyunca sadakat ile korunacagi gucli
ve birbirine bagl i¢ gruplarla batlnlestigi toplumlar icin gecerli bir kavramdir (Hofstede,
2001).

Erilligin ylksek oldugu kulturlerde bagimsizlik agir basmakta olup, insanlar
hedeflerini kendi baslarina bagimsiz olarak baskalarina ihtiyag duymadan gergeklestirmek
istemektedirler. Bu toplumlarda bir isi gerceklestirirken baskalarina guven ve ihtiya¢ duymak
basarisizlik ve gugsizlik olarak algilanabilir. Basari odakli erkeksi toplumlarda atilgan olmak
takdir gorur, énemsenir ve insanlar hedeflerine ulasmak icin tum riskleri ortadan kaldirmak

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

s hayatinda, yoneticiler kendi pozisyonundan ayrilmamak, calisan da is hayatinda
uzun sire calismak veya terfi yoluna gidebilmek icin Ustlerine daha dikkatli davranmak
zorundadirlar. Bu durumda cinsiyeti farkh yonetici-ast iliskileri soz konusu olabilmektedir.
Arastirmada, izlenim yonetimi davranisinin ortaya ¢ikmasinda yonetici-ast demografik
benzerliklerin etkisi anlamli bulunmamistir. Kisiler yoneticisi olarak kendinden farkli

demografik 0zellikte biriyle ¢calismak istememektedirler.

Orneklem alinan isletmelerde (Banka, GSM Operatorleri, Okul, Konaklama Tesisleri,
Ozel Klinikler) orgutsel is tasarimlari ile ilgili ortaya ¢ikan yetki devri kurum genelinde bir

orgut kalturd haline gelerek herhangi bir etki saglayamamistir.
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Tablo: Turkiyede drneklem alman kurum ve kuruluslar

SIRKET adi SEKTOR
Okul 1 Okul
Banka ! Banka
Otel | Konaklama Tesisleri
Otel 2 Konaklama Tesisleri
Otel 3 Konaklama Tesisleri
Otel 4 Konaklama Tesisleri
Otel 5 Konaklama Tesisleri
Otel 6 Konaklama Tesisleri
Okul 2 Egitim Sektori
Otel 7 Konaklama Tesisleri
Banka 2 Banka

Tablo: Kirgizistanda 6rneklem alman kurum ve kuruluslar

SIRKET adi SEKTOR
TM MegaCom GSM Operattr
TM Beeline GSM Operator
HapojjHBiii Alisveris
IUopO MaKCBIM Tcecek
KyjIMKOBCKHH Hazir Yemek Sektori
IOPOA Klinik
NEMAN Klinik
ABaHrapa cthijib Insaat
Kyrgyz Concept Turizm
BAKAM BAHK Banka
Bishkek Park Alsveris
PecTopaH KaHBiKefi Hazir Yemek Sektori
OnTHMa BaHK Banka

Turkiye’de drnekleme alman isletmeler, agirlikli olarak Turizm sektorii olmak (zere,
tamami hizmet sektoriinden secilmistir. Kirgizistanda ise agirhkli olarak hizmet sektéridar.
incelenen isletmelerin tek bir sektor ve alt iskolundan alinmamasi, diger bir ifade ile homojen
bir orneklem secilmemesi, anlamli ¢gikmayan hipotezler igin getirilecek sektor spesifik
aciklamalari  sinirlandirmaktadir.  Homojen 6rnekleme bagli olarak iskolunun kendi

dinamikleri s6z konusu hipotezlerin, anlamli iliskilerle dogrulanabilmesi olasidir.

Etkisi ortaya ¢ikmayan bagimsiz degiskenler goz 6nline alindiginda, sartli degiskenin
tanimi itibariyle hiyerarsik regresyon analizinin birinci asamasi anlamli ¢ikmadigindan, ulus

kaltarinin  moderator (sarth  degisken) etkisi, anlamli etki goOstermeyen bagdimsiz
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degiskenlerin yer aldigi hipotezler icin ret sebebidir. H:5, H6, H7 ve H8 hipotezleri ret

edilmistir.

insan farkhiliklari, yasamin tiim alanlarinda yonetilmesi gereken bir olgu olarak
degerlendirilmekte ve orgltsel yasam icinde daha da 6nem kazanmaktadir. Cunkl belirli
amaclar dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin sahip olduklari ahenk ve calisma
uyumu, Orgutsel c¢iktilar Uzerinde 6nemli rol oynamaktadir. Performans, karhlik, verimlilik,
etkinlik gibi 6rgutsel amaclari gergeklestirmek igin bir araya gelen insanlar, bir yandan diger
calisma arkadaglarina ve orglte uyum saglamaya calisirken, bir yandan da sahip olduklari
farkliliklari (cinsiyet, yas, egitim, uyruk vb.) ézglrce yasamak istemekte ve bu farkliliklara

saygl duyulmasini beklemektedir.

Bu noktadan hareketle, bu calismada, isgicunin cesitli boyutlar agisindan sahip
olduklari farkliliklar incelemek ve yonetici-ast arasindaki benzerlik/farkliliklarin Yetki Devri
Sorunu ve izlenim Yonetimi Davranisinda diizenleyici rolii olup olmadigini incelemektir.
Arastirmada kullandigimiz faaliyet gosteren isletmelerin yonetici-ast iliskilerinde benzerlikler
konusunda yaklasim tarzlarini saptamak amaciyla bir alan arastirmasi gerceklestirilmistir.
Calismamizda hipotezlerin ret ¢ikma nedenlerinin bagka sebeplerinden bir digeri de
katihmcilarin gogunlugunun ydénetici pozisyonunda olmamalaridir. Kurum igi pozisyonunun
sonuglarina gore; katilimcilarin %0,5’i (n=2) (st kademe ydnetici pozisyonunda yer aldigi,
%10,8’i (n=43) orta kademe yonetici durumu kisminda yer aldigini, %32,7’si (n=130) alt
kademe yonetici kisminda yer aldigini, %56’s1 (n=223) yonetici pozisyonunda degilim
kisminda yer almaktadir. Katilimcilarin blyik ¢ogunlugu yonetici pozisyonunda olmadigini

distinarsek hipotezlerimizin anlamli ¢itkmamasinin bir sebebi olarak gorlebilir.

Basim ve Tatar (2006) tarafindan yapilan “Kamuda izlenim Yonetimi: Karsilastirmali
Bir Calisma” adli arastirmada kamuda gorev yapan 113 yonetici ile 172 diger ¢alisanin
orgutsel ortamda kullandiklari izlenim yonetimi taktiklerinin karsilastiriimasi amaclanmistir.
Calismada taktikler; niteliklerini tanitarak kendini sevdirme, kendini 6rnek personel gibi
gOstermeye calisma, yardim isteme, vurgulama ve isine sahip ¢ikmaya calisma biciminde ele
alinmistir. Arastirmanin sonucunda kamu yonetici ve calisanlarinin en cok isine sahip
cikmaya calisma; en az kendini 6rnek personel gibi gostermeye calisma taktigini kullandiklari
tespit edilmistir. Ayrica, yonetici ve diger calisanlarin, izlenim yo6netimi taktiklerinin

kullanimi bakimindan farkllastiklari sonucuna ulasiimistir (Basim ve Tatar 2006, s. 225-244).
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izlenim yonetimi Orgitte calisanlar arasinda olumlu bir taraftan olumsuz sonuclar
birakabilmektedir. Bireyler, hedefledigi izlenimleri olustururken baska bir bireylerin
izlenimlerine olumsuz etki verebilmektedirler. Bundan dolay1 izlenim olustururken dikkatli ve
onemli yaklasimlar sergilenmesi gerekmektedir. izlenim yonetimini, kendi aralarinda biri
birilerini cok iyi tanityan bireyler arasinda kullanirken daha gercek¢i ve kisiligi disina
ctkmaksizin gercekci duygularla igtenlikle davraniimasi ¢ok 6nemlidir. Eger ki izlenim
yonetimi ilk defa veya oldukca az kullaniimis bireyler arasinda olusturulacaksa daha verimli
neticeler elde edilebilir. Sonug olarak bakacaksak, bir organizasyonda belirli bir pozisyona
veya kariyere ¢ikmak isteyen bireyler baskalari arasinda 6zellesmek ve liderin géziine girmek
amacinda izlenim yonetimi taktiklerini uygulamaya calisirlar (Higgins, Judge ve Ferris, 2003,
s. 102).

Yonetici-ast iliskilerinde bir izlenim olusturmanin baska nedenleri de terfi edebilimek,
belirli pozisyonda uzun vade kalabilmek veya kariyer olusumunda st kademelere ¢ikmak icin
izlenim yoOnetimi davranisina basvurulmaktadir. Yapmis oldugumuz alan arastirmamizda
farkli farkh sektorlerin bulunmasi ve kisa vadede calisma hayatinda olanlar oldugu igin
hipotezlerin dogrulanmamasinin bir baska nedeni olabilecektir. Olgegimize bakarsak toplam
is deneyimi sonugclarina gore, katilimcilarin %49,2’si (n=196) 6 aydan az, %32,2’si (n=128) 6
ay ile 1 yil arasi, %16,6’s1 (n=66) L yil ile 5 yil arasi, %1,8’i (n=7) 5 ile 10 yil arasi, %0,3’ii
(n=1) 10 ile 15 yil arasi ve 15 yil Uzeri kimse bulunmadigi géze carpmaktadir. Katilimcilarin

is deneyiminin blylk ¢ogunlugu 6 aydan az yer aldi§i goze carpmaktadir.

Mesleki 6zellikleri incelendiginde bu isyerinde calisma siresi verilerine bakildiginda
katihmcilarin %32,4’4 (n=129) 6 aydan az, %26,4’4 (n=105)’i 6 ay-1 yil arasi, %28,4’l
(n=113) 1 yil-5 yil arasi, %11,8’ini (n=47) 5 ile 10 yil arasi, %1,0"in1 (n=4) 10 y1l-15 yil arasl,
15 yil Uzeri calisan kimse bulunmadigi gorilmistur. Katilimcilarin ¢ogunlugun isyerinde
calisma slresini 6 aydan az olarak isaretledigi belirlenmistir. Arastirmaya katilan
katithmcilarin gogunlugu bu isyerinde calisma suresini 6 aydan az olarak isaretledigini
disunlrsek uzun vade is hayatinin olmadigini ve iliskilerde terfi yoluna gidebilmek veya
yonetici ile daha iyi calismak mecburiyetinde kalmadiklarim sayarak izlenim yonetimi
davranisina basvurmamalarinin baska sebepleridir. Bu nedenle hipotezlerimizin anlamli

¢tkmamasinin bir sebebi olarak gortlebilir.

Hofstede kultur modeline gore, ulus kaltlr( dort boyutta ele alinmistir. Bunlar glic
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-toplulukguluk ve erillik-disiliktir. Kurumlarda gug

mesafesinin fazla olmasi; isveren ile isgoren arasindaki fark fazla olacaktir, merkezi bir
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yapinin hakim olmasi s6z konusudur, isgdrenler neyin nasil yapilacagl hakkinda ayrintil
bilgilendirilir, isgorenler arasinda tcret farklhihklari fazla olacaktir ve isverenler bir babacan
otokrat roluni ustleneceklerdir (Onciill ve dig, 2016, s. 259). Kurum agisindan giic
mesafesinin disuk olmasi isgorenlerin st yonetici ile astlari tarafindan verilen kararlari
rahat bir sekilde sorgulayarak yerine getirmeleri icin olanak taniyacaktir. Bu da olsa kurumun
daha yatay bir yapiya sahip oldugunun simgesidir (Azizoglu, 2011, s. 57). Kurumlarda
belirsizlikten kacinma, isgorenlerin belirsizliklere karsi verecekleri tepkilerle ilgilidir.
Belirsizlikten kagman toplumlarda kariyer, is glvencesi ve emeklilik ikramiyesi 6nemli
olmaktadir. Kurumlarda calisanlarin gelecege yonelik endise ve is stresi derecesi yuksek
olmaktadir. Diger bireycilik ve toplulukculuk boyutunda ise kurumlarda calisanlar i¢in 6nemli
olan kurallar ve normlarin, oncelikli olarak bireysel ihtiyaclar mi yoksa grubun ihtiyaglarin
karsilanmasina mi 6énem verdiklerinin altini ¢izmektedir. Kurumlarin topluluk¢u yapida
olmasi, isveren ile isgoren arasinda ahlaki temellere dayah olan iliskileri icermektedir. Diger
bir kilttr boyutu ise erillik/disiliktir. Bu boyutta ise insanlarin kendi aralarindaki iliskiler 6n
planda olmaktadir. Kurumun disil 6zelligine sahip olmasi, isgorenlerin katilimi, esitligi ve
dayanismasi 6n planda olmaktadir. isgérenlerin arasinda iliskilerde nazik, merhametli ve nese
dolu bir hava hakim olacaktir. Kurumun eril kiltir 6zelligine sahip olmasi, bu kurumdaki
isgOrenlerde ylkselme tutkulari, otokratlari ve baskici tavirlari, rekabetin 6nemli olmasi

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

Arastirmada ulus kalturi boyutlarindan belirsizlikten kaginma ve toplulukguluk
boyutlari analizler i¢in g6z 6nune alinmig, ancak sarth degisken etkisi dogrulanmamustir.
Turk kulturinde belirsizlikten kaginma davranisi yuksek, toplulukguluk 6zelligi gegmisten
gliniimuze azahyor olsa dahi gorece yuksektir. Kusaklar arasindaki deger yonelimi farkhhg
Y ve Z kusagini gecmise gore daha bireyci degere sahip olarak tanimlamistir (Hofstede, 1980;
Bolen, 2017). Kirgizistan drnekleminde ise bu arastirma bulgularina gére s6z konusu iki
kaltir boyutu degeri aritmetik ortalama 3,655 ve standart sapma 1,23 cikmistir. Tirkiye
orneklemi icin ise aritmetik ortalam 3,97 ve standart sapma 1,005 olarak saptanmistir. Bu
degerlerde Turkiye émekleminin toplulukcu deger yonelimi daha ylksek olup, Kirgizistan
halkina gore belirsizlikten kaginma davranisini daha yiksek duzeyde sergilemektedirler. ki
ulke oOrneklemi, s6z konusu ulus kultiri deder boyutlart agisindan anlamli farklihk
gostermektedir (p=0,026). Bu calisma sonucuna gore, belirsizlikten kaginma davranisi yetki
devri sorunu ivmelendiren bir etken olarak gortlmemistir. Yetki devretmek isteyen/kaginan
ve yetki devralmak icin gonilli olan/kaginan yonetici ve astlar bu baglamda belirsizlik

disinda farkh kaygilarla bu 6rgiitsel uygulamay: tercih etme ya da kaginmaktadirlar. izlenim
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yonetimi davranisi icin de kisilerin algiladiklari i¢ ya da dis gevre ortamindaki belirsizlik
izlenim yonetimi davranislarinda belirleyici etki degil, bu deger yonelimi disinda etken
faktorler s6z konusu davranisa sebep olabilecektir. Yetki devri Kisinin bireyci yonelimi ile
iliskili olabilecektir. Topluluk normlarina bagh birey, kendi kisisel kaygilarini ikinci plana
atarak izlenim yonetimi davranisi gosterip yetki devretmekten kaginabilecektir. Bu baglamda
kisilerin toplulukculuk deger yonelimi dogrudan izlenim ydnetimi ya da yetki devri sorunu
algirlamalarinda etkili olmayabilecektir. Kisilerin yer aldiklari ¢alisma gruplarinda hikim
stiren degerler ve kurum kultiriniin bireye empoze ettigi degerler calisma grubu tyeleri ve
yonetici ile olan demografik benzerlik /farkhihdin kisileri izlenim yonetimi davranis
gostermelerinde ve yetki devri sorununu algilamalarinda ¢ok daha belirleyici olacaktir.
Getirilebilecek bir diger yorum ise, belirsizlikten kaginma ve toplulukculuk ulusal klttrel
deger yonelimlerinin, ulus kultlr icin daha alt katmanlar olan kurum ve departman (grup) icin
etkileyici bir 6zeligi olmayabilecegidir. Kurum kultiirii ve grup degerleri (st katman olan
ulusal kaltirden benimsense de, farkli deger ve normlar is diinyasinda benimsenebilmektedir
(Schein, 1992).

Geligtirilen arastirma modelinde kurulan regresyon denklemlerinde bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler olan izlenim yonetimi ve yetki devrindeki degisimi
aciklayabilme gucleri oldukga dusuktir. Anlamli iliskiler tespit edilmis olsa dahi her iki
orneklemde yetki devri ve izlenim yonetimi davranisi, bireylerin yer aldiklari calisma
gruplarinda benzerlikleri ve yoneticileri ile farkhhklari bu arastirmanin  bagimli
degiskenlerine 6nemli dizeyde etki saglamamistir. Globallesen diinyada isgiiciindeki artan
farkhihiklar, farkliliklarin yonetimine dikkatleri ¢ekmis, farkli yetkinliklere sahip isgucunan,
calisanlarin yerel kdltirleri ile 6nemli 6n plana cikmamaktadir. is ve Orgitlerin hizla
degismeleri, kisi-is ve Kkisi-orgit uyumu kavramlarina dikkatleri ¢ekmis, Unvanlar ve is
tanimlarina bagh gorevler boyutunda fonksiyonel yetkinlige sahip galisanlarin belirleyecekleri
kisi-is uyumu ile degerler ve amaclar boyutunda calistiklari kurum ve yer aldiklari ¢alisma
gruplarinda gosterecekleri Kkisi-orgut ve kisi-grup uyumu, demografik benzerlik ve

farkliliklarin gok daha Gtesine gegmistir.
Arastirmanin Sinirhihiklari

Arastirma, c¢alismaya gonulliluk esasi ile dahil olan 398 katilimcidan olusan
orneklem grubunun verdikleri yanitlar ile sinirlandiriimistir. Arastirmaya katilan kuramlarin
seciminde kolayda Ornekleme yontemi kullanilmis, rassal Ornekleme yontemi tercih

edilememistir. Rassal 6rneklem kullanmak, elde edilen bulgularin dogruluk derecesini
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arttirabilmektedir. Calismada veri toplamanin  normatif 0Olgek (likert) kullanilarak
gerceklestirilmesi, degiskenlerin degerlerinin belirlenmesinde sosyal begenirligi yiksek
yanitlar vermelerine neden olabilecektir. Kullanilan dlgek turi nedeniyle givenirligin yapay
olarak artabilecegi g6z onunde bulundurmahdir (Meglino ve Ravlin, 1998; Maden, 2010).
(Cicek,2013)’ gore bunedenle sosyal begenirlik 6lceginin kullaniimasi diisuntlmis olsa da
katithmcilarin yanitlandiracagi 6lcek maddelerin sayisini fazlalastiracagindan yeri bir élgek

eklenmesi yoluna gidilmemistir.

Bunun yansira, ayni yanitlayim arastirma degiskenlerinin tum igin veri sagladigindan
ortak yontem yargisl bir sinirlihk olarak ortaya

¢ikabilecektir
Yonetsel Uygulama

Gunimuzde kurum agisindan isguctnun 6nemli bir pargasi olan kadin calisanlarin
istihdami gelistirilmesi, kurumun basarisi icin énemli yere sahip olmustur. Bilgi ¢aginin
verilerine gore, kadin ¢alisanlarin sayisinda carpici olarak artis gozlemlenmistir. WHO’n(in
verilerine gore daha o©nceki verilerle karsilastinldiginda gunimdiiz is hayatinda kadin
calisanlar gegmise nispeten daha fazla yer almaktadirlar. Kiresel boyuta gore kadinlarin is
yasamina katithmlari Ulkeden (lkeye, sektdrden sektore gore degisiklik gdstermektedir.
Yoneticiler kadin calisanlara yetki devretmekte cekinebileceklerdir. Ozellikle Turkiye ve
Kirgizistan gibi baskin kilttrde ataerkil deger gosteren toplumlarda erkek yoneticiler, kadin
astlara yetki devretmek istemeyebileceklerdir. Bunun yanisira, literatirde kralice ari
sendromu olarak adlandirilan ve kadin yoneticilerin kadin calisanlarla isyerinde yasadiklari
sorunlara atfeden bir neden olarak, kadin yoneticiler kadin calisanlara yetki devretmekten
kagmabileceklerdir. Yoneticiler yetki devrini gerceklestirirken devredecekleri yetkilerini
ongordukleri sinirlarla birlikte astlarina bilgi  vererek yetki devrini gerceklestirmeleri
gerekmektedir. Sorumluluk devreden yonetici genelde yapilacak olan islerin ve verilecek
kararlarin goézden gecirilmesiyle bu kararlarin isletmenin genellikle nispi énemini ve bunlar

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

Arastirmamizin olusmasinda verilerin de@erlendirilmesi sonucunda sadece buyuk
kurumlarm degerlendirmeye tabi tutulmasi, Yetki Devri sorunuyla ilgili objektif sonuclara
varilmasinin engellemesine neden olmaktadir. Orneklem alinan isletmeler, 6lgek yapisi goz
onine alindiginda orta biyiik 6lgekli isletmeler oldugu icin KOBI &lgeginden daha ok

isletmenin arastirmaya dahil edilmesi, bulgularin genellestirmeyle ilgili fayda saglayacaktir.
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Gerek kamu kurum'arinda gerekse 0Ozel kurumlarda, yoneticilerin Yetki Devri
sorununun Ustesinden gelebilmesi icin g0z Onlne almalari gerekli bir olgu, orgutlerde
yapilacak olan degisimlerdir. Kurumlarda ydneticilere olan gliven duygusunu olusturan ve
destekleyen orgut kiltirtn olusturulmasi, degisimlerin basinda gelmektedir. Bu degisimlerin
uygulanmasinda kurum yoneticilerinin mentorluk gorevleri bilinglerine sahip olmalari temel
bir unsurdur. Kurum igerisinde kurulacak olan sosyal iletisim agma calisanlarin serbestce
dahil olmalari, ¢ahisanlarin kendi aralarindaki baghhg artiracaktir. Bu sonuclara gore, yetki
devri sorunu ve devredilen islerin goénilden yerine getirmeleri ve dogru yapilmasi sonucu

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

izlenim  yonetimi, insanlarin  kendilerine yonelik algilamalari  temel alan,
bireyin bilingli yonlendirme ve kontroliine dikkat ¢eken , tercih edilen bir davranis bigimidir.
izlenim yonetimini genelde insanlarin bagkalarinin Gzerinde edindikleri izlenimleri
etkilemeye yonelik bir taktik, siire¢ veya digerlerine iletilen bilgiler yoluyla diger Kisilerin
algitlama ve davranislarin etkilemeye yonelik girisimler olarak karsimiza gikmaktadir (Basim
ve dig., 2006, s 2). Literatir kisminda da yer aldigi tzere, kurumlarda ¢alisanlarin izlenim
yonetimi davranisina gitmeleri, cahisanlarin kariyerlerinde yukselmelerine olumsuz etkiler
olusturabilmektedir. Yetki devri ve izlenim yonetimi davranisinin ortaya ¢ikmasinda,
guclendirici Hofstede’nin modeline gore iki tlkenin arastirma orneklemine katilan Tark ve
Kirgiz hizmet sektorlerindeki calisanlara bir dederlendirme yapilmistir. Kirgizistan agisindan
bu arastirma, analiz asamasinda hizmet sektdriinde gerceklesmistir. Bu hizmet sektorleri
(Bankalar, GSM Operatorleri, Ozel Klinikler, Okullar, Aligveris Merkezleri, Restorantlar vs
dir. Turkiye’de (Konaklama Tesisleri, Bankalar, Egitim Merkezi vs) hizmet sektorlerinde

yapilmistir.

Arastirma bulgulari sonucglarina gore, Turkiye ve Kirgizistan 0mekleminde ulus
kaltaran sartl deQ@isken etkisi yoktur. Etkilesim terimlerinden bazilari anlamli ¢iksa da
hiyerarsik regresyonun ikinci asamasindaki ulus kultiranun izlenim yonetimi Uzerindeki

etkisi anlamli degildir. Bu nedenle ulus kultird igin sartli degisken etkisi ortaya gikmamistir.

Yoneticiler, astlarinin bilingli olarak tercih edecekleri izlenim yonetimi davranislarinin
sebeplerini anlamaya yonelik bir farklilik gelistirmelidir. Ulusal kdltirin belirsizlikten
kacinma-toplulukguluk boyutu, anlamli bir etki gostermese de diger kiltir deger yonelimleri
(maskulenlik, giic araligl) grup dinamiklerini ve kurumsal operasyonlari etkileyebilir. Yalin
organizasyon yapilarinin ve proje tira isleri yayginlasmasi grup dinamiklerinin tekrar g6z

ondne alinmasi gerektigini gostermistir. Farklihklar ve benzerliklerin profesyonel yoénetimi,
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yetkinliklerin diger bir ifade ile dogrudan gozlemlenmeyen bireysel ézelliklerin gérinenlere
gore (demografik) 6nemini daha ¢ok ortaya koymustur. Bu nedenle c¢alisma gruplarinda
sinerjinin ortaya ¢cikmasinda, fonksiyonel alt birimler icin yapilacak grup kompozisyonlari ve
orgltsel baglam, calisanlari grupla ve kurumla uyumlari g6z Onlinde bulundurularak
gerceklestirilebilir. Yetki devreden yonetici ve yetki devralan ast, her iki boyut yetki devrini
sorunlu algilayip bu 6rgitsel uygulamadan kaginabilmektedir. Sorumluluk ve yetki denkligi
bilinci ile olusturulacak gorev tanimlari, s6z konusu uygulamalarda Onemli avantajlar
saglayan yetki devrini  kolaylastirabilecektir. ~ Yetkinin  devredilip  sorumlulugun
devredilmeyecegi anlayisiyla operasyonel ya da taktik dizey uygulamalarda, yetki devrindeki
taraflarin, yetki devrini dogrudan haksiz ve tehlikeli boyutta kullanilabilecek bir gli¢ unsuru
olarak gormemeleri ile bu slrec¢ etkin olarak gerceklestirilebilecektir. Organizasyonel yapida
formal tanimlamalar, olumlu avantajlar saglayacak yetki devrini kolaylastirabilecektir. Bunun
yanisira, informal organizasyonun bir boyutu olarak kurum ve departman kalttrlerinin istenen
boyutta insaasi bu konuda Ust yonetim tarafindan benimsenecek 6zendirici uygulamalarla

kolaylastirabilecektir.
Gelecek Arastirma Oneriler

insan farkhliklari, yasamin tim alanlarinda yonetilmesi gereken bir olgu olarak
degerlendirilmekte ve 6rgltsel yasam icinde daha da 6nem kazanmaktadir. Clnku belirli
amagclar dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin sahip olduklari ahenk ve calisma
uyumu, Orgutsel ciktilar Gzerinde 6nemli rol oynamaktadir. Performans, Karlilik, verimlilik,
etkinlik gibi orgltsel amaclari gerceklestirmek igin bir araya gelen insanlar, bir yandan diger
calisma arkadaslarina ve 6rglte uyum saglamaya calisirken, bir yandan da sahip olduklar
farklihklar (cinsiyet, yas, egitim, uyruk vb.) 6zglrce yasamak istemekte ve bu farkliliklara

saygl duyulmasini beklemektedir.

Yapilmis olan arastirma anketimize katilan 398 katilimcidan olusan 6rneklem
grubunun verdikleri yanitlar ile sinirlandiriimistir. Yetki devri sorunu ve izlenim yodnetimi
davranisinin ortaya cikmasinda iliskisel demografiyi incelemeye yonelik arastirmalarin
goreceli ve sinirl olmasi, bu konuda yapilacak arastirmalarin 6nemini arttirmaktadir, tez
calismasinin, incelenen orgutsel degiskenler arasinda onerilen iliskileri, ulusal Kkultlrin
guclendirici rolini de g6z 6nine alarak sorgulamasi nedeniyle yonetim arastirmalarina

orijinal bir katki saglayacagi disunilmektedir.
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Yetki devrini yetki devrelan ve yetki devreden boyutunda ayri olarak incelemek,
arastirmanin  6zgunligunu artiracaktir. Arastirma modeline dahil edilen, ancak istatiksel
olarak kabul edilen giivenirlik degerine sahip olmayan diger Hofstede ulusal kiltiir boyutlari
(maskulunite-feminite ve guc arali§i) ile arastirmanin farkli bir 6rneklemde yenilenmesi, bu
arastirmada teshis edilemeyen kiltur boyutlari etkisini anlamak adina katma degeri yiksek bir
arastirma olabilecektir. Bunun yanisira, Hoftsede kiltur boyutlari disinda Shein ve Schwartz,
kaltar modelleri ile sath degisken etkisini farkh ulus kiltirt boyutlari icin incelemek ileri

arastirma Onerisi olarak ifade edilebilir.

Arastirmadaki katilimcilar tek bir sektor yerine o6rgut turine gore (klglk ve orta
Olcekli isletmeler) dmeklem almak calismanin gucli bir yoni olmasina ragmen, sektorlere
gore tanimlanacak alt is kollarinda belirlenecek segmentlerle bu arastirmayi tekrarlamak bil-

ileri arastirma Onerisi olabilecektir.

Spesifik orgutsel yapisin degiskenleri, spesifik degisimi ile moderator etkisi yeni
arastirma da test edilebilir. Bu degiskenlerin bir kismi dogrudan organizasyon yapisin diger
kisminda is odakli degiskenler olabilecektir. Yetki devri sorunu ve izlenim yonetimi
davranisinin ortaya ¢ikmasinda iliskisel demografinin etkisinde yapinin merkezilesme,
formiillesme ve kontrol alani gibi 6zellikleri arastirma modeline dahil edilebilir. ise yonelik
olarak eklenebilecek diger degiskenler ise iste karsilikli bagimhlik ve is karakteristikleri
(Oldham Hackman, 1981) olabilecektir.

Bu arastirmaya dahil edilecek kurum kultirti ve onun altinda incelenecek grup kalttrt

ile s6z konusu 6rnegin iliskiler degisebilecektir.

Arastirmada sarth degisken olarak belirtilen ulusal kaltirin dogrusal etkisi
incelenmistir. Ulusal kiltirin dogrusal olmayan (karesel) etkisinin sarth degisken teshisinde

incelenmesi ileri bir arastirma konusu olabilecektir.
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EK 1-Anket Formu (Turkge)
Sayin ilgili;

Bu calisma, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, Yonetim ve
Organizasyon Yuksek Lisans Programinda ydrdtilen tezin uygulama bolumu olup kisisel olarak ve
ictenlikle yanitlamanizi gerektirmektedir. Envanterin higbir bolumine kimlik bilgilerinizi kesinlikle
yazmayiniz. Yanitlariniz sonucunda bulundugunuz kuruma ait yalnizca genel anlamda bilgiler elde
edilecek olup, verilerin analizi ile elde edilecek sonuglar bilimsel platformda tartisilacaktir.

Latfen tiini sorularn bos birakmadan yanitlayiniz

Katihiminiz icin tesekkir ederiz

Tez Danismani Tez Ogrencisi
Dr.Ogr.Uyesi Isik CICEK Meerbek ABDUMANAP UULU
BOLUM |

Asagida verilen dzellikleri kendinizi ve bagh oldugunuz yoneticinizi diisunerek belirtiniz

Kendinizin Yoneticinizin
Cinsiyet Bay Bay
Bayan Bayan
Yas aralig 20-30 20-30
31-40 31-40
41-50 41-50
51-60 51-60
Egitim duzeyi Lise Lise
Meslek Yuksekokulu Meslek Yiiksekokulu
Fakulte / Lisans Faklte / Lisans
Yiksek Lisans Yiksek Lisans
Doktora Doktora
Bu isyerindeki calisma suresi 6 aydan az 6 aydan az

6ay-1wyl 6ay-1yl
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Lyl -5yl Lyl -5yl
5yil - 10 yil 5yil - 10 yil
10 yil - 15 yil 10yl - 15yl
15 yil Gzeri 15 yil Gizeri
Bu isyerinde halihazirda 6 aydan az 6 aydan az
yapilan isteki ¢alisma suresi 6ay-1yl 6ay-1wyl
Lyl -5yl Lyl -5yl
5yil - 10 yil 5yil - 10 yil
10 yil - 15 yil 10 yil - 15 yil
15 yil Gzeri 15 yil Gizeri

Kurum i¢i pozisyonunuz:
() Ust kademe yénetici
() Orta kademe ydnetici
() Alt kademe yonetici {kendisine en az bir ast bagh olma durumu
() Yonetici pozisyonunda degilim. Bana bagl bir astim bulunmamaktadir.

Dogrudan bagli oldugunuz ilk yoneticiniz ile ne kadar stredir ast-Gst iliskisi icinde calisiyorsunuz?

( )6 aydan az () 6-20wvil

()6ay-1wl () 11-15yil

() 15wl () 15yl Gzeri
Bulundugunuz kurumda bagh oldugunuz Hi¢ benzemiyor
yoneticiniz ile is yapma sekilleri acisindan Az benziyor
ozelliklerinizin ne olgiide benzedigini Orta derecede benziyor
distniyorsunuz? Genel olarak benziyor

Oldukga benziyor

Calistiginiz birimde ¢alisma arkadaslariniz ile Hi¢ benzemiyor
is yapma sekilleriniz agisindan 6zelliklerinizin ne Az benziyor
olciide benzedigini diistiniiyorsunuz? Orta derecede benziyor

Genel olarak benziyor

Oldukga benziyor
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Sizinle ayni calisma grubunda yer alan Uyeleri, asagidaki nitelikler acisindan karsilastirarak benzerlik
derecelerini belirleyiniz

Cinsiyet sayisl Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Yas grubu Az benzer
Orta dlizeyde benzer

Cok benzer

Medeni durum Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

Egitim duzeyi Az benzer
Orta dlzeyde benzer

Cok benzer

Bu isyerindeki ¢calisma sureleri Az benzer
Orta diizeyde benzer

Cok benzer

BOLUM 11

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

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

Is deneyimim veya egitimimden gururla séz ederim.
Cana yakin gériinmek icin meslektaslarima iltifat ederim.

Mesai sonrasi is yerinde kalarak ¢ok caliskan oldugumun anlasiimasini
saglarim.

Insanlara yetenek veya niteliklerimi duyururum.
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10

1

12

13

14

15

16

Dostca davrandigimi gostermek icin meslektaslarimin 6zel yasamlarina
ilgi gosteririm.

Islerin yolunda olmadigi zamanlarda bile mesgul gériinmeye calisirim.
Isyerinde énemli biri oldujumdan bagkalarina bahsederim.

lyi bir insan oldugumu diisiinmeleri icin meslektaglarimi basarilarindan
dolay Gverim.

Kendimi ise adamis gériinmek igin mesaiye zamanindan dnce giderim.

Vazifemi yapmami engellediklerinde meslektaslarimla gtcli  bir
sekilde miicadele ederim.

Bir baskasinin yardimini alabilmek icin konuyu anlamiyormus gibi
yapabilirim.

insanlarin, basarilarimin farkina varmalarini saglarim.

Dost oldugumu gostermek igin meslektaslarima 6zel yardimlar yaparim
(iltimas gegerim).

Kendimi ise adamis gortinmek igin gece/hafita sonlari i yerine giderim.

Baskalarinin, isimi bitirmeme yardim etmeleri i¢in yardima ihtiyacim
varmis gibi davranabilirim.

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

BOLUM in
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Asagida kurumunuzda yetki devri ile ilgili durumu belirten ifadeler yer almaktadir. Verilen
derecelendirme 6lcegini kullanarak degerlendiriniz.

1 2 3 4
Kesinlikle Katilmiyorum Pek Biraz
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum

1 Kurumdaki ydnetim anlayisi yetki devretmemi desteklememektedir.

2 Yetki devri benim is yapmiyormus oldugum dustincesi yaratir.

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

4 Bana yetki devredilmedigi icin yetki devredemem.
5 Kisiler yetki devrederken hesap verme endisesi tasirlar.

Bana yetki devredildigi zaman sinirlari hakkinda ¢ok az bilgi sahibi
olurum.

5

Katiliyorum

6

Kesinlikle
Katiliyorum



10
1

12

13

Kurum genelinde hangi konularda yeki devredilebilecegi belirsizdir.

Kurumda yetki devri ile ilgili politika, prosediir yetersizlikleri yetki
devredilmesini engelliyor.

Yetki devreden kisi mesaide bulunmadigi zaman isler aksamaktadir.

Devredilen yetki geri alinamamaktadir.
Yetki devredilmek istenen Kisiler istekli degiller

Yetki devredilmek istenen kisiler yetki almaktan kaginmaktadirlar.

Yetki devreden Kisi, devredecegi kisin sorumlulugunu almak
istemiyor.

BOLUM IV
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Latfen, mevcut isinizi géz ardi ederek, ideal bir is dlsinin. ideal bir is seciminde asadidakiler sizin
icin ne kadar 6nemli olurdu? ... (liitfen her hizada bir cevabi daire icine alin)

1 2 3 4

Onemsiz Az Onemli Orta Onemli Cok Onemli

Kisisel ya da aile hayatiniz igin yeterli zamaninizin olmasi

2 lyi fiziksel calisma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve isiklandirma, yeterli
calisma alani, vs.)

8  Yoneticiniz ile iyi bir calisma iliskinizin olmasi

4 s giivenliginizin olmasi

5  Birbirleri ile iyi bir ishirligi kurabilen insanlarla ¢alismak

6  Yoneticinizin kararlari alirken size danismasi

7 Ustdiizey islere terfi icin bir firsat bulunmasi

8  Tsicinde bir cesitlik ya da macera 6gesinin bulunmasi

9  Kisisel denge ve tutarlilik

10 Tutumluluk

11 Kararhlik (Azim)

12 Geleneklere sayg!

_ A) Asla

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

C) Bazen

5
Asirt Onemli
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
D) Genellikle
E) Herzaman



Tecrlibelerinize gore, astlar Ustleri ile uyusmazliklarini dile
getirmekten ne siklikla cekinirler?

Asagidaki 6nermelerden her birine ne dlclide katilmakta ya
da kars ¢ikmaktasiniz?

Gogu Kisiye givenilebilir

Bir kisi astlarinin is hakkinda getirebilecedi ¢cogu soruya
kesin cevaplari olmasi da iyi bir yonetici olabilir

Bazi astlarin iki patronu oldugu bir organizasyon yapisindan
ne pahasina olursa olsun kaciniimalidir

Gahsanlar arasi rekabet ¢ogunlukla faydadan ¢ok zarar
getirir

Bir sirketin ya da orgtin kurallari cignenmemelidir-
calisanin bunun sirket ¢ikarlari iigin en iyi oldugunu
dustindiigu durumlarda bile

Insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu ¢ogunlukla onlarin
sugudur

Cok nadiren
Nadiren
Bazen

Gok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katilryorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

Cok katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)

D)
E)
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Sik
Cok sik

Karsiyim
Cok karstyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Gok karsiyim

Karsiyim
Cok karsiyim

Karsiyim
Cok karstyim

Karsiyim
Cok karsiyim



144

EK 1- Anket Formu (Kirgizca)
YpMaTTyy OicypMaH1

Eyji aHKeTa, AKjjeHH3 YHUBepcHTeTHHHH CounajiAbiK Enjinm Eepyy HHCTHTYTyHyH MeHejpKMeHT
SejlyMYHYH EauiKapyy >1<aHa YiomTypyy IIporpaMMacbiHbiH ajiKartiHfla fluruioM/iyK hiuthh M3miflee
SejiyMYHYH npaKTnicajibiK jjojidoopyHyH 6np Geliyry 6ojiyn caHanaT. Eyji aHKeranbi TOJTTypyy.ua
esflyK MaajibiMaT 6epyyny3jjyn Kaace™ jkok. /KoonTopjjy nniTereH Mei<eMenn3re SanjiaHbiniTyy
jKannbi acana Hern3rn MaajibiMarrap MeHeHe TOJrrypyny3. }KoonTopziyn aHann3H MeHeH jKeTnmnjireH
»DilbiHTbiIKTap 6nhjinm McaaThiHAa TajiicyyaanaT. AliTajibH, TypKna.

EaapdbiK cypoo.iopzo mcoon (jepyYHYzdy cypanaM.
KanibiluKaHi>inbi3za voi( paxMam!
JJuiuioMdvK uiu 3icenieKnucu: MazucmpamypaHm
/on. LinibiK HITHEK NbapGeK AENY MAHAILL YYJIY
1-EOJIYM

TeMoHAery MaajibiMaTTapabi 63YHY34Y »aHa mirrereH >i<epnnM3flern 6aniKapyyqyHy3fly oiuion
3Ka3blIHbI3.

03yny3/iyH EainKapyyHyuysflyH

>KbIHbICbIUbI3 3pKeK SpkeK

Aajl Aajl
7Kauibiubi3? 20-30 20-30

31-40 31-40

41-50 41-50

51-60 51-60
EnhJIMM fleHr33J111HU3? MeKTen MeKTen

KecninTHK Jinnen KecnnraK Jinpen

TKoropicy orniHM”yy TKoropKy 6njiHM/yy

MarncTpaTypaHT MarncTpaTypaHT

AcnapaHT AcnnpaHT


TOJTTypyy.ua

KaHMa y6aKbiTTaH 6epn

HHITeHCH3?

A3bipKbi myMym opuyuy3ua
KaHna y6aKbiTTaH Gepil

HIHTeHCH3?

33JiereH Kbi3MaT opayny3:
() TKoropKy damKapyy1y

() OpTO 6aniKapyyqy

6 aHflaH a3

6 an - | jkbiji

L JKbII - 5 JKbRI

5 JKbI - 10 JKbLI
10 JKbNI - 15 JKbI

15 TKbinflaH Kon

6 annaH a3

6 ali - 1 >Kbij

L JKbII - 5 JKbHI

5 JKbI - 10 JKblI
10 JKbWI - 15 JKbIJI

15 jKbuijiaH Ken

() TOMOHKy 6amKapyyny

6 an"aH a3

6 air - 1 JKbul

1 JKbI - 5 JKblI
5 JKblI - 10 JKbII
10 JKbHI- 15 JKbHI

15 jKbuinaH Ken

6 an/laH a3

6 an - | jKbui

1 JKbII - 5 JKblI

5 JKblI - 10 JKbII
10 jKbuil - 15 JKbili

15 jKbuijjaH Ken
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() MeH SauiKapyHy smcecmhh, 6npoK koji acThiMjja JKyMyumy 6ap

K03 KapaHflbi SojiroH ajiraHKbi SaniKapyyivHy3 MeHeH KaHHa y6aKbiTTaH 6epn noryy Kbi3Marrambin

Kejiecn3?
() 6 aaflaH a3
()6 at-1JKbll

() 1 2KbI -5 JKbUI

() 5-10 jKbui
() 10-15 JKblI

() 15 x<buiflaH Kon

HuiTen iKaTKaH MeiceMeue 6auiKapyyHyHy3 MeHeH

CH3fIHH, Hin acacoo rapTiion apacbiH”a KaH/jan

e3reH9JiyKTop mana OKnioniTyKTap 6ap nen oHJioiicy3

HniTereH MeKeMeHii3fle KecnnTeHiTepliHH3 MeHeH hjh

jKacoo TapTHOHHH3 KaHHajibiK uapaJKa.ua okihoih nen

3h okhioboht
Enpa3 OKHIOHT

Okhioht

JKajinbi aHTKaH.ua okhioht

AnGan OKinoul

3li okhiodoht

Enpa3 okhioht


aHTKaH.ua
uapaJKa.ua

OiiJioHcy3 Okuioht
TKajinti al TKaHfla okuioht

Aaldau okuioui

Hory HuiTereH KecnnTeuiTepHHH3 MeHeH 03yHy3uyu OKiuouiTyK TapbiHbi3flbi cajibiuiTbipbiHbi3

TKbiHbiCbnibimap A3 OKUIOIU
OpTO Aapaacajla okuioht

Afldau OKiuoul

>KanibiHbi3uap A3 OKUIOIU
OpTO flapaacafla okuioht

AaSau okuioui

Yfl-6yjiojiYK adajibiHbi3/xap A3 OKUIOIU
OpTO uapa>Kaua okuioht

AadaH okuioui

Biijihm ueHr33JiHHM3aep A3 okuioui
OpTO uapa>Kaua okuioht

Aalbau okuioui

Byji MeKeMeue niirrereH y6aKThiHbi3aap A3 okuioui
OpTo uapa>Kaaa okuioht

Aadau okuioui
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2 - EOQJIYM
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ToMOHflory MaanbiMarrapAbi TOJiTypyyua icaHHanbiK AeHraanAe Komyjiacbi3 KopcoTynroH caH”ap”biH

HerH3HHfle TomypyHy3.
Tonyry m-h KomyjiSaHM Enpa3 Enpa3
KomyjiSaHM KomynGanM KomyjiaM
1 2 3 4

Hin TacphifiGaMAaH >ice aHbi yfipoHyyfIOH  cbiOMbiKTaHaM
)KaHra ncaKbin 6onyy MaKcaThiH.ua KecnnTeiuTepnM.HH MaKTaHM

Hin 6yTKOHfIOH khhhh >I<yMyui oopuyM.ua Kajibin 03yMuyH OMreioinn
3KCHHMHH KOpCOTOM

AuaMuapra JKOHHOMuyynyryM >ice canaTrapbiMHbi jKapbm KhiJiaM

"ocTyryMuy KopcoTyy MaKcaTbiHflbi KecnnTeiuTepnMMH >Keice
>KamoocyHa KOHyn oypaM

Hm >KaKiiibi 3Mec éoncoua >1<yMymTaphiM auGan Korrron KopyHyyro
apaKeT KbuiaM

TKyMy1iiTa MaaHHnyy a/jaM 3K6hhmuh SauiKanapra Hcapbuulan ncypoM

JKaKiribi afiaM uen aiiTyynapbi ynyH KecHnTeuiTepHMUHH
>KeTHLLIKeHfIHKTepH MeHeH KyTTyKTan MaKTaHM

Kinhth ajloail cyiloT uemcHH uen hih SauiTana aneKTe ncyMym oopuyMa
Kennn KamaM

OKyMyi oop,ayM,na ToeKoonuyKTap ncapanca, KecnnTeniTepnM MeHeH
KbiHbiHHbmbiKTaH Mbiryyra Kypomo6y3

Sarnica GnpoouoH ncapuaM anyy ynyH, MaceneHH TymyHOoroHHOH poji
aTKapaM

OKeTHHiKeHAHKTepHMAH anuepuHH KopyycyH icaajiafiM

flocTyryMay KopcoTyy MaKcaTbiHua KecunTenrrepHMe alanbiH ncapuaM
KOpCOTOM

O3yMfly milice apHaraHbiMUbi KopcoTyy MaKcaThiHua KenKHCHH/ueM
ajibiln KyHAopy >KyMyin oopuyMa 6aT-6aT Gapbin TypaM

Hiiihmh Oyrypyyro acapuaM Gepyyjiopy ynyH ncapuaMra MyKTanchi 6ap
chiHKTyy poji aTKapaM

OKaKThipéaraH HcyMym Gepminn Kanca, an HiliTeH icanyy ynyH HbiHbiH.ua
a3 OHnreH cbiMKTyy pon aTKapaM

KomynaM

Tonyry m-h
KOinyjiaM


MaKcaTbiH.ua
oopuyM.ua
HbiHbiH.ua

148

3 - EOJIYM

Tomohao, MeikeMeHM3Ae binrapbiM yicyKTap”bi Ganika 6npooro OTKopyn Gepyy >I<OHyH"0
MaajibiMaTTap Gap. EepHJireH MaajibiMaTTapabi caHsap SoioHMa 6aajiaHbi3.

Tojiyry m-h KomyjiéaHM UHKHpMM 5KO0K Enpa3 KoulyjiaM Tojiyry m-h
KoniyjidaiiM KoulyjiaM KOinyjiaM
1 2 3 4 5 6

10

1

12

13

MeKeMe6n3fl,e GaniKapyy TymyHyry binrapbiM yKyKTap”bi GaniKa
Gnpooro OTKopyn Gepyyro acoji 6ep6eii T

binraphiM yKyKTapflbi GaniKa énpooro OTKopyn Gepyy, huith aTKapa
aj16alT aereH MaaHH HtapaTaT

TKajinbi KaparaHfla >i<yMyuj 6010HHa MeKeMe6n3,ae aHKhiHAbIKThiH
>KOKTyry, binrapbiM yicyKTapabi GaniKa Gnpooro OTKopyn Gepyyro
ThiHqchi3AaHyy >1<apaTaT

Mara en kum binraphiM yKyKTapbiH OTKopyn 6ep6ereHAHm yqyH
MeHijja GauiKachiHa binraphiM yKyKTapbiMflbi OTKopyn Gepe ajiGaUM

AflaM”ap bifiraphiM yKyKTapbiH OTKopyn Geprni vKaTKaH"a acen
6epyyAOH Thinchi3flaHbin KopKyinaT

Mara 6aniKajiap TapaGbiHaH binrapbiM yKyKTapbiH OTKopyn
6epHJireHAe, >KyMyni GoloHHa oto a3 MaajibiMaThiM Gojiot

MeKeMe6H3 GoloHHa >i<ajinbi aiiTKaiijja Kancbur Garbirrap GoioHHa
binrapbiM yKyKTapflbi GalliKajiapra OTKopyjiyn Gepnne TypraHbi
6ejirncn3

MeKeMe/ie binraphiM yKyK GoloHHa caacaT, atoJi-TKoGojlopayH
>KeTHilCH3/xnrtHHeH yjiaM binrapbiM yKyK'rapflbi OTKepyn Gepyyao
Gotot Kolojiyn »aTaT

binrapbiM yKyryH OTKopyn GepreH khihh hih y6aKTbichiH.ua 03
oopayH/1a GojiGoco, >I<yMy1iiTap GyTnon KajiaT

OTKepYJiYn GepHlireH binraphiM yKyK Kafipa KaUTapbidibin ajibiHOanT
binraphiM yKyK OTKopyjiyn Gepyjiyyny aflaMflapflbiH 03Kaajiocy>KOK

binrapbiM yKyK OTKopyjiyn Gepyuyyny a/iaMjiap aiiflail
>KOonKepHHJIHKTH ajiyyzjaH KanbinaT

binrapbiM yKyryH OTKopyn Gepny khiuh, OTKopyn Gepe TypraH
aaaMADbiH JKOonKepHHJinrHH ajirbicbi KejiGenT


y6aKTbicbiH.ua

4 - BOJIYM
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CypaHbiH a3 1pK 1 huihhh3ah yHyTyn olonysfla Sarnica Hfleajiflyy 6np huuth OHJionyHy3. Hflean Sup

huith TaHfloo.no TOMOHflory cypoonop CH3 ynyH KaimanbiK fleHrosjifle MaaHHJiyy sojiot Sojiny?

(cypaHbiH TOMOH(flory flcooirropro Kapan canflapfloiH Hern3HHfle Topio nnuHe 6ejirnjieHH3).

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
TKannbichiHa

H

flaidbiMa
Te3- Te3
Oto Te3

KomyjiéaHM

MaaHHCii3 A3 MaaHHJiyy OpTO 3cenTe Oto MaaHHJiyy BupiiHHii flapacafla
MaaHHJiyy MaaHHJiyy
1 2 3 4 5
I )KeKe 03yHy3ro >ice yiI-6yjiojiyK >KamooHy3ra jKeTHinTyy ySaKbiTThin 2 3
Gojiyyey
2 MbiKThi Kyn m-h hhitoo TananKa >icoon Sepyyny uiapT Tapfloin dojiyycy 2 3
(MbiKThi ada ajiManiThipyy >ic-a >KaphiKThiK 6epyy, TananKa >Koon depyyny
JKyMym opny ac-6).
8 BauiKpyyflyHy3 m-h SeiceM Khi3MaT anaKaHbi3flbiH onyycy 2 3
4 Kin Kooncy3flyryHyH caKTanyycy 2 3
5 03 apa HcaKinbi MaMHJie Ty30 ajiraH jKyMynmyjiap m-h 6npre HniToo. 2 3
6  BaHJKapyynyHy3nyH HeHHMnepn.n Kadbur ajiyyna CH3 m-h miKnp 2 3
Gojiymyycy.
7 iKoropicy Kbi3MaT adajibiHa ocyy ynyH MyMKyHHyjlyKTopnyH nailna 2 8
Gojlyycy.
8  IKyMyniTa ap Typnyy oKyajiapflbiH jKapajibimbi 2 3
9  TeH cajiMaKTyyjiyK >K-a biparryyjiyK 2 8
10 blpaarryyjiyK 2 8
11 HeHKHHflyyjiyK (Kajioo) 2 3
12 CajiT caHaajiapra cbiil ypMaT 2 3
Hm oopnyHfla KaHHanbiK flenrasiifle cbirbuibin >ice Sojidoco A) 3n KanaH D)
ThIHCbI3flaHaChl3? B) Kaafle
C) AilpbiM ynypjiapna E)
Ta>KbipbiH6aHbi3ra Kapan JKyMymny GaniKapyyHyjiapbiHa A) Oto celipeK D)
mafiKem KejidereH nnKnpjiepflH aHTyyna KamiajibiK B) CenpeK E)
fleHT33JIfle TapThIHaChl3 ? C) Kaafle
A) Tojiyry mh KomyjiaM D)
TOMOHflory cynymTapflaH ap OHpuHe KaHnanbiK B) KomynaM E)

fleHT33Jifle KaThimyynachi3, xe sojicoco Kapnibi

NHKHpneCH3?

C) fIHKHpHM >KOK

Tojiyry m-h
KomyjiSaHM


TaHfloo.no

KomyjiyK aflaMjjapra HilleHe anaMbiH.

Enp aflaMflbiH koji acThiHaarbuiap™aH Hm Tyypanyy Kejmy
cypoojlopyHa keckhh Typjjo TaK jKoon 6epe ajiraH MbiKThi
onp 6amKapyyny sojio alaT

AHpbiM TOMOHKy JKyMymnyjiapAbiH skh 6amKapyynycy
dojico MeKeMeHHH adpoio KaHnajibiK daanyy sojico
0ojicyH y3aarbipaaK sojitoh acakmbi.

)KyMynmyjiap,nbiH apacbinjja aTaaHflaniThiK nannara
Kaparanjja KOOypooK 3bisH anbin KeneT.

Bhp MeKeMeHHH >ice HitliKaHaHbiH apencenepH 6y3yjiéambi
Kepen, HcyMyinHyjiapAbiH MeKeMe Hbiramanapbi yayn sh
>KaKHibi sojiot flen ohjioco flarbi.

AflaMflap »amooflo hhfhjihkch3 Gonymca 0yjI "a éojico
os™opyiyi-1 KyHoocy 6ojiyn acemrejieT

A)

Tojiyry mh KomyjiaM
KomyjiaM

UHKHpHM >KOK
Tojlyry mh KomyjiaM
KomyjiaM

UHKHpHM >KOK

Tojiyry mh KomyjiaM
KomyjiaM
UHKHpHM >KOK

Tonyry mh KomyjiaM
KomyjiaM

UHKHPHM >KOK
Tonyry mh KomyjiaM
KomyjiaM

UHKHpHM >KOK

Tojiyry mh KomyjiaM
KomyjiaM
UHKHpHM >KOK
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KomyjidaHM
Tojiyry m-h
KomyjiéaHM
KomyjidaHM
Tojlyry m-h
KomyjidaHM

KomyjiéaHM
Tojiyry m-h
KomyjiGaiiM

KomyjiéaHM
Tojiyry m-h
KomyjigaHM
KomyjiéaHM
Tonyry m-h
KomyjidaHM

KomyjidaHM
Tonyry m-h
KomyjiéaHM



