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OZET

Bu calisma orgiitlerde uygulanan personel gili¢lendirme faaliyetlerinin i¢
girisimcilige etkisi ve orglit kiiltiirliniin bu iliski tizerindeki roliinii saptamak {iizere

yapilmistir.

Calismada ilk dnce genis bir literatiir taramas1 yapilarak personel giiclendirme,
i¢c girisimcilik ve Orgiit kiiltiirii  kavramlar teorik c¢ergevede sunulmustur. Bu
boliimlerde, kavramlarin tanimi, boyutlari, kavramlar1 etkileyen faktorler ve ilgili

modeller anlatilmistir.

(Calismada veri toplama yontemi olarak anket formundan yararlanilmustir.
Orgiit kiiltiiriniin analizinde, Cameron ve Quinn[Jin “Orgiit Kiiltiirii Analizi” (OCALI)
modelinden yararlanilarak gelistirilen orgiit kiiltiirii dlgegi , I¢ girisimciligi dlgmek icin
Atilhan Naktiyok tarafindan gelistirilmis ve denenmis i¢ girisimcilik 6l¢egi, personel
giiclendirmeyi O6lgmeye yonelik cesitli kaynaklardan hazirlanan anket 47 ifade ve 3

boliimden olusan anket kullanilmustir.

Arastirmada secilen 6rneklem Istanbul ilinde kamu / dzel sektorde ¢alismakta
olan 3 ayr alanda (hizmet, imalat, ticaret) farkli gorev kademelerinde calisan toplam
153 isgorenden olusmaktadir. Bu anketler sonucunda veriler degerlendirilerek orgiit
kiiltiiri ile personel giliglendirme ve i¢ girisimcilik arasindaki iligki aciklanmaya

calisilmigtir.

Arastirmada personel giiglendirme konusunda dort faktor ortaya ¢ikmustir.
Bunlar; yonetici destegi ve motivasyon, etkin degerlendirme - 6diillendirme ve egitim
destegi, yetkinlik ve insiyatif kullanma, kararlara ve yonetime katilma olarak ortaya
cikmustir. I¢ girisimcilik konusunda ortaya ¢ikan faktdrler ise risk almaya iliskin destek,
odiillendirmeye iliskin destek, stratejik davranig ve yonetsel destek ve kaynak

kullanimina iliskin destek olarak adlandirilmustir.

Anahtar kelimeler: Personel Giiglendirme, I¢ Girisimcilik, Orgiit Kiiltiirii



ABSTRACT

This research aims to determine the effect of personnel empowerment efforts in
organizations on interpreneurship and the effect of organizational culture on the

relationship between these efforts and interpreneurship.

In this work initially an extensive literature survey has been conducted and the
concepts of personnel empowerment, interpreneurship and organizational culture have
been presented in a theoretical framework. In these sections the definitions of these

concepts, their sizes, contributing factors and related models are being discussed.

The questionnaire has been used as the data collection methodology. For
analyzing organizational culture, the organizational culture scale, which has been
developed using Cameron and Quinn’s “Organizational Culture Analysis” (OCAI)
model, the interpreneurship scale, which had been developed and tested by Atilhan
Naktiyok and the questionnaire, which has been developed to measure personnel

empowerment and which contains 47 questions and 3 sections, have been used.

The sample that is used in this research is comprised of 153 employees who are
employed at different levels in the public/private sector in 3 distinct areas (service,
manufacturing, trade). The data that has been obtained from the questionnaires has been
evaluated to explain the relationship between the organizational culture and personnel

empowerment and interpreneurship.

The research has revealed four factors related to personnel empowerment.
These are: manager support and motivation, efficient evaluation - rewarding and
educational support, authority and initiative utilization, partaking in decision taking and
management. The factors that have been revealed to be relevant to interpreneurship are
endorsing risk taking, endorsing rewarding and endorsing strategic behaviour and

administrational support and resource utilization.

Keywords: Personnel empowerment, Interpreneurship, Organizational culture
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GIRIS

Degisime ve yeniliklere hizla uyum saglamanin artik bir zorunluluk oldugu
bilgi caginda isletmelerin varliklarii = siirdiirebilmeleri i¢in modern yOnetim

yaklagimlarina ihtiyaglar1 vardir.

Uluslararas1 rekabet, kiiresellesme, tiiketici bilincinin artmasi ve miisteri
beklentilerindeki degisim gibi bir¢ok gelisme, Orgiitler i¢in insan kaynaklarinin 6nemini
giderek arttirmaktadir. Insan kaynaklarmin basaris1 orgiitlerin basarisi haline gelmistir.
Bu sebeple yiiksek performansli ve gliclii organizasyonlarin ancak girisimci, yetenekli,
performans1 yiiksek ve yeni gelismelere en kisa siirede adapte olabilen giiglii

¢alisanlarla olabilecegi ortaya ¢ikmustir.'

Bu noktada karsimiza modern yonetim yaklagimlarindan biri olan ve kisaca
karar alma insiyatifinin {ist yonetim tarafindan is gorene kaydirilarak yetki ve
sorumlulugun arttiritlmas: olarak tanimlanan, kiiresel degisim ve rekabetin ortaya
cikardig1 ve onemini artirdig1 personel giiclendirme yaklagimi basarinin anahtar1 olarak

goriilmektedir.

Giinliimiizde bir¢ok isletmede tarafindan personel giiclendirmenin bir sonucu

olarak ortaya ¢ikan i¢ girisimciligin artan dnemi fark etmektedir.

Bunun en 6nemli nedenleri arasinda; sayis1 hizla artan rakipler, geleneksel
isletme yoOnetimi yontemlerinin yetersiz kalmasi, yetenekli ¢alisanlarin isletmelerden
ayrilarak kiigiik 6l¢ekli girisimciler haline gelmesi, artan uluslar arasi rekabet, verimlilik
ve etkinligin artirilmasina yonelik yapilan calismalardir. Bu nedenle gerek ulusal
gerekse uluslar arasi faaliyet gosteren isletmeler yenilik¢i olmaya ve degisime uyum
saglamaya zorlanmaktadirlar. Bu gelismeler sonucunda modern isletmeler ig

girisimciligi  gelistirecek yollar aramaya baslamislardir. Bu arayisa gitmeyen

' Murat Akgakaya, Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiglendirme Yontemleri: Tiirk Kamu Yonetiminde Personel
Gii¢lendirme, Karadeniz Arastirmalari , Say1 No. 25, 2010, s. 145.



isletmelerin durgunluk, personel kaybi ve gerileme gibi sonuclarla karsilasacagi
anlasilmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji yenilik yapmaktan ge¢mekte, yenilik

yapmanin motorunu ise i¢ girisimcilik olusturmaktadir.®

Arastirmamizda personel giiclendirme ve i¢ girisimcilik iligkisi {izerinde rolii
incelenen bir diger kavramda orgiit kiiltiiriidiir. I¢ girisimciligin  destekleyen
yaklagimlardan biri olan personel giiclendirme Orgiit kiiltirii ile birlikte
degerlendirilmelidir. Arastirmacilar tarafindan ¢ok sayida orgiit kiiltiirti tipolojisi ortaya
konmasina karsin bu tez kapsaminda Cameron ve Quinn rekabetgi Orgiit kiiltiirli temel

alinarak analiz gerceklestirilmistir.

Calismanin ilk boéliimiinde konu ile ilgili temel kavramlar {izerinde durularak
personel gliclendirme kavrami ve tanimlari, benzer kavramlarla iliskisi, temel unsurlari,

stireci, yararlar1 ve kavrama iligkin elestiriler anlatilmaya ¢aligilacaktir.

Ikinci béliimde, i¢ girisimcilik kavrami ve tamimlari, ozellikleri, ydnelim

nedenleri, siireci, unsurlar1 ve belirleyicileri anlatilmaya calisilacaktir.

Uciincii béliimde, orgiit kiiltiiriiniin tanim, tarihgesi, olusumu, ozellikleri,

yararlari, unsurlar1 ve baglica orgiit kiiltiirii tipleri anlatilmaya ¢aligilacaktir.

Dordiincii boliimde, aragtirmanin degiskenleri olan orgiit kiiltiiri, personel

giiclendirme ve i¢ girisimcilik arasindaki iligkiler anlatilmaya calisilacaktir.

Besinci boliimde, arastirmanin amaci ve kapsami, sinirliliklari, yontemi,

uygulama ve analizler sonucunda elde edilen veriler degerlendirilecektir.

Son olarak, altinci1 boliimde ise arastirmanin sonuglarina deginilecek ve ortaya
c¢ikan tiim sonuglar kapsaminda aragtirmanin degiskenleri arasindaki iligkiler hakkinda

genel sonug belirtilecektir.

? Meltem Onay, Selin Cavusoglu, Isletmelerde Girisimcilik Ozelligini Etkileyen Faktorler: I¢ Girisimcilik, Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F., Yonetim ve Ekonomi, Cilt No.17, Say1No.1, 2010, S.51.



BIRINCI BOLUM: PERSONEL GUCLENDIiRME

1.1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIMi

Elton Mayo ve arkadaslar1 tarafindan ortaya atilan ve Taylorizmin ihmal ettigi
insan unsurunun dnemini vurgulayan insan iliskileri Yaklasim, giiglendirmeye yonelik
atilan ilk adim olarak nitelenmektedir. ikinci 6nemli adim olarak kabul edilen
McGregor' un Y teorisi de, insanin sahip oldugu potansiyelin gerekli ortam hazirlanarak
gelistirilmesi esasina dayanmaktadir. Bu teorinin varsayimlarini benimseyen yoneticiler,
danismact bir yOnetim tarzi gostermekte, siki kontrol yerine astlarini gelistirmeyi
hedeflemekte ve bireyin motive olmasin1 saglayacak sartlart  olusturmaya

caligmaktadir.’

1960'larin ortasinda "Katilimer Yonetim" kavrami miisterek karar almayi tesvik
etmek ve isletmenin karsilagtigi problemleri daha iyi tanimlamakta kullanilmigtir. Daha
sonra, bu karsilikli etkilesim ve miisterek karar alma tekniklerinden hareketle "Z" tipi
yOnetim teorisi ortaya atilmistir. Bu teori giiclendirme ile benzerlik gosteren bircok
unsura sahiptir. Bu unsurlar uzun siireli istihdami, nispeten yavas degerlendirmeyi, terfi
stirecini, daha genis kariyer alanini, uzlagmaci karar vermeyi, dolayli kontrolii, yiliksek

diizeyde giiven, sosyal esitligi kapsamaktadir. *

1970'erde isgorenler, yonetime katilma haklarim1 vurgulayan "endiistriyel
demokrasi" hareketine daha fazla ilgi duymaya baslamis ve Bati Avrupa iilkelerinin
biiylik boliimiinde bu tiir yapilanmalar i¢in tesvikler saglanmistir. 1980'lerin sonunda
calisma yontemlerindeki reformlarin bir parcasi olarak kalite gemberleri, takim brifingi
ve kar paylagimi gibi yonetime katilmayr daha da one c¢ikaran yeni katilim tiirleri

gelistirilmistir.5

Giiglendirme, simdiki anlamiyla 1980'lerin sonunda ortaya ¢ikmistir. Esnek,

yenilik¢i ve ¢abuk tepki verebilen orgiitlere dogru gidigin hizlandig1 bu dénemde, esnek

3 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 9. Basim, Istanbul : Beta Basim Yayim A.S., Istanbul, 2005, s. 230.

4 Giiven Murat, Cagdas Bir Yénetim Yaklagimi : Personel Giiglendirme, Marmara Universitesi Oneri Dergisi,
Cilt No. 4, Say1 No. 16, 2001, s. 113.

> Giiner C6l, “Personel Giiglendirme (Empowerment) Kavramumn Benzer Yonetim Kavramlari ile Karsilastiriimas:”,
isgiic.org Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, Cilt No. 6, Say1 No . 2, 2004, s.14.



uzmanlasma, yalin iiretim 6ne ¢ikmis ve bu gelismeler baz1 kaynaklarda "postfordizm"
olarak tek kavram altinda toplanmistir. Drucker ve Kanter gibi yazarlarin sikca
vurguladiklar1 biirokrasinin azaltilmasi, hiyerarsinin sona erdirilmesi, merkezilesmeden
kopma ve kademe azaltma gibi kavramlar sayesinde proje bazli ekiplerin bilgi odakli
orgiitlere dogru hareketi giiclendirmenin bugilinkii anlamini sekillendiren mihenk taglan

olarak nitelenmektedir. °

Giiclendirme kavramiin dogmasinda ¢esitli calismalarinda katkilart vardir.
Ornegin, Herzberg tarafindan gelistirilmis is zenginlestirme fikri ¢alisanin karar verme
ve kontrol yetkisinin artmasina odaklanmistir. Yine, is 6zerkligi literatiirii bugilin
personel giiclendirme olarak gdsterilen konunun bir boyutunu ifade eder. Yonetim ve
organizasyon etkinliginin ilk unsuru olarak astlar1 giliclendirmeyi one siiren liderlik
yaklagimi da personeli giiclendirme olarak adlandirilmistir. Bazilar1 ise, personeli
gliclendirmeyi takim calismasi yoniinden ele alir ve kendi kendini yoneten takimlarin
aslinda gii¢lendirilmis personelden olustuklari iddiasindan hareketle bu iki olgu arasinda
bir kosukluk kurarlar. Yabancilagsma {izerine yapilan arastirmalar ve ¢alisanin
katiliminin tartigilmasi da c¢alisani giiclendirme fikrinin ortaya ¢ikmasina yardimei olan

oncii yaklasimlardir.”

1.2. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TANIMI VE KAPSAMI

Personel giiclendirme, kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve
6nemini artirdig1 yeni bir yonetim kavramidir.® Giiglendirme kavramu ile ilgili olarak
tizerinde uzlasilmig bir tanim bulunmamakla birlikte, bazi aragtirmacilar bu yonde
onemli ¢alimsalar yapmuslardir. Ote yandan giiclendirme kavramimin genel olarak
adlandirilmasinda da tam anlamiyla bir goriis birligine varildig1 sdylenemez. Bu yeni
yonetim kavrami,“giiclendirme”, “personeli gli¢lendirme”, “psikolojik giliclendirme”
veya “oOrgiitsel giiclendirme” seklinde farkli bakis agilar1 ile ele alinarak
adlandirilabilmektedir. Bu farkliliklarin temel nedeni, giiglendirmeye iliksin farkli bakis

acilarinin ve yaklasimlarin s6z konusu olmasidir.

% Adrian Wilkinson, Empowerment: Theory and Practice, Personel Review, Cilt No .27, Say1 No. 1, 1998, s. 44.

7 Ismail Dalay, Recai Coskun ve Remzi Altunisik, Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Basim Yayim A.S., 2002,
s. 222.

8 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara: Seckin Yaynevi, 2004,
s. 223.



Giiclendirme, giigsiizliige etki eden faktorlerin tanimlanmasi, bunlarin gerek
bicimsel orgiit uygulamalar gerekse etkili bilgilendirmeyi saglayacak bi¢cimsel olmayan
orgiitsel uygulamalar yoluyla, orgiit iiyelerinin 6z yeterlik duygularini arttirma stireci,

olarak tanimlanabilir.

Bir basgka acidan gii¢clendirme, is gorenlere kendi kararlarini verme ya da kendi

. < .9
eylemlerinin sorumluluklarini alma olanagin1 vermektir

Personel giiclendirme, organizasyondaki karar verme siirecinin merkezden
uzaklastirilmasidir, boylece yoneticiler personele daha fazla otonomi ve takdir hakki

saglamaktadirlar "

Ilgili yazin incelendiginde, giiclendirme konusunda temelde iki farkl
yaklagimin oldugu goriilmektedir. Bunlar, giliglendirmeyi, “davranigsal boyutta” ve

“biligsel boyutta” ele alan yaklagimlardir.

1.2.1. Personeli Giiclendirmenin Davramssal Boyutta Ele Alinmasi

Bu bakis agist ile yapilan agiklamalarin odak noktasmi. Ust ydnetimin,
personeli gliglendirmedeki rolii olusturmaktadir. Baska bir deyisle, davranigsal
yaklagim, personeli giliclendirme konusunda {ist yonetime diisen gorev ve
sorumluluklarin neler oldugunu ve yonetimin ne yapmasi gerektigini agiklamaya
calisirken, ayn1 zamanda giiclendirmeyi engelleyen sinirlamalarin nasil ortadan

kaldirilabilecegini de agiklamaya g¢alisir.

Bu bakis acgisindan hareketle, yazarlardan bazilar1 giiclendirmeyi, giiciin

astlarla paylasilmasi ya da onlara "gili¢" verme olarak tanimlamakta ve giiclendirmeyi,

° Tamer Bolat , Oya inci Bolat ve Oya Aytemiz Seymen, Giiglendirici Lider Davramslari ve Orgiitsel Vatandaslik
Davranist Arasindaki Iliskinin Sosyal Miibadele Kuramindan Hareketle Incelenmesi, Balikesir Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt No . 12, Say1 No.21, 2009 ,5.216.

19 Tahir Akgemci ve Mustafa Fedai Coskun, Isletmelerde Personel Giiglendirmenin Orgiitsel Yaraticilik ve
Yenilik¢ilige Etkisi: imalat sanayiinde bir arastirma, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say:
No : 20, 2008 , s. 231.



giiciin, iist yonetimden, orta kademe yoneticilere ve buradan da cesitli yollarla alt

kademe is gorenlere aktarilmasi seklinde ele almaktadirlar.'"

Baz1 yazarlar ise, bu paylasimi daha genis acgidan ele almakta ve
giiclendirmeyi, yoOneticilerin astlarina gii¢, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi olarak

tanimlamaktadirlar '

Benzer sekilde Hales ve Klidas, giiclendirmeyi, enformasyonun, bilginin ve

giiciin alt kademe is gorenlerle paylagilmasi, seklinde tanimlamaktadirlar.

Erstad'a gore ise gliclendirme, ig gorenlere isleri ile ilgili kararlar1 vermelerini
saglayacak imkanlarin sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu

tagiyabilecekleri bir calisma ortaminin yara‘ulrnamdlr.14

Cunningham ve arkadaslarina gore giiglendirme, karar verme giiciiniin, bu giice

sahip olmayanlar1 da kapsayacak sekilde yeniden dagitilmasidir.

Appelbaum ise, giiclendirmeyi; gii¢lendirme felsefesini benimseyen bir
isletmede alt kademede calisanlarin sahip olacagi etkide onemli artislar saglayan bir

genis goriisliiliik olarak tanimlamaktadir.

Moore, Hopkins ve Hopkins , personeli giiclendirme agisindan {i¢ unsurun

Onemli oldugunu belirtmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir:'®

* Yetki: Personeli giiclendirmek i¢in is gorenlerin yetkilendirilmesi ya da
onlara, gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 6zerkligin taninmasi

gerekir.

""" A. Psoinos, T. Kern ve S. Smithson, "An Exploratory Study of Information Systems in Support of Employee
Empowerrnent", Journal ofInformation Technology, Cilt No.15, 2000, s.212.

'2RJ. PauL, B.P. Niehoff, ve W.H. Tumley, "Empowennent, Expectations, and the Psyehological Contract-Managing
the Dilemmas and Gaining the Advantages", Journal of Socio-Economics, Cilt No. 29, 2000, s.472.

13 C. Hales, ve A. Klidas, "Empowerment in Five-Star Hotels: Choice,Voice or RhetoricT, International Journal of
ContemporaryHospitality Management, Cilt No. 3, 1998, s.89.

¥ M. Erstad, "Empowerment and Organizational Change", Internatiorial Journal of Contemporary
Hospitality Management, Cilt No. 917,1997, s.325.

15 Giiner C6l, Algilanan Giiglendirmenin Isgoren Performans: Uzerine Etkileri, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt No.
9, Say1 No . 1, 2008, s.36.

'S Tamer Bolat, Personeli Giiglendirme: Davranigsal Ve Bilissel Boyutta incelenmesi ve Benzer Yénetim Kavramlari
fle Karsilastirilmasi, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt No . 17, Say1 No . 3-4, 2003, s.
201.



o Kaynaklar: Is gorenlerin, gdrevlerini yerine getirebilmeleri igin ihtiyac
duyduklar1 tim kaynaklara ulagsmalarmin ve bunlar1 6ngordiikleri sekilde
kullanmalarmin saglanmasi gerekir. Ornegin, is goérenin ihtiyac duydugu maddi

kaynaklar1 diledigi sekilde kullanabilmesi gibi.

e Enformasyon: Bunun anlami, is gorenlerin orgiitiin degisen i¢ ve dis
cevresine yonelik enformasyona ulagmasinin saglanmasidir. Ornegin, Isgdrenin,

Orgiitiin misyonu ve vizyonu, izlenen stratejiler vb. konularda bilgilendirilmesi gibi.

Personeli giiclendirme konusunda {iist yonetimin yapmast gerekenler, daha

ayrintili bi¢imde su sekilde siralanabilir: 17

» Orgiit iginde paylasilan bir genis goriisliiliik yaratmak;

* Gii¢lendirmeye yonelik bir orgiitsel kiiltiir yaratmak;

» Orgiit i¢inde bilgi paylasimini olanakl1 hale getirmek (6rgiitsel amag

Ve hedefler, orgiitsel ve bireysel performans vb.);

» Orgiit i¢inde giiven ve bagllik yaratmak ve yabancilasmay1 azaltmak;

» Orgiit icinde katilimcilig1 ve yetki devrini artirmak.

s Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda 6zellikle dikey
Yonde zenginlestirmek;

» Isgorenleri verdikleri kararlar ve islerini yaparken izledikleri yollar
konusunda cesaretlendirilerek, bir orgiitsel 6grenme ortami yaratmak ( hatalari
bir orgiitsel 6grenme firsati olarak gérmek);

» Isgorenleri siirekli egitmek ve gelistirmek;

17 RP Niehoff, R.H. Moonnan, Blakely, G. ve Fuller, J. , "The Influenee of Empowennent and Iob Enrichment on
Employee Loyalty in a Downsizing Environment", Group & Organization Management, Cilt No. 26, Say1 No. 1,
2001, s.96.



» Orgiit iginde ¢ift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini
Saglamak;

» Orgiit amag ve hedeflerini agik¢a tanimlamak ve isgorenlere iletmek;

* Etkili bir 6diillendirme sistemi kurmak ve iggdren tatminine
odaklanmak

* Kogluk, mentorliik ve danismanligi gelistirmek;

» Orgiit icinde smirlan belirleyerek, bu sinirlar iginde bagimsiz hareket

etmeyi gelistirmek vb.

Ozetle, personeli giiclendirmeyi davranissal boyutta ele alan yazarlar, iist

yonetimin giiclendirme boyutunda ne yapmasi gerektigini aciklamaya ¢aligmaktadirlar.

1.2.2. Personel Gii¢lendirmenin Bilissel Boyutta Ele Alinmasi

Personeli giiclendirmeyi davranigsal boyutta ele alan yazarlar, konunun sadece
bir yiiziinii incelemekte ve diger yiiziinii gz ardi etmektedir. Bu ise gii¢lendirmenin
"biligsel ya da psikolojik" yoniidiir. Baska bir deyisle,isgorenlerin kendileri i¢in
hazirlanan ortami ve {istlerinin giiclendirmeye doniik davraniglarini nasil algiladiklari ve
bu c¢ercevede kendilerini nasil gordiikleri, davranmigsal yaklasimda dikkate

18
alinmamaktadir.

Gliglendirme kavramini agiklarken, personeli giiclendirmek i¢in iist yonetimce
yapilan yonetsel faaliyetlerin isgorenler tarafindan ne sekilde algilandiginin énemini
vurgulayan yazarlardan Conger ve Kanungo 06zyeterlilikle ilgili motivasyonel bir
kavram olarak niteledikleri gili¢clendirmeyi, Orgiit liyelerinin 6zyeterlilik duygularinin

artirllmasi1 seklinde tanimlamiglardir. Bu yazarlara gore Ozyeterlilik duygusunun

18 Bolat , 2003, 5.202-203.



artirilmasi ise, ancak giigsilizliigli besleyen sartlarin belirlenerek ortadan kaldirilmasiyla

mumkuindiir.

Benzer sekilde Thomas ve Velthouse makama dayali uygulamalar (yonetsel
uygulamalar) ile isgdrenlerce algilanan durumun (psikolojik giiclendirme) birbirinden
ayrilmasi ve giiclendirme iizerine alternatif perspektiflerin arastirilmasi gerektigini ifade

etmektedirler.

Thomas ve Velthouse , Conger ve Kanungo’nun c¢alismasindan hareketle,
giiclendirmeye algisal bir boyut getirmigler ve giiclendirmenin, “bireyin is roliine
yonelimini yansitan, dort algisal boyut tarafindan agiklanan i¢sel gérev motivasyonu”

< . . . .19
oldugunu 6ne stirmiislerdir.

Spreitzer’ de, Thomas ve Velthouse’un yaptig1 tanimlamaya benzer sekilde
giiclendirmeyi; anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki olmak {izere dort algisal boyuttan

olusan motivasyonel bir yap1 olarak tanimlamaktadir.

Tanimlarda gecen dort boyut birgok yazar tarafindan su sekilde

tanimlanmaktadir:

Anlam (Meaning): Anlam, ¢alisanin, kisisel degerleri ve standartlar ile ise
iliskin amac¢ ve hedefleri karsilastirarak bir sonug ¢ikarmasidir. Bu sonug, isin, birey
icin tasidigi degerdir. Is ile ilgili ama¢ ve hedefler ile calisanin kisisel degerleri ve
standartlar1 birbirine yaklastik¢a isin birey i¢in tasidigi 6nem de artacaktir. Baska bir
deyisle, bir isin rol geregi gereksinimleri ile bireyin inanglari, degerleri ve

davranislarnin drtiisme derecesi, isin calisan icin tasidigi anlam gdsterir. 2°

Yetkinlik (Competence): Bireyin, isini en iyi sekilde yapabilecegi yoniinde
kendi yeteneklerine olan inancidir. Yetkinlik kisisel ustalik veya g¢aba-performans

beklentisiyle es anlamlidir. Gii¢lendirmenin bu boyutu kendini takdirden (selfesteem)

¥ Csl., 2008, 5.37.
2 G.M. Spreitzer,"Psychology Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement, And Validation”,
Academy of Management Journal, Cilt No.38, Say1 No.5, 1995, s.1443.



ziyade yetkinlik olarak adlandirilmaktadir. Ciinkii giiclendirme kapsamindaki yetkinlik,
global anlamda bir yetkinlikten ¢ok, belirli bir isle ilgili yetkinligi ifade etmektedir.”'

Ote yandan, bireyin kisisel yetkinligi, gegmis deneyimlerinden de etkilenir.
Ornegin, birey gecmiste basarili oldugu bir gorev ya da is ile karsi karsiya kaldiginda
yetkinlik algilamas1 gii¢lii olacak ve gorev ya da ise girisme konusunda cekince
duymayacaktir. Aksine diisiik yetkinlik algis1 s6z konusu ise, bu durumda birey,
secimlerinde kendi kisitlama yolunu sececektir. Bu sekilde birey, potansiyelini agiga
¢ikarma konusunda kendini engelleyecek ve olasi basari firsatlarint da kagiracaktir.

Giiclii yetkinlik algis1 bireyi miicadeleci islere gbtiiriir ve kendini gelistirmesini saglar.*

Ozerklik (Self-determination): Yetkinlik davrams ile ilgili ustalig1 ifade
ederken, 6zerklik bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile ilgili konularda
insiyatif kullanabilmesi anlamina gelmektedir.” Baska bir deyisle zerklik, iste atilacak
adimlarin, sarf edilecek eforun ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde iggdrenin

{ist yonetimden bagimsiz karar alabilme 6zgiirliigiidiir.”*

Etki (Impact): Isgorenin isin stratejisi, ydntemi veya sonuglari {izerinde tesir
yetkisine sahip olma derecesidir. Etkinin 6zerklikten farki; 6zerklik bireyin kendi isi
tizerindeki kontrol duygusu ile ilgiliyken, etki bireyin orglitsel sonuglar iizerindeki

kontrol duygusuna isaret etmektedir. *°.

Etki, bireyin, is ile ilgili stratejik, yonetsel ve operasyonel ciktilari
etkileyebilme derecesine yonelik algilamasidir.”® Baska bir agidan etki, is ile ilgili
c¢iktilarin kontroliiniin kimde olduguna iliskin olarak, bireyin yaptig1 degerlendirmedir.
Bu noktada ¢aligsanlar i¢sel kontrol algisina sahiplerse, is ¢iktilarini, kendi bilgi, yetenek

ve ¢abalar ile etkileyebileceklerini hissederler. Kisi, ¢iktilarin digsal faktorler araciligi

2 SL.Y Hu, L. Leung, Effects Of Expectancy-Value, Attitudes, And Use Of The Internet On Psychological
Empowerment Experienced By Chinese Women At The Workplace.,Telematics and Informatics, Cilt No.20, Say1
No.4, 2003, 5.368.

22 J. Minibas, “Kisisel Yetkinlik”, Yonetim ve Organizasyon, Ed. Salih Giiney, Ankara: Nobel Yayin Dagitim,
2001, s.452.

S L. Y Hu, L. Leung, s.368.

2 G.M. Spreitzer, S.C. De Janasz, , R.E. Qum, Empowered To Lead: The Role Of Psychological Empowerment In
Leadership, Journal of Organizational Behavior, Cilt No. 20, 1999, s. 512.

¥ G.M. Spreitzer, M. A. Kizilos , W. A. Nason, Dimensional Analysis Of The Relationship Between Psychological
Empowerment And Effectiveness, Satisfaction, And Strain, Journal of Management, Cilt No. 23, Say1 No.5, 1997
,S. 681.

% G.M. Spreitzer, 1995, s. 1443.
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ile kontrol edildigini diisiinliyorsa, bu durumda ¢iktilar1 etkileme konusunda fazla bir

etkiye sahip olmadigimi diisiinecektir.”’

Bu durumda 6zerklik iste katilimi, etki ise orgiitsel katilimi gerektirmektedir.
Bu acgiklamalarin 15181nda, psikolojik giiclendirme konusunda su sdylenebilir: Psikolojik
gliclendirme, anlam, kisisel yetkinlik, hiir irade ve etki seklinde siralanan dort biligsel

unsurda olusan motivasyonel bir egilimdir.?*

Bu boyutlardan biri, digerinin dnciilii veya sonucu degil, giiclendirmenin farkl
yiizlerini temsil eden bilesenleridir. ** Bunlardan birinin eksikligi, algilanan giigliiliik
duygusunu tamamen ortadan kaldirmasa da derecesini azaltmaktadir. Bu nedenle
boyutlarin dordii birlikte giiclendirmeyi anlayabilmek i¢in gerekli olan “hemen hemen

tam ve yeterli algisal set” olarak nitelenmektedir.*’

Goriildiigi gibi giiclendirme kavrami yonetsel uygulamalar ve bu uygulamalari
isgorenlerce ne sekilde algilandigi olmak tizere iki ayr1 agidan ele alinmaktadir. Ancak
olmasi1 gereken, kavramin her iki yoniiniin birlikte ele alinmasidir. Ciinkii konu sadece
yonetsel uygulamalar acisindan ele alindiginda, giiclendirme i¢in ihtiya¢ duyulan sartlar
olusturulmaya c¢alisilmakta; ancak bu sartlarin iggorenler tarafindan nasil algilandig1 g6z
ardi edilmektedir. Oysa giliclendirme, ayni zamanda yoOnetsel uygulamalarin nasil
algilandig1 ve isgorenlerin kendilerini nasil gordiikleri konularmi da kapsamaktadir.
Diger bir ifadeyle gii¢lendirmenin psikolojik ve kisisel boyutlar1 da oldugu igin
olusturulan kosullar, isgdrenler arasinda farkli sekillerde algilanabilmektedir. Ornegin
isgorenlerden bazilar1 kendilerini gliclendirilmis hissederlerken, bazilar1 biraz, bazilar

ise hi¢ giiclendirilmemis hissedebilmektedirler.’!

Bu aciklamalardan hareketle personel giiclendirmeyi; astlarin isleriyle ilgili
tim kararlar1 yonetici destek ve onaymna gereksinim duymaksizin alabilmeleri igin
gereken egitim ve kendini gelistirme imkanlarinin sunulmasi, bagimsiz hareket etmeyi

tesvik eden oOrgiitsel bir ortamin hazirlanmasi, isin tamamlanmasi konusunda gereken

27 Bolat, 2003, s. 208.

8 Spreitzer, 1995, s. 1444.

» Spreitzer, Kizilos ve Nason, s. W., 1997 :5.681.
3% SL. Y Hu ve L. Leung , 5.368.

31 Bolat, s. 205.
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yetkinin ve sonug¢tan dogacak sorumlulugun astlara devredilmesi ve biitiin bunlarin
astlarca  kendilerini  gili¢lendiren uygulamalar olarak algilanmasi, seklinde

tanimlayabiliriz.*?

1.3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN BENZER KAVRAMLARLA
TLiSKiSi

Personeli giiclendirme kavrami bazi yonetim kavramlar1 ile benzerlik
icermektedir. Personeli giiclendirme kavrami ayrintili bir sekilde ele alindiginda, yetki
devri, yonetime katilma, isteklendirme ve is zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi

oldugu goriilmektedir. Personel gligclendirmenin farki, anlam bakimindan daha genis ve

kapsaml1 olusu ve uygulamaya gegirilmesinin digerleri kadar kolay olmamasidir.*

1.3.1. Personeli Giiclendirme ve Yetki Devri

Yetki devri, personel gliclendirme kavraminin temellerini olustursa da tanimlar
incelendiginde aralarinda onemli farklar oldugu goriilmektedir. Yetki devri, tist
kademede bulunan bir yoneticinin yetkilerinden bazilarin1 kendi adina kullanmalar1 i¢in
astlarina vermesi ve devredilen isle ilgili son yetki ve sorumlulugun yine iist yonetimde

kalmasidir™

Yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmis olan karar
verme yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina devretmesidir. Ancak,
yonetici gerekli gordiigiinde bu hakki tekrar geri alabilir. Personel giiglendirmenin de,
yetki devri ile ilgili boyutu bulunmaktadir. Ancak buradaki anlayis, yetki devrinden
farklidir. Yetki devrinde, yonetici isin sonunda hala sorumlu kisidir. Yetki devri
yoneticinin gerekli gordiigii icin ya da daha iyi sonuglar elde edebilecegini diisiindiigii

icin kendine ait olan bir hakk: gegici olarak astina devretmesidir.

2 Col, . 38.

3 Kogel, s. 414.

3 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara: SeckinYayinevi, 2004,
$.226.
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Giiglendirme kavramu ise, isi yapan kisinin, bu alanda uzman oldugu anlayisina
dayanmaktadir. Kisi bu alanda uzman oldugundan, yaptig1 isin sahibi gibidir ve dogal
olarak is hakkindaki firsatlar1 goriip karar vermesi kisinin inisiyatifine kalmistir. Yetki

zaten isi yapmakta olan kisinindir.”

Giiglendirme ile yetki devri arasinda olayin esas1 bakimindan da fark vardir.
Yetki devrinde esas, yOneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli
gordiigii i¢in kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug elde edecegi bekleyisi ile bir astina
gecici olarak devretmesidir. Giiglendirmenin esasi ise, isi fiillen yapan kisinin uzmanlik
bilgisini, firsatlar1 goérmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi tutumunu

degistirmek; kisacas isin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zaten isi yapanindir.*®

Cogu yonetici, yetki devri kavramina sicak bakmaktadir. Fakat en basta yetki
devredecek yonetici bunun gerekliligine ve yararlarina inanmalidir. Bu, yetki devrinin
basaris1 agisindan Onemlidir. Yonetici yetki devrettiginde isin sorumlulugundan

kurtulamaz. Oysa gii¢lendirmede, yetki ve sorumluluk tek bir kiside toplanmistir.®”

Yetki devrinde iistlerin sahip olduklar1 yetkinin bir kismini, astlara devretmesi
noktasinda iggorenlerin devredilen yetkiyi kullanma siirecinde g¢aligma sartlarini ve
kendisini nasil gordiigli géz ardi edilmektedir. Gergek anlamda giiglendirmeden soz
edebilmek icin sadece uygun kosullar1 saglamak yeterli degildir, aym1 zamanda

isgorenlerin kendisini gli¢lendirilmis hissetmesi de gerekmektedir.38

Orgiitlerde yetki devri orgiitsel etkinlik ve verimlilik igin ¢ok énemli olmasina
ragmen tek basina yetersiz kalmaktadir. Yetki devredilen personelin ayni zamanda
giiclendirilmesi de gerekmektedir. Personel giiclendirmede, ilgili isi bizzat yapan
personelin uzmanlik bilgisini, firsatlar1 gérmesini, gerekli kararlar1 vermesini saglamak
ve ise karst tutumunu degistirmek amacglanmaktadir. Personel giiglendirmede yetkinin

devredildigi personelin ayni zamanda egitim gormesi ve kendisini gelistirmesine olanak

3 M. Turan Cuhadar, Tiirk Kamu Yénetiminde Personel Giiglendirme: Sorunlar ve Coziim Onerileri, Erciyes
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 No . 25, 2005, s.4.

36 Kogel, 5.416.

37 Canan Cetin - Giinay, Giircan, “Yetki Devri ve Personelin Giiglendirilmesi Iliskisi Kamu ve Ozel Sektérde Bir
Uygulama”, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26 Mayzs, Istanbul 2001, s.759.

38 Col, 2004, s.18.
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taninmaktadir. Bu durumda verilen yetkilerin daha etkin bir sekilde kullanilmasi

miimkiin olmaktadir. *°

Personel gii¢lendirmede bir devir teslim yoktur ve tiim kademelerdeki personel
icin uygulanabilmektedir. Yonetici, personelin isini daha iyi yapabilmesi i¢in gereken
ortami1 hazirlayacak, kaynaklar1 bulacak, fakat isle ilgili se¢cim yapma hakki isi yapana
ait olacaktir. Diger bir tanimlamaya gore yetki devri, yonetici gerekli gordiigii icin
kendisine ait olan bir hakki, daha iyi sonug elde etmek beklentisi ile bir astina gegici
olarak devretmesidir. Oysa gli¢lendirme, isi fiilen yapan kisinin uzmanlk bilgisini
artirmak, firsatlart goérmesini ve gerekli kararlari vermesini saglamak, ise karsi
tutumunu degistirmek ve isin sahibi haline getirmektir.*’ Giiglendirmede hem isin
yiriitiilmesinde kullanilacak yetki, hem de sonuctan dogacak sorumluluk personele

aittir.

1.3.2. Personel Gii¢clendirme ve Yonetime Katilma

Gilinlimiizde insanlar, hangi tip Orgiitte calisirsa ¢aligsin, siradan bir ¢alisan
olmak yerine, bulunduklar1 6rgiitiin yonetimine katilmak istemektedirler. Insanlar
kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasinda aktif olarak rol alip, diisiincelerini
dile getirmek, dolayisiyla sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Kisilerin bu
diisiincede olmalarinin bir¢ok sebebi bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi, kiiltiir

diizeyi ve bilgi seviyesinin gittikge yiikselmesidir."*'

Kararlara katilim, personelin karar verme siirecinde aktif rol almalarmi ifade
eder. Katilim sayesinde personelin giidiillenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi,
kisisel amaclarla orgiitsel amaglarin dengelenmesi, verimliligin artmasi, personel devir

hizinin azalmasi, ¢atimsa ve siirtlismelerin dnlenmesi saglanlr.42

39 Niiliifer Sahin, Personel Giiclendirmenin Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Uzerine Etkisi: Dort veBes Yildizli Otel
Isletmelerinde Bir Uygulama, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Turizm Isletmeciligi
A.B.D., Turizm Isletmeciligi B.D., 2007, s.7.

40 Kogel, s. 416.

1 Murat Giimiis, Toplam Kalite Yénetimi Cergevesinde Cahsanlari Yetkilendirilmesi, Dokuz Eyliil Universitesi,
isletme Fakiiltesi Dergisi ,Cilt No .2, Say1 No .1, 2001, s.52.

“2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, Istanbul : Beta Basim Yayim Dagitim, A.S., 2003, 5.503-504.
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Yonetime katilma, tanimindan da anlasilacagi iizere ii¢ _onemli 6zellik

tasimaktadir. Bu dzellikler : *

+ Orgiitiin alt ydnetim kademelerinin veya personelin orgiit politikas1 ve

yonetimi konusundaki kararlara katilmalari,

» Kararlara katilanlarin bdyle bir yonetim tarzi ile psikolojik benlik

gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Yonetici (veya igveren) ile personel arasinda bir diyalog ve isbirliginin
gelistirilerek orgilitiin daha gergekei karar verme olanaklarina, diger bir ifadeyle yonetsel

etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.

Katilim, kararlarda sorumlu rol oynayacak kisilerin olusturdugu bir grup

yonetim tiiriidir.

Personel giiglendirme, takim ve takim {yelerinin bir ydneticinin onayini
almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar verme yetkisine

sahip olmalarin1 6ngérmektedir.

Personel giiclendirme anlayisi, c¢alisanlarin giinlik calisma siirecleri ve
iligkilerini gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Calisanlarin yonetime katilmalar
ile hem verimlilik hem de performans artacaktir. Giiglendirilmis bir 6rgiitte calisanlar
gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi, bu gorevleri yerine getirecek davranislari,

performans hedeflerini ve bu hedeflerin 6nemini de kendileri belirlemektedirler.**

Orgiitler acisindan katilime1 ydnetim, ydnetim ile personel arasinda daha iyi ve
etkili iliksilerin kurulmasina ve personelin yonetime katilmasimna olanak veren,
boylelikle is tatminini arttiran ve personelin inisiyatiflerini gelistiren bir yonetim

anlayis1 olarak degerlendirilmektedir.*’

4 Eren, 2003, 5.498-499.

* Murat Akgakaya, Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiglendirme Y&éntemleri:Ttiirk Kamu Yonetiminde Personel
Giiglendirme, Karadeniz Arastirmalar , Say1 No. 25, 2010, s. 152.

" Saime Oral, Otel Isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Ankara: Detay Yaymcilik, 2005, 5.180.
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1.3.3. Personel Giiclendirme ve Motivasyon

Giiglendirme kavrami ile benzerlik gosteren bir diger yonetim kavrami da
motivasyondur. Motivasyon kavramiyla yakindan ilgili olmasina ragmen aralarinda

onemli farkliliklar bulunmaktadir.

Motivasyon “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (amaca) dogru devamli

sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir.

Diger bir ifade ile motivasyon, fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya da
ihtiyacla baslayan, amaca yonelik bir davranis veya diirtiiyii harekete geciren ve devam

. . . 46
ettiren surectir.

Hangi tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin, kurum ve kuruluglarin ortak hedefi
insanlarin cabalarmi, amaci gergeklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa
olsun sonugta istenen sey s6z konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin
istekli olmasini, isi benimsemesini, yeterli ¢aba gdstermesi gerektirir. Iste bu istegi

saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.*’

Motivasyonun 6ziinde personelin performansini yilikseltmek i¢in uygun sart ve
ortamlarin yaratilmast yatar. Giiclendirme kavraminda kontrol personeldedir ve
isletmenin asil amaci personelin kendini yetistirmesi ve sonucunda isinde basarili
olabilmesi icin gerekli kararlar1 almasidir. ®personeli motive etmek icin gesitli
6zendirme araglarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlar 6zendirme araclart: gelir, glivenlik,
terfi, daha cazip is, statii kazanma, kisisel giic ve otorite kazanma, kararlara katilma,

adil olma ve devamli disiplin gibi siralanabilmektedir.

Giiclendirme ise, personeli motive etmekte kullanilan bir aractir. Bu nedenle
uygulanis ve kapsam itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanisi uzun bir siireci ve
egitimi gerektirdigi gibi, Orgiitiin yapilanmasindan yonetim bi¢imine kadar biitiin

boyutlartyla "giiclendirilmis bir personeli hazmedebilecek" duruma getirilmesi de

46 .
Sahin, s.8.
47 [hami Findike, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd.Sti., 4. Baski,Istanbul, Ekim 2002, s.
373.
8 Cuhadar, s.4.
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gerekmektedir. Motivasyon ve giiclendirme kavramlar1 hareket noktalar1 bakimindan da
farklilik gostermektedirler. Esas amaci, davranist kontrol etmek ve yonlendirmek olan
motivasyonun hareket noktast "komuta ve kontrol" iken, cevap aradigi soru "personele
ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletmenin yararina olacak sekilde davransin"
sorusudur. Oysa giiclendirmenin hareket noktasi personelin kendini yetistirmesi ve
gelistirmesi, cevap aradigi soru ise, isinde daha basarili olabilmesi ve isiyle ilgili

kararlar1 verebilmesi i¢in isletmenin neler yapmasi gerektigidir.49

Ote yandan motivasyon kavraminda kontrol edilen, yonlendirilen ve yonetilen
bir calisan profili vardir. Halbuki giiclendirme kavraminda kontrol c¢alisandadir.
Isletmenin asil amaci, isinde basarili olabilmesi icin ¢alisanin kendisini yetistirmesi ve
isiyle ilgi kararlar1 {ist yonetimin denetimine ihtiya¢ duymadan alabilmesidir. Ayrica
motivasyon kavramindaki ¢alisanin kapasitesinden iist dlizeyde yararlanma diislincesine
karsilik, giiclendirme kavraminda bunun bir adim O&tesinde gidilerek, calisanin

kapasitesinin gelistirilmesi hedeflenmektedir.*

1.3.4. Personel Giiclendirme ve Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, personelin isi iizerinde karar vermesi ve kontroliiniin
arttirtlmasi tlizerine odaklanmistir. Diger bir ifade ile is zenginlestirme, planlama ve
kontrol etme konularinda personel sorumluluklarinin artirilmasidir. Is zenginlestirme ile
personelin sorumluluklarinin artmasi, ilave yetkiler elde etmek icin bulundugu
pozisyondan bagka bir pozisyona ge¢mesi ya da ayni pozisyonda degisik rol ve yetkiler
edinmesi saglanmaktadir. Ayrica personele belirli sinirlar igerisinde kendi calisma
hizlarin1 belirleme, yaptiklar1 islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme,
calisma yoOntemlerini, kullanacaklari malzeme, makine ve techizati segcme olanagi

vermektedir.

Is zenginlestirmede yapilan isle ilgili yetki- sorumlulugun artirilmasiyla

calisanlarin kendilerini ise daha fazla vererek isin sikici olmaktan kurtulmasi amaclanir.

4 Dalay, s. 220-221.
0. Csl, 2004, s. 8.
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Is zenginlestirme bircok ydnden giiclendirmeye benzemesine ragmen gii¢lendirmeden

farklidir.>!

Is zenginlestirme ve personel giiclendirme arasindaki farkliliklar su sekilde

siralanabilir;

o Gil¢lendirme personelin saglanan kosullar1 kigisel olarak algilama
bicimlerine odaklanirken, is zenginlestirme kisilerden ziyade isin kendisi ve

ozelliklerine odaklanilmaktadir.

o Giiglendirme, bireylerin diisiinceleri, orgiitsel faaliyetleri etkileme ve
yonlendirmede yliksek diizeyde bir etkiye sahiptir. Giiclendirmenin etki boyutu,
calisanlarin isleri tizerindeki kontrollerini kapsamaktadir. °* Zenginlestirilmis bir iste,
calisan 1s gorenlerin isle ilgili stratejik, yonetsel ve operasyon el ¢iktilar etkileyebilme

thtimali ¢ok diisiiktiir.

° Is zenginlestirme, ast ve iist arasindaki iliskiyi dikkate almaz;
giiclendirme ise, istiin giiclendirmeye yonelik davranislarindan, dolayisiyla izledigi

liderlik tarzindan dogrudan dogruya etkilenir.>®

. Calisanlarin iglerinin 6zellikleri, zenginlestirilmemis olsa bile bireyler

kendilerini giiglendirilmis hissedebilirler.

. Gili¢lendirme, bireylerin ig ¢evreleriyle iliskileri iizerine odaklanmustir.

Fakat is zenginlestirme, hem birey hem de takim diizeyinde analizler yapmaktadir.”*

o Personeli giiclendirme kavrami ayrintili bir sekilde ele alindiginda, bu

kavramin yonetime katilma, yetki devri ve motivasyon kavramlarmin bir uzantisi

> Akgakaya, s. 154.

32 Spreitzer, 1995, s. 484.
>3 Bolat, 2003, s. 211.

54 Spreitzer, 1995, s. 485.
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oldugu goriilmektedir. Giiclendirme kavraminin bu kavramlardan farki, giiglendirmenin

anlam olarak daha genis kapsamli ve uygulamaya gegcirilmesinin daha zor olmasidir.”

1.4. Personel Giiclendirmeyi Ortaya Cikaran Nedenler

Drucker, modern 6rgiit icerisinde bilgi uzmanliklarinin olusmasi nedeniyle ast-
tist vb. hiyerarsik diizeyler yerine meslektaslik ve takim ¢aligmalart olusmaya
basladigini ve bu durumun personeli giiclendirme kullanimini zorunlu bir hale getirdigi

belirtmektedir.

Giiclendirmeyi secen Orgiit liyelerinden olusan bir ortamda zaman ve kisisel
cabalar ayn1 amaca odaklanacagi i¢in orgiitsel basar1 ihtimali artacaktir. Boylece, kisisel

baglilik ve sonuglara sahip ¢ikma da gerceklesecektir.

Gilinlimiizde orgiitlerin  6zellikle personeli gliglendirme uygulamalarina

yonelmelerinin baslica nedenleri su sekilde siralanabilir:>®
+ 15 ortaminin kiiresel hale gelmesi ve bunun getirdigi artan rekabet,
» Siirekli ve hizli bir bigimde degisen dis gevre,

* Personelin egitim diizeyinin artmasina paralel olarak beklentilerinin ve

ihtiyaglarinin artmasi,
» Kiiresel is ortaminin dogal bir sonucu olan artan rekabet nedeniyle,

 Orgiitlerin miisterilerine daha hizli, onlarin istedigi sekilde, yerde ve

zamanda cevap verme zorunlulugunun artmast,
* Bilgi ve insan unsurunun orgiitiin rekabetci bir iistiinliige sahip olmasini
+ Belirleyen 6nemli faktorler arasinda goriilmesi,

» Klasik orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-denetim anlayiginin

53 Selen Dogan, Personel Giiclendirme, Istanbul : Sistem Yayincilik, 2003, s.12. )
¢ Oznur Yiiksel ve Hakan Erkutlu , Personeli Giiglendirme-Empowerment , Gazi Univeristesi i.i.B.F. Dergisi,
Cilt No .5, Say1 No .1, 2003, s.134.
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* Giderek mevcut kosullara cevap verememesi nedeniyle zayiflamasi,
* Enformasyon teknolojisindeki ilerlemeler,

. Rekabet giicliniin hizla artmasiyla birlikte verimliligin onceki yillara
oranla daha fazla artirilmasi i¢in yoneticilerin is gorenleri kararlara daha fazla katma

zorunlulugunu hissetmeleridir,
* Mal ve hizmet gelistirmenin stratejik 6neminin artmasi,

* Yiiksek performans giiciine sahip bir 6grenen organizasyon yaratma

ihtiyacidir.

Coleman ise personel gliclendirme ihtiyacim1 su faktorlere baglamaktadir;
kiiresel rekabet ve miisteri taleplerine duyarlilik, hizli ve esnek olma ihtiyaci, isletme
siireglerinde yatay yapilanma, personellerin kapasiteleri ve sosyal sorumluklarini
genigletme ihtiyaci, her seviyede risk alma, katilm ve yaraticiligin tesvik edilmesi,
yoneticilerin otoritelerini destekleyici olarak delege etmeleri, iletisim isbirligi ve

. . . . . 57
kurumsal guvenin oneminin artmasi.

Glinlimiizde orgiitlerin basarisinda personel giiclendirme uygulamalarinin
onemli faktorlerden biri oldugu tartisilmazdir. Personel giiclendirme, rekabet avantaji
elde edebilmek icin &rgiitler igin bir yonetim aracidir. Ozellikle hizmet sektdriinde
miisteri ihtiyaclarinin ¢6zliimiinde 6nem kazanmaktadir. Personel giiglendirmenin etkin
bir sekilde kullanilmasi orgilitsel amacglara ulasmayi kolaylastiracaktir. Personel
giiclendirme sonucu ortaya ¢ikacak sinerji ile Orgiitiin giiciiniin de artmasi kaginilmaz
olacaktir. Giiclendirme sonucunda c¢alisanlar isleri ile 1ilgili otokontrole sahip

olacaklarindan daha basarili sonuglar alacaklardir.

37 Mustafa Fedai Cavus , Personel Giiclendirme: Imalat Sanayii Isletmelerinde Bir Arastirma, Journal of Yasar
University, Cilt No .3, Say1 No .10, 2008, S.1289.
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1.5. PERSONEL GUCLENDIRME AKTORLERI

1.5.1. Yonetici

Yonetici, yonetim silirecine aktif olarak katilan ve planlama, orgiitleme,
Liderlik ve kontrolden olusan yonetim fonksiyonlarni yerine getiren kisi olarak

tanimlanabilmektedir.*®

Yonetici Orgiit icinde insanlar arasinda, makineler ve
malzemeler, insanlarla makineler arasinda igbirligi ve uyumu dikkate alip onlar1 etkili
ve verimli bir sekilde calistirirken, orgiitiin faaliyette bulundugu yakin ve genel ¢evre
kosullarin1 g6z 6niinde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini stirekli

olarak gbzden gegirmek zorundadir.”

Gliglendirilmis bir orgiitte yoneticilerin, geleneksel bir hiyerarside kontrol
edilen personelden daha fazla sayida personeli kontrol ettigi ve astlarina dnemli dlciide
karar verme yetkisi devrettigi ifade edilmektedir. Yoneticiler, kog gibi hareket etmekte
ve is gorenlerin problemleri ¢ozmesine yardimci olmaktadir. Sorumluluk devrederek
astlarii giiglendiren {istler, onlarin liderlerinden hosnut olmalarina ve iistlerini adil

gormelerine yardimer olmaktadirlar.®’

Calisanlarinmi inisiyatif kullanmaya tesvik eden veya onlara yiiksek seviyeli
gorevler veren yoneticiler, ¢alisanlar1 arasinda rekabeti olusturanlardan daha fazla basari
saglamaktadirlar. Bunlar genelde destekleyici yonetici olarak bilinmektedirler.

Destekleyici bir yoneticinin 6zellikleri sunlardir : ©'
* Olumlu geribildirim yapar,
* Personelin, isinin disinda da bir hayat1 oldugunu kabul eder,

* Personel ile iki yonlii bir iletigim igerisinde olur,

%% Selen Dogan, Vizyona Dayah Liderlik, Philip&Richard’s “Insan ve Is Kaynaklari Damismanligr” Yayinlar.
Istanbul : Secil Ofset, 2001, s. 5.

* Eren, 2003, 5.7 .

% Murat, s.119.

8! Michele Darling, Empowerment: Myth or Reality ?, Vital Speeches Of The Day, Cilt: 62, s. 15, 1996, 5.477.
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* Personele yol gosterir,
* Personele saygi duyar,
* Personeli giiglendirir.

Gii¢lendirme siireci, vizyonun olusturulmasi asamasinda baslar. Vizyon ve
misyonu tanimlayan ifadelerde personele deger veren ve rollerin 6nemini vurgulayan
bir sézcligli bulunmasi anlamlidir. Misyon ve vizyonu tarifeden ve paylasan yonetici

giiglendirmeyi etkiler.®”

Yoneticiler, oOrgiitteki personel giiclendirme siirecinde, onun basarisini
gelistirme ve gérme noktasindaki firsatlara dikkat etmelidir. Yoneticilerin giiclendirme
siirecine katilmas1 ve anlamasi yeterli degildir. Yonetici, siirekli egitim ve

organizasyondaki iletisim kanallar araciligs ile katilim saglamalidir.®

Yoneticinin yaratacagi giiven, baglilik ve agik tartisma ortami giliglendirmeyi
etkiler. Yoneticilerin personelle karsilikli bir giiven ortami olusturmasi gerekir. Giigli
bir gliven duygusu hemen kurulmaz, fakat organizasyonun gelistirilmesi yoniinde basit
bir sekilde kurulabilir. Giiven bir ¢ikt1 olarak ele alinmalidir. Giiven belirli bir siirecte
saglanir. Bu nedenle giiclendirme her seyden oOnce kendine giivenen
yoneticileri(liderleri) ve giivenilir astlar1 gerekli kilar.** Katilimer ve bilgiyi paylasici bir

tarzi olan yonetici giliglendirmeyi hizlandirir.

Organizasyonda yasanan her basar1 ve basarisizligt 6grenme firsatina
doniistiirebilen yonetici giiclendirmeyi etkiler. Egitim ve gelistirme etkinlikleri ile
personeller, ihtiyag duyduklar1 bilgi ve becerilerle donatilirlar. Bu siire¢ igerisinde
personellerin, basarisizlik korkusunu agmalari, risk alma ve karar verme yeteneklerinin
gelistirilmesi, kendine giiven duygusu ve kendi motivasyonunu koruma yetkinliginin

desteklenmesi ve olumlu zihinsel tutum gelistirmeleri saglanir.®

62 |. Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul: Kariyer Yaymncilik, 2004, s.400.

83 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara: SeckinYayinevi, 2004,
5.224.

64 Geng, s.225.

55 Barutcugil, s. 401
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1.5.2. Orgiit

Personeli giiclendirme uygulamalarinin gergeklestirilecegi orgiitiin 6zellikleri
personel giiclendirmenin basaris1 iizerinde belirleyici bir etkiye sahip olmaktadir.
Giiclendirilmis c¢alisanlarin islerini etkin bir bigimde yapabilmeleri, her tiirlii bilgiyi
kolaylikla paylasabilmelerine, kendilerini gelistirecek bir egitim ve dgrenme ortamina

sahip olmalarina, organizasyonda kullanilan édiillendirme sistemlerini benimsemelerine

bagldir.*®

Is gorenlerin genel hedefler dogrultusunda bireysel ve takim olarak
calisabilecekleri bir Orgiit olusturmay1 amaclayan giiclendirme stratejisi bes nokta

icermektedir. Bunlar;®’

o Vizyon olusturma
o Oncelik verme ve en yiiksek etkinin muhtemel oldugu yerde faaliyet
gosterme

. Is arkadaslariyla giiclii iliskiler gelistirme
. [letisim aglarini genisletme

. I¢sel ve dissal destek gruplari kullanmaktir.

Personeli toplum Oniinde 6vme ve yiiceltme de personel giiclendirmeyi
hizlandirict ve uygulamayi kolaylastirict bir etki yapmaktadir. Bir kisinin motive
edilmesinin en iyi yolu, onu bagkalarina tanitmak, onun bagkalar1 tarafindan fark

edilmesini saglamaktir. Ovgii, bireylerin kendilerine giivenlerini de artiracaktir.

Yetki ile birlikte sorumlulugu da devretme giliglendirmeyi etkiler. Yetkinin
diger yiizii olarak adlandirilan sorumluluk burada bana/bize gilivenebilirsiniz bakis

acisinin yerlestirilmesi anlamindadir. Personeller isletmeye karlilik saglayacagina

% Yiiksel ve Erkutlu, s. 136-137.
7 Erstad, s.328
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inandiklar1 konularda karar almada gii¢clendirilmekte ve sonuglardan dolay1 sorumluluk

tasimaktadirlar. ®®

Personellerin kendilerini siirekli gelistirecegi egitim ve Ogrenme ortamini
yaratmak giliclendirmeyi etkiler. Egitim, personellerin kendilerinden daha emin
olmalarinm1 kendilerini daha bilgili, daha yetenekli ve daha motive hissetmelerini saglar.
Somut olarak islerini yaparken daha az hatali, daha ¢ok etkin, hizli ve verimli
olmalarina olanak tanir. Bir baska deyisle, personeli giiclendirme uygulamalariyla
hedefledigimiz; personelin hedefledigimiz seviyeye ulasmasinda en Onemli etken

orgiitiin amaglart ile paralellik arz eden egitim ve gelistirme calismalaridir.”’

Giiclendirme siirecinde basarili olmak ve beklenen yararlari elde etmek icin

belirli baz1 kosullarin saglanmasi gerekir. Bunlar ”°;

. Orgiit yapisinin basik olmast,

Is tanimlarmin ve siireclerinin katilimcilifa olanak verecek tarzda

tasarlanmasi,

o Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,

. Gli¢lendirilmis davranislar1 destekleyen bir ddiillendirme sisteminin var
olmasi,

o Orgiitte bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmast,

. Is gorenin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve dgrenme

ortaminin yaratilmasi,
o Is gérenin degisime acik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,

. Is gorenin kendine giiveninin yiiksek olmast,

58 Dogan , 2003, s. 27-28.

% Sakir Cinkir, Orgiitlerde Personel Gelistirme, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar,Ed: Cevat Elma ve Kamile Demir,
Ankara: Ani Yaymcilik, 2003.

™ Barutgugil, s. 401.

24



o Is gérenin dinleme ve geribildirim alma yetenegine sahip olmast,

o Is gdrenin eyleme doniik olmasi seklinde siralanabilir.

1.5.3. Is goren

Personel giiclendirme, oOrgiitiin alt kademesindeki personeli ilgilendiren bir
stirectir. Personel giiclendirme ile kariyer planlamasi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir.
Personeli gii¢lendirebilmenin en temel sartlarindan birisi de onun kariyerine yonelik
yatirim yapmasina imkan tanimaktan gecger. Bu anlamda is gorenlere kendi kariyer
planlarin1 yapmasi i¢in gerekli araglarin saglanmasi, onlarin yiikselen beklentilerinin
yonetilmesi, objektif olarak egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi, maliyetler,
faydalar ve kalite programlarmin degerlendirilmesi gibi hususlara oncelik vermek

gerekir. !

Giiglendirme kavrami organizasyonun alt kademelerindeki personeli hedef
almaktadir. Giiclendirme uygulamasina baslamadan once giiclendirilecek is gorenler
hakkinda bilgiler toplanmalidir. Bu bilgiler arasinda; hangi i gorenler
giiclendirilecektir, onlarin bilgi diizeyleri, yetenekleri, kariyer hedefleri, giiclii veya
zay1if yonleri sayilabilir. Bu bakimdan, gerek organizasyonun c¢alisanlarini, gerekse
calisanin kendisini detayli bir sekilde taniyor olmasi giiclendirme uygulamalarini

olumlu yénde etkileyecektir.””
Giiclendirilmis personelin genel ozellikleri

Quinn ve Spreitzer ’in yaptig1 arastirmalar, giiclendirilmis kisilerin genel

olarak su karakteristik 6zelliklerini ortaya koymustur:

* Gii¢lendirilmis personel, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilir (bunun anlama,

calisanlarin islerini nasil yapacaklarina iliksin kendilerini serbest hissetmeleridir).

" Ozcan Yeniceri ,Orgiit ve Yonetici Gelistirmede Yeni Yaklagimlar, Standard Ekonomi ve Teknik Dergi, Ankara,
Say1 No. 476, 2001, s.70.

2 Erkutlu ve Yiiksel, s.136.
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* Gli¢lendirilmis personel, yaptig1 isin 6nemini bilir (bunun anlami, ¢alisanlarin
islerinin kendileri i¢in 6dnemli oldugunu hissetmeleri ve ne yaptiklarina iliskin dikkatli

olmalaridir).

* Giiglendirilmis personel yeterliligi konusunda da bilgi sahibi olmalidir (bunun
anlami, calisanlarin islerini iyi yaptiklarina inanmalari ve islerini i1yi yaptiklarini

bilmeleridir).

* Son olarak gii¢lendirilmis personel isini etkileyebilmelidir (bunun anlama,

calisanlarin departmaninin ve diger kisilerin kendi fikirlerini dinledigine inanmasidir).

Quinn ve Spreitzer’in arastirmalarina gére ornegin; giiclendirilmis orta diizey
yoneticilerin giiclendirilmemis meslektaslarindan c¢esitli yonlerden 6nemli 6l¢iide farkl
olduklar1 ortaya ¢ikmustir. Tlk olarak, gii¢lendirilmis ¢alisanlar, kendilerinin islerinde
daha etkili olduguna inanmakta ve daha da onemlisi onlar birlikte ¢aligtiklar1 kisiler
tarafindan daha etkili olarak degerlendirilmektedirler. ikinci olarak, gii¢lendirilmis
calisanlar, kendilerini daha yenilik¢i ve yeni bir sey denemede daha az korku ic¢inde
hissetmektedirler. Astlar ve iistleri de onlarin bu gériisiinii paylasmaktadirlar. Ugiincii
olarak, giiclendirilmis ¢alisanlar liderlik yeteneklerini harekete gegirebilmektedirler.
Kendilerini daha iyi tanimalar1 nedeni ile beraber c¢alistiklar1 insanlar tarafindan daha
karizmatik goriilmektedirler. Giiglendirilmis personelin sahip oldugu bu biiyiileyici
ozellik, isletmelerine harekete gegirici bir degisim getirme yeteneklerini de

kolaylastirmaktadir.”

> Robert E. Quinn ve Gretchen M. Spreitzer , “The Road To Empowerment: Seven Questions Every Leader Should
Consider”, Organizational Dynamics, Cilt No. 26, 1997, s. 41-42.
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1.6. PERSONEL GUCLENDIRME SURECI

Giiclendirme ¢alismalarinin baslayabilmesi i¢in, hem giiclendirmenin olacagi
organizasyonun giiglendirmeye uygun olmasi, hem de uygulamay: ytiriirliige koyacak

olan yoneticilerin gliglendirilmesi gerekmektedir.

Son donemde literatiire kazandirilan ¢alismalarda, bir organizasyonda
giiclendirmenin yerlesmesi ve siirdiiriilmesi i¢in asagidaki temel kosullarin ve adimlarin

gerceklesmesi gerekmektedir. 7

- Personel gelistirme, takim ¢alismasi, siirekli gelisem ve yalin organizasyon

yaklagimlarii benimseyen demokratik bir yonetim ve yatay-esnek bir yapi,
- Organizasyona 0zgii ortak bir giliglendirme stratejisi ve etkin liderlik,

- Organizasyonun hedefleri ve yonelimleri hakkinda gii¢lii ve c¢ifte yonlii

iletigim sisteminin kurulmast,
- Astlarmin islerini kolaylastiran orta ve alt kademe lider yoneticiler,

- Siirekli bilgi paylagimi, egitimler ve sorumluluk paylasimlartyla ¢alisanlarin

giiclendirme stratejisini benimsemeleri,

- Birim yoneticilerinin takim tiyelerine tanidiklar1 otonominin siirlarini net

olarak tanimlayarak ortak bir giiclendirme programini baglatmalari,

- Genel ve 0zel egitimlerle ve takim c¢alismalariyla, bireylerin /takimlarin

asama kendi baslarina inisiyatif kullanabilir konuma gelebilmeleri,

- Bu asamadaki calisanlarin kendi performanslarini 6lgme ve eylemlerinin
sonuglarin1 gérmeye cesaretlendirilerek, bilgi paylasgimina devam ederek gerekli

araclarin ve kaynaklarin saglanmasi,

™ Aydin Yilmazer, Hatice Saraltin, Orta Kademe Yéneticilerin Giiglendirme Algilart Ve Giiglendirme
Uygulamasinda Ustlendikleri Roller: Adapazar1 Ve Kocaeli Bolgesi Otomotiv Sektor Ornegi, S.B.E. Dergisi, Say1
No .18 ,2007, s5.
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- Performansa gore 6deme, taninma ve diger durumsal o6diil sistemlerinin

kullanilmasi.

Robbins ise personel gii¢clendirmenin basit bir sekilde ele alinamayacagini,
dinamik bir ¢evre i¢cinde ve devam eden gelen bir siire¢ olarak diigiiniilmesi gerektigini
belirtmektedir. Genel organizasyon cercevesinden etkilenilerek olusturulan yerel is

cevresi, personel giiclendirme siirecinin ilk ve en 6nemli agamasidir.

Orgiitsel cerceve ve yerel is gevresi personel giiclendirmenin bireysel yoniinii
olusturan personelin, firsat, destek, sadakat ve giiven gibi algi ve tutumlarim
etkilemektedir. Personellerin sahip olduklar1 bu alg1 ve tutumlar araciligi ile orgiitsel
cerceve ve yerel is cevresinden gelen etkiler psikolojik personel giiclendirmenin
olusumunda oOnemli bir baglanti gorevi {lstlenmektedirler. Psikolojik personel
giiclendirmenin dort temel unsuru olan etki, anlam, yeterlilik ve kendi kararinm

verebilmenin giiclendirilmis davranisa doniismesiyle siire¢ tamamlanmig olmaktadir.”

1.7. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Bir giiclendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir : ’®

1- Her seyden Once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

2- Giiclii bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.

3- Uygulama gruplar1 olusturulmalidir.

4- Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi
kurulmalidir.

5- Giivenilir personellerin destegi gereklidir.

6- Personel iligkileri igerisinde liderlik takimina iligkin bir destek hizmeti

Kurulmalidir.

5 T. L. Robbins, , M.D. Crino and L.D. Fredendal, “An Integrative Model of The Empowerment Process”, Human
Resource Management Review, Cilt No. 12, 2002, s. 420.

76 Geng, s. 224.
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7- Sadece gerekli kritik bilgileri i¢eren isleme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir.

Ettore, personel giiclendirme ile ilgili unsurlari; gii¢ paylasimi, daha az isten
cikarma, organizasyonel yap1 ve oOrgiit kiiltiiriine gore yonlendirme (coaching ), her

diizeyde yeniliklere a¢ik olma olarak siralamistir.

Bir orgiitte personel giiclendirmenin basarili olmasi i¢in bir arada bulunmasi

gereken unsurlar su sekilde su 6zetlenebilir.

1.7.1. Katilm ve Karar Verme Y etkisi

Personel giiclendirme anlayisi, c¢alisanlarin giinliikk calisma siirecleri ve
iligkilerini gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin
biiylik bir kisminin isletmenin performansini ve kalitesini arttirma konusunda kisisel
sorumluluk almak istediklerini gostermektedir. Calisanlarin yonetime katilmalari ile
hem verimlilik hem de performans artacaktir. Gii¢lendirilmis bir isletmede ¢alisanlar,
gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi; bu gorevleri yerine getirecek davraniglari,

performans hedeflerini ve bu hedeflerin énemini de kendileri belirlemektedirler.”’

Komuta ve kontrole dayali bir 6rgiit yapisi yerine her zaman ve her diizeyde
tim personelin katilimia olanak veren bir orgiit yapist personel gii¢lendirmeyi
kolaylastiracaktir. Katilimc1 bir oOrgiit iklimi, personelde yaraticilik, yenilik¢ilik ve
girisimcilik gibi Ozelliklerin ortaya c¢ikmasma yardimer olacaktir. Bu o6zellikler
sayesinde personel orgiitiin etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve rekabet¢i

bir ¢aligma ortaminda orgiitiin ayakta kalmasina olanak verecektir.

" Dogan, 2003, s. 23-25.
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1.7.2.Yenilik¢ilik Anlayis1

Yenilik kavramimin boyutlar; yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma,
serbestlik, esneklik ve girisimciliktir. Giiglendirme, yenilik yapmanin tesvik edildigi
ortamlarda daha kolay bir sekilde gergeklestirilmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin biiyiik

bir kismunin is basindaki personel tarafindan yapildig goriilmektedir. 7®

Tamamen yeni seyler yaratmak, farkli oOrgiitsel diizenlemeler ve diisiince
sistemlerini zorunlu kilmaktadir. Giiniimiizde, piyasada sadece c¢ok derin bir teknik
yetenege sahip olmanin yetmedigi, ayn1 zamanda bunu yeni diisiince ufuklariyla
birlestirerek hizla ve siirekli yeni iirlin ve hizmetler yaratmak gerekmektedir.
Devamliligin yenilik yapmaya ve ¢evre sartlarina uyum saglamaya bagli oldugu
glinlimiiz sartlarinda sinirlar1 ¢ok kati sekilde ¢izilmemis daha esnek yapida orgiitler

tasarlamak gerekliligi agiktir.”

1.7.3. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Paylasilmasi

Hiyerarsik oOrgiit yapilarinda bilgi, list kademelerin kontroliinde olup alt
kademelere kadar ulagmasi iist kademelerin onayna baghdir. Gilinliimiiz rekabet
ortaminda miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi bilginin her
kademede kolayca wulasilabilir bir halde olmasin1 gerektirmektedir. Personel
gliclendirmenin basarili olabilmesi i¢in bilginin orgiit icerisinde iist kademe ve
giiclendirilecek personel arasinda paylasilmasi gerekmektedir. Bu nedenle de personeli
giiclendirme uygulamalarinin basarisinin ilk kosulu, bilgi paylasimina olanak saglayan

bir enformasyon sisteminin tasarimi ve yiiriirliige konulmasidir.®

8 Akgakaya, s. 156

 Halis Demir, Isletme Yénetim ve Organizasyonundaki Yeni Yénelimler ve Yénetici Fonksiyonlarimin Degisen
Boyutu. MPM Yayini, Verimlilik Dergisi, Say1 No. 4, Ankara, 1999, s. 88.

80 Akcakaya , s.157
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1.7.4. Sorumluluk

Personele yetki ve sorumluluk vermenin asil amaci personelin ydnetim
stireclerine katilimini saglamaktir. Her kademeye isleri yaparken yetki verilmesi

herkesin her istedigini istedigi gibi yapmasi anlamina gelmez.

Calisanlar orgiite karlilik saglayacagina inandiklar1 konularda karar almada
giiclendirilmekte ve sonuglardan dolay1 sorumluluk tasimaktadirlar. Bu sorumlulugun
amaci, onlar1 cezalandirmak ya da onlar1 kisa donemde degerlendirmek degildir. Bunun
yerine amag, onlarin birbirlerine karsi sorumlu davranmalarini, {izerinde anlastiklar
amaglara yonelik ¢alismalarini ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalar1 i¢in ortam
olusturmaktir. Calisanlar sahip olduklari sorumluluklarin bilincinde oldugu siirece,

yonetim onlari giiglendirmeye devam etmektedir.®'

1.7.5. Ortak hedeflere yoneltme

Personel gii¢lendirmede, calisanlar ortak hedeflere yoneltilir. Giiclendirilen
takimlar, hedefler dogrultusunda hareket ederek onlarin gerceklestirilmesine 6nemli
Olciide etki ederler. Ancak hedefler belirli ise, calisanlar planlar dahilinde, takim
caligmalar1 veya bireysel olarak etkin bir sekilde yonlendirilebilir. Bununla birlikte,
giiclendirilmis takimlar; bir biitiin olarak orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve
oncelikleri ile Ozdeslestirilmelidirler. Takimlar1 bu 6gelerle 6zdeslestirmeden

giiclendirmeye girismek isletmede kaos yaratacaktir.*

81 Hiiseyin Ozgen ve Murat Tiirk, Bilgi Toplumunda Yeni Bir YonetimFelsefesi: Bilgiye Dayali Organizasyonlar,
Endiistri& Otomasyon Dergisi, Istanbul, Say1 No. 17, 1998, s. 143.
% Dogan, 2003, 5.28.
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1.7.6. Cahisanlari 6diillendirme ve onlara giiven asilama

Gliglendirilmis personelle 1ilgili performans degerlendirmede, personelin
performanst hakkinda kendisine geri bildirim yapilmasi ve etkin bigimde personelin hak

ettigi odiilleri saglayan bir odiillendirme sisteminin kurulmasi gerekmektedir.

1.7.7. Yeterlilik ve yetenekleri gelistirme

Yetki ve sorumlulugun dagitildig1 personel onlar1 kullanacak yeterli bilgi ya da
beceriye sahip degilse, yetki ve sorumlulugu yaymak cok iyi sonu¢ vermeyebilir. Bu
sadece eski ya da degismeyen teknolojilerle ¢alisan orgiitlerde karsilasilan bir problem
degildir, aynm1 zamanda hizli teknolojik degisimlerin oldugu bugiiniin diinyasinda da

kritik bir faktordiir. *°

Personel giiclendirmeyi uygulayabilmek ic¢in ¢alisanlarin yeterli ve yetenekli
olmalar1 gerekmektedir. Yeterlilik is ya da gorevle ilgili 6zel bilgilerin gelistirilmesinin
cok dtesindedir. Isle ilgili islevsel yeteneklerin yaninda, bireyin érgiit veya takima katk1
saglayacak bireysel Ozelliklere sahip olmasinit ve dahasi irade konularini da ifade

etmektedir.

Giiclendirilmis takim ve takim {tyeleri, takim calismasinin igerdigi tiim
gorevleri yerine getirebilmeli, miisterileri ve ihtiyaclarin1 anlayabilmeli ve
sorumlulugunu {istlendikleri siireglerin tiimiinii kendileri yonetebilmelidirler. Bunlarin
hepsini gerceklestirme, takim olusturan bireylerin dogas1 ve saglam bir iradenin yani
sira ¢ok miktarda yetenek gerektirmektedir. Yeni diislincelere acik olma, bagkalarinin
ihtiyaglarini dinlemeye, yeni fikirlere agik olmaya ve siirekli 6grenmeye istekli olmay1

beraberinde getirmektedir®

8 Akgakaya, 5.158.
8 Dogan, 2003, 30-31.
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1.7.8. Personelin egitimi ve gelistirilmesi

Personel giliclendirmenin uygulanmasinin ilk sarti ¢alisanlarin, personel
giiclendirmenin ne oldugu konusunda egitilmesidir. Calisanlar, uygulamalarin esasina

iliskin egitim sayesinde, bilgilerini ve yeteneklerini bu yonde gelistirebileceklerdir.

Yeterli egitimin saglanmasi, kisilerin karar almalarinda, diger isleriyle ilgili
faaliyetleri yapmalarinda, yetki ve sorumluluklarin etkili bir sekilde yerine
getirilmesinde dnemli bir yeri vardir. Eger orgiitler, yeni isin gerektirdigi yeterli egitimi
saglayamazlarsa, karar verme yetkisinin devredilmesinin bir sonucu olarak, kisinin

kendisini yetersiz hissetmesi durumu ortaya ¢ikmaktadir. ®

1.7.9. Acik bir iletisim ortami

Personelin gili¢lendirilmesi, ancak bu siireci destekleyici bir iletisim ortami

olusturmakla saglanabilecektir.

Personelin giiclendirilmesi, ancak bu siireci destekleyici iletisim ortamini
saglamakla gergeklesecektir. Amir konumundaki ydneticiler, kullandiklar1 kelimelerle
ve yaptiklari eylemlerle acik bir iletisim atmosferi saglama firsati yaratmalidirlar.
Amirlerin c¢alisanlar1 ile acik ve diirlist bir iletisim halinde olmasi ve calisanlarin

kendilerini gii¢lendirilmis hissetmelerini saglamay1 amaglamalar1 gerekmektedir. *°

1.7.10. Performansla ilgili geri bildirim

Islerle ilgili davranislar ve performans hakkinda geri bildirimde bulunulmast is
gorenlerin kendilerini yetkin gormeleri ve oOrgiit i¢in degerli olduklarini hissetmeleri
acisindan dnemlidir. Bu ise anlam boyutundaki algilamalar1 olumlu yénde etkiler. Is

gorenlere, performanslari ile ilgili olarak yapict geri bildirimlerde bulunmakla onlara

85'S. P. Robbins, Orgiitsel Davramsin Temelleri, cev. Ayse Sevgi Oztirk. Eskisehir: Etam, 1994, 5.429.
% Dogan, 2003, 5.33.
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yeni beceriler ve kabiliyetler kazandirilabilir. Bdylece is gorenlerin davraniglar
gelistirilebilir. Ote yandan performans degerleme siirecinde adil davranilmasi ve is

gérenlerin de bu siiregte rol almalarinin saglanmasi giiven agisindan yararli olabilir.*’

1.7.11. Kaynaklara ulasilabilirlik

Gii¢lendirilmis olan personelin islerini etkin bir bi¢imde yapmalarina olanak
verecek olan, para, arag, gere¢ vb. her tiirlii 6rgiitsel kaynagin personele gerektigi zaman
ve yerde temin edilmesi ve personelin kendini daha da gergeklestirebilmesi i¢in gerekli
olan bir egitim ortaminin olusturulmasi da personel giiclendirme uygulamalarinin

basarisi i¢in gerekmektedir.88

1.7.12. Takim Calismasi

Takim c¢aligmasi, personel giiglendirmenin ve degisikliklere uyumun en 6nemli
0gesidir. Yoneticiler; personel giiclendirmede takimlar olusturmali, takimlar1 kullanmali
ve bu takimlarin {yelerine Orgiitsel amaglarn gerceklestirmede sorumluluklar
vermelidirler. Bunu yapmak, isletmeler icin geleneksel yapilarini genis fonksiyonel

faaliyetlere uyum saglama yoniinde degistirmeleri demektir. *

¥ Tamer Bolat, Doniisiimeii Liderlik, Personeli Giiclendirme ve Orgiitsel Vatandashk Davrams: iliskisi,
Ankara: Detay Yayincilik, 2008, s.89.

88 Akcakaya, s.158.

¥ Dogan, 2003, s.35.
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1.8.PERSONEL GUCLENDIRME SURECINDEKI ENGELLER

Personel giiclendirmenin uygulanmasinda, yoneticiler, ¢alisanlar ve
organizasyon yapisindan kaynaklanan sebeplerle, baz1 engellerle karsilasilabilir. Ayrica,
personel giliglendirme uygulamalarinda yapilan hatalar da, giliglendirmenin

uygulanmasini engelleyebilir.

Literatiirde yoOneticiler acgisindan giiclendirme siirecindeki engeller sdyle

siralanmaktadir:*
- Yonetici-¢alisan iliksisinde giic dengesinin degigmesi,

- Kontrolii kaybetme korkusu ve yetkilerini astlartyla paylagmanin

sayginliklarini giderecegini diisiinmeleri,

- Astlari isleri kendilerinden daha 1yi yaparlarsa, islerini kaybetme
korkusu,

- Kendi pozisyonlarinin (orta yonetim kademesinin) tamamen ortadan
kaldirilmasi ve kiictilmeye gidilmesi,

- Alisik olduklar1 yonetim modelinde dramatik bir degisime zorlanmalari.

Giliglendirmeyi miimkiin kilmanin yolu, yoéneticilerin de kendilerini

gelistirmeleri ve giiclendirmeyi sadece astin bir vazifesi olarak algilamamalaridir.

Yoneticilerin personele, yalnizca kendilerine sOyleneni yapan, isten kagmaya
caligsan, pasif ve bagimli liretim unsurlari1 olarak bakmaktan vazge¢meleri, uygulamanin

daha ¢ok hayat bulmasini ve basarili olmasini saglayacaktir.

Her seyden oOnce yoneticilerin diyalog yanlist olmalari, biitiin iletisim
kanallarin1 agmalari, dinlemeye ve sorun ¢dzmeye Onem vermeleri gerekir. Anlamli

islerin yapildigi, basarilarin takdir edildigi, hatalarin diizeltildigi ve calisanlarin biiytlik

%0 Yilmazer, s.6.
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resmi gormelerinin saglandig1 organizasyonlarda giiclendirme c¢ok daha kolay

saglanacaktir.”'

Personeli giiglendirmeye sicak bakilsa ve uygulansa bile her yerde ve her
zaman basaril1 olacaginin garantisi yoktur. Giiglendirilmis personel zaman kotii kararlar
alabilir. Ama aym seyin bazen yoOneticilerin basina da geldigi unutulmamalidir.
Yeteneksiz personel giiclendirildiginde yanlis kararlarin ve basarisizligin ortaya ¢ikmasi
da beklenen bir sonugtur. Bu ylizden, giiclendirme uygulamasinda personelin istekliligi
ve kapasitesi dikkate alinmalidir. Istekli olmadigi halde giiclendirilen personelden
basar1 beklemek gercekci olmaz. Dolayisiyla gliclendirmenin ancak uygun sartlarda,

uygun kisiler ve yontemlerle basariy1 getirebilecegi unutulmamaldir.’

1.9. PERSONEL GUCLENDIRME YARARLARI

Personel giiclendirmenin ger¢eklestirilmesi uzun bir siire¢ gerektirmektedir.
Personel giiclendirme uygulanmasindaki en 6nemli kazang ise, ¢alisanlarin kararlara
katiliminin saglanmasi ve daha ¢ok motive olmalariyla, yaraticiliklarini ortaya koyup,

isletmenin verimlilik artisina katkida bulunmalaridir.

Eger calisanlar isletmede bdyle bir ortami bulamazlarsa, baska isletmelere
ge¢menin ve yeni fikirlerini oralarda uygulamanin firsatlarini arayacaklardir. Calisanlar
kararlara daha cok katilacak, daha istekli olacak ve daha ¢ok sahsi tesebbiiste
bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve isletme pazardaki hizh
degisimlere daha kolay cevap verebilecektir. Miisteri memnuniyeti saglanacak ve

miisterilerin uzun dénemli olarak isletmeye baglanmast firsati yakalanacaktir.”

Gtiglendirilmis personel, hem kendisine, hem ydneticilere hem de isletmeye

pek cok yarar saglayacaktir. Bu yararlardan baslicalar asagida siralanmaktadir.”

°l Barutgugil, s. 403

2. Mahmut Akin , Personeli Giiglendirme Algilamasi, Orgiit iklimi Algilamas: ve Yaratic1 Kisilik Ozelliklerinin
Orgiit Diizeyinde Yaratict Ciktilar Uzerindeki Dogrudan ve Dolayli Etkileri, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Say1 No. 29, 2010 s. 226.

% Dogan, 2006, s. 175.

% Adem Ogiit, Selin Ayden, Tahir Demirsel, Personel Giiglendirme Inovasyonu Hizlandirir mi? Antalya ili Bes
Yildizli Konaklama Isletmelerine Yonelik Gorgiil Bir Arastirma, Selcuk Universitesi Karaman I.I.B.F . Dergisi
Yerel Ekonomiler Ozel Sayisi, 2007, s. 166.
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Yaraticilik ve iiretkenligin tegvik edilmesi,

e Yetki devri ile yoneticinin daha da gii¢ kazanmasi,

e Dabha etkin ve iki yonlii iletisim,

e Yonetici i¢in daha 6nemli konularda kullanabilecegi zaman tasarrufu,

e Bireysel gelisime olanak taninmasi,

Yaparken 6grenmeye imkan taninmast,

Calisanlara duyulan giivenin ifadesi,

Mesuliyet ve orgiitsel aidiyet duygusunun gelistirilmesi,

e Orgiitsel aidiyet ve baglilik duygusunun giiclenmesi ile birlikte isten ayrilma ya

da ¢ikarmalarda azalma,
e Calisanlarin ¢esitli alanlarda beceri kazanmasi,
e Birisinin yoklugunu bir bagkasinin hemen doldurabilmesi.

Giiglendirmenin oOrgiitlere daha iyi miisteri hizmeti ve rekabet avantaji
kazandirdig1 konusunda ise ortak bir anlayis mevcuttur. Bu baglamda giiglendirmenin
en Onemli Orgiitsel yarar1 yeni rekabet stratejilerinin siiratle is birimleri ve takimlar
diizeyine indirgenerek hayata gegcirilmesi ve hat diizeyinde miisteri odaklilig1
saglamasidir. Orgiitiin biitiiniinde problem ¢dzme ve 6nleme basarisina belirgin bir
etkisi olan giiclendirme uygulamalari, yonetici ile astlari arasindaki giiveni artirirken,

capraz-islevsel esgiidiimii de kuvvetlendirmektedir.”

% Yimazer, s.6-7.
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1.10 PERSONEL GUCLENDIRMEYE YONELIK ELESTIRILER

Literatiirde personeli giiclendirmeye yonelik elestirmelere rastlanmaktadir.
Yonetimin kontrol ve giicli kaybedeceginden korkmasinin, i gorenlerin gorevlerini ve
sorumluluklarin1 tam olarak yerine getirmede veya etkin bir sekilde karar almada giiven
duyulmasmin daha onceki personel giliclendirme uygulamalarinin basarisizlikla
sonuglanmasinin, yonetimin is gorenleri egitmede ve motive etmede yetersiz
kalmasinin; kurallar ile politikalarin insanlardan daha énemli hale getirilmesinin, orgiit
ve karar verme siirecine iligkin bilgilerin paylasilmasinin personel giiclendirmenin

basariyla uygulanmasini giiclestirdigi de ileri siiriilmektedir.”®

Bir diger elestiri giiclendirmenin c¢alisana bir 6zerklik saglamada basarisiz
olmasi ve ayn1 zamanda calisanlarin aleyhinde bir sonu¢ dogurarak onlarin is yiiklerinde
yogunluga sebep olmasi yoniindedir. Giiglendirmeye yonelik bir diger elestiri, 6zellikle
enformatik teknolojiyi kullanarak siire¢ yenilemeye giden isletmelerin kendi

calisanlarim bir siire sonra giiclendirme yerine kolelestirmeye basladiklar1 yoniindedir.”’

% Murat, s.124.
7 Altumsik vd., s. 226.

38



IKiNCI BOLUM: iC GIRISIMCILIK

2.1. IC GIRISIMCILIK KAVRAMI VE TANIMI

Rekabetin hizla kiiresellestigi, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki degisimin
giinlik yasamin bir pargasi haline geldigi, is c¢evresinin siklikla karmagik ve belirsiz
olarak karakterize edildigi bu ortamda isletmelerin rekabet iistlinliiklerini, basarilarini
ve sagliklarin1  koruyabilmeleri, hatta yasamlarin1 stirdiirebilmeleri proaktif
davranmalarina, risk almalarina ve {irlin, pazar ve teknoloji acisindan yenilik¢i
olmalarina baglidir. Bu dogrultuda, hammadde, {iriin, hizmet, siire¢, pazar, endiistri
veya bunlarin birlesimleri agisindan yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve uygulanmasi
nedeniyle deger yaratma ile sonuglanacak olan i¢ girisimciligin 6nemi oldukca

biiyiiktiir.”®

Son yillarda i¢ girisimcilik konusu oldukga popiiler hale gelmistir. Bununla
birlikte, kavramla tam olarak ne anlatilmak istendigi konusunda kesin bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Gifford ve Elizabeth Pinchot, i¢ girisimcilik kavramini 1976 yilinda

ilk olarak kullanan yazarlardir.”

Genel olarak, var olan bir orgiit icerisinde girisim ve yenilik etkinliklerinin
toplamin1 ortaya koyan i¢ girisimcilik olgusunun temelinde, girisimcilik diisiincesinin

orgiitiin icerisine dogru ¢evrilmesi yatmaktadir. '

¢ girisimcilik ve kimlerin i¢ girisimci sayilacagi konusunda literatiir,
genellikle Pinchot’un yapmis oldugu tanimi benimsemistir. I¢ girisimcilik kavrami
Pinchot tarafindan; “mevcut bir Orgiit icindeki girisimcilik faaliyetleri” olarak

tanimlanmigtir.'”!

% Giiltekin Altuntas , Dilek Dénmez, Girisimcilik yonelimi ve orgiitsel performans iliskisi: Canakkale bolgesinde
faaliyet gosteren otel isletmelerinde bir aragtirma , istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi , Cilt No 39,
Say1 No.1, 2010, s.51.

% Mehmet Bagar, B. Tugberk Tosunoglu, Deger Yaratiminda I¢ Girisimciligin Degisen Boyutu: Bilgi
Girisimcilerinin Rolii, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, Haziran 2006, s.125.

1% Shaker Zahra, O. Neubeum Donald and Morten Huse, “Entrepreneurship in Medium-Size Companies: Exploring
the Effects of Ownership and Governance Systems”, Journal of Management, ,Cilt No .26, Say1 No.5, 2000, s .947.
101g Hornsby Jeffrey, Donald F. Kuratko, Shaker Zahra, “A. Middle Managers’ Perception of the Internal
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Yine Pinchot'a gore, i¢ girisimcilik, “Hayalperest herhangi bir kisinin ya da
kisilerin yaptig1 istir. Bu kisiler yenilik yaratmak i¢in sorumluluk iistlenmislerdir. Bu
kisiler yaratict veya mucit olabilir ancak daima bir fikri ya da diisiinceyi karlt bir

gergcege dontistlirebilen hayalperestlerdir” .

Sharma ve Chrisman da, i¢ girisimciligi Pinchot’un tanimina benzer bir

sekilde, mevcut organizasyonda yenilik yaratan kisiler olarak tanimlamislardir.

1986°da yayinlanan “Isletmenin Yeniden Kesfi” isimli kitabinda John Naisbitt,
i¢ girisimciligi kurulu isletmelerin yeni piyasalar ve iirlinler bulmak i¢in dnemli bir

yontem olarak tanimlamistir.

Rosabeth Moss Kanter, 1990 yilinda yayinlanan “Devler Dans Etmeyi
Ogrenince” isimli kitabinda ise, i¢ girisimciligin gelistirilmesinin isletmelerin hayatta
kalmalarin1 saglayacak en Onemli faktdr olarak tanimlayarak, kavramin gelismesine

onemli katkida bulunmustur. '

Damanpour’a gore, sirket icerisinde yenilik kavrami, yeni fikir ya da
davranislarin iiretilmesi, uygulanmasi ve gelistirilmesini kapsamaktadir. I¢ girisimcilik
temel olarak, isletme siirlart igerisinde yeniliklerin yaratilmasina olanak verecek

ortamin yaratilmasia baglhidir. '*®

Bagka bir tanima gore, i¢ girisimcilik, “var olan orgiit igerisinde yeni bir
girisim yaratmaya yol acan girisimsel faaliyetleri, orgiitiin ana fikrini yenilemeyi ve

orgiitii donistiirmeyi amaglar™'** seklindedir.

Yine baska bir tanima gore, i¢ girisimcilik, “mevcut bir orgiit icinde yenilik

ithtiyacinin tanimlandigi ve tesvik edildigi” olarak, “halihazirda c¢alisan biiyiik bir orgiit

Environment for Corporate Entrepreneurship: Assessing a Measurement Scale”, Journal of Business Venturing, 17,
2002, s.255.

102 Tosunoglu, Basar, s.125-126.

"%Michael Morris, Donald F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship: Entrepreneurial Development within
Organizations, Orlando-Florida: Harcourt College Publishers, 2002, s. 31.

1‘?4 Atilhan Naktiyok, Sebahat B. Kok, “Cevresel Faktorlerin I¢ Girisimcilik Uzerine Etkileri”, AfyonKocatepe
Universitesi i.I.B.F Dergisi, Cilt No. 8, Say1 No. 2, 2006, s.79.
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icerisinde klasik bir girisimei gibi davranma veya boyle davranmaya 6zendirilme isi™'®

olarak tanimlanmustir.

Genel olarak, “var olan bir orgiit icerisinde girisim ve yenilik etkinliklerinin
toplamin1 ortaya koyan i¢ girisimcilik olgusunun temelinde, girisimcilik diisiincesinin

rgiitiin igerisine dogru gevrilmesi yatmaktadir™'”.

Antoncic yaptig1 bir ¢aligmada i¢ girisimcilik (Intrapreneurship) kavraminin
cesitli sekilerde tanimlandigini géstermektedir. Bu tanimlarda kavramin, “organizasyon
icerisindeki bireylerin, kontrol ettikleri mevcut kaynaklardan bagimsiz olarak firsatlar
kovaladiklar1 bir siire¢” olarak, “firsatlar1 elde etmek i¢in yeni isler yapmak ve eski
aligkanliklardan vazgegmek™ olarak, “mevcut bir organizasyon igerisindeki girigsimcilik

2

ruhu” olarak ve “faaliyet halindeki, mevcut bir organizasyon tarafindan yeni
organizasyonlar yaratma veya bu organizasyon i¢inde yenilenmenin ve yeniligin tesvik

edilmesi” olarak ele alindigini anlagilmaktadir.

Kisaca “faaliyet halindeki organizasyonlardaki girisimcilik” olarak ele alinan i¢
girisimcilik; organizasyonel ve genel ekonomik gelismede ¢ok ©nemli bir dinamik
unsur olarak degerlendirilmektedir. Gerek akademisyenler, gerekse uygulamacilar bu
kavrama 80’li yillardan beri ilgi géstermektedirler. Bu ilginin temelinde i¢ girisimciligin
firmalar gerek karlilik gerekse ekonomik biiylime bakimindan yeniden canlandirmasi

ve performanslarini iyilestirmesi yatmaktadir.

Bununla birlikte i¢ girisimcilik sadece belirli sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelere yonelik de degildir; ayn1 zamanda bir biitlin olarak ekonomiyi ele almakta
ve her tiirlii isletmeye yonelik olabilmektedir. Ciinkii i¢ girisimcilik bir ekonomiyi,
verimlilik artiglari, en iyi isletme uygulamalarinin ortaya ¢ikarilmasi, yeni endiistrilerin
yaratilmasi ve isletmelerin uluslararasi rekabet seviyelerini yiikseltmesi bakimindan

etkileyebilmektedir.'”’

195 Tamer Kogel, Girisimcilik Ama Hangisi?, Executive Excellence, Yil:1, Say1: 10, Ocak 1998, s.17.

1% Naktiyok, s.78-79.

97 Veysel Agca ve Mustafa Kurt, ¢ Girisimcilik veTemel Belirleyicileri: Kavramsal Bir Cerceve, Erciyes
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 No. 29, 2007, s. 86.
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2.2. IC GIRISIMCI

I¢ girisimcilik siirecinin merkezinde i¢ girisimci bulunmaktadir. I¢ girisimci
girisimcilik stirecinde, girisimcilik diinyas1 ile organizasyon diinyasini bir araya
getirmektedir. I¢ girisimci, vizyonu olan ve mevcut bir organizasyon iginde girisimsel
ruhu ve atmosferi yaratma gorevini iistlenen biridir. Onun hayali, bir fikri veya bir
firsat1, karli bir ekonomik gercege doniistiirmektir. Bunun i¢in bulundugu kurum

icerisinde yapilmasi gereken her seyi yapmaktan ¢ekinmez.'®®

I¢ girisimci (intrapreneur) kavramu ilk olarak 1992 yilinda énemli bir sozliikte
THA American Heritage Dictionary of the English Language “biiyiik bir firma iginde
bir fikri, risk alma ve yenilik yapma yoluyla karli nihai bir {riine doniistiirme

sorumlulugunu iistlenen kisi” olarak tanimlamaktadr.'®’

Giirol’un aktardigina gore Drucker, i¢ girisimcileri, “organizasyon igerisinde
girisimsel Ozellikler gosteren bireyler” olarak tanimlarken, Miner , “kar amach
organizasyonlarda igerigi yeniden belirlenmis bir stratejinin parcast olarak yeni
fonksiyonlar gelistiren veya yeni firsatlar1 zorlayan “yenilik¢i yoneticiler” olarak

tanimlamaktadir. ''°

Mesconda’da “organizasyon iginde her tiirden yenilik yaratan kisiler” olarak

tanimlamaktadir.

Pinchot i¢ girisimciyi, “herhangi bir is fikrini uygulama sorumlulugunu firma
icinde {istlenen kisi” olarak tammlamaktadir. I¢ girisimcilerin illa da yeni iiriin ve
hizmetlerin mucitleri olmalar1 gerekmez, ancak onlar fikirleri veya ilk Ornekleri

(prototipleri) karli hale getirmede yeteneklidirler. Onlar, karli iirin ya da hizmetlerin

198 Atilhan Naktiyok, , I¢ Girisimeilik, Beta Yayinlari, istanbul, 2004, s. 64.

109 Veysel Agca ve Durmus Yoriik, Bagimsiz Girisimcilik ve I¢ Girisimcilik Arasindaki Farklar: Kavramsal Bir
Cergeve, Afyon Kocatepe Universitesi, I.i.B.F. Dergisi, Cilt No.8, Say1 No. 2, 2006, s. 161-162.

"0 M.Ali Giirol, Tiirkiye’de Kadn Girisimci ve Kiigiik isletmesi: Firsatlar, Sorunlar, Beklentiler ve Oneriler,
Ankara : Atilim Universitesi Yaynlari-2, 2000, s. 61.
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arkasindaki kisilerdir. Ekip olusturmada ve onlarin fikirlerini yonetmede oldukga

basarilidirlar.'"!

Kisacast i¢ girisimciler, kurum igerisinde girisimeci ruhuna sahip, yenilik
getirme firsatini géren ve yakalayan, sadece yeniligi getirmekle kalmayarak bu
fikirlerini ve modellerini bulunduklar isletmenin karliligini ve rekabet giiciinii artiracak

gercek faaliyetlere dontistiirebilen kisilerdir.'"?

I¢ girisimci, kurulmus isletmelerde ydnetimde, satista ya da iiretimde yeni ve
degisik yontemleri gelistirmektedir. Bu durum, kurulu diizende var olan
organizasyonlarin vizyonunu degistirme ya da yeni ve degisik kollara yayilmak seklinde

olabilmektedir. '

Durum bdéyle olunca i¢ girisimcilik; var olan o6rgiitii, risk alma, yenilik - aktif
rekabet davraniglar1 ve satiglar yoluyla harekete gegirmeyi ve yeniden canlandirmayt,
var olan orgiit igerisinde yeni bir girisim yaratmaya yol agan girisimsel faaliyetleri

6rgiitiin ana fikrini yenilemeyi ve 6rgiitii doniistiirmeyi amaglamaktadir.'"*

2.3. BAGIMSIZ GiRiSIMCI iLE iC GIRiSIMCi ARASINDAKI FARK

Gilintimiizde olduk¢a dnem kazanmis olan “girisimei” kavramu literatiirde ayni
zamanda “mal veya hizmet {iretmek i¢in kar ve zarar riskini goze alarak, sahip oldugu
sermayeyi yatirima doniistiiren kisi” ya da “bir igletmeyi organize eden, yoneten ve

risklerini gdze alan kisi” anlaminda da kullanilmaktadir.

Bir anlamda “bagimsiz girisimci” olarak adlandirabilecegimiz bu bireyler, bazi
durumlarda sadece sermaye koyarak, bazen de yeni bir isletmenin kurulmasi
sirecindeki tiim faaliyetleri organize ederck kar saglamak amaciyla faaliyette
bulunmaktadirlar. I¢ girisimci ise, “kurulu bir orgiitte (6zel sektdr firmalari, kamu

kurumlari, sivil toplum kuruluslar1 gibi) yenilik¢i ve gelistirici faaliyetlerde bulunan

" Agca ve Yoriik, 2006 , s. 162.

112 A David Kirby, Entrepreneurship, Berkshire:, McGraw-Hill Publication, 2003, s. 300.

'3 Tosunoglu ve Basar, s.126.

' Karina S. Christensen, “A Classification of the Corporate Entrepreneurship Umberalla: Label and Perspectives”,
Int. J. Management Enterprise Development, Cilt No. 1, Say1 No. 4, 2004, s.301.
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ancak dogrudan kar ya da zarar riskini Ustlenmeyen calisan” olarak

tanimlanabilmektedir.'"

Bu noktada bagimsiz girisimci ile i¢ girisimciligi birbirinden ayiran en dnemli
farkin girisimsel faaliyetin meydana geldigi yer oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bununla
ilgili olarak yine girisimcilik davranislar1 ile i¢ girisimcilik davraniglart benzer
davranislar olmasina ragmen bazi ilgi ¢ekici farklar oldugu da ileri siiriilecektedir. Her
ikisizinde yiiksek verimlilik ve katma deger amaglayarak yogun bir bi¢cimde yenilik
stireglerine dayandiklar1 ancak yer aldiklari genel kosullar itibariyle farkli olduklari
saptanmistir. Bu farkliliklar daha c¢ok kaynaklara erisim, strateji- yapi- performans

iligkileri bakimindan ortaya ¢iktig1 aragtirmacilar tarafindan belirtilmektedir. 16

Girisimci Orgiitler ile girisimci olmayanlar arasinda ¢esitli farklar bulundugu
gibi, siradan bir calisan ile girisimci niteliklere sahip bir c¢alisan arasinda da bazi
farkliliklar bulunmaktadir. Temel olarak, bir i¢ girisimcinin Oncelikle ortalamanin
lizerinde performansa sahip olmasi gerekmektedir. Ancak, performansi kétii olan bir
calisganin yapmay1 planladigi yenilikler i¢in gereken orgiitsel destegi saglayabilmesi
miimkiin goriinmemektedir. Dolayisiyla, orgiitlerde ancak yiiksek motivasyonlu ve

basarili ¢alisanlar girisimci davranislarda bulunmaktadirlar.'"”

Bagimsiz girisimciler istedikleri gibi yenilik yapma konusunda orgiit igi
girisimcilerden daha avantajli goriinseler de; gerekli destek saglandiginda orgiit igi
girisimciler, genis Orglitsel olanaklar1 yenilik¢i faaliyetlerini hayata gecirmede

kullanabilmektedirler.''®

1 Nejat Basim ve Harun Sesen, Calisanlarin Kontrol Odaklarinin Orgiit I¢i Girisimcilik Tutumlari Ile Iliskisi: Kamu
Sektoriinde Bir Arastirma, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt No .63, Say1 No. 3, 5.53.

118 Agca ve Yériik, 2006, s. 165.

"D, F. Kuratko, M. G. Goldsby, “Corporate Entrepreneurs or Rogue Middle Managers? A Framework for Ethical
Corporate Entreprencurship,” Journal of Business Ethics, Say1 No. 55, 2004, s. 24.

18 Basim ve Sesen, s. 53.
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2.4. iC GIRISIMCININ OZELLIKLERI

I¢ girisimci, isletmenin izin verdigi dlgiide isletmenin biitiin béliimlerinde
calisabilir. Yonetimden pazarlamaya, finanstan halkla iligkilere ya da calisan
personelden iletisim sistemlerine kadar her departmanda gorev alabilir. Bunlar
yaparken isletmenin var olan kontrol sistemiyle, biitcesiyle, kurallariyla, alisagelmis

veya kaliplagmis orf ve adetleriyle karsilagabilecektir.

Pinchot’a gore i¢ girisimcinin genel 6zellikleri asagidaki sekilde siralanmistir
119

o Isletme kaynaklarmi kullanirken serbest olmak ister, amaca ydnelik
olarak kendini motive eder ve yaptiklari karsisinda takdir gérmek ister,

o Kendine zaman sinir1 koyar ve islerini buna gore planlar,

o Girigimcilik 6zelligini ortaya koyabilmek i¢in, ¢alistigi kurumdan maddi
ve manevi destek bekler,

o Kendine giiveni vardir. Genelde sistem hakkinda kuskulari olmakla
birlikte, sistemle basa ¢ikmak konusunda kendilerine giivenleri sonsuzdur,

o Calisma alaninin temel dayanagi, hem oOrgiit i¢indekiler hem de
miisterileridir,

o Orta derecede risk alir. Genelde isten atilmaktan korkmaz, bunu kiigiik
bir bireysel risk olarak gortir,

. Kendi pazar aragtirmasini ve degerlendirmesini yapar,

o Statii sembollerini sevmez, 6zgiirliik onun i¢in en 6nemli giictiir,

o Orgiitteki diizen konusunda ¢ok duyarlidir,

. Digerlerini yaptiklarinin dogruluguna inandirmaya ¢alisir,

. Kontrol yetenegi vardir,

. Problem ¢ozebilir,

o Arastirma ve sorgulama yapar,

. Yenilik¢idir.

19 Tosunoglu ve Basar, s.127-128.
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2.5. iC GIRiSIMCILiGE YONELIM NEDENLERi

Giiniimiizde artik pek cok isletme cesitli nedenlerden dolay1 organizasyon
yapilarinda, i¢ girisimcilik gereksinimin farkina varmaya baglamislardir. Bu giinlerde bu

gereksinimin bir dizi sorunun sikigtirmasiyla iyice artmaya basladig: ileri siiriilmektedir.
Bu sorunlar;120
o Pazarda yeni ve sofistike rakiplerin sayisindaki hizli artis,

o Geleneksel oOrgiit yonetim metotlarina yonelik algilanan giivensizlik ve

zayiflik duygusunun giderek artmasi,

o Piyasalardaki durgunluk ve diislisii engellemeye yonelik degisim, yenilik

ve iyilestirme gereksinimleri,
° Artan kiiresel rekabet,

o Organizasyonlarin daha fazla etkinlik ve verimlilik i¢in kiigiilme

stratejilerindeki siireklilik,

o Kendi kiiciik isletmelerinin girisimcileri olmak i¢in en iyi ve en parlak
fikirli ¢alisanlarin kurumlarindan ayrilmalar1 ve yenilik odakli diislinen ¢alisanlarin kati
bilirokratik yapilar nedeniyle hayal kirikligima ugrayarak kurumlarindan ayrilma

oranlarindaki artiglar olarak ortaya konmustur.

Tiim bu nedenler giliniimiizde i¢ girisimciligin isletmeler acisindan artan

Oonemini ortaya koymaktadir.

120 Veysel Agca, Tugrul Kandemir, Aile Isletmelerinde I¢ Girisimcilik Finansal Performans iliskisi: Afyon
Karahisar’da Bir Arastirma, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt No . 10, Say1 No. 3, 2008, s.
213.
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2.6. IC GIRISIMCILIK SURECI

Girigimcilik olgusunun temelinde, deger yaratmak amaciyla ¢evredeki firsatlar
fark etme ve bir orgiit icerisinde kaynaklarla firsatlar1 yaratici bir sekilde bir araya
getirme diislincesi vardir. Bu nedenle, girisimcilik siireci; firsat, kaynak ve Orgiit
seklindeki ii¢ temel olgunun karsilikli iliskisine dayanmaktadir. Siirecin merkezinde ise
deger yaratmak amaciyla bu ii¢ temel unsuru bir araya getiren i¢ girisimci yer alir.
Girisimsel davranis ¢evrenin yaratti1 agiklanmamus firsatlarin aciklanmasi veya islerin
daha iyi veya daha farkli yapilabilmesi i¢in var olan olasiliklarin tanimlanmas: ile
baslar. Orgiit agisindan firsat; yenilik yapmak ve deger yaratmak icin, orgiite essiz ve

farkli olanaklar saglayan, digsal ¢evredeki olusumlar veya degisimlerdir.

Firsat, faaliyet gosterilen pazarda diger orgiitler tarafindan doldurulmamis olan
bir bosluk, bir seyi farkli ve daha iyi yapmak icin bir sans ve miisterilere daha iyi hizmet

verme potansiyeli olarak goriilebilir.

Girisimcilik  davramiginin ~ gergeklestirilecegi  bir  Orgiitte,  girisimcilik
diisiincesinin  gelismesini  engelleyen ve c¢alisanlarin  girisimcilik  davranisindan
kacinmalarina neden olan uygulamalardan uzak durmak gerekir. Bu nedenle, yanlislk
yapmamak i¢in standart prosediirler ve siki kontrol kullan, esnek olmayan uzun vadeli
planlama yap, riskten kagin, yeni olusumlart dnceki deneyimlere gore degerlendir ve
uyumlu calisanlar terfi ettirme gibi geleneksel yonetim uygulamalarinin kaldirilmasi
olduk¢a onemlidir. Engeller ortadan kaldirildiktan sonra ancak girisimei orgiit ilkeleri

benimsenebilir.

Girisimci Orgiitler, siirekli iyilesmeye oOnem veren kuruluslardir. Bu tiir
kuruluglarda personel devir hizi diisiik, moraller yiiksek ve verimlilik fazladir. Bu
orgiitlerde; gilivensiz ortam, iletisim eksikligi, yetkilendirilmemis c¢alisanlar, diisiik 6z
saygi, iletisimin eksikligi ya da yetersizligi, destek eksikligi ve yapict olmaktan ¢ok

yikict bir iklimin varligi, iyilesmenin Oniindeki engeller olarak goriiliir. Bu nedenle,
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tyilesmeyi kolaylagtirmak i¢in giivenli bir ortam yaratilip, iletisim artirilir, insanlar

yetkilendirilir, umut asilanir ve basarilar takdir edilir."”!
2.7. IC GIRISIMCILIK iCiIN GEREKLI KOSULLAR

Isletme icerisinde i¢ girisimcilik stratejisinin olusturulmasinda belirli kosullarin

yaratilmasi gereklidir. Bu kosullar genel olarak asagidaki sekilde siralanabilir '*

Isletme teknolojide oncii olabilmelidir : Ar-Ge faaliyetleri, basarili yeni iiriin
fikirlerinin ortaya ¢ikarilmasinda anahtar kaynak olma goérevini iistlenmistir. Bu nedenle
isletmeler, endiistriyel teknolojiyi ¢ok yakindan takip edip, yeni iiriinlerin
gelistirilmesini tegvik etmelidirler. Bu yapi, satiglara ve yatirimin geri doniistine hizli bir

sekilde yansiyacaktir.

Yeni fikirler desteklenmeli, hatalara karsi cesaretlendirilmelidir : Ic
girisimcilik yapisini kurmak isteyen isletme, yeni iiriinler meydana getirilirken ortaya

c¢ikan hata ve yenilgilere olanak verecek bir ortam yaratmalidir.

Oncelikli firsat degerlendirmesi yapilmamahdir : Isletme yaraticiligi ve
yeni Uriinlerin olusumunu engelleyecek oncelikli firsat parametresi veya kisitlayicisi

olup olmadigindan emin olmalidir.

Isletme kaynaklar1 kolayca erisilebilir ve kullamlabilir olmahdir : Bir i¢
girisimci sunlart sdylemektedir: “Eger isletmem gercekten benden yeni bir birliktelik
kurmam i¢in zamanimi, ¢abami ve kariyerimi ortaya koymami istiyorsa, o zaman
gerekli paray1 ve insan kaynagini da hizmete koymalidir”. Bu nedenle, fayda-maliyet

iliksisi isletme i¢indeki tiim birimler tarafindan yapilmali

Ekip ¢alismasi1 yaklasiminin desteklenmesi gerekir : Farkli diisiincelerin
yaratacag1 gorevdeslik dikkate alinmali ve farkli yaklagimlarin birlesmesiyle tamamen
yeni ve yaratici bir siirecin olusmasi desteklenmelidir. “Ben bilirim” ya da “bu olamaz”

seklindeki yapilarin kirtlmasi gerekir.

. Naktiyok ve Kok, S.81.
12 D, Robert Hisrich, P. Michael Peters, Entrepreneurship, USA Irwin : McGraw-Hill Publication, 1998, s. 49.
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Odiillendirme sistemi olmahdir : Yeni girisimin olusmasinda ¢aba harcayan
i¢ girisimci, ¢abast ve enerjisi karsiliginda kesinlikle ddiillendirilmeyi hak etmektedir.
Eger ddiillendirme sistemi yeterince etkin sekilde ¢alismiyor veya calistirilmiyorsa, bu

durum isletmeye olumsuz olarak yansiyacaktir.

Sponsor desteginin olmasi gerekir : Bu sponsorlar, sadece yaraticilik ile yeni
iriinlerin basar1 veya basarisizligin1 desteklemekle kalmayip, ayni zamanda yeni

tirtin/yontemlerin olusturulmasinda esnek planlamaya da sahiptirler.

Tium i¢ girisimcilik faaliyetleri iist yonetim tarafindan desteklenmelidir :
Fiziki, insani ve finansal kaynaklarin kolayca erisilebilecek sekilde ve hazir olmasi

yonetim tarafindan saglanmalidir.

Sorumluluk ve yetki verilmesi : i¢ girisimcilik ortaminin yaratiimasinda, tiim
calisanlara {istiinliik kullanabilecekleri bir ortamin saglanmasi 6nemlidir. Ozellikle i¢
girisimci olarak nitelendirilen insanlar, {istiinliik kullanabilecekleri bir ortamda

calismay1 arzu ederler. Aksi takdirde yaratici olamayacaklardir.

Isletme siirlarinin esnek olmasinin saglanmasi : Hedef pazarmi degisen
kosullara gore degistirebilme yetenegine sahip isletmelerde yeni fikirlerin, {iriinlerin ve

sireclerin olusmasi daha kolay gerceklesmektedir.
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2.8. IC GIRISIMCILIK STRATEJISININ OLUSTURULMASI

I¢ girisimcilik stratejisinin olusturulabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi

6nemli noktalar bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir:'*

Vizyonun Gelistirilmesi: I¢ girisimcilik stratejisi olusturulmasinda ilk adim,
isletme yoneticilerinin hedefledigi yenilik vizyonunun paylasilmasidir. i¢ girisimcilik
yaratict ¢alisanlarin cabalariyla ortaya c¢iktigi i¢in, igverenlerin bunu 6grenmeleri ve
vizyonu anlamalar gerekir. Bu ortak genis goriisliiliik, belirli amaglarin tanimlanmasini

ve bu amaca ulasacak programlarin belirlenmesini gerektirmektedir.

Yeniliklerin Ozendirilmesi: I¢ girisimcilik stratejisi olusturulurken, yenilikler
temel unsur olarak ele alinmalidir. Yeniliklerin yapist incelendiginde, kimi zaman
planlanmamis bir sekilde kimi zamansa sistematik bir ¢alimsa sonunda ortaya ¢iktiklari
goriilmektedir. Bu durum, yeniligin kendine 6zgii dogasindan kaynaklanmaktadir.
Ancak, yeniliklerin temelde iki sekilde oldugu sdylenebilmektedir: Birincisi, daha 6nce
mevcut olmayan bir {iriiniin ortaya ¢ikmasi seklindeki kokten yeniliklerdir. Ikinci tiir
yenilikler ise, daha 6nce var olan bir {iriinlin farkli bir amag i¢in kullanilmasi ya da

farkl1 6zellikler eklenmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

I¢ Girisimciler I¢in Uygun iklimin Olusturulmas:: i¢ girisimcilik icin uygun
ortamin yaratilmasinda, birinci adim bu ydndeki cabalari zorla degil 6zendirerek
artirmaktir. Yoneticiler i¢ girisimciligi 6zendirmek icin, kat1 kurallar yerine parasal
odiiller gibi tevsikleri kullanmalidirlar. Bu tevsikler kisa donemli degil, isletmenin
vizyonu ile uyumlu olacak sekilde uzun donemli ve 6grenme siireci dikkate alinarak
diizenlenmelidir. Ayrica i¢ girisimcilikte kisisel yaraticilik ile giivenin énemli oldugu

unutulmamalidir.

Takimlarin  Olusturulmasi: I¢ girisimciligin  gelistirilmesinde  farkli
takimlarin olusturulmasi son derece onemlidir. I¢ girisimciligin beslenmesinde, bu

takimlardaki bireylerin 6zellikleri ve nitelikleri 6nemli degildir. Farkli 6zelliklerdeki

' ¥ Donald Kuratko, M. Richard Hodgetts, Entrepreneurship, Orlando: The Dreyden Press, 1998, s.64.
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bireylerin proje siiresi boyunca bir arada bulunmalarini cesaretlendirecek ve onlari

motive edecek ortamin yaratilmasi yeterlidir.

2.9. iC GIRISIMCILiGIN UNSURLARI

a. Yenilik:

Yeni gelisen anlayis ¢ergevesinde, bir isletmenin ‘sagligi’ ve gelecegi i¢in en
onemli 0ge olarak goriilebilecek olan inovasyon, baska bir deyisle yenilik¢ilik kdken

. . . oo ee . . - 124
olarak ‘yeni’ anlamina gelen Latince ‘nova’ sdzciliglinden tiiremistir.

I¢ girisimciligin en 6nemli 6gesini olusturdugu ileri siiriilen yenilik, “bilginin,
orgiitsel fonksiyonlar1 yerine getirmek iizere, orijinal, ilintili, benzersiz ¢6ziim ve deger
yaratan yeni kaynak, {irlin, slire¢, hizmet, yonetim teknigi veya teknoloji bi¢iminde
somutlagtirilarak degistirilmesi, birlestirilmesi ya da sentezlenmesi araciligiyla ticari

deger kazanmasi siirecidir” . '*°

Bir diger kaynakta ise yenilik, bireysel ve orgiitsel seviyedeki girisimciligi
nitelendirmede kullanilan 6nemli bir belirleyicisi olarak nitelendirilmektedir.18. Bir¢cok

arastirmaci yeniligi i¢ girisimeilik faaliyetlerinin odagi olarak degerlendirmistir.'*

I¢ girisimciler de yenilikgiler ve fikir yaraticilar1 olarak goriilmektedirler. Bu
yeniliklerin sonuglart yeni {riinlerden yeni pazarlara ve yeni siireclere kadar
uzanmaktadir. Yenilikle i¢ girisimciligin iliksisini vurgulamak icin pek c¢ok
aragtirmacinin i¢ girisimciligi “yeni {irlinler ve yeni pazarlar gelistirme siireci” olarak

tanimladiklarini gormekteyiz.'?’

Morris ve Kuratko da yenilik yapmay1 hangi alanda olursa olsun firmanin daha

once aligik olmadigy, essiz veya farkli seyler yaratmasi olarak ele almaktadirlar.

124 Altuntag ve Donmez, s. 53

' G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The Role Of Entrepreneurial Orientation In Stimulating Effective Corporate
Entrepreneurship, The Academy of Management Executive, Cilt No. 19, Say1 No. 1, 2005, S. 150.

126 Asuman Akdogan, Ayse Cingdz, “I¢ Girisimeilige Verilen Onem Diizeyi ve I¢ Girisimciligi Etkileyen Orgiitsel
Faktorlerin Belirlenmesine Yénelik Kayseri Ilinde Bir Arastirma”, Uluslararas: Girisimcilik Kongresi, Kirgizistan-
Tiirkiye Manas Universitesi Yayinlari: 86 Kongreler Dizisi: 11, 2006 , s.53.

127 Agca ve Kurt, s. 93.
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Firma seviyesindeki yenilik¢iligin bir ucunda {iriin ve hizmetlerle ilgili
muhtemel yenilik alanlar olarak, (1) diinya i¢in tamamen yeni biri iirlin veya hizmet,
(2) pazar igin yeni bir {iriin veya hizmet, (3) firmanin tiretim hattinda yeni bir {iriin veya
hizmet, (4) yeni bir iirlin ya da hizmet hatt1, (5) {liriin iyilestirme, (6) mevcut {iriin ya da
hizmete yeni kullanim alanlar1 bulma ve (7) mevcut iiriin veya hizmetlerin pozisyonunu

yeniden belirleme olarak ifade etmektedirler.

Yenilik¢iligin diger ucunda da bir gorevin veya fonksiyonun basarilmasi i¢in
yeni ve daha iyi yontemlerin bulunmasi yer almaktadir. Bugiin pek ¢ok firmanin
oldukca siradan ve standart {irtinleri bile ¢ok yiliksek yenilik¢i siireglerde iireterek
rekabetci iistiinliik kazanabildikleri goriilmektedir. Bu yenilik¢i siirecler diisiik maliyet,
hizli tiretim, daha hizli dagitim, daha fazla kalite ve daha iyi miisteri hizmetleri avantaji
saglamaktadirlar. Bu bakis agisina gore, i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutunun, hem
tirtin/hizmet yenilikleri hem de teknolojik/ silire¢ yeniliklerini kapsadigi ileri

siiriilmektedir. '*®

Yenilik¢i olma, isletmelere oldugu kadar, yoneticilere ve ¢alisanlara da cesitli
avantajlar saglamaktadir. Konuya iliskin olarak Geisler, arastirmasi sonucunda,
girisimci davraniglar sergileyen yoneticilerin yenilik¢iligi, orgiitsel gii¢lerinin bir unsuru

olarak degerlendirdiklerini belirlemistir.'*

Goriildiigi gibi, yenilik hangi alanda olursa olsun, yeni fikir ve davranislarin

edinimi, gelisimi ve benzersiz ya da farkli {irtinler yaratilarak uygulanmasi ile ilgilidir.

Onemli olan, yeniligin performansa, etkinlige ya da orgiit yasamina katkida
bulundugu siirece yararli olmasidir. Bu gorlistin  bir uzantist1 olarak, yenilik
yapabilmenin, bir isletmenin sahip olabilecegi tek temel yetenek oldugu da ileri

siiriilebilir. '*°

128 Agca ve Kurt, s. 94.
129 Basim ve Sesen, a.g.e., s. 54.

130 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi., istanbul: Arikan Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2005, s.314.
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b. Farkhlasma:

Farklilasma faktorii; orgiitlerin ¢evrelerindeki degisime ayak uydurmalarinin
yaninda, rekabette istlinliik yaratabilmek ve bir adim one gegebilmek igin gerek
yonetim, gerek iretim gerekse pazarlama alanlarinda rakipleriyle benzer ozellikleri

sergilemekten siyrilip farklilagmalarini ifade etmektedir.

Organizasyonlar ve orgiitlerde de farlilasma oldukg¢a dnemlidir. Ozellikle gevre
ile iliskisi ¢cok olan orgiitler ve bu oOrgiitlerin ¢alisanlart icin degisime ayak uydurma
yaninda farlilasma temel gereksinimler arasinda sayilmaktadir. Farklilagma, bir orgiitte
cesitli alanlarda etkisini gOsterebilmekte hatta bazen geneli kapsayabilmektedir.
Rakiplerinden ne kadar farkli olunursa rekabetten o kadar basariyla ¢ikacagini bilen
girisimci, Orglitiiniin  basarisint  saglayacak yenilikleri ve farklilagmayr mutlaka

gerceklestirecektir."!
¢.  Yeni Girisim:

I¢ girisimciligin en belirgin 6zelligi yeni is/isletme girisimidir. Bir isletmede bu

egilimlerin var olmasi, orada i¢ girisimciligin oldugunun 6nemli bir gdstergesidir.

Uriinlerin yeniden tanimlanmasi ve/veya yeni pazarlarin gelistirilmesi yoluyla
mevcut bir organizasyon igerisinde yeni islerin yaratilmasi veya ortaya ¢ikmasini
saglayacak “yeni is girisimciligi”, i¢ girisimeiligin en belirgin bir boyutudur. '*2

Cok biiyiik isletmelerde oldugu kadar mevcut kiiclik isletmelerde yeni is
gelistirmeye yonelik girisimcilik, oldukca bigimsel 6zerk veya yar1 6zerk birimler veya
firmalar seklinde olusturulmaktadir. Mevcut bir firma icerisinde veya ona bagl ortaklik
seklinde olusturulan bu girisimler literatiirde, i¢sel girisimcilik, 6zerk is birimi yaratma,
firma diizeyli girisimcilik, yeni igsel egilimler ve kurum girisimciligi adlariyla ifade

edilmektedir. Diger bir ad1 da firma i¢inde girisimcilik fikir ve ¢abalarinin yaratildig:

B Selin Gogmen, Isletmelerde Girisimcilik Ozelligini Destekleyen Faktorler: “I¢ Girisimcilik”, T.C. Celal Bayar
Universitesi, YaymlanmamisYiiksek Lisans Tezi, 2007, s. 71.
B2sA Zahra, "Predictors and Financial Outcomes of Corporate Entreprencurship: An Exploratory Study”, Journal
of Business Venturuing, Cilt No:6, Say1 No : 4 ,1991, ss. 261.
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“kulugka girisimciligi ”(incubative entrepreneurship) dir. Bu tiir yeni olusumlar mevcut

bir organizasyonun hakimiyet alam igerisinde veya disinda yer alabilmektedir.'”*

Zahra i¢ girisimciligi bir yenilenme siireci olarak ele aldigi makalesinde,
“Yeni is gelistirme girisimi” boyutunun iiriin, siire¢, teknolojik ve yonetimsel siireclerin
ve pazar kosullarinin yeniden belirlenmesi (tanimlanmasi) yoluyla yaratilan yeni isleri

kapsadigini ortaya koymustur.

Bu baglamda, firmanin {irlinlerinin veya hizmetlerinin yeniden belirlenmesi;
mevcut is kavraminin, yeni iriinler, hizmetler ve teknolojiler gelistirmek yoluyla
revizyonunu i¢ermektedir. Islerin revize edilmesi firmanin portfoyiine birlesmeler, satin
almalar, ortak girisimler, i¢sel gelistirmeler, yeni {iriin sunumlar1 veya yeni pazarlar

gelistirilmesiyle yeni islerin eklenmesini icermektedir.'**
d- Yenilenme Yonelimi:

Orgiitsel ve stratejik degisim, isin iceriginin yeniden tanimlanmast,
reorganizasyon ve yenilik i¢in sistemde radikal degisiklikler yapma gibi faaliyetleri
iceren yenilenme yonelimi, isletme faaliyetlerini siirdiiriirken takip ettigi yolu

degistirmesi olarak tanimlanmaktadir21.'%

Yenilenme yonelimi boyutu; endiistrileri yeniden tanimlamak, misyonu sik sik
gbzden gecirmek, yaraticilik ve yenilik icin siirekli egitim, boliimleri yeniden gbzden

gecirmek gibi siiregleri ifade etmektedir.'*

Zahra i¢ girisimciligi, kurumsal karlilig1 artirmak, kurumun rekabet giiclinii
ylkseltmek veya mevcut islerin stratejik yenilenmesini gergeklestirmek icin kurulu
firmalar icerisinde yeni isler yaratma siireci olarak tanimlamaktadir. Buna gore ic
girisimciligin bir boyutu olarak firmanin kendini yenilemesi ulagilmasi gerekli bir hedef

olarak ele alinmaktadir. '*’ Zahra “organizasyonel yenilenme siireci olarak” i¢

3 . Antoncic, R.D. Hisrich, “Clarifying The Intrapreneurship Concept”, Journal of Small Business and
Enterprise Development, Cilt No.10, Say1 No .1, 2003, s. 16.

134 Agca ve Kurt, s. 97.

135 Antoncic ve Hisrich, s.15.

136 Gogmen, s. 75.

17 Zahra, 1991,s. 261.
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girisimciligin birbirinden farkli fakat iligkili iki boyutunun oldugunu belirtmektedir.
Bunlar, firma ic¢indeki yenilik ve girisimcilik faaliyetleriyle stratejik yenilenme ¢abalari
olarak ifade edilmektedir. Yine ayni aragtirmaci yenilenmenin amacini, “bir firmanin
stratejilerinin yenilenmesi yoluyla ¢evresine daha duyarli hale gelmesini saglamak”
olarak degerlendirmektedir. Bir isletmenin bu ihtiyact duymasi, orgiitteki i¢c girisimin

o . . . 4. 138
varliginin bir gostergesidir.

Diger boyutlar ile de yakindan iliskisi bulunan yenilenme yonelimi boyutu i¢

girisimcilik siirecin igerisinde 6nemli bir yere sahip olmaktadir.
e- Proaktiflik :

Proaktiflik (proactiveness) terimi Lumpkin ve Dess tarafindan ‘“gelecekte
ortaya ¢ikacak sorunlardan, ihtiyaclardan ve degisimlerden 6nce harekete gegme” olarak
tanimlanmaktadir. Kogel de kavrami yoOnetim faaliyetleri baglaminda “ydnetimde
olaylarin arkasinda gitmeyi degil, gelecegi kestirerek ve etkileyerek olaylara yon

verme” anlaminda kullanmistir.

Gliniimiiziin giderek siddetlenen kiiresel rekabet kosullarinda yenilikler
yapmada Oncii olma, firmalarin hayatta kalmalar1 ve yiiksek basari saglamalari igin
Oonemli bir arag olarak goriilmektedir . Bu yiizden, yeni firsatlar1 belirleme ve kovalama
ve gelisen pazarlara katilma bakimindan Oncii olma, firma seviyesindeki girisimcilik

faaliyetleriyle ok yakindan iliskilidir."*’

Reaktifligin tersine, isletmelerin rakiplere oranla saldirgan bir durus igerisinde
olmasi, —pazar sinyallerine olan kavrayis1 ve acik / gizli miisteri gereksinimlerine iliskin
farkindalig1 arttirmasi nedeniyle— aktif bir bicimde sezdikleri degisime hazirlanarak
rakiplerinden oOnce kaynaklarin1 hareket gecirmelerine, miisterilerini korumalarina,
pazar paylarini biiylitmelerine, sonu¢ olarak avantaj saglamalarina neden olur. Ciinkii

basar1 icin, isletmelerin firsat ve tehditleri sistematik bir bigimde analiz etmesi, dis

138 Agca ve Yorik, s. 111.
139 Agca ve Kurt, s. 95.
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cevreyli kavramast ve kendi kaderini etkileyebilme yetenegine sahip olmasi

gereklidir.'*?

Proaktifligin 6ziinde, yeni firsatlarin istekli bir bigcimde dngoriilmesi, izlenmesi
ve gelismekte olan pazarlara girilmesi agisindan inisiyatif kullanilarak bilingli bir

degisim gerceklestirilmesinin yattig1 ifade edilebilir.'*!

Sozii edilen inisiyatif, isletme kaynaklarini kullanabilmek veya kaynaklarin
kapsamini genigletebilmek amaciyla yeni ve uygun ¢ézlimlerin gelistirilmesine yonelik

benzersiz girisimi belirtir. '**

Ozetle, girisimci diisiince ve proaktif strateji yeni firsatlar igin ileri goriisliiliik
ve eyleme gegme egilimini yansitir.'* Bu agidan, proaktiflik, gelecege odaklanarak, bir
diisiince yaratmayi, sorumluluk {istlenmeyi, sorunlari 6ngérme ve Onlemeyi, etkin
iletisim kurmayi, uyumcul olmayi, yeni siire¢lerin uyarlanmasi ve yeni {riiniin /

iirtinlerin pazara siiriilmesi araciligiyla azmetmeyi igerir.'**

Ongoriicii olma risk alma ve rekabetci saldirganlik gibi baz1 i¢ girisimcilik
boyutlarini da igerir. Rakipleri takip etmekten ziyade yeni is alanlari, yeni iiriin, hizmet,
yonetim teknigi, teknoloji sunarak piyasada ilk olmaya ¢alismak 6ngoriicii firmalarin en

belirgin 6zelligidir.'*
f- Risk Alma:

Isletmelerde uygulanan her yenilik basar1 ile sonuglanmamakta ve bazi yeni
uygulamalar, orgiitlerde c¢esitli sorunlara yol agarak, durumun eskisinden de kotii
olmasmma neden olabilmektedir. BoOyle durumlarda, girisimci calisanlarin gesitli
yaptirimlarla karsilagsmasi olasidir. Bu sartlar altinda girisimci ¢alisanlarin, bir dlclide
risk alabiliyor ve firsatlar1 degerlendirebiliyor olmasi orgiitsel boyutta yenilik yapmanin

adeta bir On sart1 gibidir. Bagimsiz bir girisimci kadar olmasa da, orgiit ici girisimciler

10 Dénmez ve Altuntas, s. 55.
B Johannessen, A.B. Olsen, G.T. Lumpkin, Innovation As Newness: What Is New, How New, And New To
Whom?, European Journal of Innovation Management, Cilt No4., Say1 No. 1, 2001, s. 25.
142 ..
Donmez ve Altuntas, s. 55.
143 J. Johannessen, A.B. Olsen, G.T. Lumpkin, s. 25.
144 Dénmez ve Altuntas,s. 55.
145 Akdogan ve Cingéz, s. 53.
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de, orgiitsel sonuglarin getirecegi kar1 ve zarar1 istlenmek durumunda

kalabilmektedirler.

Risk alma ve firsatlara odaklanma, her ne kadar birbirinden farkli kavramlar
gibi gortinseler de, aslinda birbirleri ile iligkili olduklar1 degerlendirilebilir. Girigsimci
yoneticilerin siirekli firsatlara odaklanmis olmalari, bazi durumlarda bu firsatlar
degerlendirebilmek icin hesapli risk almalarm gerektirebilir. Ornegin, girisimci
yoneticilerin firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in gerektiginde, lizerinde ¢ok calistiklari
planlarda, hatta stratejilerinde degisiklik yapmaktan kagimmayacaklar1 sdylenebilir.
Bunun yaninda, eger firsatlar degerlendirebilmek i¢in mali sinirlamalar1 bir miktar
asmak gerekiyorsa, girisimci yOneticilerin bu riski de goze alabilmeleri

beklenmektedir. '

2.10. IC GIRISIMCILIK VE BELIRLEYICILERI

2.10.1. i¢ Girisimciligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

Basarili i¢ girisimcilik faaliyetlerinin olusturulmasinda orgiitsel faktorlerin
Onemi c¢esitli arastirmalarla ortaya konmustur. Bir isletmede i¢ girisimcilikten
beklenilen faydanin saglanmasi ve faaliyetlerin basariyla uygulanmasi i¢ ve dis ¢evre
kosullarinin bu c¢alismalar1 desteklemesine baglidir. Dolayisiyla i¢ ve dis ¢evrenin ig

girisimeiligin basarisi iizerinde 6nemli bir role sahiptir denilebilir."*’

Zira is gorenlerin yaratici, yenilik¢i ve firsatlara odaklanmaya yonlendiren bir

oOrgiitsel ortam olusturmadan, i¢ girisimci olmalarin1 beklenemez.

I¢c girisimciligin orgiitsel belirleyicileri Zahra (1991) tarafindan “maddi ve
maddi olmayan degiskenler” olarak iki gruba ayrilmistir. Maddi degiskenler; bigcimsel
organizasyon Ozelliklerinden iletisim, kontrol mekanizmasi, c¢evresel tarama
mekanizmas1 gibi degiskenleri igerirken, maddi olmayan Ozellikler; de bir kurumun

baslica yerlesik inang sistemi olmak tizere, hakim oOrgiitsel degerleri icermektedir. Bu

146 Basim, Sesen, s. 55.
147 Mustafa Biite , Orgiitsel Faktérlerin i¢ Girisimeilik Uzerine Etkileri, Ekev Akademi Dergisi , Say1 No. 37, 2008,
s.45.
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degerler en genis anlamiyla bir firmanin kendisini ve dis diinyay1 degerlendirmede
belirleyici olmaktadirlar. Maddi ve maddi olmayan bu degiskenler yerine gore i¢

girisimeiligi destekleyebilmekte veya engelleyebilmektedirler. .'*®

Bu siniflandirmaya benzer olarak Covin ve Slevin’de i¢ girisimcilik {izerinde
belirleyici olan Orgiit i¢i bagimsiz degiskenleri, {ist yonetimin deger yargilari, orgiit

kiiltiirii, orgiit kaynaklari ve yetenekleri ve 6rgiit yapisi olarak belirlemistir. '*°

Bir isletmede i¢ girisimciligi etkileyen orgiitsel faktorlerden; “igsel iletisim”,
“bicimsel kontrol mekanizmalar1”, “cevreyi tarama yogunlugu”, odiil ve tesvik
sisteminin de yer aldig1 “orgiitsel ve yonetimsel destek” ve “Orgiitsel degerler” asagida

kisaca agiklanmustir.

— 1lcsel (Orgiitsel) Iletisim: Bir orgiitiin cesitli birimleri ve is gorenleri
arasindaki kisaca, “bir mesaj alis verisi” olarak tanimlanan iletisim olmadan orgiitlerin

varligindan bahsedilemez.

Bir kisim arastirmacilar yapmis olduklar1 ¢alismalarda, orgiitlerdeki iletisim
siklig1 ve kalitesinin i¢ girisimciligi olumlu olarak etkileyecegi sonucunu bulmugslardir.
Pletisim, hem yoneticilerin ve ¢alisanlarin yeni fikirlerini agiga cikarirken hem de
dikkatlerin dis ¢evredeki firsat ve tehditler {izerine ¢evrilmesini saglar. Ayrica farklh
birimlerde calisanlari, i¢ girisimcilik ¢aligmalarini en iyi sekilde gerceklestirmeleri igin

. - . 151
bir araya getirir.

— Bicimsel Kontrol: Kontrol, meydana gelen faaliyetlerle, meydana gelmesi
beklenen faaliyetlerin birbiriyle karsilagtirilmasi ile ilgili bir kavramdir. Bigimsel
kontrol, calisanlar agisindan yapilmas: beklenen davramis kurallarini, hedefleri,
prosediirleri ve diizenlemeleri vurgular. Orgiitlerin i¢sel diizeyde bigimsel kontrolleri ig
girisimcilik igin yarali olabilmektedir. I¢ girisimcilik projelerinin belirlenmesinde veya
seciminde, iyi projeleri daha az degerli projelerden ayirmak igin, bigimsel kontrollerin

zorunlu oldugu belirtilir.

198 Zahra, 1991, s. 263.

149 Agca ve Kurt, s. 102.

130 Biite, 5.46.

151 Akdogan ve Cingoz, s.54.
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— Cevresel Tarama Yogunlugu: Cevresel tarama, bir isletmenin dis ¢evresi
ve sektordeki rekabet hakkinda veri toplama, analiz etme ve yorumlama odakl1 bigimsel
cabalardir. Cevresel tarama Orgiitiin i¢ girisimcilik faaliyetlerine yonelik 6nemli bir
belirleyicidir. Ozellikle i¢ girisimciligin yenilik ve yeni girisimler baglatma boyutu basta
olmak iizere, rekabet egilimlerine yoOnelik olarak hem sektordeki degisimleri ve

egilimleri hem de tehdit ve firsatlar1 ortaya ¢ikarmasi agisindan 6nemlidir. '

— Orgiitsel ve Yonetsel Destek: I¢ girisimcilik iizerinde etkili oldugu
diisiiniilen onemli bir orgiitsel faktorde orgiitsel ve yonetsel destektir. Bu faktor, ic
girisimcilige yonelik iist yonetimin ilgisini, 6zendiriciligini, lislubunu, destegini ve
baghlhigimni igerir.'>

Orgiitsel / yonetsel destek faktorii, oOrgiit icerisinde i¢ girisimcileri
desteklemedik¢e yoOnetsel yardimlagmayi istekli hale getirmekle ilgilidir. Bu destek,
orgiitiin yonetim kadrolarinin gelisime ve yaraticiliga 6nem vermesi, orgiitsel yap1 ve
iligkileri bu amacla bi¢cimlendirmesi ile saglanabilmektedir. Yonetsel destek kavraminin
temel unsurlari, calisanin yarattigi fikirlerin kavrandigimin  ve anlasildiginin
gosterilmesi, bu fikrin gelistirilebilmesi i¢in Oniiniin agilmasi ve belki yonlendirilmesi,
miimkiin olan en kisa zamanda pilot bir proje veya uygulamada deneme amaci ile

desteklenmesidir.'>*

Yine orgilitsel destegin de, Ozellikle firsatlarin kesfi acgisindan g¢alisanlarin
egitilmesi, yine ¢alisanlara giivenilirlik ve kaynaklara ulasabilirlik agisindan ig

girisimcilik davranislarini olumlu olarak etkiledigi ifade edilmistir.

— Orgiitsel Degerler: Degerler, orgiit kiiltiirii bilesenleri icinde kiiltiiriin
ozelligini yansitan, orglitler arasindaki farkliliklar1 veya benzerlikleri belirginlestiren
onemli bir kavramdir. Orgiit icinde faydali olan her sey deger olarak ifade edilir.
Orgiitsel degerler, c¢alisanlarin davranislarina rehberlik eden yonetim felsefesi ve

bicimsel normlar1 igerir. Buradaki normlar, genellikle orgiitteki bireylerin iligkilerini

> Biite, s. 46.

13 Bostjan Antoncic, Otmar Zorn, “The Mediating Role of Corporate Entrepreneurship in The
OrganizationalSupport-Performance Relationship: an Empirical Examination”, Managing Global Transitions, Cilt
No.2, Say1 No. 1, s. 7.

154 Géemen, s. 77.
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diizenleyen ve eylemlerine yon veren, paylasilan degerlerin yansimasi anlamindadir.
Zahra’ya gore, bu anlamdaki belirgin oOrgiitsel degerler i¢ girisimcilik ile pozitif
iligkilidir. Guth ve Ginsberg de, orgiitteki girisimsel davranigin liderin 6zelliklerine,

- . . - o . PR o e ]
deger ve inanglarma ve vizyonuna bagl oldugunu ileri stirmiistiir. '

—1Is Tatmini: Var olan bir orgiit iginde is gorenlerin i¢ girisimcilik
davraniglar1 gostermesi, her seyden Once iistiin performans sergilemesi ile de yakindan
iligkilidir. Aksi durumda, vasat ya da diisiik performansa sahip is gorenin, yenilikei, risk
alma ve firsatlara odaklanma gibi egilimlerde bulunmasi pek miimkiin
goriinmemektedir. Tatmin ve basar1 giidiisii yiiksek olan is gorenlerin, i¢ girisimcilik
davranisinda bulundugu belirtilmektedir. Bu kapsamda, calisanlarin is tatmini, i
girisimciligi ortaya ¢ikaran Orgiitsel faktorler ile i¢ girisimcilik davraniglar1 arasinda
aracilik edebilir. Is tatmini konusunda yapilan ¢alismalar is tatmini ile performans
arasindaki etkilesime dikkat ¢ekmekte ve bu iki degisken arasinda orta derecede bir
iliski oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, etkili 6diil sistemi, kaliteli orgiitsel iletisim
ve katilimcilig1 esas alan Orgiitsel yap1 is gorenlerin is tatminlerini ve i¢ girisimcilik

davramslarim etkileyebilir. '*°

2.10.2. i¢ Girisimciligi Etkileyen Cevresel Faktorler

Genel anlamiyla cevre, faaliyet halindeki orgiitii, fiili ve potansiyel olarak
etkileyen tiim faktorleri temsil eder. Aralarinda birka¢ temel noktada bazi farkliliklar
olsa bile, giiniimiizde orgiitler; ¢evrelerinden girdiler alan ve amaglarini basarmak igin

bu girdileri ¢iktilara ¢cevirme faaliyeti yapan bir agik sistem olarak goriilebilirler.

Bu nedenle orgiitlerin devamliliklarini = siirdlirmesi, ¢evrelerine uyum
kabiliyetlerine baghdir. Cilinkii ¢evrede artan komplekslik ve degisim neticesinde
olunan belirsiz ortam, orgiitler icin, ¢evrelerine duyarli olmay1 ve daha biiyiikk uyum

kapasitesini gerektirir.

155 1
Biite, s.46.

156 Qait Giirbiiz, Mustafa Bekmezci, Sani Mert, Orgiitsel Faktérlerin i¢ Girisimcilige Etkisi: Is Tatminini Araci

degisken Mi?, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt No. 2, Say1 No. 2, 2010 s.129.
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Orgiitlerin faaliyet gdsterdikleri ¢evrenin &zellikleri, i¢ girisimcilige verilen
Onemin bir belirleyicisidir; ¢linkii i¢ girisimcilik, dis ¢evrede goriilen bir firsat ile baslar.
¥'Cevreden etkilenmenin yaninda ¢evreyi etkileyebileceklerini de diisiinen girisimciler,
girisimcilik faaliyetlerini, ¢evresel calkanti ve belirsizlige cevap verip, giliglii bir
stratejik pozisyon kurmak icin yaparlar."”® Bu nedenle, orgiitlerin girisim ydnelimi,
cevrenin degisim, belirsizlik ve dinamizm 06zellikleri destekler veya engelleyebilir.
Cevresel dinamizm disinda algilanan ¢evresel olumsuzluk veya tehlike dis ¢evrede

ortaya ¢ikan olumsuz gelismeler de oOrgiit i¢i girisimcilik agisindan son derece

onemlidir. '

Firmalar dissal ¢evrelerine proaktif olarak, 6nceden veya tepki olarak sonradan
yenilikte bulunur ve girisimler baslatirlar. Bu cevre, firmalara yonelik hem tehditler
hem de yeni firsatlar sunmaktadir. Firmalar da, i¢ girisimcilik yoluyla yaratici bir
bi¢imde bu tehditlere ve firsatlara karsilik vermek zorundadir. Cevre bu 6zelliklerinin
yaninda firmalarin yeni iirlinler gelistirmesi i¢inde zengin bir fikir kaynag: olarak da

hizmet vermektedir.'®’

Literatiirde ¢ok boyutlu bir siniflandirmaya tabi tutulan cevresel 6zellikleri,
yoneticilerin kavramasi olduk¢a meydan okuyucu bir istir. Cok boyutlu olarak
nitelendirilen ¢evre genel olarak, elverislilik (comertlik), saldirganlik ve heterojenlik

olarak kategorize edilmektedir.

Cevresel elveriglilik, bir sektdrde i¢ girisimcilige ve yenilik yapmaya doniik
firsatlarin bollugunu yansitmaktadir. Cok boyutlu bir kavram olarak ele alinan ¢evresel
elverislilik ¢evresel dinamizmi, teknolojik firsatlarin bollugunu, sektorsel biiylimeyi ve
yeni lrilinlere yonelik var olan talebi kapsamaktadir. Bu boyutlar, firmay: i¢ girisimcilik

faaliyeti sergilemeye “ceken” 6zellikler olarak da degerlendirilmektedir.

Cevresel saldirganlik ise firmalar1 i¢ girisimcilige “iten” diger Onemli bir

kaynak varyasyonu olarak degerlendirilmektedir. Saldirganlik, firmanin faaliyetlerine

157" Naktiyok, s. 82.

158 Thomas Coulson , "Devoloping and Supporting Information Entreprencurs”, Industrial and Commercial
Training, Cilt No. 32, Say1 No.6 , 2000, s. 197.

1% Onay, 2010, s. 50.

160 Zahra , 1991, s .263.
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yonelik cevresel giiclerin elverissizligini (aleyhte ligini) sergilemektedir. Firma i¢in bu
cevresel aleyhtarlik sektordeki radikal degisimlerden ve sektdrdeki rekabetin
yogunlugundan kaynaklanmaktadir. Bunlarla bas etmenin yolu, firmadaki i¢ girisimcilik
seviyesini yiikseltmekten gecmektedir. Yani bu faktorler, firmayr i¢ girisimcilik
faaliyetleri sergilemeye itmektedir. Cevresel heterojenlikteki artis, firmalar1 ig
girisimcilik faaliyetlerini uygulamaya hem itmekte hem de ¢ekmektedir. Heterojenlik,
firma tarafindan hizmet sunulan miisteri beklentilerindeki farklilik ve farkli pazar
alanlar1 arasindaki beklentilerde ortaya ¢ikan farkliliklar anlamindadir. Bu ortaya ¢ikan
farkliliklar firmalara ilave yenilikler yaratmak ve yeni pazar gelistirmek icin pek cok

yeni firsatlar sunmaktadir. ''

Radikal endiistri degisimleri, endiistri tiizerine olusan yolun diizenleyici
engeller, pazar firsatlarinin azlig1, pazar ve triinle ilgili belirsizlik ve rakipler arasindaki
siddetli rekabet bu gelismelere Ornek olarak verilebilir. Bu tiir gelismeler, i¢
girisimciligi hizlandiran gelismelerdir. Konuya iliskin olarak yapilan arastirmalarda bu
goriisleri destekler niteliktedir. Ornegin, cevresel kosullardaki degisimin girisimsel
davranigi nasil etkiledigini arastiran Miller ve Friesen, yenilik¢i davranis ve rekabet
proaktifligindeki degisimlerin, ¢evresel olumsuzluktaki degisimlerle 6nemli Olgiide
iligkili oldugunu bulmuslardir. Benzer sekilde Covin ve Slevin, yaptiklari ¢caligmalarda,
yiiksek diizeyde girisimci olan Orgiitlerin, genellikle olumsuz c¢evrelerde en iyi
performansi ortaya koyduklarini, buna karsin diisiik diizeyde girisimci olan Orgiitlerin
ise, genellikle daha tehlikesiz c¢evrelerde faaliyet gosterdiklerini ortaya koymuslardir.
Zahra tarafindan 102 imalat Orgiitii lizerinde yapilan bir arastirmada ise, g¢evresel
olumsuzlugun i¢ girisimciligin 6zel gostergeleri ile (liriin gelistirme vb.) giiclii bir iliski

icerisinde oldugu belirlenmistir.'®*

161 Agca ve Kurt, s. 103.
162 Bostjan Antoncic, D.Robert Hisrich “Intrapreneurship: Construct Refinement and Cross-Cultural Validation”,
Journal of Business Venturing, Say1 No.16, 2001,s. 504.
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2.10.3. Orgiitsel Performansa iliskin Faktorler

Isletmelerin varliklarim siirdiirerek gelisebilmeleri, operasyonel, finansal ve
cevresel performanslarina iliskin yaptiklart inceleme ve bu incelemeden elde ettikleri
geri bildirime baghdir . Orgiitsel ve ydnetsel kuramin merkezinde yer alan performans
kavrami en basit tanimiyla bir Orgiitiin kaynaklarmi etkin ve verimli bir bi¢cimde

kullanarak amaglarina ulasabilme yetenegidir.163

Orgiitsel performans faktoriine iliskin kriterler arasinda; karhilik, pazar payz,

satiglardaki artig, endiistri liderligi ve verimlilik yer almaktadir.

163 Dénmez, Altuntas, s.56.
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UCUNCU BOLUM: ORGUT KULTURU

3.1. ORGUT KULTURU TANIMI

Orgiit kiiltiirii kavrami siklikla tartisiimasima karsm “orgiit” ve “kiiltiir” gibi
tanimlanmas1 zor iki kavramin olusturdugu bu yeni kavrami tanimlamakta zorluk
cekilmigtir. Literatiirde oOrgiit kiiltiiriiniin ¢ok sayida tanimi yapilmistir. Cesitli
aragtirmacilarin  orgiit kiltiiri kavrami {izerine yaptiklar1 tanimlart asagidaki gibi

belirtmek mimkundiir.

Horward’ a gore orgiit kiiltiirli, orgiit gelisimin ve basarinin siirdiiriilmesi i¢in
paylasilan degerler, inanclar, beklentiler, normlar, el sanatlari, gilizel sanatlar, tarihi

eserler ve sayithilarin bir ara¢ olarak kullanilmasidir.

Schwartz ve Davis'e gore Orgiit kiiltiirli, orgitteki grup ve bireylerin
davraniglarini 6nemli Olg¢lide sekillendiren normlarin olugmasini saglayan ve orgiit

iyelerince paylasilan inanglar ve beklentiler biitiiniidiir.

Literatiirde yer alan diger bir bakis acisina gore ise orgiit kiiltiirli; bir orgiitte

zaman i¢inde gelisen ortak inanglar ve degerler seklinde tanimlanmaktadir. '**

Peter ve Weterman’a gore orgiit kiiltiirii “Baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit i¢indeki, hikdyeler, inanglar,

sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1” olarak tanimlanmaktadir.

Kozlu ’ya gore orgiit kiiltiirli, bir orgiitiin temel degerleri ve inanclart ile

bunlar1 ¢alisanlara iletilen simge, tren ve mitolojilerin biitiintidiir. '®°

Rousseau orgiit kiiltiiriinii, varsayimlar, degerler, duygular, normlar ve etkinlik

oriintiileriyle toplumsal bir siire¢ olarak tanmimlamstir.'®®

%% Atilla Karahan, Cahisanlarin Orgiit Kiiltiiriinii Algilamalarina Yénelik Ampirik Bir Calisma, Selcuk Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 No. 20, 2006, 5.458. ) )
165 Nejat Ira, Ali Aksu, Orgiitsel Kiiltiir, (Dokuz Eyliil Universitesi Ornegi), Dokuz Eyliil Universitesi, Buca Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Say1 No . 25, 2009, s.45.
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Hosftede , orgiit kiiltiirini aklin ve zihnin programlanmasi olarak tanimlamig
ve kiiltiir kavraminm diisiinceler, duygular ve potansiyel hareketlerden olusan bir kalip

olarak ifade etmistir.

Orgiit kiiltiirii kavraminin literatiirde en sik kullanilan tamimlarindan bir ise
Schein’a aittir. Schein’a gore, Orgiit kiiltiirli; dissal uyarlanma ve igsel biitiinlesme
problemleriyle basa c¢ikmak i¢in bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen,
Ogrenilerek gelistirilen ve yeni iiyelere bu tiir problemlerle iligkilerinde algilamalari,

diisiinmeleri ve hissetmelerinin yolu olarak 6gretilen varsayimlar modelidir.'®’

E.Schein orgiit kiiltiiriinii {i¢ katmana ayrilarak incelemistir. Her katman
kiiltiirlin yansimas1 ve anlasilmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel diizen ve
sosyal ¢evredir. Orta katmanda ise, davraniglara rehber olan ve sorun ¢oziim yollarini
olusturan deger yargilar1 yer almaktadir. Grup {iyeleri yazili olmayan, bu deger
yargilarini birbirleri ile konusarak birbirlerine aktarirlar ve asilarlar. Alt katmanda ise,
orgiitte genel kabul gdrmiis varsayimlar vardir. Inang ve degerlerin olusmasinda bu

varsayimlarin tiim tiyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir.'®®

Yine E.Schein’a gore orgiit kiiltlirii “Orgiit i¢inde ¢alisan gruplarin kesfettigi,
gelistirdigi temel fikirler ve diisiincelerdir”. Bu diisiinceler yardimiyla orgiit kendi
disinda meydana gelen sorunlarina ve kendi igsel sorunlarina ¢éziimleyici yaklagimlar

gelistirir, '

Orgiit kiiltiiriiniin islevlerini 6n plana ¢ikaran tanimlar da yapilmustir. Keller
(1990), orgiit kiiltlirtinii ““ tiim personelin davranislarini ve orgiitiin genel goriintiistinii
sekillendiren, semboller araciligiyla 6grenilebilen ve Ogretilebilen, kusaktan kusaga
aktarilabilen, degisebilen nitelikteki deger, diisiince ve normlar biitiiniidiir” seklinde

170
tanimlamugtir.”

%6 M. Y. Yahyagil,“Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracimin Gegerlilik Ve Giivenirlik Calismasi: Amprik Bir
Uygulama, ” Istanbul Universitesilsletme Fakiiltesi, Isletme Tktisad1 Enstitiisii Dergisi, 2004, Cilt No. 15.Say1: 47,
s.6.

167 Ayse Negis Isik , Musa Giirsel; Orgiit Kiiltiirtiniin Bazi Degiskenlere Gore Analizi (Egitim Fakiiltesi Ornegi),
Selguk Universitesi Ahmet Kelesoglu Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 No. 27, 2009, s.190.

188 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, istanbul: Beta Yaymcilik, 2000, s. 122.

19 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Eskischir: Anadolu Universitesi, 2001, 5.97.

170 Isik ve Miirsel, s. 190.
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Hofstede ve arkadaglarinin belirttigi gibi; "Tanim {izerinde bir goriis birligi
olmamasina ragmen ¢ogu yazar orgiit kiiltiirlinlin asagidaki nitelikleri konusunda goriis
birligi i¢indedir; 1. biitlinciil olmast, 2. tarihsel niteligi, 3. antropolojik konularla ilgisi,

4. toplumsal yapist, 5. esnekligi ve 6. degisiminin zorlugu". '

Yapilan biitiin tanimlardan yola ¢ikarak oOrgiit kiiltiirii, toplumsal siire¢
icerisinde gelistirilen ve zamanla o Grgiite ait bir karakter haline gelen ve orgiit icindeki
calisma sistemini, iligkileri daha dogrusu orgiit i¢indeki tim faaliyetlerin yapisin

belirleyen kalip olarak tanimlanabilir.'’?

3.2. ORGUT KULTURU TARIHCESI

Orgiit kiiltiirii  1980°’li yillardan itibaren yonetim literatiiriinde siklikla
kullanilan bir kavram halini almustir. ilgili literatiir incelendiginde “orgiit kiiltiirii”
caligmalarinin Lewin ile basladigimin kabul edildigi goriiliir. Ancak Kurt Lewin’in,
caligmasini yiiriittiigli donem, antropolojinin bir bilim dali olarak heniiz gelisme
asamasinda oldugu bir zaman dilimi olup, inceleme konusu yapilan aslinda Orgiit
kiltlirii olmay1p iklim konusu olmustur. Ancak ilk kez, ¢alisanlarin iiretim agisindan
sahip olduklar1 degerler, orgiitiin kurallari, fiziksel ortam1 ve ¢alisanlarin beklentilerine
gore davraniglarinin sekillendiginin kanitlanmasi, kuskusuz genel olarak kiiltiiriin ve

6zel anlamda da orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde 6nemli yer tutmustur'

Kiiltiir konusu farkli sebeplerden ilgi odagi olmustur. Bu ilginin nedeni agik

olmamakla birlikte baz1 yazarlar iki temel neden {izerinde durmuslardir.

Bunlarin birincisi bati toplumlarindaki sosyoekonomik diizey, ikincisi ise
entelektiiel sOylem diizeyidir. 1980'lerde bati toplumlari ekonomilerinde biiyiik bir
diisiis yasamiglardi. Diger taraftan bir dogu iilkesi olan Japonya uluslararasi pazarlarin
kontroliinii ele gecirmeye baslamisti. Hi¢ bir dogal kaynagi, enerjisi olmayan, daglik 4
adada yasayan, 110 milyon insandan olusan bu iilkenin ekonomik alandaki basarisi tiim

bat1 diinyasinin ¢ok biiyiik ilgisini ¢ekmistir. Batili girisimciler kendilerini sorgulamaya

1 Ash Yagmurlu, Orgiit Kiiltiirii: Tanimlar ve Yaklagimlar, Siyasal Bilgiler Dergisi, Cilt No. 52, Say1 No. (1-4),
s.718-719.

172" g1k ve Miirsel, 5.190.

' Yahyagil, s.3.
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baslamiglar, c¢esitli akademisyenler de bu basarinin allindaki nedeni tartisirken,
cogunlugu bunun iilkenin kiiltiir ve giindelik yasam pratiklerinden kaynaklandigi

konusunda fikir birligine varmistir.

Ornegin Gregory'ye, gore; "kiiltiir nosyonu genellikle egzotik, uzak insan ve
ilkelerin, mit, rit, dil ve pratikleri ile iliskilendirilir" . Bu tiir diislinlisiin arkasinda yatan
neden, Japon ydnetim tarzinin mistik oldugu kanisidir. Semboller, mitler ve adetlerin
anlagilmasiyla Japon mistik yoOnetim anlayisinin anlagilacagi bununla da batili
yoneticilerin ayni verimlilik diizeyine erisecegi diisiiniilmiigtiir. Amerikali yoneticiler
kiltiirii, yoneticiler ve ¢alisanlarin isteklerini kaynastiracak ve bdylece orgiitte uzlasma

ve igbirligi olusturacak bir yol olarak gérmiislerdir.

Pettigrew'in Administrative Science Quarterly'de 1979'da yaymlanan "Orgiit
Kiiltiirleri Uzerine" (On Studying Organizational Cultures) adli makalesi bu ivmenin
baslangici olarak kabul edilebilir. Daha sonra konunun Business Week'in Ekim 1980
sayist ve Fortune dergisinin Mart 1982 sayisinda tartisilmasiyla konu akademik yazin
disinda kamuoyunda da popiilerlik kazandi. 1960'larla beraber ¢aligmalar sonug
vermeye baslamisti. ABD'de Harsison Trice liderligindeki bir grup aragtirmaci (Trice,
Belasco ve Alutto, 1969) personel davranislarindaki kiiltiirel mitler ve torenlerle ilgili
gozlemlerini yaymlamislardi. Ingiltere'de Barry Turner "Endiistriyel Alt Kiiltiiriin
Kesfi" (Expoiring the Industrial Subculture) kitabin1 yazmis ve 6rgiit kiiltiiriiniin yapis1

ve varligina odaklanarak, incelemeler yapmustir.

Birkag yil sonra Ingiliz sosyolog Pettigrew, "Orgiit Kiiltiirleri Uzerine" adl
adindan ¢ok soz ettiren makalesini Administrative Science Quarterly'de yayinlamisti.
Bu makale ile Pettigrew oOrgiit kiiltiirli kavramina yonetsel arastirmalar agisindan
yaklagsmistir ; bu donemde konuyla ilgili iki tane 'best seller' kitap basilmistir; Peters ve
Waterman'in (1982) "Milkkemmellik Arayisi" (In Search of Exellence) ve Ouchi'nin
(1981) "Z Teorisi" (Theory Z). Konu 6nemli ii¢ akademik dergide (The Journal of
Management Studies (1982), Administrative Science Quarterly (1983) ve Journal of

Management (1985) makalelerin yani sira 6zel say1 olarak da iglenmistir.
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Giinlimiizde konu {izerindeki tartismalar son bulmus ve s6z konusu alanda

orgiit kiiltiirii yazini kuramsal izlerini kesin olarak birakmugtir.'™

3.3. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Her orgiit herhangi bir sekilde olusmus tek bir yapiya sahiptir. Bir filtre gibi
tiyeleri Orgiitte tutan bu yapi, calisanlar tarafindan ortak olarak yapilan davraniglar
biitlintidiir ve orgiit liyelerinin hareketlerinde ve diistincelerinde kendiliginden olusmus
benzer bilgi birikimleri olup, kisilerin davraniglar1 i¢in benzer yontemler gelistiren ve
onlara isleyisle ilgili problemlerin detaylar1 hakkinda bilgi veren &zelliklerdir. Orgiit
kiiltiirin olusumunda, personelin sisteme uygun davranmasi kaygisinin disinda temelde

dissal baskilar, sosyal degerler ve spesifik orgiit faktorlerden etkilenmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu dinamik bir 6grenme siirecidir. Bu nedenle kiiltiiriin
baslamasi ile evrimlesmede baslar. Her ne kadar giiclii kiiltiirlerin homojen bir yapida
ve duragan oldugu kabul edilse de, bu kiiltiiriin tekrarlardan olusan ve degismeyen

faaliyetler oldugu anlamina gelmez.'”

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu

olusum surecinde o6rgiit kurucularinin 6nemli bir roli vardir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucularin rolii ile sl degildir.
Calisanlarda, orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan olusan bir kiiltiir

olustururlar. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi ¢alisanlarm toplu yasamasinin sonucudur.

Orgiit kiiltiirii pek ¢ok yolla olusturulabilir. Ancak genel olarak su asamalari

icermektedir.'”® :

- Birinci asamada, tek bir kisi, yani Orgiitiin veya organizasyonun kurucusu,

yenilik¢i girisim fikrine sahip olur.

7 Yagmurlu, 5.717-718.

175 Karahan, s.459.

176 Selen Dogan, Insan Kaynaklar1 Potansiyelini Arttirmada Isletmeleri Etkinlige Gétiiren Yol: Orgut Kiiltiirii, Amme
idaresi Dergisi, Cilt No. 30, Say1 No. 4,1997, 5.63-64.
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- Ikinci asamada, &rgiitiin kurucusu bir ya da daha cok anahtar kisiyi orgiite
getirirce goriislerini bu grupla paylasir. Bu getirilen kisiler, isletme kurucusunun bakis
acisi tagirlar. Tiim grup elemanlart boyle bir fikrin dogru ve iyi, degerli olduguna,

biraz risk tasidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi inancindadirlar.

- Uciincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, &rgiit i¢in bina, yer, fon

vb. bulmaya calisir.

- Son asamada ise, pek c¢ok kisi orgiite dahil edilir ve genel orgiit kiiltiirii

hikayesi insa edilmeye baslanmis olur.

Goriildiigii gibi, orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltliriiniin olusturulmasina olan
etkisi ¢ok biiyiiktiir. Ciinkii o, Oncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip olanlar1 bir
araya getirmek i¢in caba sarf etmistir. Bu kisiler de ona yardimci olurken kendi
benimsedikleri inanglarla onlari islemekte ve onlar1 da bu degerleri kabule dogrudan
veya dolayli olarak zorlamaktadirlar. Boylece, yeni kurulan bir orgiitiin kiiltiiri
sekillenmeye baglamakta, oOrgiite yeni katilan bireylerle de farklilagmaktadir. Yani
orgiite katilan her birey, o orgiitte yeni bir degerin olusmasina katkida bulunmaktadir.
Bu katki ise, orgiit kiiltiirinlin gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da

olumsuz bir etkide bulunacaktir.

Orgiit kiiltiirii olusturulduktan sonra onun yeni gelenlere aktarilmasi
gerekmektedir. Ozellikle bu konuda &rgiitteki insan kaynaklarr uygulamalar kiiltiiriin
hem gelistirilmesi hem de pekistirilmesinde bilyiik énem tasimaktadir. Ornegin,
calisanlarin seg¢ilmesi, is tanimlarina uygun gorevlere yerlestirilmesi, performanslarinin
belli Olglitlere gore degerlendirmesi, Odiillendirme uygulamasi, siirekli egitim ve
mesleki gelistirme etkinlikleri, terfi islemleri, ise yeni alinanlarin kiiltlire uyum
gostermelerini,  kiiltiirli  destekleyenlerin ~ ddiillendirilmelerini,  kiiltlire — aykir
davrananlarin ve zarar verenlerin de cezalandirilmasini saglar. Diger yandan, orgiit
kiltlirii calisanlara sosyallesme sureci iginde; hikaye, adet, sembol ve oOrgiit dili gibi

6geler aracilig1 ile aktarilir. '’

77 Nezahat Giiglii, Orgiit Kiiltiirii, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2003, 5.149.
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3.4. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI

Cesitli diisliniirlerin iizerinde fikir birligi olusturduklar1 orgiit kiiltiiriin

ozelliklerini dort ana grupta toplanmaktadir. Bunlar : '
. Orgiit Kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilms bir olgudur

Kiiltiir, orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum i¢indeki misyonu,
tist kademe yoneticilerinin ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davranislarla ortaya
cikar ve tiim caligsanlar1 etkiler. Boylece herkes bireysel kiiltiirii olusturan bilgi, inang,

tutum, norm, deger ve davraniglar1 6grenirler.
. Orgiitsel kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasihr olmahdir

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin kendi 6zelliklerinin ortak iiriiniidiir ve her érgiit igin
ayirict bir nitelik tasir. Orgiitiin her ferdi bu ortak iiriine inanmali, saygi duymali ve
onun yasamasi i¢in tim gee¢mis tecriibeleri yeni calisanlara aktarmalidir. Hikayeler,

semboller ve seremoniler araciligryla kiiltiir yasayacak ve anonim hale gelecektir.

. Orgiit Kiiltiirii yazah bir metin halinde degildir, 6rgiit iiyelerinin

diisiince yapilarinda ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alr

Bir orgiitteki genel kabul gérmiis varsayimlarin bilinmesi ve kabul edilmesi
cok giiclii bir iletisim agini, paylasimi ve oOrgiitsel 6grenmeyi zorunlu kilar. Eger bu

yapilmazsa, birey bir¢ok seyi dogru olsa da olmasa da farkinda olmadan 6grenir.

. Orgiit kiiltiirii, diizenli bir sekilde ortaya cikarilan veya tekrarlanan

davramgsal kaliplar seklindedir

Orgiitsel kiiltiir, diizenli ve tekrar edilen, gegmisten giiniimiize ve gelecege
aktarilabilen bir sistemdir. Orgiit iginde kullanilan diller, semboller ve seremonik
hareketler oOrgiit {iiyelerinin sorgulamadan, otomatik olarak kabullendikleri ortak

davranis kaliplaridir.

178 Eren, 2000, s. 125.
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Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitii diger orgiitlerden ayirdig, orgiit iiyeleri tarafindan
paylasildigt ve paylasilan anlamlar sistemi oldugu goriilmektedir. Boylece oOrgiit
kiiltiirti, orglit davranmis bicimleri, semboller ve sembolik hedefler araciligiyla
somutlasarak kesinlik kazanan; oOrgiit Uyelerinin tutum, davramis ve Kkararlarini

sekilendiren ortak deger, inang ve normlar biitiinii olarak tanimlanmaktadur. "

3.5. ORGUT KULTURUNUN YARARLARI

Isletmelerde belli etkiler ve bir siire¢c sonucu olusan kiiltiiriin, isletmelerde
yoneticiler ve calisanlar agisindan bazi yararlar1 vardir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir;

a. Isletmelerde ¢alisan bireylerin, o isletmede kalmasindaki faktdrlerden belki
de en Onemlisi, kisisel amacglarina ulasabilmesidir. Ancak, her c¢alisanin mutlu ve
huzurlu bir sekilde ¢alistig1 da sdylenemez. Bu durum, giidiilenme eksikligine yol agar.
Iste isletme kiiltiirii, bu tiir rahatsizliklarin giderilmesinde dnemlidir. Ciinkii kiiltiir, bazi
uygulama ve siire¢lerde standartlagtirma veya rasyonellestirme saglar. Caligsanlari
psikolojik olarak rahatsiz eden hususlarin firma kiiltiirii geregi ortaya ¢iktigr izah

edilebilirse, ¢alisanlar, bu hususlar1 normal kabul edebilir.

b. Isletme Kkiiltiirii, yeni yoneticilerin yetismesinde olumlu etkiler yapar.
Yetisen yoneticiler, ilgili firmanin temel deger ve dinamiklerine uygun tarzda

yetigebilir.

c. Isletme i¢i haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde, isletme kiiltiiriiniin
oldukca 6nemli bir rolii vardir. Kiiltiir, birliktelik saglar, "biz" duygusunu gelistirir,
bireyleri birbirlerine ve orgiite baglar. Bununla birlikte, orgiit iklimi olumlu ydnde
gelistirir. Isletme kiiltiiriiniin genis bir konsensiis saglamasi durumunda ise orgiit ici

gruplagmalar ve klikler 6nlenebilir.

d. Organizasyonlarda cesitli sebeplerle catismalar ortaya cikabilir. Isletme
kiiltiirintin getirdigi bazi standart uygulama ve prosediirler yolu ile bu g¢atigmalar

rasyonalize edilebilir veya yumusatilabilir.

179 Ataman Goksel, isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul: Tirkmen Kitabevi, 1995, s. 40
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e. Isletme kiiltiirii, isletmeye siireklilik kazandirir. Toplumdaki kiiltiir aktanim
gibi isletmelerde de kiiltiir, nesilden nesile aktarilir. Hatta baz1 durumlarda, ydnetici

(sahip) olse de kiiltiir ve buna bagli degerler devamlilik arz eder.

f. Bir toplum hakkindaki genel hiikiimler nasil ki o toplumdaki kiiltiirel kimligi
ile elde ediliyorsa, bir isletme hakkindaki degerlendirmeler de o isletmenin kiiltiirii ile

yapilir. Kiltiir, tanitict bir kimlik gibidir.'®

3.6. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Schein orgiit kiiltlirlini, “Orgiit i¢inde ¢alisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi
temel fikirler ve diisiinceler” olarak belirtmistir. Orgiit Kiiltiirii yasayan bir varlik olarak
diisiiniilmelidir. Orgiit Kiiltiiriiniin devamliligin1  siirdiirebilmesi onu olusturan
unsurlarin  Orgiit igerisinde yasatiliyor olabilmesine baghdir. Bu unsurlar canli

tutuldugu miiddetce orgiitsel Kiiltiiriiniin devamliligindan soz edilebilir.

Orgiit Kiiltiiriinii canli tutan unsurlar sunlardir:'™! Orgiit kiiltiiriiniin temel
ogeleri degerler, normlar ve varsayimlardir. Diger yandan, orgiit kiiltiiriinlin goriilebilen
ifade bigimleri arasinda; seremoniler ve torenler, adetler (ritiieller), hikayeler, mitler,

semboller, dil ve kahramanlar sayilabilir.

3.6.1. Degerler :

Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandi81 ve paylastigi temel degerler, kurum
kiiltiiriiniin  6nemli bir 6gesidir. Kiltlir, insanlarin paylastigi deger ve inanglarla
baslamaktadir. Bu degerlerin tiimii orgiitteki temel anlayis sistemini olusturmaktadir ve
Schein'in (1985) da belirttigi gibi orgiit, bu temel anlayis1 hem i¢c hem de dis adaptasyon

ve biitiinlesme problemlerinde kullanmaktadir.'®

Orgiitte neyin arzu edilir ve istenir oldugunu gosteren odlgiitler olarak

tanimlanan degerler, oOrgiit lyelerinin ¢esitli durum, eylem, uygulama, nesne ile

180 Hiiseyin Cirpan, Mustafa Koyuncu, Isletme Kiiltiiriiniin Alt Kademe 6neticileri iizerindeki Etkisi: Bir Ornek Olay
Caligmasi , Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt No.2, Say1 No.9, istanbul, 1998,
s. 227.

'8! Kenan Oren, Bilal Erdem, Metin Kaplan, Orgiitsel Kiiltiiriin Isgiicii Verimliligine Etkisi, Kamu-is Dergisi , Cilt
No.8, Say1 No. 2, 2005, s. 6.

2 Giiglii, 5.151.
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bireyleri iy1 ve kotii bicimde degerlendirmeleri ve yargilamalarinda belirleyici olarak
goriilmekte ve Orgiit liyelerinin karsilastiklar1 sorunlarin ¢dziimiinde uygun kabul

edilebilen ¢6zlim bigimlerini gdstermektedirler.

Degerleri bir orgiitiin temel kavram ve inanglar olarak tanimlayarak, bunlarin
orgiit kiltlriiniin kalbi oldugunu belirten Deal ve Kennedy, genellikle yazili olarak
ifade edilmeyen bu degerlerin, tiim ¢alisanlara ortak bir yon verdigini ve onlarin giinliik
davraniglarina rehberlik ettiklerini belirtirler. Bununla birlikte, degerler ve inanglar,
orgiitiin  felsefesini, ideolojisini, etik kodlarini, genel amaglarini, ideallerini,

standartlarini yansitmakta ve orgiitsel yasamda cesitli sekillerde dile getirilmektedir .'*

Degerler, kullanimda olan degerler (values-in-use) ve varsayilan ya da ortiikk
degerler (espoused values, hidden values) olarak iki sekilde ele alinmaktadir.
Kullanimda olan degerler, orgiit ¢alisanlarinin giinliik yasantilarindaki davraniglarinin
belirleyicisi olarak goriiliirken, varsayilan ya da ortiilk degerlerin, kullanimda olan
degerlerle zaman zaman uyusmamasina ragmen Orglitlerde uzun siire var oldugu ve

sembolik bir islevi oldugu ileri siiriilmektedir.'®*

Orgiitsel degerler, paylasilan ideallerdir ve orgiitsel davranis se¢iminde yol
gosterdiginden yoOnetimin temel degerleri Orgiit tabanina kadar yaymaya ve bunlar
degisen kosullara goére, uyum saglayabilmesi bakimindan stirekli gozden gegirip

yeniden bigimlendirmeye 6zen gostermesi gerekmektedir. '

3.6.2. Normlar :

Normlar belli bir grup icindeki bireylerin iligkilerini diizenler ve eylemlerine
yon verir. Normlar, genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tiim iiyelerince
paylasildig: i¢in kolektiftir. Normlar, orgiitsel kiiltiir i¢ginde davranisi etkileyen, sosyal

sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir. Owens ve Steinhof normlari, orgiitsel

18 Sidika Gizir, Orgiit Kiiltiirii Calismalarinda Yontemsel Yaklagimlar, Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi,
Cilt No.35, 2003,s. 379, s. 374-397.

184 Susan Awbrey, General education reform as organizational change: Integrating cultural and structural change, The
Journal of General Education, Cilt No.54, Say1 No. 1, 2005, s.7.

185 Seving Kése, Semra Tetik, Cuma Ercan, Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler, Celal Bayar Universitesi, 1.1.B.F.
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt No.7, Say1 No. 1, 2001, s. 229
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kiltlir icinde davranis1 etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiglendiren 6geler

olarak tanimlamaktadirlar.

E. Basaran' a gére normlar, orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak orgiitce
gelistirilen, calisanlarin ¢ogunlugunca benimsenen davranig kurallar1 ve Olgiitleridir.
Normlar, calisanlara 6rgiit i¢cinde nasil davranmalari, nasil iligkide bulunmalar1 ve

baskalari ile nasil etkilesimde bulunmalari konusunda yol gosterirler.'®

Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen
acikilarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, oOrgiit iiyelerinin
sergiledikleri davramlar iizerinde &nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle
tartisma”, “kotu haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o

orgiit igindeki davranislarin nasil olmasi gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler.'’

Orgiitte calisanlarin rol yapmalari, normlarla degerlendirilmektedir. Bu nedenle

normlar sistemce onaylanan ve beklenen davranislari anlatirlar.'®®

3.6.2. Varsaymmlar :

Orgiit iiyelerinin ¢evreyle iliskiler, gercek zaman, mekan insan eylemleri ve
insan iligkilerinin dogasi konularinda paylastiklar1 temel inanglardir. Varsayimlar orgiit
kiiltliriiniin temelini, 6ziind, i¢ diinyasini olusturmaktadir. Temel degerler ve artifaktlar ,

varsayimlarin degisik bigimlerdeki goriniimleri olarak nitelendirilebilir.'®

Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan temel sayiltilar, bir orgiitiin iiyelerinin
insanin dogasi, sosyal gergekler, dogrular ve iliskilerin dogasini; diger bir ifade ile orgiit
tiyelerinin kendilerini, bagkalarini; kisacasi diinyayr algilama ve degerlendirme bigimi
olarak tanimlanmakta ve bir grubun iyelerine ¢esitli durum ve iliskileri algilama,
hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagi ve referans gergevesi
olusturmaktadir . Orgiit kiiltiiriiniin en soyut ve gozlenmesi zor olan bu &gesi,

calisanlarin Orgiitiin neden dis c¢evreye karsi varligini siirdiirmesi gerektigi ve Orgiit

18 Giigli, s. 151. i
187 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji., Bursa: Alfa/Aktuel Kitapevleri , 1998, S. 37
188 PP
Giigld, s. 151. )
139 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, Ankara: Pegem A Yaymcilik, 2002, s. 84-85.
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icindeki islevsel sorunlar ve ¢oziimlerine yonelik algilar, diisiinceleri ve hissettiklerinin

tanimlanabilir nedenlerini olusturmaktadir.

Varsayimlar kiiltiirlin i¢ diinyasini, 6ziinii, temelini olusturmasindan dolay1, bir
oOrgiitiin kiiltiirtiniin arastirilmasinda ve degistirilmesinde Oncelikle orgiitiin iiyesi olan

insanlarin paylasmis olduklar1 bu algi dayanaklarinin analiz edilmesi gerekmektedir.'*

3.6.2. Seremonileri, Torenler ve Semboller:

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir
mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmektir. Bu 6zel olay sirasinda orgiit
calisanlar1 Orgiitsel kiiltiiriin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait
kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, dnemli kiiltiirel normlarin ve degerlerin
anildig1 ve saglamlastirildig: olaylara 6rnek teskil etmektedirler. Seremonilerin bir¢ogu,

geleneksellesmis etkinlikler olarak tanimlanan térenleri kapsamaktadir.'!

Toren, belirli bir kisi ya da toplulugu ilgilendiren 6zen bir olay igin
diizenlenmis plan1 bir aktiviteyi simge olarak ya da belirli bir anlam digerlerine iletmek

icin nesne ya da olay eklinde kullanilan ifadelerdir.

Bartol’e gore orgiit kiiltiirii ile sembol arasinda giiclii bir iliskisi vardir ve
sembol orgiit kiiltiirliniin benimsenmesine ve yerlesmesine yardimci olur. Semboller
sayesinde orgiit iyelerinin duygulari galeyana gelir, rol ve gérevlerine kars1 ilgi, arzu ve
heyecanlar1 artar. Semboller, hem orgiit {iyelerinin birbirlerini hem de orgiit digindaki

miisterilerin, rakiplerin 6rgiite mensup olanlari tanimalarina aracilik eder. '*?

Semboller orgiit kiiltiiriinlin agik bir gostergesidir. Simgeler bir orgilitteki

ayirmag, sloganlar, maskotlar ve amblemlerdir.

Bu kapsamda bir 6rgiitiin térenleri ve sembolleri;

190 Sidika Gizir, Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme, Mersin Universitesi Egitim
Fakﬁltesi Dergisi, Cilt No.4, Say1 No. 2, 2008, s. 189
191 Ozalp ve Kirel, s. 116.

92 3ren, Erdem ve Kaplan, s.7
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-Kiyafetler, ise giris ¢ikislardaki selamlamalar, yemekler, kokteyller ve bunlara

ili kin semboller ve sembolik davranislar,

- Basarilar yildizlar, orgiitte belli bir siireyi dolduranlar, emekli olanlar i¢in yap

lan torenler ve verilen niganlar, bunlar i¢in takilan isimler,
- Rozet, flama gibi eyler,

- Yonetim ile elemanlar arasindaki mesafeyi ya da yakinlik belirtici mekansal
ve sosyal diizenleme ve isaretler vb olabilir. torenler ve semboller, ¢alisanlarin ise ve

oOrgiite kar motivasyonu ve bagliligini arttirici etkide bulunurlar.

3.6.2. Dil:

Her 6rgiitiin kendine 6zgii bir dili vardir. Orgiitte kullan lan sdzciikler, sadece
orgiit i¢inde anlam ifade eder, disarida anlam ifade etmez. Dil, orgiitte kiiltiirel

degerlerin yerlesmesinde bir aractir. '*

Orgiit kiiltiiriinii yansitan bu kelimeler ve semboller sadece o 6rgiitte kullanilan
ve Orgiit liyeleri tarafindan ortaya atilmis ve gelistirilmis bir lisan haline doniistiiriilmiis

olabilmektedir.'”*

3.6.2. Liderler ve Kahramanlar:

Temel degerler oOrgiit kiiltiirinlin alt yapisin1 olustururken, liderler ve
kahramanlar da bunlar n sembolleri, kendi ki iliklerinde bunlar yansitan modeller ya da
temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilen 6nemin sembolii olurken, bazilar
elemanlar motive etmenin bir sembolii, bazilar1 da elemanlar i¢in adeta tapilan bir yildiz

vs. sembolize edebilirler.

Kahramanlar, orgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri
olarak hizmet etme isleri goren kisilerdir.'”> Kahramanlar yol gdsterici birer dev

sembolde sayilabilir. Ciinkii ¢alisanlar veya orgiit {iyeleri i¢in davaya inanmigligin birer

193 I§656, Tetik ve Ercan, s. 230.
1% Oren, Erdem ve Kaplan, s.7
195 K $se, Tetik ve Ercan s.12.

76



canli semboliidiirler. Orgiit {iyeleri i¢in kahramanlar, drgiitiin gerektirdigi rolii layikiyla

yerine getiren, model olusturan kisilerdir."”°

3.6.2. Hikaye ve Efsaneler:

Hikaye ve efsaneler orgiit kiiltiirii acisindan 6nem tagiyan ve genellikle 6rgiitiin
gecmisine yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
kiiltiir tastyicilaridir. Hikayeler ve efsaneler, orgiitlin ge¢misi ve bugilinkii durumu
arasinda koprii gorevini yerine getirmesi bakimindan 6nem tasir. Yine orgiit iiyelerinin
davraniglarina yon verici olmasi da, hikdye ve masallarin 6nemli bir 6zelligi olarak

belirtilebilir.'’

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli tasiyicilarindan biri olarak ele alinan hikayeler ve
efsaneler, Ozellikle uyum donemlerinde daha da Onem kazanmakta ve yeni ise
baslayanlarin orgiitli ve oOrgiit i¢i iliksileri anlamalarmi kolaylastirmakta, rollerin
taninmasi, calisanlarin hareket tarzlar1 konusunda rehberlik etmektedir. Boylece,
anlatilan olumlu hikayeler, verimliligi olumlu yo6nde etkilemekte ve Orgiit

biitiinlesmesine katki saglamaktadir.'®

3.6.2.Mitler:

Mitler, temelde olaylarin orijinine ve degisimine iliskin olan ve sembolik
kavramlarla ifade edilen, saygideger veya kutsallik 6zelligi bulunan uydurulmus
hikayelerdir. Mitler bir toplumun yasadig1 olaylarin veya toplumun diizen ve iliskilerini
temellendiren yapilarin diigsellestirilerek anlatimidir. Mitlerin anlasilamayan olaylara

aciklik getirme, zithiklari uzaklastirma ve ikilemleri ¢6zme islevi vardir.'”’

Mit, ayni1 zamanda bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini, tanitim
sistemlerini yerlestiren bir iletisim aracidir. Bir orgiitiin degerlerine, kurucularina veya
farkli hiyerarsik diizeylerdeki kisilere iliskin ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli

bir anlam1 tagiyan mesaja doniistiiglinde mitlesir. Yine, orgiitiin dnemli bir degeri bir

1% Oren, Erdem ve Kaplan, s.7

7 Giiglil, s.153.

198 Naktiyok, 2004, s.79

19 Binali Dogan, Orgiit Kiiltiirii, 1.Basim, istanbul : Beta Yayinlari, 2007, s. 55.
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veya birden fazla kisinin Ornek davranisiyla eyleme doniistiigiinde bu eylem
mitlesmektedir. Mitlere pozitif oldugu kadar negatif anlamlarda yiiklenilebilmektedir.
Bir paylagima yol agtiklarinda, orgiite ait olma duygusunu gii¢lendirdiklerinde mitler
pozitiftir. Buna karsin, mitler, orgiite karst bir gruplasmaya yol actiklarinda yani

bslinmeyi giiclendirdiklerinde ise, negatiftirler.””

Bu unsurlarin 6rgiitte faal durumda var olmasi demek o 6rgiitiin basariya giden
yolda emin adimlarla ilerliyor olmas1 demektir. Her isletmenin hedefledigi ve ulasilmasi
beklenen orgiitsel basari ise orgiitsel verimliligin saglanmasi ile elde edilebilecek bir
sonugtur. Orgiitsel verimliligi arttirma yoniindeki her turlu caba, yeterli kiiltiirel destek
ve birikime sahip olunmadig: takdirde basarisizlikla sonuglanmaktadir. Orgiit kiiltiirii
sayesinde takim ruhu gelisecektir. Zaten Orgiitsel verimlilik ve basar1 da ancak takim

ruhu ile elde edilebilen kavramlardir. !

3.7. Isletmelerde Karsilasilan Bashca Orgiit Kiiltiirii Modelleri

3.7.1. Harrison / Handy Orgiit Kiiltiir Modeli

1972°de Harrison’un dort cesit orgiit kiiltiirii (gli¢ kiiltiirii, rol kiiltlirii, gérev
kiiltiirli, birey kiiltiirii) oldugu iddias1 1978’de Handy tarafindan tekrar ele alinmistir.
Handy modelinde kiiltiirler Yunan mitolojisindeki tanr1 isimleriyle ifade edilmekte ve

Harrison modeliyle ortiismektedir. Dort kiiltiirden olusan bu tipleme su sekildedir:
* Rol Kiiltiirii (Apollo) :

Biirokratik 6zellik ve ilkelerin 6n planda oldugu bir kiiltlir tipi olup, asir

derecede bigimsel ve merkezidir. **> Mantik ve rasyonellikle calisan biirokratik orgiitiin

bir diger adidir.*”

20 Ferda Erdem ve Janset Ozen, Egitim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii ve Ogrenci Alt Kiiltiiriinin Algilamalari,
Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Say1 No..1, 2001 5.39 .

201 Oren, Erdem ve Kaplan, s.8.

202 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 1. Baski, Ankara: Pegem Yaymcilik Tic. Ltd. Sti, , 2002, s. 142.

203 7. Beril Akinct Vural, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim, Genisletilmis 1. Baski, letisim Yaymeilik A.S.,
Istanbul, 2003, s.76.
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Harrison ve Handy modelinde rol kiiltiirti, ayrintili islemler, yetki
tanimlamalar1 ve anlagmazliklar1 ¢6zme konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikler
tasir. Bu kiiltlirlerde rol veya is tanimlamasi o isi yapan is gorenden daha onemlidir.
Kiiltlirtin temelinde roller ve prosediirler yer almaktadir. Sabit dis ¢evre kosullarinin

oldugu durumlarda rol kiiltiirii basarili olabilmektedir.**

Bu tiir kiiltiir tipinin hiikiim siirdiigii 6rgiitlerde gdze ¢arpan olumsuzluklardan
birisi, boliimler arast iletisim kopuklugundan kaynaklanan sorunlarin miisteriye
yansimasidir.  Genellikle  bankalar, kamu kurumlari gibi is yerlerinde

uygulanmaktadir.®®

* Gorev Kiiltiirii (Athena) :

Bu kiiltiirde temel ilgi noktas1 oOrgiitsel amaclar olup bir gorev etrafinda
organize edilmis disiplinler arasi gorev gruplarina énem verilir. Katilanlarin kendilerini

disipline ettigi merkezi olmayan calisma yollar1 esastir.

Gorev kiiltiiri, gruplara ve proje takimlarmma son derece uyarlanabilen bir
ozellik gosterir. Is gorenler bu kiiltiirde isleri {izerinde yiiksek derecede bir kontrole
sahiptir. Bu kiiltiirde esnek ve duyarli ¢evreye uygunluk esastir. Gorev orgiitlerinde
kontrol zordur. Esas kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe yoneticilerin
elinde bulunur, 6nemli projeler zaman ve materyal kisitlamasiyla bu projeyi
yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir. Glinliikk kontroller az miktarda kiiltiirel normlari

cignemeden prosediirler ve ¢alisma yontemleri tizerinde yapilabilir.””’

Gorev kiiltiiriiniin uygulandi isletmelerde basarisizlikla karsilasildiginda, giic
kiiltiirtine doniilebilmektedir. Gorev kiiltiiriiniin bir dezavantaj1 da, ¢alisanlarin yiiksek

ticret talep eden uzmanlardan olugmasi nedeniyle, isgiicli maliyetinin yiliksek olmasidir.

204 Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Ankara : Nobel Yaynlari, 2000, s. 76.

295 Mazlum Celik, Orgiit Kiiltiirii Ve Orgiitsel Vatandaslik Davranisi -Bir Uygulama, Siileyman Demirel Univeristesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2007, s. 48.

206 Sisman, s.142.

207 Terzi, s.77.
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Danigsmanlik sirketleri, reklam sirketleri ile AR-GE birimleri gibi fikri beceri ve

yaraticilik gerektiren is kollarinda daha ¢ok uygulanmaktadir.*®

* Gii¢ Kiiltiirii (Zeus) :

Bu kiiltiir merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasi ile merkeze baghdir.
Bu orgiitler merkezi giic kaynaklariin isteklerine gore hareket edip, teamiillere gore
calisirlar. Bu orgiitlerde ¢ok az rol, biirokrasi ve prosediir vardir. Kontrol merkeze
cagirma veya merkez tarafindan goérevlendirilen 6nemli kisiler vasitasi ile genis bir
bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu orgiit ve kiiltiirlerin cabuk hareket etme ve
tehlikeye reaksiyon goOsterme yetenekleri vardir. Bu tiir kiiltirler 19 ncu yiizyil
Amerika’sinda var olan g¢ete orgiitlerinde (robber-baron) ve giinlimiiz baz1 mal, ticaret

ve finans orgiitlerinde goriilmektedir.
* Birey Kiiltiirii (Dionisus) :

Bu Kkiiltiirde birey odak noktasidir. Var olan oOrgiitsel yapi, orgiit igerisindeki

bireylerin ihtiya¢larini karsilamak ve desteklemek i¢in vardir. 209

Bu tiir orgiitlerde hiyerarsi olmadigindan denetim de miimkiin olmamaktadir.
Ancak, grup lyelerinin ortak rizasiyla, kendi kendilerini denetleyecek bir mekanizma
gelistirilebilmektedir. Birey kiiltiirline uzmanlagsmanin yiiksek oldugu, az sayida ¢alisani

bulunan isletmelerde rastlanmaktadir. *'°

Gilig, gorev ve rol kiiltiirlerinde is gorenler Orgiit icin calisirlar, fakat bu
kiiltiirde i gorenler orgiit icin degil, drgiit is gorenler i¢in hareket eder. Oncelik bireysel
amac ve ¢ikarlara verilmektedir. Modelin simgesi bir daire i¢ginde yer alan birbirinden
uzak olan noktalardir. Bu kiiltiir genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir

sistemdir. Dionisus taraftarlar1 patron tanimazlar. *''

208 Celik, s. 48.
209 Terzi, 5.78-79.
20 Celik; s. 49.
L Terzi, s. 79.
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3.7.2.Deal / Kennedy’nin Orgiit Kiiltiir Modeli
Deal ve Kennedy orgiit ile cevresi arasindaki iliskiylr dort temel sinifa
ayirmuslardir. Siniflandirmada, iki faktoriin kombinasyonu ele alinmistir. Bunlardan

birincisi, alinan risk; ikincisi ise geri bildirimin hizidir.
* Sert Erkek, Maco kiiltiirii (The tough-guy —macho culture) :

Cevresel belirsizlik derecesi yiiksek dolayisiyla verilecek kararlarin riskli
oldugu, geri bildirimin hizli oldugu ¢evrede ortaya ¢ikan kiiltiir tipidir. Sert erkek —
maco kiiltiiriinde ¢alisanlar, yiiksek risk alirlar ve kararlar1 hakkinda hizli geri bildirim
elde ederler. Bu sebepten dolayr kavgact ve hemen sonug alan sert erkek benzetmesi
yapilmistir. Bu tip orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde yildizlar bireylerdir ve takimlara
onem verilmemektedir. Ornek olarak reklam, kozmetik, film, insaat, saglik ve giivenlik

sektorii verilebilir. *'*
* Cok calig/sert oyna Kkiiltiirii (Work hard/play hard culture) :

Bu kiiltiir biciminde alinan kararlarin risk derecesi diisilk olmasina ragmen
cevreden alinan kararlarin yanls veya dogru olduklari, basarili veya basarisiz olduklari
konusundaki geri beslemeleri hizlidir. Bu kiiltiiriin temel ilkesi, miisteriler ve onlarin
temel ihtiyaclaridir. Tough-guy-macho kiiltiir “bir dag bul ve ona tirman” bi¢iminde
ifade edilirse, Work hard/play hard kiiltiir “bir ihtiya¢ bul ve onu gider” seklinde ifade

edilebilir. 2"

Alman riskin diisiik olmas1 dolayisiyla getirilerin de diistikligi isletme
felsefesinin devamli sekilde ‘siki calisarak ayakta durma’ haline doniismesine sebep
olmaktadir. Temel ilkeleri miisteriler ve onlarin ihtiyaglaridir. Yiiksek satisa ulagabilen,
iyl konusabilen elemanlar kahraman olarak goriiliirler. Maco kiiltiiriin aksine, takim
calismasina 6nem verilirken c¢alisanlar arasinda yapilan yarigmalar, toplantilar ile
heyecan ve yarisma duygusu canli tutulmaktadir. Canlilik ve heyecan sayesinde de
basar1 ve rekabet icin gerekli sert oynayabilme giicli korunmaktadir. Bu kiiltiire,

pazarlama yontemi kuvvetli olan ve satis organizasyonlar1 basarida onem tasiyan

212 Terzi, s. 82.
23 Vural, s. 86.
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isletmelerde sikca rastlanmaktadir. Ornek olarak fast-food isletmeleri, emlakeilik,

otomobil satan isletmeler, bilgisayar iireten ve pazarlayan isletmeler verilebilir.2'
* Sirket iizerine iddiaya gir kiiltiirii (Best your company culture) :

Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diisiik olan kiiltiirdiir. Baz1 orgiitler,
bliyiik miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyetlerde bulunurlar
ve yatirimin basarilt olup olmadigini anlamak icin yillarca beklemek gerekir. Petrol
endiistrisi ve NASA'y1 da iceren uzay endiistrisi bu tiir kiiltiirlerin gelismesine iyi birer
ornektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak
gelistirmek ve satmaya ¢alismak biiylik miktarlarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir.

ilag ve kimya endiistrileri de benzer 6zelliktedir.*"”

* Siirec kiiltiirii (Process culture) :

Cevresel belirsizlik riskinin diisiik ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kiltiriidiir. Bu kiiltiirde isletme personeli olduk¢a fazla galismakta, hata

yapmamaya gayret gostermektedirler. Unvan ve maas dis1 gelirler olduk¢a dnemlidir.

Calisma sonuglarin1 6lgmek ve degerlemek oldukca zordur. Calisanlar
kararlarin nasil alindigi nasil icra edildigi konularmma ve bu konularda ¢ikarilan
yonetmeliklere ve yonergelere yogunlagsmislardir. Bu kiiltiirde en oOnemli deger,
yapilacak iste yonetimin inandig1 siiregleri takip etmektir. Bu tur isletmeler genellikle,

bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir.216

3.7.3. Schein Orgiit Kiiltiir Modeli

Schein’e gore orgiitsel kiiltiiriin ii¢ ana islevi vardir:

1-  Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarini ¢dzme,
2-  Orgiitiin cevreyle biitiinlesme(entegrasyon) sorunlarini ¢dzme,
3-  Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme.

214 (3. Miinevver Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk. 1. Baski, Ankara: Nobel Basimevi, 2004, s. 44.
215 .

Terzi, s.83.
218 Eren, 2000, 140.
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1- Dis cevreye uyum problemlerinin ¢oziimiinde kiiltiiriin islevleri

Misyon ve strateji: Ana misyonun birincil islevi acik yada kapali bir sekilde

belirlenmis deger ve fonksiyonlardan ortak anlayisa ulagsmadir.
Amaglar: Ana hedeften tiiretilmis amaglar lizerinde uzlagma saglanmasi.

Araclar: Hedeflere varilmada kullanilacak ortak araclar iizerinde uzlasmanin

saglanmast.

Ol¢me: Orgiitiin amaglarini 6lgmede kullanilan bilgi ve kontrol sistemleri

tizerinde ortak fakir geligtirme.

Diizeltme: Amaclara ulagilamadiginda, iyilestirici yada diizeltici stratejiler

olusturma konusunda ortak fikir gelistirme.

2- Icsel biitiinlesme problemlerinin ¢6ziimiinde o6rgiit Kkiiltiiriiniin

islevleri

Ortak dil ve kavram birligi: Orgiit iiyelerinin birbirlerini anlamalar1 ve

saglikli bir iletisim kurabilmeleri i¢in gereklidir.

Grup smrlar: ve gruba dahil edilme ve edilmeme kriterleri: Kiiltiiriin en
onemli konularindan biri, kimin orgiite dahil olacagi kimin olmayacagini belirleyen

ortak kriterlerin tizerinde fakir birligine varilmasidir.

Gii¢ ve statii: Orgiitteki hiyerarsik kademelerin ve yetkilerin nasil elde
edilecegi konular1 bir ¢dziime baglanmak zorundadir. Orgiit ici ¢atismalarin olmamasi

icin bu zorunludur.

Samimiyet, arkadashk ve sevgi: Orgiitte calisanlar arasinda arkadaslik ve
sevgi baglar1 olusturacak, calisanlarin {izerinde duygusal tatmin yaratacak ortam

olusturulmalidir.

Odiiller ve cezalar: Her grup hangi davranislarinin ddiillendirilecegi hangi

davranislarinin cezalandirilacagini bilmek zorundadir.
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Ideoloji ve din: Her 6rgiit her sosyal grup gibi agiklanamayan bazi durumlarla
ylizsiize gelir. Bu durumlarin {iyeler tarafindan yorumlanabilecek bir ideolojik ve dinsel
degerlerinin olusmasi, aciklanamayan durumlarin yarattigit korku ve endiseyi

azaltmaktadir. 2!’
3- Endiseyi Azaltma:

Orgiit kiiltiiriiniin cok énemli bir gérevi, ¢evredeki belirsizliklere kars: bir filtre
rolii oynamasidir ve bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan etkilerini azaltmasidir.
Birey cevreden gelebilecek tehdit ve tehlikelerin 6nemli veya Onemsiz oldugunu
diistinmeden korku ve endiseye kapilabilir. Ama birey oncelikli goérevlerini, hedeflerini,
amaclarini, amaclarina ulastiracak araglari ve bunlar arasindaki oncelik ve iliskileri
bildigi zaman kendisine gelen uyarirlar1 tehditleri ayiklar ve basa c¢ikmak igin
varsayimlar gelistirir. Kiiltiirlin temelini olusturan bu kriterler ¢gevrenini birey i¢in anlam
ifade eden boliimlerini algilamasinda bir filtre rolii gérmekte ve bu sayede bireyin
belirsizlikler karsisinda endise ve korkular1 azalmaktadir. Kiiltiirel degisimlere karsi
olan tutumlarda endiseyi azaltma, korkulart yenme icgiidii ve egiliminden

kaynaklanmaktadir. >'®

3.7.4. Quinn / Cameron Kiiltiir Modeli

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen rekabetci degerler kiiltiir modeli de
literatiirde olduk¢a kullanilan modeldir. Arastrimacilar, 1999 yilinda yayinlanan
“Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing values
framework™” isimli c¢alismalarinda bir Orgiit kiiltiirii analizi modeli gelistirmislerdir.
Modelin alt yapisini olusturan, “rekabet eden degerler” (competing values framework),
orgiitsel etkililik ve orgiit kiiltiirli iliskisini belirlemek i¢in gerceklestirilen arastirma

bulgularina dayanmaktadi. Bu ¢alismalar, orgiitsel etkililik 6l¢iitlerini anlamli kilmak

207 Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, Third Edition, Jossey-Bass Puplisher, 2006, s. 201.

28 Eren, 2000, s. 131.
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icin, Orgiitlerin temelinde var olan dinamikleri agiga c¢ikarma girisimleri olarak

degerlendirilmektedir. 2"

Gelistirdikleri orgiit kiiltiiri modelinde, oOrgiit icinde gelistirilen kiiltiir ile
bunun Orgiitsel bagar1 ya da etkinlige etkilerini aragtirmislardir. Stratejinin, Orgiitiin
finansal bagsarisinin yani sira, orgiit liyelerinin bekledikleri motive edici {icret, uygun
personel yonetimi i¢in de etkili oldugunu agiklamislardir. Daha basarili ya da daha etkin
yeni stratejilerin bulunmasinin ya da uygulanmasinin is gorenlerin arzu ve isteklerine,

iclerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu belirtmistir. **°

Cameron ve Quinn’in “rekabet¢ci degerler modeli” (competing values
framework) adini verdikleri yapida, bir ugta i¢ odaklilik diger ugta dis odakliligin yer
aldig1 bir eksenin, bir tarafta esneklik ve dinamizmin, diger tarafta duraganlik ve
kontroliin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort tur orgiit kiiltiirii tipi

bulunmaktadir.??!

Bu kiiltiir tipleri; insan iligkileri ve gelisimini ifade eden klan kiiltirii ,dis
cevreye uyumu ifade eden adhokrasi (girisim) kiiltiirli, rekabeti ifade eden pazar

kiiltiirii ve kural ve diizenlemeleri ifade eden hiyerarsi ( biirokrasi) kiiltiiriidiir.

2% Hiilya Ocal, Veysel Agca; Teknolojik Degisimlerin Hizina Bagh Olarak Farklilagan Endiistri Yapilarimn Orgiit
Kiiltiirii ve Isletme Performans iizerine Etkileri, Ege Akademik Balkas, Cilt No. 10, Say1 No. 1, s. 165 .

220 Vural ve digerleri , s. 88.

22! Ramazan Erdem, Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliski: Elazig il Merkezindeki

Hastaneler Uzerinde Bir Calisma, Eskisehir Osmangazi Universitesi, I.B.B.F. Dergisi, 2007, Cilt No. 2, Say1 No. 2,
s. 65.
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ORGANIK SURECLER

ELAN/TAKIM ADHOKRASI
Baskm mitelikler: Birbirine baghhlk, Baskin nitelikler: Girisimeilik, varaneihk,
pavlanmaeihk, takam ¢abismasi, “biz bir aileyiz™ uyum yetenegi
hissi
Liderlik tarzi: Akal hocasi, cevresindekilerin Liderlik tarzi: Girisimel, venilikei, risk
ilerlemesini kolavlasticl, aile biiviigii figiirii iistlenici
Degerler: Sadakat, gelenekler, Kisiler aras: Degerler: Girisimeilik, esneklik, risk
baghhk
Stratejik vurgular: insan kaynagm Stratejik vurgular: Yenilige, biiviimeye ve
gelistirmeye, baglhhZa ve maneviyata vonelik veni kaynaklara yvonelik stratejiler
stratejiler

ICSEL KONUMLANDIRMA DISSAL KONUMLANDIRMA

HIYERARSI PAZAR
Baskin nitelikler: Emir-komuta, kural ve Baskin nitelikler: Rekabetcilik, amaclara
diizenlemeler, tekbicimlilik ulasma
Liderlik tarzi: Koordinatdr, yonetici Liderlik tarzi: Kararh, amaclara odaklanms
Degerler: Kurallar, politikalar, prosediirler Degerler: Aym amaclar dogrultusunda
Stratejik vurgular: Duraganhga, tahmine ve cahsmak ve veni gelenlerin de ¢cahsmasim
engellere talalmayvacak islemlere yinelik saglamak, iiretmek rekabet etmek
stratejiler Stratejik vurgular: Rekabetci iistiinliige ve
pazar iistiinliigiine yonelik stratejiler

MEKANIK SURECLER

Sekil 1. Rekabetci Degerler Analizi Cergevesinde Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak: Daulatram B. Lund;*“Organizational Culture And Job Satisfaction”, Journal

Of Business Industrial Marketing, Cilt No.18, Say1 No. 3, 2003, s.221.
Klan Kiiltiirii (Clan):

Ice yonelik, birlik ve beraberligin énemli oldugu, orgiitsel baghligin 6ne

¢ikt1g1, informal kontrol siiregleri baskin olan orgiitleri ifade etmektedir.

Orgiit, insanlarin kendilerine ait bircok Seyi paylastiklar1 biiyiik bir aileye

benzer. Liderlik genellikle yon vermek, kolaylastirmak ve ¢alisanlarin yetistirilmesi ile
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ilgilidir. Yonetim tarzi ekip ¢alismasi, ortak goriis birligi ve katilim ile nitelendirilir.

Baglilik ve karsilikli giiven, drgiitsel basarinin temelidir. 222

Algilanan kiiltiiriin klan kiiltiirii oldugu orgiitler, insan kaynaklart gelisiminin

uzun dénemde saglayacagi fayda, uyum ve moral iizerinde durmaktadir.**’

Klan Kkiiltiiri 6zellikle saglik kurumlari, {niversiteler ve bazi endiistri

firmalarinda gézlemlenebilmektedir.”*

Isbirligi, fikir birligi, ortak proje ¢alismalar1 drgiite diger drgiitlerde farkli kilan
ozellikler yiikleyerek, one geg¢mesinde yardimer olur. Klan kiiltiirii aile tipi Orgiite
benzedigi i¢in i¢sel meselelere odaklanan, esnek iliksiler igeren, takim calismasi,
katilim ve uyuma O6nem veren orgiit kiiltiirii tiirtidlir. Bu 6zelliklerden de anlasilacagi

gibi "biz" duygusu klan tip érgiitlerde yogundur.??’

Klan tipi bir kiiltiirde, ortak bir amaca yonelen toplum ruhu o kadar giicli ve
sistemin kisilerin katkilarin1 uzun donemde degerlendirmesi o kadar adildir ki, bireyler

dogal olarak bu ortak amaca hizmet etmekten kendilerini alamazlar.
Hiyerarsi Kiiltiirii:

Bu Kiiltiir tipi orgiit i¢ci odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
sekillenir. Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu kiiltiirlerde

diizen ve kurallar énemlidir. Kimin hangi isi nasil yapacagi bellidir. Bu belirlenen

standartlarin ¢ikilmas: istenmez. **°

Orgiitiin basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline dayanmir. Diisiik maliyet,

onemli bir basar kriteridir.*’

222 Agca ve Ocal, s. 166.

22 Cameron, K.S. ve R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework, Addison Wesley Longman, Inc., 1999, s. 36-38.

224 Faruk Ozcan Iscan, ve Kiirsat Timuroglu, Orgiit Kiiltiiriiniin IS Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama,
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, 2007, Cilt No. 21, Say1 No. 1,s. 123.

225 Cameron ve Quinn, s. 38.

20 Erdem, s. 66.

27 Apca ve Ocal, s. 167.
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Prosediirler, diizenlemeler ve ileri derecede bir resmi yapilasmanin s6z konusu
oldugu hiyerarsi kiiltiiriinde orgiit icinde sahip olunan roller, o pozisyona sahip
kisilerden daha Onemli olarak algilanir ve oOrgiit tiyeleri orgiit i¢inde bu rollerle
tanimlanir. Orgiit iiyelerinin dnceden tanimlanmus gorevleri icra ederek kendinden bir

sey katmadigi bu kiiltiirde 6rgiitii bir arada tutan sey resmi kural ve prosediirlerdir®®.

Ouchi ’e gore biirokratik mekanizmalar kisiye sunu soyler: “istedigini degil,
bizim sana sOyledigimiz yap, ¢linkii sana bunun i¢in para ddiiyoruz”. Yine yazara Gore
biirokratik mekanizma yabancilasmayi, otonomluk duygusunun azalmasini ve
amagcsizlig1 dogurur. Bankalar, sigorta sirketleri, biiyiik kamu orgiitleri ve ilag sirketleri

gibi detayli diizenlemeleri bulunan sektorleri 6rnek olarak gostermektedirler.
Adhokhasi Kiiltiirii (Girisim ) :

Adhokrasi kiiltiirii organik yapili, girisimci, esnek, yenilik¢i ve yaratic orgiitsel
kiiltiirel ortamlar1 ifade etmektedir. Orgiitsel statii ve pozisyonlarin énemsenmedigi ya
da gecici olarak diisiliniildiigii adhokrasi kiiltiiriinde ileri derecede organik bir yap1 s6z
konusudur. Orgiitte merkezilesme egilimlerine pek rastlanilmaz. Bu yap: icerisinde
calisanlarin kisisel olarak {stlinlilk ve risk almalari, yeni buluslar yapmalar1 ve

ozgiirliikleri tesvik edilir. %

Orgiit igin hep énde olmak, iiriin ya da hizmette lider olmak &nemlidir. Uzun
donemde biiyiime ve yeni kaynaklar edinmeye onem veren adhokrasi kiiltiirii i¢in

orgiitii bir arada tutan unsur yenilik¢ilige olan bagliliktir.>*

Bu kiiltiir, belirsizlik veya fazla enformasyon yiiklemesi karsisinda uyum,
esneklik ve yaraticihi@ tesvik eder. Orgiitsel yapilasma ve rehberlik diisiik diizeyde olup
bireysel yaraticilik ve yenilik tesvik edilir ve beklenir. Dinamik, yaratici bir is ortaminin
s6z konusu oldugu bu kiiltiirde insanlarin deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi
beklenir. Bu kiiltiirde orglitler uzun donemde biiylime ve yeni kaynaklar elde etme

lizerine yogunlasir. Basar1 tek ve yeni iiriin veya hizmet anlamindadir. Uriin veya

228 Cameron ve Quinn, s.33-34.
229 Erdem, s.66.
230 Cameron ve Quinn, , s.38-40.
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hizmette lider olmak 6nemlidir. Bu kiiltiiriin gozlenebilecegi bazi orgiitler, yazilim

sirketleri ve danigmanlik sirketleri olabilir.>'
Pazar Kiiltiirii:

Pazar kiiltiiri dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi vurgulayan ancak
duragan ve kontrol yonii de bulunan orgiitsel ortamlar ifade eder. Pazar kiiltiiriiniin
oldugu orgiitlerde her birey kisisel ¢ikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Orgiitte
isleyen piyasa mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak ¢ikarlara katkisini 6lgecek ve herkes
kisisel katkilarmin karsiligini alacaktir. Eger bir kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa, 6diil
alamayacak boylelikle esitlik saglanmis olacaktir. Bu kiltiir cesidinde rekabetci
avantaja ve pazar iistiinliigiine sahip olmak &nemlidir. Orgiitiin basaris1 pazar payinin

artis, elde edilen kar ve somut ciktilar ile degerlendirilir.232

Orgiit genellikle sonu¢ odaklidir. Ana egilim isi basarmaktir. Insanlar oldukca
rekabet¢i olup, basariya odaklanmiglardir. Liderlik miicadeleci ve sonu¢ odakli bir

siirectir. Miicadele etmek ve kazanmak ortak temalardir®?

Rekabetci fiyatlama ve pazar liderligi 6nemlidir. Basar1 pazar pay1 ve pazara
girme olarak tanimlanir. Bu tiir orgiitler, danigsmanlik firmalari, General Elektrik, Pfizer

gibi kendi endiistrisi i¢inde oldukca hirsh isletmeler olabilir.”**

Rekabetgi degerler modelindeki dort kategori, kiiltiirel deger, strateji, yap1 ve
cevre arasindaki uyum ile ilgilidir. Her biri dis c¢evrenin ihtiyaglarina ve Orgiitiin
stratejik vurgusuna bagli olarak basarili olabilir. Bu dort orgiit kiiltiiri ¢esidinin ayni

anda bir 6rgiitte bulunmas1 miimkiindiir ancak bir tanesi daha baskin olabilir.*

Cameron ve Quinn' in modeline gore, her bir orgiit kiiltiirli modeli, 6rgiitiin
icinde bulundugu gelisme ve degisim diizeyini ortaya koyar. Orgiitin gelisme ve
degilim diizeyi ayn1 zamanda, i¢inde bulundugu endiistrinin yapisi, teknolojik deginim

ve rekabet kosullarinin etkisi altindadir. Bu baglamda, orgiitiin degisme gelisme

! Timuroglu ve Is¢an, s.123.
22 Erdem, s. 66

23 Agca ve Ocal, 5.167.

24 Timuroglu ve Iscan, s.134.
5 Brdem, s. 67.
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siirecinde insa ettigi Orgiit kiiltiirii, i¢ ¢evrenin yani sira, endiistriyel ¢evrenin de bir

{irtinii olarak ortaya ¢ikmaktadir.*®

Cameron ve Quinn, orgiitiin yasam dongiisiinii agiklarken bir orgiitiin yukarida
belirtilen tiim orgiit tiirlerini algilayacagini belirtmistir. Ansan yasami gibi Orgiitlerin de
dogma, biiyiime ve gelisme ile diisiis evrelerini yasayacagini belirten Cameron ve
Quinn; orgiitiin yasam dongiisiinlin basinda girisimciligi ifade eden Adhokrasi kiiltiirii
nii yasayacagm belirtmistir. Orgiit biiyiiyerek gelistikce orgiit tarafindan paylasilan
kiiltiir, aidiyet duygusunun gelistigi ve insan iliskileri ile ifade edilen Klan kiiltiirii
olacaktir. Orgiit daha da biiyiidiike karmasiklasan yapinin ve islerin kontrol
edilebilmesi icin kurallara ve yapisal diizenlemelere ihtiya¢ duyulacak ve orgiit kiiltiirii
Hiyerarsi kiiltiiriine dénmiis olacaktir. Orgiit son olarak pazarda rekabetci sonuclar elde
etmek ve istiinligli saglamak i¢in digsal iligkiler {izerine yogunlagsmakta ve gelisimini

tamamlamaktadir.?®’

3.7.5.Diger Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit ve orgiit kiiltiirii konusunda ¢alismalar yapan bircok bilim adami, farkli
bakis acilart ile orgiit kiiltiiriinii simiflandirmaktadirlar.  Orgiit kiiltiiric Pumpin
tarafindan; sonu¢ merkezli, is goéren merkezli, 6rgiit merkezli, kazan¢ merkezli ve
miisteri merkezli olmak tizere; Quinn ve McGarth tarafindan; rasyonel, gelismeye
acik, uzlasmaci ve hiyerarsik kiiltiirler olmak iizere; Scheneider tarafindan; kontrol,
isbirligi, yetenek ve gelismesi kiiltiirler olmak {izere; Vries ve Miller tarafindan;
karizmatik, paranoid, sakinma, ihtiyathlik kiiltiirti, biirokratik kiiltiir olmak iizere;
Toyohiro tarafindan canli, lider eksenli, biirokratik, duragan, gii¢lii lider eksenli olmak
tizere; Denison ve Mishra tarafindan baghlik, tutarlilik, uyum, gorev kiiltiirii olmak
tizere; Miles ve Smow tarafindan koruyucu, gelistirici, analizci, tepki verici kiltiir
olmak tizere; Jones tarafindan; iiretken, biirokratik ve profesyonel kiiltiirler olmak iizere

siiflandirmaktadirlar.

2 Agea ve Ocal, s. 167. .
27 Alper Degerli, Orgiit Kiiltiirii Ve Is Tatmini Arasindaki iliski Ve Egitim Kurumlarinda Bir Arastirma,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2010, s. 60.
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DORDUNCU BOLUM: ORGUT KULTURU ILE PERSONEL
GUCLENDIRME VE iC GIRISIMCILIK ARASINDAKI ILISKILER

Bu boliimde arastirmamizin konusunu olusturan degiskenlerden orgiit kiiltiirt,

personel giiclendirme ve i¢ girisimcilik arasindaki iligkiler ele alinacaktir.

4.1. PERSONEL GUCLENDIRME VE IC GIRISIMCILIK ILISKIiSi

Kiiresel rekabetin ve degisimin sonucunda ortaya ¢ikan ydnetim
kavramlarindan birisi de personelin giiclendirilme kavramidir. Personelin yetki ve
sorumlulugunu artirmak olarak agiklayabilece§imiz personelin  gii¢lendirilme
(empowerment), isletmelerin en 6nemli rekabet araci olan insan kaynagindan en yiiksek

verimin elde edilmesi i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. 238

Bu siirecte i¢ girisimciligin sonucu olan 6rgiit i¢i yaraticiligin ve yenilikgiligin

stirekli rekabet ortaminda isletmelerin basarisinda kilit rol oynadigi goriilmiistiir.

Pek ¢ok bilim adami1 ve yonetici, Orgiitlere rekabet avantaji saglayan en dnemli
faktoriin calisanlar oldugunu ve basariya ulasmada calisanlarin  katilimlarinin
saglanmasiin gerekliligi konusunda hemfikirdirler. Kiiresel rekabet ve degisim, risk
alabilen, tstiinliik kullanabilen ve yaraticiliklar1 gelismis calisanlar1 gerekli kilmaktadir.
Personel giiclendirme, bu faydalarindan dolay1 oldukg¢a 6nemlidir ve orgiit kiiltlirtine bu

yaklagim yerlestirilmeye ¢alistimalidir. **°

Abdullah Caliskan'n  orgiitsel performansin artirilmasinda motivasyonel
davraniglarin  rolii adli caligmasinda; motivasyonel davraniglardan personel
giiclendirmenin igerdigi calisana olan giiven, lider {iiye etkilesiminin, is tatmini

unsurlarinin; orgiitsel performans, yenilik¢i davranmis ve girisimei davranis ile iliskili

28 Cavus, ve Akgemci, 5.230.

29 Akgakaya, s. 171.
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oldugu orgiitsel performansi, yenilik¢i davramisi ve girisimci davranist pozitif ve

anlaml olarak artirdigi belirlenmistir. Bu bulgu benzer arastirmalar ile uyumludur. **°

Bir orgiitte her sey emir ve kurallara gore yapiliyorsa, yerlesik usul ve
yontemler kullaniliyorsa, personelin farkli seyler diisiinmeleri ve yeni yoOntemler
denemeleri miimkiin olmaz. Dolayisiyla belki ¢cok daha iyi {irlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi engellenmis olur. Personele karar verme ve uygulama hakk: verildiginde
ise rutinin digina ¢ikilabilir ve bdylece yaraticilik artirilabilir. Personeli giiclendirmenin
orgiit diizeyinde yaratici1 ¢iktilart arttidi§i arastirmalarda saptanmustir.  Yapilan
arastirmalarda personelin isleri lizerindeki kontrol giicleri arttik¢a i¢ girisimciligin,

yaraticiligin da artacagini ortaya koymustur.**!

Erdogan Kaygin' in siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamanin yolu: i¢
girisimcilik anlayis1 adli arastirmasinda; I¢ girisimcilik isletmelerin biitiiniinde
yenilenmeyi i¢eren stratejik bir faaliyet olarak tanimlanmustir. Yoneticiler i¢ girisimeilik
anlayisint benimseyerek bu anlayist bir yoOnetim felsefesi haline getirmelidirler.
Yoneticiler isletme faaliyetlerini bu anlayis dogrultusunda kararli bir sekilde
siirdlirmeli, yenilik yaraticilik desteklenmeli, degisime ac¢ik bir iklim olusturulmalidir.
Isletmedeki i¢ girisimcilik anlayisinin gelismesini saglamak ve girisimciligi gelistirmek
icin ¢alisanlar isin i¢ine katilmalidir. Calisanlarin birer i¢ girisimci olmalari saglanmali,

bunun icin kisisel gelisimlerinin siirekliligi saglanmalidir.**

Bu cergevede, oOrgiitlerde i¢ girimciligin artmasini isteyen yoneticilerin

yapmalar1 gereken diger bir uygulamanin personeli giiclendirme oldugu goriilmektedir.

240 Abdullah Caliskan, irfan Akko¢ ve Omer Turung, Orgiitsel Performansin Artirilmasinda  Motivasyonel
Davramslarin Rolii: Yenilik¢ilik Ve Girisimciligin Aracilik Rolii, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2011, Cilt No.16, S.388, ss. 363-401.

241 E C. Martins, Building Organizational Culture That Stimulates Creativity and Innovation, European Journal of
Innovation Management, Cilt No.6, Say1 No. 1, 2003, s. 68. S. 64-74. .

22 Erdogan Kaygm, Siirdiiriilebilir Bir Rekabet Avantaji Saglamanin Yolu: i¢ Girigimcilik Anlayisi, Sosyal Ve
Beseri Bilimler Dergisi, 2012, Cilt 4, No .1, s. 100.
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4.2. ORGUT KULTURU iLE PERSONEL GUCLENDIRME VE iC
GIRISIMCILIK ARASINDAKI ILISKI

Rekabetin her zamankinden daha kiiresel bir hal alarak giderek yogunlastigi ve
arttigl giiniimiiz ekonomik kosullarinda yenilik¢i ve girisimci kurumsal bir yapi
olusturarak kurum i¢inde girisimcileri tanimlayabilmek, ise alabilmek ve/veya

yaratabilmek is diinyasinin en 6nemli hedeflerinden biri haline gelmistir.

Girisimeci ve yenilik¢i Orglitlerin son zamanlarda artan bu popiilerligi is
diinyasinin yan1 sira akademisyenlerin de ilgisini ¢ekmistir. “Var olan bir kurum i¢inde
girisimcilik”, diger bir deyisle “i¢ girisimcilik”, akademik diinyanin gerek uygulama
odakli gerekse de akademik caligmalarinda uzun vadede basarinin regetesi olarak

sunulmustur.

Kanter’in de belirttigi gibi, hemen hemen tiim girisimsel faaliyetler kurumsal i¢
cevredeki bireylerin yaraticiliklarindan dogmada, yaratici fikirlerin basarili yeniliklere
doniismesinin bireysel ve hatta kurumsal ¢abanin 6tesini gerektirdigi zaman i¢inde daha
cok kabul goren bir goriis olmustur. Yazin girisimsel faaliyetlerin gercekte karmasik ve

ok boyutlu bir birikimin nihai urunu oldugu sonucuna varmistir.**

Kuskusuz her seviyede (ulusal, kurumsal ve bireysel) kiiltiir, bu belirsiz
faktorlere ve etkilesim siireclerine ev sahipligi yapan ve tiim bunlar1 tetikleyen ana
olgulardan biridir. Ayrica kimi yoneticiler ve yonetici odakli aragtirmacilar kiiltiirt,
orgiitlerin yenilik¢ilik caligmalarinin basar1 veya basarisizligin altindaki temel degisken

olarak gormektedirler.”*

Bir orgiitte i¢ girisimciligi destekleyen yaklasimlardan biri olan personel
gliclendirilecekse Oncelikle orgiit kiiltiirii degerlendirilmeli, kiiltiir uygun degilse, ya

kiiltiirlin degistirilmesine yonelik zorlu ve sabir gerektiren bir siirece girilmeli, ya da bu

243 Arzu Wasti, Ahmet Murat Fis, Orgiit Kiiltiirii Ve Girisimcilik Yonelimi liskisi, ODTU Gelisme Dergisi, Say1
No.35, 2009, s. 128.

244 3 R. Detert, R. G. Schroeder ve J. J. Mauriel, (2000), “A Framework for Linking Culture and Improvement
Initiatives in Organizations”, Academy of Management Review, 2000, Cilt No. 25, Say1 No.4,s.851.
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uygulamadan vazgegilmelidir. Orgiit kiiltiirii dikkate alinmadan yapilmaya calisan

giiglendirme basarisiz olmaya mahkamdur.**’

Personel giiclendirme bir kiiltiir olarak isletmeye yerlestirilmelidir. Isletmeye
yeni giren {ye, personel giliclendirmeyi c¢alisanlarin yonetime katildigi, yonetim
tarafindan siirekli olarak ve her konuda (6zellikle egitim ve gelistirmede) desteklendigi,
miisteriye hizmetin her seyden oOnce geldigi, bireylerin karar verip bu kararlarin
sorumluluklarin tagtyabildikleri bir ortamin s6z konusu oldugunu, kaynaklar1 gerektigi
yer ve zamanda kullanabilecegini isletmede paylasilan genel bir kiiltiir olarak
algilayabilmelidir. Bunun saglanabilmesi i¢in de, 6ncelikle isletmedeki eski ¢alisanlarin da bu

kiiltiire alistirilmast ve boyle bir kiiltiiriin isletmeye yeni giren iiyeye de aktarilmasi

gerekmektedir.**®

Arzu Wasti' nin orgiit kiiltlirii boyutlar ile i¢ girisimcilik egilimi arasindaki
iligkiyi ele alan arastirmasinda orgiit kiiltiirliniin boyutlarindan gii¢ aralig1 girisimcilik
faaliyetleri iizerindeki etkisini ortaya koyan sonuglara ulagsmistir. Buradan yola ¢ikarak,
calisanlarinin algilamasinda diisiik giic araliginin varligina ve takip edildigine isaret
eden insan kaynaklar1 uygulamalarii 6ne ¢ikaran firmalarin bunun 6diiliinii daha ¢ok

girisimcilik faaliyeti seklinde alabilecegi iddia edilebilecegi ortaya konmustur.

Wasti' nin ¢alismasinda da belirtildigi {izere daha ¢ok biirokrasi, daha resmi ve
dikey iletisim aligkanliklari, daha merkezi bir gii¢ dagilimi ve organizasyon yapist ve
daha kaderci davranmigsal tutumlarin hakim oldugu bir orgiit yapisinda girisimei
fikirlerin aligverisini ve girisimciligin gelisimini sekteye ugratabilmekte, yenilik¢iligin
ihtiyag duydugu esnekligi oldiirebilmektedir. Arastirmamizin sonucu bu sonugla

247
uyumludur.

% Linda Honold, A Review of the Literature on Employee Empowerment, Empowerment in Organizations, Cilt
No. 5, Say1 No. 4, 1997, 5.205.

246 Selen Dogan, Biiyiik Olgekli isletmelerde Insan KaynaklariYéneticilerinin Giiglendirilmis Bir is Cevresi
Yaratmaya Ne Kadar Istekli ve Hazir Olduklarmin Tespitine liskin Bir Arastirma, Celal Bayar Universitesi I.1.B.F.
Manisa, Yonetim Ve Ekonomi, Cilt No .13, Say1 No. 2, 2006, s. 170.

27 Wasti ve Fis, s. 150.
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Yine Mahmut Akin' m personeli giiclendirme algilamasi, orgiit iklimi
algilamasi1 ve yaratic1 kisilik 6zelliklerinin 6rgiit diizeyinde yaratict ¢iktilar tizerindeki
dogrudan ve dolayli etkileri adli ¢aligmasinda orgiit kiiltiirii ile es islevli sayilabilecek
yaratici orgiit iklimi algilamasinin, yaratici kisilik 6zellikleri ile 6rgiit diizeyinde yaratici

ciktilar arasinda anlamli bir aracilik rolii bulundugunu ortaya koymustur.

Calismada orgiitlerin ¢aligtirdiklar1 personelin kisiliklerinde yaratici nitelikler
ne kadar yiiksekse oOrgiitsel diizeyde yaratici ¢iktilar da o oranda artmakta oldugu
saptanmis olup bu sonug literatiir ile uyumludur. Ancak personelin yaratici kisilik
ozellikler tagimasi orgilitlerde dogrudan yaratici ¢iktilara doniisemeyecegi, orgiitiin sahip
oldugu nitelikler ve yonetim 6zellikleri personelin sahip oldugu yaratici potansiyelin

ortaya ¢ikmasini saglayabilecegi gibi engel de olabilecegi belirtilmistir.**®

28 Akin, s. 232.
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BESINCI BOLUM: UYGULAMA

5.1. ARASTIRMAYA iLiSKiN ON BIiLGILER

Bu boliimde, arastirmanin amaci, aragtirma konularina dair yapilan ¢alismalarla
ilgili bilgiler verilecek, arastirmanin evreni ve Orneklem grubunun demografik
Ozellikleri, verilerin toplanmasinda kullanilan 6l¢eklere deginilecek, verilerin ¢éziimii
ve yorumlamasi yapilacaktir. One siiriilen hipotezleri test etmek amaciyla yapilan
faktor, regresyon analizleri agiklanarak arastirma ile ilgili bulgular ve degerlendirmeler

ele alinacaktir.

5.1.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmamizin  temel amaci, personel gili¢lendirme faaliyetlerinin ig
girisimcilik iizerindeki etkisi ve orgiit kiiltiiriniin bu iligki {izerindeki roliinii 6lgmeyi
yoneliktir. Ayrica deneklerin bulunduklar1 Orgiit tipi, sektér oOzelliklerine gore

degiskenler arasinda farklilik olup olmadig: arastirilacaktir.

Yapilan literatiir incelemesinde personel giiclendirme faaliyetlerinin i¢
girisimcilik faaliyetlerinin bir sonucu olan yaraticilik ve yenilik¢ilik iizerine etkisini
ortaya koyan g¢alismalar bulunmakta olup, bu iliski iizerinde orgiit kiiltiirliniin etkisini

vurgulayan calismalara dolayli olarak rastlanilmistir.

Calismada, “Personel giiglendirme faaliyetleri” bagimsiz degisken; “i¢

girisimcilik” bagimli degisken niteligindedir.
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Personel
Giiclendirme

i¢ Girisimcilik

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 2. Arastirma Modeli

H;. Algisal diizeyde personel giiclendirmenin i¢ girisimcilik {izerinde

aciklayiciligi orgiit kiiltiirii tiplerine gore farklilagmaktadir.

5.1.2. Arastirmanin Smmirhhiklar:

Aragtirmaya katilan isletme sahipleri/ yoneticilerinin yalnizca Istanbul ilinden
olmalar1 arastirmanin birinci smirliligidir. Arastirmanin ikinci 6nemli smirlilign ise
ankete yalnizca 153 igletme sahibi/ yoneticinin katilmis olmasidir; dolayisiyla arastirma
yalnizca kisith bir 6rneklem tlizerinden yapilmistir. Ayrica arastirma da kullanilan anket
formu kamu ve 6zel sektorde 3 ayr1 alanda (hizmet, imalat ve ticaret ) faaliyet gdsteren

isletmelere uygulanmistir.

5.2. ARASTIRMANIN YONTEMI VE UYGULAMA

5.2.1. Orneklem

Orneklem Istanbul ilinde kamu / 6zel sektdrde ¢alismakta olan 3 ayr1 alanda (
hizmet, imalat, ticaret) farkli goérev kademelerinde calisan toplam 153 iggérenden

olusmaktadir. Orneklem metodu olarak kolayda 6rneklem metodu segilmistir.
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Orneklemi olusturan katilimcilara ait demografik bilgiler adet / yiizde oranlarla

analizler kisminda detayli olarak sunulmustur.

5.2.2 Veri Toplama Araci ve Kullanilan istatistiksel Teknikler
Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmigtir. Bu arastirma igin
gerekli olan veriler; yapilandirilmis anket uygulamasi ile toplanmistir. Katilimcilardan

ankette yer alan ifadeleri 5 li likert 6lgeginde degerlendirmeleri istenmistir.
Anket formu 4 boliimden meydan gelmektedir:

o 1.boliimde arastirmaya katilanlarin demografik ve ¢alisma hayat: ile ilgili
bilgiler yer almaktadir. Bu bdliimde, anketi yanitlayan ¢alisanlarin; cinsiyet, yas, egitim
durum, pozisyon, calistiklar1 sektor, faaliyet gosterdikleri alan vd.  6zelliklerini

belirlemeye yonelik 11 soru bulunmaktadir.

o 2. boliimde i¢ girisimciligi 6lgmeye yonelik 28 ifade yer almaktadir. Bu
bolimde Atilhan Naktiyok  tarafindan gelistirilmis ve denenmis anket formu
kullanilmistar. I¢ girisimeilik, i¢ girisimciligi hizlandirdig: diisiiniilen 6rgiit igi faktorlere
dayali olarak gelistirilen 28 ifade ile dlgiilmiistiir. Olgegin hazirlanmasinda Horsby,
Kuratko ve Zahra’nin orta diizey yoneticilerin i¢ girisimcilik i¢in igsel ¢evre algisini

degerlendirmeye yonelik olarak hazirlanan 6l¢ekten de biiyiik dl¢lide yararlanilmistir.

o 3. boliimde Orgiit kiiltiiriiniin analizinde, Cameron ve Quinn' in “Orgiit
Kiltiiri Analizi” (OCAI) modelinden yaralanilarak gelistirilen orgiit kiiltlirii 6lgegi
kullamilmustir. Olgekte yer alan 24 likert tipi soru, drgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 ile (klan,

girisimci, pazar merkezli, hiyerarsi) ilgilidir.

o 4. boliimde personel gili¢lendirme dlgmeye yonelik hazirlanan anket 47
ifade ve 3 boliimden olusmaktadir. Ilk boliimde 12 ifadeden olusan personel
giiclendirmenin boyutlarmi 6lgmek icin gelistirilen Speitzer dlgegi kullanilmistir. ikinci

boliimde ise personel giliclendirmeye yonelik genel algilar1 6lgmek i¢in 11 ifadeden
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olusan 2006 yilinda Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde Yrd. Dog.
Dr. Sule Cerik' in danismanliginda yapilan Rabia Kog tarafindan hazirlanan "Personel
Giiglendirmenin Orgiite Baghiliga Etkisine Yonelik Bir Arastirma konulu yiiksek lisans
tez anketinden yararlanilmistir. Diger 24 ifade ise personel giiclendirmenin temel
unsurlar1 baz almarak hazirlanan 2006 yilinda Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisiinde Prof. Dr. Oya Ozgelik' in damismanhginda yapilan Ozgiir Ozaksu' nun
kaleme aldig1 Insan Kaynaklari Gelistirmede Personel Giiclendirme yaklagimi ve Bir

Saha Arastirmasi konulu tezinden alinmistir.

5.2.3. Uygulama

Anketler calisanlara elden dagitma ve elektronik posta yoluyla dagitilmistir.
Toplam 180 anketten 123 adedi kisilere elektronik posta gonderilmistir. Geriye donen
dlgeklerden kullanima uygun 153 anket analiz edilmistir. Olgek geri doniis oram %

85°dir.

5.2.4. Kullanilan istatistikler

Arastirma sonucunda elde edilen veriler istatistiksel analizlere tabi tutulmustur.
Anketin birinci boliimde demografik ozelliklere iliskin veriler frekans yontemi ile
sunulurken, ikinci, tgiinii ve dordiincli boliimdeki ifadelere ise faktor analizi ve
regresyon analizleri uygulanmistir. Ayrica ikinci, tgiincii ve dordiincii boliimlerin

gecerliliklerini 6lgmek icin giivenilirlik analizi uygulanmistir.

5.3. ARASTIRMA BULGULARI

5.3.1 Frekans Dagilimina Iliskin Sonuclar
Isletme sahibi/ydneticisi hakkinda frekans dagilimi sonucunda elde edilen
veriler, Tablo.1’de toplu olarak sunulmaktadir.

Anketi cevaplayanlarin biiyiik cogunlukla bayan oldugu(%60.1), katilimcilarin
agirliklt olarak 26 — 35 yas araliginda bulundugu (% 57.5), medeni durum agisindan
yakin bir dagilim gosterdikleri (% 46.4) bekar, ( % 53.6 ) evli oldugu, egitim
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seviyelerinin biiylik ¢ogunlugunun {iiniversite diizeyinde oldugu ( % 68), faaliyet
gosterilen sektor olarak yogunlagsmanin 6zel sektorde olustugu (% 79.7), gérev yapilan
kademe ise agirlikli olarak orta kademe oldugu ( % 66.7), kurumun faaliyet gosterdigi
alan hizmet (% 41.2) ve imalat ( 42.5) arasinda yakin bir dagilim gosterdigi, c¢alisilan
kurumdaki calisan sayisinin ise % 47 oran ile 101-1000 kisi arasinda degistigi, is
hayatinda bulunma ( %66.7) ve ¢alisilan kurumda bulunma siiresinin (86.9) agirlikl

olarak 1-10 sene oldugu, calisilan kurumun faaliyet gdsterme siiresi ise agirlikli olarak

1-30 y1l oldugu (% 74.) ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 1. isletme Sahipleri/ Yoneticileri Hakkinda Bilgiler

Degiskenler Cevaplar Adet Yiizde (%)

Erkek 61 39.9
Cinsiyet

Bayan 92 60.1

16-25 24 15.7

26-35 88 57.5
Yas

36-45 27 17.6

46+ 14 9.2

Bekar 71 46.4
Medeni Durum -

Evli 82 53.6

Lise ve alt1 30 19.6
Egitim Universite 104 68

Yiksek lisans ve doktora 19 12.4
Kurumunuzun faaliyet Kamu 31 23.2
gosterdigi sektor Ozel 122 79.7

Ust kademe 20 13.1
Gorev yaptigimz kademe Orta kademe 102 66.7

Alt kademe 31 20.3

Hizmet 63 41.2
Kurumunuzun faaliyet imalat 65 4.5
gosterdigi alan

Ticaret 25 16.3

5-100 48 314
Cahstiginiz kurumdaki 101-1000 72 47
calisan sayisi 1001-5000 33 20.3

5001+ 2 1.3
. 1-10 102 66.7
Is hayatinda kag¢ senedir 11-20 36 235
bulunuyorsunuz?

21+ 15 9.8

1-10 137 86.9
Call§t.lglnll kurumda kag¢ 11-20 16 10.5
senedir calistyorsunuz?

21+ 4 2.6
Cahistiginiz kurum kacg 1-30 114 74.5
senedir faaliyet 31-60 34 22.2
gostermektedir? 61-90 5 33

101




5.3.2. istatistiksel Analizler

5.3.2.1. Giivenilirlik Analizleri

Anket formunda yer alan 6lc¢ekleri giivenilirlik analizine tabi tutulmus olup, 6l¢eklerin
giivenilirliklerine Cronbach alfa (a) ile bakilmistir. Tablo.2’de goriildiigi gibi arastirmada
kullanilan tiim o©lgeklerin Cronbach o degerleri literatiirde kabul goéren giivenilirlik
siirinin,%70’in {izerinde ¢ikmugtir.

Elde edilen sonuglara gore tiim Olgeklerin giivenilir oldugu saptanmis ayrica Slgekler
tizerinde diisiik korelasyona sahip giivenilirligi daha da yiikselten bir sorunun olmadigi

anlasilmistir.

Tablo 2. Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Olcekler a

Personel Giiglendirme 0.865
I¢ Girisimcilige Etki Eden Orgiitsel Faktorler 0.897
Orgiit Kiiltiirii 0.828

5.3.2.2. I¢ Girisimcilik Faktor Analizi Sonuclari

I¢ girisimcilige iliskim 28 adet ifade faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz
sonucunda % 67.159 agiklayiciliga sahip toplam 4 faktére ulasilmistir. Elde edilen
faktorler ;

+ 1IG.F1: RISK ALMAYA IiLiSKiN DESTEK

+ [G.F2: ODULLENDIRMEYE iLiSKiN DESTEK

+ 1G.F3: STRATEJIK DAVRANIS VE YONETSEL DESTEK
+ 1G.F4: KAYNAK KULLANIMINA ILiSKIiN DESTEK
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olarak adlandirilmistir. Analizler sirasinda 6 ifade diisiik agiklayiciliga sahip
oldugundan ya da birden ¢ok faktor basligi altinda yer aldigindan kapsam disi
birakilmistir.

Tablo.3 incelendiginde en yiiksek aciklayiciliga sahip faktoriin % 24.831
oranla stratejik davranis ve yonetsel destek oldugu; ayrica ortalamalar incelendiginde
katilimcilarin en fazla anlam yiikledikleri faktorlerin yine stratejik davranis ve yonetsel

destek ve kaynak kullanimina iliskin destek faktorleri oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3. i¢ Girisimcilik Faktor Analizi Sonuclar

Faktor 1: Risk Almaya lliskin Destek

a:,879 Ort:2,8235 %Var:12,113 Faktor Katkisi
23 Kurulusumuzda yenilige iligkin risk alan bireyler basarili olmasalar bile 0.849
itibar goriirler. ’
25. Kurulusumuzda “Risk Alma” terimi olumlu bir sifat olarak goriiliir. 0,807
24. Kurull.ls.u.muzda calisanlar yenilik yapmak i¢in risk almaya 0.743
cesaretlendirilirler. ’
Faktor 2: Odiillendirmeye iliskin Destek

a:,902 Ort:2,9190 %YVar:18,989 Faktor Katkis1
29. Y.enil.ige iligkin projeleri basaqh olan ¢aliganlara, standart iicret ve 6diil 0.757
sistemine ilaveten &diil ve iicret verilir. ’
22. Kurulusumuzda galisanlarin ig tanimlar1 basari standartlarina gore 0.751
yapilir. ’
21. Kurulusumuzda ¢aligsanlarin aldiklari 6diil ve sorumluluklar gosterdikleri 0.733

basariya baglidir.
19. Kurulusumuzda yeni ve yenilik¢i fikir gelistiren ¢alisanlar terfi ettirilir. 0,728
7. Kurulusumuzda iyi bir projesi olan ¢alisana, o projeyi gelistirmesi i¢in

gerekli olan zaman verilir ve is yiikii hafifletilir. 0,711
Faktor 3: Stratejik Davranis ve Yonetsel Destek

a:,918 Ort:3,3613 %Var:24,831 Faktor Katkisi
12. Kurulusumuzda departmanlar arasi ¢alisma tesvik edilir. 0,806
1. Kurumumuzda calisanlar tarafindan gelistirilen iyilestirmeye yonelik is 0.752
yontemlerine 6nem verilir. ’
10. Karar alinirken, ¢evresel analiz yapilarak, dis ¢evredeki olusumlar 0.710

stirekli gbz 6niinde bulundurulur.
13. Kurulugumuzda takim ¢aligmasi son derece dnemlidir. 0,700
2 . Kurumumuzda ¢alisanlar tarafindan gelistirilen iyilestirmeye yonelik is

. o i 0,684
yontemlerine 6nem verilir.
11. Pazardan alinan geri bildirime gore stratejilerde gerekli goriilen degisim 0.673
yapilir. 8
4. Kurulusumuzda proje gelistirenlere, kendi projelerinde karar ve sorumluluk

o 0,616

alma hakki verilir.
14. Kurulusumuzda tiim boliim ve birimler arasinda agik ve ¢ift yonlii 0.609

iletigim vardir.
5.Yoneticilerimiz ig hayatinda yenilik¢i siirecler gelistirmeler ile taninirlar. 0,584
8. Kurulusumuzun misyon ifadelerinde yenilik ve girisimsel diisiince agik¢a

0,583
vurgulanir.
9. Kurulusumuzda galiganlar, is yapma yontemlerini degistirebilirler. 0,578
Faktor 4: Kaynak Kullanimina iliskin Destek

a:,832 Ort:3,1024 %Var:11,226 Faktor Katkis1

17. Kurulusumuzda yeni projeler gelistirmek i¢cin maddi kaynak saglanir. 0,783
28. Kurulusumuzda yenilik yapmak i¢in ilgi elde etmeye, yaratmaya ve 0.726
paylagmaya yonelik harcamalar ’
27 . Kurulusumuzda projeleri uygulamak i¢in maddi destek saglanir. 0,684

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,914
Approx. Chi-square : 2284,162 d : 231 sig. : ,000
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5.3.2.3. Personel Gii¢clendirme Faktor Analizi Sonuclar

Personel giiclendirmeye iliskin 47 adet ifade faktor analizine tabi tutulmustur.
Analiz sonucunda % 64.737 aciklayiciliga sahip toplam 4 faktore ulasilmistir. Elde

edilen faktorler ;

+  PG.F1: YONETICIi DESTEGi VE MOTiVASYON

. PG.F2 : ETKiN DEGERLENDIRME, ODULLENDiRME VE
EGIiTiM DESTEGI

+  PG.F3: YETKINLIK VE INSIYATIF KULLANMA

+  PG.F4: KARARLARA VE YONETIME KATILMA

olarak adlandirilmistir. Analizler sirasinda 26 ifade diisiik agiklayiciliga sahip
oldugundan ya da birden ¢ok faktor bashigi altinda yer aldigindan kapsam dis1

brrakilmustir.

Tablo 4. incelendiginde en yiiksek agiklayiciliga sahip faktoriin % 22.078
oranla yoOnetici destegi ve motivasyon oldugu; ayrica ortalamalar incelendiginde
katilimcilarin en fazla anlam yiikledikleri faktor ise yetkinlik ve inisiyatif kullanma

faktorii oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 4. Personel Gii¢clendirme Faktor Analizi Sonu¢lar

Faktor 1 : Yonetici Destegi ve Motivasyon

a:,911 Ort: 3,5907 %Var: 22,078 Faktor Katkisi
23.  Yoneticiler, ig yerinde yenilik ve iyilestirme yapabilmemiz igin gerekli ortami 0,774
saglayip bize firsat vermektedir.
7. Ustiin bir hizmet gerceklestirdigimde yoneticilerim tarafindan takdir edilirim. 0,761
21. Yoneticiler ¢alisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri icin gerekli destegi 0,748
verirler.
16. Yaratict diigiinebilme ve fikirlerimizi Ozgilirce ifade edebilme konusunda 0,692
yoneticiler tarafindan cesaretlendirilirim.
33. Isyerinde calisanlar 5nemsenir ve onlara deger verilir. 0,672
19.  Yoneticiler demokratik bir tutum sergileyerek c¢alisanlara, kararlara katilma 0,660
imkani verirler.
22. Sahip oldugum bilgi ve yetenekleri yaptigim igse tam olarak aktarabilmek icin
kendimi istekli 0,605
ve motive edilmis gériiyorum.
28. Herhangi bir ¢alismada basgarili oldugumda amirim beni takdir eder. 0,554
Faktor 2 : Etkin Degerlendirme, Odiillendirme ve Egitim Destegi
a: ,869 Ort: 3,3830 %Var: 16,110 Faktor Katkisi
44. Performans degerlendirme sistemi sayesinde, emsallerimle kendimi
e 0,824
karsilastirabilirim.
43. Her yil diizenli olarak amirlerim tarafindan yapilan performans
degerlendirmesinin, geri bildirimi tarafima yapildigindan, eksiklerimi 6grenerek, 0,781
diizeltme yoluna gidebilirim.
45.  Gerektiginde egitimin icrasinda degisiklik yapabilirim, ¢linkii bu konuda bana
. 0,707
hareket serbestisi taninmigtir.
46. Egitim i¢in gerekli tiim arag ve geregler, bana tahsis edilmis oldugundan, ihtiyag
o g 0,606
duydugumda kullanabilirim.
40. Calistigim kurumda, uygun sartlar1 tasidigimda, ben de , yurtigi ve yurtdis: egitim 0,557
programlarindan istifade edebilirim.
Faktor 3 : Yetkinlik ve Inisiyatif Kullanma
a:,807 Ort: 3,9621 %Var: 13,430 Faktor Katkiasi
31. Isim igin gerekli bilgileri edinerek kendimi gelistiririm. 0,814
27. Amirim, beni isim agisindan yeterli gormektedir. 0.743
29. Bana bir gorev ve yetki verildiginde, sorumlulugu da verilir. 0.643
30. Amirim, bana giivendigi i¢in, 6nemli gorevleri bana verir. 0,612
32. Amirime, her istedigim an, sikilmadan danigabilir ve yardim alabilirim. 0,600
Faktor 4 : Kararlara ve Yonetime Katilma
a:,740 Ort:3,3203 %Var:13,119 Faktor Katkis1
20. Boliimiimle ilgili hemen karar verilmesi gereken bir durumda, insiyatif
o . e 0,716
kullanarak, amirlerimin yerine ben karar verebilirim.
25. Calistigim boliimiin 6 aylik ve yillik egitim hedeflerinin biliyorum. 0,708
39 Bugiine kadar ¢alistigim kurumda; astlarin insiyatif kullanmasini desteklemek,
gorev tipi emir vermek veya yetkilendirme personel giiclendirme ile ilgili konularin en 0,623
az biri hakkinda egitim aldim ve konu hakkinda bilgim var.
24. Gorev yaptigim bolim ya da departmanda egitim planlamasi dahil, alinacak 0.594

kararlara ben de katilirim.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy : ,908

Approx. Chi-square : 2003,912 d : 231 sig. : ,000
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5.3.2.4. Orgiit Kiiltiiriine iliskin Degerlendirmeler

Orgiit kiiltiiriine iliskin ifadeler 6lgegin orijinal boyutlar1 igerisinde
degerlendirilmistir. Olgegin orijinalinde yer alan 4 drgiit kiiltiirii tipi ve bunlara iliskin

istatistiksel degerlendirmeler Tablo 5. de toplu olarak sunulmaktadir.
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. Calistigim kurum, genellikle sonug odaklidir. Ana
C'allsllglm'kurum,Insanl%{rlqker}dll@nn@ Z?It. 342 303 11 46 137 373 235 209 . egilim isi basarmaktir. Insanlar oldukea rekabetgi olup| 350 al3 ] 11 39 137 30.1 30.1 222
= | birgok seyi paylagtiklar biiyiik bir aile gibidir. & | basartya odaklanmglardir.
m . o . R 3 Calistigim kurumda yoénetim tarzi, zorlu(siki) rekabet.
£ | Cabstigim kurumda liderlik, genellikle, yon 5 | yiksek beklentiler ve yiiksek basari ile karakterizd 325 | 3| 3 | 1.04 | 52 | 157 | 405 | 255. | 13.1
o | vermek (yol géstermek), kolaylastirmak ve 337 | 3]3] 106 |46 15 333 32 15 2 | edilir.
9 | calisanlart yetistirmek ile nitelendirilir. X
8 Caligtgim  kurumda  yonetim tarz1, ekip 2 | Basarl ve amaglara ulagmak, galistigim kurumu bir
uruj y 71, i) . P
2 AN X arada tutan birlestiricidir.Miicadele etmek ve 3.43 313 1.02 2 17 34 30.1 17
% (;ahsmagl, on'al'( goriis birligi ve katihm ile 3.26 313 1.07 3.9 21.6 32 28.8 13.7 :g Kkazanmak ortak temalardir.
B | karakterize edilir. :
- — B B T E
’a Calistigim  kurum, insant gelisime a Calistigim kurum, rekabetgi eylemlere ve basariya
o | yogunlasmustir. Yiksek gliven, agiklik ve & | odakhdir. Hedeflere ulasmak ve pazarda kazanmak 3.45 | 4 | 4 | 1.09 | 46 | 157 | 275 | 346 | 176
< | katilim siireklidir. 3.11 313 1.07 59 222 39.2 20.3 12.4 S | snemlidir
o S :
X Caligtigim kurumun basarisi, insan & | Calistigim kurumun basarisi, pazarda kazanmak ve
kaynaklar,ekip calismasi, isgéren baglihig: ve 337 3131 1.11 3.9 183 34 240 19.6 rekabete karst koymak temeline dayanir. Rekabetci 3.43 313 1.02 2 17 34 30.1 17
insani ilgiyi gelistirme temeline dayalidir. pazar liderligi 6nemlidir.
Calistigim kurum, risk almaya istekli olduk¢a Calistig " Kontrollii i bi
dinamik girisimcilerin bulundugu bir yerdir. alishgim - kurum, = kontroflu ve  yaptlanmis —bif
° glrty £ Yy 2.97 313|107 9.2 235 343 24.8 7.2 o | yerdir.Genellikle bigimsel (resmi) prosedirlet 3.37 313109 2.6 15 39.2 28.8 14.4
5 g insanlarin ne yaptigini kontrol eder.
-~ o
m Calistigim kurumda liderlik, ¢alisanlarin £ | Cabstigim kurumda liderlik, genellikle ¢alisanlari
E girisimeiligini agiga ¢ikarmak, yenilik yapmak 3.18 31311 5.2 16.3 44.4 22.9 111 g koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim ilg 3.54 41311 39 13.1 30.7 29.4 229
B | ve risk almak seklinde 6nem kazanir. % | nitelendirilir.
= g
5 s . - . Calistigim  kurumda yonetim tarzi, calisanlarin
. | Yenilige ve gelismeye adanmishik, galistigim 2 | giivenligini saglamak ve iliskilerde denge kurmak ild 326 | 3| 3| 103 |2 | 216 | 405 | 203 | 157
& | kurumu bir arada tutan birlestiricidir. 3.11 3131 1.01 33 255 39.2 20.9 1.11 2 | Karakterize edilir
1) = :
S :S Resmi kural ve politikalar, ¢alistigim kurumu bir arada
:E Calistigim kurum, yeni kaynaklara ulagma X | tutan birlestiricilerdir. Isletmenin diizenli isleyisini 3.28 3141(1.01 0.7 26.1 294 314 12.4
Z | ve yeni faaliyet alanlari  yaratmaya ‘7 |_siirdiirmesi 6nemlidir.
ﬁ odaklidir.Yeni seyler arastirmak ve yeni 3.23 313 106 39 209 366 2438 13.7 5 Calistigim  kurum, siireklilik ve denge odaklidir
§ firsatlar gdzetmek nemlidir. 5 Verimlilik, kontrol ve islerin diizglin yiiriimesi 3.56 4141 114 33 17 25.5. | 288 255
IS = Snemlidir. o
g Calistigim kurumun basarisi, farkli ve en yeni T | Calisigim kurumun basarisi, etkinlik ve verimlilik
< | dirlin ve yontemlere sahip olma temeline 325 | 3| 3] 105 |33 |220 |32 288 | 13.1 temeline dayamr. ~Glivenilir ~teslimat, sorunsuz 3 o3| 4 31 107 |33 | 137 | 307 | 307 | 216
dayanir. Uriin liderligi ve yenilik¢i olmak programlar ve diisiik maliyetli {iretim, basar
onemlidir. kriterleridir.

Tablo 5.0rgiit Kiiltiiriine iliskin Degerlendirmeler
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Yapilan analizler incelendiginde ortalama deger en yiiksek olarak hiyerarsi
kiiltiirtinde ortaya ¢ikmis olup, ortalama degerler incelendiginde sirasiyla pazar kiiltiirii,
klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii degerleri yer almaktadir.

Yapilan analizlerde orgiit kiiltliri tipleri Cameron - Quinn siniflandirmasina
uygun olarak 4 sinifa ayrilmis sekilde incelenmis olup, bu yiizdeler asagidaki kategori
tablosunda sunulmustur.

Sonuglar incelendiginde degerlendirildiginde orgiit kiiltiirii  tiplerinde

yiizdelerin birbirine yakin olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Tablo 6. Kiiltiir Kategori Tablosu

Gecerli Kiimiile
Sikhk Yiizdeler
yiizdeler Yiizdeler
Klan 49 32,0 32,0
Adhokrasi 25 16,3 48,4
Gegerlilikler Hiyerarsi 43 28,1 76,5
Pazar 36 23,5 100,0
Total 153 100,0 32,0

5.3.3 Regresyon Analizi Sonuclari
Faktor analizi sonucu elde edilen personel giiclendirme faaliyetleri

faktorlerinin “ i¢ girisimcilik ” faktorleri {izerindeki katkisin1 gérmek iizere regresyon

analizi yapilmistir.

109



Tablo 7. Personel Giiclendirme Faaliyetlerinin I¢ Girisimcilik Uzerine katkisi

Bagimsiz Degisken: Personel ]}agl.m.ll.De.gl.sken: Adj.R F Anl.
.. . . . I¢ Girisimcilik F Beta t
Giiclendirme Faaliyetleri R Square anl. T
Faktorleri
i&fvlésggem Destegi ve A 0333 | 3,771 | .000
:Risk Almaya

PG.F3: Yetkinlik ve inisiyatif liskin Destek 0272 | 29,243 | 000

o 0,255 | 2,886 | ,000
Kullanma
PG.F2: Etkin Degerlendirme,
Odiillendirme ve Egitim Destegi 022211 2,353 | 020
PG.F4: Kararlara ve Y0onetime E.?,:Qdullendlrmeye 0378 | 31.849 | 000 | 0262 | 3,095 | .002
Katilma Iliskin Destek
PG.EI: Yonetici Destegi ve 0240 | 2.668 | 008
Motivasyon
PG.F2: Etkin Degerlendirme,
Odiillendirme ve Egitim Destegi 0,208 | 2,082 | 039

. . F3:Stratejik
PG.F4: Kararlara ve Yonetime | 1 0 o 0301 | 21235 | 000 | 0219 | 2.437 | 016
Katilma .
— ' ve Yonetsel Destek
PG.EI: Yonetici Destegi ve 0222 | 2328 | 021
Motivasyon
PG.F1: Yonetici Destegi ve
Motivasyon F4:Kaynak o 0,333 | 3,799 | ,000
— Kullanimma Iliskin | 0,210 | 36,770 | ,000

PG.F4: Kararlara ve Yonetime Destek 0.192 | 2,186 | 030

Katilma

Tablo incelendiginde, i¢ girisimcilik faktorlerinden;

o Risk almaya iligkin destek iizerinde, personel giliglendirme faaliyetleri

faktorlerinden

“Yonetici Destegi ve Motivasyon ’

Kullanma™ faktorlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu;

ve “Yetkinlik ve Inisiyatif

. Odiillendirmeye iliskin destek iizerinde, personel giiclendirme faaliyetleri

faktorlerinden

“Y Onetici

Destegi

ve Motivasyon”,

n

Etkin Degerlendirme,

Odiillendirme ve Egitim Destegi" ve “Kararlara ve Yonetime Katilma” faktérlerinin

pozitif yonde katkist oldugu;

o Stratejik davranis ve yonetsel destek tizerinde, personel giiglendirme

faaliyetleri faktorlerinden “Yonetici Destegi ve Motivasyon”, " Etkin Degerlendirme,
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Odiillendirme ve Egitim Destegi" ve “Kararlara ve Yonetime Katilma” faktorlerinin
pozitif yonde katkis1 oldugu;

o Kaynak kullanimina iligkin destek iizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden  “Yonetici Destegi ve Motivasyon” ve “Kararlara ve

Yo6netime Katilma” faktorlerinin pozitif yonde katkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ayrica bagimli ve bagimsiz degisken faktorleri arasinda yapilan regresyon
analizindeki adjusted R square degerleri incelendiginde, i¢ girisimcilik faktdrlerinden
“kaynak kullanimina iligkin destek diizeyinde diisiik oldugu dikkat ¢ekmektedir. Analiz
sonucunda en yliksek adjusted R square degeri “Odiillendirmeye iligkin destek™ ile

yapilan analizlerde ortaya ¢ikmustir.

Diger yandan beta degerleri incelendiginde i¢ girisimcilik faktorlerinden " Risk
almaya iliskin destek", " Stratejik Davranis ve Yonetsel Destek", " Kaynak kullanimina
iligkin destek" faktorlerine en fazla katkinin personel giliglendirme faaliyetleri

faktorlerinden " yonetici destegi ve motivasyon" faktoriiniin yaptigi goriilmektedir.

5.3.3.1. Orgiit Kiiltiirii Ayrimina Gére Regresyon Sonuclart
Faktor analizi sonucu elde edilen “personel giiglendirme faaliyetleri”

faktorlerinin “i¢ girisimcilik” faktorleri iizerindeki katkisini gérmek iizere regresyon

analizi deneklerin bulunduklar1 6rgiit kiiltiirii tipine gore yinelenmistir.
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Tablo 8. Orgiit Kiiltiiriine Gore Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken: Personel Ba%n.mh . Adj. F Anl.
Giiglendirme Faaliyetleri Degl_sl.«?n. - R. F anl Beta t T
I¢ Girigimcilik Square )
KLAN PG.F1: Yonetici Destegi ve 0298 | 21387 | 0.000 | 0559 | 4.625 | 0.000
Motivasyon
ADROKRASi | PG-Fl: Yonetici Destegi ve 0456 | 21.152 | 0.000 | 0.692 | 4599 | 0.000
Motivasyon F.1: Risk
RIS
EQ'F;‘: K;‘gatrllara ve ~ Almaya 0400 | 2.931 | 0.006
PAZAR R lliskin Destek | 0.281 | 9.195 | 0.001
PG.F3: Yetkinlik ve 0296 2165 | 0.036
Inisiyatif Kullanma . ] ]
HIYERARSI PGF 3: Yetkinlik ve 0.209 | 10225 | 0.003 | 0481 | 3.198 | 0.003
Inisiyatif Kullanma
KLAN Pg'Ff‘: Kararlara ve 0.355 | 27380 | 0.000 | 0.607 | 5.233 | 0.000
Yonetime Katilma
ADROKRASi | PG-Fl: Yonetici Destegi ve 0417 | 18.137 | 0.000 | 0.664 | 4259 | 0.000
Motivasyon
PG.F2: Etkin Degerlendirme, Fo
Odiillendirme ve Egitim Odiillen di.rmeye 0.338 | 2.336 | 0.025

PAZAR Destegi iliskin Destek | 0425 | 16:531 | 0.000

PG .F4: Kararlara ve
Yo6netime Katilma

0.415 2.870 | 0.007

) ' PG.F2: Etkin Degerlendirme,
HIYERARSI | Odiillendirme ve Egitim 0349 | 19.744 | 0.000 | 0.606 | 4.443 | 0.000

Destegi

PG.F1: Yonetici Destegi ve
Motivasyon

KLAN 0.157 9.963 | 0.003 0.418 3.156 | 0.003

ADROKRASi | PG-Fl: Yonetici Destegi ve 0284 | 10525 | 0.004 | 0560 | 3.244 | 0.004
Motivasyon

F.3: Stratejik

PG.Fft: Kararlara ve Davranis 0.416 | 2.886 | 0.006
Yonetime Katilma ve Yonetsel

PAZAR PG.F2: Etkin Degerlendirme, Destek 0431 | 16502 | 0.000

Odiillendirme ve Egitim 0.343 | 2.378 | 0.022
Destegi

) ) PG.F2: Etkin Degerlendirme,
HIYERARSI | Odiillendirme ve Egitim 0325 | 17.876 | 0.000 | 0587 | 4228 | 0.000

Destegi

PG.F4: Kararlara ve
KLAN Yo6netime Katilma

0.426 3.429 | 0.001
0.382 15.822 | 0.000

PG.F1: Yonetici Destegi ve
Motivasyon

0.332 2.660 | 0.011

ADROKRAsi | PG-F1: Yonetici Destegi ve F.4:Kaynak | 0216 | 7361 | 0011 | 0499 | 2762 | 0.011
Motivasyon kullanimina

PG.F2: Etkin Degerlendirme, | iliskin destek
PAZAR Odiillendirme ve Egitim 0.126 7.059 0.011 0.383 2.657 0.011

Destegi

. . PG.F2: Etkin Degerlendirme,
HIYERARSI Odiillendirme ve Egitim 0.156 7454 | 0.010 0.424 2.730 | 0.010

Destegi
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Tablo incelendiginde, klan kiiltiir tipine sahip orgiitlerde i¢ girisimcilik faktorlerinden

o Risk almaya iligkin destek iizerinde, personel giliglendirme faaliyetleri
faktorlerinden “yonetici destegi ve motivasyon" faktoriiniin pozitif yonde katkisi
oldugu;

. Odiillendirmeye iliskin destek iizerinde, personel giiclendirme faaliyetleri
faktorlerinden  “kararlara ve yonetime katilma” faktoriiniin pozitif yonde katkisi
oldugu;

o Stratejik davranis ve yoOnetsel destek iizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden “yonetici destegi ve motivasyon" faktoriiniin pozitif yonde
katkis1 oldugu;

. Kaynak kullanimina iligkin destek iizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden “ydnetici destegi ve motivasyon” ve “kararlara ve yonetime

katilma” faktorlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu ortaya ¢ikmustir.

Adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde i¢ girisimcilik faktdrlerinden

o Risk almaya iliskin destek iizerinde, personel giiclendirme faaliyetleri
faktorlerinden “yOnetici destegi ve motivasyon" faktoriinlin pozitif yonde katkisi
oldugu;

o Odiillendirmeye iliskin destek iizerinde, personel giiglendirme faaliyetleri
faktorlerinden  “yonetici destegi ve motivasyon" faktoriiniin pozitif yonde katkisi
oldugu;

. Stratejik davranig ve yonetsel destek iizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden “yonetici destegi ve motivasyon" faktoriinlin pozitif yonde
katkis1 oldugu;

o Kaynak kullanimina iligkin destek iizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden “yonetici destegi ve motivasyon” faktoriiniin pozitif yonde

katkis1 oldugu ortaya ¢ikmustir.

Pazar kiiltiir tipine sahip orgiitlerde i¢ girisimcilik faktorlerinden
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o Risk almaya iligkin destek iizerinde, personel giliglendirme faaliyetleri
faktorlerinden "yetkinlik ve insiyatif kullanma” ve “kararlara ve yonetime katilma”
faktorlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu;

. Odiillendirmeye iliskin destek iizerinde personel giiclendirme faaliyetleri

2

tizerinde "etkin degerlendirme, odiillendirme ve egitim destegi ” ve ‘“kararlara ve
yonetime katilma” faktorlerinin pozitif yonde katkisi oldugu;

o Stratejik davranig ve yonetsel destek lizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden "etkin degerlendirme, ddiillendirme ve egitim destegi” ve
“kararlara ve yonetime katilma” faktorlerinin pozitif yonde katkis1 oldugu;

. Kaynak kullanimina iligkin destek iizerinde, personel giiclendirme

faaliyetleri faktorlerinden "etkin degerlendirme, ddiillendirme ve egitim destegi

faktoriiniin pozitif yonde katkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Hiyerarsi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde i¢ girisimcilik faktdrlerinden

o Risk almaya iligkin destek iizerinde, personel giliglendirme faaliyetleri
faktorlerinden  "yetkinlik ve insiyatif kullanma” faktoriiniin pozitif yonde katkisi
oldugu;

o Odiillendirmeye iliskin destek iizerinde personel giiglendirme faaliyetleri
tizerinde "etkin degerlendirme, ddiillendirme ve egitim destegi » faktoriinlin pozitif
yonde katkis1 oldugu;

o Stratejik davranig ve yonetsel destek lizerinde, personel giiclendirme
faaliyetleri faktorlerinden "etkin degerlendirme, odiillendirme ve egitim destegi”
faktoriiniin pozitif yonde katkist oldugu;

o Kaynak kullanimina iligkin destek iizerinde, personel giiclendirme

faaliyetleri faktorlerinden "etkin degerlendirme, ddiillendirme ve egitim destegi

faktoriiniin pozitif yonde katkisi oldugu ortaya ¢ikmistir.

Ayrica bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda yapilan yapilan regresyon
analizinde Adjusted R square degerleri incelendiginde, i¢ girisimcilik faktdrlerinden
klan orgiit tipinde " stratejik davranig ve yonetsel destek" ve hiyerarsi ve pazar orgiit
tipinde " kaynak kullanimina iligkin destek " diizeylerinde diisiik oldugu goriilmektedir.

Analiz sonucunda Orgiit kiiltiirii tipi acisindan en yliksek Adjusted R square degeri
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"

adhokrasi oOrgiit kiltiirii tipinde i¢ girisimcilik faktorlerinden " risk almaya iliskin

destek" diizeyinde ortaya ¢ikmustir.

Diger yandan beta degerleri incelendiginde klan kiiltiir tipi agisindan
odiillendirmeye iligkin destek faktoriine en fazla katkinin " kararlara ve yonetime
katilma" faktoriiniin, adhokrasi kiiltiir tipinde i¢ girisimcilik faktorlerinden risk almaya
iliskin destek faktoriine en fazla katkinin " yonetici destegi ve motivasyon" faktoriiniin,
pazar oOrgiit kiiltlirii tipinde i¢ girisimcilik faktorlerinden stratejik davranis ve yonetsel
destek ve odiillendirmeye iliskin destek faktoriine en fazla katkinin " kararlara ve
yonetime katilma" faktoriiniin yaptig1 goriilmektedir. Hiyerarsi orgiit kiiltiirii tipinde ise
i¢ girisimcilik faktorlerinden ddiillendirmeye iliskin destek faktoriine en fazla katkry: "

=n

etkin degerlendirme, 6diillendirme ve egitim destegi" faktdriiniin yaptig1 saptanmistir.
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ALTINCI BOLUM

SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Yapilan regresyon analizleri beraber degerlendirildigi ortaya ¢ikan tablo asagida yer

almaktadir.

Tablo 9. Degerlendirme Tablosu

Genel

Klan

Adhokrasi

Pazar

Hiyerarsi

F1:Risk Almaya iliskin Destek

PG.F1: Yonetici Destegi Ve Motivasyon

PG. F 2: Etkin Degerlendirme, Odiillendirme ve Egitim
Destegi

PG. F 3: Yetkinlik Ve Inisiyatif Kullanma

PG. F 4: Kararlara Ve Y0netime Katilma

F2:Odiillendirmeye Iliskin Destek

PG.F1: Yonetici Destegi Ve Motivasyon

PG. F 2: Etkin Degerlendirme, Odiillendirme ve Egitim
Destegi

PG. F 3: Yetkinlik Ve Inisiyatif Kullanma

PG. F 4: Kararlara Ve Yonetime Katilma

F3:Stratejik Davranis ve Yonetsel Destek

PG.F1: Yonetici Destegi Ve Motivasyon

PG. F 2: Etkin Degerlendirme, Odiillendirme ve Egitim
Destegi

PG. F 3: Yetkinlik Ve Inisiyatif Kullanma

PG. F 4: Kararlara Ve Yonetime Katilma

F4:Kaynak Kullamimina Tliskin Destek

PG.F1: Yonetici Destegi Ve Motivasyon

PG. F 2: Etkin Degerlendirme, Odiillendirme ve Egitim
Destegi

PG. F 3: Yetkinlik Ve Inisiyatif Kullanma

PG. F 4: Kararlara Ve Yonetime Katilma

2 regresyon analizinin birlesimi olan tablo degerlendirildiginde, i¢ girisimcilik

faktorlerinden risk almaya iligkin destek faktorii iizerinde personel giiclendirme

faktorlerinden yetkinlik ve insiyatif kullanma, kararlara ve yonetime katilma

faktorlerinin pazar kiiltiir tipinde siklikla anlam kazandig1 goriilmektedir.




Diger i¢ girisimcilik faktorlerinden ddiillendirmeye iliskin destek ve stratejik
davranis ve yonetsel destek faktorleri lizerinde personel degerlendirme faktorlerinden
etkin degerlendirme, odiillendirme ve egitim destegi, karalara ve yoOnetime katilma

faktorleri pazar orgiit kiiltiirii tipinde etkili oldugu goriilmektedir.

I¢ girisimciligin 4. faktdrii olan kaynak kullanimina iliskin destek faktorii
tizerinde personel giiclendirme faktorlerinden yonetici destegi ve motivasyon kararlara

ve yonetime katilma klan 6rgiit kiiltiirii tipinde anlam kazandig1 goriilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii ile Personel Giiclendirme ve i¢ girisimcilik iliskisi {izerine ilgili

yazinda ¢aligmalar mevcut olup, yazin arastirmamizin sonucunu destekler niteliktedir.

Artan rekabet ve hizla degisen cevresel sartlar sonucu 6nemli firsat ve
tehditlerle yliz ylize kalan orgiitler, ¢alisganlarindan maksimum fayda saglamak i¢in,
onlar isleriyle ve is yeriyle biitiinlestirmek suretiyle giiclendirmektedir. Giiglendirme
orgiitlerde karar verme siirecinin etkinligini artirmakta, boylece de siirekli degisen dis

cevre kosularina hizla uyum saglanabilmektedir.

Is goren performans: drgiitsel basarinin en énemli belirleyicilerindendir. Bagka
bir deyisle bireysel performansin yonlendirilmesi ve artirilmasi, orgiitiin performansini
da artiracaktir. Bunu saglamanin yolu ise, is gorenlerin yaptiklar1 isi anlaml
bulacaklari, kendilerini yetkin ve 6zerk hissedebilecekleri bir ¢aligma ortami yaratmak
ve performansi siirekli gelistirmeyi hedefleyen bir sistem kurmaktan ge¢gmektedir. Bu

noktada en énemli gorev, kuskusuz yoneticilere diismektedir. **

Direkt olarak personel giiclendirme faaliyetlerinin i¢ girisimcilige etkisine
yonelik arastirmalara rastlanmamakta olup, personel giiclendirme faaliyetlerinin
uygulandigi ve i¢ girisimciligin sonucu olarak ortaya ¢ikan yenilik¢ilik, yaraticilik ve

bireysel performansla iligkisinin saptandigi ¢alismalar mevcuttur.

2 Col, 2008, s. 35.
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Personel giiglendirme faaliyetlerinin yenilik ve yaraticilia olan etkisinde
vurgulanan nokta, ¢alisanlarin personel giiclendirme algilarinin 6nemli 6l¢iide etkili
oldugudur. Bir diger énemle vurgulanan husus ise isletme sahip ve ydneticilerinin
personel giiclendirme siirecindeki etkinlikleridir. Yoneticilerin personel giiglendirme
kavrami ile yakindan ilgili olan motivasyonun o6ziinde ¢alisanin performansini

yiikseltmek i¢in uygun sart ve ortami yaratmalar1 gerekmektedir.

Isletme sahip ve yéneticilerinin;

* Calisanlarina giigsiizliik hissi veren faktorleri ve bunlarin yol actigi olumsuz
sonuglar1 tespit etmeleri, giiclendirmeyi kolaylastiran sosyal yapisal ozellikleri

belirleyerek calisanlarina ve kuruma uygun bir giiclendirme ¢aligmasi yapmasi,

* Calisanin kendilerini giiclii hissedebilecekleri, kararlara katilabildikleri,
isletmenin amagclar1 ve vizyonu hakkinda st diizey bilgiye ulasabildikleri, astlarindan

ve iistlerinden destek alabildikleri bir drgiit kiiltiirii gereklidir.”

Ilgili arastirmalar gdstermektedir ki arastirmamizda belirledigimiz personel
giiclendirme faktorleri (yOnetici destegi ve motivasyon, etkin degerlendirme,
odiillendirme ve egitim destegi, yetkinlik ve insiyatif kullanma, kararlara ve yonetime

katilma) diger arastirma sonuglartyla uyumludur ve gecerliligini ortaya koymustur.

I¢ girisimciligi destekleyen bir yaklasim olan personel giiclendirme faaliyetinin

uygulandigi orgiit kiiltiirii de onemlidir.

Orgiit kiiltiiriiniin insan kaynaklari uygulamalarma olan yansimalar1 literatiirde

inceleme konusu olmustur.

220 Akgemci, s.241
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Ferris ve arkadaglar1 (1998) orgiit kiiltiirlinii ¢alisan davranis ve tutumlarinin
onculu olarak konumlandiran bir insan kaynaklari yonetimi sosyal-ortam kuramini
gelistirmislerdir. Jackson ve Schuler (1995) ise insan kaynaklar1 uygulamalarinin i¢ ve
dis cevreden nasil etkilendigini inceledikleri ¢aligmalarinda oOrgiit kiiltlirii ve insan
kaynaklar1 yoOnetimini birbirinden ayrilamayacak kadar biitiinlesik bir sekilde ele
almaktadirlar. Nitekim Ogbonna ve Whipp (1999) de orgiit kiiltiirliniin strateji ve insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki karsilikli etkilesimde oynadigi etkin role dikkat
cekmektedirler. Benzer sekilde Laf ve No (2004) da orgiit kiiltiirti ile insan kaynaklari
uygulamalar1 arasindaki uyumun etkilerini inceledikleri Calismalarinda Orgiit
kiiltiirlinlin, insan kaynaklar1 ile performans arasinda gergeklesen etkilesimdeki roliine
isaret etmiglerdir. Bonen ve Ostroff (2004) ise aslinda orgiitsel kiiltiirle es islevli
sayilabilecek orgiitsel iklimin, bireylerin neyin odiillendirilip neyin cezalandirildig:

konusundaki ortak algi paylasimini nasil etkiledigini tartismaktadir.>'

Bir diger kaynakta personel giiclendirmenin 6rgiit kiiltiirii izerinde sinerjik bir
etki yaratmakta oldugu ve oOrgit kiltiriinii giiclendirdigi belirtilmigtir. Bir
organizasyonda insan ile ilgili olan her sey Kkiiltiirdiir. Personel giiglendirme de,
dogrudan calisanlarla ilgili olduguna gore, personeli giiclendirmeye yonelik kiiltiirlerin
olusturulmas1 ve gelistirilmesi s6z konusu olmalidir. Personel giiclendirmenin
uygulandigr isletmelerde, orgiitsel degerlere, isletmelerdeki cesitli merasimlere ya da
torenlere ve yoneticilere bakis agis1 da degisecektir. Yonetici artik dedigini yaptiran bir
diktatér degil, bir kog, yetistirici, yol gostericidir. Isletmedeki kontrol hakimiyeti
simirsiz degildir. Calisanlarini gesitli vesilelerle 6vecek, takdir edecek ve onlar igin
cesitli torenler diizenleyecektir. Bunun disinda orgiitsel degerler, yani kisilerin inanglari
da bu yonde degisiklik gosterecektir. Bu kavramla beraber, sadece miisterinin degil,

calisanin da isinden ve ortamindan memnun edilmesi s6z konusu olacaktir.

Giiclendirme, igsel isteklendirme, calisanlara kendi kendine karar verme
hakkinin verilmesi, paylasilan sorumluluklar ve problem ¢6zmek i¢in ¢alisanlarin birlik

olmasi gibi kavramlar1 6n plana ¢ikarmaktadir

21 Wasti, s. 141.
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Zamanla, lider tarafindan olusturulan ve gelistirilen degerler, giderek Orgiit

tiyeleri tarafindan paylasilarak orgiitiin kiiltiirii haline de gelecektir.

flgili calismada personeli giiclendirme diizeyi orgiit kiiltiiriiniin giigliiliigiine
bagl oldugu vurgulanmis olup, giiclii ve iyi kiiltiirler, yonetim ile ¢alisanlarin birlikte
hareket ettikleri, ddiillerin basariyla dogru orantili olarak verildigi, isletmede c¢alisanlar
hata yaptiklarinda cezalandirilmalar1 degil, hatalardan ders almanin cesaretlendirildigi,
isglicii devir oranmin diisilk oldugu, katilim ve bilgi paylasimma 6nem verilen ve
calimsa hayatinin kalitesinin iyilestirilmesi ile miisteri tatmininin 6n plana c¢iktigi
kiiltiirler olarak tanimlanmistir Tiim bunlar da personel giiclendirme ile dogrudan ilgili
olan konulardir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiri ne kadar gii¢lii ve iyi ise, personel

giiglendirme diizeyi de o kadar giiclii olacaktir.>*

Aragtirmamiz sonucunda ortaya ¢ikan i¢ girisimcilik faktorlerinin, regresyon
sonuclartyla Ortlisen adhokrasi oOrgiit kiiltiir tipi  6zellikleriyle uyumlu oldugu
goriilmektedir. Bu tip orgiitler personel giiclendirme faaliyetlerinin uygulanmasina

olanak saglar.

Bu kiiltiir tipinde orgiit, risk almaya istekli ve dinamik girisimcilerin bulundugu
bir yer olarak tanimlanmaktadir. Liderlik ise, ¢alisanlarin girisimci yeteneklerini agia
cikarmaya odaklanmig bir siirectir. YOnetim tarzi, risk alma, yenilik yapma ve fark
yaratma ile nitelendirilir. Yenilige ve gelismeye adanmighk, Orgiitii bir arada tutan
birlestiricilerdir. Yeni kaynaklar arastirmak, yeni faaliyet alanlar1 yaratmak onemlidir.

Yeni iirlin ve yontemlere sahip olmak orgiitsel basarinin 6n kosullaridir.

22 Dogan, 2006, s. 170-171.
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EK 1: ANKET FORMU
Degerli Katilimci;

Bu anket formu Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda yiiriitilmekte olan yiiksek

lisans tezinde kullanilmak iizere hazirlanmustir.

Anketten elde edilen bilgiler tamamen gizli tutulacak ve sadece bilimsel
amaglarla kullanilacaktir. Anketi cevaplayarak c¢alismamiza sagladiginiz degerli

katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederiz.

Tez Danismani : Prof. .Dr. Deniz BORU

1. Cinsiyetiniz: (JK [JE

2. Yasimiz:

3. Medeni Durumunuz: () Bekar CJ Evli
4. Egitim Seviyeniz:

() Lise vealts () Universite () Yiiksek Lisans ve Doktora
5. Gorev yaptiginiz kademe :
() Ust Kademe (] Orta Kademe () Alt kademe

6. Kurumunuzun Faaliyet Gosterdigi Sektor :
() Kamu ) Ozel
7. Kurumunuzun Faaliyet Gosterdigi Alan:

() Hizmet (JImalat () Ticaret

8. Calistiginiz kurumdaki c¢alisan sayisi:

9. Is hayatinda kag senedir bulunuyorsunuz?:

10. Calistiginiz kurumda kag senedir ¢aligiyorsunuz ?:

11.  Calistigimiz kurum kag senedir faaliyet gostermektedir?:
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Asagid akiifadeleri dikkatlice okuyup, her bir ifadeye ne derece katildiginizi "5 =Tamamen katiliyorum", "4=0ldukga katiliyorum", "3=Biraz katiliyorum", "2=Cok az katiliyorum" ve
"1=Hig¢ katilmiyorum "olacak sekilde isaretleyiniz.
iC GIRISIMCILIGE ETKi EDEN ORGUTSEL FAKTORLER

. . . Kurulusumuzda miktar, kalite ve zaman anlaminda
Kurumumuzda galisanlar tarafindan gelistirilen iyilestirmeye

e . - ® ® @@ © O calisanlardan beklenen basari standartlari onlarla tartisilarak ® ® ® ©

yonelikis ydntemlerine dnem verilir. lusturu|
olusturulur.

Kurulusun iyilesmesi icin ¢alisanlar fikir gelistirmeye tesvik Kurulusumuzda yeni projeler gelistirmekicin maddi kaynak
edilir. © @ 6 600 saglanir. ®© ® 0 0

e - N Kurulusumuzdan galisanlardan yeni Griin gelistirmeye iliskin
Yoéneticilerimiz ¢alisanlarin fikir ve onerilerine agikve
saygihdir calls ¢ ® ® ® @ O fikirler talep eden ve fikirleriincelemeyisaglayan yo ntemler ® ® ® O

' vardir.
Kurulusumuzda proje gelistirenlere,kendi projelerinde karar Kurulusumuzda yenive yenilikgi fikir gelistiren ¢alisanlar terfi
ve sorumluluk alma hakki verilir. © ®@ 0 60 ettirilir. © ® 0 o
Yoneticilerimiz is hayatinda yenilikgi stiregler gelistirmeleriile ® @ ® @ @ Yenilige iliskin projeleri basarili olan ¢alisanlara, standart ® @ ® @
taninirlar. lcret ve 6dil sistemine ilaveten 6dilve Ucret verilir.
Kurulusumuzda bazen basarilma olasilig ¢ok diisiik olan Kurulusumuzda galisanlarin aldiklan 6d il ve sorumluluklar
kiguk ve denemeye dayali projeler desteklenir. © ® © 00 gosterdikleri basariya baglidir. © @ 6 @
Kurulusumuzda iyi bir projesi olan ¢alisana, o projeyi .
gelistirmesi icin gerekli olan zaman verilir ve is yiki ® @ 60 @ O Kg:zluasulrﬁ]:lzda ¢alisanlarin is tanimlar basar standartlarina ® @ 6 O
hafifletilir. gore yapiir.
Kurulusumuzun misyon ifad elerinde yenilik ve girisimsel Kurulusumuzda yenilige iliskin risk alan bireyler basarili
distince agikga vurgulanir. © ® © 00 olmasalarbile itibar gorirler. © @ 6 o
Kurulusumuzda galisanlar, is yapma yéntemlerini ® @ ® @ @ Kurulusumuzda galisanlar yenilik yapmak igin riskalamaya ® @ ® @
degistirebilirler. cesaretlendirilirler.
Karar alinirken, gcevresel analiz yapilarak, dis cevred eki Kurulusumuzda “Risk Alma” terimiolumlu bir sifat olarak
olusumlar siirekli g6z 6niinde bulundurulur. © ® © 00 goralar. © ® 6 o
Pazardan alinan geribildirime gore stratejilerde gerekli Kurulusumuzda galisanlarin isle ilgili yaptigi hatalar sert bir
gorilen degisim yapilir. © ® 0 00 sekilde elestiriimez ve cezalandiriimaz. © ® 60 o
Kurulusumuzda departmanlararasi ¢alisma tesvik edilir. ® ® @ © O sKauérll;I:lsrumuzda prefslEiuplnme R el cs ® ® ® ©
Kurulusumuzda yenilik yapmakicin ilgi elde etmeye,

Kurulusumuzda takim ¢alismasison derece 6nemlidir. ® ® @@ © O yaratmaya ve paylasmaya yonelik harcamalar bir gider degil, ® ® ® ©

bir yatinm olarak goérlir.

Kurulusumuzda tim bolim ve birimler arasinda acgik ve gift
yonli iletisim vardir.

)
®
®
®
©

Kurulusumuzda yazili kural ve prosedirlerin sayisi oldukga ® @ ® ® @
azdir.
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Asagidakiifadeleri dikkatlice okuyup, her bir ifadeye ne derece katildiginizi"5 =Tamamen katiliyorum", "4=0ldukea katiliyorum", "3=Biraz katiliyorum", "2=Cok az katihyorum" ve

ORGUT KULTURU

Calistigim kurum , insanlarin kendilerine ait birgok seyi
paylastiklan blyuk bir aile gibidir.

Cahstigim kurum, risk almaya istekli olduk¢a dinamik
girisimcilerin bulundugu biryerdir.

Cahstigim kurum, genellikle sonug odaklidir. Ana egilim isi
basarmaktir. insanlar old ukca rekabetci olup basariya
odaklanmiglardir.

Cahistigim kurum, kontrollii ve yapilanmis bir
yerdir.Genellikle bigimsel (resmi) prosediirler insanlarin ne
yaptigini kontrol eder.

Cahstigim kurumda liderlik, genellikle, yo n vermek(yol
gostermek), kolaylastirmak ve galisanlariyetistirmek ile
nitelendirilir.

Cahistigim kurumda liderlik, ¢alisanlarin girisimciligini agiga
¢ikarmak, yenilik yapmak ve risk almak seklinde 6 nem
kazanir.

Cahstigim kurumda liderlik, genellikle, miicadelecive sonug
odakl bir siireg olarak dikkate alinir.

Calistigim kurumda liderlik, genellikle calisanlan koordine
etme, organize etme, etkinlik ve denetim ile nitelendirilir.
Gahstigim kurumda yonetim tarzi, ekip calismasi, ortak goris
birligi ve katilim ile karakterize edilir.

Cahstigim kurumda yonetim tarzi, kisisel risk alma, yenilik
yapma, ozglrlik ve farklilik ile karakterize edilir.

GCalistigim kurumda yonetim tarzi, zorlu(siki) rekabet, yiiksek
beklentiler ve ylksek basariile karakterize edilir.

Cahistigim kurumda yonetim tarzi, ¢calisanlarin glivenligini
saglamak ve iliskilerde denge kurmak ile karakterize edilir.

"1=Hic katiimiyorum "olacak sekilde isaretleyiniz.
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Bagliik ve karsilikli gliven, calstigim kuruma baghligi artiran
ve ¢alistigim kurumu bir arada tutan birlestiricidir.

Yenilige ve gelismeye adanmiglk, calistigim kurumu bir arada
tutan birlestiricidir.

Basarive amaglara ulagmak, ¢alistigim kurumu birarada
tutan birlestiricidir. Miicadele etmek ve kazanmak ortak
temalardir.

Resmi kural ve politikalar, galistigim kurumu bir arada tutan
birlestiricilerdir. isletmenin diizenli isleyisini siird tirmesi
onemlidir.

Calstigim kurum, insani gelisime yogunlasmistir. Yiiksek
gliven, aciklk ve katihm sireklidir.

Cahstigtm kurum, yeni kaynaklara ulasma ve yeni faaliyet
alanlari yaratmaya odaklidir. Yeni seyler arastirmak ve yeni
firsatlar gozetmek 6nemlidir.

Calstigtm kurum, rekabetgi eylemlere ve basariya odaklidir.
Hedeflere ulasmak ve pazarda kazanmak énemlidir.
Cahstigim kurum, sireklilik ve denge odaklidir. Verimlilik,
kontrolve islerin diizglin ylirimesi 6 nemlidir.

Calstigim kurumun basarisi, insan kaynaklarn, ekip ¢alismasi,
isgdren baglihg ve insaniilgiyi gelistirme temeline dayalidir.
Calstigitm kurumun basarisi, farklive en yeni lriin ve
yontemlere sahip olma temeline dayanir. Uriin liderligi ve
yenilikci olmak énemlidir.

Calistigm kurumun basarisi, pazarda kazanmak ve rekabete
karsi koymak temeline dayanir. Rekabetgi pazar liderligi
onemlidir.

Calistigm kurumun basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline
dayanir. Glvenilir teslimat, sorunsuz programlarve disik
maliyetli Gretim, basari kriterleridir.
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Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, her bir ifadeye ne derece katildiginizi "5 =Tamamen katiliyorum", "4=0ldukga katiliyorum", "3=Biraz katiliyorum", "2=Cok az katiliyorum" ve "1=Hig
katilmiyorum "olacak sekilde isaretleyiniz. PERSONEL GUCLENDIRME

-Yaptigim is benim icin cok 6nemlidir.

-isimle ilgili yaptigim faaliyetler benim icin 6zel bir anlam tasir.
-Yaptigim is benim icin anlamhdir.

-isimi yapmak igin gereken yeteneklere sahip olduguma eminim
-isimi yapmak icin gereken kapasiteye sahibim.

-Isim igin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim.
-isimi nasil yapacagimi belirleme konusunda 6zgiirim.

-isimi nasil yliriitecegime dair kararlari kendim verebiliyorum.
-isimi yaparken farkli yéntemleri segme konusunda ézgiiriim.
-Bolimumdeki gelismeler Gzerindeki etkim oldukga fazladir.
-Bolimumdeki olaylar Gzerindeki kontrolim oldukga fazladir.
-Bolimumdeki olaylar tizerindeki niifuzum oldukga fazladir
isimle igili herhangi bir problemle karsilastigim zaman bu problemleri

riizmem kannciinda tecvik edilirim
Insiyatif kullanirken, galistigim kurumun misyon ve vizyonuna uygun

inicivuatif Lullanmaua Aillat adariem

isimle ilgili ortaya cikan problemleri iistlerimin onayina gerek
kalmadan insiyatif kullanarak ¢ozebilirim.

Yaratici distinebilme ve fikirlerimizi 6zgtirce ifade edebilme
konusunda yoneticiler tarafindan cesaretlendirilirim.

Ustiin bir hizmet gergeklestirdigimde yoneticilerim tarafindan takdir
edilirim
Yoneticisi oldugum bolim ile ilgili kararlar verecegim zaman, mutlaka

actlarimin fikirlerini alirnm
Yoneticiler demokratik bir tutum sergileyerek ¢alisanlara, kararlara

katilma imkAni verirler
Bolumumle ilgili hemen karar verilmesi gereken bir durumda, inisiyatif

kullanarak, amirlerimin yerine ben karar verebilirim.

Yoneticiler ¢alisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri igin gerekli

dectesi verirler
Sahip oldugum bilgi ve yetenekleri yaptigim ise tam olarak

aktarabilmek icin kendimi istekli ve motive edilmis gériivorum.
Yoneticiler, is yerinde yenilik ve iyilestirme yapabilmemiz icin gerekli

ortami saglavip bize firsat vermektedir.
Gorev yaptigim bolim ya da departmanda; egitim planlamasi dahil,

alinacak kararlara ben de katilirim.
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Calistigim bolimiin 6 ayhk ve yillik egitim hedeflerini biliyorum.
Astlarima sadece bilmeleri gerektigi kadar bilgi veririm.

Amirim, beni isim agisindan yeterli gormektedir.

Herhangi bir ¢alismada basarili oldugumda, amirim beni takdir eder.
Bana bir gorev ve yetki verildiginde, sorumlulugu da verilir.

Amirim, bana glivendigi igin, dnemli gorevleri bana verir.

isim icin gerekli bilgileri edinerek kendimi gelistiririm.

Amirime, her istedigim an, sikilmadan danigabilir ve yardim alabilirim.
isyerinde ¢alisanlar &nemsenir ve onlara deger verilir.

isimizde saglamis oldugumuz basarilar gerektigi gibi ddillendirilir.
isimi yaparken kendimi bagimsiz hissediyorum.

Amirim gorevimi yaparken hata yapsam bile bana ceza vermeyeceginden,
icimi ceverek vanarim ceza karkiiciivla caliscmmam

Gorevim ile ilgili faaliyetleri icra ederken ihtiya¢ duydugum tim bilgilere
Lalavulibla iilacmama miicaada adilir

Yoneticisi oldugum bolimd ilgilendiren bir karar verilecegi zaman, amirim

mutlaka bana danisir.
Bugline kadar ¢alistigim kurumda; astlarin insiyatif kullanmalarini

desteklemek, gorev tipi emir vermek veya yetkilendirme personel
glglendirme ile ilgili konularin en az biri hakkinda egitim aldim veya konu
Cahstigim kurumda, uygun sartlari tasidigimda, ben de, yurt ici ve yurt disi

.pi'rifim nragsramlarindan istifade edehilirim

Ihtiya¢ duydugumda, diger boliim galisanlariile irtibat kurarak, bilgi
alicvericinde hiiliinahilirim

Mesleki agidan gelisim saglamak igin yenilikler uygulamak istedigimde,

amirim heni dectekler
Her yil diizenli olarak amirlerim tarafindan yapilan performans

degerlendirmesinin, geri bildirimi tarafima yapildigindan, eksiklerimi

Performans degerlendirme sistemi sayesinde, emsallerimle kendimi

karcilastirahilirim
Gerektiginde egitimin icrasinda degisiklik yapabilirim, ¢linkii bu konuda

bana hareket serbestisi taninmistir.
Egitim icin gerekli tim arag ve gerecler, bana tahsis edilmis oldugundan,

ihtivac duvdugumda kullanabilirim.
Bolim igerisinde, gorevleri paylasir ve basari i¢in hep beraber galisiriz.
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