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Tez Etik ve Bildirim Sayfasi

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Orgiit Kiltiiriiniin Is Tatminine Etkisi Uzerine Bir
Aragtirma” baghikh galigmanin tarafimca, bilimsel ahlaka ve geleneklere aykin diigecek bir yardima
bagvurmaksizin yazildigin1 ve yararlandigim eserlerin kaynakgada gosterilenlerden olustugunu ve

buniara atif yapilarak yararlanmig oldugumu belirtir ve onurumla dogrularim.

ibrahim ARDIC



OZET

Orgiit kiiltiirii ve is tatmini kavramlari hizlt bir degisim ve ve gelisim yagayan giiniimiiz is

diinyasinda, érgiitlerin bilyiimesinde ve gelismesinde etkin bir rol iistlenmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavrami 1980’lerin baglarinda Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman’in
galigmalarini takip ederek, yonetim literatiiriinde popiiler hale gelmigtir. Bu bilim adamlarindan Deal
ve Kennedy, orgiit degerlerinin, orgiit kiiltiiriiniin ¢ekirdeginde yer aldigim ileri siirmigler; Peters ve
Waterman ise, yaptiklari kapsamli arastirmalarla bagarih isletmelerin ortak dzelligi olarak bazi temel

orgiit kiiltiirii degerlerinin bulundugunu ortaya koymuslardur.

Diger yandan is tatmini kavrami ise, daha 1950’lerden beri iizerinde ¢aligilan ve pek ¢ok
arastirma yapilan bir yonetim konusu olarak dikkati ¢ekmektedir. Bu ¢alismada, Orgiit Kiiltiiriiniin Is

Tatmini Uzerine Etkileri hakkinda bilgi verilmistir.

Bu tez caligmasi ii¢ boliimden olusmaktadr. Birinci boliimde 6nce kiiltiir, orgiit kiiltiirii ve
orgiit kiiltiiri ile ilgili kavramlar temel ozellikleri itibariyle incelenmis; sonra, drgiit kiiltiiriiniin
unsurlari, 6zellikleri, fonksiyonlari, orgiit kiiltiiriine iliskin siniflandirmalar ve 6rgiit kiiltiirii tipleri ele
alinmustir. Daha sonra da, 6rgiit kiiltliriiniin olusturulmast, siirdiiriilmesi, degistirilmesi ve orgiitsel

uygulamalar agisindan 6rgiit kiiltiiriiniin boyutlart incelenmistir.

ikinci boliimde once is tatmini ve ilgili kavramlar ele alinmug; sonra, is tatminini etkileyen
faktorler, bireysel faktorler, is ve orgiit ile ilgili faktorler, igin yapilandiriimasina doniik faktdrler ve
insan kaynaklar1 yonetim sistem ve uygulamalar basliklari altinda ayrintili olarak gozden gegirilmis;
daha sonra da, is tatmini ile ilgili teoriler, is tatmininin sonuglar1 ve is tatmininin Slgiilmesi konular

incelenmistir.

Ugiincii boliimde ise, drgiit kiiltiiriiniin is tatminine etkisi iizerine Gaziantep ilinde 6nde gelen
bir hal fabrikasinda yapilan bir aragtirmaya yer verilmistir. Bu arastirmada, Orgiit kiltiiriiniin is
tatmini iizerinde anlamli bir iliskiler oldugu ortaya gikmigtir. Orgiit kiiltiiriiniin is tatmini tizerine
etkisinde elde edien bulgularin da, genel olarak literatiirdeki yaygin goriigleri destekler nitelikte

oldugu sonucuna ulagilmgtir.

Anahtar Kelimeler:Kiiltiir, Orgiit, Orgiit Kiiltiirii, Is Tatmini, Orgiitsel Baghlik, Verimlilik



ABSTRACT

Organizational culture and job satisfaction and the development of a rapid change of the
concept of living in today's business world, organizations are undertaking an active role in the growth
and development.The concept of organizational culture has started to become more significant in
management literature following the studies of Deal and Kennedy and Peters and Waterman after
1980’s. Deal and Kennedy have claimed that organisational values comprise the core of organisational
culture; Peters and Waterman have pointed out in their comprehensive studies some basic values of
organizational culture as a common characteristic of successful companies. Besides, job satisfaction

has been among the concepts, which have been extensively studied since 1950’s.

The thesis consists of three chapters. In the first chapter, culture, organizational culture and
their interrelations have been thoroughly examined based on their basic characteristics; then, elements
of organizational culture, its characteristics, functions, classifications and types have been elucidated.
Later on in this chapter, the creation of organizational culture, its sustainability, changes and

dimensions are investigated based on organisational applications.

In the second chapter, job satisfaction and related concepts, among others organizational
commitment, have been analysed. Then, factors affecting job satisfaction, such as factors related to
personal, job, organization, job design and human resources management, have been reviewed. Later

on, theories, results and measurement of job satisfaction have been examined.

The third chapter consists of a survey aiming to find the relation between organizational
culture, job satisfaction and organizational commitment. The findings of this survey indicate that there
are meaningful relations between organizational culture, job satisfaction and organizational
commitment The findings related with job satisfaction and commitment support the general views in

literature.

Keywords: Culture, Organization, Organizational Culture, Job Satisfaction, Organizational

Commitment, Productivity



ONSOZ

Yonetim literatiiriinde her gegen giin 6nemi artan bir konu olarak 1980’lerde ortaya ¢ikan,
ozellikle son 10-15 yilda iizerinde sayisiz aragtumalar yapilan orgiit kiltiri kavram bu tez
¢ahgmasimin ii¢ temel unsurundan ilkini olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir drgiitii diger orgiitlerden
farkl1 kilan, bir grubun alg, diisiince ve davranigini belirleyen, ig biitiinlesme ve di§ gevreye uyumunu
saglayan, kurucunun, liderin ve iist yonetimin felsefesini yansitan ve Orgiit iiyelerince kabul edilip
paylasilan; varsayimlar, degerler, semboller ve yorumlar biitiintidiir seklinde tanimlanabilir.

Calismanin ilk bdliimiinde Srgiit kiiltiirii kavrami gesitli boyutlariyla incelenmistir.

Tezin ikinci temel unsuru olan, is tatmini de, kisaca, bireyin is tecriibelerinin sonucunda ortaya
¢ikan olumlu ruh hali ya da bireyin isinden bekledigi seyler ile isin kendisine sundugunu diistinduigii
seyler arasindaki algilanmis iliskinin bir fonksiyonu olarak tanimlanabilir. Is tatmininin ele alindig
ikinci boliimde is tatminini etkileyen faktorler, is tatmini ile ilgili teoriler ve is tatmininin Slgtilmesi

baslica konular olarak gdzden gegirilmistir.

Bu cergevede, ¢aliganlarin igteki tutumlarini olusturan iki unsurdan biri ig tatmini iken, digeri
orgitsel baghlik oldugu igin, i tatmininin yaninda orgiitsel baglilik konusu da yine ikinci bélimde
incelenmistir. Orgiit liyelerinin orgiite karsi sadakatini ve 6rgiit iiyesi olarak kalma niyeti ve istegini
ifade eden orgiitsel baglilik, etkileri ve sonuglari itibariyle 6nemli bir kavramdir. Bireysel, orgiitsel ve
cevresel faktorlerden etkilenen galisanlarin drgiite bagliliginin, is tatmini, performans, devam, isgiicii

devri gibi sonuglar ile iligkili oldugu ortaya konulmustur.

Uygulama ¢alismasinin yer aldigi Gigiincii bolimde de, 6rgiit kiiltiird, is tatmini ve orgiitsel
baglilik arasindaki iliskilerin belirlenmesi amaciyla 6zel sektoriindeki bir isletmede yiizylize anket
yontemiyle yapilan bir aragtirmaya yer verilmistir. Bu aragtirmanin bulgulari, genelde literatiirde yer

alan arastirma sonuglarina benzerlik gostermektedir.
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GIRIS

Sosyal bir varhk olan isletmelerde galisanlar birbirleriyle iletisim kurarlar ve isletmelere yeni
degerler kazandirirlar. Isgérenler diger is gorenlerin fikrini ogrendikce, miisterek standartlar
gelistirmeyebaglarlar. Bu standartlar 6rgiit igindeki bireylerin sosyallesme ve dayamsma diizeyini

gelistirir.

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan orgiitlerin, sosyalbir sistem
olarak ele alinmalariyla beraber, basarilarinin sadece yapy, stratejiler ve teknolojigibi maddi unsurlarla
sirlhl  kalmayacagi da anlagilmigve kargilasilan problemleringéziimiiniin o ana kadar fark
edilmemisbazi kaynaklarda aranmasia neden olmustur. Bunokta ¢aligan insani esas alan bir 6zellik
tasimaktadir. Bu durum ise organizasyonlarin sosyal yonii olan 6rgiit kiiltiirll, ¢alinanlarin tutum ve

davranirlarmin ve is tatminlerinin incelenmesini gerekli kilmigtir.

Orgiit kiiltiirii ve is tatmini kavramlar hizh bir degisim ve gelisim yasayan giiniimiiz is
diinyasinda, orgiitlerin biiyiimesinde etkin bir rol iistlenmektedir. Orgiit kiiltiirii kavramr 1980’lerin
baslarinda Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman’in ¢alismalarini takiben, yonetim literatiiriinde
popiiler bir hale gelmistir. Bu bilim adamlarindan Deal ve Kennedy, orgiit degerlerinin, orgiit
kiiltiiriiniin gekirdeginde yer aldigm ileri siirmiigler; Peters ve Waterman ise, yaptiklari kapsamli
arastirmalarla basarih igletmelerin ortak ozelligi olarak bazi temel orgiit kiiltiirii degerlerinin
bulundugunu ortaya koymuslardir. Ote yandan is tatmini kavramu ise, galisanin isinde duydugu
memnuniyeti ifade etmekte olup, 1950’lerden beri iizerinde ¢alisilan ve pek gok aragtirma yapilan bir

yonetim konusu olarak dikkati ¢ekmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin giiglii olmas1, 6rgiit ityelerinin 6rgiit amaglarini kendi amaglan gibi gormesi,
orgitin kural, norm ve davramiglarini benimsemesini saglar. Bu da isletmelerin, yasamlarini

siirdiirmesinde, gelismesinde, verimliliginde ve ¢alisanlarin i doyumunun saglamasinda Snemlidir.
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BiRINCi BOLUM

1.1. ORGUT KULTURUNUN TANIMI, UNSURLARI,

OZELLIKLERi VE FONKSITYONLARI
1.1.1. Kiiltiir Kavrammn Tanmm ve Kiiltiirlerarasi Farklilasma
1.1.1.1. Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltiir kavrami Latince’de siirmek, ekip-bigmek anlamina gelen “colere” veya “cultura” dan
geldigi bilinmekte ve XVILyiizyila kadar bu anlamda kullanimistir. “Cultura” kelimesini ilk defa
Voltaire, insan zekdsmn olusumu, geligsimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda

kullanmistir(Bozkurt, 1999: 96).

Toplumlarm sahip olduklari yapilar, sosyal degerler ve bunlarin temel zellikleri her toplumun
kiiltiirtiniin belirleyicisidir. Kiiltiir ancak toplumsal yapilarda yansimasim bulur. Kiiltiiriin siirekliligi
ve varlig1 toplumsal yagamaya baglidir. Dolayistyla toplumsal bir yap1 olmadan kiiltiirden bahsetmek

miimkiin degildir(Cegen, 1996:12-13).

Kiiltiir, bir toplumun duygu, diisiince ve yargi birligini saglayan sosyal degerlerin biitiinii
olarak kabul edilmistir. S6z konusu sosyal degerlerin i¢inde gelenek, gorenek, diigiince ve sanat
degerleri yer almaktadir. Bir toplumun ge¢mis birikiminden sahip oldugu ve gelecege devrettigi
degerlerin tiimii olarak kiiltiir, toplumsal yasammn birikimidir. Toplumsal birikime ve yapilara
dogrudan bagimli olan kiiltiir sistemleri de toplumdan topluma farklihk gdstermektedir. Bu sebeple

toplumsal karsilagtirmalarda kiiltiiriin goreceliligi s6z konusudur(Cegen, 1996a:1 1-13).

Evrensel Tarihin kaydettigi biitiin kiiltiirlerde temel kiiltiir unsurlarimin varhig1 goriilmektedir.
Fakat tiim bu evrensel nitelikte olan kiiltiirel unsurlar, toplumdan topluma ve ¢agdan ¢aga cok degisik
bigimlerde ve nitelikte ortaya gikmaktadir. Toplumlararasi farkhiliklar da kiiltiirel unsurlarin
farkhliklarindan kaynaklanmaktadir(Ozankaya,1999: 162-163).S6z konusu temel Kkiiltiirel unsurlar
genel olarak; maddi kiiltiir unsurlar, dil, ahlak ve estetik, egitim, din, inanglar, tutumlar, kural ve

degerler, sosyal kavramlar ve orgiitler, politik hayat bagliklar1 altinda toplanabilir(Erdogan,1997: 128).

Kiiltiiriin tammu yapilirken birgok giigliik yasanmistir. Bu giigliiglin temelinde, tanimi
yapanlarin farkli disiplinlerden olmalarindan kaynaklanan bakis agilannin  farkhihi
yatmaktadir. Kiiltiir tammlan i¢inde ilk ve genis kapsamli olan ve en g¢ok kullanilani,
E.B.Tylor’un tammudir. Tylor’a gére kiiltiir, “bilgisi, imani, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri,
bireyin bagli oldugu bir toplumun iiyesi olmasi nedeniyle kazandig1 aligkanliklar1 ve biitiin

becerileri igine alan karmasik bir biitiindiir(Erdogan, 1997a: 177) .
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Kiiltiir kavramu farkli bakis agilartyla tanimlangindan, herkesin hemfikir oldugu genel bir
tamim yapmakta zorlaniimaktadir. Amerikal iki antropolog, Kroeber ve Kluchohn 1952’de yaptiklari
arastirmalar ve ¢alismalar sonucunda 164 farkls kiiltiir tanimu tespit etmislerdir. Bu durum, kiiltiiriin

ok anlaml1 ve soyut bir kelime olmasindan kaynaklanmaktadir. Soyut bir kelime olarak kiiltiir:
« Bir toplumun ya da biitiin toplumlarin birikimli uygarlig
« Belli bir toplumun kendisi

« Bir dizi sosyal siireglerin bileskesi ve Bir insan ve toplum teorisi anlaminda

kullanilmaktadir(Bozkurt, 1999a: 95).

1.1.1.2 Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiirler aras1 dzellikler farkli bakis agilariyla ele ahinip agiklanmaktadir. Ama genel kabul
gbren ve yaygin olarak kullanilan bir siniflandirmada, kiiltiiriin temel ozellikleri; “ortak” (miisterek),
“duygu yiiklii”, “tarihsel bazli”, “sembolik”, “dinamik” ve “goriilmez” olarak belirtilmistir(Trice and
Beyer, 1999: 5-8).

« Ortak (Miisterek). Kiiltiir bireysel bir nitelik tasimaz ve tek basina hareket eden bireyler
tarafindan olusturulamaz; ancak bireylerin birbiriyle etkilesiminden olusur. Bireyler hayatlarint devam
ettirmek icin kendilerine 6zel yontemler, kurallar belirleyebilirler. Fakat kisiye 6zel bu yontem ve
kurallar toplumu olusturan bireylerin gogunlugunca kabul edilen kurallar olarak sekillenene ve
uygulamaya konulana kadar kiiltiiriin bir pargasi degildir. Bir kiiltiire ait olmak, en azindan bir
siireligine, digerlerinin inandigina inanmay: ve yaptigini yapmay1 gerektirir. Ciink, kiiltiirii diyelerin
ortak olarak kabul ettikleri inang, deger ve normlari igeren veri setleri olusturmaktadir.

« Duygu Yiikli. Kiiltiirler, endige ve belirsizlikleri ortadan kaldirmaya yardimci oldugundan,
bireyler igin bir anlam tagidig1 kadar duygulari da igerir. Bireyler kabul edilmis, yerlesmis fikir ve
uygulamalari muhafaza ederek, gelecegin gegmisten yararlanarak oOngoriilebilir hale gelecegine
inanirlar. Bu agidan bakildiginda bireylerin kiiltiirlerine baghliklari duygusal ihtiyaclardan ortaya
¢itkmaktadir.

« Tarihsel Bazl. Kiiltiirler bir anda ortaya ¢ikmazlar. Kiiltiiriin olusumu, gelisimi ve genel
belirsizlikleri ve onlarla basa ¢ikma yollarmi paylasmak igin bireylerin birlikte zaman gegirmeye
ihtiyaglar1 vardir. Bu baglamda bir topluma ait kiiltiir, ancak o toplumda yasanan, bir anlamda
“benzersiz” veya bir baska deyisle baska bir toplumda benzeri gergeklesmeyecek fiziksel, sosyal,
politik ve ekonomik sartlarla basa gikan insan gruplarinin tarihine bagli olarak olusur ve zamanla
kalict hale gelir.

+ Sembolik. Kiiltiirlerin sembolik niteligi, insan davramginin ifade edici yanmm
vurgulamaktadir. Semboller kiiltiiriin ifade edilmesinde, kiiltiirel iletisimde nemli rol oynamaktadur.

« Dinamik. Kiiltiirler statik degil dinamik yapidadirlar ve degisim gosterirler. Bireylerin hepsi
kiiltiirle ilgili olarak tamamen ayni seyleri dgrenmezler; kiiltiir iginde kendi yontemlerini gelistirirler.
Kiiltiiriin aktarilmas1 ve kabulii gogu zaman farkinda olmadan bilingsizce yapilmaktadir.
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«Gériilmez. Kiiltiir semboliktir; goriilmez, algilanir; bir anlamda “bulanik™tir. Kiiltir, tek
parga diisiinceler grubu olmayip bir biitindiir. Bu biitiinligiin i¢inde, celigkiler, belirsizlik ve

karigikliklar vardir.

Kiiltiirtin  6zellikleri yukarda anlatilan temel &zelliklerle sl olmayip daha birgok
bzelliginden bahsedilebilir. Ozellikle kiiltiirlerarast kargilagtirmalar yapildiginda kiiltiirel olusumu ve

siirekliligi sekillendiren fonksiyonel 6zellikler 6n plana gikar.

1.1.1.3. Kiiltiirlerarasi Farklilasma

Bireylerin davramslarini dogup biiyiidiikleri toplumun degZerleri sekillendirmektedir. Bu
nedenle onlarin davranig bigimleri ve degerleri de toplumdan topluma bir baska deyisle kiiltirden
kiiltiire farkliliklar gostermekte, degismektedir. Bu durum, “kiiltiirel farklilasma” olarak adlandirihr.
Kiiltiirel farklilasma, genel bir ifade ile, kiiltiirlerin toplumdan topluma farklihk gosterdigini ifade
eder. Bu, tiim killtiirler (toplumlar) igin gegerli “evrensel dogrular” bulma yaklagimina alternatif bir
goriisii yansitir(Sargut, 2001: 17-22). Siiphesiz kiiltiirel farklilasma, ySnetici ve onun davranislarini da

etkileyecektir.

Kiiltiir konusundaki en kapsamli aragtirmalardan biri Geert Hofstede tarafindan yapilmistir.
Hofstede’nin 1967-1973 yillarr arasinda 40 farkli iilkede, 116.000’den fazla IBM ¢alisam iizerinde, is
ile ilgili olarak yapilan anket galigmasina dayanarak olusturdugu siniflandirma, literatiirde “Kiiltiirlerin
Tayininde Hofstede Cergevesi” olarak yer almakta ve kiiltiirlerarasi farklilasmay1 analiz etmek i¢in en
¢ok kullanilan yaklasimlarin baginda gelmektedir. Hofstede’nin bu ¢alismasi kiiltiirlerarasi farkliliklart
aciklayan en kapsamli bir ornek olmasi sebebiyle birgok arastirmaya Onciiliik etmis, yol
gostermistir(Robbins, 2003: 68).

Hofstede, kiiltiirleraras1 farkhilasma galismasinda, IBM igletmenin gesitli iilkelerdeki bagh
kuruluglarinda ¢ahisanlar ve yoneticilerin degerlerini karsilagtirmali olarak analiz etmistir. Buanaliz
sonucunda; gii¢ mesafesi, bireysellige karsi kolektivizm, erkek (eril) degerlere kars1 disi (disil)
degerler ve belirsizlikten sakinma olmak iizere ulusal kiiltirlerde 4 temel ve onemli boyut tespit

ederek bir siniflandirma yapmaistir:

« Gii¢ Mesafesi Boyutu ve Kiiltiir. Giig mesafesi terimi Hollandah sosyal psikoloji uzmani
Mauk Mulder’in ¢alismalarindan alinmistir. Mulder gii¢ mesafesini; “ayni sosyal sistem iginde siki
veya gevsek baglarla birbirine bagl olan, daha giiglii bir birey ve daha az giice sahip diger bir birey
arasindaki gii¢ agisindan olan esitsizligin derecesi” olarak tanimlamigtir(Hofstede, 2001: 83).

+ Belirsizlikten Sakinma Boyutu ve Kiiltiir. Kiiltiiriin bu boyutu, toplumdaki bireylerin
yapilandirilmis ya da ilke ve kurallarin agik bir bigimde belirlenmis durumlari, yapilandirtimamus,
belirsizlikler tastyan durumlara tercih etmeleriyle ilgilidir. Bireyler belirsizliklerin var oldugu
durumlardan kaginmakta, kendilerini giivence altina alacak durumlan tercih etmektedirler(Robbins,
2003a: 68).

« Bireysellige Kars1 Kolektivizm Boyutu ve Kiiltiir. Bireysellik boyutu bir toplumdaki
insanlarm grupla birlikte, ortaklasa (kolektif) hareket etme yerine birey olarak hareket etme
tercihlerini agiklamaktadir. Ortaklaga davranmanin ya da bireyselligin tercih edilmesi, kiiltiirlerarast
farkliligin bir bagka boyutu olan bagimliligin veya bagimsizhgin segiminin gostergesi olmaktadir.
Bagimsizligin 6n planda tutuldugu toplumlarda bireysellik hakim davrams bigimi olarak goriiliirken,
gruba bagimlihgin ve ortaklasa davranisin 6n planda tutuldugu toplumlarda kolektif hareket tarzina
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daha ¢ok rastlanilmakta; bu da kiiltiirlere gére davrams farkliliklarini belirleyen faktorlerden biri
olarak goriilmektedir(Hofstede, 1994: 47/4).

o Erkek (Eril) Degerlere Kars: Disi (Disil) Degerler Boyutu ve Kiiltiir. Bu boyut degerlere
verilen neme gore toplumlarmn kiiltiirlerinin erkek ya da disi nitelik tastyip tasimadiklarim tespit i¢in
kullanilmaktadir. Erkek nitelikli bir kiiltiirii daha fazla sayisal 6zellik tagtyan performans ve bagari gibi
yasam niceligi agir basan degerler olusturmaktadir. Buna karsihik disi nitelikli kiiltiiriin degerlerini ise
nitel yonii agir basan yagam kalitesi, insani iligkiler kurma, hizmet, yardimseverlik ve dayanigma gibi
degerler olusturmaktadir(Robbins, 2003b: 68).Erkek kiiltiirde para kazanma hirsi, disi kiiltiirde ise
insana verilen deger one ¢ikmakta; bir baska deyisle, yasam niteligine kars1 yagam niteliginin onemi
soz konusu olmaktadir.

« Uzun Vadeliye Karsi Kisa Vadeli Yonelim Boyutu ve Kiiltiir. Michael H. Bond
tarafindan ortaya konulan ve “Konfligyan dinamizm” olarak da adlandirilan bu boyut, hayatta ve iste
uzun vadeli odaklanmay1, kisa vadeli odaklanmanin kargisma koymustur. Uzun vadeli odaklanma
veya diisiince Hong Kong, Tayvan, Japonya, Kore gibi Dogu Asya iilkelerinde 1960’lardan sonra
gergeklestirilen ekonomik gelisme ve basar igin bir kiiltiirel agiklama getirmistir(Hofstede and
Neuijen, 1990:35)

Bond, Konfiigyiis dinamizmi ile ilgili degerleri goreceli 6nemli olarak; “sebat (azim)”,
“iliskilerin statiiye gore diizenlenmesi ve bu diizene uyum”, “tutum” ve “utan¢” duygusuna sahip

LTS b1

olma, goreceli onemsizlik olarak; “kisisel metanet ve istikrar”, “yiiziin korunmast”, geleneklere saygi
ve agirlama”, “iyilik ve hediyeler” olarak ele almigtir(Hofstede and Bond, 1988: 17).

1.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Onemi

Genel bir yaklasimla kiiltiir; {izerinde fikir birligine varilmis ve genel kabul gérmiis bir tanim
olarak kiiltiir, Tylor’a gore, “bilgisi, imani, sanat ve ahlaki, drf ve adetleri, bireyin bagl oldugu bir
toplumun iiyesi olmasi nedeniyle kazandigi aligkanliklart ve biitiin becerileri igine alan karmagik bir

biitiindiir(Erdogan, 1997b:117).

Kiiltirel Szellikleri farkli olan toplumlarda, yonetim uygulamalar da farkli olacaktir. Her
isletme de bir kiigiik toplumdur; dolayistyla bdyle bir toplumun da bir “paylasilan degerler seti”, bir
“kiiltiirii” vardir. Orgiit kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii olarak tamimlanan s6z konusu degerler seti
isletmeden isletmeye farklilik gosterecektir. Farklilik da isletmelerin yonetimini, faaliyetlerini ve
basarisim etkilemektedir. Bundan dolay1 her yonetim kavram ve tekniginin uygulanmast, ilgili Srgiitiin
kiiltiirii ile birlikte diisiiniilmeli ve degerlendirmelidir. Zaman zaman kisisel kiiltiirler ile &rgiit kiiltiirii
arasinda, orgiit kiiltiirii ile genel toplumsal kiiltiir arasinda uyum ve farkhliklar s6z konusu olmaktadir.
Boyle diisiiniildiigiinde orgiitlerdeki orgiitsel davranig, isletme kiiltiiriiniin bir gdstergesi bigiminde

ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2003:29)

Kiiltiiriin ortaya ¢ikmasinda insanlarin belirsizlikler ile miicadele etme ve sosyal yagsamda bir
diizen olusturma gabalarinin rolii biiyiiktiir. Benzer sekilde, orgiitler de cahsanlar da giinliik
yasamlarinda ¢ok sayida belirsizliklerle karsilagirlar. Iginde bulunulan ortam, ekonomik kosullara,

teknolojik gelismelere ve rakiplerin faaliyetlerine gore degismektedir. Hizla gelisen, giinden giine
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kiiresellesen diinya ekonomisinde rekabet edebilmek icin Orgiitlerde caliganlar degisik tipteki

miisteriler ve ok sayida olas1 yeni rakipleri dikkate almak zorundadirlar(Trice and Beyer, 1999a: 1).
1.1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tamm

“Orgiit kiiltiiri” kavrami yonetim literatiirineAndrew M. Pettigrew’in Administrative
Science Quarterly dergisinde 1979 yilinda yazdigi “On Studying Organizational Cultures” (orgiitsel
kiiltiirlerin incelenmesi iizerine)adli makalesiyle girmistir. Bu kavram, daha 6nce (1964 yilinda) Blake
ve Mouton tarafindan, diger yazarlarin “iklim” olarak adlandirdigi kavrami belirtmek igin tesadiifen
kullanilmistir. Deal ve Kennedy’nin 1982 yilinda yayinladiklar: kitap ve ayni yil yaymlanan Peters
ve Waterman’in “ In Search of Excellence” adli kitaplarindan sonra drgiit kiiltiirii kavrami; popiiler
olmus bu tarihten sonra literatiir yogun bir sekilde biiyiimiis ve kavram Avrupa dillerine

yayilmigtir(Hofstede and Neuijen, 1990a:35).

Bu kavrami ilk defa literatiire kazandiran Pettigrew, orgiit kiiltiiriinii, “bir grup tarafindan
ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi” olarak tanimlamis ve bunu, sembol, dil, ideoloji, inang, tren ve
mit (efsane)’lerin olugturdugunu belirtmistir(Pettigrew, 1979:24). Orgiit kiiltiirii birgok yazar
tarafindan farkli sekilde (Tablo 1) tanimlanmugtir.
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Tablo 1:Farkh Yazarlara Gore Orgiit Kiiltiirii Tamimlari

Yazarlar Orgiit Kiiltiiriine iliskin Tamimlamalar
- Bir grup tarafindan ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi ve sembol, dil, ideoloji,
Pettigrew g ,, .
inang. toren ve mitlerden olusmaktadir.
Louis Paylagilan anlamlardan olugmaktadir.
Barney Temel degerlerden olusmaktadir.

Dyer, Avis ve Lorsch

Varsayimlar (inanglar)’dir.

Neyin dnemli olduguna iliskin paylagilan degerler ve islerin nasil yuridugine iliskin

Uttal .
inanglardir.
Deshpande ve Webster Orgiitsel isleyisi anlamaya yardqu qden, orgiitteki davransglar i¢in normlar saglayan,
paylasilan degerler ve inanglar setidir.
Wilkins Kabul edilen veya paylasilan varsayimlar, insanlarm aligilmig davramglart ve

diinyayi gorme sekilleridir.

Kilmann, Saxton, Serpa

Bir grubu bir arada tutan paylagilmis felsefeler, ideolojiler, degerler, varsayimlar,
inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlardir.

Ouchi ve Wilkins

Antropolojiden sosyal psikolojiye ve érgiitsel sosyolojiye uzanan zengin bir fikirler
ve vaklasimlar karmasidir.

Van Manen Ortak degerler ve inanglardir.
Insanlarin iste nasil davranmalari gerektigine dair inanglar grubu ve ne gibi
Sadler gorevlerle, amaglarin 6nemli oldugudur.

Peters ve Waterman

Kabul edilen normlardir.

Gregory ve Starkey -
Martin ve Siehl

Orgiit iginde yaygin inang ve deger bulundugu gruplarla birlikte sadece birbirleri ile
baglantili ama birbirlerinden kékli olarak farkhilik gosteren deger ve inanglara sahip
alt kitltiirlerden olusmaktadir.

Deal ve Kennedy

Degerlerdir.

Sathe

Inanc ve degerlere iliskin dnemli ve paylasilan anlayislardir.

Arosyasvamy ve Byles

Orgiitiin degerlerine ve ideolojilerine iligkin Ustii kapali, paylasilan ve iletilebilen
anlayislar buitiiniidir.

Joanne Martin

Orgitiin kiyafet normlari, kurallari, davranis tarzlari, gelenekleri gibi disa vurumun
modelleri ve sekilleri ile bunlarin uygulanma tarzlaridir.

Deshpande ve

Yazili olmayan, formel olarak yazili olanla ger¢ekte olan arasindaki boslugu
dolduran, farkinda olunmayan mesajlar anlaminda, paylagilan felsefeler, ideolojiler,

Parasuraman inanglar, beklentiler ve normlardir.
Hofstede Bir orgiit iiyesini diger orgiitlerin iiyelerinden ayiran kolektif akil programlamasidir.
Bir grubun dig uyum ve ig bitiinlesme sorunlari ile miicadele edilmeyi 6grenirken
Schein icat ettigi, kesfettizi ya da gelistirdigi-gegerli oldugunu disiindiirecek kadar iyi

sonuglar vermis olan ve bu nedenle yeni tiyelere bu sorunlarla ilgili, dogru algilama,
dilsiinme ve hissetmenin yolu olarak dgretilmesi gereken varsayimlar biitinidir.

Goriildiigi gibi, orgiit kiiltiirii; literatiirde uzmanlar ve bilim adamlari tarafindan farkli
sekillerde tamimlanmaktadir. Ancak s6z konusu tanimlarin birgok ortak noktalariin bulundugu da
dikkati ¢ekmektedir. Genis bir bakis agistyla, bu ortak noktalarm 6nemli bir kismini da kapsayacak
sekilde bir orgiit kiiltiirii tanimi yapilabilir. Bu galiymada Schein’in tanimina benzer sekilde, ama

ondan ve yukarida verilen diger tanimlardan daha kapsamli ve karma nitelikli olarak(Demir, 2005:19):

o Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii diger orgiitlerden farkhi kilan, bir grubun algi, diigiince ve
davranisini belirleyen, i¢ biitiinlesme ve dig cevreye uyumunu saglayan, kurucunun, liderin ve iist
yonetimin felsefesini yansitan ve orgiit iiyelerince kabul edilip paylasilan; varsayimlar, degerler,

semboller ve yorumlar biitiiniidiir geklinde tanimlanabilir.
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1.1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Orgiitsel Davramisi Etkileme Siirecleri

Orgit kiiltiirii kavrami son yillarda bilyiik 6nem kazanmig ve ydnetim literatiiriinde g¢ok
incelenen bir konu haline gelmistir. Orgiit kiiltiirii, orgiitii ilerleten sosyal bir enerjidir. Bir isletmede
olup bitenlerin gogu, ortak anlam, gizli varsayimlar ve yazili olmayan kurallarmn kiiltiirel nitelikleri
tarafindan yonetilir. Orgiit kiiltiirii, 6zellikle yazili politikalarm bulunmadig: durumlarda devreye

giren, karar almaya temel teskil eden 6nemli bir faktordiir(Kilmann, Saxton and Serpa, 1986:28).

Orgiit kiiltiirii, bunun 6nemini anlamis olan isletmelere rekabetci fark avantaji saglayacaktir.
Ciinkii isletmeler aras: rekabetin hizla arttig1 giiniimiizde, rekabet iistiinliigiiniin temeli degismektedir.
Geleneksel basar1 kaynaklari olan iiriin ve siire¢ teknolojileri, korumaci piyasalar, mali kaynaklara
ulasabilme ve Slgek ekonomisi hala rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir; ama eskisi kadar etkili
degildir. Ciinkii bunlardan her biri rakipler tarafindan satin alinabilmekte veya taklit edilebilmektedir.
Rekabette basarinin sz konusu kaynaklarinin eskiye gore gii¢ kaybediyor olmasi ise, insanlarn ve
onlar1 yénetme bigiminin giderek daha da 6nem kazanmasina neden olmaktadir. Isletmenin sahip
oldugu giiclii bir kiiltiir, satin alip taklit edilemediginden farkhilik yaratarak rekabet {istiinltigii

saglayacaktir.(Vural ve Akinci, 2003: 195-196).

Diinyada iletisim ve ulagim teknolojilerindeki hizli gelismeler kiiresellesmeyi on plana
¢ikarmistir. Kiiresellesme, gilimriik duvarlarinin indirilmesine, dis ticarette korumaciligin azaltilmasina
ve bunlarin sonucunda da uluslararast ticaretin hizla artmasina sebep olmustur. Bu durum gerek i¢
pazarlarda gerekse dig pazarlarda isletmeleri artan bir bigimde yogun rekabet ortamina siiriiklemistir.
Rekabetin artmasi da isletmelerin yonetimini daha da zorlagtirmigtir. Iste bu baglamda 6rgiit kiiltiri
isletme yonetiminin bagarisim  belirleyen temel faktorlerden biri haline gelmistir(Mucuk,
2003:175).Orgiit kiiltiirii orgiitsel davramis ve performansi etkilemektedir. Bu etkinin unsurlari,

etkinin yonii, yayginhg ve giiciidiir(Kilmann, Saxton and Serpa, 1986a: 88):

Etkinin yonii, orgiitiin izleyecegi yoni belirler. Kiiltiir, 6rgiitsel hedeflere ulasabilmek igin
davranislar etkiler mi veya kiiltiir, Giyeleri, orgiitiin resmi misyonu ve hedeflerine ters sekillerde
davranmaya mu zorlar? Kiiltiir, 8rgiitii dogru yénde mi hareket ettirir? Ornegin, hizla degisen ve
gelisen, rekabetgi ortamlarda basari saglamak gerektiginde, eger Orgiit kiiltiirii “dengeyi bozmaym”

felsefesini benimserse, kiiltiiriin etkisi yanlis yénde olur.

Etkinin yayginhg da, kiiltiiriin ¢alisanlar tarafindan paylagilma ve onlarin arasinda yayilma
derecesidir. Kiiltiir tiim iiyeler tarafindan ayni sekilde mi, farkh sekilde mi goriilityor? Biiyiik Slgiide
yaygin m1? Eger calisanlarin her biri farkli sekilde davranmak iizere etkileniyorsa, ¢alisma gruplari bir
biitiin olarak hareket edemeyecek ve duraganlasacaktir. Grubun etkin sekilde hareket edebilmesi i¢in

tiim grup iiyelerinin ortak bir goriisii paylagmalari gerekecektir.

Etkinin giicii ise, kiiltiiriin orgiitteki iiyeler iizerinde etkisinin, etkinin yoniinden bagimsiz

olarak uyguladig1 baskinin diizeyidir. Uyeler kiiltiiriin ilkelerini izlenmeye zorlandiklarini hissederler
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mi, yoksa kiiltiir onlarmn sadece belirlenen isletme hedefleri dogrultusunda davranmalarin1 m1 6ngoriir?
Eger bir kiiltiir ne yapilmas1 gerektigini agik bir sekilde tanimlamadan ve vurgulamadan sadece hafifce
ne yapilmas: gerektigini one siiriiyorsa, kiiltiiriin yonii biiyiik 6lgiide dnemsiz olur. Bununla birlikte,
her bir kisinin iizerine belirli sekillerde davranmasi igin 6nemli dl¢lide baski yapan giiglii bir kiiltiir
dogru sekilde yonetilmelidir; aksi takdirde, davranisi amag ve hedeflere karg1 yonlendiren gii¢lii bir

kiiltiiriin sonuglar1 yikici olabilir.

Orgiit kiiltiirii her orgiitte var olan bazi temel siiregler yoluyla orgiitsel davranigi
etkilemektedir. Bu siiregler; iletisim, igbirligi, baghlk, karar alma ve yiiriitme basliklar1 altinda ele

alinabilir(Sathe, 1983:10).

« Tletisim: Orgiitlerde etkin ve dogru iletisimin sonucu ve dnemi bilyiik yer tutmaktadir. Bu
yolla ¢ahisanlar arasinda bilgi aligverisi saglanir; bu da isletmelerin varhgmni siirdiirmelerinde aktif bir
rol oynar. Buna karsilik yanlis iletisim tehlikelerle yiikliidiir; kastedilen ve algilanan anlamin farkli
olmast s6z konusu tehlikeleri dogurur. Yoneticiler ve ulagmak istedigi “kitleler” arasindaki iletigim
sorunlari zaman zaman daha karmasik hale gelmektedir. Orgiit kiiltiirii sozii edilen karmagikhg

azaltmakta, iletisimde taraflarin beklentilerini netlestirmektedir.

o Isbirligi: Iletilen mesajlarin amaglandigi ve istenildigi gibi yorumlanmasindan sonra,
iiyelerin bu dogrultuda davranmasi gerekir. Ancak uygun davramsin gosterilmememsi durumunda
yaptirimlar s6z konusu olacaktir. Uygun davranig, “yasanin ruhuna” ve “yasaya harfiyen” uyma olmak
iizere iki sekilde gergeklesebilir. Yasanin ruhuna gore hareket etmek gergek isbirligi demektir. Yasaya
harfiyen uygun hareket etmek ise, igbirligi olmamasindan da daha kétiidiir. Ornegin, hava kontroldrleri
mutsuzluklarini, havaalanlarinda darbogazlar ve tikanmalar yaratarak herkese duyurmak isterler. S6z
konusu tikanmalar ise kurallar1 ¢ok siki sekilde uygulamak suretiyle, “kurala uygun ¢aligma” taktigi
ile gergeklestirirler. Hata bazen bu iistii ortiilii sabotaj haline doniisebilir. Bir sézlesmenin kullandiklar
sézciiklere harfiyen bagli olmanin getirdigi etki, sdzlesmenin agikca ihlal edilmesi kadar yikici bir etki

yaratabilir.

» Baghlik: Cahsanlar 6rgiitiin hedeflerini benimser, bu hedeflerle aralarinda bir baglant: kurar
ve bir sekilde kendilerini bu hedeflerle iligkilendirirlerse, 6rgiit hedeflerine karsi bir baghlik
hissederler. Kiiltiirii olusturan paylasilan inang ve degerler, bu tiir kimlik kazandirma ve baglhhgm
olusturulmasina, giiglendirilmesine katkida bulunmaktadir. Bu baglilik duygusu, ¢alisanlarin yaptiklan

faaliyetlerin igletme iizerindeki etkilerini diigiinmelerini saglamaktadir.

« Karar Alma: Orgiit kiiltiiriinii olusturan paylagilan temel varsayimlar, inanglar ve degerler
orgiit iiyelerine tutarl bir tercihler biitiinii vermektedir. Bundan dolay: kiiltiir karar alma siirecini

etkilemekte; bdyle bir etkileme siireci de karar almada verimliligi arttrmaktadir.

« Yiiriitme. Orgiitsel politika ve Kararlarin yiiriitilmesinde zaman zaman zorluklarla

karsilasilabilir. En ¢ok kargilagilan zorluklarin baginda ongériilmeyen durum ve sorunlarin ortaya
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¢ikmasi gelir. Uygun tepkinin ve hareket tarzinin belirlenmesine iliskin olarak diger alternatiflerin
kontrol edilmesinin miimkiin olmadigi, belirsizligin az veya ¢ok oldugu durumlarda, hizli hareket
etmek gerekmektedir. Bu sartlar altinda kiiltiir, insanlara dogru ynii gosteren bir pusula olmaktadir.
Kiiltiir, calisanlarin miizakere edilmeksizin kurulacak yakin iligkilerde giivenebilecekleri “kilavuz

ilkeler” saglamaktadir.
1.1.3. Orgiit Kiiltiirii ile flgili Kavramlar

1.1.3.1. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi kavram literatiirde orgiit kiiltiiri teriminden once, 1968 yilinda Litwin ve
Stringer tarafindan kullanilmistir. Yazarlar orgiit iklimini, “insanlarin galistiklart is ortaminda,
dogrudan veya dolayh olarak algiladiklari, motivasyon ve davramslarmi etkiledigi varsayilan,

olciilebilir 6ncelikler grubu” olarak tamimlamiglardir(Hofstede, 1998:19).

Orgiit iklimi, bireylerin drgiitleri igin toplu veya genel algilarini agiklamakta; bu baglamda
iklim, tavir ve davranslarin sebebi, drgiitsel ve bireysel davranisa araci olan, yargilama ortamt olarak
diisiiniilen bir degisken olarak goriilmektedir. Dolayisiyla iklim algilari, galisanlarin drgiitlerde benzer

olaylar karsisinda farkli veya benzer davranislarina yol agabilir(Schneider, 1975:28).

Orgit iklimi “orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte yarattigy psikolojik hava veya ortam” olarak da

tanimlanabilir(Varol, 1993: 207).

1.1.3.2. Orgiit Kimligi

Kimlik kavrami kurumsal kimlik ve orgiit kimligi olarak ele alinabilir. Pazarlama literatiirii
kurumsal kimlige odaklamirken, 6rgiit literatiirii iginde kimlik tartigmasi orgiitsel kimlik gevresinde
geligmistir. Orgiit kimligi, orgiit iyelerini kendi orgiitleri hakkinda ne algiladiklari, ne hissettikleri ve
ne diisiindiikleri ile ilgilidir ve bu anlamda &rgiitiin kendisine 6zgii degerleri ve 6zelliklerinin kolektif

olarak paylasildig1 kabul edilir(Mary and Schultz, 1997:31).

Orgiitsel kimlik kavrami, bir 6rgiit olarak “biz kimiz” ve /veya “biz neyi simgeliyoruz”

sorularini orgiit iiyelerinin nasil algiladiklar ve anladiklari ile ilgilidir(Mary and Schultz, 2000:15).

1.1.3.3. Orgiit imaj

imaj, kisilerin bir nesne, orgiit veya bir baska kisi hakkindaki disiinceleridir(Okay,
2002:242) Diisiinceler her zaman gergek olanla uyusmayabilir; ayrica herkesin olumlu ya da olumsuz
bir imaji olabilir. Bir 6rgiitiin disartya yansittig1 goriintii olan Srgiit imaji ise, orgiit kimligi etkilerinin,
¢alisanlar, hedef gruplar1 (miisteriler-ortaklar) ve kamuoyu iizerindeki sonucudur(Vural ve Akinct,

2003a: 185).
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Orgiit teorisi yaklagimiyla 6rgiit imaji, orgiitin inandig1 sey degil de, kuruma disaridan
bakanlarin zihinlerinde olusan, orgiit hakkindaki duygu ve inanglar olarak tanimlanmaktadir.
Pazarlama teorisi yaklasimiyla orgiitsel imaj, Orgiite disaridan bakanlarm, Orgitii orgitiin st
yonetiminin istedigi gibi gdrmesini saglayacak bigimde olugturulan yapt sonucunda ortaya g¢ikan

izlenimler olarak tanimlanmaktadir.

Kimlik ile imaj arasindaki iligkisel farkliliklar dig/i¢ perspektif, bagkasvkendisi ve
cokluk/teklik alanlarini kapsamaktadir(Hatch and Schultz, 2000a: 21).

IMAJ — KIMLIK - KULTUR

| Dig e |

| Metinsel Baglamsal I
| Baskas1 Kendisi |

| Agik Ustii Kapah |
| Cokluk Teklik |

| Araci Ortaya Cikan j

Sekil 1: Orgiitsel imaj, Kimlik ve Kiiltiir Arasindaki Farklihklar

(Kaynak: Mary Jo Hatch and Majken Schultz “Scaling the Tower of Babel: Relational Differences Between Identity, Image
and Culture in Organizations”, The Expressive Organization: Linking Identity, Reputation and the Corparate Brand,
ed. Majken Schultz, Mary Jo Hatch and Mogens Holten Larsen, New York, Oxford University Press inc., 2000, p.21).

Bu baglamda kimlik kavramini, Srgiitiin dis pay sahipleri tarafindan olusturulmus izlenimleri
ve algilari ile ilgili olan imaj kavrami ve Kkiiltiirle iliskilendirmek miimkindiir. Her kavramin
anlaminin bir digerini nasil etkiledigini agik¢a gdstermek suretiyle, kimlik kavramini imaj ve kiiltiirle

iliskili olarak agikliga kavusturan alt: iligkisel farklihiktan soz edilebilir(Hatch and Schultz, 1997:21):

Dis Perspektif/i¢ Perspektif. Kimlik kavrami i¢ perspektif iizerine oturmakta ve icerdekilerin

perspektifini yansitmaktadir. Imaji ise, drgiit digindakilerin izlenimleri olugturmaktadar.

BaskasvKendisi. Kimlik kavrami, orgiit iiyelerinin orgiitsel anlamda nasil gelistikleri,
kendilerini nasil ifade ettikleri ve yansittiklari ile ilgilidir. Ote yandan orgiitsel imaj, orgiitsel olarak
kendini ifade etmenin, kimlik yansimalarimin digerleri tarafindan nasil yorumlandiklar1 ve
algilandiklari ile ilgilidir. Kimlik temel olarak bizim “kim oldugumuzu” gdstermekte iken, imaj, ya
bizim “digerlerini nasil algiladigimiz” ya da “bizim digerleri tarafindan nasil algilandigimiz” ile
ilgilenmektedir. Bizim kim oldugumuz, bizim hakkimizda digerlerinin sahip oldugu algilardan

ayrilamaz; aym sekilde, bizim digerleri hakkindaki algilarimiz da bizim kim oldugumuzdan etkilenir.

Cokluk/Teklik. Orgiit disindaki farkli gruplarin her birinin 6rgiitii nasil algiladiklari ve

yargiladiklarina bagl olarak imaj g¢oklu bir nitelige sahip iken, kimlik kavrami tekli nitelik
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tasimaktadir. Kimlik ile kiiltiir arasindaki iligkisel farkliliklar metinsel/baglamsal, agik/uistii kapali ve

araci/ortaya ¢ikan alanlarindadir(Hatch and Schultz, 1997a:24).

Metinsel/Baglamsal. Orgiitsel kimlik “biz kimiz” sorusunun cevabi olarak ortaya ¢ikar.
Kimlik, bizim kendimizi nasil tamidigimiz ve nasil yasadigimiz ile ilgilidir ve bizim, kiiltiirel
varsayimlart ve degerleri kullanarak yorumlanan inanglarimizdan ve aktivitelerimizden en azindan
kismen etkilenmektedir. Bizim neyi ©nemsedigimizi ve ne yaptigimizi, bizi kendimize karsi

tammlamaktadir. Bu suretle bir yere kadar kiiltiiriimiizle ilgili olarak kimligimizi olugturmaktadir.

Aqik/Ustii Kapah. Orgiitsel kimlik kavrami, farkinda olmadan sahip olunan Kkiiltiirel

varsayimlarin iistiiniin kapalihginin aksine, daha bilingli olarak erisilebilir ve anlatilabilir niteliktedir.

Arac/Ortaya Cikan. Kimligi ifade etmek igin semboller siklikla araci olarak kullanilir;
slogan, kiyafet, logo gibi sembollerle orgiitiin kimligi baskalarina iletilir. Orgiitsel kiiltiir ise, giinliik

yasamdan, giinliik aktivitelerden ortaya ¢ikmakta ve anlagiimaktadir.

Yazarlar Sekil 2°de goriillen model gergevesinde s6z konusu iligkilerin isleyisini soyle ele

almaktadirlar:

Ust y

i = Yonetimin T Disg
iﬁrlglil - Orgltsel Vizyonu ve ({)r‘gulm.l lg—p  gruplarn
Uyelerinin €—  gimlik Liderlik i tecrlibeleri
i§ tecritbelert

r

Sekil 2: Orgiitsel Kiiltiir, Kimlik ve imaj Arasindaki iligkilerin Bir Modeli

(Kaynak: Mary Jo Hatch and Majken Schultz, “Relationship Between Organizational Culture, ldentity and Image”, European
Journal of Marketing, Vol.31.No.516, 1997, p.361).

Orgiitsel kimlik orgiitsel kiiltiiriin dinamik siireglerinin kendine doniislii bir triiniidiir. Kiltiirel
olarak gomiilmiis olan &rgiitsel kimlik, 6rgiitsel imajlari olusturmaya, onlar iletebilmeye yarayan
sembolik materyaller saglamaktadir. Daha sonra Orgiitsel imaj disariya yansitilmaktadir. Orgiitsel
kiiltiir i¢inde orgiitsel kimlik, iist yonetimin vizyona ve liderlik ile orgiit iiyelerinin is tecriibeleri
tarafindan etkilenmektedir. Ote yandan, dis gruplarin tecriibeleri ile iist yénetimin vizyonu ve liderlik
orgiitsel imaj1 etkilemektedir. Bu baglamda orgiitsel kimlik, imaj ve kiiltiir arasinda kargihikli bir
bagimlilik oldugu soylenebilir. Dis gevreden etkilenen imajdan, kiiltiir iginde gémiilii bulunan kimlige
dogru bir geri bildirim s6z konusudur. Dig gevre kaynaklari ayni zamanda Orgiitsel imajdan, st

yonetim vizyonundan ve liderlikten gegerek orgiitsel kimligi etkilemektedir. Orgiit iiyelerinin is
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tecriibeleri kimlik yoluyla imaji etkilerken, ayn zamanda bu is tecriibeleri érgiitsel kimlikten, st

yonetim vizyonu ve liderlikten gegerek de imaji etkilemektedir(Hatch and Schultz, 1997b:360).

1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar
Orgiit kiiltiiriiniin unsurlari érgit kiiltiiriiniin olusturulmasinda, siirdiiriilmesinde ve degistirilmesinde
temel belirleyici faktorlerdir. Bir orgiitiin kiiltiirii hakkinda bu unsurlar vasitasiyla bilgi sahibi
olunabilir. Orgiit kiiltiiriiniin ise yeni girenlere ve gelecek kusaklara iletilmesi, benimsetilmesi ve
orgiite uyum saglanmasi, sosyallestirme siireci ile soz konusu unsurlardan yararlanilarak

gergeklestiriimektedir.

Schein’e gore orgiit kiiltiirti iig seviyede (katmanda) ele alinip, incelenebilir. Birinci seviyede
ya da yiizeyde “yapay olgular”; ikinci seviyede, “degerler” ve lglincii seviyede(gekirdek)
“varsayimlar” bulunmaktadir. Birinci seviyede bulunan yapay olgulan, orgit kiiltiiriintin gozle
goriilebilen, duyulabilen ve ¢alisanlar tarafindan gozlenebilen giyim-kugam, térenler ve isyerlerinin
yerlesim diizeni gibi unsurlar olusturur. ikinci seviyede bulunan ancak dogrudan gézlenemeyen
degerleri insanlarin davranig ve dil, sembol gibi unsurlar kullanmalarindan anlasilan ilkeler,
hedefler, felsefeler olusturur. Ugiincii seviyede ise, kiiltiiriin temelini olusturan ve inanglardan
olusan varsaymmlar bulunur. Varsayimlarin altinda yatan anlayis dogrudan degil, dolayh olarak
algilanir, empoze edilir. Ornegin, ¢alisanlarin tembel ve isten kaytarmaya egilimli oldugu varsayilan
bir Srgiitte, bu varsayim dogrudan galiganlara sdylenmeyebilir; ancak bu varsayim, caliganlar daha siki

kontrol edilerek, onlara daha az sorumluluk verilerek vb. yollarla empoze edilebilir(Daft, 2003: 88).
1.1.4.1. Varsayimlar

inanglar, diinya ve diinyanin igleyisi hakkindaki temel varsayimlardur. Inanglar, iistii kapali
sekilde, “olmasi gereken”i igerirler. Fiziksel ve sosyal gergekligin birgok yaninin kisisel olarak tecriibe
edilmesi ve dogrulugunun ispatlanmasi zor, hatta imkénsizdir. Bundan dolay1 insanlar, “neye inanip
neye inanmayacaklari” hakkinda karar verirken giiven duyduklar1 diger insanlara bagvururlar. insanlar
farkinda olmadan ve karsi ¢tkmadan inanglar1 kabul ederler ve uzun siire korurlar. Bu yiizden inanglar
artik babadan ogula miras olarak gegme niteligine kavugabilirler. Ayn1 nedenle, 6rgiitiin tiyeleri
genellikle kiiltiiriin kendileri iizerinde ne derece derin bir etkiye sahip oldugunun farkinda

olmazlar(Sathe,1983a:7).

Gegmiste ve simdi gergegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden olusan inanglar, bireylerin
sosyal gergekleri nasil anlamlandirdigini gésterirler. Burada kisisel 6zelliklerle kiiltiirel degerlerin bir
sentezi sdz konusudur. Ornegin, kaderci toplumlarda bireyler gelecegin planlanmasinin ve
denetlenmesinin miimkiin olmadig: goriigiindedirler. Buna karsin Japon kiiltiiriiniin 6nemli bir unsuru
olan kolektivizm ve uzun vadeli diisiince tarzi, uzun vadede herkesin kazangh ¢ikacagina iliskin bir
inangla, bireysel girisim ve kazanim yerine grup davrani§ ve eylemini 6n plana ¢ikarmis; bu da igletme

yonetiminde etkili olmugtur. Orgiit kiltiiriinde inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar
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toplumsal iist kiiltiirlerin de etkisi vardir. Bu nedenle yoneticilerin farkh etnik yap1 ve kiiltiirlerden
gelen farkh kisi ve gruplani ¢ok iyi tanimasi gerekir. Ciinkii bireyler veya gruplarla isletmeye getirilen
inanglar, onlarin islerine kargi tutum ve davramslarini isletme igindeki iliskilerini onemli olgiide

etkilemektedir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 47).
1.1.4.2. Degerler ve Normlar

Degerler kisaca, “belirli olaylarin  digerlerine tercih edilmesi egilimi” olarak
tanimlanmaktadir(Hofstede, 1998a:478).Kiiltiiriin merkezi; iyi ve kotiiniin, giizel ve ¢irkinin, normal
ve anormalin, mantikli ve mantikli olmayanm genis, belirgin ve agik olmayan hislerine dayanan
degerlerinden olusmaktadir. Bu hisler genellikle bilingsiz ve nadiren tartisilmaktadur. Ancak degerler

davranis ve alternatifleri seklinde kendilerini ortaya koyarlar(Hofstede and Neuijen, 1990b:35).

Normlar genel olarak uyulmas: gereken kurallar olarak tanimlanmaktadir. Bunlar, dogru yanlis
aymrmuyla ilgili davranig beklentileri olup, orgiit kiiltiirii i¢inde uyulmasi istenen calisma kurallarina
isaret etmekte; orgiit igindeki davramglarin nasil olmasi gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedirler.
Normlar, degerler sistemine bagli olarak ortaya ¢ikarlar; belirgin ve yol gosterici  ozellik

gosterirler(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003a: 46-47).

Degerler, “aksine bir davranig veya nihai duruma kars1 Kisisel veya sosyal olarak tercih
edilebilir spesifik bir davranis veya nihai duruma iliskin temel kanaatleri” temsil ederler. Degerler ve
normlar, bireyin neyin dogru, iyi ya da arzulanabilir olduguna yonelik fikirlerini tagtyan yargisal
ogeleri igerirler. Degerlerin hem igerik, hem yogunluk nitelikleri vardir. Icerik niteligi tutumlarin
onemli oldugunu gosterirken, yogunluk niteligi igerigin ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koyar. Bir
kimsenin degerleri, yogunluk ¢ergevesinde ele alindiginda, o kimsenin deger sistemi
tanimlanabilmektedir. Her bireyin deger sistemini olusturan bir degerler hiyerarsisi vardir ve bu
sistem, ozgiirliik, zevk, kendine saygi, diriistliik, itaatkdrlik ve esitlik gibi degerlere goreceli olarak

verilen 6nemle tamimlanmaktadir(Robbins, 2003b: 63).

Degerler, bir hedefe ya da davranig sekline olan daimi inangtir. Orgiitsel degerler bir érgiitiin
kiiltiiriiniin temelini olusturur.S6z konusu degerlerin bes 6nemli unsuru vardir. Degerler(Kreitner and

Kinicki, 2001):
- kavram ya da inanglardir
- arzulanan hedef ya da davranslarla ilgilidir
- durumlarin iistiindedir
- davranis ve olaylarin segiminde veya degerlendirilmesinde yol gosterirler

- goreceli onemlerine gore diizenlenirler.
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Orgiit kiiltiiriinii belirleyici degerler iki ana baslik altinda incelenebilir(George and Jones,
2005:531):% nihai(terminal)” ve “aragsal (Instrumental)” degerler. Nihai degerler Orgiitiin
ulasmaya ¢alistig1, arzuladig1 amaglardan olugur. Ornegin, bir 6rgiitte mitkemmeliyet, istikrar, karhlik,
yenilik, ahlak ve kalite kavramlarinin herhangi biri ya da hepsi nihai deger olarak kabul edilebilir.
Aragsal degerler ise, orgiitiin iiyelerinden uymalarini istedigi ve bekledigi davranis sekilleridir.
Orgiitler, galisanlannin gok galigmak, gelenekler ve otoriteye saygilt olmak, muhafazakar ve temkinli
olmak, tutumlu olmak, yaratict ve cesur olmak, diiriist olmak, risk almak ve yiiksek standartlan
korumak gibi aragsal degerleri benimsemelerini 6zendirebilirler. Orgiit kiiltiirii, Orgiitiin ulagmak
istedigi amaglarin olusturdugu nihai degerlerden ve orgiitiin ozendirdigi davramg sekillerinden olugan
aragsal degerlerden meydana gelmektedir. Ornegin, yenilikler araciligiyla miikkemmellige ulagmak gibi
bir nihai degere sahip kiiltiirii olan bir bilgisayar firmasi, ¢alisanlarini gok ¢alismak, yaratici olmak ve
risk almak gibi aragsal degerleri benimsemeye tesvik ederek nihai degerine ulagmaya gahgabilir. Nihai

ve aragsal degerlerin bu bileskesi bir orgiitte girigimei bir kiiltiirii dogurmaktadir.
1.1.4.3. Semboller ve Yapay Olgular

Semboller ve yapay olgular ¢ogu zaman ayni anlamda kullanilmakta ise de, semboller,
insanlara 6zel bir anlam ifade eden objeler, hareketler ve olaylar temsil etmektedir. Orgiit kiiltiirtiniin
degisimi boliimiinde de ayrica ele alinacak olan semboller, goriildiikleri anda algilanandan daha
fazlasim ifade etmektedirler. Ornegin, resmi bir arag fiziki olarak sadece bir yapay olgu iken, sembol
olarak bir statiiyii temsil edebilmektedir(Ozkalp ve Kirel, 2001: 213).Bu baglamda semboller, “bir
kiiltiir iginde 6zel anlam tagiyan kelimeler, olaylar, nesneler, goriintiiler ve hareketler”dir(Hofstede and

Neuijen, 1990c:35).

Ayrica, orgiit kiiltiirii iginde semboller, ¢alisanlara kimin, neyin oldugunu, ist y6netimin
arzuladi esitlik politikasini ve risk almayi, muhafazakarligi, katilimeiligy, bireyselcilik, sosyallik gibi

uygun davranis gekillerini ifade etmektedir(Robbins, 1990:537).

Yapay olgular, “gesitli anlamlar i¢in muglak bir sekilde var olan, duygular1 uyandiran ve
insanlar harekete sevk eden nesneler, eylemler, iliskiler ve dilbilimsel olusumlari” ifade etmekte olup,
bu tanim antropolojiden alinmistir. Yapay olgu olusturma, grup ve &rgiit kavrami i¢in bir ara¢ gorevi
goriir; dogmakta olan bir grup ve 6rgiit olarak durumunu kendisine agiklar ve disaridaki diinyaya karsi
yapisin, faaliyetlerini, amaglarm ve hatta etrafindaki fiziksel yapty: vurgular. Bunlara bagka anlam
yiikler, isimler ve degerler ilistirir. Bu siireglerden ortaya ¢ikan yapay olgular 6rgiit i¢in Snemli
fonksiyonel sonuglara sahiptir(Pettigrew, 1979a: 24).Yapay olgular bir nesne, eylem ya da olay olarak
orgiit kiiltiiriiniin temel degerlerinin bagkalarina aktarilmasinda ve kusaktan kusaga iletilmesinde

onemli rol oynamaktadirlar(Daft, 2003a: 89).
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1.1.4.3.1. Dil

Cogu &rgiit ve drgiit ici birim, bir killtiirii veya alt kiiltiirii belirleyecek bir dil kullanirlar. Bu
dili iiyelerin dgrenmeleri kiiltiirii kabul ettiklerini gosterir. Dilin kullanilmastyla kiiltiiriin stirdiiriilmesi
saglamr. Orgiitler zamanla, kilit personel, miisteri veya {rlin tanitmak igin Ozgiin terimler
gelistirmektedirler. Yeni gahisanlar bu tip bir jargonu (mesleki dili) 6 ay iginde benimserler; 6ziimseme
bir kez gergeklestikten sonra bu durum Kkiiltiir veya alt kiiltiiriin tiyelerini birlestiren bir ortak payda

haline gelir(Robbins, 1990a:538).
1.1.4.3.2. Torenler

Giiglii bir kiiltiir olusturmanin bir baska yolu da insanlarin &rgiit deger ve normlarini
ogrenmelerine yardimer olmak igin orgiitsel torenler gelistirmektir. Torenler orgiit ve iiyeleri igin
onem arz eden olaylarin resmen taninmast igin yapilmaktadir. Ornegin, lise ve iiniversite mezunlari
diplomalarini diizenlenen torenlerde alirlar. Bu téren, mezunlarin basarilarini teslim etmekte ve
hayatlarinin yeni bir donemine gegislerini isaret etmektedir. Benzer sekilde, isletmeler de 6nemli
olaylarm gostergesi olarak torenler diizenlemekte, iist diizey yoneticilerle yapilan haftahk piknikler

tertiplemektedirler(George and Jones, 2005a:535).

Térenler; orgiit kiiltiiriinii gahsanlara iletmekte ve orgiit kiiltiiriyle bicimlenen ¢ahisanlarin,
aralarindaki iliskilerin gostergeleri olmakta; ayni zamanda, orgiit kiiltiirlinii de pekistirmektedir. S6z

konusu gostergelerin baglicalarsunlardir(Varol, 1993a:188):

+ Giyinme sekilleri, kiyafetler, ise girig-gikislardaki selamlagmalar, yemekler, kokteyller,

bunlara iliskin sembol ve sembolik davranislar

+ Belli dénemlerde segilen basarililar, 6rgiitte belli bir siireyi dolduranlar ve emekli olanlar igin

yapilan torenler ile bunlara verilen plaketler, bunlar igin takilan isimler

+ Yonetim ile calisanlar arasindaki mesafeyi veya yakinlhigi belirtici mekansal ve sosyal

diizenlemeler, isaretler.

Térenler giiniimiizde &zellikle basarili igletmelerde, ¢alisanlar arasi statii farkliliklarini en az
hissettirecek veya is hayat1 diginda hissettirmeyecek; kader ortakligi duygusunu giiglendirecek sekilde
gelisme gostermektedir. Torenlerin gérselligi ve izleyicilerin katilimi da bu faaliyetlerin etki giiciini

arttirmaktadir.
1.1.4.3.3. Hikayeler

Hikayeler orgiit kiiltiirii i¢inde kullanilarak, ¢alisanlara kiiltiiriin temel degerleri
aktarilir; isletmelerin gegmiste yasadigi olaylar anlatilarak, gegmis zaman simdiki zamana
baglamr. Hikdyelerde anlatilan 6rgiitlerin veya liderlerin davranislan, uygulamalarn ¢alisanlar

arasinda agizdan agiza gezdikge ve hatirlandikga, akilda daha iyi kalmakta ve yerlesmektedir.
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Isletmenin tarihine iliskin anlatilan hikdyelerde de, isletmenin bugiinlere nasil geldigi
aktarilmakta; bu da, caliganlarin, isletmenin simdiki faaliyetlerini politikalarni ve isletme
amaglarim daha iyi anlamalan agisindan bilyiik énem tasimaktadir. Hikayeler, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve orgiitsel bagliliklarimi arttirdign  gibi, orgiitlere yeni katilanlarn

sosyallestirilmesinde de etkili olmaktadir(Ozkalp ve Kirel, 2001a: 211).

1.1.4.3.4. Sloganlar

Slogan, isletmenin en 6nemli degerini ifade eden kisa bir deyim ya da ciimledir. Isletmelerin
¢ogu kullandiklar1 sloganlar yoluyla en 6nemli degerlerini galisanlarina aktarmaktadirlar.(Daft,
2003b:90). Sloganlarin bir ciimleyle drgiitii ifade etmesi nedeniyle akilda kalmasi ve hatirlanmasi ¢ok
kolay olmakta; bu niteligi ayn1 zamanda ¢alisanlar ve di§ gevre igin hem bir mesaj, hem de 6zel bir
anlam tagimaktadir. Sloganlar, miisterilerin isletmeleri ok kolay hatirlamalarini ve unutmamalarim
saglayan etkili bir orgiit kiiltiirii unsuru oldugu gibi, ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirtinii kabullenmelerinde de

Snemli rol oynamakta ve onlar1 motive etmektedir.
1.1.4.3.5. Kahramanlar

isletmenin siirekliliginde ve bagarisinda rol oynayan onemli faktdrlerin baginda saglam,
kalici, yenilik ve biiyiimeye agik, ayni zamanda temel degerlerden taviz vermeyen bir kiiltiiriin
olusturulmasi ve siirdiiriilmesi gelmektedir. Kiiltiirii olusturmada en Snemli ve etkin kisi kurucudur.
Temel degerler ve inanglar nasil 6rgiit killtiiriiniin dziinii olusturuyorsa, kurucu, lider ve kahramanlar
da bu degerleri simgeleyen Srnekleri ortaya koymakta ve o kiiltiiriin giiciinii temsil etmektedir.
Kurucular orgiitte genellikle zaman iginde kahraman olmaktadirlar. Liderler, orgiit kiiltiiriine katkida
bulunan, ¢alisanlari motive eden, isletmeyi ve onun Kiiltiiriinii temsil eden en yiiksek yonetim
kademelerindeki kisilerdir ve orgiit kiiltiiriine son derece onemli etkileri vardir. Oysa, kahramanlar
ySnetimin herhangi kademesinden ¢ikabilmekte; lider olamamalarina ragmen, bireysel yetenekleri,
davranis bigimleri, meslek ilkelerini uygulamadaki bagarilan, bu Kkisileri 6zenilecek, taklit ve takip
edilecek bir kahraman haline getirebilmektedir. Kahramanlar bu nitelikleriyle orgiitiin kiiltiirel

degerlerini giiglendirmektedirler(Kozlu, 1986: 67).
1.1.4.3.6. Uygulamalar

Uygulamalar diger kiiltiirel unsurlara oranla drgiit kiiltiirii unsurlarinin en karmagig1 olup orgiit
iiyelerine nemli kiiltiirel mesajlar ileten davramslari, usulleri, adetleri ve tdrenleri icerirler.
Orgiitlerde usul ve adetler, giinliik olagan personel toplantilarindan, aylik veya yillik &diil torenleriyle
iliskili daha ayrintih olaylarina kadar gesitlilik gosterirler. Daha ayrintili adetler, daha bityiik bir kiiltiir
degisiminin bir pargasi olarak gozlemlenebilen ve degistirebilen uygulamalardir. Bunlar yerine
getirildiginde, giiglenen temel degerlerin bir veya daha fazlasim igerirler. Ornegin, gogu orgiit,

iiriinlerin miisterilere zamaninda goénderilmesi ile ilgili konularn gozden gegirmek amaciyla ayhk
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iretim toplantilar1 yapar. Toplantilarin sonunda katilanlara yiyecek ve igecek ikram edilebilir. Burada
giiclendirilmek istenen deger, son teslim tarihlerine uyulmasi ve miisterinin tatmin edilmesidir.
Sevkiyatta etkili olan kisiler belirlenerek, terminlere uyma ve miisteri tatminiyle ilgili degerler

giiclendirilir(Mallak, 2001: 43).
1.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Farkli yazarlar orgiit kiltiriinii farkli sekillerde tamimladiklar1 gibi, orgiit kiiltiiriiniin
ozelliklerini de sahip olduklar1 farkli bakis agilariyla ve degisik kriterlere gore siniflandirmiglardur.
Genis kapsaml olarak ele almak suretiyle &rgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini asagida goriildiigi sekilde

siniflandirarak agiklamak miimkiindiir(Newstrom and Davis, 2002:91):

o Orgiit kiiltiirii ayirt edicidir. Orgiitler, birbirinin aym degildir; biri digerine benzemez.
Herbiri kendisine ait gegmise, iletisim modeline, sistem ve prosediirlere, misyon ve vizyona, hikaye ve

efsanelere sahiptir. Biitiin bunlar orgiitleri digerlerinden farkli kilan ayirt edici kiiltiir dzellikleridir.

o Orgiit Kiiltiirii istikrarh bir yapidadir. Orgiit Kiiltiiri zaman iginde oldukg¢a ¢ok yavas
degistiginden istikrarli bir yaptya sahiptir. Bunun istisnalarini, igletmenin ¢ok biyiikk krizle
karsilasmasi ya da kriz tehdidi altinda bulunmasi veya iki isletmenin birlesmesi olusturur. Birlesme
durumunda ortaya ¢ikacak kiiltiir sokunu engellemek i¢in iki kiiltiiriin gok dikkatli bir sekilde bir araya

getirilmesi gerekir.

+ Orgiit Kkiiltiirlerinin gogu tarihi olarak, agik¢a belirtilmeden de anlagilabilen, istii
kapali bir yapidadirlar. Bununla birlikte giiniimiizde yoneticiler, isletmelerde olugturmak istedikleri,
tasarladiklar1 kiiltiirel yapi hakkinda goriiglerini belirtmektedirler. Cok sayida st diizey lider,
isletmelerde nasil bir ortam yaratmak istediklerini agiklamayr 6nemli bir gorev olarak kabul

etmektedirler.

« Orgiit kiiltiirii semboliktir. Orgiit kiiltiirii isletme inang ve degerlerinin sembolik bir
goriintiisiidiir. O nadiren okunarak &grenilir; daha ¢ok isletmede islerin nasil yapildigina iliskin
hikdyeler ve orgiit degerlerini yansitan sloganlar okunarak, galisanlarin onura edildikleri tdren ve

seremoniler izlenerek anlasilir.

« Biitiin isletmelere uygun en iyi orgiit kiiltiirii yoktur. Orgiit kiiltiirii drgitlerin amaglarina,

faaliyette bulunduklan endiistri dalina, bu endiistrideki rekabete ve diger gevresel faktorlere baghdir.

o Orgiit kiiltiirii biitiindiir. Orgiit kiiltirii, onu olusturan unsurlar birbiriyle uyumlu ve

birbirlerini tamamliyorsa daha iyi anlagilir.

« Orgiit kiiltiirii gahsanlar tarafindan kabul edilmelidir. Calisanlar tarafindan kabul edilen
kiiltiiriin drgiite katkist olumlu ydnde olur.

« Orgiit Kkiiltiirii iist yonetiminin goriis ve diisiincelerinin bir yansimasidir. Orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasinda iist yonetiminin etkisi biiyiiktiir. Ust yonetim yiiksek etkileme giiciiyle
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kiiltiriin olugmasmni ve galisanlarca kabuliinii saglar. Bununla birlikte, galisanlar igin ydnetimin
sdylediklerinden ¢ok yaptiklart onemlidir ve yapilanlar veya yapilmayanlar yoneticilerin temel
degerlere gosterdigi baglihgin gergek yiiziini veya gostermedigi destegi hemen tespit edip ortaya

¢ikarabilirler.

« Orgiit kiiltiirii bir drgiitin tamamm kapsadigi gibi, érgiit icinde ¢ok sayida alt
kiiltiirflerden olusmaktadir. Ornegin, farkli fabrikalar, farkh boliimler gibi orgiit iginde yer alan

birimlerin alt kiiltiirleri 6rgiit kiiltiiriinii olusturur.

« Orgiit kiiltiirii goreceli olarak gii¢lii ya da zayif olarak nitelendirilebilir. Giiglii orgiit

kiiltiiriiniin, ¢aliganlarin davraniglarin1 etkileme giicii yiiksektir.
1.1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii 6rgiitii digerlerinden ayiran, onu farkl kilan ve orgiit iiyelerince paylagilan
temel felsefeyi temsil etmektedir. Paylasilan bu felsefe orgiitiin temel degerlerinden olugmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin soyut bir kavram olmasindan dolay: boyutlarint kesin ¢izgilerle ayirarak belirlemek
zor olmakla birlikte, orgiit kiiltiiriiniin birbiriyle iligkili ve birbirine bagh bazi boyutlarindan séz
edilebilir. Eger orgiit kiiltiirii varsa, tanimlanabilen ve 6lgiilebilen, agik ve belitli boyutlarinin da
olmas1 gerekmektedir. S6z konusu boyutlar drgiitlerde farkliliklar gostermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin

on boyutu olup, bunlar §dyle siralanabilir(Robbins, 1990b: 438):

» Kisisel inisiyatif boyutu, calisanlarin ne derecede sorumluluk, bagimsizlik ve serbestiye

sahip oldugudur.

« Risk alma boyutu, galisanlarin ne derecede saldirgan ve rekabetgilige, yeniliklere agik

olmaya, risk almaya tesvik edildigidir.

» Yon boyutu, belirlenen agik, anlagilir hedefler dogrultusunda galisanlardan beklenilen

performansin derecesidir.

« Biitiinlesme boyutu, &rgiitii olusturan birimlerin ne dereceye kadar koordineli bir bicimde

faaliyette bulunmaya tegvik edildigidir.

* Yonetimin destegi boyutu, yoneticilerin astlarina ne dereceye kadar agik iletisim, yardim ve

destek sagladigidir.

« Kontrol boyutu, 6rgiitte uygulanan kural ve yonetmeliklerin ve g¢alisanlarin davraniglarini

kontrol etmek i¢in yapilan dogrudan denetimlerin sayisidir.

« Kimlik boyutu, galisanlarin uzmanlik alanlari veya belirli ¢alisma gruplarindan ziyade

orgiitii ne derecede bir biitiin olarak gordiikleridir.
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« Odiil sistemleri boyutu, &diillerin kidem, kayirma yerine ne dereceye kadar gahsanlarin

performanslarma bagli olarak iicret artisi, terfi gibi bigimlerde verilmesidir.

« Catismalara gosterilen tolerans boyutu, aliganlar arasinda ortaya ¢ikan gatigmalara ve

agik elestirilere gosterilen toleranstir.

o Tfletisim (modeli) boyutu, orgiitsel iletisimin ne dereceye kadar hiyerarsik olarak

smirlanmasidir.

Bu boyutlar 6rgiitlerde, diisiik ya da yiiksek derecede bulunabilir; bunlarin degerlendirilmesi,

orgiit kiiltiirii hakkinda genel bir bilgi verir.
1.1.7. Orgiit Kiiltiirlerinin Simiflandirilmas

Orgiit kiiltiirleri 6zelliklerine gdre simflandirilirlar. Baslica siniflandirma sekillerini; hakim
kiiltiir-alt kiiltiir, giiglii kiiltiir-zayif kiiltir ve uyumlu olan-uyumlu olmayan Kkiiltiir bagliklar1 altinda
toplamak  miimkiindiir. ~ Ayrica,  Orgiit  kiiltiirleri  isletme fonksiyonlarina  gore  de

siniflandinlirlar(Demir, 2005a: 48):
1.1.7.1. Hakim Kiiltiir-Alt Kiiltiir

Bir orgiitiin kiiltiirii ile kastedilen, onun sahip oldugu hakim kiilttirtdiir. Orgiitlerin hakim
degerleri, orgiitsel kiiltiirii bagimsiz bir degisken olarak daha onemli kilmaktadir. Aksi halde uygun
veya uygun olmayan davranig ile ilgili tek tip bir anlayis s6z konusu olmazdi. Kiiltiiriin paylasilan
anlamlar ve degerler olmasi, onun davranisi belirleyen ve yonlendiren unsur olmasini saglamaktadir.
Her 6rgiitiin hakim kiiltiiriinii olusturan degerleri vardir. Bunlar, yiiksek tiriin kalitesi, yenilik, hizl ve
giivenli hizmet, miisteri odaklilik gibi farkli farkli konularda olabilir. Calisanlarin ¢ogunlugunun
paylastigi ve benimsedigi degerler kiimesinin olusturdugu hakim Kkiiltiir, ¢ahsanlarin giinliik

davranislarina rehberlik eder, onlar1 yonlendirir(Luthans, 1995:498-499).

Alt Kiiltiir, 6rgiit iiyelerinin azinhg1 ve genellikle de kiigiik bir azinhig: tarafindan paylagilan
degerleri kapsamaktadir(Luthans, 1995:498-499).Alt kiiltiirler, bir bolimiim ya da birimin liyeleri
tarafindan paylagilan sorunlar ile deneyimlerin sonucu olarak ortaya gikmaktadir. Eger alt kiiltiirler
ve degerleri hakim kiiltiir ve degerleri ile geliski iginde olursa, bu durum orgiitii zayiflatabilir ve
giiciinii azaltabilir. Ancak basarili isletmelerin gogu bunun her zaman bdyle olmadigini ifade
etmektedir. Orgiitlerde ¢ok sayida alt kiiltiir, belirli bir grubun kars: karsiya kaldig1 giinliik sorunlarla
bas edebilme ve onlar1 ¢ozebilmelerine yardimet olmak iizere olusturulmaktadir. Bu yoniiyle alt
kiiltiirlerin olumlu fonksiyonlarinin da oldugu séylenebilir. Bununla birlikte iiyeler, hakim kiiltiiriin

temel degerlerinin hepsini olmasa da, ¢ekirdek degerlerini desteklemektedirler(Demir, 2005:49).

1.1.7.2. Giiglii Kiiltiir-Zay:f Kitltiir

Orgiit kiiltiirii olgusu son yillarda giiglii ve zayif olma ozelliklerine gore de incelenmektedir.

Bu agidan ele alindiginda, giiglii kiiltiirlerin gahganlarin davramiglan tizerinde biiyiik etkisi oldugu ve
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isten ayrilmalar1 da azalttig1 ileri siirilmektedir. Giiglii kiiltiirlerde orgiitiin temel degerleri benimsenip
korunmakta ve genis bir diizlemde paylagilmaktadir. Orgiitiin temel degerleri ne kadar ¢ok iiye
tarafindan kabul edilirse ve iiyelerin s6z konusu degerlere baghligi ne derece fazla ise, kiiltiir o
derecede giigliidiir. Giiglii kiiltiirii olan orgiitlerin, iiyelerini birbirine baglayan ve orgiitsel amaglara
ulasmak i¢in ¢aliganlarini bagliliga tesvik eden, uyumlu deger ve norm diizeyleri vardir(George and

Jones, 2002:534).

Giiglii 6rgiit kiiltiirii gogunlukla giiclii liderler tarafindan sekillendirilmekle birlikte, Orgiit
killtiiriiniin giiciinii belirleyen ve etkileyen iki temel faktdr vardir: “paylasim” ve “yogunluk”(Luthans,

1995:500-501).

* Paylasim, orgiit iiyelerinin aym temel degerlere sahip olma derecelerini gdstermektedir.
Paylasimda onemli olan, aymi temel degerlere &rgiit iiyelerinin ne kadarmin sahip oldugudur.
Paylasimn derecesi de iki temel faktdrden etkilenmektedir: oryantasyonve ddiil. Insanlarin aym
kiiltiirel degerleri paylasmasi icin dncelikle bu degerlerin neler oldugunu bilmeleri gerekir. Bu amagla
oryantasyon programlar diizenlenerek; yeni baslayanlara orgiitiin felsefesi ve is yapma yontemleri
anlatilir. Oryantasyon, yoneticilerin ve is arkadaglarinin ise yeni baslayanlara birlikte calistiklar siire
icinde sozlii uyar1 ve telkinleri ile devam eder. Paylagimi etkileyen bir baska faktor de &dildiir.
Orgiitlerin temel degerleri paylasan galisanlara verdikleri terfi, zam ya da baska sekildeki odiiller, bu

temel degerleri digerlerinin de anlamasina yardimc1 olmaktadir.

* Yogunluk ise, orgiit iiyelerinin ayni temel degerlere baglilik derecelerini ifade etmektedir.
Yogunlugun derecesi 6diil yapisinin bir sonucudur. Isleri &rgiitiin istedigi bicimde yapmalar halinde
sdiillendirileceklerini fark eden caliganlarin is yapma istekleri artmaktadir. Bunun tersi olarak,
¢alisanlar istenen davranislar sergiledikleri halde ddiillendirilmediklerinde ya da isleri drgiitiin istedigi
bigimde yapmayarak daha biiyiik kazang saglayacaklarmt hissettiklerinde temel degerlere bagliliklari
azalmaktadir. Her ne kadar taninma ve finansal olmayan diger ddiiller de 6nemli ise de, parasal 6diiller

daha énemli bir rol oynamaktadir.
1.1.7.3. Uyumlu Olan Kiiltiir-Uyumlu Olmayan Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii gevreye uyum saglama ya da saglayamama 6zeliklerine gére uyumlu ya da
uyumlu olmayan Kkiiltiirler olarak incelenmektedir(Kotter and Heskett, 1992:44-45).Uyumlu
kiiltiirlerin en biiyiik 6zelligi dis gevrede meydana gelen degisimi 6nceden tahmin etmeleri ve bu
degisimlere uyum saglayabilmeleridir. Boylece uzun dénemli @istiin performans saglamak miimkiin
olacaktir. Uyumlu olmayan kiiltiirleri nelerin olusturduklart belirlendiginde, uyumlu kiiltiirleri nelerin

olusturdugu daha belirgin hale gelmektedir.

Ralph Kilmann’a gore, uyumlu bir kiiltiir risk almayi, aktif bir yaklasima sahip olmay:
gerektirir; calisanlar birbirine giiven duyarak, sorunlar1 belirler ve ise yarar ¢oziimler bulma yolunda

birbirlerini desteklerler. Uyumlu kiiltiirlerde galisanlar tarafindan paylasiimis, ortak bir ¢aligma sevki
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ve istegi vardir; caliganlar degisime ve yenilige agiktir. Rosabeth Moss Kanter de, bu tiir bir kiltiiriin

girisimcilige deger verdigini ve onu tegvik ettigini belirtmistir(Kotter and Heskett, 1992a:45).

Bunlarin da isletmelerin yeni firsatlar yakalamasina imkan vererek, degisen bir ¢evreye uyum
saglamasina yardim ettigini one stirmiigtiir. Kotter ise, bu konuda liderligin Snemini vurgulamis;
liderligin temel fonksiyonunun degisimi gerceklestirmek oldugunu ifade etmistir. Eger bir kiiltiir
degisimi hiyerarsi iginde tesvik ederse, bu risk almayi, inisiyatif kullanmay1, iletisimi ve motivasyonu

da biiyiik oranda arttiracaktir(Kotter and Heskett, 1992b:45).

Orgiit kiiltiiriiniin uyumu konusunda Tom Peters, “miisterilere” 6zel bir 6nem vermektedir.
Peters’e gore bir kiiltiir miisterilere biiyiik 6nem veriyorsa ve miisterilerin ihtiyaglarina hizmet etmek
icin degisimi gergeklestiriyorsa, bu durum isletmenin ¢evreye uyum saglamasina yardimci
olacaktir(Kotter and Heskett, 1992c:46).Uyumlu olan ve uyumlu olmayan &rgiit kiiltiirleri, temel

degerler ve ortak davraniglar agisindan kargilagtirmali olarak Tablo 2 de goriildiigii gibi 6zetlenebilir.

Tablo 2:Uyumlu Olan ve Olmayan Orgiitsel Kiiltiirler

Uyumlu Olan Orgiitsel Kiiltiir

Uyumlu Olmayan Orgiitsel Kiiltiir

Yoneticilerin ¢ogu miisterilere, hissesahiplerine | Yoneticilerin gogu ilk olarak kendilerini, kendi
Temel ve ¢alisanlara oldukga eger verir. Yoneticiler yakin ¢aligma gruplarini veya bu grupla
Degerler ayrica, faydal egisimler yaratabilen kigilere ve | baglantili olan bazi triinleri (ya da teknolojileri)
siireglere de oldukga gok deger erirler. (Mesela, | diisiiniirler. Diizenli ve risk azaltici yonetim
yonetim hiyerarsisi boyunca liderlik) siirecine, liderlikinisiyatiflerinden ¢ok daha
fazla deger verirler.
Yoneticiler, tiim 6gelerine, ozellikle de Yoneticiler, dar goriislii, politik, ve buirokratik
miisterilere, yakin ilgi gosterirler ve diistinmeye egilimlidirler. Bunun bir sonucu
Ortak miisterilerin megru ¢ikarlarim gézetmek igin olarak da, is gevrelerinde olusan degisikliklere
Davranig ihtiyag oldugunda, baz1 riskleri almalari gerekse | uyum saglamak ya da bu degisikliklerden fayda
bile, gerekli degisimleri baglatirlar. saglamak igin ¢abuk bir sekilde ortak davranig
degistirmezler.

(Kaynak:John P. Kotter and James L. Heskett, Corparate Culture and Performance, New York, N.Y., The Free Press,

1992,p.51).

1.1.8. Orgiit Kiiltiirlerinin Isletme Fonksiyonlarina Gére Simflandirilmasi

Orgiit kiiltiiriinii ayrintih olarak ele alan uzmanlardan Gareth R. Jones, Orgiit kiiltiiriinii;
“fretim kiiltiirti”, “biirokratik kiltiir’ ve “profesyonel Kkiiltiir” seklinde simiflandirirken; Geert
Hofstede, “idari alt kiiltiir’, “miisteri arayiiz kiiltiiri” ve “profesyonel Kkiiltiir” seklinde
siflandirmistir. Edgar H. Schein ise, bunu yine ii¢lii olarak, “miihendislik kiiltiiri”, “teknisyen

kiiltiiri” ve “iist ydnetim kiiltiirii” seklinde simiflandirma yoluna gitmistir.
1.1.8.1. Gareth R. Jones’a Gore Orgiit Kiiltiirleri

Gareth R. Jones’un siniflandirmasinda yer alan ii¢ ayr1 kiiltiiriin temel 6zellikleri asagida ana

hatlariyla agiklanmaktadir(Gareth, 1983a:461).

o Uretim Kiiltiirii: Uretim siireci rutin ve standart oldugunda sermaye yogun teknolojiler

kullanilmaktadir. Bu nedenle uzman ig giicii ihtiyac1 diisitk olacagindan, is giiciine 6zel yatinmda
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bulunulmasina gerek olmayacak sonugta galiganlarin davranislarinin denetimi nispeten kolay olacaktir.

Ancak ¢ahisanlar performanslarint gelistirmek i¢in higbir diirtiiye sahip olmamaktadirlar.

« Biirokratik Kiiltiir: Biirokrasi gorevde bulunan kisinin resmi yetki alanlan ile Orgiit
iiyelerinin ise alinmasi, se¢imi ve isten ¢ikarilmasi konusunda kapsamh prosediirler olusturur.
Biirokratik kiiltiir yetki, statii ve genel olarak iiretim iliskilerini belirlediginden, bunlarin ekip icindeki
dagihm veya dengesini degistirme tegebbiisii, kiiltiiriin kendisinin degistirilmesi sebebiyle sistemin

direng gdstermesine neden olacaktir.

«Profesyonel Kiiltiir: Islerin gok gesitli, zor, karmagik oldugunda ve bu isler i¢in uzman
personelin becerilerine ihtiyag duyuldugunda islem maliyetleri ¢ok yiiksek olur. Zira bu durumda girdi
¢ikt: davranislarini (maliyet-fayda durumunu) gézlemleme maliyetleri ¢ok fazladir. Ornegin, doktor,
avukat gibi uzman meslek mensubu ¢alisanlarin performans diizeylerinin gozlemlenmesi ¢ok zordur.
Bu meslek dallarinda performans, kabaca “Slen hasta sayisi”nin ya da kaybedilen davalarin “olumsuz

¢iktr” olarak Slgiilmesiyle miimkiin olur. Boyle bir dl¢iim ancak uzun bir zaman siirecinde yapilabilir.
1.1.8.2. Geert Hofstede’ye Gore Orgiit Kiiltiirleri

Geert Hofstede, 1984-1986 yillarinda, Danimarka ve Hollanda’da 20 isletmede ve belirli
birimlerinde 3400 galisan iizerinde yapilan bir aragtirmayi, hiyerarsik kiime analizine tabi tutmus ve
birbirinden farkl1 iig alt kiiltiir bulundugunu ortaya koymustur. Bu alt kiiltiirler; idari alt kiiltiir, miisteri
arayiiz (arabirim) kiiltiirii ve profesyonel Kiiltiirdiir. Aragtirma sonucu ortaya ¢ikan bu alt kiiltiirler
G.R. Jones tarafindan daha 6nce &ne siiriilen teorik yaklagimin 6ngdrdiigii li¢lii yaklasima uymaktadir.
Alt kiiltiirler arasindaki kiiltiirel ¢atlaklarin, sigorta isletmelerinin uygulamalarinda fark edilmesi

kolay olup, somut sonuglara sahiptir(Hofstede, 1998b:35).

« idari Alt Kiiltiir: idari alt kiiltiirde iretim siireci rutin ve is standartlagtirilmigtir.
Cogunlukla kadin ¢ahsanlarin yogun olarak bulundugu, sigorta isletmeleri gibi daha ok beigeler
iizerinde ¢ahgilan isletmelerde bu tiir bir alt kiiltiir bulunmaktadir. Bu kiiltiir siire¢ odakh olup, son
derece sinirl zellikte ve iig alt Kiiltiiriin en normatif olani olarak goriilmektedir. Bununla birlikte, bu
alt kiiltiirler sik1 sekilde denetim altinda tutulmamakta ve béliim iginde iligkiler daha gok gayri resmi

6zellikte olmaktadir.

*Miisteri Arayiiz (Arabirim) Kiiltiirii: Bu kiiltiirde isler rutin olmayip, ¢ikt1 veya sonuglar
durumlara gore degismektedir. Satis elemanlar ve eksperler her zaman yeni bir durumla karsilagmakta
fakat degismeyen kural ve fiyatlara gore hizmet satmak ve sorunlar ¢6zmek durumundadirlar. Bu
nedenle biirokratik kiiltiir sonu¢ odakh olup, pragmatik degildir. Gerek satis elemanlari, gerekse
eksperler isletme tarafindan getirilen normlara uymak zorundadir. Bunlar biitiin iilke genelinde
calismalarindan dolay1, son derece gayri resmi ve gevsek denetim altinda cahsmakta ve rekabetgi bir

piyasada faaliyette bulunmaktadirlar.

37



« Profesyonel Kiiltiir: Aragtirma sonucunda, ortaya gikan profesyonel kiiltiirde islerin son
derece zor oldugu ve yetenekli uzman personele ihtiyag duyuldugu gézlemlenmistir. Bu alt kiiltur
pragmatik olmakla birlikte, giiglii sekilde sonug odakli degildir. Diger iki alt kiiltiire oranla daha fazla
denetim altindadir. Orgiit kiiltiiriiniin daha iyi anlagilmast igin alt kiiltiirler arasindaki kiiltiir ¢atlaklar
biiyilk 6nem tasimaktadir. Ornegin, sigorta isletmelerindeki profesyonel ve miigteri arayiiz alt
kiiltiirleri arasindaki genis bosluk, alt kiiltiir ¢atlaklarma sebep olmaktadir. Sigorta isletmesini ayakta
tutan, miisteriyle temasta bulunan satis elemanlaridir. Onlarsiz bir sigorta isletmesi ayakta duramaz.
Buna kargilik, sigorta isletmesinde kritik kararlar1 alan yonetici ve profesyoneller oldukga farkli bir alt
kiiltiire aittir. Bu kiiltiir ise, sahadaki isi gergeklestiren ve giinlilk kazang saglayan kalabaliktan uzak,
yitksek profilli, yiiceltilmig bir ortamda yer almaktadir. Yapilan arastirma da gostermistir ki,

organizasyonlarda alt kiiltiirlerin ve kiiltiirel gesitliligin farkinda olmak biiyiik 5nem tagimaktadir.
1.1.8.3. Edgar H. Schein’a Gore Orgiit Kiiltiirleri

Edgar H.Schein ikisi mesleki topluluklara dayanan ii¢ alt kiiltiirden olusan bir simiflandirma

yapmigtir: teknisyen kiiltiirii, mithendislik kiiltiirii ve iist yonetim kiiltiirii(Schein, 1996: 38).

*Teknisyen Kkiiltiirii: Teknisyen kiiltiirii agiklamas1 en zor kiiltiirdiir; zira bu kiiltiir oOrgiitlerde
ve fonksiyonel birimlerde yerel olarak geligir. Herhangi bir isyerinde, bir petrokimya ya da otomobil
fabrikasinda teknisyen kiiltiirii kolayca tanimlanabilir. Fakat hangi unsurlarin bu kiiltiirii yerel
birimden daha genis hale getirdigi agik degildir. Teknisyen Kkiiltiirii insan etkilegimine dayanir.
insanlar, yiiksek seviyedeki iletisimin, giivenin ve takim galismasinin isi verimli sekilde yapmak
acisindan esas oldugunu ogrenirler. Teknisyenler ayni zamanda, bazi kosullarda ne yapilmasi
gerektigine dair kurallar ne kadar agikga belirtilirse belirtilsin, birtakim belirsizlikleri gdz oniinde

bulundurarak kisinin kendi yenilikgi becerilerini kullanmasi geregini 6grenirler.

« Miihendislik Kiiltiirii: Tiim orgiitlerde mithendislik kiiltiiriine sahip grup, orgiitiin iginin
temelini teskil eden teknolojinin temel tasarim unsurlarim temsil eder. Grup aym zamanda o
teknolojinin nasil kullanilacagina dair bilgiye sahiptir. Miihendis toplulugunun ortak varsayimlari,
ortak egitime, is deneyimine ve is gereklerine dayamir. Ugak veya niikleer tesis gibi karmagsik
sistemlerin tasariminda, mithendis giivenligin saglanmasinda her tiirlii ihtimale kars: insanlardan cok,
teknik is programmni tercih eder. Miihendisler insan faktoriinii géz oniine almakla birlikte, isleri
olabildigince otomatiklestirmeyi tercih ederler. Bir baska deyisle, mithendislik kiltiiriindeki anahtar

konu, insanlar1 sistemlerin igine degil, disina tasarlama endisesidir.

o Ust Yonetim Kiiltiirii: Hem teknisyenler hem de miihendisler, bu kiiltiir ile kendilerini
diizen dis1 hissederler. Yonetici kiiltiirii ist yonetimin ve astlarinin diinya ¢apinda paylastigi zimni
varsayimlardan olusur. Bu yonetim bakis agisi, orgiitiin finansal sagligini koruma gerekliligi etrafina
kurulmustur ve kurallar, yatirimcilar ve sermaye piyasalar ile ilgilidir. Yoneticilerin en bilyiik endigesi

orgiitlerinin mali agidan ayakta kalmas1 ve bityiimesidir. Terfi eden yoneticiler kariyeri geregi finansal
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bakis agisint benimser. Hiyerarsi iginde yiikselen yoneticilerin yiikiimliilik ve sorumluluk seviyeleri
arttik¢a, finansal konulardan bagka orgiitin temel igini gozlemlemenin ve etkilemenin daha da
zorlastigin goriirler; uzaktan yonetmek zorunda olduklarini kesfederler. Bunun sonucunda ise, gittikce
kisisel olmayan bir hale gelen kontrol sistemleri agisindan diisinmeye baslarlar. Bilgi ve kontrol
ihtiyaci, detayl bilgi sistemlerinin yani sira kontrol sistemlerini gelistirmeye ve hiyerarginin en list
kademesinde kendilerini yalniz hissetmelerine sebep olur. Yoneticiler hiyerarsi i¢inde yiikseldikge iki

faktor onlarin daha az “kigisel” olmalarina sebep olur(Schein, 1996a:38).

Bunlardan birincisi, artik teknisyenleri yonetmediklerinin, onlar gibi diisiinen diger
yoneticileri yonettiklerinin iyice farkina varirlar. Diigiince ve diinya goriislerinin teknisyenlerin diinya
goriisiinden gittikge farkli olmasimi saglarlar. Tkincisi, yoneticilerin yonettigi birimler gittikge bilyiir
hatta birimde calisanlan kisisel olarak tamimak imkansiz hale gelir. Bu nedenle yoneticiler drgiitii
yonetmek igin sistemler ve kurallar gelistirme ihtiyaci duyarlar; insanlart gitgide sermaye yatirimi

yerine, maliyet olarak ele alinacak “insan kaynaklar1” olarak goriirler.

Ust yonetim kiiltiirii bu suretle miihendislik kiiltiirii ile insanlar1 ¢6ziim yerine sorun yaratan
kisisel olmayan kaynaklar olarak goriirler. Hem iist yonetim kiiltiirii, hem de miihendislik kiiltiirii
insanlari ve iliskileri, verimlilik ve iiretkenlik amaglarina giden araglar olarak goriirler. Teknisyenlere
sahip olunmas: gerekiyorsa olunacagini, fakat faaliyetler iizerindeki etkilerinin ve isletmeye olan

maliyetlerinin en az diizeye indirilmesi gerektigini savunurlar.

Yukarida ele almarak aciklanan orgiit kiiltiirlerinin igletme fonksiyonlar1 agisindan
siniflandirilmas, iig¢ yazar tarafindan az gok farkli sekillerde yapilmakla birlikte, bu siniflandirmalarda
birbirine ¢ok benzer temel noktalarin ve ortak Szelliklerin bulundugu ortaya gikmaktadir. Jones,

Hofstede ve Schein’nim 6rgiit kiiltiirii stmflandirmalari Tablo 3 de toplu olarak goriilmektedir.

Tablo 3: Jones, Hofstede ve Schein’a Gore Isletme Fonksiyonlan AqisindanOrgiit Kiiltiirleri

Jones Hofstede Schein Ortak Ozellikler
Uretim Kiiltdrii Idari Alt Kiiltir Miihendislik Isler rutin ve standart, sermaye

T Kiiltiri yodun
- Biirokratik Kultur Miisteri Arayiiz Teknisyen Kiiltirii Isler rutin degil, ¢ikt1 ve sonuglar
‘En :; Kiiltiirii durumlara gore degisir, emek yogun

N

M Profesyonel Kiiltiir Profesyonel Ust Yénetim [sler zor, uzman ve yetenekli

Kiltir Kultiira personel gerekli

1.1.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlan

Orgiit kiiltiirine tig ana fonksiyon atfedilmektedir. Bunlar; orgiit kiiltiiriinin biitiinlestirme,
koordinasyon ve motivasyonfonksiyonlaridir(Okay, 2002a:297).

« Biitiinlestirme Fonksiyonu. Orgiit kiiltiiri ¢ahsanlarin biitiinlesmeleri ve kaynasmalarinda

kolaylastirici bir rol oynar.
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« Koordinasyon Fonksiyonu. Orgiit kiiltiiri, davranislarm belirlenmesini ve bu davranislarin
nedenlerini ortaya koyarak ¢alisanlarin davranisinda yonlendirici bir rol oynar; ayrica bu davranislarin
koordine edilmesine yardimci olur. Boylece, olusturulan giiglii, isletme stratejisine uygun bir orgiit
kiiltiirii, stratejik yonetim kararlarina katkida bulunur.

« Motivasyon Fonksiyonu. Olusturulan giiglii bir drgiit kiiltiirii, orgiitiin genel yapisim etkiledigi gibi,

cahsanlarin drgiitlerine iligkin anlayislarinin olumlu yonde gelismesine katkida bulunur.

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari bir baska agidan, érgiitsel kimlik verme, kolektif baghlk saglama,
orgiitsel istikrarin olugturulmasi ve Orgiitin ¢ahsma ortammmin daha iyi anlasilmasina
(anlamlandirilmasina) yardimei olma seklinde dort ayri grup altinda da incelenmektedir(Smircich,
1983:345-346).

Asagida ele almip agiklanan s6z konusu fonksiyonlar Sekil 3 de goriilmektedir(Kreitner and Kinicki,

2001:72).

Orgiitsel Kimlik

Verme
h
Orgiitiin Calisma R— Kolektif Baglihg
: 2 reiitse r >
Ortaminin Daha lyi Eubnehu » Saglama
Anlasilmasint Saglama

Y

Orgiitsel istikrarin
Olusturulmasi

Sekil 3:Orgiitsel Kiiltiiriin Dort Fonksiyonu

(Kaynak:L.Smircich, “Concepts of Culture and Organizational Analysis”, Administrative Science Quarterly, September,
1983, pp.339-358°den uyarlayarak aktaran Kreitner and Kinicki, Organizational Behavior, 5th ed., New York, McGraw
Hill, 2001, p.74).

» Orgiit kiiltiirii, caliganlara bir kimlik vermekte, onlarda &rgiitsel bir kimligin olusmasini
saglamaktadir. Orgiitsel kimlik, isletmelerin temel felsefelerini galisanlarina benimseterek
olusturulmaktadir. Boylece galiganlar isletmenin temel hedeflerini gergeklestirme yolunda motive
edilmektedir. Orgiitsel kimligin unutulmamasi ve siirekliligin saglanmasinda orgiitsel kiiltiir etkin bir

rol oynamaktadir. Ayrica orgiitsel kimlik igletmede olusturulan édiillerle desteklenmektedir.

« Orgiit kiiltiirii kolektif baglilik duygularini saglamada ve gelistirmede yardimci olmaktadir.
Bu baghlik ¢aliganlarin orgiitleriyle gurur duymalarini saglayarak olusturulmaktadir. Boylece
orgiitlerin kiiltiirlinii benimseyen ¢aliganlar uzun dénemli ¢aliyma istegi gostermekte, kolektif baglilik

duygulan gelistigi igin isten ayrilma egilimleri azalmaktadir.

» Orgiitsel istikrarin olusturulmasinda orgiit kiiltiirii 6nemli bir rol oynamaktadir. Orgiitiin
sosyal bir sistem olarak istikrari, is ortaminin ne derecede olumlu ve destekleyici olarak algilandigin,

catisma ve degisimin ne derece etkin bigimde yonetildigini yansitmaktadir. Islerin kotiiye gittigi

40



durumlarda bile olumlu bir is ortaminin korunmasinda kiiltiiriin rolii biiyiik olmustur. Ayrica nitelikli

insanlar ise alinarak &rgiitsel istikrarin devam ettirilmesi saglanmaktadir.

«Orgiit kiiltiiri ¢aliganlarin gevrelerini anlamlandirmalarina yardimei olarak davraniglar
sekillendirmektedir. Bylece galisanlar Srgiitiin yaptigi seyi nigin yaptigimi daha iyi anlamakta;
Srgiitiin uzun donemli amaglarini nasil gergeklestirecegi konusundaki felsefe ve stratejisini daha iyi
kavramaktadirlar. Schein’e gore orgiit kiiltiiriniin temelini olusturan varsayimlar (inanglar)
isletmelerin i¢ g¢evre ile biitinlesme ve dis gevreye uyumu ile ilgili sorunlari g¢6zmede

kullanilmaktadir(Schein, 1996b:15).

Soéz konusu sorunlart ¢6zen isletmeler etkin bigimde faaliyette bulunabilir ve varliklarini
siirdiirebilirler. Dis ve i¢ sorunlar her zaman i¢ ige gegmis durumdadir ve ayni anda hareket ederler.
Isletmenin biinyesinde olusan sosyal gruplar ortak bir sekilde faaliyette bulunmak ve hareket etmek
i¢in, belirli oranda ig biitiinlesmeyi saglamadan dis uyumu saglayamaz, varliklarini siirdiiremezler.

Benzer sekilde dis uyumu saglamadan da ig biitiinlesmeyi gergeklestiremez.

Orgiitsel yapimin dis uyumu igin ele alinmasi ve giderilmesi gereken sorunlari su sekilde

siralamak miimkiindiir:

+ Temel misyon ve gorevler. Isletmenin temel misyon ve gorevinin agik ya da gizli
fonksiyonlarmin, dis cevreye uyumu saglayacak sekilde belirlenmesi, bu konularda ortak gdriig
gelistirilerek fikir birliginin saglanmasi gerekir. Isletme stratejisinin belirlenmesi yoniinde yapilan

calismalar bu tiir davramiglarin tipik 6rnekleri arasindadr.

« Amaglar. [sletmenin temel misyonunun somut yansimasi olan amaglar iizerinde fikir

birliginin saglanmas: gerekir.

« Araclar. Amaglara ulasmada ve amaglar1 gergeklestirmede kullamlacak araglar {izerinde

fikir birligi saglanmalidir. S6z konusu araglar, ig boliimii, 6rgiit yapisi, 6diil sistemleri olabilir.

o Olgme. Belirlenen amag ve hedeflere ulagmanin ve onlari gergeklestirmenin, elde edilen
basarmin 6lgiilmesi igin kullamlacak bagar degerlendirme 6lgii ve kriterleri tizerinde fikir birliginin

saglanmasi gerekir. Ornegin, bilgi ve kontrol sistemleri.

+ Diizeltme ve telafi etme. Belirlenen amaglara ulagilamadigt ya da amaglar
gergeklestirilemediginde diizeltici ve telafi edici stratejilerin uygulanmasi konusunda fikir birliginin

saglanmasi gerekir.
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Isletmenin i¢ biitiinleyme sorunlar1 da agagidaki gibi siralanabilir:

« Ortak dil ve kavramlar. Grup ya da orgiit iyeleri birbirleriyle iletisim kuramaz ve

birbirlerini anlayamazsa, etkin bir grup ortaya ¢ikamaz..

« Grup simirlarinin belirlenmesi, belirlenen gruba dahil edilme veya grup sinirlan
disinda tutularak kabul edilmeme kriterleri. Kiiltiiriin en 6nemli alanlarindan biri de, kimin gruba
ait oldugu, kimin olmadigi ve hangi kriterlerin iiyeligi belirledigi ile ilgili fikir birliginin

saglanmasidir.

 Gii¢ ve konumun (statiiniin) belirlenmesi ile ilgili kriterler. Her Orgiitte giiciin ve
konumun nasil elde edildigi, muhafaza edildigi ve kaybedildigi ile ilgili kurallar belirlenmeli; bu

konuda goriis birligine varilmahdir.

« Yakinhk, arkadashk ve sevgi. Her orgiitte, arkadaslik, karst cinsle iliskiler, agiklik gibi

konularda daha iyi is yapma ve ¢aligma ortami olusturmak i¢in fikir birligi saglanmalidir.

« Odiil ve cezalarin belirlenme kriterleri. Orgiitlerde istenen ve istenmeyen davraniglara
verilecek ya da uygulanacak &diil ve ceza kriterlerinin belirlenmesi konusunda fikir birliginin

saglanmasi gerekir.

o Ideoloji ve din. Her toplum gibi, her orgiit de bir anlam verilmesi gereken fakat
agiklanamayan olaylarla kargilagir. Uyelerin bunlara bir anlam vermesi ve bunlarla ilgili endiselerinin
azaltilarak ortadan kaldirilmasi igin “ideoloji ve din” nemli bir rol oynar; bu baglamda bir takim

degerlerin iizerinde fikir birligine varilmasi gerekir(Schein, 1996¢:15).
1.1.10. Orgiit Kiiltiiri Tipleri

Orgiit kiiltiirleri gesitli bilim adamlarinca farkh kriterlere gore farkl sekillerde tiplere ayrilarak
siniflandinlmistir. Orgiitler birbirlerinden farkli kiiltiirlere sahip olduklari gibi, degisik kiiltiirlerin

birden fazlasinin 6zelligini ayn anda tagiyabilirler.
1.1.10.1. Schneider’e Gore Orgiit Kiiltiirii

Schneider baskin olan orgiit kisiligini anlamaya katkida bulunacak bigimde o6rgiit kiiltiiriinii
4’lii olarak smiflandirmistir. Bunlar; kontrol killtiirii, isbirligi kiiltiirii, rekabet kiiltiirii ve yetistirme

kiiltiiriidiir(Erkmen, 1998:142):

+ Kontrol kiiltiiriinde temel motive edici unsur giigtiir; kontrolii elde etmek ve korumak
dnemli olup kontrol edici ve baskin ozellikte davranma egilimi fazladir; objektiflik tegvik edilir,

subjektiflikten kagimilir; tecriibeye dayali bilgi ve gergekler sistemli bir sekilde incelenir, analiz edilir.

» I5 birligi kiiltiirii 6rgiite baglihg arttirdig gibi, takim galismastyla sinerji etkisi yaratur.
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« Rekabet Kiiltiirii entelektiiel ve teknik becerileri tesvik eder; bu kiiltiiriin temel

belirleyicileri basari, bilgi, yaraticihk ve uzmanliktir.

* Yetistirme Kiiltiiriinde bireyler ¢ok calisarak kendilerini basarili olmaya adarlar; orgiitler

birey ve topluma hizmet igin vardr.
1.1.10.2. Deal ve Kennedy’e Gére Orgiit Kiiltiirii

Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirlerini cevre ve kiiltiir temelinde degerlendirerek 4’li olarak
siniflandirmislardir(Daft, 1991:79). Bu siniflandirmada gevrenin belirsizligi, risk ve ¢evreden alinan
geri besleme gibi iki stratejik faktor temel belirleyici olmustur. Bu faktérlere bagh olarak tamimlanan
kiiltiir tipleri ise, kabaday1 — mago kiiltiirdi, siki ¢alis-iyi eglen kiiltiirii, firma istiine bahse gir kiiltiirti

ve siire¢ kiltiiriidiir.

« Kabaday:- maco Kkiiltiirii alinan kararlarin riskinin yiiksek oldugu ve cevreden geri
beslemenin hizli gergeklestigi ortamlarda ortaya gikmaktadir. Kararlan alanlar, aldiklar kararlarin

dogru ya da yanlis oldugu hakkinda kisa siirede bilgi sahibi olurlar.

« Siki ¢ahs — iyi eglen kiiltiiriinde alnan kararlarin riski diisiik ve geri besleme hizhdir. Bu
kiiltiirde yoneticiler az sayida bilyiik kararlardan ziyade, ¢ok sayida kiigiik kararlar alirlar. Boylece

bilyiik riskler iistlenilmez ve kararlarin dogrulugu ya da yanhshg: hakkinda hemen bilgi sahibi olunur.

« Isletme iizerine bahse gir kiiltiiriiniin temel 6zelligi, alinan kararlarin riskinin yiiksek ve
geri beslemenin yavag olmasi olusturur. Geri beslemenin yavas olmast, alinan kararlarin dogrulugunun

ya da yanlishginin grenilmesinin uzun zaman almasina yol agar.

o Siire¢ kiiltiiriinde alinan kararlarin riski diigiik, geri besleme yavastir. Yapilan iglerin

etkinligi konusunda geri besleme yok denecek kadar azdir.
1.1.10.3. Handy’e Gore Orgiit Kiiltiiri

Handy’de orgiitlerin yapilarini ve yonetim bigimlerini dikkate alarak orgiit kiiltiirlerini 4’1i
olarak siniflandirmistir. Bunlar; gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirli, gorev kiiltiirti ve kisi kiltiriidiir(Handy,
1976:178). Handy bu smiflandirmayr yaparken Kkiiltiir tiplerini Eski Yunan’dan esinlenerek

orneklendirmistir.

« Giig kiiltiiriinde lider, Eski Yunan’da tanrilar tanris1 Zeus gibi gok giigliidiir ve 6rgiit onun
etkisi altindadir, kural ve biirokrasi azdir. Degisen gevreye ve ortaya ¢ikan firsatlara ¢abuk uyum

saglayan esnek bir orgiit yapisi vardur.

« Rol kiiltiiriiniin temelinde mantik ve rasyonelligin bulundugu bir biirokrasi s6z konusudur.
Isletmenin finans, iretim, satinalma gibi fonksiyonel boliimleri iist yonetim tarafindan kontrol ve
koordine edilir. Di1s ¢evreye uyum saglayacak, degisim ihtiyacin1 zamaninda algilayacak esnek bir

yap1 yoktur.
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« Gérev kiiltiirii bir is ya da proje odakhdir. Orgiit yapisal olarak matris organizasyon
niteligindedir. Bireysel gabalar yerine takim ¢alismast 6n plandadir. Projelerin bagarih bir sekilde

bitirilmesi i¢in uygun kaynaklar uygun insanlarla bir araya getirilmektedir.

- Kisi Kkiiltiiriinde birey 6n plandadir ve bu sikga rastlanilmayan bir kiiltiir tipidir. Cogu
zaman belli meslek sahibi bireyler(avukat, doktor) ofis, kirtasiye ve diger masraflari paylasmak igin

bir araya gelirler ve kisi kiiltiiriine dayanan bir yapi olustururlar.
1.1.10.4. Cameron ve Freeman’a Gore Orgiit Kiiltiirii

Cameron ve Freeman, basta Quinn ve McGrath olmak iizere birkag aragtirmacinin
calismalarin birlestirmek suretiyle 6rgiitsel basari ve etkinlik ile rgiit kiiltiirli arasindaki etkilesim ve
iliskiyi temel alan 4’lii bir siniflandirma yapmuslardir: pazar, adokrasi(adhoacracy), klan ve hiyerarsi

kiiltiirleri(Lund, 2003:221).

o Pazar Kkiiltiiriinde orgiit; rekabet avantajini, pazar hikimiyetini ve amaca ulasmayt on

planda tutmaktadir. Liderler kararli ve bagartya odaklanmigtir.

 Adokrasi Kiiltiiriinde yonetim; girigimcilige, esneklige, yaraticilia ve gevreye uyum
saglamaya biiyiik 5nem vermektedir. Bu dogrultuda liderler igin girigimcilik, yenilikgilik ve risk alma

onemli olup, yeni pazarlar bulma ve biiyiime 6ncelik tagimaktadir.

+ Klan kiiltiiriinde; birbirine baghlik, katilimcilik, takim ¢alismast ve aile olma duygusu
belirleyici olmaktadir. Liderler “babacan” tavirh olup, sadakat ve geleneklere baglilik dnemli bir yer

tutmaktadir.

« Hiyerarsi kiiltiiriinde; diizene, kurallara, yonetmeliklere ve istikrara bilyikk Snem

verilmektedir. Liderler diizenleyici ve ydnlendirici bir rol oynamaktadir.
1.1.10.5. Kono’ya Gére Orgiit Kiiltiirii

Kono orgiit kiiltiiriinii lider ve yenilige gore; dinamik kiiltiir, lideri izleme ve dinamik kiiltir,
biirokratik kiiltir, hareketsiz kiiltir ve giiglii lider ile hareketsiz kiiltiir seklinde 5°li olarak

simiflandirmigtir(Vural ve Akinci, 2003b: 83):

+ Dinamik Kkiiltiirde bireyler igin yenilikler 6nemlidir ve genel degerleri paylagirlar.
Isletmenin amaglart ¢aliganlara agik¢a anlatilms ve ¢aliganlar iglerini neden yaptiklarini

bilmektedirler.

o Lideri izleme ve dinamik Kkiiltiiriin en belirgin 6zelligi ¢aliganlarin genellikle isletmenin
kurucusu olan giiclii bir lideri izlemeleridir. Ust yonetimden gelen fikir ve bilgiler énemlidir ve lidere

giiven tamdir.

« Biirokratik kiiltiire sahip olan isletmelerde kurallar, standartlar, prosediirler ¢ok olup,

¢aliganlarin davraniglarini bunlar belirlemektedir.
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» Hareketsiz Kiiltiir degisime agik olmayip, yeni diisiince iiretmezler; cahisanlar eski davranis

kaliplarini tekrarlama egilimindedirler.

« Giiglii lider ve hareketsiz kiiltiir tipinde iist yonetim demokrat degil otokrattir. Alinan

yanlis kararlara ve emirlere uymak zorunda kalan ¢ahsanlar girigimeiliklerini kaybederler.
1.1.10.6. Byars’a Gore Orgiit Kiiltiirii

Byars insanlari katilimei ve katilimer olmayan; faaliyetleri ise, tepkisel ve sezgisel olarak
gruplandirarak, Srgiit kiiltiirlerini bu ozelliklere gore 4°lii olarak (etkilesen kiiltir, biitiinlesik kiiltiir,

miitesebbis kiiltiir ve sistematik kiiltiir) siniflandirmigtir(Eren, 2004:171):

« Etkilesen Kiiltiirde insanlar katilimci, faaliyetler ise tepkisel olarak siniflandirilmustir. Bu
kiiltiir galisanlarin ve miisterilerin ihtiyaglarini kargilamaya doniiktiir; onemli olan ihtiyaglan gidermek

igin en iyi hizmeti vermektir.

« Biitiinlesik kiiltiirde insanlar katilimc1 ve faaliyetler ise etkisel olarak gruplandirilmis olup,
calisanlarm ve miisterilerin ihtiyaglarini etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Bu da, yeni iiriinler ve

hizmetler gelistirilerek gergeklestirilir.

« Miitegebbis Kkiiltiirde insanlar katihmci olmayan ve faaliyetler de etkisel olarak

gruplandinlmistir. Bu, bireysellik yonii agir basan bir kiiltiir tipidir.

+ Sistematik Kkiiltiirde insanlar katilimci olmayan ve faaliyetler de tepkisel olarak

gruplandirilmistir. Bu kiiltiirde nceden belirlenmis politika ve prosediirlerin uygulanmas: 8nemlidir.
1.1.10.7. Miles ve Snow’a Gore Orgiit Kiiltiirii

Miles ve Snow &rgiit kiiltiirlerini orgiitlerin sahip olduklart gelenek ve ahiskanliklarina goére

4°1ii olarak simiflandirmigtir(Eren, 2004:156-158):

+ Koruyucu kiiltiiriin hakim oldugu isletmeler muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu
nedenle bu kiiltiire sahip isletmeler riski diisiik ve giivenli pazarlarda faaliyette bulunmay tercih
ederler; genis veya biiyiik pazarlar ve gok sayida miisteri yerine, mevcut faaliyetlerin etkinligini

iyilestirme ve gelistirmeye daha gok 6nem verirler.

o Gelistirici kiiltiiriin en temel 6zelligi yenilikgiliktir. Bu kiiltiire sahip igletmeler ve onlarin

yoneticileri yeni iiriinler gelistirmek, yeni pazarlara girmek egilimindedir; risk almaktan kaginmazlar.

« Analizci kiiltiiriin temelinde denge ve degisim kavramlari yer almaktadir. Denge ile
bigimsel yapilar olusturulur ve mevcut faaliyetlerin etkinligi aragtirihr. Degisimle ise, rakiplerin

faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek onlarin davranislart gézlenerek temkinli stratejiler gelistirilir.

« Tepki verici kiiltiiriin en belirgin ozelligi, bu kiiltiire sahip isletmelerde degisimin
rakiplerden ve gevreden gelen baskilar neticesinde gergeklesmesidir. Degisim ancak “bigak kemige

dayaninca” yapilir.
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Yukarida agiklanan 6rgiit kiiltiirlerinin degisik tipleri ve bunlart tiplere ayirmada kullanilan

temel belirleyici 6zellikler Tablo 4 de dzetlenmistir.

Tablo 4:Farkli Kriterlere Gore Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Rekabet kiiltirii

Entelektiiel ve teknik becerileri tesvik, basari, bilgi, yaraticilik ve
uzmanlik

Yetistirme kiiltiiri

Bireylerin ¢ok galigmasi ve bunda kurucularin rolii

Orgiit Kiiltiirleri Temel Belirleyici Ozellikler Yazarlar
Baskin olan drgiit kisiligine gore:
Kontrol Kiiltiri Tecriibe esasli bilgi ve gergekleri kontrol edici ve baskin davranis
Isbirligi kltiiri Takim ¢aligmasi, 6rgiitsel baglhilik ve sinerji Schneider

Cevrenin belirsizligi, alinan kararlarn riski ve geri beslemeye gire:

Sert adam-mago kiiltiirii

Alinan kararlann riski yiiksek, hizl geri besleme

Siki ¢alis-iyi eglen kiiltiiri

Alman kararlarin riski dugiik, hizli geri besleme

Isletme {istiine bahse gir kiltiiri

Alinan kararlarin riski yiiksek, yavag geri besleme

Sireg kiilttirii

Alinan kararlari riski diigiik, yavag geri besleme

Deal ve Kennedy

Yonetim bicimlerine gore:

Giig killtiirii

Giiglii lider, esnek orgiit yapist

Rol kiiltliri

Mantik ve rasyonellik temelli biirokrasi. A¢tk is tanimlari

Gorev kiltiri

I5 ya da proje odakli. Takim ¢alismasi

Kisi kiilttiri

Birey on planda. Belli meslek sahipleri sabit masraflari azaltmak
igin bir araya geliyor

Handy

Basari ve etkinlife gire:

Pazar kiiltiirii

Pazar hakimiyeti, rekabet Ustiinligii, amaca ulasma ve basariya
odaklanma

Adokrasi kiiltiri

Girisimcilik, yaraticilik, esneklik ve gevreye uyum, yenilik ve risk
alma. Bilyiime ve yeni pazarlar bulma

Klan kiiltiirii

Fikir birligi, katilim, takim ¢alismasi, aile duygusuna sahip olma,
sadakat ve geleneklere baglilik

Hiyerarsi kiiltir

Diizen, kurallar, yénetmelikler, istikrar ve yonlendirme

Cameron ve

Freeman

Lider ve venilige gore:

Dinamik kiiltiir

Yenilik temel belirleyici. Acik isletme amaglari

Lideri izleme ve dinamik kiiltir

Lidere giiven tam, calisanlarin lideri izlemesi

Biirokratik kiiltiir

Kurallar, standartlar ve prosediirler.

Hareketsiz kiiltiir

Calisanlanin eski davranig kaliplari, degisime kapali

Giiglii lider ve hareketsiz kiiltiir

Otokrat lidere itaat

Toyo Hiro Kono

Insanlarin katthmcihg ve faaliyetlerin niteligine gore:

Etkilesen kiiltur

Insanlar katilmei, faaliyetler tepkisel, alisan ve misterilere en iyi
hizmeti verme

Biittinlesik kultir

Insanlar katilimci, faaliyetler etkisel, ¢alisanlarin ve miisterilerin
ihtiyaclarini etkilemeye ve degistirmeye yonelik

Miitesebbis kiltiir

Insanlar katihime degil, faaliyetler etkisel, bireysellik 6n planda

Sistematik kiiltiir

Insanlar katilimer degil, faaliyetler tepkisel. Onceden belirlenmis
politika ve prosediirlerin uygulanmas, ydriitilmesi

Byars

Gelenek ve aliskanhklara gore:

Koruyucu kiilttr

Muhafazakar inang ve degerler. Riski disiik ve glivenli pazarlarda
faalivette bulunma tercihi

Geligtirici kiltir

Yenilikgilik, degisen ve dinamik ortamlarda faaliyette bulunma
istegi.

Analizci kiltiir

Denge ve degisim temelli

Tepki verici kiiltiir

Degisimin rakiplerden ve ¢evreden gelen baskilarla

gerceklestirilmekte

Miles ve Snow
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1.2. ORGUT KULTURUNUN OLUSTURULMASISURDURULMESI VE
DEGISTIRILMESI
Béliimiin bu ikinci kisminda 6nce orgiit kiiltiiriniin olusturulmasi, sonra olusturulan orgiit

kiiltiiriiniin siirdiiriilmesi daha sonra, drgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi konular incelenecek; son olarak

da, kisaca, 6rgiit kiiltiiriiniin 8lgiilmesi ile ilgili ampirik aragtirmalar ele alinacaktir.
1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olugturulmas

Orgiitiin kiiltiirii bir anda olusmaz, ama bir kez olustugunda da nadiren yok olur. Bir orgiitiin
mevcut gelenekleri, gorenekleri ve isleri yapmada izledigi genel yol, ¢ogunlukla daha dnce ne

yaptigina ve bu gabalarla gergeklestirmis oldugu bagarimin derecesine baghdir(Robbins, 1990c:531).

Bir isletmenin gegmisi ve tarihi, 6rgiit kiiltiiriiniin belirlenmesinde ve olusumunda &nemli bir
etkiye sahiptir. [sletmenin gegmisinde yasanan olaylar, isletme ile ilgili olarak anlatilan hikayeler,
anilar, basarilar, deneyimler yeni ise baslayanlar igin orgiit kiiltiiriiniin Sgrenilmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Gegmiste yasanan olaylar, deneyimler yorumlanarak isletmede nelerin 6nemli, nelerin
onemli olmadigi gosterilmektedir. Isletmenin tarihinde bahsedilen hikayeler, olaylar, deneyimler
genellikle kurucular ya da basarili yoneticilerle ilgilidir. Ancak zaman zaman sira dis bilyiik basarilar

elde etmis olan siradan galisanlar da bunlara konu olabilmektedir(Okay, 2002b:235).
1.2.1.1. Kiiltiiriin Olusturulmasinda Kurucunun Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olugturulmasinda kurucularin bilyiik etkisi olmaktadir. Orgiitii karakterize
eden kurucular kendi vizyonlarini ¢aliganlarina empoze ederler. Isletmelerin vizyonunu gelecekte
olmasini arzuladiklar1 konum ve durumlar olusturmaktadir. Giiglii bir vizyon, insanlari bir arada tutup
gelecege yonlendirerek motive eder ve rehberlik gorevi gorir. Isletmenin vizyonu bir kez

olusturuldugunda stratejik yonetim siireci bu vizyona gore gelistirilecektir(Ulgen ve Mirza, 2004:69).

Orgiit kiiltiirliniin olusumu ii¢ asamada gergeklesebilir. Ilk olarak, kurucular sadece
kendileri gibi diisiinen ¢alisanlari ige alirlar ve onlarin isletmede kalmalarim salarlar. Ikinci
olarak bu ¢alisanlar1 kendi diisiince ve duygularini telkin ederler. Son olarak da kurucularin
davranislan, ¢alisanlarin temel inanglari, degerleri ve varsayimlan igsellegtirmelerini saglar.
Béylece ¢alisanlar kurularin davraniglari dogrultusunda hareket etmeleri i¢in cesaretlendirilir
ve kurucular galiganlara davramslariyla 6mek olurlar. Orgiit bagarili oldugu zaman,
kurucularin vizyonu basarinin ana belirleyicisi olarak goriiliir. Boyle bir durumda kurucularin

tiim kisilikleri orgiit kiiltiirii i¢ine tamamen yerlesmis olur(Robbins, 1990d:531).

Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasinda kurucularin eylemlerinin dogrudan ya da en
azindan dolayli sonuglan olabilir. Bazen kurucular zayif kiiltiirler olusturabilirler ki, bu

durumda 6rgiitiin varligim devam ettirebilmesi igin gerekli giiglii kiiltiirlerin tohumlanm
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atacak yeni bir yoneticinin 6rgiite katilmasi gerekmektedir. Bu konuda IBM’in kurucusu
Thomas Watson iyi bir rnek olusturmaktadir. Watson CTR Corporation’ devraldiginda CTR
bilgisayar ve kayit ekipmanlar iireten kiigiik bir isletme idi. Watson’in hakim kisiligiyle ve
isletmede yaptig1 degisikliklerle olusturdugu kiiltiir, IBM’i diinyanin en bilyik ve en iyl
isletmelerinden biri haline getirmistir(Luthans, 1995:501).

Gruplar ve orgiitler tesadiifen ya da kendiliginden olusmazlar, genellikle olusturulurlar. Zira
kisilerin tek baglarina yapmalari miimkiin olmayan bazi seyleri basarabilmek i¢in insanlarin
eylemlerinin nasil diizenlenecegini gorebilmek igin birileri liderligi tistlenir. Bir drgiit i¢inde kiiltiirtin
sekillenmesi siireci bir grubu olusturmakla baglar. Her isletmenin gegmisi bir sekilde digerlerinden
farkli olacaktir. Fakat siirecin temel asamalari fonksiyonel olarak benzerlik gosterir ve sOyle

siralanabilir(Schein, 1996d:16):
« Tek bir kisi (kurucu) yeni bir girigim fikrine sahiptir.

« Kurucu tarafindan, ortaya konan bu fikir gergeklesebilir ve bazi riskleri almaya degerdir ve

bu fikrin dogrulugu konusunda varilan fikir birligine dayali olarak kurucu grup olusturulur.
« Kurucu grup orgiitii olusturmak igin uyumlagtinimis bir ¢abayla calismaya baglar.

« Digerleri, kurucu ya da grubun diisiinceleri dogrultusunda gruba dahil edilirler. Boylece

grup, fonksiyonlarini yerine getirir, tarihini olusturur ve kiiltiirii gelistirmeye baslar.

Bir 6rgiitiin kurucusu ve onun Kkiiltiirel deger ve inanglarinin, bir Srgiitiin kiiltiir ve normlari
iizerinde ve bir isletme iginde gelisen hikayeler, efsaneler, mitler iizerinde &nemli etkisi vardir.
Kurucular kiiltiiriin gelisecegi yolun sartlarini hazirlarlar; zira orgiitsel degerleri olustururlar ve yeni
bir drgiitiin iiyelerini ise alirlar. Muhtemelen &rgiitiin kuruculari, degerleri ve ilgi alanlar1 kendilerine
benzeyen insanlari segeceklerdir. Kurucunun degerleri ile uyum saglayan bu insanlar Srgiit igin daha

cazip olacaktir. Bdylece orgiit kiiltiirii zaman i¢inde gelisecektir(George and Jones, 2002:533).
1.2.1.2. Kiiltiirlerin Orgiitlere Yerlestirilmesi

Bir orgiitiin baslangigtaki kiiltiirii kurucunun felsefesinin geligmis halidir. Ornegin, kurucusu
basar1 odakli olan bir 6rgiitte basari kiiltiiriiniin olugsmast olasidir. Zamanla orijinal kiiltiir ya oldugu
gibi yerlestirilir ya da isletmenin gevresine uyum saglamasi i¢in degistirilir(Kreitner and Kinicki,
2001a:82).

Orgiitsel davranig konusunun en dnemli uzmanlarindan biri olan Schein, kiiltiiriin drgiitlere
yerlestirilmesinin bir &gretim siirecini igermekte oldugunu ileri siirmektedir. Orgiit iiyelerinin

birbirlerine dncelikli degerleri, inanglari, beklentileri ve davraniglar1 6grettikleri bu siire¢, asagidaki

mekanizmalardan biri ya da birkag1 kullamlarak bagarilmaktadir(Schein, 1996e: 22):
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« Ise yerlestirme, se¢im ve sosyallestirmede kullamlan malzeme ve orgiitsel felsefe,
misyon, vizyon ve degerlerin yazih kurallar olarak aciklanmas. Ornegin, American Express
isletmesi, isletmenin 6 degeri ile ilgili bir liste yayinlamis ve bu degerler sosyallestirme siirecinde tiim
yeni ¢aliganlara bildirilmistir: miisterilerin ¢ikarlaria &ncelik vermek, her seyde kalite igin siirekli
¢aba gostermek, insanlara saygili davranmak, biitiinliigiin en yiiksek standartlarim yansitacak sekilde

davranmak, takim ¢alismasim tesvik etmek, galisanlar olarak toplumda iyi vatandaslar olmak.

« Fiziksel alanlarin tasarimu, is ¢evreleri ve binalar. Yeni alternatif is yerleri tasarimlarina
“otel igyeri tasarimi” ornek verilebilir. Bdyle bir tasarimda is yerleri “otel” mantig ile dosenir,
donatilr ve ofis hizmetleri ile desteklenir. Calsanlarin kisisel kullanimina sunulmus dolaplar,
bilgisayarlar, telefonlar vardir. Fakat otel igyerleri kalici olarak verilmek yerine, miisterilere, saatlik,
giinliik veya haftalik olarak tahsis edilmektedir. Ayrica bir kap1 gorevlisi de caliganlara seyahat ve
lojistik destek saglayabilir. En gelismis sekli ile otel isyeri, elektronik olarak saklanan, canlandirilan
ve kullanan gelmeden az dnce masa iizerine yerlestirilen ve ayrilir ayrilmaz kaldirilan bireyin kisisel
fotograflan, hatira esyalar: ile kisilere goére uyarlamr. Bu yeni alternatif igyeri, degisen pazar
kosullarina gdre uyarlanabilir ve esnek olma ihtiyaci ile olusur. AT&T ve IBM gibi isletmeler de

cesitli alternatif is yeri diizenlemeleri ile 6nemli Slgide maliyetlerde tasarruf saglamislardir.
1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Siirdiiriilmesi

Kiiltiir bir kez yerlestiginde, orgiit iginde onu korumak igin ¢ahisanlara benzer drnekler verilir.
Ornegin, insan kaynaklari uygulamalani orgiit kiiltiiriinii  kuvvetlendirir; calisanlarin  segimi,
performans degerlendirme kriterleri, egitim ve kariyer gelistirme faaliyetleri ve terfi prosediirleri
onlarm kiiltiire uyumunu giivenceye alir. Bunu destekleyenler &diillendirilirken, bunu zorlayanlar
(isten atilmaya kadar) cezalandirilir. Kiiltiiriin devam ettirilmesinde dzellikle ii¢ temel unsur (¢alisan

se¢imi, iist yonetim ve sosyallestirme)dnemli rol oynar (Robbins, 1990e: 531):
1.2.2.1. Cahsanlarin Se¢imi

Segim siirecinin en dnemli amaci, drgiit iginde gorevlerini basariyla yapmalarini saglayacak
yeterli bilgi, uzmanlk (beceri) ve yeteneklere sahip olan bireylerin belirlenip ise alinmasidir. Dogal
olarak belirli bir igin gerekliligine sahip birden fazla aday belirlenir. Bu noktaya gelindiginde,
adaylardan hangisinin orgiite daha iyi uyum saglayacag: konusunda nihai karari ilgili kisiler verir.
Dogru segimi yapma girigimi, isletme degerlerine uyumlu degerlere sahip kisilerin ige alinmas:
sonucunu dogurur. Ayrica segim siireci bagvuranlara drgiit hakkinda bilgi sahibi olma imkani tanir;
adaylar orgiit hakkinda bilgi sahibi olurlar ve kendilerine ait degerler ile orgiitsel degerler arasinda

biiyiik ve nemli bir fark ve geligki oldugunu gériirlerse adayliktan gekilirler.
1.2.2.2. Ust Yénetim

Ust yonetimin eylemleri de orgiit killtiirii tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ust yonetimin

ne sdyledigi ve nasil davrandigini yansitacak bigimde olusturdugu normlar orgiit kiiltiiriinde onemli bir
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rol oynar. Bu normlar, risk alma, galisanlara ne oranda serbestlik taninacagi, uygun kiyafetin ne

oldugu, iicret artilari, terfiler, 6dilller gibi konularda konulabilir.

Ust y6netimin bakig agist ve degerleri biitiin olarak igletme iizerinde biiyiik bir etkiye sahip
olup orgiit kiiltiiriiniin belirleyicisi olmaktadir. Ust yonetim kisisel davranislari ve olusturdugu resmi
sistemler araciliiyla varsayim ve bakis agilarim ortaya koyar. Ust yonetimin ne dedigi, nerede zaman
harcadigy, neyi odiillendirdigi, raporlama ve degerlendirme sistemleri kiiltiiriin ortaya konulmasinda

dnemli bir rol oynamaktadir(Wilkins, 1983:36).
1.2.2.3. Sosyallestirme

Bir orgiit, ¢alisan segimi ve ise almada ne kadar bagarili olursa olsun, yeni ¢alisanlar hemen
orgiitiin kiiltiirel degerlerine tam olarak uyum saglayamazlar. Burada belki de en dnemli husus sudur:
yeni ¢alisanlar orgiitiin kiiltiiriine agina olmadiklar: igin, muhtemelen yerlesik inang ve adetleri bozma
potansiyeline sahiptirler. Orgiit bu nedenle, ise yeni girenlerin orgiit kiiltiiriinii benimsemesine

yardimei olur. Bu uyum siirecine “sosyallestirme” ad1 verilmektedir(Robbins, 1990f:532).

Sosyallestirme {ig agamadan olugan bir siire¢ olarak ele alinabilir (gelis dncesi, karsilagma ve

degisim /metamorfoz)(Robbins, 1990g:533):

Sosyallestirme siirecinin ilk agamasi olan gelis oncesi, yeni iiyenin Orgiite girmeden 6nce
karsilagtig1 Ggrenim siirecini kapsamaktadir. Ikinci agama olan kargilasmada, yeni galisan &rgiitiin
gergekten nasil oldugunu 6grenir ve beklentileri ile gergegin farkli olabilecegini goriir. Ugiincii agama
metamorfoz ise, nispeten daha uzun siirer ve degisimin gerceklestigi siiregtir. Ise yeni baslayan ¢ahsan
isin geregi olan becerileri kazanmaya, yeni isinde basarili olmaya ve grup veya Orgiit degerlerine
uyum saglamaya galisir. Bu ii¢ agamali siireg galisanin verimliliginde, orgiit hedeflerine bagliliginda
ve orgiitte kalma konusunda nihai karari vermesinde etkili olmaktadir. Sosyallestirme siirecini ve
verimlilik, baglilik ve iste kalip kalmama geklindeki ¢iktilari gosteren sosyallestirme modeli Tablo 5°

de goriilmektedir.

Tablo 5:Sosyallestirme Modeli

Sosyallestirme Siireci Ciktilar
—Verimlilik
Gelis oncesi — Karsilasma — Degisim — — —Baglihik
—1Isten Ayrilma

(Kaynak: Stephen P.Robbins, Organizational Behavior 10 th. Edition, Upper Saddle River, New Jersey, Prentice Hall,
2003, p.533).

Daniel Feldman, temelde Van Manen ve Schein modeli dogrultusunda sosyallestirme
siirecinde her bir asamanin algisal ve sosyal siiregler igerdigini belirten farkli bir model 6ne
stirmiigtiir(Kreitner and Kinicki, 2001b:84). Feldman modelinde ayni zamanda, bir bireyin ne kadar iyi

sosyallestigine karar vermek igin kullanilabilen davranissal ve duygusal sonuglari da agiklamigtir.
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Model, sosyallestirme siirecine daha derin bir anlam kazandirmugtir. Siirecin ii¢ agamasini
tamamlama siiresi ise, bireysel farkhihklara ve durumun karmagikligina bagh olarak birkag haftadan

birkag yila kadar degisebilmektedir. Bu model Tablo 6‘da goriilmektedir.

Tablo 6: Algisal ve Sosyal Siirecleri Igeren Orgiitsel Sosyallestirme Modeli

Uye olmayan

Asamalar Algisal ve Sosyal Siiregler
1.Beklenen sosvallesme » Orgiit ve yeni is ile ilgili gergekleri 6nceden tahmin
(Gelis Oncesi) etmek
Orgiite katilmadan 6nce meydana gelen » Orgiitiin kisinin becerilerine ve yeteneklerine olan

ihtiyacini 6nceden tahmin etmek

ogrenme » Orgiitiin kisinin ihtiyaglarina ve degerlerine olan
duyarlihigint 6nceden tahmin etmek
2. Karsilasma * Yasam stilini ig ¢atigmalarina kars: ydnetmek
Yeni iye orgiitin gergekte nasil » Gruplar arasi rol gatigmalarini yénetmek

» Rol tanimi ve agiklik saglamaya ¢alismak
+ Gorev ve grup dinamiklerini 6grenmeye baglamak

oldugunu anladiginda degerler, beceriler

ve tutumlar, degismeye baglar

3. Degisim ve Kazamm » Rakip rol talepleri ¢oziilmiigtiir
Yeni iiye becerileri ve rolleri iyice » Kritik gorevler iyice 6grenilmistir

+ Grup normlan ve degerleri benimsenmis,
Snemsenmistir

Ogrenir ve ig grubunun degerlerine ve

normlarina adapte olur.

Sosyallesmis Uye

v .

Davranigsal Sonuglar Duygusal Sonuglar
*» Gorev ve konumu belirlenir * Genel olarak tatmin olma
+ Orgiitte kalir + Ise igtenlikle motive olma
« Kendiliginden yenilik ve isbirligi yapar * Yiiksek is katilimi

(Kaynak: D. C. Feldman, “The Multiple Socialization of Organizational Members”, Academy of Management Review,
Nisan 1981, pp. 309-18’den aktaran , Robert Kreitner and Angelo Kinicki,Organizational Behavior, Fifth Edition, New
York, N.Y., The Mc Graw-Hill, 2001, p.85).

1.2.2.3.1. Gelis Oncesi Asamasi

Orgiitsel sosyallestirme birey orgiite fiili olarak katilmadan énce baslar. Sosyallesme bilgileri
¢ok farkli kaynaklardan gelebilir; bunlar gerek resmi gerekse gayri resmi olsun, dogru veya yanls,
bireyin orgiitsel gercekleri onceden anlamasina yardimer olmaktadir. Is, maas ve terfiler hakkinda
gercekei olmayan beklentiler genellikle bu agamada bireyi etkiler. Gergekei olmayan beklentilere

sahip gahisanlarin gelecekte iglerinden ayrilma olasilig1 daha yiiksektir. Bu nedenle orgiitler gergekei is
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6n goriigmeleri yapmak ve bunlari kullanmak isterler. Boylece yeni iiyelere isin hem olumlu hem
olumsuz taraflarmi gostererek gergeksi bir fikir verirler. Bunlar, yazili, gorsel, isitsel sekillerde

olabilir(Kreitner and Kinicki, 2001c: 84).

Sosyallestirmede gelis Gncesi agamasi, her bireyin belirli bir grup degerler, tavirlar ve
beklentiler ile geldigini tanimlamaktadir. Yapilan tanimlar hem yapilan isi hem de Orgiitii kapsar.
Omegin, birgok isde ve 6zellikle profesyonel galisma hayatinda, yeni tiyeler egitim siirecinde okulda
onemli diizeyde sosyallestirmeden gegmis olacaklardir. Isletme okullarinin dnemli bir amaci, megin
bu okuldaki 6grencilerinin davranis ve tutumlarim isletmelerin istedigi bi¢imde sosyallestirmektir.
Isletme yoneticileri bagarih galiganlarin kar etigine deger verdigine, sadakatine, ¢ok galisacagina ve
basar1 arzusuna sahip olduguna inamyorlar ise, isletme okullari disinda da daha &nceden bu sablon
icersinde olugmus bireyleri ise alabilirler. Ancak gelis 6ncesi sosyallesme belirli bir isin de Stesine
gegmektedir. Se¢im prosediirii ¢ogu kurulusta potansiyel ¢alisanlari orgiitiin geneli hakkinda
bilgilendirmek igin kullanilmaktadir. Buna ek olarak, daha 6nce de belirtildigi gibi, segim siireci ayni
zamanda “dogru tip”in bulunmas1 konusunda rol oynar. Keza, bireyin se¢im siirecinde dogru yiiziini

gostermesi onun Orgiite ilk sirada girmesini saglayan etkendir(Robbins, 1990h:533).
1.2.2.3.2. Karsilasma Asamasi

Kargilasma agamasi ise alim sozlesmesi imzalandiginda baglar, bu yeni gelenin bilinmeyen
alana girdigindeki sasirma ve anlagilma siiresidir. Davranis bilim uzmanlari, bu asamada gergek
sokunun meydana gelebilecegi konusunda uyarida bulunurlar. Bu baglamda bir Srgiitiin iiyesi olmak,
en bilgili tiyenin bile giinliik diizenini alt-list edecektir. Arkadaghklar, zaman, amag, tavir, yeterlilik ve
kisinin yakin ve uzak gelecekle ilgili beklentileri gibi konular aniden sorun haline gelir. Iseyeni
baslayan hizli bir sekilde, orgiitte gozlemledigi sayisiz faaliyetleri agiklamak ve anlamli kilmak igin
yorumlar olusturmaya cahsir. Isletmeler karsilagma asamasinda, calisanlari sosyallestirmek igin
oryantasyon ve egitim programlari diizenlemektedirler. Bu asamada bireyin is ve diger meseleler
arasindaki her tiirlii geliskiyi ¢ozmesi gerekir. Ornegin, calisma saatlerinin ¢ok uzun olmasi, ailevi
nedenler ve yiikiimliiliiklerinden dolayr bireyin igi birakmasini ve daha uygun bir is bulmasini

gerektirebilir(Kreitner and Kinicki, 2001d:86).

1.2.2.3.3. Degisim Asamasi

Yeni iiyenin karsilagma siirecinde oniine gikan sorunlari bir sekilde elemesi gerekir. Bu eleme
degisimden gecerek gergeklestigi igin iiiincii asgamaya “degisim asamast” denilir. Arzulanan degisimi
gergeklestirmek igin gesitli sosyallestirme segenekleri vardir. Bunlari da, resmi-gayri resmi, bireysel-

kolektif, belirli-degisken, sirali-tesadiifi ve tayin edilme-mahrum edilme gibi farkli segenekler

olusturur. Degisim siirecinin, yeni liyenin drgiit ve isi ile kendini rahat hissettigi zaman sona erdigi
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sdylenebilir. Zamanla yeni iiye Srgiit ve galisma grubu normlarini benimsemis ve bunlari anlar, kabul
eder hale gelmistir. Artik yeni iiye diger ¢aliganlarca kabul edilir, ona giivenilir ve deger verilir; igini
basartyla yapacagina, sadece kendine ait gorevleri degil ama kurallar ve prosediirlerden meydana
gelen sistemi anladigina kanaat getirilir. Sonugta yeni iiye degerlendirileceginin farkindadir ki, bu da
isini ne kadar basarili yaptiginin 6lgiimiidiir. Kendisinden bekleneni ve bir isin iyi yapilmasimn
kistaslarin1 bilmektedir. Basarilt bir degisimin yeni ise baglayan ¢alisanin iiretkenligi ve Orgiite
baglilig: konusunda olumlu etki saglamasi gerekmektedir. Bu degisim aym1 zamanda isten ayrilma

oranint azaltici bir rol oynamalidir(Robbins, 19901: 534).

Asagida agiklanan séz konusu alt agamalar Sekil 4°te goriilmektedir(Luthans, 19952:506).

: Girigte adaylarin Eleme
Baslangg "r_(> dikkatlice segimi >

h 4
Algakgoniillaluk, organizasyonun
Tutarli rol norm ve degerlerini kabul etme Egitim, ana
modelleri yoniinde agikligi tesvik ve tecrilbe disiplin ustaligina
T kazanmay1 saglama sevk eder

h 4

A 4

Odiil ve kontrol
sistemleri, piyasa basan
igin gerekli sayilan
\ davraniglari
giiglendirmek i¢in siirekli
olarak iyilestirilmektedir

Folklorun

gi¢lendirilmesi —

Degerlere
baglilik kisisel

fedakarliliklarin
uzlagmasini

Sekil 4:(")rgiitsel Kiiltiirii Sosyallestirme Asamalar:

(Kaynak: Richard Pascale, “The Paradox of Corporate Culture: Reconciling Ourselves to Socialization”, The California
Management Review, Vol.27, No,2, Winter, 1985, p.38’den aktaran, Fred Luthans, Organizational Behavior, Seventh
Edition, Istanbul, Literatiir Yayincilik, 1995, p.506).

Orgiitsel  kiiltiiriin  gelismeye baglamasi ile birlikte, temel degerlerin kabuliiniin
gergeklesmesine ve kiiltiiriin kendi kendisini siirdiirmesine yardim edebilecek ¢oksayida uygulama
mevcuttur. Orgi‘ltsel kiiltiiriin sosyallestirme siireci; girigte personelin se¢imi, ise alim, iste ustalik,
performansin &lgiilmesi ve 6diillendirilmesi, 5nemli degerlere bagllik, hikdyeler ve isletme folklorunu

giiglendirme, taninma ve terfi agamalarint igeren bir bagka yaklasimla da ele alinip agiklanmaktadir.

» Giriste Personelin Se¢imi. Sosyallestirme siirecinin ilk adimi olan giriste adaylar dikkatlice
secilir. Standart prosediirler kullanilarak, etkin performans saglayacak spesifik ozellikler aranir. Bu
konuda egitimli uzman adaylar ile goriisiir, kisisel tarzlar1 ve degerleri, orgiit yapisi ile uyusmayan
kisiler elenir. Gergekgi bir Kkiiltiir anlayisi olan kisilerin goriigmelerde daha iyi sonug aldiklar

konusunda kanmtlar bulunmaktadir.
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o Ise Alim. Ikinci adim uygun kisiler ige alindiktan sonra baslar. Is konusunda, yeni ige alman
kisiler 6zel olarak olusturulan farkli deneyimlere tabi tutulur. B&ylece, orgiitiin normlar ile degerlerini
sorgulayarak, bunlar1 kabul edip etmeyeceklerine karar vermeleri saglanir. Ornegin, giiglii kiiltiirleri
olan pek gok orgiit yeni ise alinan Kisilere basa ¢ikabileceklerinden daha fazla is verir. Bu tip
deneyimlerle yeni ise alman kisilerin savunmasiz hale getirilmesi ve is arkadaslarma kars1 daha

duygusal yaklagimlar1 hedeflenmektedir. Bdylece grubun biitiinliigii saglanmaktadr.

« Iste Ustalik. ilk “kiiltiirel sok” sona erdikten sonra bir sonraki adim, kisinin igteki ustaligidur.
Bu ise, kapsamli ve dikkatlice giiglendirilmis alan deneyimleri ile gerceklestirilmektedir. Ornegin,
Japon firmalar1 yeni gahisanlarin, yillarca siiren egitim programlarina tabi tutarlar. Caligan kariyer
planinda ilerledikge, performanslari degerlendirilir ve ilerlemeye bagli olarak onlara ek sorumluluklar
yiiklenir. Igletmeler, bu kariyer plani igin sik sik ve adim adim yaklagimlar gelistirirler. Boylece

personelin politik giig kullanarak ya da kisa yoldan hizla 6ne gegme gabalar1 6nlenmektedir.

+ Performansin Olgiilmesi ve Odiillendirilmesi. Sosyallestirme siirecinin bu asamasinda
performansin 6lgiilmesi ve odiillendirilmesi degerlendirilmektedir. Odiil ve performans sistemleri
kapsamli ve tutarli olup rekabet temelli basar1 ve Srgiitsel degerler i¢in ¢ok Snemli olan “is odakll”
nitelik tagirlar. Kiiltiirel normlarin ihlal edilmesi durumunda ise, gahisanlara farkli bigimlerde cezalar

da verilebilir. Ornegin, bireyin kariyer gelisimi yavagslatilabilir.

« Onemli Degerlere Baghhk. Bu asamada, orgiitin en Snemli degerlerine kuvvetli bir
bigimde uyulmalidir. Bu degerlerle 6zdeslesme, galisanlarin kisisel fedakarliliklarinin uzlagmasi
demektir. Boylece, calisanlar séz konusu degerleri kabul etmeyi ve kendilerini incitecek higbir seyi
yapmama konusunda 6rgiite giiven duymayi dgreneceklerdir. Ancak Pascal’in belirttigi gibi, kisinin
kendisini bir orgiitin merhametine, eline birakmasi gergek maliyetler dogurmaktadir. Uzun galigma
saatleri, hafta sonlar1 gibi fedakarliklari yiiksek insani degerlere baglamak suretiyle, 6rnegin daha iyi
iiriinler veya hizmetler ile topluma hizmet verilmesi ile drgiit bu maliyetler ile bagsetmeye ¢alisir. Bu
konuda Honda Motors giizel bir 6rnek teskil etmektedir. Honda, Amerikalt teknik uzmanlan aileleriyle
birlikte almis ve onlara Honda kiiltiirii 6gretmistir. Kuzey Amerika ¢alisma grubu 94 Accord
tasarimina yardime1 olmak suretiyle milyonlarca dolarlik bir katki yapmistir; halen tiretim Honda’nin
Ohio tesislerinde kolaylikla yapilmaktadir. Ornegin, Honda kiiltiiriinii daha yakindan tantyan
Amerikalilar Japon tasarimcilar ile yaptiklari beyin firtinasinda , “zorlayict olmamay1”, “duygu

gostermemeyi” ve “istenilen tasarim degisikligini desteklemeyi” 6grenmislerdir.

« Hikéyeler ve Folklorii Giiglendirme. Bu asamada folklor giiglendirilmektedir. Folklor,
Srgiitiin isleri neden belli sekilde yaptigini agiklayan adetleri, aliskanliklari kapsamaktadir. Folklorii
giiglendirmek igin dzellikle hikdyeler canli tutulmaya galigilir. Folkloriin en yaygin sekillerinden biri,

isletmenin giiglendirmek istedigi ahlaki degerler ile ilgili hikdyelerdir.
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+ Taninma ve Terfi. Sosyallestirme siirecinin son asamasinda islerini iyi yapan ve orgiitteki
yeni insanlara rol modeli olacak bireylerin taninmasi ve terfi ettirilmesi iizerinde durulur. Orgiit bu
kisileri kazanan olarak gostermek suretiyle, diger ¢alisanlarint bu iyi 6rnekleri izlemeye tesvik eder.

Giiglii kiiltiirii olan isletmelerde rol modelleri en giiglii egitim programi olarak kabul edilmektedir.

Orgiitiin orijinal kiiltiirii kurucunun felsefesi olusturur kiiltiir bu felsefeden ¢ikmaktadir. S6z
konusu felsefe ise alimdaki kriterleri de ciddi bigimde etkilemektedir. Mevcut iist yonetimin eylemleri,
kabul edilebilir davranisin “ne oldugu” ve “ne olmadiginin” anlagilmasinda genel havayi belirler.
Calisanlarin ne sekilde sosyallestirilecekleri ise, hem ¢alisanin degerlerinin 6rgiit degerleri ile uyumu,
hem de iist yonetimin sosyallestirme ydntemleri iginde yer alan segeneklere iliskin tercihlerine bagli
olarak degisiklik gosterecektir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve devam ettirilmesi Tablo 7°de ana

hatlariyla goriilmektedir(Robbins, 1990i:535).

Tablo 7: Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu ve Devam Ettirilmesi

Ust Yénetim
Kurucqulflrm > S-:c‘;im / \ Kurum Kiltiri
Felsefesi Kriterler /
\ Sosyallegtirme

(Kaynak: Stephen P.Robbins, Organizational Behavior 10 th. Edition, Upper Saddle River, New Jersey,
Prentice Hall, 2003, p.535).

1.2.2.4. Sosyallestirmenin Yoénetimi

Sosyallestirmenin ydnetimindeki bagarida iist yonetimin rolii biiyiiktiir. Sosyallestirmeden
istenilen fayday: elde etmek igin bazi stratejilerin izlenmesi gerekmektedir. Bu stratejiler; ilk isin
onemli bir is olmasini saglamak, egitim, etkili bir basar1 degerlendirme sistemi, sosyallesmeden
sorumlu bir gézetmenin goérevlendirilmesi ve etkili bir ige alistirma programi tasarlama baghklari

altinda incelenebilir(Demir, 2005:86):

« Tk isin 6nemli bir is olmasim saglamak. Ise yeni baslayanlarin islerinde beklentilerine
ulasamamalarinin ve is giicii devrinin yiiksek olmasinin temel nedeninin galisanlara ilk énce gok kolay
ya da gok zor islerin verilmesinden kaynaklandigi ileri siiriilmektedir. Bu nedenle yeni galisanlarin is
tatminini arttirmak i¢in onlara beklentilerine uygun, iizerinde denetim sahibi olmaktan, projelerin

yonetim ve tamamlanmasindan sorumlu olacaklar iglerin verilmesi gerekmektedir.

» Egitim. Orgiitlerde egitim programlar: yeni ¢alisanlarin istenilen nitelikleri kazanmalari igin

diizenlenir. Zamanla ¢aliganlarin beceri ve bagarilari degerlendirilerek onlar1 gelistirmek igin daha
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kapsamli uzmanhk egitim programlar1 yapilir. Egitime duyulan ihtiyag, calisanlarin goérev ve

sorumluluklari arttikga buna paralel olarak artar.

« Etkili bir basar1 degerlendirme sistemi. Basari degerlendirmelerinin yararli ve anlamli
olmasi igin segilen kriterlerin dznel olmasi yerine nesnel olmasi ve Slgiilebilir nitelikleri tagimasi
gereklidir. Bu degerlendirmelerde yéneticiler kisisel yargilarim degil standartlara dayal: kriterleri

kullanmalidir.

» Sosyallestirmeden sorumlu bir gézetmenin gorevlendirilmesi. Konusunda uzman, bilgili
bir gdzetmen ya da rehber, sosyallestirme siirecinin asamalarini gok kolaylastirabilecegi gibi, bu siireci
baltalayarak zorlastirabilir. Gozetmenler yeni ¢alisanlari egitebilir, onlar1 motive edebilir ve daha
verimli galigmalarini saglayabilirler. Ayrica rehberler yeni galisanlarin gatiymalardan korunmalarinda

ve gatigmalarin iistesinden gelmelerinde onlara yardime: olabilirler.

+ Etkili bir ise ahgtirma programi tasarlama. [se aligirma programlart genellikle yeni
calisanlarin endiselerini giderme, orgiitiin tanitim1 ve drgiitsel baghligin yaratilmast igin tasarlanirlar.
Ise aligtirma programlar temelde yeni ¢alisanin planli bigimde orgiit ve is gevresine uyum saglamasi
siirecidir. Bu siiregte yeni galisanlarin &rgiite, isletme politikalarina ve diger galisanlara ydnelik olumlu

tutumlar i¢inde olmasi saglanir.

* Yeni ¢ahsanlarn yiiksek moralli is gruplarina yerlestirilmesi. Sosyallestirme siireci ile
yeni galiganlarin yeni deger ve inanglart benimsemesi amaglanmaktadir. Eger orgiitte ya da grupta
catisma varsa yeni ¢alisan bundan kaginacak ve kendini giiven altina almaya yonelecektir. Yeni deger
ve inanglarin benimsenmesi biiyilk olgiide yeni ¢alisanlarin is arkadaslariyla iletigimi ile
gergeklesmektedir. Yeni galiganin is arkadaglariyla iletisimden kaginmasi ise sosyallestirme siirecinin

amacinin ger¢eklesmesini 6nleyecektir(Can, 2002:352).
1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

Orgiit kiiltiirii degismez nitelikte degildir; i¢ ve dig gevre kosullart onu degisime zorlayabilir.
Orgiit kiiltiiriiniin degisimi genellikle iki sekilde olmaktadir. S6z konusu degisim bilingli, planli ve
kontrollii olarak yapildig: gibi, zamanla dogal siireg i¢inde kendiliginden de gergeklesmektedir. Bazen
bir orgiit, kiiltiiriiniin degistirilmesi gerektigini tespit eder. Ornegin, dis gevre biiyiik degisime

ugramigtir ve drgiitiin olugan yeni sartlara adapte olarak ayakta kalmasi gerekir.
1.2.3.1. Orgiit Kiiltiiriinii Degistirme Nedenleri

Eski kiiltirleri degistirmek olduk¢a zordur; hatta bazen Orgiit Kkiiltiiriiniin basari ile
degistirilemeyecegi dahi ifade edilir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi konusunda ortaya g¢ikabilecek
engeller sunlardir: kemiklesmis is yapma usulleri, takimlar, iligkiler, roller ve geleneksel kiiltiirii
giiglendirmek igin yapilan ¢alismalardan olusan yapilar. Ayrica sendikalar, yonetim, hatta miisteriler

bile mevcut Kkiiltiirii destekleyebilir. Onemli engellere ve degisime dirence ragmen Kkiiltiirler
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yonetilebilir ve zaman iginde degistirilebilir. Orgiit kiiltiiriinii degistirmede kolaylik saglayacak bazi
calismalar yapilabilir: bir tiir tarih duygusu gelistirme, birlik ruhu yaratma, iiyeligi tesvik etme gibi.
Ancak kiiltiiriinii degistirme girisiminde bulunan érgiitlerin koklerini birakip, “basarili” ya da “harika”

goriilen isletmeleri korii koriine taklit etmemeye dikkat etmeleri gerekir(Luthans, 1995b:508).

« Ust Yonetimin Davramslan ve Degismesi. Ust yonetimin davranislart orgiitsel kiiltiirle
ilgili olarak pek gok seyi agiklar; ¢iinkii bu diizeydeki yoneticiler drgiitiin en goze garpan tiyeleridir.
Bunlar arzu edilen ddiillendirmeleri, biitge tahsislerini ve gérevlendirmeleri yapan kimseler olarak
algilanirlar. Bu nedenle de her ne kadar galisanlar direkt olarak bagh olduklan amirleri ve is
arkadaslari ile etkilesim iginde olurlar ve normal olarak gesitli alt kiiltiirlerin etkisinde bulunurlarsa da
iist yonetimin perspektifleri ve degerleri 6rgiitiin biitiinii iizerinde daha biiyiik etki potansiyeline
sahiptir. Orgiitiin iist yonetimi degistiginde, orgiit kiiltiri de bu dogrultuda degisir(Wilkins,
1983a:35).

 Dis Cevrenin Dinamizmi ve Degismesi. Isletmenin i¢inde faaliyette bulundugu ortam
dinamik bir nitelik gosteriyorsa dig cevreye uyum igin kiiltirde degisiklik yapiimasi zorunlulugu
ortaya ¢ikar. Cevre hizli degisimden gegerken Orgiitiin oturmus kiiltiirii artik uygun olmayabilir.
Cevrede bir degisiklige gereken cevabi vermeyen kiiltiir bir kiilfet haline déniigsmekte ve degisime
engel teskil etmektedir. Cevresindeki degisime adapte olma girigimleri, kiiltiir ve dis ¢evre uyumu
gergevesinde ele alindiginda, gegmiste ¢ok ise yarayan giiglii kiiltiirlere sahip isletmelerin kiiltiirleri,
“her zamanki gibi is” anlayis1 etkisini yitirince, degisime engel bir hal almistir. Bu durum da,
isletmelerde kiiltiirlerini degistirme ve dig gevreye uyum saglayacak yapiya doniistiirme zorunlulugunu

dogurmustur(Robbins, 1990j:529)

« Isletmelerin Birlesmeleri ve Devirleri. Isletmelerin birlesmeleri ve devirleri kiiltiirel bir
degisikligi zorunlu kilmaktadir. Devir ve birlesme kararlari ortaya gikacak sinerjiden yararlanmak igin
alinmakla birlikte, son yillarda bu devir ve birlesmelerde kiiltiirel uyum en &nemli sorun, hatta endise
kaynag haline gelmistir. Devir islemlerinde sadece maddi durum veya iriin yelpazesinin cekiciligi
degil, orgitlerin kiiltiirlerinin nasil uyusacagi da giindeme gelmistir. Farkh Kkiiltiirlere sahip
isletmelerin, birlesmelerden sonra gerekli kiiltiirel degisikligi yapmamalari ve kendi gegmis
kiiltiirlerini koruma g¢abalari en onemli basansizlik nedenlerinden birini olusturmaktadir(Robbins,

1990k:529).
Kilmann’a gore orgiit kiiltiiriinde degisime neden olan dort faktor vardir(Eren, 2004a: 171):
« Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin ana hedefini destekleyen bir nitelikte olmamasi.
« Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin bagarisini itici bir gii¢ olarak harekete gecirememesi durumu.

« Orgiit kiiltiirii, orgiitteki ¢ikar gruplarinin gikarlariyla, isletme gikarlari arasinda uzlastirici ve

uyum saglayici olmadigi durumlar.
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« Orgiit kiiltiriiniin 6rgiit tiyelerine orgiitiin karmagik ve zor sorunlarmni ele almaya ve

¢ozmeye yonlendirici, katilimer bir ortam saglamadigi durumlar.

Schein ise orgiit kiiltiiriindeki degismeleri isletmelerin hayat seyrindeki donemlere paralel
olarak ele almaktadir(Schein, 1986:271). Isletmelerin hayat seyri, pazarlama teorisindeki mamuliin
hayat seyri yaklasimmdan esinlenerek dogus, biiyiime, olgunluk ve gerileme donemlerine

ayrilmaktadir.

« Schein’e gore, yeni kurulan isletmelerin baglangig yillarinda kiiltiirlerinin olusturulmasinda
kurucu ve liderlerin biiyiik rolii vardir. Bu yillarda rgiit kiiltiirii kurucunun temel inang, deger ve
felsefesinin biiyiik etkisi altindadir. isletmenin bilyiimeye baglamastyla birlikte, kilit noktalara getirilen

yeni yoneticiler araciliiyla orgiit kiiltiiriinde degisim ortaya gikmaktadir.

« Biiyiime asamasinda iiriin gesitliliginin artmasi ve pazarlarin genislemesi s6z konusudur.
Bilyiime dikey biitiinlesme, cografi olarak yayilma ve genisleme, birlesme ve satin alma sekillerinde
olabilir. Bolgeleraras: farkliliklar, yeni satin alinan veya birlestirilen isletmelerde yeni alt kiiltiirlerin
olusmasina yol agar. Orgiit kiiltiiriinde kiiltiirel entegrasyon azalmakta, temel degerler ve varsayimlar
kaybolmakta, bu durum da bir kimlik krizi yaratmaktadir. Kiiltiirel degisim bu noktadan itibaren

zorunlu hale gelmektedir. Artik planli olarak kiiltiirel degisim programlari uygulanmaya baglanmalidir.

+ Isletmelerin olgunluk asamasinda orgiitsel kiiltiir yenilik, degisim ve yaraticihg1 kisitlayic
bir hal almaktadir. Orgiit kiiltiirii iiyelerin motivasyonlarini azaltici ydnde bir rol oynamaya
baglamaktadir. Orgiit kiiltiirii artik sadece gegmis basarilari koruyucu bir nitelige biiriinmekte ve
degistirme geregi ortaya gikmaktadir. Ancak kiiltiirel degisimde orgiit kiiltiiriiniin biitiin unsurlarinmn

degistirilmesi gerekmekte ve temel kiiltiirel degerler korunmaktadir.

» Isletmelerin gerileme donemine girmesiyle birlikte, satinalma, devir ve birlesmeler soz
konusu olmaktadir. Bu durumda ise énemli konumlarda bulunan ydneticilerin yerine yenileri atanarak
orgiit kiiltiiriiniin topyekiin degistirilmesi giindeme gelmektedir. Isletmelerin hayat seyrine paralel
olarak ele alan orgiit kiiltiirli, baslangigta orgiitler iizerinde biiyiime ve gelismeye doniik olarak
olumlu bir etki yaparken, zamanla, kiiltiir degisime, yenilige, yaraticihga engel olmakta ve orgiitsel

kiiltiiriin degisimi zorunlu hale gelmektedir.

Ayrica igletmeler stratejilerinde biiyiik degisiklikler yaptiklar1 zaman orgiit kiiltiirii ve segilen
strateji arasinda tutarlilik saglanmasi gerekmektedir. Stratejik degisikliklerin mamuliin veya isletmenin
hayat seyrinin farkli dénemlerine gegildigi zamanlarda ozellikle 6rgiit kiiltiirlerinin hassas bir sekilde

hesaba katilarak ve dikkate alinmasi gerekmektedir(Deshpande and Parasuraman,1986:37).
1.2.3.2. Orgiit Kiiltiiriinii Degistirme Siireci

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi siireci az ¢ok farkh sekillerde agamalara ayirmak suretiyle

incelenmistir. L. Mallak bu siireci bes asamada incelerken, Kilmann yine bes asamada, ama farkli bir

58



siireg olarak ele almaktadir. Mallak’a gore, bir orgiit kiiltiiriiniin analiz edilmesi ve degistirilmesi
siireci yapisal bir yaklagimi gerektirir. Bu yapisal yaklagimda; once, kiiltiir titizlikle analiz edilerek
kiiltiire] unsurlarin envanteri ¢ikarilir; temel degerler belirlenir, kiiltiir bosluklar1 belirlenir; adetler
korunarak degerler degistirilir ve degisimin gergeklesmesi icin gereken zaman taminir(Mallak,

20012:43).

« Kiiltiirel Unsurlarin Envanterinin Cikarnilmasi. Kiiltiiriin orgiitte nasil ¢alistiginin ortaya
¢ikarlmasi ve anlagilmasi igin kiiltiriin unsurlanimin bir envanterinin g¢ikartilmasi bir temel
saglamaktadir. Envanter gikarma isleminde, tiim kiiltiirel unsurlarin 6rgitiin daha ilk taranmasinda
belirlenmesi gerekmez. Bunun yerine galisanlarin gogunlugunun dogrudan ilgili oldugu agik olan
birkag unsura yogunlagilabilir. Kiiltiirin karmagikligi nedeniyle envanterin g¢ikarilmasinda farkh

yontemler kullanilabilir: listeleme, beyin firtinasi yapma ve iligki diyagrami olusturma.

« Temel Degerlerin Belirlenmesi. Bu asamada, belirlenmis olan kiiltiirel unsurlar tarafindan
iletilen ve desteklenen temel degerlerin belirlenmesi yoluna gidilir. S6z konusu degerler burada bir
sonug durumun digerine tercih edilmesidir. Ornegin, A, iyi bir is/aile dengesi degeri, B ise igveren i¢in
uzun saatler ¢alisma degeri olsun. A degeri sizin igin Snemliyse, bu sizin muhtemelen igvereniniz igin
uzun saatler boyunca galismayacagimiz anlamina gelmektedir. Burada A degeri, B degerine tercih
edilmistir. Béyle farkli degerler giincel is hayatinda kargiliklarint bulmaktadir. Burada dnemli olan
kiiltiiriin Srgiitler igin 6nemli olan degerleri nasil yansittigim ve giiglendirdigini gostermektir. Orgiitler
icin onemli olan degerlerin bilingli bir sekilde belirlenmesi ve is uygulamalarina, ddiillendirme

sistemlerine ve islerin nasil yapilmasi gerektigine entegre edilmesi gereklidir.

« Kiiltiir Bosluklarmn Belirlenmesi. Orgiitlerde mevcut kiiltiir formlarinin giiglendirdigi
degerler ile giiglendirilmesi gereken degerler arasinda var olan bosluklara dikkat edilmelidir. Ornegin,
1.100 kisinin calistig1 ve geleneksel dikey hiyerarsik bir yapinn bulundugu bir kamu kurulusu, takim
¢alismasina dayali bir yapiya gegmekte iken, hala “ayin personeli” uygulamasim siirdiirityordu. Oysa
boyle bir bireysel ddiillendirme, takim galismasi anlayigtyla hareket etmek isteyen bir orgiit yapisiyla
uyusmamaktadir. Kiiltir ve 6diil sisteminin istenen degisimi motive edebilmesi igin, ddiiller ve

tesviklerin grup ya da takim diizeyinde olacak sekilde degistirilmesi gereklidir.

+ Adetlerin Muhafaza Edilerek, Degerlerin Degistirilmesi. Kiiltiir degisimini etkili bir
sekilde gerceklestirebilmek i¢in yapilacak degisikliklerden biri de, bir degeri daha gok arzu edilen
diger bir degere doniistirmektir. Omegin 6dil torenleri ¢ok sayida orgiitiin hedeflerindendir. Tipik
6diil programlari, sevkiyat terminine uyulmasini, kritik bir sorunun ¢oziilmesi igin gdsterilen
kahramanca cabalari, bir teklifin tamamlanmasi igin ge¢ saatlere kadar galisma gibi basarilari
icermekte, bunlani odiillendirmektedir. Oysa her gegen giin isletmeler yeni iretim, planlama,
pazarlama, yonetim alanlarinda yeni teknikler 6grenmekte ve uygulamaktadirlar. Odiillerin eski

degerleri yansitmaya devam etmesi galiganlarin eski davranislarmi siirdiirmesine neden olmaktadr.
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Ancak odiilleri yeni degerleri vurgulayacak sekilde degistirmek ve bu degisikliklerin gahsanlara
nceden anlatilmasi gerekmektedir. Boylece kiiltiir degisikligi igin saglam bir temel olusturulacak ve
degisimin personelin giinliik yasantisinda ne anlama geldigi hakkinda bir diyalog ortami saglanmis

olacaktir.

» Degisimin Gergeklesmesi icin Gereken Zamamm Tammmasi Kiiltiir degisimi
uygulamaya konuldugunda etkilerinin sistemde hissedilebilmesi igin bir siire beklenmesi gerekir. Bir
sonraki ii¢ aylik dénem iginde yeni bir kiiltiir sahibi olmak miimkiin olmayabilir. Biiyiik ¢aph bir
kiiltiir degisimi birkag yili bulabilir. Sistemin zorlanmasiyla bu siire¢ hizlandirilabilir; ancak bu

zorlama arzu edilen bir sonucu ortaya gikarmayabilir.

Mevcut isgiicii, kiiltiir degisiminin iginde gergeklesecegi ana alandir. Bireysel deger
gruplarinin nispeten degismez olmasina karsin, degerleri tamamen degistirmekten ziyade, degerlerin
onceligini degistiren yaklagimlar benimsenerek, degerlerdeki degisimleri bireysel diizeyde elde etmek
daha olasidir. Bu degerler daha sonra orgiit diizeyinde kiiltiirel degisimlere doniisiirler. Kiiltiir degisimi
basladiktan sonra degisim dikkatli bir sekilde takip edilerek yonetilmelidir. Etkin bir kiiltir
degisiminin, Grgiitii istenen kiiltiire dogru tasimak i¢in dikkatlice diistiniilmiis kisa vadeli faaliyetlerde

bulunulmasim gerektiren uzun vadeli bir siireg oldugu unutulmamalidir(Mallak, 2001b:43).
Kilmann da, 6rgiit kiiltiiriiniin degistirilmesini asagida goriildigii sekilde bes asamali bir siireg
olarak ele almaktadir: gergek normlarin ortaya ¢ikarilmasi, yeni beklenti ve talimatlarin verilmesi, yeni

normlarin olusturulmasi, kiiltiir bogluklarinin belirlenmesi ve kiiltiir bosluklarinin doldurulmasi(Eren,

2004b: 171).

+ Ger¢ek Normlarin Ortaya Cikarlmasi. Orgiit iiyelerinden tutum ve davraniglarini

yonlendiren bazi inang, deger, standart ve varsayimlari yazmalari istenir.

* Yeni Beklenti ve Talimatlarn Verilmesi. Orgiit iiyelerinden orgiitiin nereye gitmesi

gerektigi ve hangi tip davraniglarin dogru olacagi konusunu tartigmalar istenir.

+ Yeni Normlarin Olusturulmasi. Orgiit iiyelerinden bagari igin yeni inang, deger, standart,

varsayim kaliplarinin olugturulmasi ve tartisilmast istenir.

« Kiiltiir Bosluklarinin Belirlenmesi. Bu asamada mevcut normlarla, arzu edilen yeni

normlar karsilagtirithip, aradaki farkliliklar saptanir ve yeni normlarin yerlesmesi iin planlar yapilir.

« Kiiltiir Bosluklarimn Doldurulmasi. Son agamada ise, bir kiiltiir sokuna neden olmadan,

orgiitiin mevcut eski normlarindan arzu edilen normlara dogru degisimi baglatilir.
1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi: Kiiltiirel Dinamikler Modeli

Orgiit kiiltiiriintin anlasilmasinda ve &zellikle kiiltiir degisiminin agiklanmasinda farkl bir
yaklagim gelistiren Mary Jo Hatch’e gore, orgiitsel kiiltiiriin dinamik bir yaklagimla ele alinmasiyla,

Schein’n 6rgiit kiiltiirii modelinde eksik kalan bazi noktalar tamamlanabilir ve kiiltiiriin degigimi daha
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iyi agiklanabilir. Hatch, bu amagla gelistirdigi ve “kiiltiirel dinamikler” adini verdigi modelinde,
degisimi siiregler seklinde agiklamaktadir. Kiiltiirel dinamikler modeline gore, orgiit kiiltiirlerinin
dinamizmi su dort siiregten olusmaktadir(Hatch, 1993:18): Gosterim (manifestation), gerceklestirme

(realization), sembolizasyon (symbolization) ve yorumlama (interpretation) siiregleri.

Yeni yaklagim Schein’in modeline iki temel degisiklik getirmektedir. [k olarak, semboller
yeni bir unsur olarak modele dahil edilmistir. Ikinci olarak, kiiltiiriin unsurlarini (varsayimlar, degerler,
yapay olgular ve semboller) birbirine baglayan iliskileri daha belirginlestirmek amaciyla, bu unsurlar
daha az merkezi hale getirilmektedir. Boylece, kiiltiirel unsurlar arasindaki iligkiler siiregler halinde

tanimlanarak, statik kiiltiir anlayig1 yerine, dinamik kiiltiir anlayisi benimsenmektedir.

Schein’in goriisii yapay olgularin ve degerlerin temel varsayimlar hakkinda neleri agiga
¢ikardiklar1 noktasina odaklanmaktadir. Buna karsin dinamik yaklagim, kiiltiiriin varsayimlar,
degerler, yapay olgular ve sembollerle, bunlari birbirine baglayan gosterim, gerceklestirme,
sembollestirme ve yorumlama siireglerini incelemekte; bu siireglere odaklanmaktadir. S6z konusu
siiregler kiiltiirel unsurlarin birbirleriyle iligkilerini ve etkilesimlerini degerlendirip gostermektedir.

Kiiltiirel dinamikler modeli Sekil 5°de goriilmektedir(Hatch, 1993a:18).

—~ Degerler ~—
s | G
/‘6‘ ~_ \6'2\ %
S o\
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/ j’/o % \
Varsayimiar Yapay Olgular
\ 4
\ \ / /
L
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M‘H, Semboller B

Sekil 5: Kiiltiirel Dinamikler Modeli

(Kaynak: Mary Jo Hatch, “The Dynamics of Organizational Cuiture”, Academy of Management Review, Vol. 18, No 4,
1993, s. 660).

Siireglerin tiimii hem istikrarli hem de degisen formlarda ve kosullarda siirekli bir kiiltiir
iiretimi iginde ortaya ¢ikmaktadir. Yeni bir yaklasim olarak onemi nedeniyle modeli olusturan
gbsterim, gergeklestirme, sembollestirme ve yorumlama siireglerinin temel oOzelliklerini ve orgiit

kiiltiirii kavramina getirdigi yenilik ve katkilar kisaca ele almak yararh olacaktir.

61



1.2.4.1. Gosterim Siiregleri

Kiiltiirel dinamikler gergevesinde gosterim, varsayimlarin, 6rgiit iiyelerinin duyu, kavrama ve
duygularinda agiga ¢ikmalarina izin vermektedir. Bu, gosterimin soyut varsayimlar1 taninabilir
degerlere doniigtiirerek orgiit kiiltiiriinii olusumuna katkida bulunmasidir. Gosterim, proaktif ve
retroaktif olmak iizere iki tiirliidiir(Hatch, 1993b:18).Proaktif (gelecege doniik) gosterim, Sekil 1-
6°da saat yoniinde varsayimlardan degerlere dogru okla gosterilmektedir. Varsayimlar duyular,
kavramalar ve duygular yoluyla degerleri olusturmaktadir. Retroaktif (gegmise déniik) gdsterim,
degerlerin varsayimlara yaptigi katkilara odaklanmakta ve sekilde degerlerden varsayimlara dogru
saatin aksi yoniinde okla gosterilmektedir. Bu katk iki tiirlii olabilir; ya degerler gegmise doniik olarak
siirmekte ya da mevcut varsayimlar degistirilmektedir. Siireg, ayrica kiiltiire digardan gelen degerlerin

temel varsayimlari nasil yeniden diizenledigini agiklamaktadir.
1.2.4.2. Gergeklestirme Siiregleri

Bir kiiltiiriin en somut unsurlarin1 yapay olgular olusturmaktadir. Kiiltiirel dinamikler modeli
bu somutlugun gergeklestirme siireciyle agiga giktigini ileri siirmektedir. Gergeklestirme, “mevcut
degerleri, yapay olgularin iiretimi yoluyla siirdirmek veya degistirmek suretiyle deerleri gergek
yapma siireci” olarak tanimlanmaktadir. Gergeklestirme siiregleri de proaktif ve retroaktif olmak iizere

iki tiirliidiir(Hatch, 1993c:18):

Proaktif gerceklestirme degerlerden yapay olgulara dogru, saat yoniinde okla gdsterilmekte
ve proaktif gergeklestirme siirecinde degerler yapay olgulara donistiriilmektedir. Proaktif
gerceklestirme, gosterim siireci tarafindan agiga ¢ikarilan beklentilere somutluk kazandiran faaliyetler

yoluyla ortaya ¢ikmaktadir.

Retroaktif gergeklestirme yapay olgulardan degerlere dogru saatin aksi ydniinde okla
gosterilmektedir. Siireg, yapay olgularin, beklenti ve degerlerin nasil olmasi gerektigine iligkin
sonradan yaptiklar Katkilari ele almaktadir. Bu katkilar iki sekilde gergeklesmekte olup, ilkinde,
degerler ve beklentilerin gergeklestirdigi yapay olgular, s6z konusu deger ve beklentileri siirdiirmekte
veya yeniden dogrulamaktadir. Ikincisinde ise, killtiirel degerler ile uyusmayan, bir gii¢ veya baska bir
kiiltiir tarafindan iiretilen yapay olgular, deger ve beklentilerle gegmisi kapsayacak sekilde geligen
yapay olgulari meydana getirebilmektedir. Celisen yapay olgular ya orgiit liyeleri tarafindan ya
reddedilmekte ya da kiiltiirel olarak iiretilmis yapay olgular ile birlikte, degerler iizerinde geri yansima
yapacak sekilde kabul edilerek mevcut degerleri gegmisi kapsayacak sekilde yeniden diizenleyecek ve
kiiltirde onlarin varhigina gore yeniden ayarlanacaktir. BSylece retroaktif gergeklestirme siireciyle
yapay olgularin degerleri, degerlerin ise retroaktif gosterim siireci yoluyla varsayimlari gegmise doniik
olarak etkilemesi ve yeniden diizenlemesi s6z konusu olacaktir. Gériildiigii gibi, varsayimlar, degerler
ve yapay olgular statik bir yaklasgimla ele alinmamig, ileri ve geriye doniik olarak karsilikl

etkilesimleri igeren dinamik bir yaklagimla ele alinmistir.
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1.2.4.3. Sembollestirme Siiregleri

Orgiit kiiltiiriiyle ilgilenen yazar ve arastirmacilarin gogu sembollerle yapay olgular arasinda
bir ayirim yapilmasinin gereksiz oldugunu; her semboliin bir yapay olgu, her yapay olgunun da bir
sembol oldugunu ileri siirmektedirler. Ancak, sembolik-yorumlayici aragtirmacilar, sembolii “daha
genis ve genellikle daha soyut kavram ve anlamlar ile bilingli ve bilingsiz baglantiy1 temsil eden
herhangi bir sey” olarak tammlamaktadirlar. Dinamik bakis agisindan bakildiginda aymrim iyice
netlesmekte odak noktasi fiziksel sekillerden, bu sekillerin orgiit iiyeleri tarafindan nasil iretildigi ve

kullanildig1 konusuna yénelmektedir.

Semboller sadece bir seyin yerine kullaniimaktan veya onu temsil etmekten daha fazlasin
ifade etmekte, onlar1 kullananlara anlamlarinin bir kismin1 verme imkéani saglamaktadir. Sembollerin
bu yalin anlaminin Gtesindeki ilave anlami, “semboliin nesnel anlaminin gekirdegini kusatan bir tiir
gizemli hava” olarak tanimlanmaktadir. Sembollestirme siiregleri de prospektif (beklenen) ve

retrospektif olmak iizere ele alinip incelenebilir(Hatch, 1993d:18).

Prospektif sembollestirme yapay olgulardan sembollere dogru saat yoniinde okla gdsterilen
bir siirectir ve bir yapay olguyu, onu asan veya kusatan anlam ile birlestirmektedir. Bu siire¢ objeleri

sembollestirmekte, yalin anlaminin &tesinde, ilave anlami da igeren bir alana yonlendirmektedir.

Retrospektif sembollestirme sembollerden yapay olgulara dogru saatin aksi yoniinde okla
gosterilen sembollestirilmis yapay olgularin yalin anlamimin farkindaligimi gelistirmektedir. Ormegin,
genis bir masa, orgiitsel kiiltiir igin simurli anlam tastyan ve anlam fazlasi bulunmayan sadece bir
mobilya esyas1 konumundadir. Ancak orgiit iiyeleri, sembolik alana girdiklerinde kendi iistlerinin,
astlarinin ve aym diizeydeki ¢aliyma arkadaglarimin masalarma kiyasla kendi masalarina farkli
bakacaklar ve prospektif sembollestirme araciligiyla anlam fazlasi yaratmaya baglayacaklardir. Bu

durumda iiyelerin hafizalarina, bir yapay olgu olan masayla baglantih anlam fazlas: islenmis olacaktur.
1.2.4.4. Yorumlama

Bir tecriibenin anlami gegmise doniik olarak yorumlarla dogrulanmakta ve agiklik
kazanmaktadir. Yapilari geregi semboller yoruma imkan saglamakta ve onlar1 kullananlara yorum
konusunda hareket serbestisi vermektedir. Kiiltiirel dinamikler bakis agisiyla, yorumlama, sembolleri
yeniden yapilandirmakta veya temel varsayimlari hem mevcut deneyimler, hem de &nceden
olusturulmus kiiltiirel varsayimlar temelinde yeniden diizenlemektedir. Yorumlama, prospektif ve
retrospektif olmak iizere iki yolla gergeklesmektedir(Hatch, 1993e:18).Prospektif yorumlama
sembollerden varsayimlara dogru saat yoniinde okla gosterilmekte temel varsayimlari korumakta veya
onlar1 yeniden gozden gegirerek diizenlemektedir. Retrospektif yorumlama varsayimlardan
sembollere dogru saatin aksi yoniinde okla gésterilmektedir. Bu siiregte sembollerin anlami yeniden

yapilandiriimaktadir.
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Kiiltiirel dinamikler modelinde siiregler ileri ve geri yonde dairesel bir bicimde siirmektedir.
Modelde varsayimlar her iki ugtan degisime agiktir(Hatch, 1993f:18).Bu iki ug¢ modelde deger ve
sembollerden varsayimlara giden oklarla gdsterilmistir. Degisim, retroaktif gdsterim ve prospektif
yorumlama siiregleri araciligiyla olusmaktadir. Retroaktif gosterim siirecinde, yabanci veya yeni
degerlere tepki yoluyla ve prospektif yorumlama siirecinde, her yorumsal olay varsayimlarda degisim

firsat1 olusturmakta ve degigim ortaya ¢ikmaktadir.

Ozetlemek gerekirse, yukarida agiklanan kiiltiirel dinamikler modeli Schein’in genel kabul
goren orgiit kiiltiirii teorisinde, kiiltiiriin temel unsurlar1 olan varsayimlar, degerler ve yapay olgulara
dordiincii unsur olarak sembolleri eklemekte; ama daha onemlisi, kiiltiiriin unsurlar1 arasindaki
iliskileri bu unsurlar birbirine baglayan ileri ve geri yondeki siiregler vasitasiyla ele alarak agiklamaya
¢aligmaktadir. Bu yeni yaklasim, sembolleri ve siiregleri ekleyerek orgiit kiiltiirii teorisini yeniden
formiile ederken, ozellikle kiiltiiriin unsurlar arasindaki baglantilara odaklanmak suretiyle degisime
dinamik bir bakis agis1 kazandirmaktadir. Boylece, orgiit kiiltiiriini agiklamanin  kapsami

genigletilmekte ve agiklama giicii belirgin derecede arttirilmaktadir.

1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olgiimii ile Ilgili Amprik Arastirmalar: Hofstede ve

Digerlerinin Cahsmalar

1985 ve 1986 yillarinda Danimarka ve Hollanda’daki 10 farkli isletmede ve bunlarin 20
biriminde gergeklestirilen bir aragtirmada elde edilen verileri belirli bir iilkedeki orgiitsel kiiltiirlerdeki
farkliliklar1 belirlemek igin analiz eden Hofstede ve Neuijen birimler arasinda semboller, kahramanlar
ve adetler (iigii birlikte “uygulamalar”olarak adlandinlmistir) agisindan biiyiik farkliliklar, degerler
agisindan kiigiik farkliliklar tespit etmislerdir. Hofstede daha sonraki yillarda yazdig1 makalelerde de
bu konuya deginmistir. Hoftede ve Neuijen’e gore, degerler erken gocukluk dénemlerinde, temel
olarak dnce aile i¢inde ve sonra sosyal gevrede ve daha sonra da okulda edinilir. Bir gocuk 10 yasina
geldiginde temel degerlerin pek gogu kafasinda muhtemelen programlanmis durumdadir. Yetigkin
kisiler gogu kafalarinda saglam olarak oturmus degerlerle ise girmektedir. Ote yandan, orgiitsel
uygulamalar isyerinde ¢ahsanlarin sosyallestirilmesi siirecinde ~&Zrenilmektedir. Dolayisiyla
alisanlarin degerleri sosyallestirme siirecinde degismemekte; ancak Orgiitteki uygulamalari
ogrenmeleri sonucunda, bu uygulamalar dogrultusunda davranislart degismektedir. Orgiitsel kiiltiir
farkliliklarini olusturan unsurlar, ulusal kiiltiir farkhiliklarini olusturan unsurlardan farkhliklar

gostermektedir(Hofstede, 1990d:35).

Bu nedenle arastirma, ayni iilkeler igindeki farkh orgiitlerin, ¢alisanlarmin sahip oldugu
oldukga benzer degerler temelinde gok farkli uygulamalara sahip olabilecegini gostermistir. Arastirma
sonucunda ortaya ¢ikan alti bagimsiz boyut, orgiitsel uygulamalardaki farkliliklarin biiyiik b&liimiini
agiklamayr miimkiin kilmistir. Ikili olarak siniflandirilan séz konusu boyutlar sunlardir(Hofstede,

1998¢:19):
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« Siireg Odakh — Sonu¢ Odakh Boyutu. Siireg odakl kiiltiirlerde teknik ve biirokratik
yontemler, sonug odakli kiiltiirlerde sonuglar hakimdir. Bu boyut birimin kiiltiiriiniin homojenlik
derecesi ile ilgilidir. Sonug odakl birimlerde ve kiiltiirlerde herkes uygulamasini hemen hemen ayni
sekilde gergeklestirmistir. Oysa siirece odakli birimlerde ve kiiltiirlerde birim i¢indeki algilayislarda
¢ok biiyiik farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Siireg odaklt kiiltiirlerde insanlar kendilerini riskten kaginan,
islerinde sadece simirli gaba harcayan kimseler olarak algilamakta ve her giiniin oldugunca ayn sekilde
gectigini diisiinmektedirler. Sonu¢ odakli kiiltiirlerde ise, bireyler her giiniin yeni zorluk ve
miicadeleler getirdigini hissetmekte, bilinmeyen durumlarda kendilerini maksimum ¢aba harcayan,
rahat olarak gormektedirler. Bu boyut, Burns ve Stalker’in mekanik ve organik sistemler ayrimina
denk diismektedir. Mekanik sistemler siire¢ odakli, organik sistemler ise sonug odakli bir nitelik
tasimaktadir(Hofstede, 1998d:35).Bir kiiltiiriin homojenligi “giiciiniin” dlguisii olarak diigiiniildiigiinde,
giiclii kiiltiirler zayif olanlara oranla daha fazla sonuca odaklidir. Zayif kiiltiirler ise giiclii kiiltiirlere

oranla daha fazla siirece yoneliktir.

* Cahsan Odakh - Is Odakh Boyutu. Calisan odakli kiiltiirlerde insanlarin kisisel
sorunlarin dikkate alindig, orgiitin galisanlarin iyiligi igin sorumluluk istlendigi ve onemli
kararlarin gruplar tarafindan alindig1 goriilmektedir. Buna karsilik is odakli kiiltiirlerde, insanlarin igin
yapilmasi i¢in biiyiik bask1 yagadig1, orgiitiin sadece is ve performansla ilgilendigi, calisanlarin kisisel
ve ailevi sorunlariyla ve refahlariyla ilgilenmedigi, Snemli kararlarin bireyler tarafindan verildig

goriilmektedir(Hofstede, 1998¢:19).

Bu boyut, Blake ve Mouton’un iki eksenli liderlik modelini agiklayan “ydnetim kafesi
(managerial grid)” ne karsihk gelmekte ise de, bununla birlikte Blake ve Mounton’un olusturdugu
yonetim kafesi bireyler igin gegerliyken, bu boyut sosyal sistem diizeyindedir(Hofstede and Neuijen,

1990: 35).

« Dar Gériislii - Profesyonel Boyutu. Profesyonel kiiltiirlerde ise, liyelerin genellikle egitim
diizeyi yiiksektir ve oncelikle meslekleri ile ozdeslesirler(Hofstede, 1998f:483). Dar gorislii
kiiltiirlerin tiyeleri, orgiit normlarinin evdeki ve isteki davramglarini kapsadigin hissetmektedir.
Calisanlar, isletmenin ise almada sahip olduklari is becerileri kadar sosyal ve ailevi gegmislerinin de
dikkate alindigim1 hissederler ve gelecegi ¢ok fazla diisinmezler; orgiitin bunu kendileri igin
yapacagini varsayarlar. Buna karsilik, profesyonel kiiltiirlerin iiyeleri &zel yagantilarinin kendi isleri
gibi oldugunu; orgiitiin galisanlari sadece is becerisi temelinde ise aldifina inanirlar ve gelecegi
diistiniirler(Hofstede, 1998g:483). Dar goriislii tipindeki kiiltiir ¢ogunlukla Japon isletmelerinde
goriilmektedir. Kiiltiiriin bu boyutu sosyolojide Metron tarafindan “yerel”e karsi “kozmopolit” olarak

yapilan simflandirmaya karsilik gelmektedir(Hofstede and Neuijen, 1990a:35).

« Acgik Sistem — Kapah Sistem Boyutu. Bu boyut agik sistemlerle kapali sistemleri

kiyaslamaktadir. Agik sistemde &rgiit iiyeleri, hem 6rgiitiin hem de kendilerinin yeni ise baslayanlara
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ve orgiit digindakilere kargi agik oldugunu diisiinmektedir. Hemen hemen herkes Orgiite uyum
saglayabilmekte ve yeni ise baslayanlarin kendilerini evlerinde gibi hissedebilmeleri i¢in sadece birkag
giin gibi kisa bir siire gerekmektedir. Kapali sistem birimlerde ise, orgiit tiyeleri kendilerini kapal1 ve
sir saklayan seklinde hissetmekte ve igerdekiler arasinda bile bilgi gizlenmektedir. Sadece ¢ok ozel
insanlar orgiite uyum saglayabilmekte ve yeni galisanlarin kendilerini evinde hissetmeleri igin bir
yildan fazla bir siire gerekmektedir. Bu boyut, hem insan kaynaklari hem de halkla iliskiler

uzmanlarinin ortak ilgisini olusturan iletisim iklimini tanimlamaktadir(Hofstede,1998h:35).

* Gevsek Denetim - Siki Denetim Boyutu. Bu boyut orgiit igindeki resmiyet ve dakiklik
derecesi ile ilgili olup kismen birimin teknolojisinin bir fonksiyonudur. Ornegin, bankalarin ve ilag
isletmelerinin siki denetim yapmalari; arastirma laboratuarlari ve rekldm ajanslarinin gevsek denetim
yapmalari beklenebilir. Fakat ayni teknoloji ile olsa dahi birimler bu boyutta farklilk
gostermektedir(Hofstede, 1998:19).Gevsek kontrol birimlerindeki insanlar hig kimsenin maliyetleri
diisiinmedigini, toplanti zamanlarina yaklasik olarak uyuldugunu, gerek orgiit gerekse isle dalga
gecildigini diisiiniirler. Buna karsilik siki kontrol birimlerindeki insanlar is ortamlarini, maliyet
bilincine sahip olarak tanimlamaktadir. Bu birimlerde toplantilar tam zamaninda yapilmakta, is ve is

hakkinda nadiren gakalar yapilmaktadir(Hofstede, 19981:19).

« Kuralal - Faydaca Boyutu. Bu boyut, popiiler bir terim olan “miisteri odaklilik” ile ilgilidir.
Kuralci birimler gérevlerini dis diinyaya karg: ¢ignenemez, ihlal edilemez kurallarin yerine getirilmesi
olarak algilamakta; faydaci birimler ise pazar tarafindan yonlendirilmektedir(Hofstede and Neuijen,
1990b:35).Kuralc1 birimlerde kurallar, prosediirler ve bunlarin dogru bir sekilde takip edilerek
uygulanmast, sonuglardan daha biiyiik 5nem tagimaktadur. Is etigi ve diiriistliik konularinda, birimin
koymus oldugu standartlar yiiksek olarak algilanmaktadir. Buna karsilik faydac: birimlerde, ana odak
noktast miisteri ihtiyaglarinim karsilanmasi olup, sonuglar dogru kurallardan daha énemlidir ve is etigi

konusunda, dogmatikten daha gok, faydaci bir yaklagim ve tavir hakimdir(Hofstede, 1998i:35).
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iIKiNCi BOLUM

IS TATMINI

1980’1 yillarda 6zellikle ABD’de yoneticiler bir orgiitsel kiiltiiriin ¢alisanlan ve drgiitleri
etkileyebilme yollarini giderek artan &lgiide fark ettikge, orgiitsel kiiltiir konusundaki yayinlarin

popiilerligi dalga dalga yayllmistir(Lund, 2003a:219).

Ote yandan, is tatmini de &rgiitsel aragtirmalar gergevesinde genis bir bigimde incelenmistir. Is
tatmini, hem kiiresel bir yap1, hem de gok boyutlu ve gok ydnlii bir kavram olarak tanimlanmis ve
dlgiilmiistiir. Cok sayida arastirma is tatmini ve gesitli Orgiitsel degiskenler arasmdaki iliskiyi
incelemistir. Bazi aragtirmacilar, “ig tatmini ve performans” arasindaki baglantiyr (Lawler ve Porter,
1969; Locke, 1970; Tvorik ve McGivern,1997); bazilari, “is tatmini ile galisanlarin birbirleriyle olan
bagliligt ve birligi” arasindaki baglantiyi (Odom ve digerleri,1990); kimileri de (Argyris, 1973;
Downey ve digerleri, 1975), “is tatmini ile orgiitsel iklim” arasindaki baglantiy1 incelemiglerdir(Lund,

2003b:222).

Bu boliimde, sirastyla, is tatmininin tanimi ve énemi, is tatmini ile ilgili kavramlar, is tatminini
etkileyen faktdrler, is tatmini ile ilgili teoriler ve is tatmininin sonuglar1 incelenecek; son olarak da, is

tatmininin 6l¢iilmesi konusu ele alinarak baslica dlgiim ydntemleri gozden gegirilecektir.

2.1. i$ TATMINININ TANIMI VE ONEMI

Bireyin sahip oldugu isi ve iginde harcadigi toplam siire hayatinin &nemli bir par¢asim
olusturmaktadir. Bu nedenle, bir galisan olarak bireyin iginde tatmini ya da tatminsizligi, gerek birey
gerekse iginde bulundugu orgiit ve toplum i¢in Snemli sonuglar dogurmaktadir. Calisanin galisma
hayat: boyunca gordiikleri, yasadiklari, seving ve iiziintiileri olacak; tiim bunlarin sonucu olarak isine
veya isletmesine karsi tutumlari olusacaktir. [s tatmini, bu tutumlarin genel yapisi ya da en basit
sekliyle, ¢alisanin isine kars1 gosterdigi genel tutumudur. Ise karsi tutum olumlu veya olumsuz
olacagina gore, is tatmini, “bireyin is tecriibelerinin sonucunda ortaya ¢ikan olumlu ruh halidir”
seklinde tamimlanabilir(Erdogan, 1996:231).Bu ruh hali bireyin yaptigi isten elde ettigi hazzin
davranis ve diisiinceye yansityan kismi oldugu gibi, isin birey iizerindeki toplam etkisi olarak da
diistiniilebilir. Locke is tatminini, “bireyin isinden bekledigi seyler ile isin kendisine sundugunu
diisiindiigii seyler arasindaki algilanmig iligkinin bir fonksiyonu” olarak tanimlamgtir(Lund,
2003¢:222).Bu yaklagimdan hareketle, bireyin iginden istedikleri ile igin bireye sunduklar: arasinda bir
uyumun olmast durumunda is tatmininden, sdz konusu uyumun olmamas: halinde de is
tatminsizliginden s6z edilebilir. isletmelerde calisanlarin tutumlari is davramislarnini etkiledigi igin,
calisanlarin ise ve is ortaminin degiskenlerine karsi tutumlari onemlidir. Tutum ve is tutumlar

kavramlarmin temel &zellikleri itibariyle agiklanmasi i tatmininin daha iyi anlasilmasini
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saglayacaktir. Tutumu, “bireyi tercih edilen sekilde cevap vermeye dnceden hazirlayan, bir nesne veya
duruma iliskin inanglarin siirekli bir bigimde organize edilmesi” olarak tanimlamak

miimkiindiir(Hofstede, 1998j:19).

Bir baska yaklagimla tutum, “bireyin kisi veya olgu karsisindaki davraniginin 6zeti” seklinde
de tanimlanmaktadir(Erdogan, 1997¢:363-364).Bireyin degisik olaylarin ve nesnelere karsi binlerce
tutumu vardir; ama orgiitsel davranig agisindan bakildiginda, kisi-is davramigim etkileyen tutumlar
sinirlt sayidadir. Bunlardan, is tutumlari, bireylerin mevcut igleri ve orgiitleri ile ilgili olarak sahip
olduklari, “nasil davranacaklarina dair duygu, inang ve diigiincelerinden” olusmaktadir. Genel hatlart
ile bakildiginda iki 6nemli is tutumundan sdz edilir ki, bunlar is tatmini ve orgiitsel

baghhiktir(George and Jones, 2005b:74).

Tutumlar bireylerin gevrelerine uyum saglamalarini kolaylastirmakta ve davranislarin
yonlendiren adeta “gizli bir giig” olmaktadir. Tutumlarin davraniglar yonlendirmedeki rolii ve tutum
dinamiginin olusumu ve geligiminin incelenmesi 6nemli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sonuglarin
baginda, tutumlarin isleyis seklinin belirlenerek, davramislari onceden tahmin etme imkani
gelmektedir. Tutumlarin degisim siireleri 6grenilerek, bireylerin davramslari, tutumlarin etkilenmesi

yolu ile denetim altina alinabilmekte ve yonlendirilebilmektedir(Baysal ve Tekarslan, 1996:254).

Is tatmini ve 6rgiitsel bagliliktan olugan is tutumlarinin $ekil 6’da goriildiigii lizere ii¢ bileseni

vardir(George and Jones, 2005¢:75):
1-Zihinsel (biligsel) bilesen 2 -Duygusal bilesen 3- Davranigsal bilegen.

Bir tutumun zihinsel bilesen veya unsuru, bireyin tutuma konu olan nesne ya da olaya karsi
olan inanglaridir. Birey bazi kaynaklardan tutuma konu olan olgu hakkinda bilgiler alir; bilgilerini

kendi zihinsel yapisi dogrultusunda diger bilgileriyle birlestirir ve bir inang sistemine ulagir.

Zihinsel BilesenCaliganin
isi veya 6rgitii hakkinda
dogru olduguna inandiklari

Duygusal BilesenCalisanin is TutumlariCalisanin isi ve 6rgiitinde

igi veya 6rgiitii hakkinda P nasil davranmas! gerektigine iligkin

hissettikleri duygulari, inanglan ve diisiincelerinin
hile<imi

Davramssal
BilesenCalisanin isinde —
veya orgitiinde nasil
davranmasi gerektigi

Sekil 6 : Is Tutumlarinin Bilesenleri

(Kaynak: Jennifer M.George and Gareth R.Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior, Fourth Edition,
Upper Saddle River, NJ.,Pearson/ Prentice Hall, 2005, p.76).
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Bu inang sistemi dogru ya da yanlig olabilir, ancak kisiye dzglidir. Calisamin tutumunu
olusturan zihinsel bilesen, isi ya da &rgiitii hakkindaki inanglaridir. Bu inanglar olumlu-olumsuz, iyi
veya kotii, yeterli veya yetersiz seklinde yargilarin olusmasina yol agarlar. Tutumun duygusal bileseni
de, genel anlamda kiginin tutuma konu olan olay veya nesneye karst duygularini ifade eder. Tutuma
konu olan nesne ya da olay hosa gidebilir veya gitmeyebilir; sevilebilir veya sevilmeyebilir. Bu tiir
yargilar tutumunun duygusal yoniinii 6n plana gikarmaktadir. Orgiitte galisanin tutumunu olugturan

duygusal bilesen, ¢alisanin isi ya da orgiitii hakkindaki duygularidir.

Tutumun davramssal bileseni ise, bireyin inang ve bilgileri sonucunda ortaya g¢ikan
yargilarmin bir nesne veya olaya karst olumlu ya da olumsuz eylemleri ve davranslari
olusturmaktadir. Calisan agisindan tutumu olusturan davranigsal bilesen isinde ya da Orgiitte nasil

davranacagidir(Erdogan, 1996a: 366).

Yukarda agiklanan ii¢ bilesen arasinda genellikle i¢ tutarlillk ve uyum oldugu
varsayilmaktadir. Bu varsayima gore, bireyin bir konu hakkindaki bilgileri ve inanglar ondan
hoslanmasini gerektiriyorsa (zihinsel bilegen), birey o konudan hoglanir (duygusal bilesen) ve bunu
séz ve davranslar1 (davranigsal bilesen) ile gosterir. Tutumlar dogrudan gdzlemlenemeyen teorik ya
da gizli degiskenlerdir; bu nedenle varliklari ancak sozlii ifadelere ya da davranigsal belirtilere
dayamlarak ortaya ¢ikar. Tutum kavrami bireyin sadece herhangi bir davranis ya da tepkisini

yansitmamakta; ¢ok sayida davranis ya da tepkiden ¢ikariimaktadir(Baysal ve Tekarslan, 1996a: 255).

Kaynak agisindan ve kismen de olusum agisindan tutumlarla deger yargilari birbirlerine
benzerler. Ancak degerlerin aksine, tutumlar daha degiskendir. Ornegin, birey belirli bir zaman dilimi
icinde herhangi bir konuya karsi olumlu tutum gosterirken, baska bir zaman diliminde ayni konuya

kars1 olumsuz tutum gosterebilir(Erdogan, 1997c: 363).

Tutumlar davranslar: degerlerden farkli diizeyde etkilemektedirler. Degerler, davramslari tiim
durumlarda etkileyen genel bir nitelik tagirken, tutumlar sadece spesifiknesnelere, kisilere veya
durumlara yonelmis davranislarla ilgilidir. Degerler ve tutumlar her zaman olmasa da, genellikle uyum
icindedir. Ancak bazen degerler ve tutumlar tezat iginde olabilirler. Ornegin, yardimseverlige ¢ok
deger veren bir yoneticinin etik olmayan is arkadasina yardim etme konusunda olumsuz bir tutumu

olabilir(Kreitner and Kinicki, 2001e:152).

Calisann tatmini ya da tatminsizliginde is ve igyeri disinda ¢ok sayida faktor etkili olmaktadir.
Bu nedenle bireyin tatmin ya da tatminsizlik tercihi bir yasam felsefesinin yansimasi olabilir. Bazi
insanlarin neredeyse her kosulda durumlarindan tatmin olduklari goriiliirken, bazilarinin islerindeki
rolleri ile ilgisiz olarak siirekli bir bigimde konumlarindan sikdyetgi olduklar1 goriilmektedir. Tatmin
egilimi de kisiden kisiye degisiklik gdsteren kisilik 6zellikleriyle baglantili olabilir. Duygusal agidan
uyumsuz bireylerin sartlar ne olursa olsun higbir seyden tatmin olmamalari ihtimali yiiksek
olmaktadir(Basset,1994:37).
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Is tatmini galiganlarin orgiitlerdeki davranislarini ve refahini etkileme potansiyeline sahip
oldugundan galisanlarin is tatmini seviyeleri periyodik olarak incelenerek, i tatmini seviyeleri diisiik
oldugunda bunun nedenleri aragtirilarak gerekli dnlemler alinabilir. Boylece c¢ahiganlarin igin farkh
boyutlarina iliskin degerlendirmeleri tespit edilerek tatmin seviyeleri belirlenebilir. Isin bazi
boyutlarini veya ydnlerini degistirmenin, is tatmini tizerinde is tatminini etkileyen diger faktorleri

degistirmekten daha fazla siireli etkileri olabilir(George and Jones, 2002a:92).
2.2. i$ TATMINI iLE ILGILI KAVRAMLAR

Is tatmini ile ilgili baglica kavramlar drgiitsel baghlik, is degerleri, ruh halleri, moral,
motivasyonve orgiitsel vatandashk davramgidir. Is tatmini konusunun anlagilabilmesi igin
agiklanmasi gereken bu kavramlar asagida incelenecektir. Ancak daha sonra is tatmininin sonuglarinin
ele alindig1 besinci kisimda tekrar ele alinacak olan orgiitsel vatandaslhik kavrami burada ¢ok kisa

olarak agiklanacaktir.
2.2.1. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baghlik is tatminiyle yakindan iligkili bir kavram olarak Orgiitsel davranig
literatiiriinde iizerinde en ¢ok durulan ve arastirma yapilan konularin baginda gelmektedir. Is tatmini
uzun yillar akademisyenlerin, aragtirmacilarm ve is gevrelerinin dikkatlerini iizerine ¢ekmistir. Son
yillarda is tatminiyle baglantili olarak orgiitsel baglilik konusunda yapilan aragtirmalarin sayisinda
artis gdzlenmektedir. Bu arastirmalarin bulgulan is tatmini ve orgiitsel baghlik arasinda giicli bir

iliskinin varligim ortaya koymustur(Luthans, 1995¢:130).

Orgiitsel bagliligin ¢ok sayida farkli tanimlarmin olmasina ragmen, en az ig genel temay1
yansittig1 goriilmektedir. Bunlar, 6rgiite duyulan duygusal bag, orgiitten ayrilmanin algilanan maliyeti
ve Orgiitte kalma yiikiimlaligidiir. Bu gergevede, orgiite duygusal bir yonelimi ifade eden orgiitsel
baghhg:; Kanter bir bireyin duygusalliginin ve duygu birikiminin gruba baglanmasi; Buchenan, hedef,
degerler ve orgiite korii koriine duygusal bir baglanma olarak tanimlamiglardir(Meyer and Allen,

1991:64).

Bazi yazarlar orgiitsel bagliligi, baghihgmn bitirilmesiyle ilgili maliyetlerin farkina varilmasi
sonucu bir eylemin devam (6megin, bir orgiitte kalma) olarak gormektedirler. Bazi yazarlar ise,
baglihig orgiitte kalma seklindeki bir yiikiimliiliik olarak gérmiislerdir. Ornegin, Marsh ve Mannari,
6miir boyu baglilikla ¢alisani, érgiitiin yillar iginde kendisine ne kadar iyi statii veya tatmin vermis
olup olmadigina bakmaksizin, érgiitte kalmay: etik olarak dogru géren biri olarak tanimlamig; Wiener
ise bagliligs;, orgiitsel amag ve menfaatleri karsilayacak bigimde hareket etme ydniinde Oziimsenmis
kuralci baskilarin tiimii olarak tanimlamis ve bireylerin bu davraniglari sadece yapilmasi dogru ve etik

olduguna inanmalar nedeniyle sergilediklerini vurgulamiglardir(Meyer and Allen, 1991a:66).
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2.2.1.1. Orgiitsel Baghhig Belirleyen Faktirler

Calisanin ise girmesi ve igini benimsemesi ile baslayan, orgiitsel baghhigin az veya fazla
olmasi belirleyen etkileyen gok sayida faktdr bulunmaktadir. Gerald Salancik &rgiitsel baglilig
etkileyen faktorleri 3 ana baghk altinda ele almigtir: goriniirlik (visibility); davraniglarm geri
déndiiriilemezligi (irrevorcability) ve bizi davranislarimiza baglayan irade (volitionality)’dir(Salancik,

1977:64).

o Gériiniirliik, Davranisin baskalan tarafindan gézlemlenebilir olmasi, o davranigin kiginin
orgiite bagliliginin belirleyicisidir. Bu nedenle gizli veya gozlemlenemeyen davramislar orgiitsel
bagliig arttiracak bir giic ve etkiyi igermezler. Ciinkii soz konusu davramslar belirli bir bireyle
baglantili degildir. Bireyi 6rgiite baglamanin en basit ve dogru yolu, bireyle 6rgiit iliskisini toplumun
bilgisine sunarak, bu iligkiyi gdriiniir hale getirecek sekilde topluma duyurmaktir. Eger calisanlar
kendilerini Srgiitiin bir parcasi ve ortagi olarak goriirlerse, rgiitleri ve onun amaglarini desteklerler.
Bundan dolayi, orgiitler goriiniirliigii galisanlarm baghhgini arttirmada 6nemli bir faktdr olarak
kullanmaktadirlar. Orgiite yeni katilanlar topluma gesitli yollardan duyurulup bu katilimin
goriiniirliigil saglanarak ¢aliganlarin baglhihg: arttillmaya gahgilir. Ornegin, orgiitsel itibar1 yiiksek,
toplumdagok iyi bir imaja sahip isletmelerde yeni ise baslayanlarin radyo, televizyon ve gazetelerde
cesitli bigimlerde duyurulmasi, onlarin baglihigni arttiricr bir etki yapacaktir. Goriintirligii siirdiirmek
¢ok zor bir konu olmayip kiigiik ilave gabalarla bireylerin islerine bagliig: saglanabilir. Ornegin,
isyerinde ¢alistig1 odamin kapisina ¢alisanin ismi yazilabilir. Calisanlarin orgiitlere katkilari ve orgiitte

basarilarinin goriiniirliigii arttikga orgiitsel baglilik da artmaktadir.

Bazen istenmeyen islerin yapilmasi gerektigi ve ¢ahsanlarin eylemleri ile agikca
iliskilendirilmeyi istemedigi durumlarda, goriiniirliigii tek tip kiyafetle azaltma yoniinde bilingli bir
¢aba vardir. Ornegin, gardiyan, bekgi, 6zel giivenlikgi kiyafeti igindeki bireyler toplu olarak kiyafetleri
nedeniyle kolaylikla taninmaktadirlar. Ancak, bu kiyafet igindeki bireylerin bulundugu grup iginden
ayirt edilmesi zor olmakta; zira hepsi birbirine benzemektedir. Boylece goriiniirliigiin azaltilmasi
sayesinde, istenmeyen ve basarisizliga ugrama olasilig fazla olan islerin yapilmasi miimkiin olmakta;
istenmeyen bir isi bile yapan bireyin bu isi iistlenme istegi ve Orgiitsel baghligi, gdriiniirligiin

azaltilmasiyla siirdiiriilmektedir(Salancik, 1977a:64).

» Davramglarin Geri Doéndiiriilemezligi, Geri doniilmezlik, davramgin kalici oldugu,
kolaylikla iptal edilemeyecegi veya geri alinamayacagim ifade etmektedir. Orgiitler, geri doniisii
olmayacak faaliyet ve davramslarin orgiitsel baghliga etkisini bildiginden, ¢ahsanlarina, baska
isletmelere gegtikleri zaman aktarilamayacak yardim ve firsatlar sunmaktadirlar. Isletmeden ayrilmasi
durumunda ¢alisan bu geri doniilemez yarar ve firsatlardan vazgegecektir. S6z konusu firsatlari

kaybetmek istemeyen galisan isletmede kalarak galismaya devam edecek; bdylece, siirekli istindami
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ile orgiitsel baghlik arttirilmis olacaktir. Ayrica galiganin sadece o Orgiite 6zgi bir beceri alaninda
egitilmesi ve aldig1 bu egitim dogrultusunda bilgi ve yetenegini bagka isletmelerde kullanamayacak
olmasi da galistig1 isyerine orgiitsel baglihig: arttirict bir faktor olmaktadir. Ornegin, bir drgiite dzgii ve
bu orgiitiin ihtiyag ve isteklerine uygun olarak hazirlanmis bir muhasebe programini dgrenen bir
muhasebecinin bu programla ilgili olarak kazandig: bilgi, baska bir isletmede tamamen gegersiz
olacak; kendisinin bagska bir isletmeye gegmesi durumunda sahip oldugu bu bilgi geri déniilmez olarak
kaybedilecektir. Bunun yani sira orgiitsel bagliligi arttirmak igin bireyin ailesini kapsayacak ¢esitli

egitim, kira yardimi gibi firsatlar da sunulabilir.

Orgiitsel baghhigi arttirmak igin galigana statii verilerek, orgiitteki 6nemi arttinlabilir; is
arkadaslarryla iyi iligkiler kurabilecegi projelerde gorevlendirilerek iligkileri kuvvetlendirilebilir ve
islerin i¢ine daha fazla girmesi saglanabilir. Birey bir isletmede ne kadar uzun siire caligirsa, bilgi ve
becerileri de o isletmenin kendine has ihtiyag ve dzelliklerine o kadar uygun olmakta; bu iliskileri
bitirmek ¢alisana pahaliya mal olacagindan zamanla galisanlarin orgiit i¢indeki statiilerinin geri
doniilmezligine iliskin algilart gelismektedir. Bireyin isletmede bir konum veya statii sahibi olmas
onun duygusal, mantiksal ve sosyal beklentilerini karsilamasi nedeniyle isden ayrilmay: zorlastirir;
zira bir konum ya da statiiye baghlik da orgiitsel baghligi arttirmaktadir(Nortcraft and Neale,
1990:467).

« frade, Orgiitsel baglilikta davranislarin gdriiniirliigii, agiklig: ve geri doniilmezligi Snemli rol
oynamaktadir. Ancak orgiitsel bagliligin istendigi gibi gerceklesmesi igin bireyin iradesiyle hareket
etmesi gerekmektedir. Bireyin iradesi diginda bask: altinda aldig: kararlar, yapmak zorunda kaldig:
gorevler ve isler galisanin orgiitsel bagliligin1 azaltict yonde bir etki yapmaktadir. Bu nedenle bireyler
daha az baski altinda; zorunlu olmayan durumlarda yaptiklan ise daha fazla inamrlar ve kendi
iradelerini kullandiklarimin  farkinda olduklann igin orgiitsel bagliliklari olumsuz ydnde

etkilenmemektedirler.

frade gdzlemlenebilir kisisel sorumluluk olarak da kabul edilmektedir. Bu nedenle irade veya
bir bagka deyisle kisisel sorumluluk olmadan bireylerin davramiglar1 baglayici degildir. Bireyler
genellikle hos olmayan sonuglar doguran davranislan, baska segeneklerinin olmamasindan ve kisisel
sorumluluklarmin az olmasindan dolay: reddetmekte ve sorumlulugu kabul etmemektedirler.
Dolayisiyla irade kisileri davraniglarma baglamakta ¢nemli bir rol oynamaktadir. Calisanin irade
giiciiniin veya kigisel sorumlulugunun arttirllmasi, onun ise ve orgiite baglihfini olusturmada ve
siirdiirmede belirleyici olmaktadir. Ayrica bireyin karar almaya katilim1 ve sorunlarin ¢dziimiinde aktif
bigimde rol oynamast da kisisel sorumluluk duygusunu arttirdigindan karara veya sonuca baglilig1 da

artirmaktadir(Nortcraft and Neale, 1990a:469).

Ozetlemek gerekirse, goriiniirliik, agiklik, geri doniilmezlik ve irade, Orgiitsel baghligin

belirlenmesi, olusturulmasi ve siirdiiriilmesinde belirleyici rol oynayan faktdrlerdir. Ayrica, drgiite ve
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orgiitsel hedeflere bagllik da, ¢alisanlarin tutum ve beklentilerini isletmedeki durumlara gore

ayarlamalari agisindan 6nem tagimaktadir.
2.2.1.2. Orgiitsel Baghligin Boyutlari

Orgiitsel baghligm iig unsuru ya da boyutu vardir: duygusal baghlik, devam baglilig1 ve
normatif baghlik. Bu ii¢ bagliligin ortak yani, galisanin rgiit ile iliskisini karakterize etmesi ve
Srgiit iiyeliginin devam ettirilmesi veya sona erdirilmesi kararina iligkin anlamlara sahip olan
psikolojik bir durum olmasidir. Bununla birlikte psikolojik durumlarin 6zelliginin farklilik
gosterdigi agiktir. Soyle ki; duygusal baghlik bir arzuyu, ¢ahsanin 6rgit ile hissi bagmn,
6zdeslesmesini ve ilgisini; devam baghlig, 6rgiitten ayrilma maliyetinin bilincinde olmay;
normatif baglilik da, ¢aliganlarin orgiitte kalmalari konusunda, bir yiikiimliliik hissini

kastetmektedir(Meyer and Allen, 1991b:67).

« Duygusal baghlik, calisanlar orgiitiin iiyesi olmaktan mutlu olduklarinda, Orgiite
inandiklarinda, drgiit ve yaptiklari hakkinda iyi seyler hissettiklerinde ve onun igin iyi olan1 yapma

eyleminde olduklarinda var olan baglihktir(George and Jones, 2005d:93).

Bir baska deyisle, duygusal baglilik, ¢alisanin érgiitle biitiinlesmesinin, 6zdeglesmesinin ve
duygusal bagmin giiciinii ifade etmektedir. Duygusal baghlik ortaya ¢iktiginda calisan ve Orgiit

arasinda bir “goniil bag1” nin olusmasindan sz edilebilir(Tett and Meyer, 1993:46).

Duygusal baghlign kisilik ve iginde bulunulan durumlarla ilgili ¢ok sayida faktor
etkilemektedir. Ornegin, gevrenin korunmasina duyarli, sosyal sorumlulugunun bilincinde
olan gevreye zarar verme yerine toplum igin iyi seyler yapan bir oOrgiite inanmak ve
baglanmak daha kolay olmaktadir. Ayrica ¢alisanlar kendilerine “birey” olarak deger veren
orgiitlere daha fazla baglilik gostermektedirler. Duygusal baghlik sadece ¢alisanin tek tarafh
olarak 6rgiite baghligim ifade etmez. Aym zamanda 6rgiitler de galiganlarina bagl olmalidur.
Eger orgiit ¢alisanlarina bagh degilse, bu durumda yoneticiler, calisanlarin orgiite bagh
olmasim bekleyemezler. Bu nedenle galiganlara ve onlarin refahina baglilik gosteren orgiitler,
orgiitsel bagliligi olan galiganlari cezbetme ve yitirmeme agisindan daha fazla gansa

sahiptirler(George and Jones, 2005¢:93).

« Devam baghhg, caliganlarin bagli olma isteginden degil de, orgiite bagl olma
zorunlulugundan kaynaklanan bagliliktir. Devam baglilhiginda orgiitten ayrilmanin kendisine
olan bedeli (kidem, is giivenligi, emeklilik aylig1 vb. kaybr) yiiksek oldugu i¢in, ihtiyagtan
dolay1 zorunlu bir baglihk s6z konusudur(George and Jones, 2005f:93).Devam bagliliginda
belirleyici olan temel faktor galisanin drgiitten ayrilmasi durumunda degerli yan kazanglarin

kaybedeceginin farkinda olmasidir. Bu nedenle &rgiitte kendisine sunulan kazang ve firsatlari
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kaybetmek istemeyen galisanin baghlifi ve baghligin giicti sadece s6z konusu faktorlere

dayanmaktadir(Tett and Meyer, 1993a:46).

« Normatif (ilkesel) baghhk ¢alisanin ahlaki bir yiikiimlilik duygusu nedeniyle
Srgiitte kalma istegini ifade eder. Calisan orgiitte kalmasi gerektigini diisiindiigi i¢in oOrgiite
bagh olmakta ve orgiitte kalmaktadir(Tett and Meyer, 1993b:46).YGneticiler i¢giidiisel bir
sekilde, 6rgiite bagh ¢alisanlarin daha fazla galisacagina inanurlarsa da; aragtirmalar duygusal

bagliligin is performansi ile iliskisinin zayif oldugunu ortaya koymustur.

Duygusal baglilik is tatmini ile yakin olumlu iligki igindeyken, devamsizlik ve gecikme ile
zayif bir olumsuz iliski igindedir. Orgiite, dzellikle duygusal baglilif: fazla olanlar daha az isten
ayrilma egilimi gosterirler. Ote yandan, devam baglilig ve normatif baglilig1 fazla olan galiganlarin

tutumlar1 farkli olacag igin bu baghliklarimin sonuglar da farkli olacaktir(Tett and Meyer, 1993¢:46).

Bununla birlikte bir ¢ahsanin ii¢ baghlik boyutunu gesitli derecelerde yasayabilmesi
miimkiindiir. Oregin, bir gahsan isyerinde kalmak ve ayrilmamak igin hem giiglii bir arzu hem de
giiclii bir gereksinim duyarken; ancak bunu yapmak igin gok az bir yiikiimliiliik duyabilir. Bir baska
calisan ise; az bir arzu, ortalama bir gereksinim ve gii¢lii bir yiikiimliilik duyabilir. Baglihgin bu
sekilde goriilmesinin onemli bir anlami, gesitli davranig formlarimin davranisi etkilemek tizere

etkilesimde bulunmasinin beklenilmesidir(Meyer and Allen, 1991c: 68).
2.2.1.3. Orgiitsel Baghhgm Olgiilmesi

Orgiitsel bagliligin Slgiilmesinde en yaygin olarak kullanilan Slgek Mowday, Steers ve
Porter tarafindan gelistirilmis olan MSP &lgegidir. MSP 6lgegi 1980°lerden beri aragtirmaci ve
yazarlarca kullamlmakta olup agagida siralanan 15 ifadeden olugmaktadir(Mowday, Steers and

Porter, 1979:14).
« Cahistigim sirketin basaris1 igin benden beklenilenden daha fazlasini yapmaya hazirim.

« Arkadaslarima, her zaman, ¢ahstigim &rgitiin ne kadar biiyiik bir isletme oldugunu

sOylityorum.
» Calistigim sirkete kars1 ¢ok az baglilik hissediyorum.
« [syerinde galismaya devam etmek igin, bana verilen her tiirlii is gorevini kabul ederim.
» Isyerinin ve benim sahip oldugumuz degerler/dogrular birbirine ¢ok yakindir.
« Bu sirketin bir par¢asi oldugumu baskalarina séylemekten gurur duyuyorum.
« Ayni is oldugu siirece, bagka bir isyeri i¢in de ¢aligabilirim.

« Is performansimin en iyisini yapmam konusunda galigtigim igyeri beni motive etmektedir.
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« Is ortamindaki en kiigiik degisiklik benim isimi birakmama neden olurdu.
« Calismak igin bu sirketi segtigimden son derece mutluyum.

» Bu igyerinde gakilip kalmak bana fazla bir sey kazandirmaz.

« [syerinin galisanlarina ydnelik politikalarini kabullenmekte zorlantyorum.
« Sirketin kaderi beni ciddi olarak ilgilendiriyor.

» Burasi benzerleri arasinda benim igin ¢aligilabilecek en iyi is yeri.

« Bu is yerinde ¢alisma kararim, benim igin verilmis yanlis bir karardi.
2.2.2. i Degerleri

Bir ¢alisamn isten ne gibi beklentileri olmasi ve is yerinde nasil davranmasi
gerektigine dair kisisel kanaatleri olarak tanimlanan is degerleri ¢alisan tatminiyle yakindan
ilgilidir. Is degerlerini genel olarak; “igsel i degerleri” ve “dissal i degerleri” olmak iizere iki

ana grupta toplamak miimkiindiir(George and Jones, 2005g:71-72).

o Tgsel Is Degerleri. igsel is degerleri isin dogasiyla ilgili degerlerdir(George and Jones,
2005h:72).Bunlara, yeni seyler dgrenmeye istekli olma, miicadeleci olma, iste sahip olunan tiim
potansiyeli kullanma, yaratic1 olma gibi 6rnekler verilebilir. I¢sel is degerlerine daha fazla Snem veren
calisanlar, miicadele gerektiren, sahip oldugu tim beceri ve yeteneklerini kullanabilecegi, sorumluluk
yiikleyen, 6zerk ve kendi basina kararlar alabilecedi, aym zamanda Kisisel gelisim i¢in firsatlar sunan
islerde ¢ahismak isterler. Ayrica, ¢alisanlarin karar alma siirecine katihmiyla bireylerin igin
kendisinden zevk alabildikleri bir ortamin olugmas: saglanmakta ve bdylece ¢alisanlarin igsel is
degerleri tatmin edilmektedir. I¢sel is degerleri tatmin edilmig bir galiganin bu durumu, onun is
tatminine bir sekilde yansimaktadir. Bununla birlikte yoneticiler kendilerinde var olan giiclu is
degerlerinin  ¢alisanlarin  ¢ogunda  oldugu varsaymamali, bu durumu da g6zoniinde

bulundurmalidir(George and Jones, 2002b:80).

« Digsal Is Degerleri. Dissal is degerleri isin getirileriyle ilgili degerler olup, yiiksek iicret, is
giivencesi, daha iyi statii elde etme bunlara 6rnek verilebilir(George and Jones, 2005:72).0Ornegin,
¢alismak icin birincil amaci para kazanmak olan ve sadece bu amag igin ¢alisanlarin giiglii digsal is
degerleri vardir. Bunlar isi, temelde kendileri ve aileleri igin ekonomik giivence kazanma yolu olarak

goriirler; ise isin kendisi igin degil, basta para olmak iizere benzer getirileri i¢in deger verirler.
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Igsel ve digsal is degerleri karsilagtirmali olarak Tablo 28’de goriilmektedir(George and
Jones, 20051:72).

Tablo 8 : i¢sel ve Digsal is Degerlerinin Karsilagtiriimasa

ICSEL IS DEGERLERI DISSAL IS DEGERLERI

Igi gekici is Yiiksek Ucret

Miicadeleye zorlayan is Is giivencesi

Yeni seyler §grenme [§ yararlar

Onemli katkilar saglama Toplumda statii

Iste tam potansiyeli kullanma Sosyal iliskiler

Sorumluluk ve 6zerklik Aile ile gegen zaman

Yaratici olmak Ozel zevk ve ugrastlar i¢in bog zaman

(Kaynak:Jennifer M.George and Gareth R.Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior, Third
Edition, Upper Saddle River, N.., Prentice Hall, 2002, p.74).

Cahisanin sahip oldugu igsel ve digsal is degerlerinin nispi 6nemi kisiden kisiye degismektedir.
Ornegin, 6gretmenligi seven fakat bir bilgisayar firmasinda satis temsilcisi olarak daha yiiksek ticretli
bir konum igin isini birakan ilkokul 6gretmeninin i¢selden ¢ok, daha giiglii digsal degerleri vardir. Ote
yandan, yoksul ailelere ve gocuklarina yardim etmekle ¢ok 6nemli bir is yaptigini diigtinerek diigiik
iicretle calisan birinin digsaldan gok, giiclii igsel degerleri vardir. Goriildiigii gibi farkli ig degerlerine

sahip bireylerin ig tatminleri de farkliliklar gostermektedir(George and Jones, 2005i:73).

Is tatmini ve orgiitsel baglilik gibi is tutumlari, motivasyon ve performansi iyilestirmek igin
yapilan her girisim ve degisim ¢aligmalarinin etkili olmasi igin ¢alisanlarin degerleri ile uyumlu olmas:
gerekmektedir. Ornegin, sadece kazandig1 para ile motive olan bir ¢alisan igin bir isi daha zorlayici
hale getirmek iizere yapilan bir degisiklik galisanin motivasyonunu etkilemeyebilir ok fazla etkili
olmayabilir. Aksine s6z konusu g¢alisan eskisinden daha zor hale getirilen isin daha fazla

kazandiracagim diigiindiigiinde boyle bir degisimden daha az motive olabilir.
2.2.3. Ruh Halleri

Genelde ruh haleti (haleti ruhiye), bireyin ruh hallerini; 6zelde, is ruh halleri ise, bireyin isdeki
ruh hallerini ifade etmektedir. Is ruh halleri, “kisilerin iglerini yerine getirdiklerinde ya da islerini
yaptiklarinda kendilerini nasil hissettikleri” olarak tanimlanmaktadir(George and Jones, 2005j:76).1s
ruh hallerinin dogas1 ¢ok degisken bir nitelik tagimaktadir. Degerler ve tutumlardan farkl olarak, is
ruh halleri giinden giine, saatten saate ve hatta bazen dakikadan dakikaya degisebilmektedir. Bu
baglamda is ruh hallerini olumlu ya da olumsuz olarak siniflandirmak miimkiindiir. Calisanlar olumlu
ruh halleri igindeyken, kendilerini heyecanli, cogkulu, aktif, gii¢lii ya da atak hissederler; olumsuz ruh
halleri igindeyken de, sikintili, iirkek, alayci, diismanca tavirli ya da tedirgin hissederler. Isle ilgili
olmayan ¢ok sayida faktor galiganin isdeki ruh halini etkileyecek potansiyele sahiptir. Ornegin,
nisanlanmak bir ¢aliganin hem isde hem de is hayati diginda gok iyi bir ruh hali iginde olmasini
saglayabilir. Buna karsilik ¢alisanin evinde esiyle tartigmasi onun kotii bir ruh haline girmesine neden

olabilir.

76



Aragtirmalar isteki ruh hallerinin 6rgiitsel davramsi anlamada ve ydnetmede ¢ok Onemli
oldugunu gostermektedir. Ornegin, olumlu is ruh hallerinde bulunan galisanlarin muhtemelen
birbirlerine ve miisteriler de dahil olmak iizere etrafindakilere daha olumlu davranacaklar ve islerinde
devamsizhigin daha az olacag belirtilmektedir. Bir arastirma olumlu ruh hallerindeki satiggilarin,
¢alistiklari magazadaki olumsuz ruh hallerindeki satisgilara gore daha kaliteli hizmet sunduklarini
ortaya koymustur. Bu nedenle yonetici ve érgiitler gahganlarin olumlu ruh hali iginde olmasini, isinden
zevk alma duygusunu tesvik etmek ve tatmin olmasim saglamak igin gerekli g¢abay

gostermelidir(George and Jones, 2005k:76).

Olumlu is ruh hallerinin ve bireye siirekli moral saglayacak kosullarin olugturulmasi is
tatminini olumlu yonde etkileyecektir. Bu baglamda bireyin, enerjisini arttiran, gelecegi hakkinda
umut ve beklentilerini kuvvetlendiren, ona yasama giicii saglayan degerler biitiinlinii kavramasina
imkan verilmelidir. Kisi yasamum siirdiirecegi, gelecege doniik umut ve beklentilerini
gergeklestirecegi bir i yerinde ¢ahistigina inanmalidir(Eren, 2004c:197).Ayrica bunlara ilave olarak
¢alisanin olumlu ruh halini tegvik etmek igin ¢ahigtig1 is ortami daha hos, cazip ve caligma istegini

arttiran bir hale getirilebilir(George and Jones, 2002¢:80).
2.2.4, Moral

Moral tanimlanmakta giigliik cekilen ve zor 6lgiilebilen, sosyal ve psikolojik bir kavram olup,
birey igin kullamldig1 gibi grup igin de kullanilmaktadir. Moral, kisaca, “bir insana veya insan grubuna
hakim olan iklim veya atmosfer” olarak tanimlanabilir(Eren, 2004d:197).Burada moral grup agisindan
ele alinacaktir. Isletme orgiitii, ortak bir amaca dogru beraberce galismak durumundaki bireylerden
olusan bir grup niteligi tasimaktadir. Bu nedenle, isletmede bir takim ruhunun gelistirilmesi ve
isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Diisiik veya yiiksek moral duygularinin ortaya ¢ikmasinda en
onemli etken, belli bir grup veya Kisi ile olan beseri iligkilerin gelistirilmesi bi¢imidir. Moral devamh
degisiklikler gosteren, yiikselip algalan dinamik bir kavramdir. Dolayistyla, ¢alisanin moralinin stirekli

desteklenerek yiikseltilmesi saglanmalidir.

Moralde, ortak amaglara baglilik yoluyla bir gruba ait olma veya grup tarafindan kabul
edilmeyi hissetme s6z konusudur. Ortak amaglan gergeklestirmeyi isteme ve bu amaglara
inanma, grup tatmininin ya da moralin olusmas igin 6nemlidir. Moral bir grupla ilgili iken, ig
tatmini daha ¢ok isle ilgilidir ve bigimseldir. Moral, grup amag ve hedeflerine baghlik,
bunlara inanma ve bunlar istemekten dogan bir grup olgusudur. Bununla birlikte moral, is

tatminine, is tatmini de morale katkida bulunmaktadir(Byars and Rue, 2004:275).

Kisisel degerler is grubunun degerleriyle uyusmali ve grup, beraberce belirledikleri amaglara,
giiglerini birlestirerek ve koordine ederek ulasmalidir. Orgiitlerdeki moral kosullarini etkileyen en
onemli unsurlardan biri, orgiitiin etkili insan kaynaklari politikasi saptamasi ve basarili bir gekilde

uygulamasidir.
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Morali etkileyen grup kosullarinin baglicalar1 sunlardir(Eren, 2004¢:198):
» Grup iiyelerinin hangi l¢iide ortaklasa bir amaca sahip olduklari

+ Bu ortak amacn, biitin grubu olugturan iiyelerin kigisel amaglarina ne Olgiide hizmet

edebilecegi

« Genellikle grup disindan ve yoneticiler tarafindan saptanan bu amacin gegerli ve kolaylikla
gerceklestirilebilir bir amag olmasi. Gerek moral diizeyinin yiiksek olmas: gerekse is ruh hallerinin

olumlu olmasi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.
2.2.5. Is Degerleri, is Tutumlan ve Is Ruh Halleri Arasindaki iliskiler

Is degerleri, is tutumlar1 (is tatmini ve orgiitsel baglilik) ve is ruh halleri, is deneyimini
olusturan birbirine bagh duygu ve diisiinceleri kapsamaktadir. Dolayisiyla is deneyimini olusturan

degiskenlerden her biri diger ikisini etkileme potansiyeline sahiptir.

Ornegin, hirsh is degerlerine sahip bir otobiis soforiiniin meslegine karsi olumsuz tutumlar
olugabilir. Otobiis sofdrliigii s6z konusu kisinin para kazanma, statii gibi hirslarini tatmin etmeyebilir.
Ayrica, ona mesleginde terfi etme imkanmin hig olmadig: sylenmigse otobiisii kullanirken genel

olarak kotii bir ruh hali iginde olabilir ve her an kaza yapma ihtimali artar.

Is degerleri, is tutumlarnin ve i ruh hallerinin etkisiyle uzun vadede (birkag yildan fazla
siirede) degisebilir. Hatta kat1 tutumlar ve kati ruh halleri bile is degerleri kadar uzun dmiirlii degildir.
Ornegin, bir kisi hemsirelik meslegini bir para kazanma ve kendini gergeklestirme arac olarak
gormeyen bir is degerine sahip olabilir ve hemsirelik meslegini gok tatmin edici, heyecan verici
bulabilir. Bu durum o kisinin igsinde olumlu bir ruh hali iginde bulunmasina yol agar; sahip oldugu
olumlu ruh hali ise, zamanla onun isine karsi1 olumlu tutumlar gelistirmesine sebep olabilir. Ortaya
¢ikan olumlu tutumlar da kisinin is degerlerini etkileyerek diger insanlara yardim etmenin Onemini
kapsayacak sekilde degisebilmektedir. Bununla birlikte zaman zaman amirin davranislari ya da bagka
nedenlerden dolay: isinde olumsuz ruh hali yagayan bir kisinin iginin beklentilerini kargilamamast
sonucu is tatmininde bir Is Degerleri (en istikrarli, kalic1) Ruh Halleri (en degisken) Is Tutumlar1 (orta
derecede istikrarl, kalict) azalma olabilir. Bu ornekte goriildiigii gibi tutumlardan daha gegici

olmasina ragmen ruh halleri davraniglan etkilemektedir(George and Jones, 20051:79-80).

2.2.6. Motivasyon

Motivasyon, bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalari ve bu dogrultuda gayret gostermeleri olarak tanimlanabilir. Motivasyon konusunu iyi
anlayabilmek igin, her seyden dnce motiv ya da giidii kavramint ele almak gerekir. Motiv, “kisinin
davramginin gerisinde yatan etken” olup; “kisinin davramisinin dayanag olan gii¢” ya da “tatmin

edilmeye calisilan uyarilmis ihtiyag” olarak da ifade edilebilir. O halde, giidiiler insani harekete

78



gegiren giiglerdir. Motivasyon veya giidiileme ise, “kisinin bir takim ig veya dis uyaricilarin etkisiyle

harekete gegmesidir”. Giidiiler gerilimleri azaltir veya gerilim durumu yaratirlar(Mucuk, 2004:74).

Motivasyonun iki temel 6zelligi vardir: bunlardan ilki, motivasyonun kisiye 6zgii olmasidr.
Bir bagka deyisle, bir kimseyi motive eden herhangi bir durum veya olay bir baskasini ayni derecede
motive etmeyebilir. Ikinci 6zellik ise, motivasyonun ancak insan davranislarinda gozlenebilmesidir.
Bu nedenle, yoneticilerin, calisanlarin davraniglarimi yorumlamalari ve bu yorumlamanin sonuglarina
gore onlart motive edecek unsurlar, modeller bulmalar: ve gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda
motivasyon, kiginin is yapma, faaliyette bulunma, sonug alma arzu ve ¢abasi ile yakindan ilgilidir.
Bireyin yaptig1 isten memnun olmasinda, tatmin duymasinda ve doyum saglamasmda motivasyon

dnemli bir rol oynamaktadir(Kogel, 2003:633).
2.2.7. Orgiitsel Vatandaghk (Kurumdashk)

Is tatmini ile ilgili bir kavram da orgiitsel vatandashk davranisidir. Orgiitsel baghligin sonucu
olan orgiitsel vatandagslik davranigi, galisanlarin bir talimata, yazil kurallara dayali olmaksizin orgiit
i¢indeki bigimsel gorevlerinin Stesinde ortaya koyduklari, rgiitsel etkinligi arttiran ve fayda saglayan
goniilli davramiglar olarak tanimlanmaktadir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003a:323).Orgiitsel vatandaghik
davramsinin temelinde, bireylerin sadece kendi istekleri dogrultusundaki ise yonelik davranislari yatar.
Calisan herhangi bir yazih kural ve zorlama olmaksizin, géniillii olarak ve &rgiitlerin ddiil sistemiyle

baglantisiz bir sekilde kendiliginden bu davranisi ortaya koymaktadir.

2.3. I$ TATMININI ETKILEYEN FAKTORLER

Is tatminini etkileyen faktorler iki ana grupta incelenebilir(Fournet, Distefano And Pryer,
1966:19): a)- Bireysel faktorler  b)- Is ve orgiitle (6rgiitle) ilgili faktorler.

S6z konusu faktdrler burada daha g¢ok is tatmini ile iligkileri gergevesinde gdzden
gecirilecektir.

2.3.1. Bireysel Faktorler

Calisanlarin gok sayida bireysel ozelliginin ve kisisel degiskenlerin is tatminini farkh
sekillerde ve karmagik bigimde etkiledigi, is tatminiyle ilgili olarak yapilan aragtirmalarda ortaya
konulmustur. S6z konusu arastirmalarda yaygin olarak incelenen is tatminiyle iliskili bireysel
ozellikler sunlardir: yas, cinsiyet ve medeni durum, egitim ve zeka, hiyerarsik diizey ve is tecriibesi,

kisilik 6zellikleri ile beceri ve yetenek.
2.3.1.1. Yas

Is tatmini ile ilgili olarak yapilan aragtirmalarin ¢ogunda, demografik 6zelliklerle is tatmini
iliskisi incelenmistir. Onemli bir demografik 6zellik olan “yas” en gok incelenen faktorlerden biri

olmustur. Yapilan arastirmalarda elde edilen bulgularin bazilar1 yas ile ig
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tatmini arasinda bir iliski olmadigini; bazilan ise, boyle bir iliskinin varhfim ortaya
koymustur. 1950°li yillarda Herzberg, Mausner, Peterson ve Capweel, yas ile is tatmini
arasinda énemli bir iliski bulundugunu one siirmiislerdir. Herzberg ve arkadaglarina gore, is
tatmini-yas iliskisi “U” seklinde bir egri niteligindedir. Yazarlara gore, yeni ise baslayan geng
calisanin moralinin yiiksek olmasindan dolay: is tatmini yiiksek olmaktadir. Ik birkag yildan
sonra, tatmin keskin bir bigimde diismekte ve daha sonraki yillarda ise, ¢aliganlar islerine
devam ettikge tatmin artmaktadir. Ote yandan Hulin ve Smith, erken tatminin igin yeni

olmasindan kaynaklandigini 6ne siirmiiglerdir(Fournet, Distefano And Pryer, 1966a:19).

Ancak, ileriki yillarda belirsizlik, kidem ve giivenlik eksikligi gibi nedenlerle tatmin hizli bir

sekilde diismekte ve tatminsizlik baslamaktadir.

Hulin ve Smith’e gore yas ilerledikge artan tatmin ve U seklinde bir egri seklindeki
yas-tatmin iliskisinde, bazi aragtirmalar sonucunda elde edilen bulgular bu konuda bazi
siipheler oldugunu gostermektedir. Yag ve is tatmini arasindaki iliskiyi aragtiran ¢alismalarin
sonuglar1 karstlastinldiginda ortaya ¢ikan bulgularda bazi tezatlarin oldugunu agik¢a gbérmek zor
olmaktadir. Bsyle bir zorlugun temel nedenlerinden biri de arastirmalara konu olan deneklerin yas
olarak benzer olmamalaridir. Ciinkii yapilan ¢alismalarda kullamlan deneklerin yaglari 20, 30 ve 40
gibi rakamlarla verilmemekte; yas sadece geng, orta ya da yash gibi genel ifadelerle belirtilmektedir.
Bu nedenle, bir calismada geng grup olan bir bagkasinda yaslt grup olarak kabul edilmekte; bu durum,
saghkli bir karsilastrma yapma imkanini ortadan kaldirmaktadir(Fournet, Distefano And Pryer,

1966b:19).

1970°li yillarda Mc Donald, Gunderson ile Glenn ve arkadaslarinin yaptiklari aragtirmalarda
da yas ile tatmin iligkisinin U geklinde bir egri olusturacak sekilde oldugu ortaya
konulmustur(Saiyadain, 1985:20). Bu arastirmalarin sonuglar1 1950°li yillarda elde edilen aragtirma
sonuglarina benzerlik gostermektedir. Bunlarda da tatmin geng galisanlar arasinda daha yiiksek ¢ikmus,
¢aligma hayatinin ilk birkag y1li boyunca tatmin azalma egilimi gostermis ve yagin artmastyla birlikte
tekrar yiikselmeye baslamistir. Ancak Vasueva ve Rajbir ile Reddy ve Ravikumar’in 1970’li

yillarin sonlarinda yaptiklar: aragtirmalarda Hintli érneklerden elde edilen bulgular yas ile is

tatmini arasinda onemli bir iligki bulunmadigini gostermektedir.

Buna karsilik Pathak ve Sharma 1970’li yillarin sonlarinda yaptiklart aragtirmalarda, tatminin
yas ilerledikge arttigini gosteren sonuglar elde etmiglerdir. M. S. Saiyadain 1980’li yillarin ortalarinda,
farkli isletmelerden 778 Hintli ve 620 Nijeryali ¢ahisanla yaptig1 arastirmada yagsin is tatmini ile Hintli
orneklerde onemli bir egrisel, Nijeryali rneklerde de dnemli bir dogrusal iligki iginde oldugunu
belirlemistir. Bilindigi gibi, yas bir kiginin hayatinda 6nemli bir belirleyici faktordiir. Hemen hemen

tiim kuruluslar, birgok is igin alt ve st yas sinirlari koymaktadir. Ayrica yas, bir ¢alisann terfi ettirilip
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ettirilmeyecegi konusunda da belirleyici faktér olmaktadir. Bu durum kuruluglarda ve genel olarak
toplumda yasin bireyin rolii ve statiisii ile giiglii bir sekilde karsilikli iligki i¢inde oldugu ozellikle
geleneksel toplumlarda dikkate alinir. Dolayisiyla, eger is tatmini yasin ilerlemesiyle birlikte artiyorsa,
bu durum mesleki statii, yetki ve isin zerkligi gibi digsal ddiillerin bir sonucu olabilir ve Nijeryali
drnekler igin dogru olabilirken, Hintli rnekler igin pek dogru degildir; zira Hintli rneklerde tatmin
diizeyi 45 yasindan sonra azalmaya baslamaktadir. S6z konusu azalmanin nedeni, belki de
mesleklerdeki kendini gergeklestirme (self-actualization) kanallarinin tikanmasi ve Hindistan’da genel
olarak ¢alisanlarin erisebilecekleri en yiiksek mevkilere 45 yaslarinda ulagabilmeleridir(Saiyadain,

1985a:20)
2.3.1.2. Cinsiyet ve Medeni Durum

Cinsiyet ve is tatmini arasindaki iligkiyi agiklamaya galigan arastirmalarin sonuglari farkh
bulgular ortaya koymustur. Bunlarin bazilarinda cinsiyete bagh olarak tatmin diizeyleri arasinda
onemli bir fark bulunmamustir. Bazi sonuglar kadinlarin erkeklerden; bazilan ise, erkeklerin
kadinlardan daha fazla is tatminine ulastiklarini gostermistir. Is tatmininde cinsiyet farklar kapsamh
olarak aragtinlmus, erkekler ve kadinlar arasindaki tatmin seviyesine iliskin kesin kayitlar elde

edilmemigtir(Bilgig, 1998:132).

Hulin ve Smith’e gore tatmin derecesi cinsiyet ile dogrudan iliskili olmayip, tatmin-cinsiyet
iligkisi iicret, is diizeyi ve terfi olanaklari gibi faktdrlere bagli olarak dolayli bigimde ortaya
¢ikmaktadir. Bununla birlikte Zaleznik, Christensen ve Roethlisberger 50°li yillarm sonlarinda
yaptiklar bir g¢aligmada, ayni iicreti alan, ayni sosyal konuma sahip kadin ve erkek cahisanlardan
kadinlarin daha fazla tatmin olduklarini ortaya koymuslardir. Kadinin aile igindeki annelik rolii ve ev
disinda iistlendikleri roller, onlarin davranislarinda degiskenliklerin ve is tatminlerinin agiklanmasinda
énemli rol oynamaktadir. Kadinlar igin is tatmininin erkekler i¢in olan faktorlerden farkl faktorlere

bagh olabilecegi 6ne siiriilmiistiir(Fournet, Distefano And Pryer, 1966¢:19).

Bazi arastirmalarda ise erkeklerin bagarili olmak igin kadinlardan daha fazla gaba sarf etmeleri
ve buna baglh olarak islerinden daha fazla tatmin sagladiklari ortaya konulmustur. Erkeklerin
kadinlardan daha fazla gaba sarf etmeleri, onlarin daha fazla ekonomik yiikiimliilik almalar1 ve
kosullarin zorlugu firsatlarin azh@indan kaynaklanmaktadir. Evli ve bekédr ¢alisanlarmn i§ tatmininde
dikkat cekici bir farkliliin bulunmadig1 yapilan arastirmalarda gozlenmistir. Is tatmini ve medeni
durumun is tatminiyle ilgisi olmadigi Hindistan ve Nijerya’da da yapilan arastirmalarda ortaya

konmustur(Saiyadain, 1985¢:20).
2.3.1.3. Egitim ve Zeka

Egitimle is tatmini arasindaki iliski tek yonlii olarak olumlu ya da olumsuz olmayip, hem
olumlu hem de olumsuz bir iliski niteligindedir. Egitim seviyesi yiiksek olanlar, daha doyurucu ve iyi

kosullarda is bulabildikleri igin islerinden daha fazla tatmin olmakta, b&ylece is tatmininde egitimin
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dolayli ve olumlu bir etkisi olmaktadir. Egitimin is tatmini izerindeki olumsuz etkisi ise, ¢aliganlarin
beklentileri egitim diizeyi arttikga daha fazla artma egilimi gostermelerinden ortaya ¢ikmaktadir. Bu
bakis agisina gore galisanlar yaptiklart isin karsiliginda aldiklarindan daha fazla beklentiye sahiptir. Bu
nedenle Bati toplumlarinda genellikle daha iyi bir hayatin anahtari olarak goriilen egitimin beklentileri
arttirarak kisinin mutlulugu igin zararl olabilecegi soylenmektedir. Insanlarin gereginden fazla
egitilmelerinin is tatminini azaltarak sadece kisisel mutsuzluga degil, ayni zamanda toplumsal

rahatsizhga, 6fke, yabancilasma ve karigikliga da yol agabilecegi belirtilmistir(Ganzach, 2004:).

Egitimle i tatmini arasinda ¢ok giiglii olumlu bir iliskinin olmayisinin muhtemel sebebi,
egitimin is tatmini iizerinde 6nemli olumsuz, ayni zamanda olumlu etkilerinin olabilmesidir. EZitimle
is tatmini arasindaki olumsuz iliski, egitimin is beklentilerini ve isteklerini, isten beklenenlerden ve bu
beklentiler sonucunda elde edileceklerden daha fazla arttirmasindan kaynaklanmaktadir. Yiiksek
beklentiler ve bu beklentilere karsihk olusturmayan sonuglar isle ilgili tatminsizligi daha fazla
arttirmaktadir. Omegin, iiniversite mezunu bir kisi, iiniversite mezunu olmay1 gerektirmeyen islerde
¢aligirsa, bu isten, iiniversite mezunu olmamus, ortaokul ya da lise mezunu olmasi durumunda olacag
tatminden daha az tatmin olma egilimindedir. Egitimin, bir yandan isle ilgili, hem dig hem de i¢
odilleri arttirmak suretiyle is tatminini yiikseltmeye katkida bulundugu, diger yandan da, beklentileri
arttirmak suretiyle tatmini azalttif1 goriigii literatiirde tartiglmaktadir. Ancak konu ile ilgili yapilan
arastirma sayis1 azdir; en kapsamli ve tam aragtirmay1 yapan Quinn ve Mandilovich egitimin is tatmini
ile olan iliskisini genelde, “olumlu, dogrusal ve biiyiikligii fazla olmayan iligki” olarak

bulmuslardir(Glenn and Weaver, 1982:47).

Egitimin ig tatmini tizerindeki toplam etkilerinin en iyi tahminlerini, yasin sabit tutuldugu
analizler saglamistir. Bu analizler, iiniversite egitiminin tamamlanmasmin, is tatminine fark edilecek
derecede katkida bulunan biiyiik ihtimalle tek egitim faktorii oldugunu gostermektedir. Buna kargilik
Wright ve Hamilton, egitimin beklentileri yiikselttigi i¢in tatminsizligi arttirdigi hipotezi ile ilgili
olarak farkli egitim derecelerine sahip ¢alisanlar kargilastirmiglar ve ortalamada iiniversite egitimli
olanlarin daha az egitimli olanlarla ayni derecede islerinden tatmin olduklari sonucunu bulmuslardir.
Buna benzer sonuglar Hamilton ve Wright ile Sheppard ve Herrick’in yaptig1 iki aragtirmada da
bulunmustur. Bununla birlikte bu bulgular egitim-beklentiler-tatminsizlik hipotezine karsi siiphe
uyandirmis ama aksini kamitlamig degildir. Yapilan aragtirmalar halen “bulanik” kalan genel durumu
aydmnlatmaya ¢ok fazla katkida bulunmamustir. Ornegin, ABD’de yapilan bir aragtirmada 1955
yilindan 1980 yilma kadar olan zamanda isten alinan hazzin hizh diisiisiiniin nedenlerinin fazla
egitimli olmanin yiikselisinden mi kaynaklanabilecegi sorusu halen cevaplanmamig bigimde

giincelligini korumaktadir.

Is tatmini-egitim arasindaki iligkide, bir goriige gore, egitim seviyesinin yas ile olan iliskisinin
de g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir. Genel egitim diizeyinin artmasi sebebiyle, geng bir

¢alisanin lise ya da iiniversite mezunu olmasi ihtimaline karsilik, daha yash meslektaglarinin ilkokul
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dahi bitirmemis olmas1 ihtimali yiiksektir. Bu durumda daha diisiik egitim diizeyine sahip ¢ahisandaki
yiiksek moral, egitimden gok yagin islevi olabilmektedir. Bu nedenle is tatmin diizeyini belirlemede
zeka, egitim ve yas faktoriiniin ayni anda incelenmesi gerekmektedir(Fournet, Distefano And Pryer,

1966d:19).

Ganzach’a gore egitimin tatmin {izerindeki dogrudan etkisi onemsizdir. Ganzach asir1 egitim
hipotezine tezat olarak egitimdeki artigin is ozellikleri iizerindeki pozitif etkisi sayesinde is tatmininde
yalmzca artisa yol agabilecegini ve is tatmininde diisiise yol agamayacagini 6ne siirmistiir. Zeka ve
egitim arasindaki pozitif korelasyondan dolayi, egitimin is tatmini iizerindeki varsayilan negatif etkisi
aslinda egitimden ok zekann tatmin iizerindeki negatif etkisini yansitmaktadir. Zeka ve egitimin igsel
is tatmini tizerindeki etkileri, igin digsal yonleri ile ilgili olan tatmin iizerindeki ve ozelliklede iicret

tatmini iizerindeki etkilerinden son derece farkli olmaktadir(Ganzach, 2004a:).

I¢sel tatmin temel olarak is giigligiinden, iicret tatmini ise licretten etkilenmektedir. Fakat
licret tatminini etkileyen iicretin kendisi degil, kisinin ona 6denmesini bekledigi ile ona gergekten
ddenen arasindaki farktir. Benzer sekilde igsel tatmini etkileyen is giigliigiiniin kendisi degil, arzulanan
giicliikle isinin asil giigliigi arasindaki farktir. Boylece zekd ve egitimin genel olarak is tatmini
iizerindeki ve 6zel olarak isin cesitli yiizlerinden duyulan tatmin izerindeki etkileri ele alinirken,
yalnizca gergek giigliik ve gergek iicret iizerindeki etkilerini degil, beklenen iicret ve arzulanan giigliik

iizerindeki etkileri de g6z 6niine alinmahdr.

Beklenen iicret (isin dissal yonii) temel olarak egitimden etkilenmekte, arzulanan giigliik (i¢sel
tatmin) ise zekddan etkilenmektedir. Beklenen iicret zekddan daha fazla egitimden etkilenmektedir.
Bunun nedenlerinden birincisi formel iicret sistemlerinde egitim zekddan daha Onemlidir. Ciinkii
egitimi 6lgmek zekayr Slgmekten daha kolaydir ve birgok sistem maaglar1 belirlemek igin egitimi, cok
az1 zeka testlerini kullanir. ikinci neden ise, kisinin referans grubu olusturmasinda egitim zekadan
daha 6nemli hale gelmektedir. Ciinkii diger galisanlarin zekalar1 hakkinda degil egitimleri hakkindaki
bilgi topluma agiktir. Bu nedenle egitim ve buna baglh olarak olusan beklentiler, iicret beklentisi
olusturmada zekadan daha 6nemli bir rol oynamaktadir. Bunun yan1 sira zeka ise arzulanan giigliigii
etkilemekte, kisinin arzuladig giigliik ile zek4s: arasi olumlu bir iliski olmaktadir. Bu nedenle daha az
zeki olan insanlar karmasik isler istemeyeceklerdir; giinkii onlar basarisiz olmaktan gekineceklerdir.
Buna karsilik zeki insanlar basit isler arzulamayacaklardir; bu basit iglerdeki basar1 onlan igsel tatmine
ulastirmayacaktir. Arzulanan giigliik ise, egitimden ¢ok, dogustan gelen entelektiiel ozelliklerin,

dgrenmeden ¢ok zekanin sonucudur.
Bu bilgiler 15181 altinda Ganzach yaptigi ¢alismada, egitim, zekd ve igin gesitli yiizlerinden
duyulan tatmin arasindaki iliskilerde beklentilerin tatmin ile olumsuz iliskili oldugunu ve egitimin

beklenen iicret iizerinde giiglii fakat arzulanan giigliik iizerinde zayif bir etkisi oldugunu aragtirmistir.

Arastirmada zekanmn ise arzulanan giicliik iizerinde giiglii bir etkisi olurken, beklenen iicret lizerinde
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zayif bir etkisi oldugu dnermesini temel almistir. Calisma sonucunda elde ettigi bulgular zekanin igsel
tatmin tzerinde giiglii bir dogrudan olumsuz etkisi, fakat iicret tatmini tizerinde gbz ardi edilebilir
etkisini gostermektedir. Buna karsilik, egitimin iicret tatmini iizerinde gligli bir dogrudan olumsuz

etkisi, fakat i¢sel tatmin iizerinde kiigiik bir etkisi vardir(Ganzach, 2004b:).
2.3.1.4. Hiyerarsik Diizey ve Is Tecriibesi

Is tatmininin ve moralin, 6rgiit icinde hiyerarsik yapiya bagli olarak farkhhik gosterdigi
yapilan bazi galigmalarda ortaya konmustur. Farkli statiilerin ve is diizeylerinin degisik
ihtiyaglarin tatminine imkén sagladigina dair bazi gostergeler mevcuttur. Gurin, Veroff ve
Feld 1960’11 yillarin baslarinda yaptiklan aragtirmada, yiiksek statiilii islerdeki insanlarin,
islerinde daha diisiik pozisyonlara sahip olanlara gére daha fazla “ego” tatmini sagladiklarint
ortaya koymustur. Yine aym yillarda yapilan bir bagka ¢alismada, Porter ydneticilerin
hiyerarsik konumunun, onlarin belirli psikolojik ihtiyaglarim tatmin ettiklerinin farkinda
olmalarini ve bunu hissetmelerinde énemli rol oynadigim ortaya koymustur. Calismada genel
olarak alt kademedekilerin, iist diizeydeki yoneticilerden daha tatminsiz oldugu goriilmiigtiir.
Ust diizeyde ¢alisanlarin daha fazla tatmin olmalarinda ise, daha fazla statii, licret ve kendi
kendini yonetme gibi faktérler nemli rol oynamaktadir. Ayrica bu faktorler sorumluluk ve

otoritenin artmasiyla da gelismektedir(Fournet, Distefano And Pryer, 1966¢:19).

I tecriibesi ve galigma siiresi ile is tatmini arasindaki iligki Batida yapilan aragtirmalarda, aym
yas gibi U seklinde bir egri niteliginde bulunmustur. Hindistan’da yapilan bir aragtirmada ise, hem

olumlu, hem de olumsuz iliskilerin bulundugu ortaya konulmustur(Saiyadain, 1985d:20).

1990’11 yillarin sonlarinda Tiirkiye’de yapilan bir aragtirmada, yas ile iliskili olan mevcut iste
gecirilen siire ve is tecriibesi, is tatmininin farkli yonlerini 6ngéren iki ayn deisken olarak
gbzlenmistir. Mevcut iste galisma siiresi digsal is tatminine olumsuz yonde katkida bulunmugtur. Ayni
iste daha uzun siire galiganlar, bu siire karsihginda aldiklar yetersiz 6diiller nedeniyle hayal kirikligina
ugramaktadir. Bunun nedeni ise, isyeri ve orgiitlerinin onlarin taleplerini karsilayamamasidir. Bu
arastirmada elde edilen bulgular, iste gegirilen siire, terfi ve i tatmininin diger yonleri arasinda 6nemli
olumlu bir iliski bulan Bedeian ve arkadaglarinin 90’11 yillarin baslarinda yaptig1 aragtirma sonuglari

ile ¢eliskilidir(Bilgi¢, 1998a:132).

Arastirmada elde edilen bir bagka bulgu da, is tecriibesinin, i tatmininin farkli yiizlerini
ongdrmesi olmustur. Ornegin, gorevle ilgili gatismay, ise karsi duygusal tepkileri (veya ise kars
olumlu hisleri), fiziksel ortama olan ilgi gibi konular1 6ngdrmiistiir. Is tecriibesinin ise ve fiziksel
ortama katkis1 olumlu olmustur. Is tecriibesi daha fazla olan insanlarin iglerinde anlasilir ve agik
olmayan talimatlar, arkadaglarindan saygi gérmeme, isle ilgili bazi ¢atismalar ve problemler yagasalar

dahi, islerini ve ig ortamlarint saygi deger bulmaktadirlar.
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2.3.1.5. Kisilik Ozellikleri

Kisilik boyutlarinin en sik kullanilan1 “Bes Faktdr” (bes boyutlu) kisilik modelidir. Bu model
“bes biiyilk” olarak da adlandirilmaktadir. Bes faktor, kisilik 6zelliklerini tespit i¢in yapilan testler
sonucunda olusturulmustur. Bu faktorler; disadéniikliik (extraversion), uzlasmacilik (agreeableness),
sorumluluk (conscientiousness), duygusal denge veya istikrar (emotional stability) ve yasantiya agiklik

(openness to experience)’tir (Robbins, 2003¢:96-97).

Kisiligin boyutlarini olusturan bu faktérlerin etnik merkezli ya da gelistirildikleri kiiltiire 6zgii
olup olmadig1 konusunda son yillarda kiiltiirlerarasi yapilan aragtirmalar, bunlarin kiiltiirlere dzgii

olmadigim1 kamitlamistir. Bes faktor kisilik boyutlani temel ozellikleri itibariyle Tablo 9’da

goriilmektedir.
Tablo 9: Bes Biiyiik Faktor Kisilik Boyutu
Kisilik Boyutunda Pozitif Puan Alan Kisinin
Kisilik Boyutlan o . )
Karakteristik Ozellikleri

Disaddniikliik Girisken, konugkan, sosyal, ¢evreyle iyi iligkiler kuran
Uzlagmacihk Giiven dolu, iyi huylu, isbirlik¢i, yumusak kalpli
Sorumluluk Giivenilir, sorumluluk sahibi, bagari odakli, 1srarci
Duygusal Denge ve Istikrar Rahat. giivenli, kaygisiz
Yasantiya Acikhk Entelektiiel, yaratici, merakli, acik goriiglii

(Kaynak: Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, Fifth Edition, New York, N.Y., The Mc
Graw-Hill, 2001, p.148).

Kisiligin boyutlart siiphesiz bes faktorden ¢ok daha fazladir, ama bunlar1 sinirlama
zorunlulugu vardir. Bu model literatiirde biiyitk kabul gormekte ve kullamlmaktadir. Cahsanlarin

performans ve ig tatmininde, bu boyutlar etkili olmaktadir(Kreitner and Kinicki, 2001£:147).

Bir bireyin kisiligi, bir is hakkinda duygu ve digiincelerinin olumlu ya da olumsuz olmasint
etkilemektedir. Omegin, bes biiyiik faktr kisilik boyutlarindan diga doniikliik boyutunun agir bastigi
bir insanin, bu 6zelligi diisiik olan bir insana gore daha yiiksek bir is tatmin diizeyine sahip olmasi
intimali fazladir. Minnesota Universitesinden Richard Arvey ve meslektaslar1 kisiligin is tatminini
belirlemede yardimci oldugu ve kisiligin bir boliimiiniin genetik olarak belirlendigini diiglinmiigler ve
is tatmininde genetik etkiler olup olmadigini belirlemeye ¢alismislardir. Bunun igin erken yasta
birbirinden ayrilarak biiyiitiilen 34 tek yumurta ikizi incelenmis, ayn1 genetik yapiya sahip fakat farkl
durumsal etkilere maruz kalan ¢iftlerin is tatmin seviyesinin ne dereceye kadar digerinin seviyesiyle

ayni oldugu ol¢iilmiistiir(George and Jones, 2005m:81).

Calisma sonucunda genetik faktdrlerin, ikizler arasindaki is tatmin diizeylerindeki
farklihiklarin %30°una sebep oldugu bulunmustur. Ayni arastirmada ikizlerin genetik yapilarina uygun
isler aradiklan da bulunmustur. Bir baska deyisle, insanlarin kismen miras aldiklan kisilikleri onlart
belirli tiirdeki isleri segmeye egilimli hale getirmektedir. Bu arasgtirma sonucunda elde edilen bulgular

is tatmini seviyelerindeki farkliliklarin %30’una genetik faktérlerin sebep oldugunu ortaya koysa da, is
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tatminindeki degiskenligin %70’nin agikhga kavusturulmas: gerekmektedir. Boylece yOneticiler
¢aliganlarin tatmin seviyelerini iyilestirme, yiikseltme imkanina sahip olduklarindan konuya gereken

énemi vermelidirler.
2.3.1.6. Beceri ve Yetenek

Calisanlarin is tatminini sahip olduklar1 yetenek ve becerileri de onemli dl¢iide etkilemektedir.
Genel olarak yetenegi, kisinin zihinsel veya fiziksel olarak azami performansini belirleyen dzellikleri
olarak tanimlamak miimkiindiir. Beceriyi ise nesneleri amaca uygun olarak degistirme kapasitesi

olarak tanimlanmaktadir(Kreitner and Kinicki, 2001g:155).

Becerilerin temel 6zellikleri ii¢ baslik altinda toplanabilir; birinci 6zelligi hem zihinsel, hem
de bedensel islemleri kapsamasidir. Becerilerin ikinci 6zelligi ise 6grenilmis olmalaridir. Becerilerin
ligiincii ozelligini ise, bir takim siire¢ veya hareketlerin zamanh bir sira izlemesi olusturur.
Bireyler sahip olduklari becerileriyle, galistiklari igletmeye geldikleri gibi, belli bir siire ¢alistiktan
sonra da bazi beceriler elde ederler. Isletmeye girerken bireyin sahip oldugu beceriler egitim diizeyi ve
dnceki is deneyimleri ile belirlenmistir. Ote yandan, bireyler belli bir siire galistiktan sonra edindigi
deneyimler sonucunda da yeni beceriler elde edebilirler. Becerilerle yakin iligkisi bulunan yetenekler
bireylerin belli beceriler ve bilgileri edinmedeki basar diizeylerini belirlemektedir. Bir baska deyisle
yetenekler, belli konulardaki kapasite ve yatkinliklardir. Bu nedenle daha once is deneyimi olmayan
bir bireyin bir isletmeye girerken yetenekleri 5nemlidir. Bireyin sahip oldugu yetenekleri, onun isi igin

gerekli becerileri ne kadar gabuk ve iyi 6grenecegini belirler(Baysal ve Tekarslan, 1996b:346).

Bireyin sahip oldugu yetenek ve becerileriyle birlikte sonradan kazandig1 becerileri iginde
basarisinda ve dolayisiyla elde edecegi tatminde biiyiik rol oynamaktadir. Ciinkii sahip olmasi gereken
yetenek ve beceriler olmadan bireyin yaptigi isten zevk almasi ya da bir baska deyisle tatmin olmasi

miimkiin olmamaktadir.
2.3.1.7. Degerler

Degerler ¢ahsamin yaptig1 isin sonuglartyla ve iste nasil davranmasi gerektigiyle ilgili
kanaatlerini yansitmalarindan dolay: is tatmini seviyeleri iizerinde etkilidirler. Is tatmini ile ilgili
kavramlar arasinda daha 6nce agiklandigi gibi, digsal ve igsel is degerlerinin is tatminini belirleme
agisindan farkh etkileri olmaktadir. Giiglii igsel is degerleri olan bireyin zayif i¢sel degerleri olan bir
insana kuyasla, ilgi ¢ekici ve sahsi olarak anlam tasiyan fakat ayni zamanda uzun galigma saatleri
gerektiren ve fazla para kazandirmayan bir isten tatmin olmasi daha olasidir. Giiglii digsal degerleri
olan bireyin ise, zayif digsal degerleri olan kigiye gore iyi getirisi olan, fakat ayni1 zamanda tekdiize

olan bir isten tatmin olmasi daha olasidir(George and Jones, 2002d:82).
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2.3.2. Is ve Orgiit ile Ilgili Faktorler

Is ve orgiit ile ilgili olarak gesitli faktorler is tatminini farkli yonlerden etkilemektedir. Bu
konuda yapilan arastirma ve galigmalarda en gok iizerinde durulan faktorler sunlardir: is ve ozellikleri,
monotonluk ve teknoloji, iicret, gelisme ve terfi firsatlan, &diil, is stresi, yonetim tarzi ve liderlik

davranis, iletisim ve sosyal etki.
2.3.2.1. Is ve Ozellikleri

Is 6zellikleri ve isin kendisi calisan tatminini etkileyen en 6nemli faktorlerdendir. Cahsanlarin
motivasyonu ve buna bagl olarak is tatminlerini arttirmak igin, onlar1 yaptiklari igin 6nemli ve anlamls
olduguna inandirmak gerekir. Calisanlara, islerine yaptiklar1 katkinin 6nemli sonuglar dogurdugunun
hissettirilmesi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Iste gergekten gereksiz ve ortadan
kaldirilabilir birtakim gorev ve sorumluluklarm kaldirilmasi daha yiiksek verimlilik ve tatmini

beraberinde getirecektir(Syptak, Marsland and Ulmer, 1999:).

Isin gesitliligi isde kisiden beklenen yaraticilik, sonuca odaklanmak ve sonuca ulagmanin
zorlugu ve isi basarmak igin gerekli yetenekler gibi faktorleri isin énemi baghgi altinda toplamak
miimkiindiir. Bir isin 5nemini bu faktérlerin varhig arttirmaktadir ve bu faktorlerle ise karsi olan tutum
arasinda olumlu bir iliski vardir. Calisan yaraticiligini, yeteneklerini kullanabilecegi, herkesin kolayca
yapamayacagi tiirden olan islere karsi olumlu tutum gostermekte ve bu isleri yapmaktan mutluluk
duymakta, tatmin olmaktadir. Buna karsilik igin yukarda agiklanan yonlerinin varligi azaldikea, is
tatminsizliginin arttig1, ise karst olumsuz tutumun gelisip, devamsizlik veya isi terk etme gibi

davranislarin ortaya giktig1 goriilmiistir(Erdogan, 1997d:377).
2.3.2.2. Monotonluk ve Teknoloji

Monotonluk bir isin aym tempoda ve siirekli bir bigimde tekrarlanarak yapilmasinin verdigi
yorgunluk ve bikkinlik durumlari olarak tanimlanmaktadir. Monotonluk sonucu ortaya gikan
yorgunluk ve bikkinlik galiganlar igin bir sikdyet ve tatminsizlik kaynagi olmaktadir. Monotonluk,
teknoloji ve sanayide ortaya ¢ikangelismelerin agir1 uzmanlik ve is boliimii yaratmasi nedeniyle olusan
sorunlarin basinda gelmektedir. Bir goériise gore teknoloji birgok giigliigiin ortadan kalkmasini
saglarken, insanlarin ig’te yaratici giiciinii kullanmasim engellemekte, yeteneklerinin kaybolmasina
neden olmaktadir. Monotonlugun temel nedenlerini 4 ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar(Eren,

2004a:253):
» Isin 6zellikleri
» Caliganin monotonluga kars1 duyarlilig
+ Isyerinin manevi ortam1

¢ Calisanin psikolojik durumudur.
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Otomatik ve yari1 otomatik isler monotonlugu arttirirken, karmasik ve gii¢ isler monotonlugu
azaltmaktadir. Ayrica ¢ok basit islerin monotonluga sebep oldugu ve bunun sonucunda psikolojik
yorgunluk verdigi belirlenmistir. Monoton isler kisiden kisiye farklilik gdstermektedir. Bu tiir isler,
daha az zeki olan ¢alisanlara uygun gelmektedir. Buna karsilik zeki galisanlar, karmagik ve giig is
yapmaktan daha fazla tatmin olmaktadir. Ciinkii onlar daha basit isleri basararak tatmin olmamaktadir.
Monotonluk duygusunun ortaya gikmasinda igyerinin manevi ortaminin da biiyiik rolii vardur. Isbirligi,
iletisim diizeyi, takim galismasi galisanlarin yalnizlik duygusuna kapilmamasi monotonluga engel olan
faktorler olarak degerlendirilmektedir. Bir isin monotonlugu ¢alisana, zamana ve galisanin psikolojik
durumuna gore degismektedir. Bir bagka deyisle, bir giin ¢ok sikic1 ve monoton bulunan bir is, bir
baska giin mutlu edici bulunabilir. Bir galisana ¢ok sikici gelen bir ig, bir baska ¢alisana ¢ok sevimli

gelebilir.

Monotonluk kavrami, bir is 6zelligi olarak imalat, metot ve siiregleri olarak tanimlanan
teknolojiyle ¢ok yakindan ilgilidir. Teknolojiler, yazarlar tarafindan farkli sekillerde smiflandirilmugtir.
Orgiit-teknoloji konusunda Joan Woodward’in yaptigi arastirma sonucunda ortaya koydugu teknoloji
siniflandirilmast en ¢ok bilinen siniflandirma olmugtur. Bu siniflandirmaya gore teknolojileri tiretim
siirelerine gore iig ana baglik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar; birim iiretime dayanan teknoloji,

kitle iiretimine dayanan teknoloji ve siireg iiretimi ile ilgili teknolojidir(Kogel, 2003b:276).

Birim iiretimine dayanan teknolojide iiretim kendini yeterli birimler i¢inde ve miisteri
isteklerine uygun olarak yapilmaktadir. Béyle bir iiretimde standartlasma yoktur ve faaliyetler arka

arkaya tekrarlanmaz. Teghizat ve makine kullanimi her sipariste degisiktir.

Kitle iiretimine dayanan teknolojide ise biiyiik partiler halinde kitle iiretimi yapilmaktadir.
Uretim tekrarlanan nitelikte olup, standardizasyon vardir. Uretim siireci igindeki faaliyetler ve

kullanilan teghizat arasindaki iligkiler az ¢ok belirli ve tekrarlanan cinstendir.

Siirec iiretimi ile ilgili teknoloji, kitle iiretiminin daha gelismis bir halidir. Uretim tamamen
standart olup, tekrarlanan niteliktedir. Uretim stirecindeki faaliyetler, iiretim siireci tamamen

belirlenmistir.

Isletmelerin sahip olduklar1 ve kullandiklar: teknolojilere gore siniflandirmasiyla her teknoloji
tiirii igin degisik bir Srgiit yapisinin uygun oldugu ortaya ¢ikmistir. Kullanilan teknoloji farklihig orgiit
yapilarinda degisikliklerin olusmasina sebep olmaktadir. Kullanilan teknolojiye bagh olarak farkli
ozellikler gosteren orgiit yapilan galisanlarin davraniglarim ve tatminlerini de farkli diizeylerde
etkilemektedir. Woodword’un yaptig1 bu arastirmada birim teknolojide kii¢iik ve samimi gruplarin
olustugu, katilimin yiiksek oldugu, is iligkilerinde katihgin olmadigi bulunmustur. Kitle iiretiminde ise
gorevlerin agik-segik belirlendigi, emir-komuta-kurmay catismalarimin bulundugu ve endistriyel
iliskilerin genellikle iyi olmadig1 belirlenmistir. Siireg teknolojide de birim teknolojide bulunan

sonuglara rastlanilmistir(Kogel, 2003¢:277).
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Bilgisayar teknolojisinde meydana gelen gelismelere paralel olarak isletmelerde de bilgisayar
kullanimi artmaktadir. Bu baglamda yonetim fonksiyonlari arasinda bilgisayar kullaniminin kapsami
da daha yaygin hale gelmektedir. Bilgisayarlasmanmn ¢alisan tutumlar iizerinde olumsuz etkileri
oldugu griislerinin yan1 sira, bilgisayar kullaniminin yaygmlasmast ile tatminin olumlu iligkisi oldugu
goriisii de ileri siiriilmektedir. Bilgisayarlasmanin galisanin morali ve tatmini iizerinde zarar verici
etkileri bulunduguna dair giiglii iddialar bulunmasmna ragmen veriler bu iddialara higbir destek
sunmamaktadir. Bununla birlikte ileri siirtilen bu iddialar modern teknolojinin isi ¢ok sayida
insan i¢in daha az anlamli hale getirmeye egilimli oldugu ve bununda gerek ist yoneticiler
gerekse calisanlarin  segim Ozgiirligiini  azalttipn yoniinde olmustur. 1990’ yillarin
ortalarinda Avustralya’da yapilan bir aragtirmada bilgisayarlasmanin geniglemesi ve
kullaniminin  artmasinin  tatmin tzerinde diisiik diizeyde etki yarattigi bulunmugtur.
Arastirmada bilgisayarlasma boyutunda yonetici olmayan ¢aliganlarin bilgisayarlar1 daha
sik¢a kullandiklar1 ve bilgisayarlara daha bagimli olduklar tespit edilmistir. Bununla birlikte,
degisik fonksiyonlar arasinda yayilma agisindan, yoneticilerin bilgisayarlagmadan daha cok
yararlandiklar1 goriilmiistiir. Burada dikkati geken nokta ise, yoneticilerin yonetici olmayan
cahisanlarla kiyaslandiginda daha yagh olduklari ve daha ¢ok galiyma siiresine sahip
olduklaridir(Zeffane, 1994:140).

2.3.2.3. Ucret ve Odiil

Ucret, ¢alisanlar i¢in motive edici bir unsur olmakla birlikte, tatmini belirleyen temel faktor
degildir. Bununla birlikte, her galigan adil sekilde iicret almak istemektedir. Eger bireyler emeklerinin
karsiigm alamadiklarim  diigiiniiyorlarsa, g¢aliymaktan mutsuz ve is tatminleri disiik

olmaktadirlar(Syptak, Marsland and Ulmer, 1999a:).

Cok sayida galisanin diisiincesinin aksine gelir, galiganlar tarafindan is tatminindeki en Snemli
bir faktor olarak degerlendirilmez. Herzberg 1950°li yillarda yaptigi arastirmalarda iicretin, tatmini
belirleyen faktorler arasinda iigiincii sirada yer aldigini ortaya koymustur. Ucretin 6nemi isten ige
onemli 6lgiide farklihk gostermektedir. Gelirin i tatmini ile olan iliskisini degerlendirmede yasanan
temel zorluk yas, mesleki diizey ve egitim gibi diger faktorlere karstirilmasidir(Fournet, Distefano

And Pryer, 1966£:174).
2.3.2.4. Gelisme ve Terfi Firsatlan

Gelisme ve terfi firsatlari ¢aliganlarin i tatminini belirlemede giiglii faktdrlerin baginda
gelmektedir. ABD’de 1200 belediye ¢alisaninin ig tatminini belirlemek lizere yapilan bir aragtirmada
terfi firsatlari, ¢aliganlarin is tatmininin ikinci en giiglii belirleyici etkeni oldugu tespit edilmigtir. Bu

nedenle isletmelerin, kariyer planlama ve gelisim programlar: 6zel dikkat gerektirmektedir. Isinde terfi
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etmek galisanlarin tatminini arttiric1 bir unsur olmaktadir. Terfi edememek, sadece s6z konusu terfinin
bekleniyor oldugu durumlarda tatminsizligi arttirict bir rol oynamaktadir. Sahip olduklart i ve
konumlarinda kalmay: kabullenmis cahsanlar kimin terfi alipp almadigiyla ilgilenmezler. Terfi
konusunda bir beklentisi olmayan galisanlarin, terfi bekleyen ve bunu alacagim disiinen galisanlara
oranla islerinden daha fazla tatmin olduklari goriilmektedir. Hirsin oldugu yerde birtakim
tatminsizliklerin de ortaya gikmasi dogal olarak beklenmekte ve gozlenmektedir(Ellickson and

Longston, 2002:31).

Calisanlarin tatmini, onlarin sadakat ve performans: terfi ile odiillendirilerek arttirmak
miimkiin olmaktadir. Degerli bir ¢alisanin terfi ettirilebilecegi bos bir konumun olmadig1 durumlarda,
bu ¢ahisana basarmus oldugu isi yansitan bir unvan verilerek bu ¢alisanin tatmini arttirilabilir. Ayrica
¢aliganlara daha iyi gelisme ve kariyer firsatlar1 sunarak onlarin tatminleri arttirilabilir. Bunun i¢in
calisanlarin mesleki egitimlerini ileri diizeyde siirdiirmelerine izin verilebilir ve onlar bu konuda
desteklenebilir. Boyle firsatlarin ¢alisanlara saglanmasi onlari meslekleri igin daha degerli ve bireysel
olarak profesyonel hale getirecektir. Bu ise ¢aligan tatmininin artmasi sonucunu doguracaktir(Syptak,

Marsland and Ulmer, 1999b:).

Bununla birlikte herkese yiikselme sansi tantyacak derecede “adil” bir terfi sistemi, drgiitsel
olarak vasatlasmanin bir sebebi olabilir. Terfiler, merkezdeki degerler ile mitkemmel karara ulagmak
iizere kagimilmaz olan 6ncelikler arasindaki anlayista her zaman politik bir mesele olarak yer
almaktadir. Burada ulagilan sonug, orgiitsel degerlendirme ve terfi kararmi veren yetkilinin
duyarhhginin agik ve net bir &lgiisiidiir. Terfi konusunda takip edilecek en iyi yontem, belirlenen
standartlara olabildigince uyum gostermek, agik ve net bir bigimde 6n plana gikan adaylar arasindan
se¢im yapmak ve yapilan segimin mantigini se¢imi kaybeden diger bireylere makul bir bigimde
agiklamak olmalidir. Terfi eden birey tatmin ve mutlu olacak, kaybedenler ise hayal kirikligina
ugrayacaklardir. Segim ya samimiyet ve diiriistliikle giiveni arttiracak ya da karar islemini sagirtarak

giivensizlik yaratacaktir(Syptak, Marsland and Ulmer, 1999¢:).
2.3.2.5. Is Stresi

Stres, bireyler iizerine etki yapan ve onlarin davraniglarim, is verimini, bagka insanlarla
iliskilerini etkileyen bir kavramdir. Stres insanin yasadig1 ortamda meydana gelen bir degisimin veya
insamin ortam degistirmesinin onun iizerinde etkiler birakmasi ile ilgilidir. Ayrica insamn kisilik
dzellikleri de bu etkilerin tesiri altinda kalmakta ve viicudunda bulunan &zel bio-kimyasal

degismelerin olusmasiyla bireyin viicut sistemi harekete gegmektedir(Eren, 20041:291).

Gerilim, baski1, zorlanma, sikintiya diisme karsiliginda da kullanilan stres, “biitiin fizyolojik ve
patolojik etmenlerin organizma iizerinde yaptif1 kaba ve sert etki” olarak tamimlanmaktadir. Bu
gercevede stres olumsuz bir kavram olarak diisiiniilse de, bazen olumlu sonuglar dogurabilmektedir.

Ornegin, stres altinda kiginin daha bagarili oldugu durumlar da s6z konusu olmaktadir. Stresin ortaya
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¢ikabilmesi igin sonucun belirsiz olmasi ve kisi igin onemli olmasi gereklidir. Stresin is yasami
lizerindeki etkisi ise ¢ok karmasik bir yapi gdstermektedir. Yasantimizin biiyik bir boliimiini
gecirdigimiz igde tatmin ve kimlik biiyiik 6neme sahiptir. Ancak is yasamindaki stres ile is dis1 stres,

ayrimin1 yapmak gok zor ve ayni zamanda yapay kalmaktadir(Can, 2002a:312-313).

Is stresi ise, kisilerin ve islerin iligkilerinden dogan ve insani normal fonksiyonlarindan
alikoyan degisiklikler getiren bir durum olarak tanimlanabilir(Erdogan, 1996b:278).Bu baglamda
orgiitsel yapiya bagli olarak ortaya gikan stres, galisanin tatminini olumsuz ydnde etkileyecektir. Is
stresi her seyden dnce kisinin isi ve is ortamini algilamasiyla ilgilidir. Belirli bir is, bir ¢alisana gore
stres faktorii olurken, bir bagkasi i¢in son derece basit ve onemsizdir. Ise bagli stresin basta gelen
nedenleriolarak; orgiitteki rol, kariyer gelistirme programlari (uygulamalar) orgiitle etkilesim ve

orgiitiin pargast olma sayilabilir.

« Orgiitteki Rol. Kisinin 6rgiit iginde istlendigi rol onun agisindan bir stres faktori olarak
ortaya gikabilir. Calisan aym orgiit iginde farkh rolleri iistlenmek durumunda kaldiginda, kisi rol
gatigmas1 yasayabilir ve sonugta ortaya Orgiitsel stres gikabilir. Aym diizeydeki kisiler arasindan
yiikselen ve yonetici konumuna gelen kisi zamanla yonetici rolii ile arkadas rolii arasinda kalir. Boyle

bir yapi i¢inde terfi sistemi dogrudan stres kaynag olup, tatminsizlige neden olabilmektedir.

+ Kariyer Gelistirme Programlarnn (Uygulamalar). Her orgiitte kariyer gelistirme
programlar1 vardir. Ancak yapilan bagar1 degerlendirmeleri sonucunda agi1 ya da yetersiz
odiillendirme, isini iyi yapanla yapmayanin ayirt edilmemesi dogrudan stres kaynag: olabilir. Bu

durum ise tatminsizligin dogmasi ya da artmasina neden olabilir.

« Orgiitle Etkilesim. Calisanin yonetici ve is arkadaslari ile iyi iletisim kuramamas, onlar

tarafindan dislanmasi is stresinin bir bagka kaynagini olusturabilir.

« Orgiitiin Parcasi Olma. Bazi galisanlarda bulunduklari orgiitiin bir parcasi olmalari, o
orgiitle 5zdeslesmeleri stres yaratmaktadur. Isi ile bitiinlesen kisi, belirli dsnemler sonunda elde ettigi
sonuglardan tatmin olmayabilir. Ele alinan bu faktérlerden baska, ise bagl olarak gok sayida faktor is

stresinin olugmasina etki yapmaktadir.
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ise bagl stres faktorleri Sekil 7°de gruplandirilmis olarak goriilmektedir(Erdogan, 1996¢:289).

Isin Yapisal Ozelligi

- Az veya gok i

- Yetersiz fiziksel sartlar
- 7.aman baskist

Orgiit-Dis Yapi X Orgutteki Rol

Catlsmgsn e - Rol gatigmasi

-Is ve aile iliskisi > . < - Roltn goruntmo

- Is birey yumsuzlugu BIREY - Kisilerden sorumlu olma
ST - Kararlara katilmama
-Algilama
-Gegmis

Orgit Uyeligine deneyimler

Bagh Faktorler Kariyer Geligtirme

- Kavrama hatalarn > - Agint 8dillendirme

- Is ortam1 davranigi - Yetersiz ¢dullendirme

- I5in sonuglan - Is gitvenliginin yoklugu

Orgiitsel iligkiden Kaynaklanan
Sorunlar

- Yonetici ile yetersiz iligki

- Is arkadaglan ile yetersiz iliski

- Sorumlulugu aktaramama

Sekil 7: Ise Bagh Stres Faktorleri

(Kaynak: [lhan Erdogan, Isletme Yéonetiminde (")rgiitsel Davranms, Birinci Baski, [stanbul, Avciol Basim-Yayin, 1996,
5.291).

Is stresinin ¢alisma hayat: iizerinde dnemli sonuglar1 vardir. Bunlar; is kazalarinin artmasi, is
giicii oranmin yiikselmesi, devamsizlik, yabancilasma, is basarisimn diismesi ve is tatmininin
azalmasidir. Yapilan aragtirmalarda orta derece ya da ihmh diizeyde stresin insan viicudunu
canlandirarak tepki gosterme yetenegini arttirdigini, bdylece Kigilerin gorevlerini daha iyi, daha yogun
ve daha gabuk yaptig1 ortaya konmustur. Ancak asiri stresin birey iizerinde elde edilemeyecek istek ve

kisitlamalar dogurmasinin is tatmin ve bagansin diigiirdigii de gozlenmektedir(Can, 2002b:317-318).
2.3.2.6.Yonetim Tarz1 ve Liderlik Davramslan

Calisan tatmininde, onlarin sahip olduklari kendilerine ozgii degerleri, Onyargilari ve
fikirlerinin yonetim tarafindan motivasyon araci olarak kullamlmasinin biiyilk 6nemi vardur.
Yénetimin, ¢alisanlarin sahip oldugu motivasyonel enerjiyi onuntatminsizligini ortadan kaldirmaya
yonelik olarak kullanmasi gerekmektedir. Caliganlarin sahip oldugu motivasyonel enerji, gesitli
faktorlerin etkisiyle bloke edilebilir. Omegin, is yerinde tutulmayan sézler, is arkadaslariyla yaganan
¢atismalar, kisinin pozitif enerjisini negatif tutumlara ve davranislara gevirerek bir tatminsizlik sebebi
olabilir. Yoneticinin bu tiir blokajlar1 ortadan kaldirmak igin kullanacagi yontemlerden biri onun

kararlara katihmini saglamak olabilir(Nicholson, 2003a:81).
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Yapilan arastirmalarda karar almada katilmin is tatminini arttirdigs bulunmustur(Kim,
2002a:62).Bununla birlikte katilimc1 karar verme siireci ve ig tatmini arasindaki iligki, bireysel ve
durumsal degiskenlere bagli olarak da ortaya gikmaktadir. Katilime1 yonetime iliskin temel varsayim,

yoneticilerin karar verme yetkisini galisanlar ile paylasmasinin is tatminini arttiracagdir.

Katilimin tatmin ve verimlilik iizerindeki etkisiyle ilgili olarak gesitli modeller gelistirilmistir.
Yapilan bir aragtirmada biligsel, duygusal ve olasilik degiskenlerinin katilim siirecindeki etkisi goz
Sniine almarak bu degiskenlerin her birinin katilim siirecinin tatmine etkisinin farkli oldugu ortaya

konulmustur(Miller and Monge, 1986a:729):

Bilissel katilim modelleri, katilimin kararlara yiiksek kaliteli bilgi getirerek ve uygulama

dénemlerinde bilgiyi arttirarak verimlilikte artiga yol agtigim 6ne siirmektedir.

Duygusal modeller, katihmm, ¢alisanlarin ihtiyaglarini sirastyla tatmin edecegini ve bu
ihtiyaglar giderildikge galiganlarin islerinden daha tatmin olacaklarini varsaymakta iken; olasilik

modelleri tiim drgiitlerdeki tiim cahsanlara uygun bir tek katilim modeli olmadigini varsaymaktadur.
2.3.2.7. {letisim

fletisimi, en genel haliyle “bireyler arasinda gergeklesen duygu, diisiince ve bilgi aligverigi”
olarak tanimlamak miimkiindiir. Orgiitlerde saghkli bir iletigim ortami, yoneticilerin ve ¢aliganlarin
karsilikli ne istediklerinin bilinmesini ve bu dogrultuda islerin gergeklesmesini saglayacaktir. Dogru
ve eksiksiz bir iletisim saglanamadik¢a higbir ey istenilen sekilde gergeklesmeyecek, orgiit ici
motivasyon zayiflayacak ve gesitli olumsuzluklar yasanacaktir. Sagliksiz bir iletigimi, farkli
algilamalar ve uygulamalari 6nlemek igin iletilmek istenen mesaj agik, net anlagilir olmali ve iletilen
mesajin nasil algilandigina dair geribildirim alinmalidir. Geribildirim yoluyla iletisimin saglhikh
yapilmas1 gergeklesmektedir. Orgiitlerde iletisim dikey, yatay ve gapraz yonlii olarak ortaya
cikmaktadir. Dikey iletisim astlarla iistler arasinda, yatay iletisim hiyerarsik olarak aym seviyede
bulunan bireyler ya da béliimler arasinda, gapraz iletigim ise farkli bolimlerde ve hiyerarsik diizeyde
bulunan bireyler arasinda gerceklesir. lletisim yoluyla orgiit iiyeleri arasinda bilgi aligverisi,
koordinasyon,igbirligi  gibi faaliyetler ~daha dogru yapimaktadir(Saruhan ve Ozdemir,
2004a:119).Boylece orgiitlerde olusturulan saglikli bir iletisim ag1, gorev ve sorumluluklarin daha iyi
anlagilmasin ve belirsizliklerin ortadan kalkmasini saglayarak ¢alisanlarin tatminine olumlu katkida

bulunmaktadir.

fletisim, tiim moral siirecinde nemli rol oynayan bir faktordiir. Iletisim, en ¢ok olmadig:
zaman dikkat ¢eker ve tatminsizligin baglica kaynaklarindan birini olugturur. Iletisim bir ¢alisan
tatminine, galisan iletisim zincirinde 6nemli bir konumda bulundugu zaman katkida bulunmaktadur.
fletisim aginda anahtar konumda olanlarin grup iiyeleri arasinda en yiiksek tatmine sahip olduklar
yapilan bir aragtirmada tespit edilmistir. Iletisim aginda yer alan diger grup iiyelerinin tatminsiz

olduklari ayni aragtirmada belirlenmigtir. Iletisim ag1 her iiyeye serbestge iletisim firsat1 verecek
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sekilde diizenlendiginde, tim grup iiyelerinin daha fazla tatmin oldugu goriilmiistir(Fournet,

Distefano And Pryer, 1966g:19).
2.3.2.8. Sosyal Etki

Is tatmininin belirleyicilerinden biri de sosyal etkidir. Sosyal etki bireylerin ve gruplarin bir
galisamin tutum ve davraniglarini etkilemesidir. Insanlarin is arkadaglari, ait oldugu gruplar, i¢inde
biiyiidiigii ve yasadig1 kiiltiir gibi tiim sosyal gevre faktorleri ¢alisanlarin is tatmin diizeylerini etkileme

potansiyeline sahiptirler.

Insanin isinde gegirdigi siirenin uzunlugu gézoniine alindiginda is arkadaslarinin is tatminine
etkisinin Snemi daha iyi anlagilir. Ayni tiirde igde galigma, ayni egitimi grmiis olma gibi bazi ortak
paydalara sahip oldugu is arkadaglari ¢alisanin is tatmininin 6nemli bir belirleyicisi olabilmektedir.Is
arkadaslarinin isletmede yeni ise baglayanlar iizerinde biiyiik etkisi olmaktadir. Yeni ige baslayanlarin
is ve isletme ile ilgili bilgi ve tecriibeleri sinirli olup baslangigta neyin, nasil ve ne zaman yapilip veya
yapilmayacagim tam olarak bilemezler. Bunlar iglerinden tatmin olan ¢alisan veya gruplarin i¢inde yer
aldiklarinda biiyiik ihtimalle islerinden tatmin olacaklardir. Uyumlu, isinden tatmin olan galigan veya
gruplar sosyallestirme siireci iginde yeni ise baglayan1 destekleyerek onun is tatminini arttirabilir.
Buna kargilik yeni isine isletmede islerinden tatmin olmayan kisi ve gruplar arasinda baglayan birey

ise bilyiik ihtimalle iginden tatmin olmayacaktir(George and Jones, 2005n:82).

Bireyin bir gruba ait olma ya da aidiyet duygusu da onun is tatminini etkilemektedir. Ornegin,
zengin bir ailede bilyiimiis bir kisi, ilkokul 8gretmeni olarak mesleginden tatmin olmayabilir. Ciinkii
dgretmenlik meslegini yaparak kazandigi maas, onun bilyiidiigii ailedeki hayat standardinin benzerini
kendisine saglamayacaktir. Oysa, daha miitevazi sartlarda biiyiimiis bir 6gretmen yiiksek bir maas
talep etse de, istediginden daha diigik maag nedeniyle Sgretmenlik mesleginden tatminsizlik
duymayabilir. Cahsanin iginde biiyiidiigii ve yagadig: kiiltiir de is tatmin seviyesini etkilemektedir.
Birinci boliimde agiklandigi iizere, Hofstede’nin belirledigi kiiltiiriin toplumlara gore degisen farkh
boyutlarinin ¢ahsanm is tatminine etkisi biiyiiktiir. Ornegin, bireysel basari ve becerilerin neminin
vurgulandig: kiiltiirlerde (Amerikan kiiltiiriinde oldugu gibi) yetisen galisanlar, muhtemelen bireysel
bagarty1 ve odiillendirmeyi 6n plana gikaran iglerden daha ¢ok tatmin olacaklardir. Kiiltiirel etkiler
sadece is tatminini degil, ¢alisanlarin kendileri hakkindaki tutumlarimi da belirlemekte etkili

olmaktadir(George and Jones, 20050:82).

ABD’de 1999 yilinda yaklasik 1200 belediye caliganinin is tatmin diizeylerini etkileyen
faktorleri belirlemek iizere yapilan bir ¢aligma, onlarin boliimleriyle gurur duymalarini, en giiclii etken
olarak ortaya koymustur. Bdyle bir degisken, ¢alisanlarin “is grubu birlik ruhu” olarak is yerindeki
sosyal iliskilerin galisan tutumlari iizerindeki dnemini yansitmaktadir. Calisanlarin béliimleriyle iftihar

etmeleri, isbirligi ve arkadashk atmosferini igeren daha genis bir psikolojik ortami ifade
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etmektedir(Ellickson and Longston, 2002a:31). Sonug olarak, ¢alisanin isinde bagarili ve tatmin olmus

kimselerle sosyal beraberliginin is tatmini diizeyini arttirabilecegi soylenebilir.
2.3.3. Isin Yapilandinlmasina Déniik Faktorler

Cahsanlarin is tatminini arttirmak ve monotonlugu 6nlemek igin bazi temel politikalar
izlenebilir, tatminsizligin nedenleri belirlenerek ortadan kaldinlabilir. Bunun yani sira is, ¢aligan, orgiit
ve yonetim ile ilgili konularda is tatminini arttirmak igin bir takim diizenlemeler ve iyilestirmeler

yapilabilir. Bunlarin baglcalari temel 6zellikleri itibariyle bu bsliimde incelenecektir.

2.3.3.1. is Tasarim

Is tasarim1 yaygin olarak kullanilan bir yaklagimla, “is ve insan unsurlarim en uygun bigimde
birlestirmek amaciyla isin igeriginin, ise iligkin odiillerin ve isin niteliklerinin gesitli gekillerde
diizenlenmesi” olarak tamimlanmaktadir(Saruhan ve Ozdemir, 2004a:1 19-181).Isin  yeniden
tasarlanmastyla ¢alisanin tatminini yiikseltmek igin yaptig1 is kendisine daha uygun hale getirilmeye
¢aligihr. Detayh bir is tasarimi, ¢alisanlarin igteki rollerinin ciddi bir bigimde yeniden diizenlenmesini
gerektirebilir. Bu ise orgiit iginde temel sorumluluk ve gii¢lerin yeniden dagilimmin yapilmasidir.
Yapilan yeniden dagilm bazi islerde sorumlulugun arttirilmasi, diger islerdeki sorumluluklarin
azalmasina neden olabilir. Her galisan daha fazla sorumluluk gerektiren ya da daha ilgi gekici bir is
istememekte, bazi c¢alisanlar islerin basit, dikkat gerektirmeyen ve iizerinde diigiinerek
yorumlamayacaklar1 bir is olmasimi tercih etmektedir. Isin yeniden tasarimi, eski gorevlerin
makyajlanarak degistirilmesinden gok temel bir érgiitsel devrim niteliginde, cesitli diizeylerde yapilan
ok sayida faaliyeti kapsayabilir. Degisikligin sonuglari ve is deneyiminin yeniligi ciddi oranda tatmin

ya da tatminsizligin kaynag olabilir(Saruhan ve Ozdemir, 2004b:119-181).

Is tasarimi bir baska yaklagimla s$dyle de tamimlanmaktadir: Belirli bir is ya da birbirlerine
bagimli islerden olugmus sistemlerin, hem ¢alisanlarin is deneyimlerini, hem de verimlerini arttirmak
amaci ile degistirilmesini iceren faaliyetlere is tasarim denilmektedir. Cahsanin deneyim ve
verimliliginde artiy saglayacak bu degisikliklerde, aym zamanda bireyin var olan yetenek ve
becerilerini tam olarak kullanmasina ve ayrica yeni beceriler gelistirmesine olanak saglamaktadir.
Bilindigi gibi galisan, caligmasi karsiliginda maddi ve manevi 6diller elde etmektedir. Caliganin
kapasitesi ile isin gerekleri arasindaki uyumsuzluk sonucu, kisinin hem ruhsal, hem de fiziksel saghg
bozulmaktadir. Oysa giiniimiizde gelisen teknoloji artik galiganlarm asir1 kas giiclinii kullanarak
kapasitelerinin iistiinde fiziksel enerji harcamalarina engel olmaktadir. Ote yandan ¢aliganin fiziksel
saghgim etkileyen zor caligma kosullar, ses, 151k, gilriiltii, koku gibi sagliga zararh gevresel faktorler
de yapilan diizenlemeler ve alinan 6nlemlerle giderilmektedir. Gelismis toplumlarda iggiicti, sagliga
son derece uygun hijyen kosullarda ¢aliymaktadir. Ancak farkh toplumlarda yapilan arastirmalar ve is
hayatinda karstlasilan devamsizlik, is giicii devri, sikdyetler ve galisanlarin tatminsizligi gibi gergekler

bu onlem ve diizenlemelerin yeterli olmadigim gostermektedir. Calisan ve orgiit agisindan ortaya
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¢ikan sorunlar biiyiik olgiide teknolojinin isleri rutin, monoton ve calisanlar i¢in anlamsiz hale
getirmesinden kaynaklanmaktadir. Aym zamanda isletmelerde Kisi-is uyumunun gergeklesmesi de
daha zor hale gelmektedir. Islerin yapisal 6zelliklerinde yapilan degisikliklerle, isleri Kisiler i¢in daha
anlamli ve tatmin saglayic1 yonde gelistirmeyi amaglayan is tasarimi galismalarindan, isletmelerde
gerek is goren tatmini, gerek orgiitsel etkinlik ve verimlilik saglamada yararlanilmaya baglamistir.
Islerine iliskin daha genis sorumluluk, 6zerklik, kararlara katilma ve bireysel gelisim firsatlar1 elde
etme istegindeki ¢alisanlara, is hayatinda tatmin ve mutluluk saglamak iizere i tasarimi teknikleri
yaygin bir bigimde uygulanmaktadir. Is tasarimi faaliyetlerinde isletmeler ii¢ amaci birlikte
gergeklestirmek durumunda kalmaktadirlar. Bunlar, 6rgiit agisindan verimliligi arttirmak; kalite ve
maliyetlerde gelisme gostermek; calisanlar agisindan is tatmini saglamak ve toplumsal agidan da var

olan gesitli drgiit, diizenleme ve sistemlere ters diismemektir(Uyargil ve Uluhan, 2000: 69).

Baslica is tasarimu tekniklerini i rotasyonu, is genisletme, is zenginlestirme, dzerk ¢aliyma

gruplari ve is basitlestirme bagliklar: altinda toplamak miimkiindiir.
2.3.3.1.1. is Basitlestirme

Is basitlestirmenin temeli Taylor’un “Bilimsel Y6netim” diisiincesine dayanir. Bu yaklasim,
isle ilgili ayn1 sonuca daha diisiik maliyetle, daha az emek harcayarak ve daha kisa zamanda ulagmay:
amaglamaktadir. Bu amaca ulagmak igin gereksiz islerin elenmesi ve is yiikiiniin dengeli bigimde
dagilmasim saglayarak, is gormeyi kolaylastiracak sekilde islemlerin birlestirilmesi, islem siralarmnin
degistirilmesi yontemleri uygulanmaktadir. Bu teknigin basarili olabilmesi igin uzmanlagmanin

saglanmasi ve galisanlarin mesleki egitimden de gegirilmesi gerekmektedir(Dinger, 1992: 140).

Is basitlestirmede galisanin yaptig1 is sayisi1 azaltilarak, is kolayca yapilabilecek ve kisa siirede
uzman olunabilecek bir nitelige getirilerek verimliligin arttirilmas: diisiiniilmektedir. Ancak
basitlestirilmis, tekrarli rutin isler galisanlarda can sikintisi ve monotonluga yol agmakta ve ¢aliganlar
bu duruma olumsuz tepki gostermektedir. Is basitlestirmeyle verimlilik baslangigta olumlu etkilense
de daha sonra is tatmini olumsuz sekilde etkilenmekte ve g¢alisanin tatmin ve mutluluk diizeyi

diismektedir(Eren, 2004g: 549).

Isin basitlestirilmesiyle is sadece birkag fonksiyondan olusan kiigiik pargalara ayrilmaktadir.
Bu durumda asiri uzmanlagma ortaya gikmaktadir. I basitlesmis oldugundan uzun siireli egitime
gerek kalmadan ve asgari egitim goren herkes isi yapabilir. Ancak basit igler ¢aliganin katkisini
gerektirmediginden bu durumda gahsan kendisini gelistirme ihtiyac1 hissetmez. Caligan bagka bir iste
¢ahistillmak istediginde ise gerekli niteliklere sahip olamadigindan sorunlar ortaya gikmaktadr.
Bunun nedeni ¢alisanin isin sadece bir parcasiyla ilgilenmesi sebebiyle isin biitiiniinii géremez ve isi
kendisi i¢in anlaml olmaktan gikar. Bunun sonucunda ise ¢alisanm bir yandan tatmini, diger yandan
da ise baglilig1 ve orgiitsel baglilig1 azalir. Bu ise ¢aliganin 6rgiit ile biitlinlesmesini engelleyici bir rol

oynar(Saruhan ve Ozdemir, 2004b: 181).
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Calisanlarin genellikle isin kendisinden degil de bazi yonlerinden tatmin olmadiklari
varsayimindan hareketle isler basitlestirilmektedir. Boylece isin sevilmeyen ydnlerini yok saymak
veya katlanmaktansa, bu yonler daha yakindan degerlendirilerek “is elemesi” yapilabilir. Boylece bir
yandan isin degeri arttirilirken, diger yandan da bosa yapilan ve gereksiz gorevler elenir. Is elemesi
kiigiilme stratejisi izleyen isletmelerde daha az kisi ¢ahstigi zaman oncelikle daha Snemli hale
gelmektedir. Ancak, is elemesi yapilirken iyilestirme amaglandiginda, basarilmak istenen konuya
odaklanmak gerekmektedir, aksi takdirde iyi niyetli gabalar yanlis hale gelmektedir. Ornegin, beyaz
yakali personelin iiretkenligi, calisma sartlarini korii koriine her seyiyle bilgisayarlagtirarak veya her
seyi sadece otomasyonla ¢6zerek artmayabilir. Bunun yerine dar bogazlari elemek, hatalari azaltmak,
miisteriye odaklanmak ve is giicii tasarrufu saglayici yeni teknolojileri tanitmak g¢ok daha iyi
olabilmektedir. Isi yonetirken ortaya ¢ikan kotii aligkanhiklan elemek sadece rekabeti degil ayni
zamanda ¢alisanin is tatminini de arttirmaktadir. Bu dogrultuda isler daha kolay yapilir hale
getirilebilir. Daha az biirokrasi, daha az raporlama, daha az rutin isler, ¢alisanlarin is tatminsizligini

ortadan kaldiracak bir etki yapabilmektedir(Denton, 1994: 37).
2.3.3.1.2. Is Rotasyonu

Is rotasyonu, ¢ahsanin énceden belirlenmis program ve gergevede, belirlenen siirelere gore isle
ilgili faaliyetlerinin, gorevlerinin ve is yerinin degistirilmesi, bunlarin gergeklestirilmesi olarak
tanimlanmaktadir(Uyargil ve Uluhan, 2000a: 69). Is rotasyonunda igin yapis1 ayn1 kalirken, genellikle
¢alisanin gorev yeri, kullandigi alet ve makineleri degistirmesi s6z konusudur. Is rotasyonu ile giidiilen
amag is monotonlugunu ve tatminsizligini ortadan kaldirmak igin gorevlerde cesitlilik yaratmaktir. Is
rotasyonu programlari ozellikle ilerin sikici ve monoton oldugu montaj hatt1 gibi tekrarli ve basit
faaliyetlerden olugan islerde ¢alisanlara uygulanarak, iglerin daha anlamli ve gekici hale getirilmesi
amagclanmaktadir. Bir mamul ya da hizmetin tamamlanmasi igin gerekli tiim islemler is rotasyonu
programina dahil edilir ve kisi bu islemlerin tamaminda galisma imkéan1 elde ederse, programin motive
edici 6zelligi artacaktir. Ciinkii ¢alisanin katkisi olan mamul ya da hizmetle daha kolay 6zdeslesecek
ve iiretime katkida bulunma, gevresine yararli olma, taninma ve takdir edilme gibi ihtiyaglarini da
tatmin etmis olacaktir. Ayrica i rotasyonu ydneticilerin egitiminde de biiyiik Olgiide yararh
olmaktadir. Onceden belirlenen bir program cergevesinde farkli idari gorevlerde belirli siirelerde
¢alisan bir yonetici ya da yonetici adayi, isletmenin yonetimine iliskin daha genig gorily agtsina ve
vizyona sahip olacaktir(Uyargil ve Uluhan, 2000b: 69).

Is rotasyonuyla galiganlarin farkli islerde sirayla gahstirilarak gesitli bilgi ve yetenekleri
kazanmalari amaglanmaktadir. Caliganin  igletmenin  gegitli bolimlerinde belli  siirelerde

calistirilmastyla gerek calisan gerekse isletme cesitli faydalar saglarlar; bunlarin baslicalar gSyle

siralanabilir(Efil,1999:165):
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« Cahsanin belli siirelerle degisik is ve bolimlerde gorevlendirilir ve isletmenin tiim

faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olur.

« Calisanin gozlemci sifatiyla galistigi boliimlerde boliimiin faaliyetleri, politikalari hakkinda

bilgi edinmesi saglanir.

« Rotasyona tabi tutulan caliganlar, boliimler arasi iligki ve iletisim hakkinda bilgi sahibi

olurlar.

¢+ Caliganin gegici sebeplerle bos bulunan yerlerde gorevlendirilerek bu boliimlerin

fonksiyonlari, sorunlari hakkinda bilgilerini arttirma imkanina sahip olmaktadur.

Rotasyonla elde edilecek bu faydalar, iist kademelere terfi edecek yoneticilere kendilerine en

uygun alam segmeleri, bilgi ve tecriibelerini daha ¢ok arttirma sansi1 vermektedir.
2.3.3.1.3. Is Genisletme

Is genisletmesi, ig basitlestirmenin tersine ige iliskin birkag farkli gorevin bir araya getirilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle is genisletmesi, igin yatay olarak gesitlendirilmesidir. Is
genisletilmesi galisanin monotonluktan kurtulmasini saglamakla beraber, ona yeni isler yiiklediginden
genellikle ¢alisanlar tarafindan fazla kabul gérmemektedir(Saruhan ve Ozdemir, 2004c: 182).1s
genisletme, agir1 is boliimiiniin ve uzmanlagmanin neden olduBu stresle bag edebilmek igin, ¢alisani
tek ve kiigiik bir is yapmak yerine, birbirine benzer isleri yapmasmna imkan veren yeni bir
diizenlemeye gitmek olarak tanimlanabilir. Is genisletme sonucu ortaya ¢ikan yeni is orgiitii ve eski is

orgiitii Sekil 8’de goriilmektedir.
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(Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 4.Baski, Bursa, Furkan Ofset, 2003, s.171).

Isin genisletilmesiyle galiganin birden gok is yapmasi saglanmakta; islerin sikict olma niteligi
azaltilarak galisanin motivasyonunun artmasi saglanmaktadir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003b: 171).Is
genisletme siirecinde islerin kapsami, sadece yapisal 6zellikleri ayn1 olan diger bazi gorevler eklenerek
genisletilmektedir. Bu siirecte yapilan isin giigliik derecesi, kisiye sagladigi sorumluluk duygusu,

kullanilan becerilerin gesitliligi ayn1 kalmakta, fakat bireyin yaptig1 isi olusturan gorevlerde kalite
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agisindan degil de saygi agisindan bir degisiklik saglanmaktadir. Is genisletme calismalarmdaki

amaglari iki baglik altinda toplamak miimkiindiir.

» Orgiitsel Etkinligi Saglama veya Gelistirmeye Iliskin Amaglar. Bu gruptaki amaglar
arasinda verimlilik artis1 saglamak, kaliteyi gelistirmek, hatali iretimi azaltmak, yeni bir teknolojiye
geciste islerde agiri uzmanlagma ve i béliimiiniin yaratacagi olumsuz sonuglara karsi Snlemler almak

sayilabilir.

* Caligsanlarda Is Tatmini veya Ise iliskin Olumlu Tutumlar Gelistirmeye Tliskin
Amaglar. Bu grupta yer alan amaglara 6rnek olarak kisilerin islerine ve gevrelerine yabancilagsmalarim
énleme, rutin ve monoton islerden kaynaklanan stres, isten sikilma, agir1 zihinsel ve fiziksel yorgunluk

duygularimi ortadan kaldirma verilebilir(Uyargil ve Uluhan, 2000¢: 71).
2.3.3.1.4. Is Zenginlestirme

ik defa F. Herzberg ve arkadaslar tarafindan geligtirilen ig zenginlestirme kavrami, “isin
aliganlar agisindan daha anlamli hale getirilmesi igin girisilen ¢abalarin toplami” olarak
tanimlanmaktadir. Bu gabalar ise isin niteligini degistirmeden ¢ok, ySnetim kademelerinde bulunan isi
planlama ve karar verme yetkisinin astlarla paylagilmasi anlamindadir. Is zenginlestirmede galisanlara
isi sadece yapma degil, onlar1 planlayabilme, yén verebilme ve kontrol edebilme sorumlulugu da
verilmektedir. Boylece ¢alisanlarin yaptiklari is kendileri igin daha anlamli hale gelmektedir. Is
zenginlestirmenin amaci galisanlarin  kendilerini ise adamalarmi ve isi severek yapmalarm

saglamaktir(Eren, 2004h: 583).

Is basitlestirme, is rotasyonu, is genisletme gibi is tasartmi teknikleri genellikle monotonlugu
ve tatminsizligi ortadan kaldirmak, isin neden olacagi olumsuz etkileri gidermek iizere olusturulan
faaliyetleri igermektedir. Ancak bu faaliyetler etkinligi arttirmak i¢in yeterli olmamaktadir. Bunun i¢in
aymi zamanda yetki ve sorumlulugun arttirnlmast, igin davranis agisindan daha anlamli hale getirilmesi
gereklidir. Isler kisi- is uyumu saglayacak sekilde ve orgiitler da ¢alisanlarin arzu ettikleri ortami
olusturacak sekilde yeniden diizenlenmelidir. Béylece ¢aliganlara kendilerini denemeleri ve
becerilerini kullanmalari icin daha fazla firsat verilecektir. Is zenginlestirmede galisanin faaliyet alam
dikey yonde genisletilmektedir. Yapt olarak degisik nitelikte olan planlama, yiiriitme, kontrol gibi
fonksiyonel is gruplari bir biitiin haline getirilir. Sonugta faaliyet alam dikey yonde genisletilmis ve
degisik hiyerarsik kademedeki faaliyetler bir kiside toplanmig olur. I zenginlestirme teknigi yoluyla
calisamin rolii, faaliyeti ve sorumlulugu yeniden diizenlenmis olur. Is zenginlestirme Sekil 9’da

goriilmektedir(Dinger, 2003a: 143).
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(Kaynak: Omer Dinger, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, 1. Baski, Istanbul, Iz Yayincilik, 1992, 5.144).
Is zenginlestirmeyle ¢aliganin faaliyet alami dikey yonde genisletilerek calisanin
sorumluluklar1 ve kendi kendini kontrol imkani artmaktadir. Ancak yoneticilerin galisanlara yatay
yonde ve onlarin kigisel katkilarini azaltacak sekilde yaptiklan is yiiklemeleri igin anlamsizhgini
genisletmekte ve bu durum is zenginlestirme programlarinin sorunu olmaktadir. Bu baglamda is
zenginlestirme faaliyetlerinde 6nemli rol oynayan, dikey is yiiklemede yararlt olacak bazi baglangig

noktalar tespit edilmis olup, baslicalari soyle siralanabilir(Herzberg, 2003:81):

« Sorumluluk muhafaza edilirken, kontrollerden bazilar1 kaldirilabilir ve bdylece galisanin

sorumluluk duygusu ve kigisel bagaris1 desteklenir.

« Kendi isleri igin bireylerin sorumluluklar: arttirilarak onlarin sorumluluklarinin ve kabul

edilmelerinin 6nemi vurgulanir.

« Caliganin sorumluluk duygusunu gelistirecek, basarist ve kabul edilmesini saglayacak bir is

verilir.

« Calisana verilen yetki arttirilarak, is serbestisi saglanarak da sorumlulugu, basarsi ve kabul

gdrmesi saglanabilir.

« Giinliikk, haftahk, aylik ve yillik olarak hazirlanan periyodik raporlar amirler yerine

¢alisanlarin kendilerine ulagilir hale getirilerek onlarin i¢sel kabul edilmeleri saglanir.

« Calisanlara daha 6nce ele alinmamis yeni ve daha zor gorevler verilerek bu konularin

Ogrenilmesi saglanir.

« Calsanlara uzman olmalarimi saglayacak belirli ya da ozel gérevler verilerek, onlarin

sorumluluklari arttirilarak ilerlemeleri saglanabilir.
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Goruldiigii gibi is zenginlestirme galigmalarnin baslangicinda, ¢alisanlara verilen
sorumluluk 6nemli bir rol oynamaktadir. Is zenginlestirmede atilacak adimlar sirasinda goz
oniinde bulundurulabilecek noktalar vardir. Bunlarin dikkate alinmasi i§ zenginlestirme
¢aligmalarinin gergeklestirilmesini  kolaylagtirabilir ve yapilacak galigmalarin  bagarisin
arttirabilir.  Bunlari  sirasiyla  asapidaki  gibi  programlandirarak  ele  almak

miimkiindiir(Herzberg, 2003a: 81).

« Is zenginlestirmede degisiklikleri agiri masrafli hale getirmeyecek endiistri miithendisligi
alaninda yatrim yapmak onemlidir. Ciinkii endiistri miihendisleri bireylerin motivasyonunda
ekonomik faktérlerin Snemli oldugunu ve insan ihtiyaglarinin bireyi en verimli is siirecine uydurarak
en iyi sekilde karsilandigim savunurlar. Miihendisler, isleri en verimli igletim sekline gétiiren bir
sekilde yapilandirarak en uygun rgiitii ve uygun is tutumlarim elde edebileceklerine inanirlar. Ayrica
tutumlarin  zayif oldugu, motivasyonun performansta bir fark yaratacagi islerin segilmesi
zenginlestirme faaliyetlerinin amacina ulagmasinda biyiik kolayliklar saglamaktadir. Zayif tutumlar

giiglendirilerek ve performans arttirilarak i zenginlestirme amaglari gerceklestirilmektedir.

o Yoneticiler genellikle insanlari degistirerek, onlari motive ederek basarilt olmay: tercih

etmektedir. Oysa bagart isleri degistirmekle, zenginlestirmekle de elde edilmektedir.

« Isleri zenginlestirmede “beyin firtinas1” gibi 6zel teknikler kullanarak ortaya atilan ¢ok farkl:

goriis ve diigiincenin yararlar1 elde edilmektedir.

« Sorumluluk, biiyiime, basari, cesaret gibi kavramlar sekilden ¢ok igerik ve uygulamalariyla is

zenginlestirmede kullanilmalidir.

« Is zenginlestirmede galiganlara kararlara dogrudan katilim yerine, kararlara katkida bulunma

hissinin verilmesi daha kisa siirede sonug alinmasini saglamaktadir.

+ s zenginlestirmenin ilk asamalarinda kontrollii deney gruplari olusturularak, is
zenginlestirme programimin verimliligini degerlendirmek gerekmektedir. En az iki kontrollii deney
grubu olusturulabilir. Bu gruplardan biri giidiileyicilerin bir zaman dilimi iginde diizenli olarak verilen
bir deney birimi ve digeri higbir degisikligin yapiimadig: bir kontrol grubudur. Iki grup denk olarak
segilmektedir. Verimliligin degerlendirilmesi, is zenginlestirme ¢alismalari Oncesi ve sonrasi
performans, is tutumlar1 testleri yapilarak gergeklestirilmektedir. Calisanlarin verilen igler hakkindaki
goriislerini, sahip olabileceklerini gevreleyen hijyen duygularindan ayirabilmek igin, tutum testi

giidiileyici maddeler ile sinirlandirilmalidir.

« Is zenginlestirilmesinde dikkat edilmesi gereken bir bagka 6nemli konu ise, ilk haftalarda
deney grubunun performansinda ortaya gikabilecek bir diisiis olmaktadir. Is zenginlestirmeyle yeni bir

ise gecis, verimlilikte gegici bir azalmaya yol agmaktadir.
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« Is zenginlestirmeyle ortaya gikabilecek diigiik performans, iistleri tedirgin edebilmektedir.

Boyle sakincalarin da g6z dniinde bulundurulmas: gerekmektedir.

Herzberg zenginlestirme tartigmalarini 2003 yilinda kaleme aldigi, “Bir Kez Daha: Calisanlan
Nasil Motive Ediyorsunuz” adli makalede basit olarak sdyle ozetlemistir. “Ne biitin iler
zenginlestirilebilir, ne de tiim islerin zenginlestirilmeye ihtiyact vardir. Eger bir iste calisanlariniz
varsa, onlar1 kullamin. Eger onlari iste kullanamiyorsaniz, ya otomasyon aracihifiyla ya da daha az
yetenekleri olan birilerini segerek onlardan kurtulun. Eger onlart kullanamiyorsaniz. ve onlardan

kurtulamiyorsaniz, motivasyon problemi ile karsilagirsimz(Herzberg, 2003b: 81)”
2.3.3.1.5. Ozerk Calisma Gruplan

Ozerk galisma gruplart calisanlarin tek baglarina galismadan gok grup caligmasina ilgi duyma
ve isteklerinden hareketle olusturulan bir is tasarimi teknigidir. Grup olarak bagkalariyla birlikte
calisma, ortak amag dogrultusunda birlikte hareket etme ve sorumlulugu paylasma duygusu
¢alisanlarin ¢ogunda vardir. Bu nedenle galiganlarin grup galismasina ydneltilmesiyle morallerinin
yiikseltilmesi saglanmaktadir. Bu amagla kisisel galisma yerine gruba yar1 bagimsizlik veren ve grup
galisma diizenini getiren yari-ozerk gruplar desteklenmekte ve tesvik edilmektedir. Sekil 10°da
goriildiigii gibi, isi boliimlere ayirarak farkh ¢aliganlara is yaptirmak yerine tiim iiretim siirecinin bir
¢alisma grubu tarafindan yapilmasini organize etmek amaglamir. Her grup, yonetim tarafindan 6nceden
belirlenen hedeflere gore kendi iginde galisma planini, i bolimiinii, yetki ve sorumluluk dagilimimi
diizenlemekte, yiiksek moral ve isbirligi iginde verimli bir bigimde galigmaktadir(Sabuncuoglu ve Tiiz,

2003c: 172).

-
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(Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 4. Bask1, Bursa, Furkan Ofset, 2003, 5.173).
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Ozerk ¢alisma gruplan is tatmini ve orgiitsel etkinlik agisindan isletmelerde yararli olacag
goriigiinden hareketle olugturulmaktadir. Ozerk galigma gruplan genel olarak sayica yirmi Kigiyi

agsmamaktadir(Uyargil ve Uluhan, 2000d: 73).

Grup gorevinin gergeklestirilmesinde ortak gabalar s6z konusu olup, islerin planlanma ve
yiiriitiilmesine iliskin kararlarda degisen oranlarda sorumlulugu olan kisilerin bir araya gelmesi dzerk
¢alisma gruplarinin temel zelliklerinden birini olugturur. Grubu olusturan bireyler, biitiinligii olan bir
gorev ya da igi yaparken ¢esitli is rolleri iistlenirler. Ozerk calisma gruplarinin faaliyet sinirlari agik
secik belirlenmistir. Grup tiyelerine, gérev gereklerine ve gevre kosullarina uyum saglayabilmeleri i¢in
bazi 6zerklikler tanmnmustir. Sahip olduklar1 bu &zerklikler vasitasiyla iiyeler islerinden aniden ortaya
¢ikan durumlarda inisiyatiflerini kullanarak, kargilagtiklari sorunlari ¢6zme sansina sahiptirler.
Boylece 6zerk galisma gruplarimin bigimsel olmayan iliskilerle kisinin enerji ve tretken gabalari
gorevlerin gergeklestirilmesi dogrultusunda kullamlmaktadir. Ozerk ¢alisma gruplan kendilerine
taninan sinirlart iginde hareket ederek onceden planlanmig grup igindeki gorevlerini rotasyon
sistemiyle yerine getirirler. B&ylece rotasyonla bir yandan islerin monotonlugu ve sikicilig
azaltilirken, diger yandan da grup iiyelerinin becerilerinin gelistirilmesine ve birden fazla is roli
iistlenerek i basinda egitilmelerine firsat verilmis olur. Hedefleri belirlenmis bir is grubu olan 6zerk
¢alisma gruplari, ¢aliyma yontemleri konusunda bir serbestiye sahip olmakia birlikte, kendi kendini
denetleyebilmekte ve ¢alismalarim degerlendirebilmektedir. Grup inisiyatifinin bilyik 6nem
tasimasindan dolay1 egitim diizeyi yiiksek bireylerin olusturacagi gruplarin basari sansi yiiksek
olmaktadir. Ozerk ¢alisma gruplari bir yandan yenilik ve yaraticiigi tesvik ederken, diger yandan da

gozetim ve denetim maliyetlerini diigiirmektedir(Saruhan ve Ozdemir, 2004d: 183).
2.3.4. Insan Kaynaklari Yonetimi Sistem ve Uygulamalar

Adil ve etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi igletmede galisanlarin tatminini, motivasyonunu
arttirmada biiyiik rol oynamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi isletmelerde verimliligi arttirmak ve is
hayatinin niteligini yiikseltme islevini, caliganlarin performansi, tatmini ve sagligini gergeklestirerek
yerine getirmektedir. Tatminsizlik sonucu ortaya gikan devamsizlik, isten ayrilma gibi gostergelerin
olumsuz etkilerinin etkin bir insan kaynaklari yonetimiyle giderilmesi miimkiin olmaktadir. Bu
baglamda insan kaynaklar1 yonetimi kariyer planlama, iicretydnetimi, performans degerleme, egitim
ve gelistirme, galiganlarin segimi ve koruma iglevlerini yerine getirerek s6z konusu etkinligi
saglamaktadir(Sadullah, 2000: 15-19).

Kisi- is uyumu, igin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerle, isi yapan Kisinin sahip oldugu nitelik,
yetenek ve becerileri arasinda bir uyumun olmasini gerektirir. Béyle bir uygunluk, ¢alisanin isinden
tatmin duymasindan ve daha verimli ¢alismasinda belirleyici bir faktordiir. Bu nedenle is tatmininin
arttirlmasinda ya da iyilestirilmesinde kigi-is uyumu &nemli rol oynamaktadir. Yapilan isin kalitesinde

bozukluk, moral ve verim diisiikliigii, huzursuzluk, anlagmazlik, diisiik diizeyde iletisim ve isbirligi,
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tatminsizlik gibi sonuglar, ¢alisanin ise uyum gdstermedigini agik¢a ortaya koymaktadir. Ayrica kigi-is
uyumunda Snemli bir belirleyici olan galisanin yetenck ve becerilerinin yetersiz olmasi da, onun
isletme igin diisiik verimle galiymasina ve onemli bir maliyet ve israf unsuru olmasma yol
agmaktadir(Eren, 20041: 321).Bu baglamda ¢alisanlarin temin, segim ve ige yerlestirilmeleri ve
sosyallestirme konulari kigi-is uyumundaki 6nemleri nedeniyle asagida ayri bagliklar altinda

incelenecektir.
2.3.4.1. Cahsanlarin Temin ve Se¢imi

Calisanlarin temin, se¢im ve ise yerlegtirilmeleri bir yandan isletmelerin bagari ya da
basarisizliklarinda 6nemli rol oynarken, diger yandan da galiganin beceri, bilgi, yetenek ve uzmanlik
alanina gore uygun ise yerlestirilmeleri de onlarin tatminini etkilemektedir. Kisi-is veya kisiler arasi
uyumsuzluk nedeniyle verimlilikte diisiis, catigma, is giicii kaybi, devamsizlik, isten ayrilma ve 1s
kazalarinda artiglar gozlenmektedir. Bu baglamda c¢alisan se¢iminde yeteri kadar hassas ve titiz
davranmayan isletmeler kendi basarilarini azaltmanin yani sira, s6z konusu ¢ahsanlarin da tatminini
olumsuz yonde etkilemekte onlarin gerek ekonomik, gerekse psikolojik agidan ¢ikmaza girmelerine
sebep olmaktadir. Yetenek, bilgi uzmanliklarinin gok iistiinde ya da gok altinda bir ise giren ¢alisanlar,
biiyiik Slgiide tatminsizlik yasamakta, moral diisiikliigii ve motivasyon eksikligi igine girmektedir. Bu
nedenle galisanin temin edilme ve segilme politikast ve bu politikaya bagl uygulama ve teknikler
biiyiik 6nem tagimakta olup, gerek isletmeye gerekse ¢alisana biiyiik yarar saglayabilecegi gibi biiyiik
maliyetlere de yol agmaktadir(Sabuncuoglu, 2000: 68).

Insan kaynaklart yonetiminde galiganlarin temin edilmesi ve secimi bir siire¢ iginde
gerceklesmektedir. Bu siireg; galigan ihtiyacinin say1 ve nitelik olarak belirlenmesi, belirlenen ihtiyac
¢esitli kaynaklardan kargilamak iizere bazi yontemlerle adaylarin arastirilip bulunmasi ve bu adaylar
arasindan cesitli yontemlerle uygun galiganlarin segilmesi safhalarimi kapsamaktadir. Bu siireg
sonunda gerceklestiriimek istenen amag, ise en uygun galiganlarin segilmesi i¢in en dogru kararm
verilerek segimin yapilmasidir. Bu dogrultuda ¢ahsanlarin temin ve se¢im siirecinin sdz konusu

asamalarina gerekli 6zen gosterilmelidir(Acar, 2000:113).

Calisanlanin temin ve segim siireci galigan ihtiyacinin belirlenmesi ile baglamaktadir.
Isletmenin is giicii agig1 isletme diizeyinde, birim ya da boliimler diizeyinde de ve “bog-doldurulmasi
gereken isler” bigiminde bir nitelik gostermelidir. Isletmenin planlanan faaliyetlerini gergeklestirmek
icin gerekli olan toplam is giiciiniin mevcut isgiicii arzindan biiyiik oldugu durumlarda isletme
diizeyinde bir isgiicii ag131 ortaya gikmaktadir. Isletmenin yeni yatirnmlar yapmasi, isten ayrilanlar
veya gikarilanlar nedeniyle bir isgiicii agig1 olmaktadir. Isgiicii agigimin ortaya gikmasi ya da bilinmesi
temin ve se¢im siirecinde yeterli olmamakta, ayni1 zamanda ihtiyacin say1 ve nitelik agisindan da
agikliga kavusturulmasi gerekmektedir. Bir baska deyigle hangi niteliklere, beceri ve yeteneklere sahip

kag kisiye, nerede ve ne zaman ihtiyag duyuldugu iizerinde hassasiyetle durmak gerekmektedir.
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Aday arastirma ve bulma agamasinda, isletmenin ihtiyaci olan personelin segiminin yapilacag
bir aday grubu veya havuzu olusturulmaktadir. Adaylar arasindan uygun alternatiflerin secilmesi igin
miimkiin ve uygun oldugu 6lgiide ¢ok sayida aday arastinlmaktadir. Boylece istenilen sayida ve
niteliklerde personelin segilmesi daha kolay ve miimkiin olmaktadir. Isletmenin tercih edilir olmasi
kilinarak is igin yeterli bagvurularin yapilmasi saglanarak, uygun olanlar segilerek ise

yerlestirilecektir(Acar, 2000:113-114).

Calisanin temin ve se¢im siirecinin son agamasini ise ise en uygun adaylarin segilmesi ise
almp yerlestirilmeleri olusturmaktadir. Bu nedenle segim siirecini asip ise alinmalarina karar
verilenlerin ige yerlestirilmeleri de ayr1 bir 6neme sahiptir. Ise yerlestirilme agamasi, yeni bir ¢aliganin
orgiite sunulmasidir. Bu asamada, yonlendirme ve is basinda egitim faaliyetlerine agirhk
verilmektedir. Yeni ¢alisanlarin segim siirecindeki degerlemelerinde hatalar yapilmis olabilir. Bu
nedenle yeni galiganlarin birgok sorunla karsi karsiya kalmalarini Snlemek igin onlar lizerinde
denetimlere devam edilerek, goriismeler yapilir(Bingdl, 2003:191).Ise en uygun kisinin segilmesi ve
ise alinmasi bir yandan galiganin tatmin, etkinlik ve verimliligini arttirirken igletmenin basarisini da

yiikselten bir fakt6r olmaktadir.

2.3.4.2. Sosyallestirme

Sosyallestirme egitimi ige yeni baglayanlara verilen kisa siireli bir egitimdir. Bu egitimin
amaci igse yeni baslayanlarin ise, igin gerektirdigi yetki ve sorumluluklara, ¢alisma arkadaslarina, is
yeri kiiltiirine alismasini saglamaktir. Bu egitimle ise yeni baslayanin dgrenmesi kolaylagtirilarak,
hata yapma ihtimali azaltilmaya ¢aligilir ve ¢alisanin kendisine giiven duymasi saglanir. Sosyallegme
egitimi ¢alisanda olumlu bir tutum yaratarak is tatminini arttirarak, orgiite baghhk duygusunu

gelistirir. Boylece verimlilik ve kalite artar, iggiicii devir hiz1 azalir(Yiiksel, 2000:201).

Ise yeni baslayan galisanlar sahip olduklari tutum, deger ve beklentileriyle birlikte orgiite
katilirlar. Bu tutum, deger ve beklentiler bu yeni orgiit, is ve konumla uyumlu ya da uyumsuz olabilir.
Orgiitle, isle uyumu saglanamayan bir galisanin tatmin diizeyi siiphesiz ki diisiik olacaktir. Bu nedenle
¢alisanin orgiite ve ise uyumunu saglamada orgiitsel sosyalizasyon Gnemli bir rol oynamaktadir.
Kurallan 8grenme, telkin edilme ve egitilme, bir érgiitte ya da bazi alt birimlerinde nelerin nemli
oldugunu 6gretme siireci olarak tanimlanan orgiitsel sosyalizasyonun temel amaci, ¢aligan orgiitiin
etkili bir iiyesi haline getirmektir. Sosyallestirme siirecinde orgiit ve grup agisindan her iiyenin
ogrenmesi gerekli deger, norm ve davramig kaliplari 6gretilmektedir. Bu deger, norm ve davranis
kahiplar1; temelde orgiitiin ana amaglarini, bu amaglara ulasmada yararlanilacak araglari, caligana orgiit
tarafindan verilen gérevindeki sorumluluklarini, verilen gorevin etkin ve verimli bir sekilde yapilmasi
igin gerekli davramis kahplarini ve drgiitiin varligini devam ettirilmesini saglayan kurallar ve ilkeleri

kapsamaktadir(Can, 2002c: 348).Bu baglamda sosyallestirme siireci kisinin is, orgiit ve orgiit kiltiirii

105



uyumunu saglamada ve bdylece is tatmininin arttilmasi ya da iyilestirilmesi yoniinde kullanilan

onemli bir arag¢ olmaktadir.
2.3.4.3. Kariyer Planlamasi

Kariyer kavraminin en genel anlamy, segilen bir iste ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
para kazanmak, artan yetki ve sorumluluk sahibi olmak, daha fazla sayginlik, gii¢ ve prestij elde
etmektir. Kariyer hem tutum ve davraniglari, hem de ise iliskin birbirini izleyen eylemleri

icermektedir(Can, 2002d: 343).

Genel anlamda kariyer, yasam boyu siiren bir ugrastir. Ozgiil anlamda kariyer ise, ilerlemek ve
yitkselmek beklentisi ile geng yagslarda girisilen ve prensipte emeklilige kadar siirdiiriilen bir ugras
olarak ifade edilmektedir(Simsek, 1999:332).Bir baska yaklagimla kariyer, bireyin is hayati boyunca
izlemesi gereken bir dizi “faaliyet yolu” olarak da tamimlanmaktadir. Bireyler sahip olduklar yetenek
ve becerilerine uygun iyi bir meslek segmek, segtikleri meslekleriyle uyumlu bir iste ¢aligmak ve
¢alisma hayatlar1 boyunca mesleklerinde kariyer yapmak, yukarilara ¢ikma istegi tasirlar. Bu nedenle
yitkselme ve gelisme firsati, insanlarin orgiitlere katilmalarinda ve calismalarinda en 6nemli
motivasyon faktorlerinden birisidir. Bundan dolayi ydnetim, ¢alisanlarin yiikselme ve geligme
ihtiyaglarini kargilamak ve onlarin orgiitiin hedef ve amaglarina ySnelmelerini saglamak amaciyla
kariyer gelistirme sistemlerini tasarlamaktadir. Bu baglamda orgiitsel ve bireysel kariyer gelistirmesi
yapilara bir taraftan orgiitiin nitelikli eleman ihtiyact karsilanmakta, diger taraftan da g¢alisanlara
gelisme ve yiikselme firsati saglayarak onlarin ige karsi olumlu tutum igine girmeleri saglanmakta ve
is tatminlerini olumlu yonde etkileyerek arttirilmaktadir. Bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendi
yeteneklerini ve ilgi alanlarini degerlemesini, kariyer firsatlarini incelemesini, kariyer amaglarini
olusturmasini, amaglara ulastiracak araglar1 belirlemesini ve uygun gelistirme yollari 6ngdren
kesintisiz bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Kariyer planlamastyla gergekten mevcut olan firsatlarla
kisisel amaglari uyumlastirmak temel amagtir. Orgiitsel kariyer planlamasi ise, Srgiitiin caliganlara
kendilerini gelistirmede veya kariyer hedeflerini gerceklestirmede yardimei olmak, onlara kendilerini
gelistirme firsat1 yaratmak ve onlar igin yollar ve faaliyetler belirlemek amaciyla gergeklestirilen
kesintisiz bir siireg olarak tanimlanmaktadir. Kisaca 6rgiitsel kariyer planlamasi bireyler i¢in kariyer

yollari ve faaliyetleri olusturma siirecidir.
2.3.4.4. Performans Degerleme

Performans degerlemesi galiganlarin, gérevlerini ne dlgiide iyi yaptiklan, yerine getirdikleri,
eksikliklerini ve onlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin saptanmasina iliskin ¢abalarin tiimii

olarak tammlanmaktadir(Bing6l, 2003:274).

Performans degerlemesiyle caliganin sadece isteki verimliligi Olgiilmez, bir biitiin olarak
onemli noktalarda ¢alisanin basarisi 6lgiiliir. Calisan degerlemesiyle bireyin yeteneklerinin isin nitelik

ve gereklerine ne derecede uyup uymadidt arastirilmakta veya isteki basarisini belirlemek amaciyla
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objektif analiz ve sentezler yapilmaktadir(Sabuncuoglu, 2000a: 154).Performans degerlemesi
gerceklestirilen basari ile istenen basari arasindaki farki belirlemeye yarayan bir siiregtir(Yiiksel,
2000a: 180).Calisan agisindan bu degerlendirme siireci bir siireklilik gostermektedir. Ise alma
asamasinda degerlenen birey, is hayat: siiresince belirli dénemlerde, belirli amaglar géz Oniinde
tutularak yeniden degerlendirilmektedir. Boylece bireyin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekleri ise
alinirken ve gelecekte kendisinden beklenenler agisindan degerlenirler. Daha sonraki degerlendirme

asamasinda ise, ¢alisanin is bagindaki performansi incelenir(Uyargil, 2000e: 69).

Performans degerlemesiyle birey kendi ¢alismalarinin sonuglarini, bir diger deyisle ¢iktilarini
goriir ve bunlari degerlendirir. Ote yandan, bireyle yapilan i anlagmasinin kosullarinin ne oranda
gergeklestigi, calisanin bilgi, yetenek ve tecriibelerinin hangi diizeyde ise yansidigy, bireyin basarisi,
goérev tamimindaki standartlara ulagip ulagmadig: belirli donemler itibariyle performans degerleme ile
belirlenmis olacaktir. Bu bilgiler 151§inda bireyin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina,
isin zenginlestirilmesine iliskin kararlar1 almak miimkiin olacaktir. Bu kararlar ise bireyin is tatminini
etkilemede o6nemli rol oynayacaktir. Performans degerleme, bireylerin yaptiklan ige ait olumlu-
olumsuz yonleri gormeleri agisindan Snemlidir. Bireyin isletmeye ne derecede faydali oldugunu
bilmesi, gelecek donemlerde ki performansini da etkileyecek ve bir motivasyon unsuru olacaktir.
Ayrica diisiik bir performans seviyesine sahip olan birey ise kendini degistirmenin, gelistirmenin,
egitmenin ve performansini arttirmanin yollarini arayacaktir. Boylece her iki durumda da performans
degerlemesi igletme ve birey i¢in olumlu sonuglar ortaya koyacaktir(Saruhan ve Ozdemir, 2004e:
331).Performans degerleme insan kaynaklari yonetim sistemlerinin degisik uygulama ve faaliyet
alanlarinda kullanilarak is gorenlerin motivasyonunu ve is tatminini arttiracak etkilerini gdstermesi

saglanabilmektedir.
2.3.4.5. Ucret Yonetimi

insanlarin galismalarinin en 6nemli nedenlerinin baginda elde edecekleri iicret ve bunu
tamamlayan yan ddemeler gelmektedir. Ucret galisanlarin fiziksel ihtiyaglarini karsiladig gibi, ayni
zamanda onlarin taninma, statii, ait olma, unvan gibi sosyal ve psikolojik ihtiyaglarinin
karsilanmasinda da onemli rol oynamaktadir. Insanlari igletmeye ¢ekebilmek, onu isletmede
tutabilmek ve daha verimli ¢alismasi igin motive etmede 6zendirici bir iicrete ve buna bagh olarak
diizgiin isleyen bir iicret sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda iicret yonetimi de iizerinde
titizlikle durulmasi gereken bir konu olmaktadir. lyi olusturulmamis ve iglemeyen bir iicret sistemi
calisanlarin is tatminini azaltarak, onlarin ise kargi tutumlarmi olumsuz yonde etkileyerek basta
devamsizlik ve isten ayrilma gibi bir takim sorunlara sebep olacaktir. Bu nedenle iyi bir iicret
sisteminin kurulabilmesi igin sistemin yapisinin ve esaslarin iyi belirlenmesi ve yOnetimi
gerekmektedir. Iyi bir iicret sistemi olugturmak ve ydnetmek i¢in 6nce “is degerlemesi” yapiimahidir.
is degerlemesi “farkli islerde ortak olarak bulunan yeterlik, ¢aba, sorumluluk, is kosullari gibi

faktorleri temel alarak, islerin kapsam ve 6nem bakimindan karsilastirilmasiyla islere deger bigilmesi”
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olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle kisaca is degerlemesi, islerin birbirlerine kars1 nisbi
degerlerinin belirlenmesidir. Ucret sistemi olusturmada ve iicret yonetiminde is degerlemesinin gesitli

yararlari vardir. Bu yararlar sunlardir(Yiiksel, 2000b: 212):

« “Esit is” ler belirlencrck “esit ise esit 6deme” yapilmasi saglanarak ¢ahsanlarm tatmininde
onemli rol oynayan iicret adalet ve algilarinda rasyonellik saglamis olur. Esitsizlik ve keyfi 6deme

yapisi ortadan kaldirlir.

» Detayll bigimde hazirlanmis is tammlar1 galisanlarin segim ve ise alinmalarinda temel
belirleyicilerin baginda gelir. Bu bilgiler, ¢alisanin basarisinin degerlendirilmesinde, diger calisanlarla

mukayese edilmesi, egitim, gelistirme ve terfi sistemlerinde kullanilmaktadur.
* Yoneticilerin gelistirilmesi ya da terfi amaciyla 6rgiit iginde yer degistirilmesinde ortaya
cikabilecek iicret sorunlarinin ¢oziimii kolay olmaktadir.

« “Beyaz yakal1” ve “mavi yakal1” ¢ahisanlar arasinda da iicretlerin adil ve dengeli dagitimina

yardimc1 olmaktadir.

Kendini gergeklestirme Imkénlari,
Em— sohret, basari, Kendini gergeklestirme
Imkanlari, s6hret, bagari, beceri ve nitelikler

) Unvan, Statii, Terfi,
Yonetimin kendi Ozcllikleri Yetenek

Isyerinde Sosyal iliskiler ve
Diizeyi, Yonetici
veGozetimcilerle [ligkiler

I2meklilik, SSK, Sigorta, Toplu
Sozlesme, Kidem Tazminati, Sendika,
Birikmis Para

Ucret, Is Kosullar

Sekil 11: Maslow ve Herzberg’in Teorilerinin Is Yasamindaki Faktorlere Gore

Diizenlenmis Modeli i _ .
(Kaynak:Tugray Kaynak ve digerleri.insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2. Baski, Istanbul,1.U. Igletme Fakiiltesi Isletme Iktisad
Enstitiisii Yaynt, 2000, s.258).

Calisanlarn iicret algisi, sadece para karsihg olarak diigiiniilen bir getirinin elde edilmesi ve
degerlendirilmesi ile ilgili degildir. Cahsan, iicretinin degerlemesinin ¢ok sayida faktorii dikkate alarak
yapmaktadir. Bu nedenle ¢alisanin iicret algisim daha iyi anlamak, agiklamak ve etkin bir iicret
yonetimi politikas1 izleyebilmek igin ¢aliganin ticret algismi etkileyen faktorleri Maslow’un “htiyaglar
Hiyerarsisi” ve Herzberg’in “Cilt Faktor” teorileri dogrultusunda incelemek uygun olmaktadir. Bu
cercevede Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi is hayatinda galisanlarin ihtiyaglarina doniik

olarak yukarida Sekil 11°de goriildiigii gibi diizenlenebilir(Ataay, 2000:257-258).

Bu dogrultuda modclin ilk dort sirasindaki ihtiyaglar iicretle dogrudan ilgili olanlardir.
Bununla birlikte iicret ve buna bagimli olabilecek ihtiyaglar i¢ igedir. Ihtiyaglar i¢ ige olunca, onlarin

belli bir noktada durdurulmasi sz konusu olmamaktadir. Bu durumda iicret bazi ¢alisanlar igin Snemli

108



olurken, bazilar: diisiik iicretle ve ancak unvan igin galigmaktadir. Dolayisiyla sadece iicret degigkeni
¢alisan tatmininde tek basina belirleyici olmamaktadir. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi dogrultusunda
Sekil 2-7°deki modelin 1. ve 2. srasindaki ihtiyaglar fizyolojik nitelikte olup (hijyen faktdrler),
bunlarin giderilmemesi tatminsizlik yaratmaktadir. 3, 4. ve 5. basamaktaki ihtiyaglar ise ¢alisani
motive edici nitelikte ise iliskin faktorlerdir. Diger bir deyisle galiganin tatmin olmasi igin dnce
fizyolojik ihtiyaglarin, sonra da motivasyonel ihtiyaglarin karsilanmasi gerekir. Fizyolojik ihtiyaglarin
karstlanmasi sadece tatminsizligi ortadan kaldirmakta, fakat tatmin yaratmamaktadir. Ucret, yonetimin
diizeyi, ¢alisanlar arasindaki iliskiler, isletme politikalar, is kosullari, emeklilik gibi faktorler
agisindan iyi durumda olan cahisan tatminsizlik duymaz, ancak tatmin olacagi da kesin olarak

sGylenemez.

Ucretin salt miktar agisindan yeterli olmasi tatmin yaratmamakta, birey diger faktorlerle
birlesik genel bir degerleme yaptig1 igin tatmin duymaktadir. Yapilan bir aragtirmada ticretin ¢aliganin
tatminindeki yeri ve 6nemi bireylere gore farklilik gostermektedir. Eger galisan igin fizyolojik
ihtiyaglar ve onlarin karsilanmasi én plana gikarsa iicret Snem kazanmaktadir. Buna karsilik psiko-
sosyal ihtiyaglara Gnemveren calisanlar de ise iicretin Gnemi azalacak statii, unvan, basari gibi
faktorler iicretle birlikte degerlendirilecektir. Aragtirma sonuglart diger faktorlerin iicret
tatminsizligine katki oranlarinin 6nemli oldugunu gdstermektedir. S6z konusu diger faktdrlerde
olumlu sonuglar olustugunda iicretin dogrudan dogruya tatminsizlik yaratabilme giicii azalmaktadur.
Bu durum ise ydnetimin sadece iicret odakli bir politika uygulamasinin hatali olacagini ortaya
¢ikarmakta, iicretle birlikte diger faktorlerin de gdz oniinde bulundurulmas: geregini

vurgulamaktadir(Ataay, 2000a:258).
2.4. IS TATMINI iLE ILGIiLi TEORILER

Orgiitsel davranis literatiiriinde is tatmini ile ilgili birgok teori veya model mevcuttur. Bunlarin
her biri i tatminini etkileyen gok sayida faktérden en Snemlilerini géz 6niinde bulundurmakta ve
nelerin bir ¢alisan1 isinde tatmin edip, digerini tatminsiz kildigim belirleyip ayrintili olarak agiklamaya
¢alismaktadir. S6z konusu model veya teorilerin en dnemlileri olarak bilinen dordii asagida su sirayla

ele alinacaktir(George and Jones, 20056: 83):

Is tatminine iliskin olarak farkl bakis agilariyla olugturulan bu model ve teoriler bir yandan
birbirini tamamlarken, diger yandan da is tatmininin farkhi yonlerinin anlasilmasina katkida
bulunmaktadirlar. Bunlar, 6zellikle yoneticilerin astlarinin is tatmin diizeylerini anlamalarina, onlarin
is tatminini artirmak amaciyla ¢ahgyma kogsullarini degistirmek istediklerinde kargilastiklar1 6nemli

konular1 nasil diizenleyip yoneteceklerini kavramalarina yardimct olmaktadir.
2.4.1. Cift Faktor (Motivasyon-Hijyen) Teorisi

Motivasyon konusunda 6nde gelen bilim adamlarindan biri olan F. Herzberg, is tatminini

aciklamaya calisan, daha ¢ok motivasyon-hijyen adiyla bilinen teoriyi gelistirmistir. Herzberg
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1950°lerin sonlarinda calisanlarin islerinden tatmin olup olmadiklarim belirlemek igin yaptig1 bir
aragtirmada, galiganlara su iki grup soruyu sormustur: “sinizle ilgili olarak kendinizi 6zellikle iyi
hissettiginiz zamam diistiniiniiz. Nigin bdyle hissettiniz?”, “isinizle ilgili olarak kendinizi 6zellikle
kotii hissettiginiz zamam diigiiniiniiz. Nigin boyle hissettiniz ?”. Arastirmada, yapilan goriismelerde
aldig1 cevaplardan hareketle Herzberg is tatmininin “motivasyon (motive edici) faktorleri” ve “hijyen
faktorleri” olmak iizere iki grup faktorle agiklama yoluna gitmistir(Syptak, Marsland and Ulmer,
1999d:). Herzberg hala yoneticilerin ilgisini gekmeye devam eden “motivasyon” ve “hijyen”
faktorlerin farkli nitelikte olduklarim belirtmistir. Ona gore, motive edici faktorler, caliganlarin
motivasyonu ve tatmini ile ilgiliyken, hijyen faktorler ¢ahisanlarin tatminsizligiyle ilgilidir. Bu yiizden,
is tatminin mi yoksa is tatminsizliginin mi incelendigine bagh olarak ayri faktdrlerin géz Oniine
almmas: gerekmektedir. I3 tatmininin kargiti is tatminsizligi degildir; daha ¢ok, is tatmininin
olmamasidir. Benzer sekilde, is tatminsizliginin kargiti is tatmini degil, i tatminsizliginin

olmamasidir.(Herzberg, 2003c: 81).

Motive edici faktdrler isin kendisiyle ilgilidir. Bu faktorlere 6rnek olarak, basari, taninma,
sorumluluk verilebilir. Ote yandan, hijyen faktorler isin gergeklestirildigi ortamla ilgilidir. Bu
faktorlere Srnek olarak da, isletme politikasi, calisma kogullari, maas, kisilerarasi iliskiler verilebilir.
Herzberg’e gore, motive edici faktdrler, motivasyonel ihtiyaglari karsilayacak sekilde tam olarak
saglandiginda calisanlar tatmin olacaklardir; bunlar saglanmadiginda, tatmin olmayacaklardir. Hijyen
ihtiyaglart karsilayacak bigimde hijyen faktdrler tam olarak saglandifinda calisanlarin sadece
tatminsizligi olmayacaktir. Ama tatminsizligin olmamasi, tatmin olacaklari anlamina gelmemekte;

hijyen faktorler tam olarak saglanmadiginda ise, ¢alisanlar tatminsiz olacaklardir.

Herzberg’e gore, bir calisan is tatmini ve tatminsizligini ayn1 anda yasayabilir. Ornegin, bir
alisan zevkli ve sevdigi bir iginin olmasindan dolayr motivasyonel ihtiyaglarin kargilanmas
sayesinde tatmin olabilir. Ancak, ayni zamanda bir hijyen ihtiyag olan is giivenliginin olmamas:
nedeniyle tatmin olmayabilir. Geleneksel is tatmini goriisiine gore, tatmin ve tatminsizlik iki zit ugta
yer almakta olup, galisanlar islerinden ya tatmin olurlar, ya da olmazlar. Oysa Herzberg, tatmin ve
tatminsizligin iki ayri boyut oldugunu ileri siirmilg; tatmin boyutunun tatminden hi¢ tatminin
olmayisina, tatminsizlik boyutunun ise, tatminsizlikten hig tatminsizligin olmayisina kadar degistigini
one siirmiistiir. Geleneksel gorils ve Herzberg’in gériisii sirastyla Sekil 12-(a) ve Sekil 12-(b)’de &lgek
iizerinde goriilmektedir(Robbins, 2003d: 159).
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Sekil 12: is Tatmini Konusunda Iki Farkh Goriis

a.Geleneksel Gorig

Is Tatmini Is Tatminsizligi

b.Herzberg’in Goriigii

Var yok
S Motive Edici Faktorler ©)
«— -
Is Tatmini var [ Tatmini yok
Var yok
(+) «——— Hijyen Faktorler ——» (-)

Is Tatminsizligi yok Is Tatminsizligi var

(Kaynak:Stephen Robbins, Organization Behavior, Tenth Edition, Upper Saddle River, N.J.,Prentice Hall, 2003, p. 160).
2.4.2. Farklihk Modeli (The Discrepancy Model)

Is tatmininin farkhlik modelinde galisanlar sahip olduklari islerinden tatmin derecelerini
belirlemek igin, islerini tasavvur ettikleri “ideal bir is” le karsilastirirlar.S6z konusu ideal is, ¢alisanin
ideal ig goriisii paralelinde, olmasi umulan bir i veya bir isten beklenenleri kapsayabilir. [s tatminine
iliskin farklilik modeline gore galiganin bir igten umduklari, arzulan ve istekleri ile ilgili beklentileri
yiiksek oldugunda fakat bu beklentiler karsilanmadiginda galisan tatmin olmayacaktr. Bir bagka
deyisle, cahisan mevcut isini ve beklentilerini, ideal is ve beklentileriyle karsilagtirmaktadir. Bu
karsilastirma sonucu ortaya gikabilecek farklar galiganin is tatminsizligi yasamalarina sebep olacaktir.
Calisanin zihnindeki “ideal is” kavrami bazen de isin bir yiiziiyle ilgili olmaktadir. Bu durumda
galisan igin bir yiiziiyle ilgili sahip olduklari ve olmasi gerekenleri kargilagtirmaktadir. Is yiiziiyle
“olmas1 gereken” ile “olan” arasindaki farklar ¢ahisanin tatmin diizeyini etkilemektedir. Ornegin,
mevcut iginde esnek ¢alisma saatlerine sahip olmasi gerektigini diigiinen, fakat kendisine boyle bir
uygulama yapilamayacag bildirilen galigan, isinin galisma saatleri yiiziinden tatmin olmayacaktir.
Cahsanin genel tatmin sonucunu belirlemek igin, igin farkli yiizlerinin her birinin tatmin diizeyleri
toplanmaktadir. Yoneticiler, farklilik modeliyle gelistirilen kargilastirmali yaklagimlari kullanarak
¢ahsanlarin is tatmin dereceleri hakkinda bilgi sahibi olmakta ve bir isin, galisanin “ideal is”ine gore
nasil oldugu tespit edilmektedir. BSylece yoneticiler galiganlarin is tatmin seviyesini yiikseltmek
amaciyla onlarin iglerinde gerekli, anlamli degisiklikleri ve diizenlemeleri yapma imkani

bulmaktadir(George and Jones, 2005p: 87).
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2.4.3. Is Yiizleri ( The Facet Model) Modeli

Is yiizii modeli, galisanin isi olusturan farkli yiizlerden (yonlerden) her birinden farkli seviyede
tatmin oldugu varsayimina dayanmaktadur. Is yiizii modelinde is, bilesenlerine ya da farkl is yiizlerine
ayrilmakta ve galiganlarin her bir is yiiziinden ne kadar tatmin oldugu incelenmektedir. Modeldeki is
tatmini kavraminda, is yiizlerinden elde edilen tatmin nemli bir yer tutmaktadir. [s tatmininin ¢ok
genis kapsamli bir kavram olmasindan dolay1, “genel is tatmini”ne, igin her bir yiiziinden duyulan
tatmini toplayarak ulasma konusunda farkli goriisler mevcuttur. Scarpello ve Campbell 1980°li yillarin
baslarinda iki gokuluslu sirkette yaptiklari ¢ahsmada, genel is tatmininin, is yiizlerinden duyulan
tatminlerin toplamin olmadigim ortaya koymuslardir. Yazarlara gére “biitiin” olarak is tatmini, mevcut
8liilmiis pargalarin toplamidan daha karmagik goriinmektedir. Buna karsilik, Locke’a gdre, genel is
tatmini, isi olusturan ayr1 unsurlarin degerlendirmelerinin toplamdir. Isin gesitli yiizlerinden duyulan
tatminlerin toplaminin genel is tatmininin Slgiisii olarak kullanilmasi uygulamasi, ancak is tatmin
anketinin igeriginin gegerligi oldugu varsayildig: takdirde uygun olmaktadir. Bununla birlikte, eger is
tatmini bir arag tarafindan olgiilmeyen degiskenlerin géz oniinde bulundurulmasini igeriyorsa, genel
slgiim olarak is yiizlerinin toplammin kullaniimasi sorgulanabilir. Bir baska deyisle, genel is
tatmininin her yoniiyle tam olarak Slgiilebildigi durumlarda, islerin her bir yiiziinden elde edilen

tatminlerin toplanmas1 genel is tatminini olugturmayacaktir(Scarpello and Cambell, 1983:36).

Is yiizii modeline gore calisanlar is tatmin dereceleriyle ilgili olarak islerinin ¢ok sayida
yiiziinii dikkate almakta, yoneticiler ve aragtirmacilar ise islerin galiganlan etkileyen bu is yiizlerini
belirlemeye ¢aligmaktadir. Fakat yoneticiler, iy durumlarinin is tatmini {izerindeki etkisini
degerlendirirken bir galiganin is tatminini giiglii bigimde etkileyen dnemli bir is yiiziini istemeden de
olsa gzden kagirabilirler. Is tatmini belirlemede is yiizii modelini kullanan yoneticilerin dikkat etmesi
gereken bir diger onemli konu ise, bazi is yiizlerinin bir ¢alisan igin diger ¢alisanlardan daha O6nemli
olabilecegidir. Ornegin, evli ya da bakmakla yiikiimlii, kendisine bagimli yakinlari olan galisanlar igin
aile orgiitii ile ilgili politikalar 6nemli olup onlarin is tatminini etkilemektedir. Buna karsilik, bekér
olan ve 6yle kalmay diisiinenler igin aile 6rgiitii ile ilgili politikalar ¢ok énemli degildir. Yiiksek bir
maas ve is giivenligi bekar, tek bagina yasayan bir kadin igin is tatmin seviyesini belirleyen 6nemli bir
is yiizii olabilir. Universiteden yeni mezun olmus, higbir is tecriibesi bulunmayan biri i¢in, sektdriinde
lider bir isletmede galismak, orada tecriibe kazanmak, bilgi birikimi saglamak gok &nemli ve tatmin
saglayan bir is yiizii olabilir. Bu nedenle ¢alisanlarin is tatmin derecesini degerlendiren yoneticilerin

béyle farkliliklar géz dniinde bulundurmasi gereklidir(George and Jones, 2005r: 84).
2.4.4. Dengeli Durum Teorisi (The Steady- State Theory)

Is tatminine iliskin dengeli durum teorisi, her galisanin tatmin diizeyinin zaman zaman artt1g,
zaman zaman azaldig fakat zaman iginde belli bir denge diizeyine geri dondiigiini ileri siirmektedir.

Ornegin, terfi, iicretindeki artis, yetki ve sorumluluklarinin genislemesi ¢aliganim ig tatmin diizeyini
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gegici olarak arttirabilir. Fakat bu artis dyle kalmayacak ve gegici olarak artan tatmin diizeyi sonugta
denge diizeyine geri donecektir. Benzer sekilde ¢alisanin is tatmin diizeyi bazi nedenlerden dolayt
diisse de, tekrar denge noktasina geri gelecektir(George and Jones, 2005s: 87).Is tatmininin

diizeyindeki inis-gikiglar ve denge diizeyi Sekil 13°te goriilmektedir.
Terfi Daha biiyiik Aylik satig yarismasini
Alma hiiro elde etme kazanma

Calisanin
i tatminini
arttiran olaylar

[s tatmininin denge

dizeyi
Calisanin
ig tatminini
azaltan olaylar
Bir 6nerinin Satis primlerinin
Reddedilmesi azaltiimasi

Sekil 13: Sabit Durum Seklinde Is Tatmini

(Kaynak: Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Organizational Behavior, Third Edition,
Upper Saddle River, N.J., Prentice Hall, 2002,p.90).

Dengeli durum teorisi, yoneticiler ¢aliganlarin is tatminini artirmak imidiyle is durumunda
degisiklikler yaptiklari zaman is tatminindeki artislarin gegici mi kalict mi oldugunu belirlemeye
ihtiyag duyacaklarini ileri siirmektedir. Bazi arastirmacilar is durumunda yapilan degisiklikleri
(6rnegin, isin daha ilging hale getirilmesinin) is tatmininin diizeyinde gegici (6 ay gibi) bir artis
saglandigini; sonra eski diizeyine dénduigiinii belirlemislerdir. Is tatmininde kalic1 bir artis1 saglayacak
en etkili yollan belirlerken, yoneticiler igin galisanin tatmin diizeyinin denge durumuna dénmesinin ne
kadar zaman alacagim belirlemek de énemlidir. Isin bazi yiizeylerinde yapilan degisiklikler diger

yiizeylerindeki degisikliklerden daha kalici i tatminine yol agabilir(George and Jones, 2005t: 88).
2.5. IS TATMINININ SONUCLARI

Is tatminine bagli olarak ortaya gikan tatmin ya da tatminsizlik, ¢alisanlarin davraniglarini
farkli sekillerde etkilemektedir. Burada tatmin ya da tatminsizlik sonucu ortaya ¢ikan davraniglar ana

hatlariyla ele alinacaktir.
2.5.1. is Tatminsizligine Kars: Calisanlarin Davramiglan

Calisanlar isglerinden tatmin olmadiklarinda tatminsizliklerini ~¢esitli  sekillerdeki
davranislariyla ifade ederler. Ornegin, 6rgiit malini galabilir, sorumluluklarinin bir bolimiinii gdzardi

edebilir veya isi yavaslatabilir. Calisanlarin tatminsizlik durumlarinda ortaya koyabilecekleri olasi
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davramslarint dort ana grupta toplamak miimkiindiir: terk etme, dile getirme, sadakat ve gozard:

etme(Robbins, 2003e: §82).

+ Terk Etme. Terk etme davranis1 ¢alisanin aktif ve yikien bir tepkisini icerir. Bu davranig
isletmeden ayrilmaya yonelik olup, istifanin yani sira yeni bir is arayisii da beraberinde

getirmektedir.

« Dile Getirme. Bu davranista ¢alisamin aktif ve yapici bir tepkisi sz konusu olur; ¢aligma
kosullarim iyilestirmeye yonelik yeni diizenlemeleri, karsilastiklari sorunlart ve ¢oziim dnerilerini

iistlerle diyalog igine girerek tartigma gibi.

o Sadakat. Calisan davramsimin bu boyutu, pasif fakat yapier bir nitelik tagimaktadur.
Calisanlar pasif olmakla birlikte iyimser bir bakisla, calisma kosullarinin iyilesmesini beklerler.

isletmeyi dis elestirilere kars1 savunurken, isletmenin ve yonetimin dogru seyler yaptigina inanirlar.

e Gézard1 Etme. Bu davranis boyutunda galigan davramgi pasif ve yikicidir. Calisan pasif
davranarak galisma kosullarinin daha da kétiilesmesine gz yummaktadir. Caliganin ise gelmemesi
veya geg gelmesi, kalici hale gelmeye baglar. Calisan daha az gaba gosterir ve daha fazla hata yapar. Is
tatminsizligine kars1 ¢alisanin yikici bir nitelik tastyan terk etme ve gézardi etme davranislart sonucu
ise gelmeme ve isten ayrilma, verimlilik ve performansi dogrudan olumsuz y&nde etkilemektedir. Ote
yandan, yapici bir nitelik tagiyan dile getirme ve sadakat davranislari, ¢alisanlarin hosa gitmeyen
olaylara toleransla yaklagmasii veya tatmin edici ¢alisma kosullarini yeniden yasamalarini
saglamaktadir. Tatminsizlik sonucu ortaya ¢ikan bu gesitli galigan davranislar: aktif-pasif ve yapici-

yikict yonleriyle Sekil 14°te goriilmektedir.

Aktif

TERK ETME ! DILE GETIRME

Yikic Yapici

GOZARDI ETME SADAKAT

Pasif
Sekil 14:is Tatminsizligine Karsi Calisan Davramslar

(Kaynak:L. Rusbult and D. Lowery, “When Bureaucrats Get the Blues”, Journal of Applied Social Psychology, Vol. 15,
No.1,p. 83°ten, Stephen Robbins, Organization Behavior, Tenth Edition, Upper Saddle River, N.J. Prentice Hall, 2003,
p.82).
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2.5.2. Devamsizlik

Devamsizlik, ¢alisanin is programi veya planma gore ¢alismasi gereken zamanlarda isine
gelmemesi olarak tanimlanmaktadir. Devamsizlik igletmelerin ve yoneticilerin sik¢a kargilastiklar1 ve
isletmenin verimliligini, calisanlararas: iligkileri ve onlarin moralini etkileyen dnemli bir olgudur.
Uretim teknolojilerinin gelismesiyle birlikte, otomasyon ve buna bagh olarak iste monotonluk
artmaktadir. Bu durum kisinin ise bagliligin1 ve is tatminini azaltarak devamsizliklar arttirmaktadir.
Ancak is tatmininden basgka yas, cinsiyet, medeni durum, egitim derecesi, ig yerinin uzakhg,
mevsimsel ve donemsel faktorler, giinliik ¢aligma siirelerinin etkisi, iicret gibi ¢esitli faktorler de
tatmin-devamsizlik iliskisinde etkili olmaktadir. Bu nedenle is tatmini-devamsizhik iliskisi karmagik

bir yapi sergilemektedir(Eren, 2004i: 266).

Devamsizlik basit bir ayrimla 6rgiit tarafindan izin verilen ve 6rgiit tarafindan izin verilmeden
gerceklesen devamsizliklar olarak iki grupta ele alinmaktadir. Bu baglamda devamsizlik kategorilerini
ise; tibbi, kariyer gelistirme, normatif ve hesapli olmak iizere dértlii bir bigimde simiflandirmak

miimkiindiir(Blau and Boal, 1987: 290).

Tibbi kategoride devamsizlik, gesitli bigimlerde ve sik olmayan ve kontrol edilemeyen saglik
problemleri sonucunda ortaya ¢ikan izinli bir devamsizhktir. Kariyer gelistirme kategorisinde ortaya
¢tkan devamsizlik, c¢aliganin  gérevlerini ilerletmesine ve kariyerine bagh amaglarini
gerceklestirmesine imkan vermektedir. Eger kariyer gelistirme faaliyeti orgiit tarafindan organize
edilmigse izinli bir devamsizlik olur. Ancak orgiit tarafindan organize edilmeyen bu faaliyet, isten
ayrilmadan kisa bir siire once izinsiz devamsizlik olarak doruk noktaya gikmaktadir. Normatif
devamsizlik muhtemelen siirekli olarak vuku bulan izinli devamsizlik olarak ortaya ¢ikabilir. Hesapl
devamsizlik ise izin verilen, izinli ve izinsiz devamsizlik haklarim kullanmasiyla ortaya

¢itkmaktadir(Blau and Boal, 1987a: 291).

Devamsizhigin isletmeye maliyeti ¢ok yiiksek olabilmektedir. Omegin, ABD’de giinde
yaklagik bir milyon ¢aliganin isinde devamsizlik yaptigi ve bunun isletmelere yillik maliyetinin 40
milyar dolar oldugu tahmin edilmektedir(George and Jones, 2005u: 90). Bu nedenle ¢ok sayida
arastirmact devamsizlii azaltacak yollari bulmak amaciyla devamsizlik ve is tatmini
arasindaki iliskiyi incelemistir. Richard Stears ve Susan Rhodes, ¢alisanlarin diizenli olarak
ise gitmelerinin sadece igse devam etme motivasyonlarinin degil, aynm1 zamanda ise devam

etme yeterliliklerinin de fonksiyonu oldugu bir devamsizlik modeli gelistirmislerdir.
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Tablo 10: ise Devam Etme Motivasyonunu ve Yeterliligini Etkileyen Faktérler

iSE DEVAM ETME MOTIVASYONUNU | iSE DEVAM ETME YETERLILIGINI
ETKILEYEN FAKTORLER ETKIiLEYEN FAKTORLER
« Is tatmini * Hastalik ve kazalar
» Orgiite devamsizlik politikast « Ulagim problemleri
+ Diger faktorler * Aile sorumluluklari

(Kaynak: Jennifer M.George and Gareth R.Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior,
Fourth Edition, Upper Saddie River, NJ.,Pearson/ Prentice Hall, 2005, p.90).

Tablo 10°da goriilen bu modelde devamsizligi etkileyen ¢ok sayida faktdr mevcut olup,
bunlarin iginde is tatmininin etkisi diisiik kalmaktadir. Devamsizligin isletmelerde ortadan kaldirilmasi
zor ise de kontrolii ve idare edilmesi miimkiindiir. Bir goriise gore, isletmeler devamsizligi kontrol ve
idare etmek, ortadan kaldirmak igin calisanlari hasta olduklarinda dahi ise gelmeye zorlayacak
derecede ¢ok sikici ve baglayict devamsizlik politikalari izlememelidir. Bunun yerine isletmeler
kontrollii bir bigimde devamsizliga géz yummahdir. Ciinkii is stresi, is yiikii gibi nedenlerle

devamsizligin fonksiyonel olarak ortaya ¢iktigi kabul edilmelidir(Blau and Boal, 1987b: 291).

Is tatmini ve devamsizlik arasindaki iligkileri belirlemek lizere yapilan aragtirmalarda is
tatmini ve devamsizlik arasinda ters yénlii bir iligki bulunmugtur. Bir baska deyisle, is tatmini daha
fazla olan ¢alisanlarin daha az devamsizlik yaptig1 gozlemlenmistir. Ancak, yukarida da s6ylendigi
gibi is tatmini devamsizlig1 etkileyen gok sayida faktorden birisidir ve tek bagina devamsizlig:
belirlemek ve agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Devamsizlik-tatmin iliskisinde bireysel farkliliklar da

devamsizligin farkli nedenlerini olusturmaktadir(Fournet, Distefano And Pryer, 1966h: 19).

Tatmin yiiksek oldugunda, devamsizligin diigik olma egilimiyle birlikte bazi bireysel
degiskenler devamsizlik-tatmin iliskisinde énemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, galiganlarin igine
verdigi deger ve Snem onlarin devamsizliklarini etkilemektedir. Isini degerli ve onemli bulan
galisanlarin bulunmayanlardan daha az devamsizlik yaptiklari griilmiistiir. Bununla birlikte, yiiksek is
tatmininin diigiik devamsizhig1 ya da diigiik is tatmininin de yiiksek devamsizlik gerektirmeyecegi de

unutulmamalidir(Luthans, 1995d: 129).

Is tatmini disinda devamsizliga etki eden faktorlerin basinda tatil donemleri gelmektedir.
Tatilden hemen dnce ya da sonraki is giinlerinde devamsizhgmn arttig1 goriilmiistiir. Alkol ve her tiirlii
bagimliigin yan: sira, galisanin saglik durumunun bozuk olmasi da devamsizligi arttiran nedenler
arasinda yer almaktadir. Devamsizliklarin isle higbir ilgisi bulunmayip, tamamen dis diinyadaki bir
takim sorunlardan, tatminsizliklerden de kaynaklandidi tespit edilmistir. Devamsizlik ve is
tatminsizligi bazen istatistiki agidan bir sonuca baglanabilir. Ancak, goriildiigii gibi tatminden ayri
olarak, devamsizligin tespit edilmeyen ¢ok sayida nedeni olmasi ihtimali gdz Oniinde
bulunduruldugunda, devamsizligt azaltmak amaciyla memnuniyeti arttirmak iizere ¢alisma

kosullarinin yeniden diizenlenmesi zor olmaktadir(Luthans, 1995e: 130).
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2.5.3. Isgiicii Devir Hizx

Is tatminsizliginin igletmeler iizerinde her zaman olmasa da olumsuz etki yapan sonuglarindan
biri de isgiicii devir hizr’dir. I giicii devir hizi kavramnin temelinde isletmeye olan girisler ve
¢ikislar yatmaktadir. Isten ayrilma bir ¢alisanin kendi istegiyle oldugu gibi igverenin istegiyle de
olmaktadir. Cikislar1 olusturan nedenleri isletme disi nedenler, isletme igi nedenler ve kisisel yasam
kosullariyla ilgili nedenler olmak {izere iig ana grupta toplamak miimkiindiir. S6z konusu nedenler ic
ice gecmis, birbirini etkileyen bir nitelik tasimaktadir. Zaman iginde cikislart etkileyen nedenler
bireyin alacagi kararda etkili olmaktadir. Is tatminiyle ilgili olarak isten ayrtlma genellikle ¢alisanin
istegine baghdir. Isgiicii devrinin biiyitk oranlara ulagmasi ise isletmeleri biiyik dl¢iide olumsuz yonde

etkilemektedir(Kaynak, 2000:89).

Is tatmini ve sonuglarina iliskin elde edilen ¢ok sayida bulgudan farkli olarak isgiicii devrine
iliskin tespit edilen bulgular genellikle uyumludur. Is tatmini ile isgiicti devri veya isten ayrilma
arasinda negatif bir iliskinin bulundugu farkli meslek gruplarina ait ¢alisanlar iizerinde yapilan

arastirmalarda ortaya konmugtur(Fournet, Distefano And Pryer, 19661: 19).

Bir baska deyisle is tatmin seviyesi arttikga isgiicli devir hizi azalmaktadir. Bu iliski ise
gelmeme ile i tatmini arasindaki iliskiden biraz daha giigliidiir. Ancak is tatmini-igten ayrilma
iliskisinde is piyasast kosullari, alternatif is imkanlar1 ve bu imkanlar hakkindaki beklentiler, ¢alisma
siiresi gibi diger faktérler ¢alisamin iginden ayriimasii belirlemede onemli rol oynamaktadir. Is
tatmini-isten ayrilma iliskisinde ¢alisanin performans diizeyi dnemli bir belirleyicidir. Ozellikle
yiiksek performans gosterenler igin isten ayrilma orami diigiik olmaktadir. Ciinkii isletmeler yiiksek
performans gosteren ¢ahganlarini elde tutmak icin gaba gosterirler ve bu ¢aliganlarina maas artislari,
terfi gibi firsatlar sunarlar. Buna karsilik, diisiik performans gosterenlerin isten ayrilma oran yiiksek
olmaktadir. Diisiik  performans  gosterenler isten ayrilmasi  yoniinde  baski  bile

gorebilmektedir(Robbins, 2003f: 81).

Is tatmininin iggiicii devir siirecinde oynadig rol, W. H. Mobley tarafindan geligtirilen bir
modelde agiklanmstir. Bu modele gore is tatmini tiim iggiicli devir siirelerini tetiklemektedir. Isgiicii
devri modeline gore islerinden tatmin olmayan ¢alsanlar ayrilmayi diisiinmekte buna karsilik
islerinden tatmin olan g¢ahsanlar “aynilma diisiincesini” bile akillara getirmezler(George and Jones,

2005ii: 90).

Sekil 2-11°de goriildiigii gibi, bu modelde is tatminsizligi isten ayrilma diisiincesine yol
agmaktadir. Isten ayrilmayi diigiinen ¢alisan isten ayrilmanin fayda ve maliyetlerini degerlendirir.
Maliyetler isten ayrilmasi durumunda kaybedeceklerinin tamamini kapsamaktadir. Caligan daha sonra
fayda/maliyet degerlemesi temelinde alternatif is aramaya karar verebilir. Is alternatiflerini mevcut
isiyle karsilagtiran birey ayrilma veya isinde kalma kararini verir. Ayrilma karari, sekilde goriildiigi

iizere ¢aligant sonug olarak iggiicii devri davranisina gotiirmektedir. [s tatmini veya tatminsizligi tiim
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isgiicii devri siirecini tetikleyen ve ¢alisani, isten ayrilmayi diisiinmeye sebep olmasma ragmen,
¢alisanin gercekten ayrilip ayrilmamasint ortaya ¢ikan diger faktorler belirlemektedir. Yoneticiler

isgiicii devrini genellikle en az diizeyde tutulmasi gereken maliyetli bir davranis olarak goriirler.

Isten ayrilmanin kazanglarini ve

Isten ayrilmay diigiinme ; o k
maliyetlerinidegerlendirme

Yaganilan i§ tatminsizligi

Y

Y

A

Alternatiflerin Alternatifleri arastirma
dederlendirilmesi

A
A

Alternatifleri aragtirma niyeti

y

Alternatiflerin mevcut is Isten aynlma/iste kalma =
ile karsilastiriimasi niveti »| Isten ayrilma/iste kalma

Y

Sekil 15: Mobley’in Isgiicii Devri Siireci Modeli

{(Kaynak: W.H. Mobley, “Inter Mediate Linkages in the Relationship Between Job Satisfaction and Employee Turnover”
Journal of Applied Psychology Vol. 6, 1977 pp.237-240°dan aktaran Jennifer M.George and Gareth R.Jones,
Understanding and Managing Organizational Behavior, Fourth Edition, Upper Saddle River, N.J.,Pearson/ Prentice Hall,
pp-94-95).

Isgiicii devrinin artmasiyla ise alma ve yeni ise baslayanlarin egitim maliyetleri artabilir;
Srgiitte bsliinmeler ortaya ¢ikabilir veya 6nemli projelerde gecikmeler yasanabilir. Bununla birlikte,
bazen isgiicii devrinin isletmeler igin bazi yararlari da oldugu sdylenebilir. S6z konusu yararli
durumlardan biri sudur: isgiicii devriyle kimin ayrildigina bagh olarak maliyetler ya da kazanglar
olugabilir. Eger diisiik performans gosterenler isten ayrilip yiiksek performans gosterenler kaliyorsa,
bu arzu edilen bir davranistir, bdyle bir durumda yoneticiler isgiicii devir mzini diisiirmek
istemeyebilir ve bdyle bir iggiicii devri isletmelere yarar saglayabilir. Ikinci olarak ayrilan kigilerin
yerine yeni fikirlere sahip kisilerin alinmasi igletmeye bir canlilik, dinamizm kazandirabilir. Ugiincii
olarak da, isgiicii devri ¢aliganlarin isletmeden kendi Ozgiir iradeleri ile ayrilmalarni sonucu
gerceklesmekte ve isletme birgok yiikiimliiliikten kurtulmaktadir. Ayrica, caliganlarin  kendi
iradeleriyle isten ayrilmalari, isletme igi terfi sistemini uygulayan Srgiitler igin terfi ettirilecek bazi bos
mevkiler olusturmaktadir. Sonug olarak, devamsizlik gibi isgiicii devri de kontrollii olarak idare
edilmesi gereken fakat mutlaka azaltilmasi veya ortadan kaldirilmasi gerekmeyen bir davrams olarak

diisiiniilebilir(George and Jones, 2005v: 90).

Calisanlarin isten ayrilma niyetinde ve isten ayrilmalarinda tatmin disinda ekonomik
durumun etkisi biiyiiktiir. Tatminsizlik-igten ayrilma imk&ni arasindaki iligki, tatminsizlik-isten
ayrilma arasindaki iliskiye oranla daha giiliidiir. Burada ekonomik kosullarin sonug olarak baskin bir
bigimde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Isten ayrilmada etkisi olan bir diger faktér olan is ortammin agiri

derecede rahatsiz edici olmasi da, ¢alisanlarin rubsal ve fiziksel rahatsizliklarina yol agarak isten
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¢ikmalar1 ile sonuglanabilir. Ayrica olaganiistii yiiksek ticretler dahi ig igin yeterli olmayan ya da
yaptig1 isin karakterine uygun olmadiginmi diisiinen bir galisanin isten ayrilmasin1 her zaman
engellemeyebilir(George and Jones, 2005y:91).Isten ayrilma ve ayrilma niyetinin, baghhk ve tatminle
negatif iligkili oldugu 1980°li yillarda yapilan galismalarda ortaya konmakla birlikte, tatminin
ayrilmadan gok, ayrilma niyetini belirlemede daha fazla etkili oldugu belirlenmistir(Tett and Meyer,

1993d: 46).

Is tatmini ve orgiitsel baglilik arasindaki nedensel iliskinin siras1 (hangi kavramin digerine
neden oldugu) agik ve kesin bir sekilde tespit edilememekle birlikte galiganlarin bu tutumlarinin her
birinin, devir hiz1 iizerinde dogrudan veya dolayh etkileri olmaktadir. Is tatmini ve orgiitsel baghlik is
ve orgiit ile ilgili faktorlerden ve bireysel faktorlerden etkilenmektedir. Bu etkilenme sonucunda is
tatmini ve orgiitsel baglihgin birbirini etkiledigini veya aralarinda bir iliski bulunmadigini ortaya
koymustur. Fakat isyeri ile ilgili faktorler ve bireysel faktorlerden etkilenen i§ tatmini ve orgiitsel
baglilik iste kalma niyetini veya isten ayrilmay: bir baska deyisle devir hizin etkilemektedir. Bu
iliskileri 6zet bir bigimde agiklayan model Sekil 16’da goriilmektedir(Currivan, 1999:497-498).

is Yeri ile Ilgili
Faktorler

is Tatmini
Otonomi (+)
Rutinlesme (-)
Sosyal Destek (+)
Meslektay Destegi
Amir Destegi
Is Stresi (-)
Gorev Belirsizligi
Gorev Catigmast
Iy Yiikii
Ucret (+)

-
Ll

(+) Kalma Egilimi

¢)

OrgiitselBaghihk

*)

: - Is giicii
Bireysel Faktor Devri

Ise Baglilik (+)

Sekil 16: Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk Arasindaki Nedensel Tliski Modeli

(Kaynak: Douglas B.Currivan, “The Casual Order of Job Satisfaction and Organizational Commitment in Models of
Employee Tumover”, Human Resource Management Review, Vol.9,No:4, 1990,p.498).

2.5.4. Orgiitsel Vatandashk (Kurumdaslik)

Bu béliimiin ikinci kisminda is tatmini ile kavramlar agiklanirken deginildigi tizere, orgiitsel
vatandashik ya da kurumdagslik calisanlarin bir talimata, yazili kurallara dayali olmaksizin orgiit
igindeki bigimsel gorevlerinin dtesinde ortaya koyduklari, orgiitsel etkinligi arttiran ve fayda saglayan

goniilli davranislar1 ifade etmektedir. Orgiitsel vatandashgin temelinde, yazili kural ve zorlama
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olmaksizin, goniillii olarak gosterilen ise yonelik davranislar yatmaktadir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003d:

323).

Dennis Organ orgiitsel vatandagslik davramginin bes boyutu oldugunu belirtmistir: vicdanllik,
fedakarlik, yurttashk erdemi, sportmenlik ve nezaket(Koys, 2001:103-104).“Vicdanlilik” ¢alisanlarin
gorev yapma davramiglarini (bireysel performanslarini) gereken minimum seviyelerin g¢ok daha
Stesinde gergeklestirdigi anlamina gelmekte; “fedakarlik” bagkalarina yardim etmeyi ifade etmektedir.
“Yurttaglik erdemi” galiganlarm orgiitiin politik hayatina sorumlu sekilde katilmalarim; “sportmenlik”,
sikdyetci olma yerine olumsuzluklara karst olumlu tutumlarla yaklagma anlamina gelmektedir.
“Nezaket” ise, baskalarina saygili davranmayi, rutin olmayan talepler hakkinda yapilan uyarilari,

sorunlar1 8nlemeyi veya hafifletmeyi igermektedir(Nystrom, 1993:98).

Orgiitsel vatandaghk davramsi gorevin iizerinde ve Gtesinde, Orgiitiin ayakta kalmasi ve
etkinligi igin gosterilen gabalar igermektedir. Islerinden en fazla tatmin olanlar ve drgiitsel baglili
yiiksek olanlarin 6rgiitsel vatandashik davranigi gosterme ihtimali artmaktadir. Ayrica, isle ilgili ruh
halinin de orgiitsel vatandaslik davramiglari iizerinde etkisi bulundugu; olumlu ruh haline sahip
cahisanlarin miisterilere yardimci olma veya yeni fikirler gelistirme gibi 6rgiitsel vatandaghk davranig
bigimleri gosterdigi gozlenmektedir. Orgiitsel vatandashk davramigmi gelistiren ve giiniimiizde
kullamldig1 haliyle bu kavrami ilk tanimlayan, konunun uzmant Dennis Organ’a gére, tatmin olmus
calisanlar kendilerine iyi davranan orgiitlerine karsilikli olarak bir sey vermeye calistiklari igin
orgiitsel vatandaghk davramsi sergilemektedirler. Bu davramsin gesitli bigimleri ¢alisanlardan formel
olarak talimatlarla talep edilmediginden, orgiitiin 8diil ve tesvik sistemleri disinda kalirlar. Dolayisiyla,
yoneticiler bu davraniglarin  farkinda bile olmayabilir veya bunlarin ortaya ¢ikmasi ve

gerceklestirilmesine yeterince deger vermeyebilirler(George and Jones, 2005z: 92).
2.5.5. Performans

Tatmin- performans iligkisi iizerine yapilan ilk ¢alismalardan bu yana konuyla ilgili olarak
gerek uygulamacilar, gerekse arastirmaci ve akademisyenler arasindaki tartigmalar devam etmektedir.
Schwab ve Cummings (1970) ve Nord (1976) ¢aligmalarinda 6rgiit teorisyenlerince tatmin-performans
iliskisiyle ilgili olarak var oldugu kabul edilen baslica goriisleri ii¢ grup olarak belirlemislerdir(Petty,
Gee and Cavender, 1984:712):

* Tatmin performansi dogurur (t—p)
* Performans tatmini dogurur (p—t)

» Tatmin-performans iligkisi ok sayida faktor tarafindan etkilenmektedir.

Tatmin Performanst Dogurur. Tatminin performansa sebep olmasi ya da performansi
dogurmasi goriigiiniin temelinde, “mutlu ya da tatmin olmus ¢aligan” vardir. Mutlu olan calisanlarin

verimli gahisanlar oldugu yoniindeki goriiy Western Electric’te Hawtorne arastirmalari sonrasinda
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1930’larda ortaya konulmus; ¢alisanin  verimliliginin mutluluga  baglanabilecegi ileri
siiriilmiistiir(Robbins, 2003g: 80).Tatminin performansi dogurdugunu kabul eden goriis, bireyin isteki
mutlulugu iizerine egilmekle birlikte, temelde daha gok tatmin ile performans arasinda varsayilan
baglantiya duyulan ilginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Bu goriisii savunanlara gore, bir ¢alisan
tarafindan hissedilen is tatmini derecesi onun performansini belirlemekte, bir baska deyisle tatmin
performansa sebep olmaktadir. Dolayisiyla, bir performans sorunu ortaya ¢iktiinda, galisanin
performans: ile dogrudan ilgilenmek yerine, onun mutluluk diizeyini yiikseltmeye galismak daha
memnun edicidir. Yiiksek is tatminiyle birlikte yiiksek performans iyidir dolayistyla birbiriyle

iligkilendirilmesi gerekir.(Greene, 1972: 31).

Ancak Vroom tarafindan 1949-1963 yillar1 arasinda yapilan arastirmalarda tatmin ile
performans arasinda diisiik kolerasyonlar bulunmustur. Elde edilen bulgular tatmin-performans

iliskisini anlamli bir sekilde agiklamakta yetersiz kalmistir(Petty, Gee and Cavender, 1984a: 712).

Performans Tatmini Dogurur. Performansin tatmini dogurdugu goriisii Porter ve Lawler
tarafindan gelistirilmis olup, en iyi sekilde onlarin ¢ahiymalarinda temsil edilmektedir. Bu goriiste
tatmin bir neden olarak degil performansin bir sonucu olarak ele alinmakta; performansla iligkili
odiillerin  bir fonksiyonu olarak degerlendirilmektedir(Greene, 1972a:32). Green’in yaptigl
aragtirmada, performansa bagh olarak verilen 6diiller ve bunlarin dogurdugu tatmin arasinda 6nemli
korelasyonlar elde edilmistir. Dolayistyla, sonuglar Porter ve Lawler’in, performansin ddiillere yol
agt1g1 ve ddiillerin de tatmine temel olusturdugu yoniindeki goriislerini desteklemistir. Bu goriige gore,
tatmin ve performans arasindaki iligki &diller araciligiyla kurulmakta; performansm 6dillere yol
agmas1 ve Odiillerin de tatmine yol agarak, bir anlamda performansin &diiller aracihigiyla tatmini

belirlemesi s6z konusudur.

Cherrington, Reitz ve Scott yaptiklari deneysel incelemelerde performanslarina baglt olarak
odiil verilen deneklerin performansinin, &diillerin performanslarina bagh olmayan deneklere oranla
belirgin derecede daha yiiksek oldugunu bulmuslardir. Ayrica odiillerin yarattii etkiler harig
tutularak, tatmin ve ardindan gelen performans arasindaki korelasyon 0,00 olarak bulunmugtur. Bir
baska deyisle tatmin performansin iyilesmesine sebep olmamaktadir. Giincel performansa dayali
odiillendirmenin, ardindan gelen performans: etkiledigi bulgusu da, astlarin performanslarinin
arastirilmasina iliskin bir strateji sunmaktadir. Ancak astlarinin performanslarindaki farkliliklar baz
alinarak farkh odiiller sunma, astlarin degisen derecelerde tatmin veya tatminsizlik ifade etmelerine
sebep olmaktadir. Sonug olarak, ydnetici kisa siire sonra kendisini, degerlendirme temelini basartyla
savunmak ya da tatmin olmayan astlarina performanslar1 yeniden iyilesene veya orgiitten ayrilincaya
dek tahammiil etmek gibi rahatsiz edici bir pozisyonda bulmaktadir. Bununla birlikte, ddiiller ve
performans arasindaki iligki en azindan iki sebepten &tiirii genellikle diisiiniildiigii gibi dogrudan ve

basit bir iliski degildir: ilk olarak performansla ilgili diger nedenler bulunmasi; ikinci olarak, bir
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odiiliin herkese uygun olup olmamasi. Bir &diil bir kisi igin uygun olurken bir baskasi i¢in uygun

olmayabilir(Greene, 1972b: 33).

Tatmin — Performans Iliskisi Cok Sayida Faktérle lgilidir. Tatmin-performans iliskisinin
ok sayida faktor tarafindan etkilendigini ileri siiren teorisyenler ise, tatmin ve performansin sadece
belirli bazi sartlar altinda birbiri ile iligkili oldugunu varsaymiglardir. Tatmin-performans
aragtirmalarinin  birbirlerinden farkli sonuglari ve aralarindaki diisiik korelasyonlar teorisyenleri,
birgok faktoriin iliskiyi etkileyebilecegi fikrini diisinmeye itmistir. Bu genel teorik yaklagim, tatmin-
performans iligkisinde Lawler-Porter modelindeki ddiilden baska faktérlerin de etkili olabilecegini

belirtmiglerdir(Petty, Gee and Cavender, 1984b: 713).

Ornegin, Triandis iretimin artmas: igin baski yapilmasinin tatmini azaltabilecegini ve
verimliligi arttirabilecegini, bunun da tatmin-performans arasindaki istatistiki iliskiyi diisiirebilecegini
iddia etmistir. Harman ise performansin tatmin ile iligkisinin sadece ¢alisanlarin kendi verimlilikleri
iizerinde kontrolleri oldugu zaman beklenebilecegini varsaymigtir. Bunlarin yani sira, mesleki grup, is
uyumunun derecesi, denetimsel seviye, isin zorlugu, kendine saygi ve basari ihtiyac1 gibi ¢ok sayida
degisken test edilmis, bunlarin arasinda “ddiiller” en fazla dikkati geken degisken olmustur. Pette, CM
Gee ve Cavender 1964-1983 yillar1 arasinda is tatmini ve performans arasindaki ampirik arastirmalari
baslica bes orgiitsel arastirma dergisinde inceleyerek konu ile ilgili bir degerlendirme yapmiglardir.
Analiz sonucuna gore, iist kademede calisanlar igin genel is tatmini ve is performansi arasinda bulunan
daha giiglii bir iligki yazarlara gore “performans tatmini dogurur” teorisini desteklemektedir(Petty, Gee
and Cavender, 1984c: 715).Bununla beraber galisan performansin sonuglarini diger bir deyisle odiilleri
adaletsiz olarak algilarsa, dogacak tatminsizlik, gelecekte ¢abanin diisiisiine ve bu da daha diisiik
performansa sebep olacaktir. Bdylece, performansin tatmini dogurmasi “dairesel iligki” siirecinde ilk

baglanti olarak gorev yapmaktadir.
2.6. IS TATMINININ OLCULMESI

Calisanlarin is ve ortamlanyla iligkili tutumlarinin belirlenmesine yonelik g¢aligmalar
Hawtorne arastirmalar ile baglamistir. Is tatmini konusunda daha sonra yapilan ¢alismalar bu konunun
onemini ve giindemde kalmasini saglamistir. Basari tatmin iliskisi nemli olmaya bagladik¢a ve
¢alisanlarin mutlulugu arzu edildigi i¢in ¢alisanlarin tatmin derecelerinin Sl¢iilmesi zorunlulugu ortaya
¢ikmistir. Ancak is tatmininin bir tutum olmasindan dolayt dogrudan gézlenmesi zordur. Bu nedenle
oleiim kisilerin verecekleri bilgiye dayanmak zorundadir. I tatmininin dlgiimiinde bilgi dogrudan
¢aligandan alinmaktadir. Olgiimiin saghkli olmas1 igin dogru ve objektif bilgi verilmesi ve bilgi
toplama tekniginin tutarli olmasi gereklidir. Yaniltici olmayan dogru bilgi ve ayni zamanda yeterli
bilgi toplama tekniginin olusturulmast iyi bir Slglimiin baslangici olacaktir(Erdogan, 1996c:258).1s

tatmininin 8lgiimiiniin amaglarin asagidaki bagliklar altinda toplamak miimkiindiir:
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o Orgiitlerin fiziki varliklarinin yani sira beseri varliklarina da giderek artan bir ilgi sz
konusudur. Bu beseri varliklar arasinda ¢ahsanlarin igverenler ve isleri hakkinda sahip olmasi gereken

degerler vardir. Bu degerlerin dlgiilerek agi13a gikarilmas1 amaglanmaktadir.

« Baz1 arastirmac1 ve yoneticiler tatminin is performansina katkida bulunduguna, bu nedenle

tatmin olmayanlarin kétii performans gostermelerine inanmaktadirlar.

« [s tatmininin ise gelmeme ve isten ayrilma davranislari ile negatif bir iliskisi olduguna dair
bulgular mevcuttur. ise gelmeme ve isten ayrilma davranislart ise orgiitler igin maliyetli olmaktadir.
Yoneticiler farkhi galisan gruplarinm tavirlarim daha iyi anladiklari takdirde insan kaynaklarini daha

iyi dagitip, degerlendirmektedir.

. Callsanl-arm isleri hakkinda ne diigiindiiklerini bilmek yoneticiler igin her zaman iyi bir fikir,
faydali bir bilgidir. Yapilan aragtirmalar ayni orgiitte, farkli calisanlarin islerine farkli tavirlar ve

degerler ile yaklastiklarini ortaya koymaktadir.

Is tatminini 6lgmek igin kullanilan anketler; ¢alisanin is tatmininin genel degerlendirmesini
belirlemek amaciyla isinden ne kadar tatmin oldugunu soran tek maddeli genel is tatmini Slgekleri ve
isin gesitli yiizlerinden duyulan tatmini 6lgmede kullanilan is yiizleri tatmin lgekleri olarak iki temel
grupta incelenmektedir(Nagy, 2002:75).Is tatminini 6lgmede kullanilan farkli yontem ve araglar

asagida genel hatlariyla incelenecektir.
2.6.1. Anket Yontemi

Anket yonteminde; “Brayfield-Rothe Is Tatmini Olgegi”, “Minnesota Tatmin Olgegi”, General

Motors Yiizler Olgegi” ve “Is Tamimlama Endeksi” olmak iizere dért yontem ele alinacaktir.
2.6.1.1. Brayfield-Rothe Is Tatmini Olgegi

1951 yilinda Brayfield ve Rothe tarafindan tasarlanan ve gelistirilen bu endeks, genel is
tatmininin 6l¢iimii igin uygun sorulardan olugan bir ankettir. Ankette yer alan 18 ifade ¢alisanin genel
is cevresini agiklamaya yoneliktir. Anketi cevaplayanin her bir ifadedeki puaninin toplanmasiyla is
tatmininin genel bir endeksi elde edilmektedir. Anketi olugturan ifadelerin bazilarinin giincelligini
yitirmis olmasina ragmen, 18 ifadeye dayanilarak elde edilen toplam puan giivenilir nitelikte ve is
tatmininin diger olgiimleri ile yiiksek oranda iliskilidir. Ancak bu anketi cevaplayan kisilerin

ozellikleri ile ilgili ¢ok az bilgi mevcuttur(Roberts and Savage, 1993:86).
2.6.1.2. Minnesota Tatmin Olgegi

D. J. Weiss ve arkadaslari tarafindan 1967 yilinda gelistirilen bu 6lgek bireylerin iglerinde
tatmin olduklar1 veya tatmin olmadiklari i yiizlerini dlgmede kullanilmaktadir. Minnesota tatmin
olgegi is tatminini belirlemede pay1 olan is yiizlerini 6lgmede en g¢ok kullamilan Slgeklerden biri
olmustur. Olgegin uzun ve kisa olmak iizere iki formu bulunmaktadir. Uzun formda soru sayisinin ¢ok

olmasindan dolay1, genellikle 20 ifadeden olugan kisa formu kullaniimaktadir. Yonetim, genel politika
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ve stratejileri belirlerken genel is tatmininin dlgiilmesine odaklanabilir. Calisanlarin bazilarinin genel
is tatmin seviyesi veya genel tatminde zamanla olusan degisimlerle ilgilenebilir. Ayrica, calisanlar isi
birakma veya igde kalma karar verirken kendi genel is tatminlerini goz oniinde bulundururlar. Buna
karsihk caliganlarin is tatminini yiikseltmek veya galisanlarin orgiitten nigin ayrildiklarini agiklamak
igin yapilan galismalarda bir is yiizi 6lglimii talep edilebilir. Bu durumda is yiizlerinden duyulan
tatmin veya tatminsizligi 6lgmede Minnesota 8lgegi kullanilmaktadir. Ancak burada géz &niinde
bulundurulmasi gereken 6nemli bir nokta ise, yapilan deneysel aragtirmalarda genel is tatmini ile is
yiizlerinden duyulan tatminlerin toplammin es deger olmadiginin ortaya konulmasidir. Minnesota
Slgegi galisanlarin, igin farklt yiizlerinden duyduklari tatmin “tamamiyla tatmin oluyorum” ifadesinden
“hi¢ tatmin olmuyorum” ifadesine dogru Likert dlgegi tipi bes cevapla olgiilmektedir(Scarpello and
Cambell, 1983:36). Bu olgek 1960’larin sonlarindan itibaren kullamlmakta olup, giivenirliligini
ispatlamistir. Asagida Tablo 11°de galisanlarin is tatminini belirlemede pay1 olan is yiizleri ile ilgili

Minnesota 6lgeginin kisa formunu olugturan ifadeler goriilmektedir(George and Jones, 2005w:84).

Tablo 11: s Tatminini Belirlemede Pay: Olan I Yiizleri

IS YUZU iS YUOZUNUN TANIMI

1. Yetenekleri kullanabilme Isin kisinin yeteneklerini kullanmasina izin verme derecesi

2. Basari Caliganin isten aldig1 basarma duygusu seviyesi

3. Aktivite-Faaliyet Iste faal kalabilme

4. Tlerleme Yikselme sansi olma

5. Otorite Baskalarini kontrol edebilme

6. Sirket politikalar1 ve uygulamalar1 | Calisanm bunlardan hosnut olma seviyesi

7. Ucret s icin ¢alisana yapilan 6deme

8. Is arkadaglar1 Cahsma ortamindaki baskalariyla kisinin ne kadar iyi ge¢inebildigi
9. Yaraticilik Yeni fikirler itretebilmede 6zgiir olma

10. Bagimsizlik

Tek basima calisabilme

1 1. Ahlaki degerler

Kisinin vicdanina ters diisen seyler yapmak zorunda kalmamasi

12. Takdir edilme

Isini iyi yaptig1 i¢cin 8vgii alma

13. Sorumluluk

Kararlar ve eylemler konusunda sorumlu olma

14. Giivenlik

Sabit ya da giivenli bir ise sahip olma

15. Sosyal hizmetler

Baska insanlar icin bir seyler yapabilme

16. Sosyal statii

Genis toplumda ise uygun bir sekilde taninma

17. Insan iliskileri yonetimi

Kisinin patronunun kisiler arasi becerileri

18. Teknik yonetim

Kisinin patronunun isle ilgili becerileri

19. Cesitlilik

iste farkh seyler vapma

20. Calisma sartlar1

Calisma saatleri, 1s1, ofis esyalar, ofis konumu ve diizeni

(Kaynak: D.J. Weiss et al., Manual for the Minnesota Satisfaction Questionairre, 1967. Minnesota Studies in Vocational

Rehabilitation: XXI1.1967 University Minnesota’dan aktaran Jennifer M.George and Gareth R.Jones, Understanding and

Managing Organizational Behavior, , Fourth Edition, Upper Saddle River, NJ.,Pearson/ Prentice Hall, 2005, p.86).
2.6.1.3. General Motors Yiizler Olgegi: Genel is Tatmininin Yiiz ifadeleri Kullamlarak

Olgiimii

Bu, Kunin’in is tatminini 6lgmede yiiz ifadelerini yansitan 11 yiiz resmini kullanarak
gelistirdigi bir 6lgektir. Brayfield-Rothe Tatmin Olgegi net is Slgiimiine bir rnek iken GM Yiizler
Olgegi projeksiyona dayali bir tekniktir. Kunin’e gore duygulari temsil eden kelimelere dayah

sorularin hepsinde belirli hata derecesi vardir. Hata, diisiik kelime yetenegi olan Kisilere anket
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uygulandiginda biiyilk oranda artacagindan bu sorun yiiz ifadeleri kullanilarak giderilmektedir. Bu
dlgekte farkh is yiizleri ile is tatmini dlgiimiine karsi olarak yiizler farkli derecede “giilmekte” ve
“kizmakta” dir. Anketi cevaplandiran, isi ile ilgili kendisini en iyi yansitan yiizii isaretlemektedir.
Tutarli ve is tatminini dlgmede iyi bir 6lgiim araci oldugu kabul edilmektedir(Roberts and

Savage,1993a: 86).
2.6.1.4. Is Tanimlama Endeksi

Smith ve arkadaglan tarafindan gelistirilen bu endeksle is tatminini belirlemede pay1 olan ig
yiizleri 6lgiilmektedir. Olgekte bes is yiizii ve bu is yiizlerine bagh 72 madde vardur. Olgegi olusturan

is yiizleri sunlardir:
+ Isin kendisi
« Ucret
« Yiikselme firsatlar (terfi)
* Amirler
» Is arkadaglar.

Calisanlarin islerinin farkli yiizlerinden duyduklari is tatminini Olgmede ¢ok sayida

arastirmada kullanilan i tanimlama endeksi giivenirlik ve gegerliligini ispatlamistir(Nagy, 2002:75).

2.6.2. Kritik Olay Yoéntemi

Kritik olay yontemi is tatminini degerlendirmek i¢in Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Bu
yontemde ¢alisanlardan isleri ile ilgili olarak kendilerini ne zaman olagan istii iyi ve kotii hissettikleri
zamana bagh olaylardan bahsetmesi istenmistir. Bu verilerden isin hangi yonlerinin tatmin, hangi
yonlerinin ise tatminsizlik agisindan 6nemli oldugu bulunmus, tatmin ve tatminsizlige iliskin 6nemli
faktorler tespit edilmistir. Bununla birlikte bazi yazarlar bu yonteme elestirilerde bulunmugtur. Ewen,
terfilerle ilgili olaylari hatirlamanin kolay olacagindan fakat herhangi bir bagar1 getirmeyen olaylar
hatirlamanin zor olacagindan, tek bagmna kullanildiginda bu ydntemin tarafli olacagini belirtmistir.
Wroom ve Maier ise ¢aliganin, yapti1 agiklamalar gergek tatmin nedenleri olarak kabul etmesinin
riski iizerinde durmustur. Bireyin kendinde tatmin sebepleri gérme ve bundan dolay: iste basari,
taninma ve ilerlemeyi igeren deneyimleri tatmin edici olarak tanimlama egilimi vardir. Diger taraftan,
tatminsizlik kisisel yetersizliklerden ¢ok gevre faktorlerine atfedilebilir(Fournet, Distefano And Pryer,
1966i: 19).Bu yontemin en dnde gelen yararini, anketi cevaplayanlarin yonlendirilmemesi ve isle ilgili
diisiincelerini rahatlikla agiklamalari olugturur. Bu karsilik bu yéntem zaman alici olmakta, yaniltici,

objektiflikten uzak cevaplar da verilmektedir.
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2.6.3. Miilakat Yontemi

Is tatmini miilakat yaparak ve anket yoluyla da 6l¢iilmektedir. Is tatmininin derinlemesine
analizi yapilmak istendiginde miilakat yontemi kullamlmaktadir(Erdogan, 1996d:262).Milakat:
yapanin konuyu farkh yonleriyle ele almasi, bu ydnlerinin agi3a gikarilmasi ve konunun g¢ok boyutlu
bir hale getirmesi miimkiin olmaktadir. Bu yontemde arastirmacinin objektif olmasi, arastirma
yetenegi ve bilgisi, sorulari sorma tarzi miilakatin ve elde edilen verilerin dogrulugu ve tamlig
agisindan Snemlidir. Bu yontemin en biiyiik sakincasini zaman almasi ve pahali olmasi olusturur.
Anket yontemiyle yapilan is tatmini 6lgiimii yonetime gahsanlarin is tatmini hakkinda genel bilgi
vermektedir. Anket galismas: sirasinda ahinan ilave bilgilerle ¢aliganlarin 6zel tatmin ve tatminsizlik
nedenlerini belirlemek miimkiin olmaktadir. Anketin hazirlanmasi, uygulanmasi ve cevaplanmasi
sirasinda yonetim ve yoneticilerin tatmine doniik konularda haberlesme firsati elde etmesi s6z konusu
olacaktir. Ankete cevap verenler duygu ve diisiincelerini de bu yolla dile getirdikleri igin, anket
yoluyla is tatmini 6lgiimii “tutum gelistirme” araci haline de gelmektedir. Uzun ve pahali bir yéntem
olmasina ragmen, bu ydntemin bazi tiirev faydalari sonucunda ¢aliganlarin yonteme daha olumiu

bakmalar1 miimkiin olmaktadir(Erdogan, 1996e:262-263).
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURUNUN IS TATMININE ETKISI UZERINE

GAZIANTEP iLINDE BiR ARASTIRMA
3.1 ALAN ARASTIRMASI

3.1.1 Arastirmamn Problemi ve Alt Problemleri

Isletme ¢alisanlarmin &rgiit kiiltiirine iligkin uygulamalar1 algilamalari ile is tatminleri
arasinda anlamli bir iligki var mudir? sorusu aragtirmanin temel problemini olusturmaktadir.

Arastirmanin alt problemleri ise soyle siralanabilir;

e Calisanlar orgiit kiiltiiriine iligkin uygulamalar1 nasil algilamaktadirlar ve bu uygulamalardan
tatmin olup olmama durumlar1 nedir?

e Sirketteki mevcut orgiit kiiltiiriine iligkin uygulamalar ile ¢alisanlarin is tatmini arasinda
anlaml bir iligki var midir?

e Caliganlarin is tatminini belirleyen 6rgiitsel faktorler nelerdir?

e Calisanlann is tatmini dizeyleri “yag”, “6grenim durumu”, “meslek” degigkenlerine gore

anlaml bir farklihik gostermekte midir?

e Cahlisanlarn is tatmin diizeyleri ile orgiitsel bagliliklar arasinda anlamlr iligki var midir?

3.1.2.ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci; ¢aliganlarin, Srgiit kiiltiiriine iliskin uygulamalari nasil algiladiklarinin
ve mevcut uygulamalardan tatmin olup olmadiklarinin saptanmasi ve orgiit kiiltiirii ile ig tatmini

arasindaki iligkinin Gaziantep de 6nde gelen bir hali Fabrikas: 6rneginin ortaya konulmasidir.

Cahisma, isletme faaliyetlerinin bagarisinda orgiit kiiltiiriiniin 6nemi, yeri, i§ tatminine
etkilerinin yam sira is tatmininin isletmeye yansimalarini konu olmaktadir. Aragtirma, Orgiit

kiiltiiriiniin is tatmini ve igletme iizerine etkilerini aragtirmak amaciyla yapilmistir.
3.1.3.ARASTIRMANIN ONEMI

Orgiitler, toplumda yagamini siirdiirmeye ¢alisan ve toplumdan girdiler alan ve topluma
ciktilar sunarak hizmet eden, kendilerine 6zgii 6zellikleri olan agik sistemlerdir. Orgiitler amaglarina
orgiitsel etkinligin 6n kosulu olan insanlar tarafindan gergeklestirilen eylemlerle ulagirlar; bu nedenle

orgiitler insanlarin varhigiyla deger kazanirlar (Celik, 1993: 135).

Insanlar sosyal bir varlik olmanin geregi olarak baska insanlarla iliski kurmak isterler.
isletmelerde dogal olarak, birlikte ¢aligan insanlar birbirleriyle irtibat kurarlar. Iggorenler diger
isgorenlerin fikrini dgrendikge, miigterek standartlar gelistirmeye baglarlar. Bu standartlar Orgiit

i¢indeki bireylerin sosyallesme ve dayanigsma diizeyine gore degisir (Tiirk, 2003: 2).
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Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan orgiitlerin, sosyal bir sistem
olarak ele alinmalariyla beraber, basarilarinin sadece yapy, stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlarla
sinirlt kalmayacag: da anlasilmis ve karsilagilan problemlerin ¢oziimiiniin o ana kadar fark edilmemis
bazi kaynaklarda aranmasina neden olmustur. Bu nokta “cahisan insam” esas alan bir ozellik
tasimaktadir. Bu durum ise organizasyonlarin sosyal yonii olan orgiit kiiltiirii, calisanlarin tutum ve

davranislarinin ve is tatminlerinin incelenmesini gerekli kilmigtir.

Belli amaglart gergeklestirmek igin bir araya gelen her topluluk gibi isletmeler de her zaman
Szgiin bir kiiltiire sahiptirler. Iki bireyin birbirinin aym olmamas gibi, iki organizasyon da bir birinin
aymi degildir. Diger bir ifade ile kuruluslarin da insanlar gibi kisilikleri vardir; onlar da insanlarda
oldugu gibi arkadasca, sicak ve yenilikgi gibi gesitli sifatlarla nitelendirilirler. Bu sifatlar ise bize
kurulusta ¢ahisanlarin tutum ve davranislari hakkinda ipucu verir. Yani orgit kiiltiirii ¢ahsanlarin
isyerindeki tutum ve davramglarini etkilemektedir. Bunun yaninda, orgiit kiiltiiriiniin iggdrenlerce
anlagilmasi, benimsenmesi ve paylasilmast iy tatminine Snemli katkilar saglar. Paylagilan ortak
degerler, normlar, davranig bigimleri, caliganlarin orgiite bagliligint gelistiric ve ¢ahsanlarin
davramslarinin tutarliigimi arttirir. Orgiitte  birliktelik duygusunu saglayarak “biz” duygusunu
gelistirir. Calisanlar1 &rgiite ve birbirlerine baglar. Calisanlarin kendilerini biitiinlin bir pargast
sanmalari, kendilerini evlerinde hissetmelerine, aileleri ile birlikteymis gibi rahat ve huzurlu bir ortam

i¢inde ¢alismalarina ortam saglar ( Ozdevecioglu, 1995: 122).

Orgiit kiiltiirii isletmelerin ve ¢alisanlarin verimliliklerini de etkilemektedir. Kisaca iretim
siireci sonucunda elde edilen ¢iktilarin bu giktilarin iretiminde kullamlan iiretim faktoriine yeni
girdilere oram seklinde ifade edilen verimlilik, maliyetlerini diisiirmede, karliliklarin1 artirmada ve
dolayisiyla isletmelerin rekabet giiglerini yiikseltmede isletmelerin elindeki en biiyikk gigtir.
Taylor’un Bilimsel Yonetim Yaklagimini ele aldigi donemlerde atdlye tipi Orgiitlerde Snem
kazanmaya baglayan verimlilik konusu 20.yy karmagik iiretim siireglerine sahip dev fabrikalarda ve
biiyiik organizasyonlarda 6nemli bir konu haline gelmistir. [sletmelerin baglica amac1 mal ve hizmet
iireterek toplum ihtiyaglarini kargilamak ve kar elde etmektir. Isletmeler bu amaglarini
gergeklestirebilmek ve kiiresellesen rekabet kosullarinda rekabet uistiinliigii elde etmek igin iyi bir
orgiit kiiltiirii olusturmak ve ¢ahisanlarinin is tatminini saglayarak verimli olmak, verimli galismak ve
verimliligi bir strateji olarak belirlemek zorundadirlar.

Orgiit kiiltiiriiniin giiglii olmasi, érgiit iiyelerinin drgiit amaglarim kendi amaglan gibi gérmesi,
orgiitin kural, norm ve davramglarimi benimsemesini saglar. Bu da isletmelerin, yagsamlarini

siirdiirmesinde, gelismesinde, verimliliginde ve galiganlarin iy doyumunun saglamasinda 6nemlidir.

Giiniimiizde, ¢alisanlarin i tatminin saglanmasi; orgiitsel etkinlik, verimlilik, bagar, istikrar
ve siirekliligin saglanmasinda nemli bir adim olarak goriilmektedir. Isletmeler giiclii bir orgiit kiiltiirii

yaratarak, ¢alisanlarinin is tatminini saglamasi ve bu yolla 6rgiitsel amaglara ulasilmasi, etkinligin ve
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verimliligin arttiriimasi giiniimiiz 6rgiitlerinin 6nemli hedeflerinden biri haline gelmistir. Orgiitler bu

yolla rekabet avantaji elde edebilmektedirler. Bu da konunun énemini géstermektedir.
3.1.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI
Bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir.

e Gaziantep de 6nde gelen bir hali Fabrikasinin bir 6rgiit kiiltiirii vardir.

e Arastirma modeli konuya ve amaca uygundur.

e  Veri toplama aracinda yer alan sorular nitelik ve nicelik agisindan meveut drgiit kiiltiiriinii ve
is tatmini belirlemek igin yeterlidir.

e Aragtirmada kullanilan istatiksel analiz ydntemleri verilere ve arastirma amacina uygundur.

e Veri toplama arac ile elde edilen bilgiler sorulara cevap veren bireylerin kendi gdriiglerini

yansitmaktadir.
3.1.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

¢ Bu arastirma, orgiit kiiltiiriiniin galiganlarinin is tatminine etkisini sorgulamaktadir.

e Arastirma Gaziantep de 6nde gelen bir hali Fabrikasinda aragtirmanin, yapildigi siire
icerisinde gorev yapan ¢alisan 188 kisi ile sinirlidir.

e Arastirmada belirlenmeye galigilan Gaziantep de onde gelen bir hali Fabrikasi kiiltiiriine
iliskin uygulamalar ve galisanlarin is tatmini, arastrmann yapildigt dénemki uygulamalar ile
sinirhdur.

e Toplanan nicel verilerin giivenirlik ve gegerliligi, kullanilan anket ve goriisme tekniginin
ozellikleriyle sinirlidir.

e Zaman ve mekan siirlihiklar1 da uygulamayi zorlagtirict bir faktor olarak rol almistir.

e Sosyal bilimler aragtirmalarina has olan genel sinirliliklar bu aragtirma iginde gegerlidir.
3.1.6. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

1.Giiglii 6rgiit kiiltiirii ile iggdrenlerin, is tatmini arasinda anlaml iligki vardir.

2.Isgorenlerin ig tatmini ile drgiit kiiltiirii arasinda anlamlt iligki vardir.

3.Is tatminini belirleyen orgiitsel faktdrlerin etkinligi ile is tatmini arasinda anlamli iligki vardir.

4.Isgorenlerin is tecriibesi (kidemi) ile is tatminleri arasinda anlamli iligki vardur.

5.Isgdrenlerin yast ile is tatminleri arasinda anlaml iliski vardir.

6.Isgbrenlerin egitim seviyesi ile is tatminleri arsinda anlamli iligki vardur.

7.Isgorenlerin is tatminleri iggdrenin gorev tiiriine gore anlamli farkhiliklar gostermektedir(Konuk,
2006:98-99).
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3.1.7. ALAN ARASTIRMASI VE ORNEKLEM

Aragtirmanin verileri Gaziantep ilinde 6nde gelen bir hali Fabrikasi ¢alisanlarindan toplanmig
olup, 188 kisiden olusan denek grubuna pilot uygulama yapilarak galisanlarin sorunlarmmn tespitinin

ardindan, soru formu alan arastirma uygulamasina hazir hale getirilmistir.

Anketler 18 yasindan biiyiik denekler iizerinde yiiz yiize goriisme teknigi kullamlarak
gerceklestirilmistir. Arastirmanin  yapildigi siire igerisinde Gaziantep’te Ondegelen bir hali
Fabrikasinda caligan 188 kisiye anket uygulanmistir. Anketlerden toplanan verilerin girisi ve
istatistiksel analizlerin yapilmasi SPSS 11.0 paket programi araciligiyla gerceklestirilmistir.
Orneklemin belirlenmesinde ise "Olasiliksal Olmayan Orneklem Tiirleri"nden "Amagh Omeklem"
tiirii tercih edilmistir. Bu tiir 5rneklem segiminde aragtirmaci kimleri sececegine kendisi karar verir ve

aragtirmanin amacina en uygun olanlart érneklemine alir.

Evrendeki her tabaka igin bir kota konulmadigt gibi her 6niine gelen de 6rnekleme alinmaz
(Balci, 2001: 102). Amagh &rneklem; aragtirmacinin istedigi bilgileri alabilecegi elemanlar1 segmek
istedigi durumunda, ulasilmasi zor bir evrenin iyelerinin Srnekleme alinmasinda ve derinlemesine

aragtirmalarda kullanilacak insanlarin ve olaylarin segiminde kullanilir (Neuman, 1997: 206).
3.1.8. SORU FORMUNUN OZELLIKLERI

Soru formu; literatiir taramasi ve daha dnce kullanilmig giivenilirligi ve gegerliligi kamtlanmig
ilgili 6lgeklerden elde edilen bilgilerden yola ¢ikarak zgiin bir sekilde tasarlanmistir. Soru formunun
gecerliligi; yiizey gegerliligi ve KMO Barlett degeri ile saglanirken giivenilirligi de Cronbach Alpha

hesaplamasi araciligtyla kanitlanmistir.

Soru formu toplamayi1 amagladig bilgiler bakimindan dért ana bolimden olusmaktadir. Ik
bsliimde cinsiyet, yas ve ¢alisma siiresi gibi demografik bilgileri elde etmeyi amaglayan sorular yer

almustir. Ikinci boliimde &rgiit kiiltlirlind, igiincii boliimde ise is tatminini Slgen sorular yer almaktadir.
3.1.9. Aragtirmada Kullanilan Istatistiksel Analizler

Oncelikle katilimcilarin genel 6zelliklerinin goriilebilmesi amaciyla tammlayict (descriptive)
analizler (yiizde, frekans, mod, medyan, aritmetik ortalama ve standart sapma) uygulanmugtir. Is
tatminini belirleyen faktdr analizinde Oncelikle genel ortalama ve varyans hesaplamasi yapilmis,
sonraki asamada ise faktor analizi aracihgiyla anlamii olan varyansin kag basliga indirgenecegi ve bu
basliklarin neler olacag belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii ve is tatmini puan indeksi olusturularak her bir
denek igin bu ii¢ konuda puan hesaplamasi yapilmis ve is tatmini ve 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi
ortaya koyabilmek amaciyla korelasyon analizi yapilmigtir. Son asamada ise deneklerin yas, is
tecriibesi, egitim seviyesi ve gorev tiirlerine gore i tatminlerinin farklilagip farkhlagmadigini ortaya

koyabilmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) ve pearson korelasyon uygulanmigtir.
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3.1.9.1 Faktor Analizi

Bilimsel etkinliklerin baslica amaglarindan biri de gézlemlenen olaylar arasindaki iligkileri,
teorik formiilasyonlar seklinde 6zetlemektir. Aragtirilacak konularin neredeyse sonsuz olmasi bilimsel
konularda genel bir ifadeye ulagmayi gii¢ kilmaktadir. Ancak bir genel ifade su sekilde agiklanabilir:
Bilim adamlari bir takim desiskenler arasindaki iligkileri analiz eder bu iliskiler bazi kosullarda

bulunan bireyler iizerinde degerlendirilir (Kim ve Mueller, 1978).

Faktor analizi pek ¢ok sayidaki degiskenler arasindaki iliskiyi analiz etmek ve bu
degiskenlerin ortak boyutlarini ortaya ¢ikarip agiklamaya galisir. Buradaki temel amag¢ bu
degiskenlerdeki bilgiyi, en az bilgi kaybiyla az sayidaki boyutlara indirmektir. Faktdr analizinin iki
temel amaci vardir (Erdogan, 2003: 352).

1.Degiskenlerarast iligkinin yapisini ortaya koymak: Bu amaca ulagabilmek igin degiskenler

arasinda korelasyon analizi yapilir. Analiz sonucuna gore kategoriler gruplandurilir.

2.Veri Azaltma: Bu yontemle ¢ok sayidaki degiskeni belli bir baglik altinda toplayan

degiskenler belirlenir. Cok daha az sayida degisken setleri olusturulur.
3.1.9.2 Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Tek faktorlii varyans analizi iliskisiz iki ya da daha ¢ok drneklem ortalamasi arasindaki farkin
sifirdan anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini test etmek igin kullanilir. Bu analizin yapilabilmesi

i¢in asagidaki varsayimlarin yerine getirilmig olmasi gerekir (Biiyiikoztiirk, 2002:44):
1.Bagimh degiskenin 6l¢iim diizeyi en az aralik Slgeginde olmalidir.

2.Puanlar bagimli degiskende etkisi arastirilan faktoriin her bir diizeyinde normal dagilim

gosterir.
3.Ortalama puanlarin kargilastirilacag Srneklemler iliskisizdir.
4. Orneklemlerin varyanslar esittir.
3.1.9.3 Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iligkinin ortaya konmasi, degiskenlerin Slgme yapisina, dagilimin
ozelliklerine, aralarindaki iliskinin dogrusal olup olmamasina, degisken sayisina ve kontrol durumuna
bagli olarak farkl: istatistiksel araglar kullanilarak yaptlmaktadir. 1ki degisken arasindaki iliski, ikili ya
da basit korelasyon olarak adlandirilan korelasyon teknikleri araciligtyla hesaplanir (Biiyiikoztiirk,

2002a: 31).

Aragtirma tasariminda kullanilan 8l¢iim diizeyleri mesafeli ya da oranh olabilir. Bu 6l¢iim
diizeyine ait degiskenlerde “Pearson product moment correlasyon” testi yapilir. Bu test aracilifiyla
hem anlaml1 bir iligkinin olup olmadig: test edilir, hem de eger anlamli bir iligki varsa, iligkinin yonii

ve giicii belirlenir (Erdogan, 2003a: 292).

131



3.2 ARASTIRMA BULGULARI ve YORUM

Bu baliimde hipotezlerle sorgulanan konulara uygun istatistiksel analizler kullanilmast yoluyla
elde edilen sonuglar ayrintili olarak ele alinacaktir. Oncelikle aragtirmaya katilanlarin zelliklerini

gorebilmek amaciyla betimleyici analiz sonuglar ele alinacaktir.

Daha sonraki asamada ise “6rgiit kiiltiirii ile ig tatmini” iliskisini ortaya koymay1 amaglayan

analiz sonuglar1 ayrintili bir gekilde degerlendirilecektir.
3.2.1 Katihmailarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Bu baglik altinda aragtirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, egitim durumu ve galigma siiresi

degiskenlerine verdikleri yanitlar ele almacaktir.
3.2.1.1 Kathmcilarin Cinsiyete Gére Dagihmlar:

Tablo 12: Cahisanlarin Cinsiyet Dagilim

Frekans | Yiizde Gegerli Yiizde

Erkek 104 55,3 55,3
Kadin 84 44,7 | 100,0
G.Toplam 188 | 100,0

Deneklerin cinsiyete gore dagilimlarina bakildiginda "erkek" oraninda bir yigilmanin oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin % 100’tniin cinsiyetle ilgili soruya yamit verdikleri
goriilmektedir. Tablo 12'de goriildiigii gibi katihmcilarin % 53,3 gibi bir boliimii erkek; % 44,7'si de

bayan deneklerden olugmaktadir.
3.2.1.2 Katihmcilarin Yas Degiskenine iliskin Analizleri

Tablo 13: Yas Degiskenine iliskin Merkezi Egilim istatistikleri

N Gegerli 188
Cevapsiz 0

Aritmetik Ortalama 42,02
Ortanca 45,00

Tepe Deger 41
Standart Sapma 9,523
Endiisiik 25

En Yiiksek 75

Deneklerin yas degiskenine iliskin analizleri iki farkli bigimde ele alinmigtir. Deneklere
acik uglu olarak yoneltilen yas sorusuna alinan yanitlar tablo 13'te goriildiigli gibi aritmetik
ortalama (42,02), ortanca (45), tepe deger (41), standart sapma (9,523), en diisiik (25) ve en

yliksek (75) degerlerin hesaplanmasini saglamistir.
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Tablo 14: Cahsanlarin Yas Dagilimi

Gegerli
Frekans Yiizde Yiizde
18-23 23 12,2 12,2
24-29 35 18,6 30,9
30-35 58 30,9 61,7
36-41 43 22,9 84,6
42 ve iizeri 29 15,4 100,0
G.Topmam 188 100,0

Yas degiskenine iliskin ikinci analiz ise agik uglu sorulara alinan yanitlarin beg farkh kategori
haline getirilmesi ve bu kategorilerin frekans analizine tabi tutulmasi seklinde uygulanmistir. Frekans
analiz sonuglarina gore tablo 14'de de goriildiigii gibi deneklerin yas dagihimlarina bakildiginda ise
yogunlagmanin 30-35 araliginda oldugu goriilmektedir. Tablo 14' te goriildiigii gibi deneklerin %
100%i yasla ilgili soruya yamit vermiglerdir. Deneklerin % 30,9 gibi 6nemli bir bolimii 30-35 yas
arahgindayken, % 22,9's1 36- 41, % 18,6's1 24-29, %15,4', 42 ve lizeri, % 12,2'si de 18-23 yas

dilimindedirler.
3.2.1.3.Katihmcilarin Medeni Durum Dagilim

Tablo 15: Calhisanlarin Medeni Durumu

Frekans ‘ Yiizde Gegerli Yiizde
Evli 121 | 64,4 64,4
Bekar 67 35,6 100,0
G.Toplam 188 | 100,0

Tablo 15'te de goriildiigii gibi deneklerin tamam (% 100'ii)) medeni durumla ilgili soruyu

yanitlamiglardir. Yanitlara gore deneklerin % 64,4'ii evli ve % 35,6's1 ¢alisanlardan olugmaktadir.
3.2.1.4. Katihmcilarin Caligma Siiresi

Tablo 16: Cahisma Siiresine Iliskin Merkezi Egilim Istatikleri

N Gegerli 188
Cevapsiz 0

Aritmetik Ortalama 18,000
Ortanca 19,050

Tepe Deger 19,85
Standart Sapma 8,9163
Endiisiik ,5

En Yiiksek 49,0

Deneklerin galisma siirelerine (y1l) iliskin analizleri iki farkh bigimde ele alinmigtir. Deneklere

actk uglu olarak yoneltilen "bu sirkette kag yildir gahigtyorsunuz?" sorusuna alinan yanitlar tablo 16'da
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goriildiigii gibi aritmetik ortalama (18,000), ortanca (19,050), tepe deger (19,85), standart sapma
(8,9133) en diisiik (0,5) ve en yiiksek (50,0) degerlerin hesaplanmasi saglanmugtr.

Tablo 17: Calisma Siiresi Dagilhm (Yil)

Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde
1 yildan az 26 13,8 | 13,8
1-5 y1l arasi 28 14,9 ‘ 28,7
6-10 yi1l arasi 86 45,7 ‘ 74,5
11 y1l ve iizeri 48 25,5 100,0
G.Toplam 188 100,0 |

Calisma siiresine iligkin ikinci analiz ise agik uglu sorulara alinan yanitlarin dort farkli

kategori haline getirilmesi ve bu kategorilerin frekans analizine tabi tutulmas: seklinde uygulanmstir.

Frekans analiz sonuglarina gore tablo 17'de de goriildiigii gibi deneklerin galiyma siiresi dagilimlarina

. bakildiginda ise yogunlasmanin 6-10 yil arasi kategorisinde oldugu goriilmekte olup, deneklerin %
100 ¢alisma siiresi ile ilgili soruya yanit vermiglerdir. Deneklerin % 45,7' gibi oldukga dnemli bir

boliimii 6-10 y1l kategorisindeyken, % 25,51 10 ve iizeri, % 14,9'u 1-5, % 13,8'i de 1 yildan az

caligma siiresi kategorisinde yer almaktadir.
3.2.1.5.Katthmcilarin Egitim Durumu Dagilim

Tablo 18: Cahsanlarin Ogrenim Durumu Dagilim

|
Frekans Yiizde | Gegerli Yiizde

Ilkokul 72 38,3 i 38,3
Ortaokul 39 20,7 | 59,0
Lise 53 28,2 ' 87,2
On lisans 9 4,8 92,0

[ ) Lisans 12 6,4 98,4
Lisansiistii 3 1,6 100,0
G.Toplam 188 100,0

Deneklerin egitim durumuna gore dagilimlarinda ise yogunlagmanin "ilkokul" diizeyinde
oldugu goze garpmaktadir. Egitim durumuyla ilgili soruya deneklerin %100'i yanit vermistir. Tablo
18'de de goriildiigii gibi ¢alismaya katilanlarin % 38,3'ii gibi dnemli bir boliimii ilkokul diizeyinde
egitime sahipken; % 28,2'si lise; % 20,7'si ortaokul, % 6,4'ii lisans, % 4,8'i6n lisans ve % 1,6's1 da

lisansiistii diizeyinde egitime sahiptirler.
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3.2.1.6. Gorev Tiirii

Tablo 19: Cahisanlarin Gérev Tiiri

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde

Isci 75 | 399 39,9
Usta 34 18,1 58,0
Ustabasi 26 13,8 71,8
Miidiir 10 ‘ 53 77,1
Sef 14 | 74 84,6
Miihendis 8 4,3 88,8
Biiro elemani 8 4,3 93,1
Teknisyen 10 5,3 98.4
Diger 3 ‘ 1,6 100,0
G.Toplam 188 100,0

Gérev tiirii ile ilgili soruya katilimcilarin % 100 yanit vermistir. Tablo 19'da goriildiigii gibi
katilimeilarin % 39,9 gibi dnemli bir boliimii is¢i iken; % 18,1' usta, % 13,81 ustabagi, % 7,4%i sef, %

5,3'ii sef ve teknisyen, % 4,3'ii miithendis ve biiro elemanti, % 1,6's1 da digerinden olugmaktadir.
3.2.2 Yamtlarin Betimleyici Bulgulan

Deneklerin orgiit kiiltiirii sorularina verdikleri yanitlar 2 numarali hipotez; (Isgdrenlerin is
tatmini ile Srgiit kiiltiirii arasinda anlamh iligki vardir.) elde edilen frekanslari ve yiizde dagilimlar

asagida tablo 20 ve 21'de ayrintili olarak goriilmektedir.

3.2.2.1 Katihmcilann Orgiit Kiiltiirii Sorularina Verdikleri Yanitlarin Betimleyici

Bulgulan

Deneklerin orgiit kiiltiirii sorularma verdikleri yanitlarin frekanslar1 ve yiizde dagilimlan

asagida tablo 20'de ayrintili olarak goriilmektedir.

135



Tablo 20:Orgiit Kiiltiirii Yamtlarinin Betimleyici Bulgulan

E E E g
= E E £ z gz
3 g |3 g |£3
F |% |F % F % |F % F %
Isyerine ait degerler, en alt kademeden en Ust kademeye kadar tim
1 | salisanlar tarafindan benimsenmektedir 16 85 |22 1,7 |24 [12,8 (92 [489 [34 [181
Isyerinin gikar ve amaglan bireysel gikar ve amaglanmizdan 6nce
2 | gelir 122 | 64,9 |36 19,1 |16 |85 (7 3,7 |7 3,7
Isyerinin gegmisi tim ¢alisanlar tarafindan bilinir ve ge¢migten
3 | gelen dykuler, espriler zamanla kullanilir 12 |64 |8 43 |18 |96 |107 [56,9 |43 |229
4 | Buisyerinde hepimiz birbirimize yardim ederiz 9 |48 |10 53 |7 3,7 |34 18,1 | 128 | 68,1
Bu isyerine ait deger yargilan ve kurallar, her firsatta sloganlar,
5 | yazisma ve konugmalarla belirtilir 7 13,7 |28 149 |9 |48 |102 [543 |42 |223
Bu isyerinde igle ilgili konularda yoneticilere ulasmak ve iletigim
6 | kurmak kolaydir 12 |64 [11 |59 |14 |74 |116 |61,7 |35 |186
Bu isyerinde isimle ilgili bir problemin ¢dzominde karar verirken
7 | yoneticiler fikrimi alir 4 |21 |8 43 (3 |16 |10 [53 [163 |867
Bu igyerinde igimde basanli oldugumda aldigim dvgiler galigma
§ | azmimi artinr 7 137 |11 59 |13 |69 |136 |[723 [21 |11,2
Bu igyerinde, yenilik¢ilik ve yapilan iglerde risk almak ydnetimce
9 | desteklenmekte ve sdallendirilmektedir 8 (43 |9 48 |8 43 |33 17,6 | 130 | 69,1
Bu igyerinde, yonetim gahganlardan beklentilerini agik bir sekilde
10 | bildirmistir 4 121 |2 1.1 |4 2,1 | 169 (899 |9 48
Bu isyerinde, ¢aliganlarin davramslanini ¢ogunlukla yazih kural ve
11 | yonetmelikler yonlendirmektedir 11 [59 |24 12,8 |58 [309 |43 [229 |52 |27,7
12 | Bu isyerinde ¢alisanlar, genellikle islerinde inisiyatif kullanirlar. 7 37 |8 43 |31 [16,5]107 |569 [35 |18,6
13 | Calisanlarin birbirleriyle iliskileri resmi degil samimidir. 9 48 |8 43 13 169 |30 16,0 | 128 | 68,1
14 | Bu isyerinde galisanlar, genellikle sicak kanhdur. 9 48 |8 43 12 |64 |[113 |601 |46 |245
15 | Calisanlar islerinde onct olmaya gayret ederler. 6 32 |9 4.8 10 |53 |22 11,7 | 141 [ 75,0
16 | Bu isyerinde ¢alisanlar, genellikle agik sozludur. 9 48 |9 4.8 15 |80 [123 |654 [32 |17.0
17 | Isyerindeki kisiler ellerinden gelen maksimum gabay1 gosterirler. 7 37 |9 4.8 19 |10, |14 74 139 73,9
18 | Isyerinde yapilan hatalara tolerans gosterilir. 5 2,7 |8 43 14 |74 |145 [771 |16 |85
19 | Bu isyerinde galisanlar, genellikle iyimserdir. 9 |48 |11 59 |11 |59 |12 6.4 145 | 77,1
20 | Isletme digindan olan ve yeni ise baglayan kisilere karg1 agiktir. 23 (122 |12 64 |102 [543 |27 144 |24 |12.8
21 | Yoneticiler, isinde iyi olan insanlarin yikselmelerine destek olurlar. |11 |59 |16 85 16 |85 |126 [67.0 [19 |10,1
22 | Bu igyerinde ige almada en onemli kriter, kiginin ise uygunluudur. |9 |48 |14 74 |14 |74 |13 6,9 138 | 73,4
23 | Bu isyerinde kisa vadeli degil uzun vadeli bakis agis1 hakimdir. 1 {59 |12 6,4 13 169 |138 [734 |14 |74
24 | Buisyerinde, ¢alisanlar arasinda rekabet ortarmi vardir. 22 11,7 |14 74 |[122 | 649 |17 90 |13 |69
25 | Bu isyerinde bolumler arasinda gtiven ve igbirligi vardir. 10 [53 |1 05 [20 |10,6 |11 59 146 | 77,7

3.2.2.2 Katihmcilarin is Tatmini Sorularina Verdikleri Yanitlarin Betimleyici Bulgulan

Deneklerin is tatmini sorularina verdikleri yanitlarin frekanslar1 ve yiizde dagilimlar: tablo

21'de ayrintili olarak verilmistir.
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Tablo 21:Is Tatmini Yanitlarimin Betimleyici Bulgulan

E E E E
E E
SE |E = = £z
iz |3 |3 s 3%
¥ 2 2 ¥ ¥ S
F (% |F |% |F |% |F % |F |%
L Yaptigimiz iten aldiginiz bagarma duygusu ¢ok yilksek 6 [32 |12 [64 |12 164 |146 77,7 |12 |3.78
2 Isimde bize saplanan yukselme firsati oldukea iyidir 1159 |12]64 13169 138 734 |14 1364
3 Yaptigimiz iste, yaraticiigimizi kullanabilme imkanimiz bulunmakta 16 8,5 [22 11,7124 [12,8 92 1489 [34 356
. Isimizde, iistlerimizden aldiginiz ¢vguler ¢ok yiksek 1580 |15 8,0 |21 |112 120 |63,8 |17 ]3.38
S [syerinde sahip oldugumuz is giivencesi bulunmakta 11 {59 [8 |43 |31 ]165[99 527 |39 3.78
6 Isimizde, baskalarina da faydal olabilmekteyiz 9 |48 |17 |14 |74 Y13 f69 138366
J isimizde, farkli seyler yapabilme dzgiirlogine sahibiz 18 {96 22 | 11,737 |19.7 |80 1426 |31 1345
§ is yerimizin fiziksel ve ¢evresel kosullari oldukea iyidir 11§59 J12.f64 |13 |65 J123 (634129 |48
? Yaptigimiz ig her yoniyle, bizi iyi derece de tatmin ediyor 1053 |9 |48 [38]202 195 1505 [36 13.73
10 Calisigim isletmenin bagarsi igin benden beklenilenden daha faziasini 11 ls9 |6 [32 |21 |112 [111 590 |39 [386
vapmaya hazinm
1 Arkadaglarima, her zaman, galistigim isletmenin ne kadar bayok bir isletme 10053 119101 |17 |90 |93 |495 |49 |381
oldugunu sdylitvorum
- Calistigim isletmeve karsi baglilik derecemiz iyidir ILI58 |3 16 Ji4 |74 [114]606 J46 ]396
L3 Isyerinin ve benim sahip oldupumuz degerler/dogrular birbirine gok yakindir. T [B7 |6 |32 f16§85 [i106]]564]53 |4.02
14 Bu isletmenin bir mensubu oldugumu baskalarina sdylemekten gurur 16 (85 |22 [11,7]24 |12,8 [92 |489 |34 |356
duyuyorum.
15| Elimden gelenin en iyisini yapmam konusunda igyeri beni motive etmektedir 1053 |5 |27 [18 196 103|548 [32 |3.97
e Calismak icin bu isletmeyi sectigim icin son derece mutluyum. 1053 |6 |32 [15 |80 |94 1500 63 |403
17 Bu igletme benzerleri arasinda benim igin galisilabilecek en iyi is yeri 6 [32 |5 |27 |10 53 133 70,7 |34 1398
18 OCli:lIrllsaTa arkadaglarim is igin gerekli becerilerimin gelismesine yardimet 6 132 |7 |37 |23 |122 |24 |12,8 | 128|439
19 Yukselmeler adil ve tarafsiz bir gekilde yapilir 13169 |17 9.0 |34 |18]1 190 479 34 |36
20 Isimizdeki bagarimiz amirlerimizce takdirle karsilanir 4 |21 |7 |37 |15 |80 146 {777 |16 |3.87
21 Olaganiistt durgmla; disinda, ¢aligkan ve basarili oldugum siirece igimi 34 (18109 |48 |11 (59 |68 [362 |66 |3.65
kaybetmeyecegime inantyorum
2 Bu isyerinde ¢aligmamdan dolayi cevrem bana daha fazla deger veriyor § )27 j+ |ZL J10 §s3 {97 |]516 712 [421
23 ;“:Iillsmf_l arkadaslarimla igbirligi ve yardimlagmaya dayanan iy1 iligkiler 8 |43 |5 |27 |27 | 144 | 100 |532 |48 [393
igindeyim
24 B.u fsyerinde, bilgi ve yeteneklerime uygun kigisel gelisimime katki saglayan 14174 |16 |85 |18 |96 |87 |463 |53 |3.79
bir is yapmaktayim
25 | By igyerinde, calisanlara verilen hedefler ulastlabilir niteliktedir 0 4.8 [8 (|43 34 J181 [96 |SLIL 4T f3A1
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3.2.3. ig Tatminini Belirleyen Faktorler ve Faktor Analizi Sonuglan

Uygulanan &lgekte is tatminini &lgen 25 soru bulunmaktadir. Is tatmini belirleyen faktor
analizinde rotasyon varimax segilmistir. Ciinkii bu yolla varyasyonun biitiin faktorlerde maksimize
olmas: saglanmistir. Oz deger 1'den biiylk ve minimum yiikleme degeri 0,25 alindiginda toplam
varyansin % 64,21'ini agiklayan S is tatmini faktdrii elde edilmistir. Tablo 22’de analiz sonuglar
ayrintih olarak agiklamaktadir.
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Tablo 22: is Tatmini Maddelerinin Faktor Yiiklemeleri

Faktorler
ort. | SS 1 | 2 | 3 ‘ 4 ‘ 5
Yonetim Uygulamalari Terfi ve QOdullendirme Sistemi
Isimde kendime ait bagimsiz diigtince ve tretim tekniklerine yonelik fikirlerim dikkate 261 117 816
lin
aElkiIlri bir kariyer planlama sistemi vardir 114 122 567
Is degerlendirme sisteminde basarim dikkate alunir 293 1.25 641
Isyerinde caliganlar degerlendirilirken objektif kriterler kullamlir 327 1.16 523
Caliganlarin performansi yoneticiler tarafindan gerektigi gibi degerlendirilir 2.56 1.25 851
Isinizdeki bagarilariniz amirlerinizce yeteri kadar takdirle kargilanir 2.83 125 585
Sirkette terfi ve atamalar adil ve tarafsiz bir sekilde yapilir 2,99 1,22 732
Sirkette etkili bir performans degerlendirme sistemi vardir 2.99 122 .599
Bu sirkette duydugum ve aldigim takdir elestiriden fazladir 2.88 1.16 816
Yoneticiler bolamin basarilarini ¢aliganlariyla paylagir 292 1.26 728
Bu sirkette is degerlendirme politikasi, ige en uygunlar yitkseltecek sekilde planlanmigtir 2381 1.20 663
Yéneticiler galiganlarla iyi iliksiler gelistirebilmek igin biitiin gayreti gosterirler 295 1.24 743
Ydneticiler sirketin gelismesi ve sonuglari hakkinda galiganlan bilgilendirir 295 127 829
Yoneticiler karar verirken astlarin gortiglerini alirlar 3.05 121 751
Yoneticiler caliganlarin herhangi bir gikayeti oldugunda sorunlanyla ilgilenir 2.59 115 832
1. Faktor Maddeleri Genel Aritmetik Ortalama 290
Calisma Sartlan
Caligma saatleri galisanin dzel hayatindaki iliskilerini saglikl bigimde yurittebilmesi igin
gerekli esneklige sahiptir
Isyerinin is kazalarina iliskin sagladig) imkanlar beni tatmin eder 370 1.04 654
Caligma ortaminin temizlik ve diizeni tatmin edici duzeydedir 3.44 1.26 672
Isyeri kogullari galiganlarin sagligina uygundur 384 1.04 560
Is yeri ¢ahisanlarina yeterli ulagim otanaklari saglar 344 126 645
Calisma ortamunun ist, nem, havalandirma, evre diizenlemesi vb. sartlari yeterlidir 416 870 642
2. Faktdr Maddeleri Genel Aritmetik Ortalama 3.70
Isin Genel Gortintimil ve Zorluk Derecesi
Yaptigim ig sahip oldugum zihinsel ve bedensel becerilerim bakimindan beni 3.70 1.03 762
;orlamamaktadlr
[simin sahip oldugu toplum nezrindeki sayginlik diizeyi beni tatmin eder 3.93 931 578
Yaptigim i bana bagari ve 8vinme hissi veriyor 379 912 583
Yapuigim is, bilgi ve yeteneklerimi kullanmama imkan verir 383 1.03 440
3. Faktor Maddeleri Genel Aritmetik Ortalama 3.80
Cahiyma Arkadaglar
Boltmumde ¢aliganlar arasinda ig bslumu vardir 4.02 952 494
Bu girkette is arkadaglarimla birlikte buyilk, mutlu bir aile gibiyiz 3.54 110 796
Birlikte galistigim arkadaslanmdan memnunum 4.01 843 585
Bu girkette galiganlar her konuda birbirlerine yardim etmeye hazirdirlar 3.53 1.14 675
4. Faktdr Maddeleri Genel Aritmetik Ortalama 378
Ucret
Yaptigim igin kargiliginda tatmin edici bir ticret altyorum 336 1.19 .747
Sirketin durumu, is konumu ve tlke sartlari dikkate alindiginda su anda alinan dcret diizeyi | 3.44 123 660
tatmin edici dizeydedir
5. Faktor Maddeleri Genel Aritmetik Ortalama 340
Tiim Faktor Maddeleri Aritmetik Ortalama 352
Eigenvalue 1214 | 230 1.86 1.58 135
Agiklanan Varyans (%) 2815 | 1130 | 921 8.41 7.14
Cronbach’s alpha 96.00 | 8021 | 66,13 | 69.02 | 79.12
KMO sampling adequacy 906
Barlett's of sphericity x*=3550.730 sd=489 p=0.0001
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Faktor analiz sonuglarina gore is doyumu faktorlerinden ilki “Yonetim Uygulamalar: Terfi ve
Odiillendirme Sistemi” faktoriidir. Bu sonug deneklerin i doyumuna ulagmalarinda en &nemli
faktoriin Yénetim Uygulamalan Terfi ve Odiillendirme Sistemi faktorii olduguna isaret etmektedir.
Elde edilen ilk faktsr oldukga yiiksek degere sahiptir. Birinci faktoriin giivenilirlik degeri de oldukga
tatmin edici bir diizeydedir (Cronbach's alpha= 96.00) ve ilk faktor toplam varyansin % 28.15'si gibi

dnemli bir oranini agiklamaktadir.

Is doyumunda ikinci faktor olarak “Caligma Sartlari” faktorii elde edilmistir. Analiz sonucuna
gore bu faktor altinda igyeri kosullarinin ¢ahsanlarin saghigina uygun olmasi, ¢alisma ortamunin 1s,
nem, havalandirma, cevre diizenlemesi vb. sartlarinin yeterli olmasi, g¢aligma ortaminin temizlik ve
diizeninin tatmin edici diizeyde olmasi maddelerinin (sorularnin) 6n plana ¢iktigi goriilmektedir.
ikinci faktoriin de giivenilirlik degeri oldukga yiiksektir (Cronbach's alpha= 80.21). ikinci faktdr de

toplam varyansin % 11.30'ini agiklamaktadir.

Analiz sonucunda elde edilen iigiincii faktor ise “Isin Genel Goriiniimii ve Zorluk Derecesi”
faktoriidiir. Isin Genel Goriiniimii ve Zorluk Derecesi faktoriiniin énemi analiz sonucunda ortaya
¢ikmustir. Ugiincii faktor altinda ise yapilan isin basari ve dviinme hissi veriyor olmasi, yapilan igin
¢alisanlarin bilgi ve yeteneklerini kullanmalarina izin veriyor olmasi, isin toplum nezrindeki sayginlik
diizeyi gibi maddelerinin 6n plana giktig1 goriilmektedir. Ugiincii faktor de oldukga yiiksek degere
sahiptir. (Cronbach's alpha= 66.13). Ugiincii faktor toplam varyansin % 9.21'ini agiklamaktadir.

Is doyumunu belirleyen faktor analizinde “Caligma Arkadaslar” dordiincii faktor olarak elde
edilmigtir. Bu faktor altinda; sirkette galisanlarin her konuda birbirlerine yardim etmeye hazir olmalari,
caliganlarin sirkette kendilerini bilyiik mutlu bir aile olarak olarak gérmeleri ve calisanlar arasinda is
béliimiiniin olmast gibi maddelerin on plana ¢iktigi goriilmektedir. Dordiincii faktor de oldukga
yiiksek degere sahiptir. (Cronbach's alpha= 69.02). Dérdiincii faktor toplam varyansin % 8.41'ini
agtklamaktadir.

Analizin ortaya koydugu besinci ve son faktor ise "Ucret" faktoridiir. Besinci faktor de
olduk¢a yiiksek degere sahiptir (Cronbach's alpha= 79.12). Besinci faktér toplam varyansin %
7.14'sini agiklamaktadir.

Bes faktor toplamda, toplam varyansin % 64.21 gibi oldukga Onemli bir kismini
agiklamaktadir. Ayrica tiim faktorlerin sahip olduklar yiiksek giivenilirlik degerleri de dikkat gekici
diger bir unsurdur. Faktor analiz sonuglarina gdre alti faktor alt bashigindan olusan 3 numaral hipotez;
(is tatminini belirleyen 6rgiitsel faktorlerin etkinligi ile i tatmini arasinda anlaml: iligki vardir) elde

edilen beg faktor sayesinde biiyiik 6l¢tide dogrulanmustir.
3.2.4 Giiglii Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini

Aragtirmanin 1 numarali hipotezi olan ve “giiglii orgiit kiiltiirii ile iggorenlerin is tatmini

arasinda anlamli iliski vardir” seklinde ifade edilen hipotez test edilmistir. Bu amaca yonelik olarak
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soru formunda 1-25 arasinda bulunan 6rgiit kiiltiirii sorularina denekler tarafindan verilen yanitlar
“compute” komutu araciligtyla toplanarak her bir denek igin rgiit kiiltiirii puan1 hesaplanarak ayri bir
siitunda “orgiit kiiltiirii puan indeksi” olugturulmug, bu sayede “aralikh (siirekli)” dlgiim diizeyinde bir
degisken elde edilmistir. Ayn1 iglem; soru formunda 1-25 arasinda yer alan is tatmini sorularina

verilen yanitlar igin uygulanmigtir. s tatmini igin de ayr1 bir “is tatmini puan indeksi” olusturulmustur.

Tablo 23: Orgiit Kiiltiirii Puan indeksi Merkezi Egilim Istatistikleri

O.K.PUAN
N Nalic 188
Missing 0
Mean 67,35
Median 73,00
Mode 65
Std.Deviation 11,990
Minimum 45
Maximum 100

Olgekteki maddelerin hepsi pozitif yonlii oldugu igin, puanlamada bir doniistiirme sz konusu
degildir. Madde sayisi 25, segenek sayisi da 5 oldugundan Slgekten alinacak en yiiksek puan 125 en
diisiik puan ise 25 dir. Puanlarin diigmesi kiiltiiriin zayif oldugunun, yiikselmesi ise 6rgiit kiiltiiriiniin
giiclii oldugunu goéstermektedir. Orgiit kiiltiirii puan indeksinin aritmetik ortalama (67,35), ortanca
(73), tepe deger (65), standart sapma (11,990), en diisiik (45) ve en yiiksek (100) degerleri tablo 23'te
yer alirken aym istatistiklerin is tatmini puan indeksi igin hesaplamalari ise tablo 24'te goriilmektedir.
Orgiit ¢ahiganlarmin giiglii 6rgiit kiiltiiriine iligkin verdikleri cevaplarin say1sal ortalamasi (67,35)’tir bu

da giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin varliginin géstergesidir.

Tablo 24 :Is Tatmin Puan Indeksi Merkezi Egilim Istatistikleri

iS.T.PUAN
A Vel 188
Missing 0
Mean 130,00
Median 132,00
Mode 115
Std.Deviation 28,180
Minimum 25
Maximum 125

Tablo 24'te de goriildiigii gibi i tatmini puan indeksinin aritmetik ortalamasi 130.00, ortancasi
132, tepe degeri 115 standart sapmasi 28,180 en diisiik 25 ve en yiiksek degeri ise 125'tir. Olgekteki

maddelerin hepsi pozitif yonlii oldugu igin, puanlamada bir déniistiirme s6z konusu degildir. Madde
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sayisi 25, segenek sayisi da bes oldugundan dlgekten almacak en yiiksek puan 125 en digiik puan ise
25’tir. Puan genigligi ise 100’diir. Puanlarin diigmesi ¢alisanlarin is tatmininin saglanmadiginin,

yiikselmesi ise ¢aliganlarin is tatmininin saglandigin1 gdstermektedir.

Tablo 25 :Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini Korelasyon Analizi

O.K.PUAN IS.T.PUAN

O.K.PUAN Pearson 1 ,660

Correlation

Sig. (2-tailed) R ,000

N 188 188
IS.T.PUAN Pearson‘ 660 1

Correlation

Slg (2-tailed) 000 D

N 188 188

Giiglii orgiit kiiltiiri ve ig tatmini igin elde edilen iki aralikli degisken arasindaki iligkiyi test
edebilmek amaciyla (pearson) korelasyon analizi uygulanmistir. Tablo 25'te de goriildiigii gibi gii¢lii
orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski vardir (r=0.66, p<.01).
Diger bir deyisle orgiit kiiltiirii gliglendikge ¢alisanlarin elde ettikleri is tatmini de artmaktadur.
Korelasyon analizi sonucuna gore 1 numarali hipotez olan ve "giiglii 6rgiit kiiltiirii ile iggérenlerin is
tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir" seklinde ifade edilen hipotez dogrulanmistir. Bu sonuglarla

calismanin dayanagim olugturan en nemli hipotez dogrulanmustir.

3.2.5 Is Tecriibesi ve Is Tatmini

Calisanlarin is tecriibeleri (yil) ile is tatminleri arasinda iligki olabilecegi 6ngdriilen bir diger
bir hipotezdir. Bu 6ngorii 1s1ginda “iggorenlerin is tecriibesi ile i tatmini arasinda anlaml iligki
vardir” hipotezi ortaya atilmistir. S6z konusu hipotezi sinamak amaciyla siirekli (arahkli) degisken
ol¢iim diizeyine sahip olan is tecriibesi ile (yil) is tatmini arasinda (pearson) korelasyon analizi

uygulanmistir.

Tablo 26 :Is Tecriibesi ve Iy Tatmini Korelasyon Analizi

IS.T.PUAN CALISMA YILI

IS.TPUAN  Pearson 1 ,035
Correlation

Sig. (2-tailed) R ,725

N 188 188

CALISMA  Pearson 035 1
YILI Correlation

Sig. (2-tailed) 725 ,

N 188 188
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Tablo 26'de de goriildiigii gibi deneklerin ¢ahsma siireleri ile elde ettikleri is tatmini arasinda
anlamli bir iliskiye rastlanmamistir (r=0.02, p>.01). Bu analiz sonucuna gore 4 numarali hipotez

(isgorenlerin ig tecriibesi ile ig tatminleri arasinda anlamli bir iligki vardir) reddedilmistir.
3.2.6 Isgoren Yasi ve Is Tatmini

Korelasyon analizi ile test edilen diger bir hipotez ise 5 numarah hipotez olan “isgdrenlerin
yagi ile is tatminleri arasinda anlamli iligki vardir” hipotezidir. Soru formunda siirekli degisken olgiim

diizeyinde tasarlanan yas desiskenine alinan yanitlar pearson korelasyon analizine tabi tutulmustur.

Tablo 27 : Is goren Yasi ve Is Tatmini Korelasyon Analizi

IS.T.PUAN YAS

IS.TPUAN  Pearson 1 ,125

Correlation

Sig. (2-tailed) , ,060

N 188 188
YAS Pearson . 125 1

Correlation

Slg (2-tailed) 060 0

N 188 188

Tablo 27'de ayrintih olarak goriilen analiz sonuglarina gore isgoren yasi ile galisanlarn ig
tatmini arasinda anlamli bir iliski olduguna dair bulguya ulagilamamistir (r=0.12, p>.01). Elde edilen
bu sonuglara gdre 5 numaral aragtirma hipotezi de (iggérenlerin yast ile is tatmini arasinda anlaml bir

iliski vardir) reddedilmistir.
3.2.7 Isgorenlerin Egitim Seviyesi ve is Tatmini

Calismada yer alan demografik degiskenlerden biri de egitim seviyesi degiskenidir. 6 numaralt
hipotez ¢alisanlarin is tatmin diizeylerinin ¢alisanlarin egitim seviyelerine gore farklilagacagini
icermektedir. Siralayic1 olgiim diizeyinde olgiilen egitim degiskeni bagimsiz degiskenine gore is
tatmini puanlarinin kategoriler arasi anlamli farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) aracihigiyla test edilmigtir.

Tablo 28 : Egitim Seviyesi ve Is Tatmini Anova

iS.T.PUAN
Sum of Mean Sig.
Squares df Square F
Between 2713,65 5 540,343 |,725 |,575
Groups
Within Groups | 170830 230 730,800
Total 175010 245
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Tablo 28'de de goriildiigii gibi galisanlarmn ig tatmininden elde ettikleri doyum diizeyi onlarmn
egitim seviyelerine gore anlamli farklilik gostermemektedir (F=0,740, p>.05). Bu sonuca gore
“isgorenlerin is tatminleri iggorenlerin egitim diizeylerine gore anlamli farkhihk gostermektedir”

seklinde ifade edilen 6 numarali hipotezin reddedilmesine sebep olmustur.
3.2.8 isgorenlerin Gérev Tiirii ve Is Tatmini

Calisanlarin bireysel niteliklerine gre elde ettikleri is doyumunun farklilagacagina iliskin bir
diger hipotez de galisanlarin gorev tiirlerine gore is tatmini farkliliginin olacagini &ne siiren 7. ve son
hipotezdir. S6z konusu hipotezi sinamak amaciyla gorev tiirlerine gbre is tatmini ortalamalarini

karsilastirmak iizere tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.

Tablo 29 : Gérev Tiirii ve is Tatmini Anova

iS.T.PUAN
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between 150,05 6 249,500 |,311 |,923
Groups
Within Groups | 163975 212 740,120
Total 168443 232

Tablo 29'de de goriildiigii gibi calisanlarin iy doyum puanlar onlarin gorev tiirlerine gore
anlamlt bir farklilik gostermemektedir (F=0,333, p>.05). Elde edilen bu sonugla 7. ve son hipotez
olan “iggdrenlerin is tatminleri isgorenlerin gorev tiiriine gére anlamli farklihk gostermektedir”

hipotezi reddedilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetim literatiiriinde is tatmini konusu 1950’lerden beri; Orgiit kiiltirii ise, daha ¢ok
1990’lardan beri sik olarak aragtirilan konular arasindadir. Bu konulara iliskin galigmalara
bakildiginda, séz konusu kavram ya da konular1 ayri ayri ele alan galigmalarin daha ¢ok oldugu; orgiit
killtiiriinii is tatminine etkisi agisindan inceleyen galigmalarin nispeten az oldugu, iilkemizde ise yeni
uygulanmaya basaladigs goriilmektedir. Bu nedenle tez ¢alismasinin konusu olarak orgiit kiiltiiriiniin,

is tatminine etkisi segilmigtir.

Kavram olarak Orgiit kiiltiirii, 1980’lerin baslarinda Deal ve Kennedy’nin ¢alismalar ve
Peters ve Watermann’in ABD’de bagarili biiyiik isletmelerin ortak &zelliklerini belirlemek amaciyla
gerceklestirdikleri aragtirmadan sonra giindeme gelmis ve dikkatleri tizerine gekmistir, Orgiit kiiltiirii;
bir érgiit icerisindeki ortak akh temsil eden, bir rgiitii digerlerinden ayiran, iiyelerce paylasilan
orgiitsel deger ve inanglardan olusan, orgiitsel uygulamalar ile agiga ¢ikan, ¢aliganlar tarafindan
algilanabilen bir olgu olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiiriiniin, inanglar, degerler, yapay olgular ve

semboller, kahramanlar, dil, hikdyeler, torenler gibi unsurlardan olustugu genel kabul gormektedir.

Orgiit kiiltiirtiniin 8ziinii, iiyelerce paylasilan temel inang ve degerler olugturmakta; kiiltiiriin
gozlenebilir unsurlar1 veya yapay olgular s6z konusu inang ve degerlere gore sekillenmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin 6nemli unsurlar1 olarak kabul edilen inang ve degerler; iginde yasamilan toplumdan ve
ulusal kiiltirden etkilenmektedir. Ulusal kiiltiir farklibklari, onemli 8lgiide orgiit kiiltiirlerindeki
farkhiliklari belirlemekte ve yonetim uygulamalarimi sekillendirebilmektedir. Bununla birlikte, ulusal
kiiltiiriin orgiitlerdeki kiiltiirii tamamen agiklamadigi veya belirlemedigi; orgiitlerin ulusal kiiltiiriin
dtesinde “ayr1” birer kiiltiirleri oldugu; ulusal kiiltiiriin uluslar, orgiit kiiltiiriiniin ise farkli orgiitleri

birbirinden ayirt edici bir nitelige sahip oldugu kabul edilmektedir.

Orgiit kuruculart ve diger sosyal aktdrler ile siiregler tarafindan olusturulan Orgiit kiiltiiri;
orgiit iiyeleri tarafindan gelecek kusaklara kahramanlar, hikdyeler, yapay olgular ve sembollerle
aktarilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin  siirdiiriilmesinde, iiyelere orgiit kiiltiiriiniin Sgretilmesi ve
benimsetilmesini amaglayan sosyallestirme siirecinin dnemli bir yeri vardir. Ayrica, orgiit kiiltiirii
degisebilen bir olgu olup degisim, cevre ve orgiit i¢i degismelere bagli olarak “kendiliginden” veya
“planl” sekilde olabilir. Orgiit kiiltiiriiniin olugturulmasi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde; kurucular
ve liderlerin tutum ve davranislar ile ¢aligan segimi, ¢aliganlara diger konular yaninda orgiitiin norm
ve degerleri gibi Kkiiltiirel unsurlarin kazandirilmasma yonelik egitim ve gelistirme faaliyetleri,
performans degerlendirme, diillendirme gibi insan kaynaklari yonetimi politika ve uygulamalari

onemli bir role sahiptir.

Orgiitler ve yonetim agisindan &nemi gittikge artan etki ve fonksiyonlara sahiptir Orgiit
kiiltiirii. Schein’e gore orgiit kiiltiirii; drgiitiin ¢cevreye uyum ve ig biitiinlesme sorunlarini ¢ozmede

kullamlan 6nemli bir ara¢ durumundadir. Orgiit kiiltiirii; belirsizliklerin ortadan kaldirilmast,
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calisanlarin motive edilmesi, onlara uygun davranis bigimlerinin kazandirilmasi ve caliganlara
rehberlik edilmesinde &nemli bir rol oynamaktadir. Biitiin bunlar, 6rgiit kiiltiiriiniin biitiinlestirme,
motivasyon ve koordinasyon fonksiyonu olarak adlandirilmaktadir. Ayrica, orgiit kiiltiiri, caliganlara
orgiitsel kimlik verme, ¢aliganlar arasinda kolektif baglilig1 saglama, orgiitsel istikrar1 temin etme ve
Srgiitteki calisma ortaminin, bir baska deyisle 6rgiit ikliminin daha iyi anlagilmasim saglama gibi

fonksiyonlara sahiptir.

Hizla degisen yonetim kosullari, 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemini ve islevlerini artirmakta ve
isletmeler igin rekabet istiinligii saglamada “stratejik” bir unsur haline getirmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin stratejik Sneminin artmasi, esas olarak rekabet avantaji saglamakta, diger faktorlere kiyasla
“insan” faktoriiniin kilit hale gelmesinin bir sonucu olarak goriilebilir. Rekabette insan unsurunun ve
onu yonetme bigiminin giinden giine daha 6nemli hale gelmesi, yonetim uygulamasinin bir iiriinii
olarak goriilebilecek orgiit kiiltiiriiniin, igletmeye has ve “taklit edilemeyen”, alinip satilamayan
“stratejik Gneme sahip” bir varlik olarak ortaya gikmasina yol agmaktadir. Son yillarda orgiit kiiltiiriine

iliskin bilimsel galigmalarin artmasi, s6z konusu 6nem artiginin bir sonucu olarak kabul edilebilir.

Yapilan cesitli aragtirmalar, orgiit kiiltiiriiniin; calisanlarin performanslart ve i tatmini
diizeyleri iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Orgiit kiiltiiriiniin, is tatmininiyle iligkili olmasz,
her iki olgunun da bireylerin sahip oldugu veya bireyler tarafindan paylasilan “degerler”le ve orgiitsel
uygulamalarla ilgili bir durum olarak goriilebilir. Bilindigi gibi, hakim goriise gore, degerler (inanglar,
varsayimlar) hem orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturmakta, hem de is tatmini ve orgiit baglilig: olarak ele
alinan iki “temel ¢ahsan tutumu”nun, 6zellikle “zihinsel (bilissel) unsuru”ile iligkili bulunmaktadur.
Diger yandan, 6rgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan olan “yapay olgular ve uygulamalar”, is tatmini
ve orgiitsel baghlik agisindan “tutum konusu” olarak ortaya gikmaktadirlar. Boylece, orgiit kiiltiiriiniin
calisanlar tarafindan benimsenmesi, diger bir ifadeyle ¢aliganlarin sahip olduklari degerler ile oOrgiitsel

uygulamalarin értiigmesi durumunda, galisanlarmn is tatmininde olumlu olarak etkilendigi sdylenebilir.

Caliganlarin islerine karg1 genel bir tutumu olarak tanimlanan ve ¢alisanlarin isleri ve ¢alisma
ortamlarinin gesitli yonlerinden ve 6zelliklerinden duydugu memnuniyeti ifade eden is tatmini, 1950°1i
yillardan beri orgiitsel davranista en gok iizerinde durulan ve arasgtirma yapilan konular arasinda yer
almaktadr. Is tatmini, aym1 zamanda 6rgiit kiiltiirityle iligkili bir kavramdir. Her iki kavram da, rgiitiin
ozellik ve uygulamalariyla ilgili olmak bakimindan ortak bir paydaya sahiptir. Bununla birlikte, tatmin
ve orgit kiiltiiri arasinda 6nemli bir farklilik vardir. Orgiit kiiltiirii, tyelerin orgiitiin kiiltiriini
olugturan unsurlari nasil algiladiklariny; is tatmini ise, nasil degerlendirdiklerini ifade eder. Bagka bir

deyisle, orgiit kiiltiirii “tanmimlayic1”; tatmin ise “degerleyici” bir kavramdr.

Is tatmini birgok faktoriin etkisiyle olugmakta; hem galisanlar hem de orgiit agisindan Snemli
etki ve sonuglara sahip bulunmaktadir. Kisilerin is tatminini etkileyen faktorleri, bireysel, is ve orgiitle

ilgili ve sosyo-kiiltiirel faktérler basliklar altinda toplamak miimkiindiir. Burada ¢aligann isi yaninda,
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gelisme ve terfi firsatlar, iicret ve diillendirme, ydnetim tarzi, is ortamu ve is arkadaglar ile iligkiler
gibi isle, orgiitle ve orgiit kiiltiiriiyle ilgili dzellikler yaminda, bireyin kisiligi, sahip oldugu degerler ve
diger ozellikleri 6nemlidir. Goriildiigi gibi, is tatminini etkileyen faktérler arasinda “degerler ve

kiiltiirel 6zellikler” 6nemli bir yer tutmaktadir.

Is tatmini birey ve orgiit agisndan Snemli etki ve sonuglara sahiptir. Is tatmini ve
tatminsizligi; i stresi, motivasyon, devamsizhk, performans, orgiitsel baghlik, isgiicii devri gibi
sonuglarla iligkilidir. Bireyin yasaminin biiyiik bir béliimiinii isinde gesirdigi gézoniine alindiginda, is
tatmininin birey a¢isindan ne kadar 6nemli oldugu goriilmektedir. Ayrica, bireyin iginden duydugu

tatmin, iginde bulundugu 6rgiit ve dolayl olarak toplum agisindan da 6nemlidir.

Orgiit kiiltiirii ve is tatmini ile iligkili diger bir kavram olan drgiitsel baghhk da temel galigan
tutumlarindan biridir. “Orgiitiin hedeflerine ve degerlerine duyulan giiclii inang, orgiit igin ¢aba
gdsterme ve Orgiit iiyesi olarak kalma konusunda giiglii bir istek” olarak tanimlanan orgiitsel baglilik;
is tatmini yaninda devamsizlik, isgiici devri, performans vb. faktorlerle etkilesim iginde
bulunmaktadir. Calisanlarin Grgiitlerine karst baghliklari, devam baglihg, normatif baghlik ve
duygusal baglilik olarak ortaya gikabilmektedir. Bu konudaki literatiir, érgiitsel baglilik ile is tatmini

ve Srgiit kiiltiirii arasinda kargiliklt bir etkilesim oldugunu ortaya koymaktadir.

Yukarida dzetlenen tespit ve degerlendirmeler 1s13inda, bu tez ¢ahsmasinda, orgiit kiiltiirt, is
tatmini ve orgiitsel bagliik kavramlarini ve bu kavramlar arasindaki iliskileri belirli bir Slgiide
agiklayabilmek amaciyla bir saha aragtirmasi gergeklestirilmistir. Arastirmada, Orgiit kiiltiirtinii
belirlemek i¢in, orgiit kiiltiiriinii olugturan unsurlardan, “calisanlarin sahip olduklar1 degerler” ile
“orgiitsel uygulamalara iligkin algilama ve goriisleri’nden yararlanilmigtir. Orgiit Kiiltiirii ve Is tatmini
arasindaki iliskiyi Slgmek igin de, literatiirde bu konuyla ilgili aragtirmalarda yaygin sekilde kullanilan
olgekler kullanilmigtir. Aragtirmanin sonuglari, giidillen amag ve mevcut kisitlar gergevesinde,
lilkemizde son zamanlarda incelenmeye baglanmis olan bir konu olan orgiit kiiltiiriiniin, i tatminine

etkisi hakkinda 6nemli bazi ipuglar verebilecek niteliktedir.

Bu ¢alismann; kisitlarina ragmen, kapsamu itibariyle, kendi konusunda Tiirkiye’de
gerceklestirilmis olan diger ¢aligmalara ilave olarak, ilgili kavramlarin iligkisini incelemesi
bakimindan ozellikli bir yere sahip oldugu séylenebilir. Zira ¢alismanin, Tiirkiye’de bu kapsam ve
igerikle pek incelenmemis bir konuya sinirli da olsa bir 151k tuttugu, gerek ilgili literatiire gerekse

uygulamaya bir katki saglayacag: ileri siiriilebilir.

Arastirmada elde edilen sonuglar, 6ngoriilen teorik modeli dogrulamaktadir. Buna gore, orgiit
kiiltiriniin i§ tatminine etkisi arasinda anlamh iligki vardir. Elde edilen sonuglar is1ginda,
uygulamacilar agisindan; orgiit kiiltiiriine iligkin érgiit (kiiltiirii yonetimi) politikalarimin belirlenmest;
orgiit kiiltiirii ve is tatmini kavramlar sistemli bir sekilde arastirilip belirlenmesi; kisisel ve orgiitsel

deger ve kiiltiir uyumunu saglama ve orgiit kiiltiiriinii giiglendirmeye yonelik olarak uygun segim,
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sosyallestirme, kariyer yonetimi (rehberlik, ¢alisan danigmanligi, is rotasyonu vb.), performans
degerlendirme ve ddiillendirme, sosyal faaliyet vb. sistem ve uygulamalarinin devreye sokulmasinin

¢alisanlarin ig tatmini ve 6rgiite olan bagliligini artirmaya katki yapacag diigiiniilebilir.

Sonug olarak, bu arastirma ile elde edilen bilgiler 1s13inda; 6rgiit kiiltiiriiniin, is tatminine
etkisi iizerine, farkli sektdrlerden isletmelerde yapilacak ¢ok sayida aragtirmaya ihtiyag oldugu
kanaatine varilmigtir. Ayrica, orgiit kiiltiirliniin, is tatminine etkisi iizerine konular farkh boyutlariyla
ve farkli degiskenlerle iliskili olarak incelenmesi; orgiit kiiltiiriiniin, is tatminine etkisi iizerine
kaynaklar ve nedenler hakkinda da derinlemesine galigmalarin yapilmasi yararh olacaktir. Orgiit
kiiltiriini  olusturan unsurlarin farkli veri toplama ve analiz yontemleriyle, aynntuli olarak
incelenmesinin, orgiit Kkiiltiiriiniin Tiirkiye’de de, bir yonetim araci olarak anlagilmasma ve

kullanilmasina 6nemli katkilar saglayacagi soylenebilir.
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EK 1
ANKET FORMU

Saym Katilimel,

Bu anket, Hasan Kalyoncu Universitg:_si Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Bolimi Yonetim ve
Organizasyon Anabilim Dalinda yiiriitiillen, “Orgiit kiiltiriiniin is tatminine etkisi iizerine bir aragtirma”
konulu tez ¢alismasinda kullanilmak tizere hazirlanmistir. Arastirma sonuglarimn degeri, tiimiiyle sizin gergek

diistincelerinizi ifade etmenize baghdur.

Bu ¢alisma tamamen bilimsel amagla olup elde edilen bilgilerin gizli tutulacagini ve sadece aragtirma
icin kullamilacagini ifade eder; ankete gostereceginiz ilgiye simdiden tesekkiir eder, basarilar dilerim.

fbrahim ARDIC

Hasan Kalyoncu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii
[sletme Boliimii Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali

1. Cinsiyetiniz:
1. Erkek () 2.Kadmn ()

2. Yasiniz (liitfen belirtiniz):

18-23 () 24-29 () 30-35() 36-41 () 42 ve tizeri ()

3. Medeni Durum:
. 1. Evli () 2. Bekar ()

4. .Bu igyerindeki toplam ¢ahisma siireniz:

1 yildan az () 1-5 Y1l aras1 () 6-10 y1l aras1 () 11 yil ve tizeri ()

5. Ogrenim Durumunuz:

1. ITkokul () 2.Ortaokul () 3.Lise() 4. Meslek Yiiksek Okulu () 5. Fakiilte ()

6. Bu isyerindeki Goreviniz:

1. Isgi O 4. Midir () 7. Biiro Elemant
2. Usta ) 5. Sef () 8. Teknisyen
3. Ustabas1 () 6. Miihendis () 9. Diger:....ccouenn.

6. Lisansiistii ( )

Asagida yer alan sorular 6rgiit kiiltiirii iizerine birtakim olgular verilmis olup, bu olgulara
katihm diizeyleri 6l¢iilmek istenmektedir. Her bir olguya iligkin katilim diizeyiniz “X” igareti
koyarak belirtiniz.

katilmiyorum
Katiliyorum

1.Isyerine ait degerler, en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim galiganlar tarafindan benimsenmektedir

2 isyerinin ¢ikar ve amaglan bireysel ¢ikar ve amaglarimizdan 6nce gelir

3 Isyerinin gecmisi tiim ¢ahganlar tarafindan bilinir ve gegmisten gelen Sykiiler, espriler zamanla kullanilir

el 1 isverinde hepimiz birbirimize yardim ederiz

!ui§verine ait deger yargilari ve kurallar, her firsatta sloganlar, yazisma ve konugmalarla belirtilir

6.Bu isyerinde isle ilgili konularda yoneticilere ulasmak ve iletisim kurmak kolaydir

7 Bu isyerinde isimle ilgili bir problemin ¢6ziimiinde karar verirken yoneticiler fikrimi alir

8.Bu isyerinde isimde bagarili oldugumda aldigim 6vgiler caligma azmimi artirir

9 Bu isverinde, venilikeilik ve yapilan islerde risk almak ydnetimce desteklenmekte ve édiillendirilmektedir

10.Bu isverinde. yonetim ¢alisanlardan beklentilerini agik bir sekilde bildirmistir

11.Bu isyerinde, ¢alisanlarin davramslarini gogunlukla yazil kural ve yonetmelikler yonlendirmektedir

12.Bu isyerinde ¢alisanlar, genellikle islerinde inisiyatif kullanirlar.

13.Calisanlarin birbirleriyle iliskileri resmi degil samimidir.

14.Bu isyerinde ¢alisanlar, genellikle sicak kanlidir.

15.Calisanlar islerinde dncii olmaya gayret ederler.

16.Bu igyerinde ¢alisanlar, genellikle agik sozlidir.

1 7.Isyerindeki kisiler ellerinden gelen maksimum gabayi gosterirler.

18.1syerinde yapilan hatalara tolerans gosterilir.

19.Bu isyerinde ¢ahisanlar, genellikle iyimserdir.

20.isletme disindan olan ve yeni ise baglayan kigilere kargi agiktir.

21.Yéneticiler, isinde iyi olan insanlarin yiikselmelerine destek olurlar.

22.Bu isverinde ise almada en 6nemli kriter, kisinin ise uygunlugudur.

23.Bu isyerinde kisa vadeli degil uzun vadeli bakis agis1 hakimdir.

24.Bu isyerinde, galiganlar arasinda rekabet ortam1 vardir.

25. Bu igyerinde bslimler arasinda giiven ve igbirligi vardir.
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Asagida yer alan sorular I§ tatmini iizerine birtakim olgular verilmis olup, bu olgulara katihm
diizeyleri 6lgiilmek istenmektedir. Her bir olguya iligkin katihm diizeyiniz “X” isareti koyarak
belirtiniz.

fkatllmlyorum
Kesinlikle
tkaullyorum

1.Yaptigimiz isten aldiginiz basarma duygusu gok yiiksek

2.Isimde bize saglanan yiikselme firsati oldukea iyidir

3.Yaptigimiz iste, varatictigimizi kullanabilme imkanimiz bulunmakta

4.Isimizde, iistlerimizden aldigimz Svgiler ok yiiksek

5.Isverinde sahip oldugumuz is giivencesi bulunmakta

6.Isimizde, bagkalarina da faydal olabilmekteyiz

7 Isimizde, farkl: seyler yapabilme 6zgiirliigiine sahibiz

8.15 yerimizin fiziksel ve gevresel kosullari oldukga iyidir

9.Yaptigimiz is her yoniiyle, bizi iyi derece de tatmin ediyor

10.Calistigim isletmenin bagarisi igin benden beklenilenden daha fazlasini yapmaya hazirim

I 1.Arkadaslarima, her zaman, galistigim isletmenin ne kadar biyuk bir igletme oldugunu soylilyorum

12.Calistigim isletmeye karst baglilik derecemiz iyidir.

13.Igyerinin ve benim sahip oldugumuz degerler/dogrular birbirine cok yakindir.

14.Bu isletmenin bir mensubu oldugumu baskalarina sdylemekten gurur duyuyorum.

15.Elimden gelenin en iyisini yapmam konusunda isyeri beni motive etmektedir

balismak igin bu isletmeyi sectiim igin son derece mutluyum.

”Bu isletme benzerleri arasinda benim igin ¢alisilabilecek en iyi is yeri

18.Cahisma arkadaglarim is i¢in gerekli becerilerimin gelismesine yardimet olurlar

19.Yiikselmeler adil ve tarafsiz bir sekilde yapihir

20.1simizdeki bagarimiz amirlerimizce takdirle kargilanir

21.Olaganiistii durumlar disinda, ¢ahgkan ve basarih oldugum siirece isimi kaybetmeyecegime inaniyorum

22 Bu isyerinde gahgmamdan dolayi gevrem bana daha fazla deger veriyor

23.Calisma arkadagslarimla igbirligi ve yardimlagmaya dayanan ivi iliskiler igindeyim

24 Bu isyerinde, bilgi ve yeteneklerime uygun kigisel geligimime katki saglayan bir i yapmaktayim
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25.Bu isyerinde, caliganlara verilen hedefler ulagilabilir niteliktedir
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ANKET BITMISTIR. ZAMAN AYIRDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDERIM.
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