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TESEKKUR

Bu arastirmada, orgiit kiiltiirii tipleri ve personel giiclendirme hakkinda literatiir
taramas1 yapilarak teorik bilgilere yer verilmis ve bununla birlikte, Istanbul Ili’nde
bulunan turizm isletme belgesine sahip dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde
calisan isgdrenler iizerinde yapilan uygulamayla isgdrenlerin Orgiit kiltlirii tipleri
acisindan personel giiclendirme algilariin belirlenmesi amaglanmaistir.

Zorlu ancak anlamli gegen bu arastirma siirecinde benden manevi destegini
higbir zaman esirgemeyen ve varligiyla bana daima gii¢ veren degerli esim Biilent OZ’e
oncelikle tesekkiirlerimi sunuyorum.

Bu calismami, hayata gelmeme vesile olan ve bana sevgi, saygi, onur ve sadakati
asilayan, annem Fatos TUNCEL’e ve babam Musa TUNCEL’e atfediyorum. Onlarin
bana en giizel armagani olan kardesim Osman Nuri TUNCEL’e de bu vesileyle
tesekkiirii bir borg biliyorum.

Lisans ve yiiksek lisans egitimim boyunca ilminden faydalandigim, insani ve
ahlaki degerleri ile de o©rnek edindigim, Ogrencisi oldugum ve onunla beraber
caligmaktan onur duydugum ve ayrica tecriibelerinden yararlanirken gostermis oldugu
hosgorii, sabir, anlayis ve rehberliginden dolay1 degerli hocam, tez danismanim Sayin
Yrd. Dog. Dr. Aziz Gékhan OZKOC’a tesekkiirii borg bilirim.

Anket sorularinin hazirlanmasinda ve istatistiksel analizlerde fikirlerini,
yardimlarini ve diger katkilarini esirgemeden bana gece giindiiz yardim eden ve manevi
olarak yanimda olan Saym Dog. Dr. Giilsah BASOL’a ve ¢ok saygideger hocam Sayin
Ogr. Gor. Fatih TURKMEN’e, vyiiksek lisans tez siirecinde her tiirli bilgi
paylasimlariyla yanimda olan Sayin Prof. Dr. Senol AKIN’a, Sayin Yrd. Dog. Dr. Savas

ARTUGER e ve Sayin Ogr. Gor. Hakan KENDIR ’e de tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

KONAKLAMA ISLETMELERINDE PERSONEL GUCLENDIRME
DUZEYINE ETKi EDEN ORGUT KULTURU TiPLERININ
BELIRLENMESI: iISTANBUL iLi ORNEGI

0Z, Merve
Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans, Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dali

Tez Danismant: Yrd. Dog. Dr. Aziz Gokhan OZKOC

Kiiresellesmenin etki alanmin giderek genisledigi glinimiizde isletmeler,
degisim hizina ayak uydurabilmek ve diinya piyasalarinda rekabetci giiciinii
stirdiirebilmek icin geleneksel yonetim teknikleri yerine modern yonetim tekniklerine
ihtiyag duymustur. Bu ihtiyag dogrultusunda gelistirilen ¢agdas yoOnetim teknikleri
arasinda orgiit kiiltiirii tipleri ve personel giiclendirmede yer almaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tipolojiler incelendiginde, orgiitlerin ruhunun daha kolay
anlasilmaya baglandig1 goriilecektir. Zaman igerisinde pek ¢ok ydnetim bilimci Orgiit
kiltliriinii incelemis ve kiiltiirel tipolojiler gelistirmistir.

Personel giiglendirme seviyesi orgiit kiiltiirli tipinin giicii ile ilgilidir. Konaklama
isletmelerinde uygulanan personel giiclendirme diizeyine etki eden oOrgiit kiltiiri
tiplerinin belirlenmesi amacina yonelik olarak, Istanbul Ili’nde turizm isletme belgesine
sahip dort ve bes yildizl otellerde ¢alisan 436 isgdrene anket uygulanmustir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Anketin birinci boliimiinde, otellerde galisan
isgorenlerin demografik 6zelliklerine ait (cinsiyet, yas, egitim durumu, gorev yaptigi

departman, sektordeki ¢aligsma siiresi, isletmedeki ¢alisma siiresi, (eger alinmigsa) alinan



turizm egitiminin tiirii) ve ¢alistiklart isletmelere iliskin 6zellikler (¢alistig1 isletmenin
statlisii) dokuz soruda yer almaktadir. Anketin ikinci boélimiinde konaklama
isletmelerinde ¢alisan isgorenlerin Orglit kiltlirii tiplerini  belirleyebilmek ig¢in
“Kurumsal Degerler Olgegi” kullanilmistir. Kurumsal degerler dlcegi dort drgiit kiiltiirii
tipini dlgen toplam 20 sorudan olusmaktadir. Ilk bes soru da adhokrasi kiiltiiriinii, altinc
sorudan onuncu soruya kadar klan kiiltiiriinii, onbirinci sorudan onbesinci soruya kadar
biirokrasi kiltliriinii ve onaltinci sorudan yirminci soruya kadar ise pazar kiltliriini
belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Anketin iiclincli boliimiinde ise personel
giiclendirme algilarin1 &lgmek igin “Gii¢lendirme Diizeyi Olgegi” kullanilmistir. Bu
Olcek ise toplam 16 sorudan olugmaktadir.

Arastirmada kullanilan Glgegin genel gecerlik ve giivenirligine iliskin gerekli
analizler yapilmis olup, yiizde frekans, kolerasyon ve regresyon analizleri de
yapilmistir.

Yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikan arastirma bulgularina gore; katilimcilar
tarafindan orgiit kiiltiirii tiplerini olusturan adhokrasi, klan, biirokrasi ve pazar kiiltiiriine ait
boyutlarin “6lcek orta degeri olan 3’iin lizerinde” algilandig: belirlenmistir.

Arastirma bulgularina gore, personel giiclendirme diizeyine etki eden dort oOrgiit

kiiltiirii tipinden elde edilen sonuglarda anlaml farkliliklar bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii Tipleri, Giiglendirme,

Personel Gii¢lendirme, Konaklama Isletmeleri.



ABSTRACT

DETERMINATION OF ORGANIZATIONAL CULTURE TYPES AFFECTING
ON THE LEVEL OF EMPOWERMENT IN ACCOMODATIONS:

THE CASE OF ISTANBUL

With the gradual expansion in domain of globalization in nowadays, businesses
need contemporary techniques instead of traditional ones in order to keep pace with the
rate of change speed and continue their competiveness in the world markets. Among the
contemporary management techniques developed for this need, types of organizational
culture and empowerment are also found.

When examining typology of organizational culture, organization sprit will then
be seen to be understood more easily. Many scientists of management have investigated
organization culture and developed cultural typologies throughout years.

The level of empowerment is related to power of organizational culture type. A
total of 436 employees working in four and five stars hotels in Istanbul were surveyed
for the purpose of determining type of organizational culture affecting the level of
empowerment in accomodation.

The questionnaire consists of three parts. In the first part, there are 9 questions
relating to demographic characteristics (sex, age, education, department they work,
employment duration in the business, type of tourism training taken (if any) and
characteristics of business they work ( the statute of business they work). In the second
part, “corporate values scale” was used in order to determine organizational culture type
of employees working in accomodations. “Corporate values scale” consists of 20

questions measuring type of organizational culture. There are questions for determining



Vi

adhocracy (the first five questions), clan (6™ to 10" questions), bureaucracy (11" to
15™ questions) and market (16™ to 20™ question) cultures. In the third part of the
questionnaire, empowerment level scale was used to measure empowerment perception.
This scale contains 16 questions.

The required analyses relating to general validity and confidence of the scale
used in this study were performed. In addition, percentage frequency, correlation and
regression analyses were also used.

According to the results obtained from analyses performed, it has been
determined that participants perceive dimensions of adhocracy, clan, bureaucracy and
market that constitute organizational culture types with a value of 3, which is the mean
value of scale.

According to results of this study, there were significant differences in the

effects of four organizational culture types on empowerment.

Key Words: Organizational Culture, Organization Culture Types,

Empowerment, Staff Empowerment, Accomodation.
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GIRIS

Son yillarda kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ©nlenemez
ilerlemeler ile birlikte isletmeler arasindaki hizla artan rekabet isletmelerin
stirdiiriilebilirligi lizerine etkisi ¢ok biiylikk olan kavramlarin tartisilmasina sebep
olmustur. “Orgiit kiiltiiri” ve “personel giiclendirme”, son yillarda iizerinde en sik
durulan konular arasinda yer almaktadir. Teknolojik yenilik ve degisimlerin rakipler
tarafindan ¢ok hizli taklit edilmesi isletmeleri soyut kavramlara yonelerck fark yaratma
cabasina siiriiklemistir.

Rekabet alanindaki hizli gelismeler, isletmeleri bir yandan insan kaynaklarina
daha fazla Oonem vermeye ve yatirim yapmaya zorlarken, diger taraftan mevcut
isglictinden azami 6l¢iide yararlanmaya yoneltmektedir. Bu durum isletmeler agisindan
calisanlarin, “Orgiit kiiltliri” ve “personel giliclendirme” ile ilgili algilarinin énemini de
artirmigtir.  Sektordeki hizli degisim ve ilerlemelere ayak wuydurarak rekabetci
iistlinliikler elde edebilmek i¢in bu degisim ve gelisimlerin orgiit kiiltliri tarafindan
desteklenmesi gerekmektedir. Degisen pazar kosullart ile birlikte Orgiit i¢i kiiltiirel
yapmin nasil olusturulacagi ve hangi tip oOrgiit kiiltiiriiniin rekabet¢i stiinliikler
yaratarak isletmelerin siirdiiriilebilirligi i¢in daha elverisli oldugu konulari, yoneticiler
tarafindan lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Birbiri ile yakindan alakali olan orgiit kiiltlirline ve personel giiclendirmeye
iligkin literatiir tarandiginda, bu iki kavramin Orgiitlerin goriinmeyen varliklar
icerisinde yer aldiklar1 ve isletmelere rekabet avantaji yaratmalar1 baglaminda iliskili

oldugu goriilmektedir.



Bu calismanin temel amaci, orgiit kiltlirii tipleri ve personel giiglendirme
kavramlarindan yola ¢ikarak personel giiglendirme diizeyine etki eden orgiit kiiltiiri
tiplerinin agik bir sekilde ortaya konmasidir.

“Konaklama Isletmelerinde Personel Giiglendirme Diizeyine Etki Eden Orgiit
Kiiltiirii Tiplerinin Belirlenmesi: Istanbul ili Ornegi” baslikl1 tez ¢alismasi, ii¢ béliimden
olusmaktadir.

Calismanin birinci bolimiinde oOrgiit kiltiri ve orgit kiltird tipleri ile ilgili
kavramlar detayli bir sekilde anlatilmistir. Kavramsal agiklamalar gergevesinde Kiiltiir
kavraminin tarihi  gelisimi, Ozellikleri, olusturan ogeler {izerinde yapilan kisa
aciklamalardan sonra Orgiit kiiltiiriiniin tanim1 ve énemi, olusum siireci, orgiit kiiltiirinlin
temel Ozellikleri, orgiit kiltiirintin islevleri, orgiit kiiltiiriiniin 6geleri ve oOrgiit kiltiiri
tiplerinden klan, biirokrasi, pazar ve adhokrasi modelleri iizerinde durulmaktadir.

Ikinci béliimde personel giiclendirme kavramina iliskin tamimlamalar yapilmus,
Personel giiglendirme ve benzer kavramlar arasindaki iliskiye deginilmis, personel
giiclendirmenin Onemi, temel unsurlari, personel giliglendirme siire¢ ve uygulamalar1 ve
basar1 kosullar1 {izerinde durulmustur.

Uciincii boliimde ise, arastirmanin ydntem kisminda amaci ve énemi, arastirmanin
hipotezleri, kapsami, smirlari, evren ve Orneklem biiyiikliigli, anket sorularinin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve verilerin toplanmasi lizerinde tartisilmistir. Hazirlanan anket
sorularinin Istanbul’da faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde
calisan iggorenler tarafindan degerlendirilmesi sonucu elde edilen veriler girildikten sonra

analizleri yapilip bulgular agiklanmigtir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUT KULTURU TiPLERIi

1.1. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Kokeni Latincedeki “cultura” sozciigiine dayanan Kkiiltiir kavrami Onceleri
topragi isleme, tarimsal {irtinler ekip yetistirme siireci anlaminda kullanilmistir. Kiiltiir
kavraminin ilk tanimi 1871 yilinda antropolog Edward B. Taylor tarafindan yapilmistir
(Temiz, 2001: 1). Taylor’a gore kiiltiir, bir toplumun {iiyesi olarak insanoglunun
ogrendigi (kazandig1) bilgi, sanat, gelenek-gérenek ve benzeri yetenek aligkanliklarini
icine alan karmasik bir biitiindiir (Demirel, 2002: 3). Taylor’un kiiltiir tanimi, kiiltiir

kavraminin biitiin niteliklerini, 6ziinii ve tiirlerini i¢ine alan en genis tanimlardan biridir.

Ulkemizde kiiltiirii, sistemli bir sekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’e gore kiiltlir, “Bir cemiyetin biitlin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda
dayanisma husule getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu miiesseselerin
toplam1 o cemiyetin kiiltiiriinii olusturur.” Bu tanimdan da goriildiigii gibi Gokalp;
kiltirii bir toplumun fertlerini birbirine baglayan, aralarinda dayanigsma saglayan
kurumlarin toplami olarak ifade etmistir (Erdogan, 1977).

Ciiceloglu Tablo 1.1°de kiiltiiriin temel boyutlarini farkli kiiltiirel egilimlerle
karsilastirma yoluna gitmistir (Ciiceloglu, 1997: 82). Geleneksel ve cagdas kiiltiir tiirleri

ayrimi yapip, bunlari kiiltiir boyutlar1 ¢ergevesinde karsilagtirmistir.



Tablo 1.1. Kiiltir Kavraminin Temel Boyutlari

Kiiltiir Boyutlari

Geleneksel Otoriter Kiiltiir

Ozgiir Cagdas Kiiltiir

Diinya algilamasi

Insanoglu evreni anlayamaz.

Insanin kendisi, evreni anlamak

i¢in yeterlidir.

Insanin tabiati

Insanoglu kendisi igin neyin iyi,
neyin kotii olduguna karar verecek
nitelikte degildir.

Insanoglu kendisi igin neyin iyi
neyin kotii olduguna karar verecek

yeterlilige sahiptir.

Doga ile iliski

Insanoglu, kaderine boyun

Insan doga ve cevre kosullarini

egmelidir. anlamali, kontrol etmelidir.
Birey, iligkilerin niteligi oraninda | Birey, kendisi olarak bir degerdir.
Bireysellik/6zgiirliik .
degerlidir.
. Degisim kotii, adet ve Degisim, bir gerekliliktir
Degisim

aligkinliklara bagl kalmak iyidir.

Onlenemez.

Zaman ile iliski

Insanoglu zamani kontrol edemez.

Zamani kontrol etmek ve

yonetmek gerekir.

Deger ve esitlik

Iliski kurulan kisinin sayginligi,

statiisili, pozisyonu ve yast ile

Sayginlik anlaminda herkes esittir.

iligkilidir.
Rekabet Rekabet kotiidiir. Rekabet iyidir.

Dolayli ifade ve iletigim tarzlari, Direkt ifade ve iletisim tercih
Tletisim daha yiiksek bir kalite seviyesini edilir.

ifade eder.

Uygulanabilirlik

Fikri 6neren kisinin pozisyonu ve
yetki derecesi fikrin uygulanabilir

olmasindan daha onemlidir.

Gergekgi, pratik ve verimli olmak

Onemlidir.

Maddecilik Birey kadercidir. Birey kadercidir.
Olan bilginin tekrar edilmesi, Eldeki bilginin sorgulanmasi ve
Egitim taklit ve ezber 6nemlidir. yeni biitiinlerin yaratilmasi

Onemlidir.

Birey - kurum iligkisi

Bireyin kuruma hizmet etmesi

gerekir.

Kurumun bireye hizmet etmesi

gerekir.

Erkek - kadin iligkisi

Erkek, kadina gore tistiin dogar.

Erkek ve kadinin sosyal ve kanuni

acidan esit olmasi gerekir.

Din - devlet iligkisi

Devlet ve din arasinda bir ayrim

yoktur.

Devlet ve din kesinlikle

birbirinden ayr1 olmalidir.

Kaynak: Ciiceloglu, D. (1997). “Yeniden Insan Insana.” Istanbul: Remzi Kitapevi.




Kiiltiir maddi ve manevi olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Insanin yarattig1 biitiin
ara¢ ve gerecler maddi kiiltlire; yine insanin yarattigi biitiin anlamli, degerler, kurallar
manevi kiiltiire O6rnektir (Giglii, 2003). Tiim bunlarin toplami, kiiltiirdiir. Kisacasi
tarihsel siire¢, insanin maddi ve manevi gelisimi, kiiltlirii olusturmaktadir. Kiiltiir
kavramini tek bir kelime ile anlatmak, tanimlamak kolay degildir. Kolay olmamasinin
nedenlerinden biri, kiiltiir kelimesinin ¢ok anlamli olusunda aranabilir. Kiiltiir,
antropoloji dilinde ve baz1 temel kavramlar karsiliginda kullanilan soyut bir kavramdir.
Kavramin tanimlanmasina yonelik zorluklar bulunmaktadir. Kiiltliriin tanimlanmasin
giiclestiren faktorler, kavrama bir¢ok anlamin yiiklenmis olmasindan ve kavramin kendi
dinamizminden kaynaklanmaktadir. Bunlar (Giiveng, 1974: 102):

o Kiiltiir, bir toplumun ya da tiim toplumlarin birikimli uygarligidir.
e Kiiltiir, belli bir toplumun kendisidir.

o Kiiltiir, bir dizi sosyal siireglerin bileskesidir.

e Kiiltiir, bir insan ve toplum teorisidir.

Gliveng, kiiltiiriin 6zelliklerini ve siireclerini géz Oniine alarak; “kiiltiir, belirli bir
tarihsellige sahiptir ve bir kusaktan digerine gecmek suretiyle siireklilik kazanir. ikinci
olarak kiiltiir, toplumsal iligkiler ile gelismektedir. Daha sonra kiiltiir, bireylerin diger
bireylerle iliski kurmasi ile 6grenilebilir bir siire¢ 6zelligini ortaya koymaktadir. Son
olarak kiiltiir islevsel ve degisken 6zelliklere sahiptir” seklinde tanimlamistir.

Kiiltiir kavraminin agiklanmasinda ortak bir tanim olmadigi gibi, bu kavrami
orgiitle beraber kullanan bilim adamlar1 ve arastirmacilar “orgiit kiiltiiri” kavraminin ne
oldugu konusunda da tam bir uzlasma saglayamamuslardir. Orgiit kiiltiiriinii farkl

bigimlerde, farkli yonleri ile degerlendirip tanimlamaya ¢alismiglardir (Bilir, 2005: 13).



Orgiitsel kiiltiirii tanimlamanin zorlugu, érgiit kavraminin belirsiz olmasindan da
kaynaklanmaktadir.

Tim calisanlarin i¢inde hareket ettigi ortak inang ve deger sistemi olarak
tanimlanan orgit kiltiirii kavrami, o Orgiitii tanimlayan geleneksellesmis diisiinme ve
tepki verme yollarmin bir kurgusu olmustur. Gegmisten giliniimiize bircok yonetim
teorisyeni ve pratisyeni i¢in ¢alisma konusu olan orgiit kiiltiirii, tim ¢alisanlar1 bir arada
tutan sosyal bir olgudur (Vural ve Coskun, 2007: 3).

Orgiit kiiltiirii kavraminin ¢ok eskilere uzandig1 bilinmesine ragmen, kavramin
kiiresel rekabette iistiinlik saglayacak bir deger olma diisiincesi 1990’hh yillara
dayanmaktadir. Bu yillar, kiiresellesme siirecine paralel olarak yonetim alaninda ki
radikal degisimlerin ve doniisiimlerin yasanmasi hayatin her alaninda somut bir de
hissedilmesi ve yonetim karsisinda birey olarak seslerini duyurma iggiidiileriyle
karakterize edilmektedir. Insanin birey olmaktan &te, sadece isletmenin verimliligini
artiran bir makine olarak goriilmesi ¢ok gerilerde kalmistir. Rekabetin kiiresellestigi
giinlimiizde ¢alisanin 6nce insan oldugunu fark edemeyen yonetim tarzlarinin ayakta
kalma sanslar1 yoktur. Bundan dolayidir ki gliniimiizde orgiit kiiltiirii kavrami eskiye
oranla daha yogun bir sekilde arastirma konusu olarak ele alinmaktadir.

Daha onceki yillarda orgiit kiiltiirii kavrami; sosyoloji, antropoloji ve psikoloji
disiplinleri  tarafindan incelenmistir. 1980’lerden Once yapilan c¢alismalarda,
orgiitlerdeki bigimsel olmayan iliskilerin ve yapilarin 6nemini vurgulayarak, Orgiit
kiiltiri kavramimin yayginlasmasma zemin hazirlamigtir. 1982 yilinda Deal ve
Kennedy’nin “Orgiit Kiiltiirii” ile Peters ve Waterman’in “Miikemmeli Arayis” adli
kitaplari, oOrgiit kiltiiri kavramimin literatiire girmesine biiylik katki saglamistir

(Ataman, 1995: 36).



Peters ve Waterman, oOrgiit kiltliriinii, paylasilan degerler biitiinii olarak
tanimlamistir (Peters ve Waterman, 1982: 67).

Schein ise “Orgiitiin sahip oldugu sey olarak grubun var olma sorunlar1 ve i¢
biitiinlesmesine kars1 6grenilmis tepkiler” olarak tanimlamistir (Schein, 1968: 14).

Rue ve Beyers orgiit kiiltiiriinii; orgiit icinde goOriinmez bir varlik olarak
nitelendirmisler ve bu varligin giiclii ve genellikle yazili olmayan kurallar, 6n yargilar,
ast - iist ve misteri ile nasil iliski kurulacagina dair yerlesik adetler ve calisanlarina
orgiit icinde neyin Onemli olup olmadigini belirleyen kurallar gibi bir c¢ok yolla
belirlendigini vurgulamislardir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004: 17).

Edger Schein orgiit kiiltiiriinii, “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
(external adaption and internal integration) sorunlarini ¢ézmek icin olusturdugu ve
gelistirdigi belirli diizen i¢inde olusan temel varsayimlar” olarak tanimlamistir (Eren,
2008: 135).

Kilmann’a gore, “Bir grubu birbirine baglayan ve grupca paylasilan normlar,
tutumlar, beklentiler, inanglar, sayiltilar, degerler, ideolojiler ve felsefeler Orgiit
kiiltiirtinii olugturmaktadir” (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004: 17).

Orgiit kiiltiirii sosyo-kiiltiirel bir yap1 olarak goriilmektedir ve bu anlamda 6rgiit
kiltiirii, sosyal bir yapmnin dolayisiyla sosyal bir sistemin biitiin 6zelliklerini
tasimaktadir (Kuscu, 2011).

Orgiit kiiltiirii yazininda 6nde gelen yazarlardan biri olan Schein, 6rgiit kiiltiiriinii
tanimlama sorunlarmin énemli 6l¢lide orgiit kavraminin kendisinin belirsiz olmasindan

kaynaklandigini ileri siirmektedir (Dogan, 2007: 81).



Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan inang, varsayim ve beklenti
bigcimleridir ve orgiitiin ¢iktilari, ¢evresi ve ¢evrenin birey disinda gelisen normlari,
degerleri ve rollerin 6rgiit tiyeleri tarafindan algilanis bigimleridir (Erkmen, 2010: 7-8).

Orgiit kiiltiirii, bireyin orgiitte kendini anlamlandirmasina firsat veren ve onun
inanig, diislinlis ve davramis bicimini belirleyen normlar ve degerler biitliniidiir
(Yilmazer ve Eroglu, 2010: 113). Bir baska tanim da ise orgiit kiiltiirii, yonetimin ortaya
koydugu yonetim politikalari, stratejiler, calisma kosullari, tutum ve davranislar, roller,
degerler, inanglar, semboller, gelenekler ve aliskanliklarin tiimii olarak ifade
edilmektedir (Sener, 2010: 267). Orgiit kiiltiirii bir bakima o&rgiitiin kisiliginin
yansimasidir. Erdem (2007), orgiit kiltiriindi, Orgiit c¢evresiyle ilgili, Orgiitsel
uygulamalarin sekillendirdigi bir kiiltiir ¢esidi olarak tanimlamaktadir.

Orgiit kiiltiirii, isgdrenler tarafindan olusturularak ileri kusaklara iletilen, rgiitiin
amaglarina, islevlerine iliskin deger ve normlardan olusan bir 6riintiidiir.

Farkli bir bakis agistyla orgiit kiiltiirli, insanlarin yasadiklar1 diinyay: birlikte
yaratmasint ve yeniden kurmasini saglayan aktif, yasayan bir olgu olarak
degerlendirmek miimkiindiir (Morgan, 1998: 162).

Jones oOrgiit kiiltiirtinii, 6rgiit liyelerini ve orgiit disindaki insanlar1 kontrol eden
norm ve degerlerin olusumu olarak tanimlamaktadir (Mohammadi, Yeganeh ve Rad,
2010).

Cameron ve Quinn’e gore Orgiit kiiltiirii, kiiresellesmeyle beraber kazancini
devam ettirebilen ve normal finansal dongiiniin {izerine ¢ikabilen bir¢ok basarili sirket
ayirt edici belli bir 6zellige sahiptir; ve bu 6zellik onlarin en 6nemli yarigsal avantajlari

olan orgiitsel kiiltiirleridir (Roman, Ribiere ve Stankosky, 2004).



Orgiit igerisinde bireyler drgiitiin sahip oldugu mevcut degerleri paylasmaktadir.
Yani bagka bir ifadeyle, ¢alisanlar neyin iyi neyin koétii, hangi davranislarin istenen veya
istenmeyen olduguna iliskin ortak degerleri paylasmaktadirlar. Bu degerler bir “kurallar
kitabinda” yazili olmayip calisanlarin kendi gelistirdikleri fikir ve inang¢lardan olusur.
Orgiit kiiltiirii, orgiitiin temel dzelliklerini yansitir ve bu 6zelliginden dolay1 ona &rgiitiin
DNA’s1 denilebilmektedir (Demir ve Oztiirk, 2011). Daha basit kelimelerle aktarmak
gerekirse, Orgiit kiiltlirli, bireyin i¢inde bulundugu orgiitiin diisiincelerini oldugu gibi
kabul ettigi bir yaklagimdir (Schein, 1992).

Her orgiit kendi kurallarini gelistirir. Bu kurallar genellikle yonetimin inang ve
istekleri dogrultusundadir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan ve islerin isletme igerisindeki
yapilis bigimlerini belirleyen bu kurallar her isletmede birbirinin ayn1 degildir (Erkmen,
2010: 3).

Tanimlarin ¢esitliligine ragmen, orgiitsel kiiltiir tanimlar1 arasinda bazi ortak
noktalarda goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 37-38).

1. Tim tanimlarda orgiit liyelerince paylasilan bir degerler biitiiniinden
bahsedilmektedir. Bu biitiin, iiyeler dogru ve kabul edilebilir olan
davranigla, yanlis ve kabul edilemez olan davranisin ne oldugunu bildirir.

2. Ikinci ortak nokta, degerler biitiiniin tiim iiyelerce, sorgulanmaksizin
dogru kabul edilmesidir.

3. Tanimlarda, kiiltiirel yapiya genellikle islevselci bir anlayisla
yaklagilmaktadir.

4. Tammlardaki bir diger ortak yon ise, orgiit igindeki sembollerin, bunlara

yiiklenen anlamlarin, hikayelerin ve ge¢cmis olaylarin hem ortak kiiltiiriin
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yaratimi ve iletimini saglayan hem de davranislar1 yonlendiren Kkiiltiirel
unsurlar oldugu belirtilmektedir.

Farkli kiiltiirlerden bir isletmeye caligmak lizere gelen bireyler i¢in, onlarin
benimseyecekleri veya uyum saglayabilecekleri ortak birtakim degerler olusturmak
gereklidir (Demirel, 2002: 10).

Orgiit kiiltiirii olusum siirecinde &rgiit kiiltiirii kurucularinin énemli bir rolii
vardir. Ciinkii kurucular daha 6nce bagka bir felsefe ve ideoloji ile kisitlanmadigindan,
kendilerinin sahip olduklar1 deger ve inanglarim1 yapilandiracaklar1 Orgiit iizerinde

hissettirmeleri dogaldir.

1.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Biitiin organizasyonlar bir arada bulunan insanlarin ¢aligmalarina etki eden
kiiltiirel degerlere sahiptir. Giinlimiizde ydnetim, bilimsel 6zellik kazanmis olmasina
ragmen bu bilimsellik kiiltiirel sinirlamalar igerisinde gegerlidir. Cesitli kiiltiirlere ait
insanlarin hazirliksiz olarak karsi karsiya geldiklerinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin
asagidaki eski bir dogu hikayesi anlamli bir bicimde orneklemektedir (Phattak, 1990:
24).

“Bir zamanlar biiyiik bir sel olmus; bir maymunla bir balik, bu sele kapilmis
stiriiklenirken, cevik ve tecriibeli olan maymun bir agaca tirmanip azgin sulardan
kurtulmay1 basarmisti. Saskin saskin asagidaki seli seyrederken zavalli bir baligin
akintiya kars1t bogustugunu gordi. Biitlin iy1 niyetiyle asagiya uzanip baligi ¢ikardi.
Sonug kaginilmazdi, balik 61dii.”

Hikayede ki maymun, baligin i¢inde yasadigi g¢evrenin kendininkine benzer
oldugunu diisiinmektedir. Bir kisim yonetici farkinda olmadan farkli kiiltiirlere ait

insanlarin da kendileri gibi diisliniip hissettiklerini varsayar. Yani bir orgiit kiltiiri
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icinde gegerli olan yonetim uygulamalari, baska bir orgiit kiiltiirlinde olumsuz hatta koti
sonuglar dogurabilir. Bu hikdyeden yola ¢ikarak yonetim biliminde orgiit kiiltiiriiniin
yerini ve 6dnemini anlamak kaginilmaz olacaktir.

Orgiitsel kiiltiirin 6nemi, bireylerin karar ve davranislarini ve bunun sonucu
olarak da ¢alisma derecesini, bigimini, yonetimini, yogunlugunu ve cevresel iligkilerini
yonlendirmesi agisindan incelenebilir. Bireylerin ne zaman ve nasil karar alacagi ve
bunlar1 nasil uygulayacagi hususu onun kiiltiirel niteliklerine yani deger yargilarina siki
sikiya baglidir (Demirel, 2002: 9-10).

Orgiit kiiltiiriiniin énemi onun yoénetilebilir olmasindan kaynaklanmaktadir (ira
ve Sahin, 2011). Bircok arastirmaci tarafindan, basarili orgiitlerin ¢alisanlarinin ortak
orgiitsel degerleri paylastiklar1 varsayilmaktadir. Rekabet ortaminda ayakta kalabilmek
ve degisen cevre sartlarina uygun tepkiler verebilmek icin oOrgiitlerin kiiltiirel
ozelliklerini yonetmek onemlidir. Orgiit kiiltiirii biitiin ¢alisanlar1 kolektif diisiinme,
davranma ve hareket etmeye yoneltmesi agisindan 6nemlidir (Erdem, 2007).

Isletmelerde c¢alisan bireylerin, o isletmede kalmasinda ve ¢alismaya devam
etmesindeki faktorlerden belki de en Onemlisi, kisisel amaglarina ulasabilmesidir.
Ancak her c¢alisanin mutlu ve huzurlu bir sekilde calistigi sdylenemez. Bu tiir
durumlarda insanlar gesitli sebeplerle istemeseler de c¢alismak zorunda kalabilirler.
Boyle bir durumda, tatminsizlik veya ruh ¢okiintiisii ve bozulma denilen psikolojik
rahatsizliklar ortaya ¢ikar. Iste orgiit kiiltiirii bu rahatsizliklarin giderilmesinde 6nemli
bir faktordiir (Ozdevecioglu, 1993°den aktaran: Demir ve Oztiirk, 2011).

Digsal ve igsel degisimlerin yani sira orgiit kiiltiirii, pek ¢ok isletmenin artik
entelektiiel sermayeye de 6nemli bir yatirim unsuru olarak bakmasiyla daha da degerli

hale gelmistir. Calisanlarin bir entelektiiel sermaye unsuru olarak degerlendirilmesi,
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calisanlarin katilimin1 saglayan, bireysel ve Orgiitsel Ogrenmeye, bilgi yaratma,
kullanmaya ve paylasmaya odaklanan bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasini gerekli hale

getirmistir (Baker, 2010’dan aktaran: Erkmen, 2010: 10).

1.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda, o6rgiit igindeki isleyis, yonetim, yapi, insan
kaynaklar1 uygulamalari, is iliskileri, iletisim tercihleri vb. siirecler oOrgiitiin
kurulusundaki kiiltiirel yapidan etkilenmektedir. Orgiitte ¢alisanlarin ¢alisma yasamina
iliskin varsayimlarina etki eden 6nemli bir faktérde calisanlarin meslekleridir. Ozellikle
aynit meslekten c¢alisanlarin yogunlukta oldugu orgiitlerde, o meslegin degerlerinin
egemen olacagi soylenebilinir. Bununla birlikte orgiitiin i¢cinde bulundugu toplumun
kiiltiirel 6zellikleri de orgiite bir sekilde tasinmaktadir. Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii cok
degiskenli ve karmasik bir siirecin sonunda sekillenmektedir (Erdem, 2007).

Isletmede organizasyon kiiltiiriiniin olusmasimnin sonuglar1 olarak; organizasyon
yapisinin sekillenmesi, calisanlarla organizasyonlarin biitiinlesmesi, statii farkliliklarinin
hiyerarsik bir yapida belirlenmesi, iiyelerce paylasilan ideoloji ve felsefenin
paylasilmasi, sembollerin bir anlam ifade etmesi ve bu diisiince, deger, aligkanlik ve
geleneklerin sosyal faaliyetlere yansimasi olarak ifade edilmektedir (Sener, 2010: 267).

Orgiit kiiltiirii ¢ogu zaman orgiitin kurucular tarafindan olusturulmaktadir,
bundan dolayidir ki Orgiitiin kurucularinin toplumsal ge¢mislerinin ve kisisel
Ozelliklerinin olusturduklar1 orgiit kiiltiirii lizerinde onemli etkisi olacaktir. Kurucular
tarafindan baslatilan Orgiit kiiltiirii, Orgiit icindeki bireylere ve gruplara yasatilan

deneyimlerle devam ettirilir.



13

1.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

Cesitli diisiiniirlerin {izerinde fikir birligi olusturduklar1 Orgiitsel kiiltliriin
Ozelliklerini Eren dort ana grupta toplamistir (Eren, 2008: 138-139). Bunlar;

1. Orgiit kiiltiirii 5grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur. Yani; kiiltiir
orgiitiin faaliyet konusu, toplum igerisindeki misyonu, ge¢cmiste basarili
gorevlerde bulunmus ve halen daha gérevde bulunan yonetici ve liderlerce
empoze edilen davranis ve normlarla ortaya c¢ikar ve tiim orgiit calisanlarinm
etkiler. Boylece calisanlar inang, norm, deger ve davranislar1 6grenirler ve
kazanirlar.

2. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir. Her &rgiitiin
kendine ait bir orgiit kiiltiri vardir ve kendi Ozelliklerinin ortak bir
tiriiniidiir. Orgiite iiye olan kimse bu ortak iiriine inanmali, saygi duymals,
onun yasamasi ve gelistirilmesi icin orgiitte ki liyelere ve ozellikle yeni
istirak edenlere sozleri ve davraniglari ile mesajlar iletmeli, hikayeler
anlatmali, gecmis tecriibelerini aktararak, paylasmalidir. Orgiitsel kiiltiir
boylece yasayacak, tiim iiyeler tarafindan paylasilacak ve orgiitiin tiimiinde
yayilacaktir.

3. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang¢ ve degerler olarak yer alir.

4. Orgiit kiiltiirii diizenli olarak tekrarlanan veya ortaya cikarilan davranissal
kaliplar seklindedir. Orgiit i¢inde calisanlarca kullanilan dil, sembol ve
hareketler, genellikle 6rgiit tiyelerinin herhangi bir sorgulamada bulunmadan
oldugu gibi kabul ettigi ve otomatik olarak gosterdigi ortak davranis

kaliplaridir.
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Orgiit kiiltiirii 6rgiitte ¢alisanlarin deger, norm ve davranis sistemleriyle ilgilidir.
Calisanlarin  davranislarin1 - sekillendirerek, oOrgiit icindeki bireyler arasi iliskileri
etkilemektedir.

Eren’e gore, Orgiit icerisinde yasayan ve o Orgiitiin iiyesi olan kisiler, davranis ve
tutumlari ile orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini kendi benliklerine sindirerek orgiit igerisinde

koklii geleneklerini yasatarak ahlaksal tavir, tutum ve aliskanliklarini olustururlar (Eren,

2008: 136).

1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit icerisinde neyin dogru, neyin yanlis oldugunu veya neyin
iyi, neyin kotii oldugunu gostermektedir. Orgiitii ydneten Kkisiler tarafindan alinan
kararlar, Orgiit icerisinde calisan bireyler tarafindan o Orgiitiin kiiltiirel deger ve

normlariyla algilanir, yorumlanir, yargilanir ve uygulanir.

Orgiitii kimligine kavusturan orgiitsel kiiltiirdiir (Basaran, 2000: 306). Orgiit
calisanlarinin davranis ve tutumlari, kiiltlirel yapiya uygun olarak yonlendirilir. Yani
orgit kiltiirli, orgilit ¢alisanlart icin bir kontrol mekanizmasi olma islevine sahiptir
(Ozkalp ve Kiral, 1996).

Orgiit kiiltiiriiniin &zel islevleri (Basaran, 2000: 306);

e (Calisanlan kiiltiirel degerler yoluyla 6rgiitsel amaglara inandirmak,

e (Calisanlar ortak degerler ve normlar vasitast ile biitiinlestirmek,

o Orgiitsel degerlerin yardimiyla calisanlarin sorunlarini  ¢6zmek ve
ihtiyaglarini karsilamak,

e Calisanlar, paylastiklar1 degerler ve normlar eliyle orgiite baglamak,

o Orgiitiin yonetsel giiciinii kiiltiirel deger ve normlar ile desteklemek,
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e (alisanlarin gorevlerindeki etkililiklerini en iist seviyeye c¢ikarma da
kiiltiirel deger ve normlardan faydalanmak,

e Calisanlarin 6rgiite uyumlarini kiiltiirel degerler ile kolaylagtirmak,

o Orgiitiin ¢evresine uyumunu kolaylastirmak, olarak siralanabilir.

Orgiit kiiltiiri, o orgiitin ¢evrede taninmasimi, degerlerini, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki diger Orgiit ve bireylerle iliski bigimlerini ve diizeylerini de
yansitir. Yani kiiltiir, orgiitii topluma baglamada, onun toplum igerisinde ki yerini,
Oonemini ve hatta bagarisini belirlemede en 6nemli fonksiyonel araglardan bir tanesidir.
(Eren, 2008: 136). Kiiltiir, o orgiitiin bagh oldugu toplumsal degerlere karsi olamaz,
kars1 oldugu durumda 6rgiitiin yagsamini tehlikeye sokabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin ne oldugu iizerine farkli gériislerin olmas1 aslinda islevlerinin
farkli ele alinmasindan kaynaklanmaktadir. Denison (1990)’a gore, orgiit kiiltliriiniin

islevleri Tablo 1.2’ye gore dort temel hipotezle a¢iklanabilir:

Tablo 1.2. Denison’a Gére Orgiit Kiiltiirii Islevleri

Duraganhk/Kontrol Degisim/Esneklik
Icsel Tutarlilik Katilimeilik
Dagsal Misyon Uyumluluk

Kaynak: http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/doe/benchmark/ch11.pdf, 2012

Tutarhbk Hipotezi: Orgiitiin iiyeleri arasindaki ortak fikirlerin, inanglarm ve
degerlerin i¢sel koordinasyonu artirabilecegi, faaliyetlere anlam yiikleyebilecegi ve
kimlik duygusunu yaratacagini 6ne siirer.

Misyon Hipotezi; ortak amag ve stratejilerin orgiitii ortak hedefe yonelttigini ve

koordine ettigini belirtir.



http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/doe/benchmark/ch11.pdf
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Katihmeihk Hipotezi: Katilimin 6rgiite baglilik, sadakat, sahiplenme ve
sorumluluk duygusunu yaratacagini savunur.

Uyumluluk Hipotezi: Deger ve normlarin orgiitiin algilama ve yorumlama
kapasitesini artirdigimi ve dis cevreden gelen uyaricilarin Orgiitsel ve davranigsal
degisimlere doniistiiriilmesinin oOrglitiin  devamliligin1 ve gelisimini saglayacagini
vurgular.

Ik iki hipotezinde orgiitiin duranhgimni tesvik ederken, son iki hipotezinde ise
degisim ve uyum iizerinde durur. Birinci ve tigiincii hipotezler orgiitiin igsel dinamikleri
tizerinde yogunlasirken, ikinci ve dordiincii hipotezler ise kiiltiirii 6rgiitiin dis ¢evresi ile
olan iliskisini degerlendirir (Baker, 2012: 5).

Schein, orgiit kiiltiiriiniin 1ki temel fonksiyonu olan digsal uyum ve igsel
biitiinliik iizerinde durur (Erkmen, 2010: 44). Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel gelenegin ve
istikrarin siirdiiriilmesine, liderlige ve yenilige ve orgiitle ilgili daha birgok tema ve
siirece yol gostericilik yapar. Orgiit kiiltiiriiniin yol gostericiligi, bir gergeklik ve bir
siirec olarak Orgiitsel iletisimle birlikte baglar.

Orgiit kiiltiiriiniin baslica iki temel islevi vardir (Yilmazer ve Eroglu, 2010: 121-
122).

a. Ic¢ baglhihg kolaylastirmak icin Kiiltiir;

e Orgiit iiyelerine ortak dil, ifade ve kavramlar1 saglar.

e Kisilerin gruplarin 6rgiit icerisindeki yerlerini belirler.

e Gii¢c ve statlinlin dagilimini, orgiit liyeleri arasindaki iligkileri, 6diil
yaptirim sistemini ve

e Tiim orgiitsel olaylara bir anlam veren isletmenin ideolojisini kapsar.



17

b. Dis ¢cevreye uyum saglamada ise kiiltiir;
e Isletmenin misyonunu ve stratejisini,
e Orgiitiin amaglarin1 ve bu amaglara ulagsmak igin izlenecek yollar:

tanimlar.

1.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kiiltiiriin farkli yaklagimlarina ragmen, sosyal bilimciler kiiltiiriin igerigine
odaklanmay1 siirdiirmektedir. Icerikten anlamamiz gereken inanclar, degerler,
davraniglar, semboller, ritiieller ve bunun gibi kiiltlirii karakterize eden durumlardir.
Aslina bakarsak anlatilmak istenenlerin ayni olmasi fakat farkli sekillerde ifade
edilmesi, literatiirde kavram ¢okluguna sebep olmaktadir.

E.Schein orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini li¢ diizeyde acgiklamaktadir (Erdem, 1996:
36-37);

1.Diizey: En iist, en goriilebilir diizeydir. Orgiitiin yapisin1 ve islemlerini icerir.

2.Diizey: Orgiitiin kabul gdrmiis stratejilerini, benimsenmis degerlerini, amag ve
felsefesini kapsar. Orgiitiin ideallerini, amaglarini ve onlara ulasma yollarin1 gdsteren
degerleri ve ideolojiyi bir araya getiren diizeydir.

3.Diizey: Bilincinde olunmadan kabul edilen temel varsayimlar diizeyidir.
Kiiltiirtin verilerini olusturan, degisime en direngli diizey olarak ele alinir. Sonug olarak;
algilarin, eylemlerin ve yorumlarin dayandigi temelin kiiltiir modelinin birinci

diizeyinde yer aldigin1 ve bu diizeyin kiiltiirel paradigmay1 olusturdugunu sdyleyebiliriz.



Sekil 1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ug Diizeyi

YARATILANLAR

-Uriinler

-Teknoloji

-Goriilen organizasyonel yapi ve siiregler,
davranis ornekleri

11

DEGERLER

Il

TEMEL VARSAYIMLAR
(INANCLAR)

-Cevreyle iligkiler

-Gergegin yapisi (zaman, alan)
-Insan dogasinin yapisi

-Insan faaliyetlerinin yapisi
-Insan iliskilerinin yapis1

18

1.DUZEY

Goriilen ve agiklanan diizey

2.DUZEY

Goriilen bilingli diizey

Kesin olarak kabul edilen, goriilmez ve

bilincinde olunmayan diizey

Kaynak: Erdem, F. (1996). “Isletme Kiiltiirii.” Ankara: Friedrich-Naumann Vakfi ve
Akdeniz Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin.

Terzi, orgiit kiltiriiniin 6gelerini kiiltlirlin esas 6geleri ve kiiltiiriin ifade

bicimleri seklinde aywrarak daha kapsamli bir degerlendirme yapmaktadir. Orgiit

kiiltiirintin temel 6geleri degerler, inanglar ve normlar; kiltiiriin ifade bigimlerini ise

ritiieller, torenler, hikayeler, mitler, kahramanlar, semboller ve dil olarak siniflanabilir

(Terzi, 2000: 41-42).
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1.2. ORGUT KULTURU TiPLERI

1970-1980’1i yillarda Bati diinyasinin o6zellikle Japon firmalar1 karsisinda
yasadiklar1 rekabet giicliikleri, sosyal alanda toplumsal ve bireysel diizeylerde;
ekonomik alanlarda mikro ve makro diizeylerde ortaya cikan farklilagsmalar bir¢ok
sosyal birim gibi isletmeler i¢in de oyunun kurallarin1 degistirmis ve yeni sorunlar i¢in
yepyeni ¢oziimler yaratmayi zorunlu kilmistir. Bu asamada kiiltiir, sosyal alanda ortaya
cikan sorunlarin ¢6ziimiinde basvurulacak yeni bir kavramsal c¢ergeveyi ortaya
koymaktadir (Ergiin, 2007: 266).

Literatiirde bilim insanlarinin, farkli Olciitler g¢ercevesinde orgiit kiiltiiriinii
genellikle ayn1 amagclar1 giiderek smiflandirmaya calistiklart goriilmektedir (Agikgoz,
2006: 36). Bu cercevede literatiirde Orgiitsel kiiltiirii analiz etmede ¢esitli modeller
kullanilmaktadir (Ergiin, 2007: 266). Quinn ve Cameron’un rekabetci degerler analizi,
hem bilimsel arastirmalar da hem de yonetim ¢alismalarinda oldukg¢a sik kullanilan bir
modeldir.

Cameron ve Quinn’in modeline gore, her bir orgiit kiiltiiri modeli, oOrgiitiin
iginde bulundugu gelisme ve degisim diizeyini ortaya koymaktadir (Cameron ve Quinn,
1999: 12). Orgiitiin yapisi, teknolojik degisimle beraber artan rekabet kosullarmnim
baskisiyla, orgiitii degisime zorlayabilir. Orgiitsel degisimin aym zamanda kiiltiirel
degisimi de kapsadigini kabul etmek gerekmektedir. Pazar cevresine, teknolojik
degisime ve rekabet kosullarina uyum saglamaya calisan isletme, yeni yap1 ve siireclerle
birlikte, yeni inang ve degerleri de insa etmeye baslar. Bundan dolayi, orglitsel degisim,
kiiltiirel degisimi de zorunlu hale getirir.

Rekabet eden degerler modeli igerisinde yer alan Orgiit kiiltiirii tipolojileri,

orgiitsel sisteme uyarlanabilir niteliktedir. Bu tipolojiye gore kiiltiir degisir, fakat ayni
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zamanda duragandir (Hatch ve Schultz, 2004: 190). Ciinkii sosyal ve ekonomik gevre,
pazar ve rekabet kosullari, orgiit kiiltiirlinii degisime zorlayabilir. Ancak, orgiit i¢
cevreye odaklanarak, dis ¢evreye tepkisiz kalabilir ve sahip oldugu deger ve inanglari
korumaya yonelir.

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
arkadaslar1 “Rekabet¢i Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Rekabetci
Degerler Yapis1 (CVF) isletme tarihinde en Onemli elli modelden biri olarak
adlandirilmigtir (Cameron ve Quinn, 1999: 1). Bu diisiiniirler gelistirdikleri orgiit
kiiltiiri modelinde orgiit icerisinde gelistirilen kiiltiir ile bunun orglitsel basar1 ya da
etkinlige etkilerini arastirmiglardir (Eren, 2008: 147). Son zamanlarda literatiirde yer
alan calismalar da ise daha cok orgiitsel kiiltiir ile Orgiitsel basar1 veya etkinlik
arasindaki iliskiyi 6l¢cmeye yonelik olmustur.

Bu caligmada orgiit kiiltiiri analizinde yararlanilan “rekabet eden degerler
modeli” nin temeli, Robert E. Quinn’in John Rohrbaug ile birlikte yazdigi “A spatial
model of effectiveness criteria: toward a competing values approach to organizational
analysis” isimli makaleye dayanmaktadir. Bu modelin temelinde, orgiitsel etkinlik i¢in
bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin ampirik analizi yatmaktadir (Quinn ve
Rohrbaugh, 1983). Model, 1999 yilinda Kim S. Cameron ve Robert E. Quinn tarafindan
yeniden ele alinmustir. Yazarlar, 1999 yilinda yayinlanan “Diagnosing and changing
organizational culture: Based on the competing values framework™ isimli ¢alismalarinda
bir oOrgilit kiiltiiri analizi modeli gelistirmiglerdir. Modelin alt yapisini1 olusturan,
“rekabet eden degerler” (competing values framework), orgiitsel etkililik ve orgiit
kiltirii iligkisini belirlemek icin gerceklestirilen arastirma bulgularina dayanmaktadir

(Kwan ve Walker, 2004). Orgiitler tarafindan kabul edilen ve bilgi siirecine dayanan bu
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model pazar, biirokrasi, Klan ve adhokrasi 6rgiit kiiltiir tipleri olmak {izere dort gruba
ayrilir (Uygun, 2011: 34). Her kiiltiir tipinin altinda yer alan ortak degerler de yine dort
baslik altinda toplanmistir. Bu degerler, baskin orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri,
kaynastirma mekanizmalar1 ve stratejik onem olarak tanimlanmistir (Eren, 2008: 148).
Bu grupta yer alan ¢alismalar, orgiit ¢cevre iliskilerine, 6rgiit i¢i insanlar arasi iliskilerine
iliskin deger ve varsayimlar1 esas alarak Orgiit kultirii tiplerini belirlemeye
calismaktadir (Dogan, 2007: 123).

Cameron ve Quinn dort farkli kiiltiirel yap1 ile birlikte orgiitlerdeki kiiltiirel
yapty1 aciklamaktadir. Bu dort farkl kiiltiir; insan iligkileri ve gelisimi (klan) kiiltiirt,
hiyerarsi (biirokrasi) kiiltiirii, piyasa (pazar) kiiltiirii ve dis ¢evreye uyum (adhokrasi)
kiltirtidir. Onlar her bir orgiitiin kiiltiirel yapisinin bu simiflamalardan birine yatkin
olacagini belirtmekle beraber, Orgiitlerin yasam dongiisii icinde farkli kiiltiirel
yaklagimlar i¢inde de olacagini sdylemektedirler (Ergilin, 2007). Bu siniflamada orgiit
kiiltiir tipleri tanimlanirken 6zellikle baskin 6zellikler, lider tarzi, birlestirici unsurlar ve
orglitiin stratejik vurgular dikkate alinmistir (Uzkurt, 2008: 134).

Bir orgiitiin etkinligini gelistirmek i¢in kullanilan 6rgiitsel kiiltiir siniflamasinin
iki farkli boyutu vardir. Birinci boyutun bir ucu esnekligi, dinamikligi; diger ucu
istikrar1, kontrolii vurgulayan etkinlik kistaslarin1 ortaya koymaktadir. Ikinci boyutun
bir ucunda i¢sel uyumu ve biitiinlesmeyi, diger ucunda ise digsal uyumu ve ayirimi

vurgulayan kistaslar yer almaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 34).
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Tablo 1.3. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri ile Ilgili Rekabet¢i Degerler Modeli

Organik Siirecler (Esneklik, Kendiliginden olma)

A

A

TiP: Klan TiP: Adhokrasi
BASKIN NITELIKLER BASKIN NITELIKLER
Birlestiricilik, katilimeilik, takim g¢aligmasi, | Girisimcilik, yaraticilik, uyum saglama
aile bilinci
LIDER STILi LIDER STILi
Danisma, kolaylastirici, atalik rolii Girisimei, yaratici, risk alict
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA
Sadakat, gelenek, kisileraras1 baglilik Girisimeilik, esneklik, risk
STRATEJiK ONEM STRATEJIK ONEM
Insan kaynaklarim gelistirmeye, baglhliga, Yaraticiliga, biiylimeye, yeni kaynaklara
morale yonelik yonelik
i¢csel Koruma p r Dis Konumlandirma

(Internal Maintanence) (External Positioning)
TiP: Biirokrasi TiP: Pazar
BASKIN NITELIKLER BASKIN NITELIKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler, Rekabet, amaca ulasma
yeknesaklik
LIDER STiLI LIDER STiLI

Koordinator, idareci
KAYNASTIRMA

Kurallar, politikalar ve yontemler
STRATEJIK ONEM

Dengeye, tahmin edilebilirligi diizenli

iglere yonelik

Kararly, is bitirici
KAYNASTIRMA
Hedefe yonelim, tiretim, rekabet
STRATEJIK ONEM
Rekabet giiciline ve pazar iistilinliigline

yonelik

A

y

Mekanik Siirecler (Kontrol, Diizen, Denge)

_Kaynak: Quinn, R. E. ve K. S. Cameron. (1983). “Organizational Life Cycles and
Shifting Criteria of Effectiveness: Some Preliminary Evidence.” Management Science,

Cilt: 29.
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Rekabetci degerler modelinde, kiiltiir tiplerinin tanimlandig1r ve iki eksenden
olusan semanin dikey ekseni organik siireclerden mekanik siireclere dogru yayilimi
gostermektedir. Organik siirecler orgiitte esneklige ve kendiliginden olusmaya 6nem
verirken, mekanik siliregler ise kontrole, dengeye ve diizene daha fazla Onem
vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay eksen ise igsel koruma ve dis
konumlandirma boyutlari iizerinde kurulmustur. I¢sel koruma biitiinlesme ve diizenleme
cabalarimi ifade ederken dis konumlandirmaya agirlik vermektedir. Bu iki boyutta
birbirine zit nitelik tagimaktadir (Eren, 2008: 148).

Bu dort “ideal” kiiltiir tipi, “rekabet eden degerler” modelinde iki boyutta ele
alimmistir (Tablo 1.3.). Birinci boyutta orgiit kiiltiiriniin esneklik ve deneyselligi mi
yoksa kurallarla kontrol ve istikrar1 m1 6nemsedikleri konusunda farklilik gosterdikleri
anlayisina dayanir. Ikinci boyut ise igsel ve dissal ikilemini ele almaktadir. Bu
boyutlarin karsilikli uglar1 yoneticilerin kararlarinda devamli olarak karsilagtiklart deger
yargilarini ifade etmektedir (Quinn ve McGrath, 1985: 318).

Bu model i¢inde yer alan iki boyutun her biri farkli orgiitsel etkinlik
gostergelerini temsil ederek dort grupta sekillenir ve her bir ¢eyrek bir kiiltiir tipolojisini
gosterir. Boyutlarin uglari birbirine zit dort alani olusturdugu i¢cin model Rekabetci (zit)
Degerler Modeli olarak adlandirilmaktadir (Cameron ve Quinn, 1999: 31).

Ilk boyutta diizenin karsisinda esneklik yer almaktadir. Orgiitsel diizen,
faaliyetlerin bir biitiinligiine ve kontroliin merkezilesmesine neden olan en {istiin
degerdir (Quinn ve Rohrbaugh 1983:178).

Benzer sckilde, faaliyetlerin farklilasmaya ve degisime cevap verebilmesi

acisindan orgiitsel esneklik en iistiin degerdir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983:178).
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Ikinci boyutta ise igselin karsisinda digsal yer almaktadir. Buna gore icsel
odaklanma bir orgiitiin sosyal ve teknik sistemlerinin devamliligina vurgu yapmaktadir
(Quinn ve Rohrbaugh, 1983:178).

Digsal odaklanma ise, orgiitiin disariyla olan baglantisinin énemini vurgular.
Cevre, tehdittir; ama ayn1 zamanda firsatlar i¢in kaynaktir. Cevreyle uyumlu bir baglanti
orglitlin hayatta kalmasi i¢in bir anahtardir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983:178).

Rekabetci Degerler Calismasi ( The Competing Values Framework ), bu sekilde
isimlendirilmistir. Ciink{i bu modelin temelini olusturan boyutlar tezatlik igeren degerler
sunar. Her bir deger ceyregi, bitisik olan ¢eyrekteki degerleri tamamlar ve zit ceyrekteki
degerlerle ise karsittir (Densten ve Gray, 2012).

Iki eksende (esneklik / kontrol — igsel odaklanma) ortaya c¢ikan dért farkln kiiltiir
tipolojisi; Klan, Adhokrasi, Biirokrasi ve Pazar Kiiltiiri olarak adlandirilmaktadir
(Oztiirk, 2010: 66).

Tablo 1.3.”e gore tstteki sol alan (Klan) igsel odaklanma ve esnekligi, alttaki sag
alan (Pazar) ise dissal odaklanma ve kontrolii vurgular. Ustteki sag alan (Adhokrasi)
dissal odaklanma ve esnekligi vurgularken, alttaki sol alan (Biirokrasi) ise igsel

odaklanma ve kontrolii vurgular (Cameron ve Quinn, 1999: 31).

1.2.1. Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiirti, sol iist ¢eyrekte yer alan, piyasa kiiltiirii degerlerine tamamen
karsit olan degerleri bilinyesinde barindiran kiiltiir tipolojisidir. Bu kiiltiir tipindeki
orglitiin baskin niteligi ¢alisma tarzi, birlestiricilik, katilimcilik, takim calismasi, aile
bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, sadakat, kisileraras: baglilik, geleneklere sahip ¢ikma

ve gelistirme, morale yonelik ve insan kaynaklarmi gelistirmeye dayanir. Klan
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kiiltliriiniin sahip oldugu bu degerler, pazar pay1 veya finansal kazanglardan daha {istiin
tutulmaktadir (Eren, 2008: 149).

Klan kiiltiirii, yonetim siireclerinde esnek bir yapiya sahip olan ve igsel siireglere
odaklanan kiiltiir tipolojisidir. Otonomi ile insan kaynagi gelisimi icin firsatlar
olusturur. Liderler mentor veya ana-baba figiirii seklindedir. Moral ve baglhlik gibi
olgular insan kaynaklarinin gelisimi i¢in stratejik éneme sahiptir (Erkmen, 2010: 86-
87).

Bu kiiltiir tipolojisinde orgiitii bir arada tutan en Onemli etken sadakat ve
gelenektir. Klan kiiltiirlinde baghlik en iist diizeydedir. Uzun vadede bireysel gelisime
O6nem veren bu tipolojide uyum ve moral her seyin iistiindedir.

Klan kiiltiirii, bir aile tipi organizasyona benzerliginden dolayr klan olarak
adlandirilmaktadir. Bu kiiltiir tipi, insanlarin kendilerinden daha fazla sey
paylasabildikleri, arkadas¢a calisma yeri olarak simgelenir. Klan kiiltiirii, ekonomik
varliklardan ziyade genisletilmis aileler gibi goziikiirler (Masood vd., 2006: 944).

Biiyiik bir aileye benzetilen klan kiiltiiriinde liderlik genellikle yon vermek,
kolaylastirmak ve calisanlarin yetistirilmesi ile ilgilidir. Yonetim tarzi ekip ¢alismasi,
ortak goriis birligi ve katilim ile nitelendirilir. Orgiitsel basarinin temelinde karsilikli
giiven ve baglilik vardir (Ocal ve Agca, 2010).

Soylu’ya gore, klan kiiltlir tipolojisinde basari, igerideki hava ve insanlarin
meselelerine gore tanimlanir. Diger bir yaklasima gore ise, basar tiiketici duyarliligi ve
insanlarm ilgisi olarak tanimlanir. Saglik kurumlari, iiniversiteler ve bazi endiistri
firmalarinda bu tiir bir kiiltiir gdzlenebilir (Iscan ve Timiroglu, 2007).

Organizasyonlar gelistik¢e klan (insan iliskileri, grup) kiiltliriine yonelirler. Cile

hissi, gliclii aitlik duygusu ve orgiit ile kisisel kimlik ve aidiyet duygusu bu tip
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kiltiirlerde gelisir. Bu kiiltlir tipinin gorildiigii orgiitlerde isler bilirokrasinin getirecegi
hantalliga ve resmiyete sokulmadan halledilir (Oztop, 2008: 32).

Hooijberg ve Petrock’a gore rekabet¢i degerler yaklagimi uyarinca gelistirilen
klan kiiltiiriin temel 6zellikleri asagida siralandigi gibidir (Hooijberg ve Petrock, 1993:
30-31)

v' Insanlarin kendilerinden pek ¢ok sey paylasabildikleri icten bir mekandir.

v Genisletilmis aileler gibidir.

v' Orgiitii yonetenlerin ve liderlerin birer mentor (akil hocasi) ve hatta
ebeveyn figiirii olarak goriildiigii bir kiiltiir tipidir.

v' Orgiite sadakati saglamaktadir.

v' Orgiit icerisinde ki iletisimin gelismesini saglamaktadir.

v" Birlik duygusu ve giiven sayesinde insan kaynaklarinin gelistirilmesinin
orgiite uzun vadede fayda saglayacagini savunmaktadir.

v Takim g¢aligmasina, katilima ve uzlasmaya 6nem vermektedir.

Klan tipi orgiitlerin olumlu o6zelliklerine ragmen bu kiiltiirde disaridaki
yabancilardan korkma egiliminin bulundugu soylenmektedir. Ouchi, bir orgiitiin genel
miidiirliniin “Disaridan birini st diizeye getirmemize olanak yok. Daha 6nce denedik,
fakat otekiler onu kabullenmedi. Sanirim en biiyiikk sorunlarimizdan birisi de bu”
ifadesini buna 6rnek olarak gostermektedir (Ouchi, 1987: 77).

Klan kiiltiir tipi pazar tipinin tersine esnek ve ige doniik kiiltiirler olup, orgiitlerin
spontane olmaya, hizlili§a ve giivene dayali miisteri ve ¢alisan iliskilerine 6nem verdigi
goriiliir. Bu kiiltiir tipinde liderlerin babacan ve destekleyici bir yaklagima sahip
olduklar1 ve orgiit i¢inde birliktelik, baglilik ve aile iklimi yaratmak ve siireclere

katilim1 vurguladiklar: goriiliir (Bayazit ve Kocas, 2011).
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Bu tip kiiltiir, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattig1 sicak bir ortamdir. Otorite,
orglit iiyeleri tarafindan verilerek kullanimi gayri resmi nitelik tasimaktadir (Ercan,
2007: 268). Orgiit insan kaynaklarin1 gelistirmenin uzun dénemde saglayacag fayda
lizerinde durarak c¢alisanlarin birbirlerine destek olmasina biiyiilk 6nem vermektedir
(Erdem, Adigiizel ve Kaya, 2012).

Klan kiiltiiri, ¢alismak i¢in arkadas¢a bir ortam sunmaktadir. Bu kiiltiirdeki
liderler akil hocasi olarak ve hatta anne/baba figiirleri gibi diisiiniilmektedir. Orgiitii bir
arada tutan kavramlar sadakat, yiiksek derecede baglilik ve gelenektir. Basari, ig¢sel
iklim terimiyle tanimlanir. Orgiit igin degerli olan seyler takim galismasi ruhu, katilim

ve uzlasmadir (Cameron ve Quinn, 2006: 42-43).

1.2.2. Biirokrasi Kiiltiirii

Sol alt ¢eyregi ifade eden biirokrasi tipi kiiltiirler istikrarli ve i¢ odakl kiiltiirler
olarak tasvir edilirler. Bu tipolojinin agir bastig1 orgiitlerin siireclerini kurallarla kontrol
etmeye, ol¢iim ve dokiimantasyona, verimli ve glivenilir bir {iretim sistemi yaratmaya
onem verdikleri gortiliir.

1960’lara kadar hemen hemen biitiin yonetim ve Orgiit calismasi kitaplari
Weber’in hiyerarsi ve biirokrasi modelinin ideal 6rgiit bicimi oldugunu varsaymustir.
Ciinkii bu model sabit, etkin ve yiiksek tutarlilig1 olan hizmet ve {irlin saglamaya olanak
vermistir (Cameron ve Quinn, 2006: 37).

Biirokrasi kiiltiirii, emirler, kurallar ve diizenlemelerle tanimlanir. Islemler,
yakindan gozetim, degerlendirme ve komuta altinda gerceklesir. Bu acidan orgiitsel
etkinlik, katilik, tutarlilik ve acik¢a belirlenmis hedeflerin gerceklestirilmesi olarak

tanimlanmaktadir (Deshpande, Farley ve Webster, 1993).
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Biirokrasi kiiltiir tipinde liderlerin daha c¢ok kural koydugu, koordinator ve
gozlemci oldugu ve var olan kurallara baglilik, detaylara dikkat, diizen, disiplin ve
biirokratik stirecin getirdigi hiyerarsik yapiin korunmasi gibi degerleri vurguladiklari
gorlliir (Bayazit ve Kogas, 2011). Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil
etmektedir. Bu kiiltiirde diizen ve kurallar 6nemlidir. Kimin hangi isi nasil yapacagi
bellidir. Ouchi (1987: 74)’e gore biirokratik mekanizmalar kisiye sunu soyler:
“istedigini degil, bizim sana soyledigimizi yap, ¢iinkii sana bunun i¢in para 6diiyoruz”.
Yine yazara gore biirokratik mekanizma yabancilagmayi, otonomluk duygusunun
azalmasini ve amagsizlig1 dogurur (Erdem, 2007).

Biirokrasi kiiltiirii uzun Omiirlii isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir olarak
nitelendirilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007). Deal ve Kennedy (1982: 119) bu
kiltlir ¢esidi igin “siire¢ kiiltiirii”” tanimini1 kullanmaktadir (Erdem, 2007).

Bu kiiltiir tipinde liderin gorevi iyi bir koordinatdr ve etkili organizatdr olmakla
nitelendirilmektedir. Orgiitin  kritik noktasinda istikrarhgin  siirdiiriilmesi  yer
almaktadir. Diizglin programlama, giivenilir teslimat ve diisiik maliyet kavramlar1 bu
orglitlerde basarinin anahtaridir.

Bu orgiitlerde agik bir otorite sinir1, standart kurallar, prosediirler, ileri diizeyde
formallik ve yapilasma s6z konusudur. Resmi kural ve politikalar orgiitii bir arada tutar

(Iscan ve Timuroglu, 2007).
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Hooijberg ve Petrock’a gore rekabet¢i degerler yaklagimi uyarinca gelistirilen

biirokrasi kiiltiiriiniin temel 6zellikleri asagida siralandigi gibidir (Hooijberg ve Petrock,

1993).

Formal yapida bir is ortam1 sunmaktadir.

Bu kiiltiir, temel endiistri sektoriindeki uzun Omiirlii isletmelerde
goriilebilecek bir kiiltiir olarak nitelendirilmektedir.

Calisanlarin yaptiklarinin yonetilmesi konusunda simirhiliklar vardir ve
prosediirlerden faydalanmaktadir.

Liderler iyi birer koordinator ve etkili organizatdr olmakla kendileri ile
gurur duyarlar.

Uzun donemde istikrari, verimliligi ve ileriyi tahmin etmeyi
amaclamaktadir.

Saat gibi isleyen bir orgiit olusturma gabasindadir.

Orgiiti bir arada tutmak igin resmi kural ve politikalardan
faydalanmaktadir.

Basar1; gilivenilir teslimat, diizglin programlama ve diisiik maliyet

kavramlari ile tanimlanir.

1.2.3. Pazar Kiiltiiri

Sag alt ¢eyrekte yer alan pazar kiiltiriinde Orgiitiin temel hedefi rekabet ve

amaca ulagsmaktir. Pazar kiltiir tipi ise klan tipinin tersine mekanik ve dis odakl

kaltiirler olarak tasvir edilirler.

1960’larin  sonuna dogru Orgiitler daha fazla rekabet¢i miicadelelere

giristiklerinden dolay1 bu orgiitlenme modeli popiiler olmaya baslamistir. Bu model

tamamen hiyerarsiden farkli bir varsayimi temel almakta ve biiylik olciide Oliver
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Wiliamson (1975), Bill Ouchi (1981) ve arkadaslarinin ¢alismalarima dayanmaktadir.
Bu arastirmacilar orgiitsel etkinligin kurulmasi olarak adlandirdiklar1 bir takim alternatif
faaliyetler biitiinlinii tanimlamistir. Bunlarin iginde en 6nemlisi etkilesim maliyetidir
(Cameron ve Quinn, 2006: 39).

Bu yeni model, Orgiitii bir pazar yapisi olarak ele almaktadir. Bu modelde
kullanilan pazar terimi pazarlama fonksiyonunun bir adasi olmadigi gibi pazaryerindeki
miisterileri de ifade etmemektedir. Bunun yerine pazar kiiltiirii bir pazar gibi isleyen
orgiitlere gonderme yapar. I¢ islerinden ziyade dissal cevreye yonelinir. Yani, pazarlarin
esas odagi rekabetgi avantajlar yaratacak diger kuruluslarla etkilesimler kurmaktir
(Cameron ve Quinn, 2006: 39).

Bu kiiltlir tipinde orgiitlerin basari ve rekabette iistiinlik saglamasina, pazar
paymi arttirmasina, iiretimde yiiksek hedefleri tutturmasina 6nem verilir. Pazar kiiltiir
tipinde liderlerin hedef koyucu, direktor ve liretici gibi linvan ve Ozelliklere sahip
olduklart goriiliir. Bagar1 odaklilik, hedef odaklilik, sonug¢ odaklilik ve iiretkenlik gibi
degerler bu tipolojide ki temel amaglardir (Bayazit ve Kogas, 2011).

Orgiit genellikle sonug odakli olup, ana egilimi isi basarmaktir. Insanlar oldukca
rekabet¢i olup, basartya odaklanmislardir (Ocal ve Agca, 2010). Pazar Kkiiltiiriiniin
oldugu orgiitlerde her birey kisisel ¢ikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Orgiitte
isleyen piyasa mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak ¢ikarlara katkisini 6l¢ecek ve herkes
kisisel katkilarinin karsiligini alacaktir. Eger bir kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa odiil
alamayacak boylelikle esitlik saglanmis olacaktir (Ouchi, 1987: 74).

Bu tipolojide gériilen liderlik miicadeleci ve sonug odakl bir siiregtir. Orgiitiin

ortak temasi, miicadele etmek ve kazanmaktir. Orgiitiin basarisi, rekabet iistiinliigii
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saglamak ve kazanmak temeline dayanir (Ocal ve Agca, 2010). Rekabeti ve pazar
liderligini elde tutmak 6nemlidir (Cameron ve Quinn, 2006: 39).

Hooijberg ve Petrock’a gore rekabet¢i degerler yaklagimi uyarinca gelistirilen
pazar kiiltiiriiniin temel Ozellikleri asagida siralandigi gibidir (Hooijberg ve Petrock,
1993):

v’ Bu orgiitler; sonu¢ odakli olmay1 ongoriir.

v' Liderler kararly, iiretken ve rekabetcidir.

v" Orgiitii bir arada tutmak icin “kazanma” kavramindan yola ¢ikmaktadir.

v' Uzun vadede rekabetgi faaliyetlere, Olgiilebilir amag ve hedeflere
ulasmaya odaklanir.

v’ Basarl, pazar pay1 ve niifuz baglami olarak tanimlanmaktadir.

v Rekabet¢i bir fiyatlandirma politikas1 ve pazar liderligini elde tutmak
onemsenmektedir.

V' Zorlu bir rekabetin varligi orgiit igin ¢ok dnemlidir.

1.2.4. Adhokrasi Kiltiirii

Sag iist ¢ceyrekte yer alan adhokrasi kiiltiir tipinde orgiitiin niteligi ve yonelimi,
girisimcilige, yaraticiliga ve uyum saglamaya dontiktiir (Eren, 2008: 150). Adhokrasi
tipi kiiltlirler ise biirokrasi tipinin tam tersine esnek ve digsal odakli kiiltlirler olarak
tanimlanir (Bayazit ve Kocgas, 2011).

Diinya endiistri ¢agindan bilgi ¢cagina dogru ilerlerken dordiincii bir ideal orgiit
tipi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu orgiit tipi yirmi birinci ylizyilin orgiitsel diinyasini
karakterize eden asir1 hizli ve asir1 ¢alkantili ortamlara en hizli tepki verebilen bir yap1
sunar. Uriin ve hizmetteki dinamikligin azalmasiyla, dnceki ii¢ 6rgiit tipinden farkli bir

takim varsayimlar gelistirilmistir. Bu varsayimlar yenilik¢i ve Onciilik eden
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inisiyatiflerin bagariya gotiirmesi, Orgiitlerin yeni {irlin ve hizmet gelistirme isine
yogunlasmasi ve yonetimin ana gorevinin girisimcilik, yaraticihik ve faaliyeti
giiclendirmesi olarak siralanabilir (Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi kiiltiirii, digsal yonelimli, biiylime ve kaynak degerlendirmeyi One
alarak biiyiik hedefleri destekleyen ideolojik bir kiiltiirdiir. Otorite, karizma temelinde
kazanilir ve organizasyonun degerleri dikkate alinarak kullanilir. Bdylesi
organizasyonlarda, kararlar ¢cogunlukla sezgiler sonucunda alinir, liderler yaratici ve
risk alicidir. Calisanlarin itaati, bizzat kendilerinin oOrglitsel degerlere baglilig
tarafindan saglanir. Bireyler cabalarinin yogunluguna gore degerlendirilir ve basaridan
cok biiylime ile ilgilenilir. Bu tip kiiltiire uyum gosterebilme, kendi basina olabilme ve
yaraticilik gibi unsurlarla karakterize edilebilir (Giiler, 2005: 28).

Adhokrasi kiiltiir tipolojisine gore oOrgiitsel yapilasma ve rehberlik diistik
diizeyde olup bireysel yaraticihk ve yenilik tesvik edilir ve beklenir (Iscan ve
Timuroglu, 2007).

Adhokrasi kelimesi ad-hoc kokiinden gelmektedir. Ad-hoc kelimesi zamansal,
uzmanlagmis, dinamik bir birime génderme yapar. Pek ¢ok insan bir sekilde gorevini
bitirir bitirmez ayrildig1 bir ad-hoc is giicline veya komiteye katilmistir. Adhokrasiler
zamansalcilara benzer. Yeni ortamlar olustugunda hizla kendilerini buna uyarladiklar:
“cadirlar1 saraylara tercih ederim” bigiminde karakterize olurlar. Bir adhokrasinin ana
hedefi uyarlanmayi, esnekligi ve yaraticiligi artirmaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 43).

Adhokrasi kiiltiir tipinin nitelikleri esneklik ve tolerans olup, basar1 ve etkinlik
icin yeni pazarlar bulma ve bu alanlara dogru genisleme biiyilk 6nem tasimaktadir
(Eren, 2008: 150). Bu kiiltiirde 6rgiitler uzun dénemde biiylime ve yeni kaynaklar elde

etme lizerine yogunlasir. Dinamik, yaratici bir is ortaminin s6z konusu oldugu bu
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kiiltirde insanlarm deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi beklenir (Iscan ve
Timuroglu, 2007). Adhokrasi kiiltiiriinde insanlar elini tagin altina koyar ve risk alirlar.

Adhokrasi kiiltiir tipinin gorildiigi orgiit risk almaya istekli ve dinamik
girisimcilerin bulundugu bir yer olarak tanimlanmaktadir. Bu tipolojide liderlik,
calisanlarin girisimci yeteneklerini agiga ¢ikarmaya odaklandiklar: bir stiregtir. Yonetim
tarzi, risk alma, yenilik yapma ve fark yaratma ile nitelendirilir. Yenilige acik olmak ve
gelismeye uyum saglamak, orgiitii bir arada tutan birlestiricilerdir. Orgiitsel basarmin 6n
kosullar1 yeni iiriin ve yontemlere sahip olmaktir (Ocal ve Agca, 2010).

Hooijberg ve Petrock’a gore rekabetci degerler yaklasimi uyarinca gelistirilen
adhokrasi kiiltiirtiniin temel 6zellikleri asagida siralandig gibidir (Hooijberg ve Petrock,
1993):

v Dinamik, girisimci ve yaratici bir is ortami sunmaktadir.

v Calisanlarini risk almalari i¢in cesaretlendirmektedir.

v' Liderlerin de yenilik¢i olmasini ve risk almasini saglamaktadir.

v' Liderlerinin sira dis1 durumlara hazir olmasi gerekmektedir.

v' Degisime ve yeni firsatlarla karsilasmaya hazir olarak beklemeyi
ongormektedir.

v Orgiitin uzun vadede biiyiimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye
odaklanmas1 gerektigini savunmaktadir.

v’ Basar1 yeni iiriin veya hizmetlere sahip olmayi, sunulan {iriin veya hizmet
konusunda lider olmayi esas almaktadir.

v’ Bireysel inisiyatifi ve 6zgiirliigii desteklemektedir.

v" Orgiitii bir arada tutabilmek i¢in denemeye baglilik ve yenilikgilik gibi

kavramlardan faydalanmaktadir.
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Ozet olarak adhokrasi kiiltiirii dinamik, girisimci ve yaratict is yerleri icin
gecerlidir. Etkin liderlik vizyon sahibi, yenilik¢i ve risk yonelimlidir. Orgiitii bir arada
tutan deneyime ve yeniligi olan baghliktir. Yeni bilgi, iirlin ve hizmet sahibi olmak
istiinliik saglar. Degisim i¢in hazirlikli olmak ve yeni miicadelelerle karsilagmak
onemlidir. Orgiit uzun dénemde hizl1 gelisimi ve yeni kaynaklar kazanmay1 hedefler.
Basar1 biricik ve 0zgiin iiriin ve hizmet tiretme ile esanlamlidir (Cameron ve Quinn,
2006: 45).

Yukarida aciklanan dort kiiltlir sekli zit 6zelliklere sahiptir. Klan kiiltiirii piyasa
kiiltiiriyle zitlik gdsterirken, hiyerarsi kiiltiirii adhokrasi kiiltiiriiyle zitlik gosterir. Fakat
modeller arasinda benzer ozellikler oldugu da onemlidir. Bu benzerlikler sunlardir
(Quinn, 1988: 47).

e Klan ve adhokrasi modelleri esnekligi paylasir.

e Pazar ve adhokrasi tipi modeller dis ¢evreye odaklidir.

e Pazar ve biirokrasi kontrol degerlerine sahiptir.

e Biirokrasi ve klan isletme i¢i ¢evreye (insan ve tekniksel sistem)
odaklidir.

S6z konusu bu dort farkli kiiltlir, orgiitlerdeki kiiltiir 6zelliklerini siiflamak
tizere gelistirilmis tipolojilerdir; gercek hayatta boyle saf bigimleriyle bu kiiltiirleri
gdzlemek miimkiin degildir. Orgiitlerde bu kiiltiir 6zelliklerinin agirlik paylari
degismektedir ve baskin olan kiiltiir 6zelligine gore oOrgiitler siniflandirilmaktadir
(Ouchi, 1980:140).

Performansa gore disa yonelimli kiiltiirler girisimci (adhokrasi) ve rekabetgi
(pazar) kiiltiirlerdir. Diger taraftan igsel yonelimi ¢ok daha iyi basaran kiiltiirler ise klan

(takim/uzlasmisg) ve biirokrasi (hiyerarsi) kiiltlirleridir (Deshpandé ve Farley, 2004:5).
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Bu kiiltiir tiplerinin bireyin is yagsaminin niteligi lizerinde etkisi sz konusudur.
Kiiltiir 6rgiit iiyelerinin motivasyonunu, performansini, is tatminini ve stres diizeyini
etkilemektedir (Goodman, Zammuto ve Gifford, 2001).

Manley ve digerlerine (1998) gore klan tipi kiiltlirlerle uyumlu olan yontemler
arasinda personel giiclendirme ve kendini yoneten takimlar olusturma yer almakta;
adhokrasi tipi kiiltiirler ile matris orgiit yapis1i uyum saglamaktadir. Pazarlarda bireysel
performans ddiillendirilmekte, biirokrasi ise zamanin énemli olmadig1 ve gorevin iyice

6ziimsendigi durumlarda en iyi sekilde islemektedir (Murat ve A¢ikgoz, 2007).
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IKiNCi BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME (EMPOWERMENT)

2.1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TANIMI

Giiclendirme kavrami kuramsal ve uygulama olmak tizere iki farkli diizeyde
tanimlanan ve iizerinde en az anlasmaya varilan kavramlardan biridir. Kendi igerigi ile
iliskili kavramlarla birlikte, bazen onlarin bir 6gesi hatta bazen de onlarla es anlamda
kullanilmaktadir.

Gliglendirme, c¢alisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete ge¢gmek arzusu
duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun amaclari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve
kosullar ifade eder (Kogel, 2010: 411).

Empowerment kavrami yonetim biliminde ilk olarak Rosabeth Moss Kanter
tarafindan, “calisanlara biiyiik kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin
sonuglarimin sorumlulugunu tasima bilincine sahip kilinmasidir” (Cetin ve Giinay,
2001) seklinde tanimlanmustir.

Bir diger tanima gore giiglendirme, ¢alisanlarin gerektiginde kendi insiyatiflerini
kullanarak isleriyle ilgili karar verebilme ve is yapabilme yetkisine sahip olmalari
durumudur (Soylu vd., 1998: 74).

Ayrica giliclendirme kavrami ¢alisanin 6zgiirce ve tek basina diisiinmesini, karar
almasimi, aldig1 bu kararlar1 uygulamasini saglayan bir ortam olusturma; bunlar
yapabilecek sorumlulugu, otoriteyi ve esnekligi calisana verme siireci olarak da

tanimlanmaktadir (Tekin ve vd., 2009).
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Tiim bu tanimlardan hareketle personel giliclendirme “miisteri isteklerine daha
hizli cevap verebilmek maksadiyla, ¢alisanlara yapacaklar islerde ihtiya¢ duyacaklari
egitim, gelistirme, kaynak kullanimi ve diger araglarin saglanmasi ve bu konuda
gereken list yonetim desteginin verilmesi yoluyla islerindeki kararlar1 alma hakkinin ve
sorumlulugunun isi yapana kalic1 olarak devredilmesi” seklinde tanimlanabilir (Sec¢gin,
2007).

Bir yonetim kavrami olarak giic (power) degisik sekillerde ele alinmaktadir. Bu
sekillerden baslicalari, bilindigi {lizere, pozisyon giicii, uzmanlik giicii, kaynak giicii ve
kisilik giiciidiir. O halde gii¢lendirme, bir bakima, calisanlari bu dort gilic cesidi
itibariyle kuvvetli hale getirmeyi ifade etmektedir (Kogel, 2010:411). Bu agidan ele
alindiginda, daha fazla secim hakk: vermekle calisanin (Tekin ve Koksal, 2012);

e Pozisyon giicliniin artirilmast,

e Egitim, gelistirme ile uzmanlhigin siirekli gelistirilmesi,

e Basta bilgi paylasimi olmak iizere ilgili kaynaklara ulagsma ve kullanma
imkaninin verilmesi,

e Kendine giiveninin ve motivasyonunun artirilmasi ile gii¢lendirmeyi
gerceklestirme imkan1 dogacaktir.

Personel giiclendirme, kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve 6nemini
artirdigt yeni bir yonetim kavramidir. Giiglendirmek, bir bagkasina gili¢ vermek
demektir. Geleneksel kullanim olarak gii¢, yetki anlamindadir. Gii¢ ayn1 zamanda
kapasiteyi aciklamak icinde kullanilir. Ayrica, gii¢ enerji anlamina da gelir. Bundan

dolay1, giliclendirmek ayni zamanda enerji vermek anlaminda da kullanilmaktadir

(Cavus, 2008).
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Giiclendirmenin ortaya ¢ikmasinin en 6nemli nedenleri asagidaki gibi sayilabilir
(Cavus, 2008):

1. Kiiresellesmenin ve rekabetin hizli bir sekilde artmasiyla rekabette
yeniligin daha fazla ihtiya¢ haline gelmesi ve yenilikleri yapanlarin daha
fazla 6zgirliige gereksinim duymalari,

2. Rekabet giiciinlin hizla artmasiyla birlikte verimliligin 6nceki yillara
oranla daha fazla artirilmasi i¢in yoneticilerin i gorenleri kararlara daha
fazla katma zorunlulugunu hissetmeleri,

3. Mal ve hizmet gelistirmenin stratejik Gneminin artmast,

4. Yiksek performans giicline sahip bir Ogrenen organizasyon yaratma
ihtiyaci.

Gliglendirme, calisanlara gili¢ kazandirmak, giic bagislamak demek degildir.
Giiglendirme, orgiit ¢alisanlarinda hali hazirda var olan bilgi, beceri ve motivasyonel
giiclin aci1ga ¢ikarildig1 yonetsel bir yaklasimdir. Bu anlamda gii¢lendirme, mikro ag¢idan
degerlendirilmekte ve her bireyin kendi ic¢indeki giiclinii, yaraticiligini ve enerjisini
aciga cikarma davramist olarak tanimlanmaktadir. Makro agidan ise; insanlarin,
orgiitlerin ve toplumlarin kendi yasamlarina dair ustalik elde ettikleri bir silire¢ olarak
aciklanmaktadir (Sarialtin ve Yilmazer, 2007).

Giiclendirme yaklasimi, c¢alisanlar1 sadece belli bir alandaki gorevleri yerine
getiren kisiler olarak degil, cok vasifli problem c¢oziiciiler olarak degerlendirmekte ve
organizasyonlara bu yonde bir yapilanmay1 6nermektedir (Sarialtin ve Yilmazer, 2007).

Personel giiclendirme, sorumlulugun dagitilmasi, katilimli yonetim veya
herhangi bir yonetim taniminin 6tesinde bir kavramdir. Personel giiclendirme “bireyleri

daha giiclii kilmak” tir. Ancak bu gii¢lii kilma, onlar 6rgiit hiyerarsisinde veya maddi
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anlamda gii¢lii kilmak demek degildir. Daha ¢ok, bireysel gelisme, bireyleri daha bilgili
hale getirme, daha ¢ok kendine giiven ve diger bireylerle daha yapic1 ve faydali iliskiler
kurma yetenegini giiclendirme ve bireyin kendi ¢evresini olusturabilmesini saglamakla
onlar gii¢lii kilmaktir (Dogan ve Demiral, 2009).

Thomas ve Velthouse 1990 yilinda personel giliglendirmenin; anlam, etki,
yetenek ve secim olmak iizere dort boyutunun oldugunu ortaya koymustur (Dogan ve
Demiral, 2009).

Anlam, ¢alisanin inanglar1 ve degerleri ile yaptig1 iste kendisinden beklenen is
rollerinin uyumlu olmast ve calisan i¢in isinin bir deger ifade etmesidir. Calisanin
yaptigr isin anlamli olmasi personel giiclendirmenin “lokomotifi” olarak
nitelendirilebilecektir. Bireylerin deger sistemleri ve sahip olduklari isler ne kadar
uyumlu olursa, personel giiclendirme mekanizmasi o kadar etkin ¢alismaktadir ¢iinkii
calisanlar yaptiklar isten tatmin olmakta, isini severek yapmakta; bu da personel
giiclendirmenin ve dolayisiyla orgiitiin etkinliginin artirilmasimi saglayabilmektedir
(Dogan ve Demiral, 2009).

Etki ise, calisanlarin, yaptiklari islerin orgiitte 6nemli sonuglar1 etkiledigini
hissetmesidir. Personel giliclendirmenin bu boyutu ile calisanlar orgiitte farklilik
yaratabildiklerini bilmektedir. Bir amaca ulagmada, gerceklestirdigi faaliyetlerin sistemi
etkileyebildigine inanan calisanlar da kendilerini daha fazla gii¢lii hissedeceklerdir
(Dogan ve Demiral, 2009).

Yetenek calisanin isini yapabilme yetenegine sahip olduguna inanmasidir.
Bireyin kendini yeterli hissetmesi performans yeteneklerine giivenmesi anlamina
gelmektedir ve eger birey verilen gorevi basari ile yerine getiriyorsa bu gérev onun

yeteneklerini olumlu yonde etkileyecektir. Ancak, bireyin kendisini yetersiz hissetmesi
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yani yeteneklerine giivenmemesi, personel giiclendirmenin etkinligini azaltabilecektir
(Dogan ve Demiral, 2009).

Secim ise calisanin gorev davranislarina kendisinin karar verebilmesi ve
gerektiginde bu davranislar1 degistirebilme giiciin sahip olmasi anlamindadir. Calisanin
secim yapabilme 6zgiirliiglinliin var olmasi, onun kendisini faaliyetlerinin merkezinde
hissetmesini saglamaktadir (Dogan ve Demiral, 2009).

Personel giliclendirme anlayis1 orgiitlerde “iyi diistinme ilkeleri” ve ¢alisanlar ile
yOneticiler arasinda “kazan-kazan” teknigi olarak degerlendirilmektedir. Bu anlayista
orgiit ihtiyaclar ile calisan beklentileri uyumlastirilmakta, bunun sonucu olarak calisan
memnuniyeti ve verimliligi artirillarak, Orgiit amaclarima daha etkin bir sekilde
ulagilabilmektedir (Dogan ve Demiral, 2009).

Personel giiclendirme, kisinin kendi etkinligi hakkindaki inancinin
giiclendirilmesi (kuvvetlendirilmesi) davramisidir. Conger ve Kanungo (1988)
giiclendirmeyi motivasyon siirecinin bir 6gesi olarak ele almislardir (Cavus, 2008).

Gilivene dayali yaratilan bu iligkide ¢alisanlarin orgiitte “duygusal banka hesab1”
actig1 diisiiniiliirse, yoneticilerin davraniglarina bagli olarak bu hesaplar iptal
edilebilmekte, bu durum da orgiitte “personelin giiclendirilmemesi” gibi olumsuz bir
etkiye neden olmaktadir. Personelin giiglendirildigi ve gii¢lendirilmedigi orgiit yapilari

Tablo 2.1.”de karsilastirilmali olarak verilmistir (Dogan ve Demiral, 2009).
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Tablo 2.1. Personelin Gii¢lendirildigi ve Giiglendirilmedigi Orgiitlerin Karsilastiriimas1

PERSONELIN
GUCLENDIRILDiGi ORGUT
YAPISI

PERSONELIN
GUCLENDIRILMEDIGi ORGUT
YAPISI

-Bireyler ve takimlar 6rglitiin amaglarina

odaklanmaktadir.

-Bireyler kendiislerine ve dinlenme

surelerine odaklanmaktadir.

-Problemler ve hatalar agik iletisim

ortaminda tartisilmaktadir.

-Problemler ve hatalar gizlenmekte ya da

gormezden gelinmektedir.

-Miisterilerin ve orgiitiin sorunlarina iligkin
tarafsiz problem ¢ozme teknikleri

uygulanmaktadir.

-Miisterilerin ve paydaslarin sorunlarinin
¢Oziimiinde biirokratik islemler zamanin ve
kaynaklarin bosa harcanmasina neden

olmaktadir.

-Kararlar, bilgiye kolaylikla erisilebilen bir

ortamda alinmaktadir.

-Kararlar biiyiik dl¢iide {ist yonetimin
fikirleri dogrultusunda alinmakta,
calisanlarin fikirlerine fazla 6nem

verilmemektedir.

-Ulasilmak istenen amaglar ve hedefler

agikca belirlenmektedir.

-Ulasilmak istenen amaglar ve hedefler

belirlenmemektedir.

-Geribildirim diizenli olarak yapilmaktadir.

-Geribildirimden kag¢inilmaktadir.

-Calisanlar islerine baglidir.

-Calisanlar islerine kars1 kayitsiz

kalmaktadir.

-Risk alabilmek biiyiimenin ve gelismenin

temel sartidir, hatalardan ders alinmaktadir.

-Bireyler hata yapma korkusuyla risk

almaktan ka¢inmaktadir.

-Kotii performansin nedenleri aragtirilmakta
ve diizeltmek i¢in ¢dziim yollar1

aranmaktadir.

-K6tii performans dnemsenmemektedir.

-Calisanlar yenilik yapmalar1 konusunda

cesaretlendirilmektedir.

-Atalet ve diis kirikliklar orgiitte karsilagilan

temel problemlerdir.

Kaynak: Carroll, A. (1994) “What’s behind “E” Word: Myths about Empowerment and
Why You Need It?”, Interaction Design, s.1-18.
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Personel giiclendirme, organizasyondaki karar verme siirecinin merkezden
uzaklastirilmasidir, boylece yoneticiler personele daha fazla otonomi ve takdir hakki
saglamaktadirlar (Cavus, 2008).

Calisanlan giiglendirme kavrami bazi yonetim kavramlariyla benzerlik gostermesi
sebebiyle, cogunlukla bu kavramlarla karistirilmaktadir. Aradaki bu benzerliklerin ve
farkliliklarin tam olarak anlagilmamis olmasi, calisanlar1 giliclendirme kavraminin
anlasilmasii daha da zorlastirmaktadir. Calisanlar1 giiglendirme kavrami, benzerlikler
icerdigi yetki devri, katilim ve motivasyon kavramlariin bir uzantisi, diger bir deyisle
bir ileri safhasi olarak kabul edilebilir. Giiglendirme ile benzerlikler i¢eren bu kavramlar
incelendiginde c¢alisanlar1 giliglendirme kavraminin diger kavramlardan uygulanma
derecesi, uygulanis bi¢cimi ve anlayis tarzi bakimindan farkliliklar tasidigi ortaya

¢ikmaktadir.

2.1.1. Personel Giiclendirme Kavramm Ile Benzer Kavramlar Arasmdaki
Mliskiler
Giiglendirme ile yetki devri arasinda ¢ok yakin bir iligki oldugu gergektir. Fakat
olayin esasi bakimindan incelendiginde bu yakinlik ‘aynilik’ anlamina gelmez ve fark
vardir. Yetkilendirme de esas iistiinliik, daha 1yi sonucglar almak amaciyla sahip oldugu
bir yetkiyi astina gegici olarak devretmesidir. Gii¢lendirmede ise isi yapanin isin sahibi
haline getirilmesidir. Dolayisiyla burada gegici bir yetki devri sdz konusu degildir. Zira
yetki zaten isi yapanindir (Coskun, 2002: 221).
Gli¢lendirmenin yakindan ilgili oldugu bir diger kavram ise katilimdir. Katilim,
giiclendirmenin 6n sartlarindan birisidir, ancak kendisi degildir (Coskun, 2002: 221).
Katihim ya da yonetime katilma kisilerin ¢alistiklar1 orgiitii ve islerini etkileyen

problemlerin ¢oziimii i¢in fikirlerini agiklama siireci olarak ifade edilmektedir. Bir
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bagka ifade ile yonetime katilma; karar verme ve uygulama giiclinii belli dlgiilerde
astlara, uygulayicilara da taniyarak, genisletme ve genellestirme faaliyeti olmaktadir
(Dinger ve Fidan, 1996: 392).

Katilimin artmasi ile c¢alisanlarin gilidiillenmesi, ise karsi tutumlari, basarma
anlayis1 ve isin anlami olumlu yonde degismektedir. Giiclendirme bir boyutu itibariyle,
calisanlarin daha ¢ok katilimini 6ngoren bir anlayis, teknik ve uygulamadir (Kogel,
2001: 337).

Calisanlan giiclendirme kavramina benzer bir diger yonetim kavrami da
motivasyondur. Motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacak
bir i ortam1 olusturarak bireyin harekete ge¢cmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi
stirecidir (Can, 1992: 164). Giliglendirme motive edici bir aragtir. Ancak uygulanisi ve
kapsamu itibariyle motivasyondan farklidir (Coskun, 2002: 220).

Motivasyonun hareket noktasi komuta ve kontroldiir. Yani davranigin kontrol
edilmesi ve yonlendirilmesi esastir. Gii¢lendirmede ise hareket noktasi “personelin
kendisini yetistirmesi ve gelistirmesine bagl olarak isinde daha basarili olabilmesi ve isi
ile ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?” sorusu esastir (Coskun,
2002: 221).

Personel giiglendirme ile benzerlik gosteren kavramlardan biriside is
zenginlestirmedir. Is zenginlestirme, yapilacak gorevleri artirirken, zenginlestirme,
planlama ve kontrol etme sorumluluklarint artirir.

Is zenginlestirme bazi ydnlerden giiclendirmeye benzemesine ragmen
giiclendirmeden farklidir. Burada temel fark, is zenginlestirme isle ilgili olarak bazi
yetkilerde degisiklik ve artis saglamakta iken giiclendirmede is ve kontrol tamamen isi

yapana birakilmaktadir. Birincisindeki amag, is sikiciligimi ortadan kaldirmak ve
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motivasyon saglamak iken giiglendirmede isin yetki ve sorumlulugunun yapan kisiye
devri s6z konusudur.

Asir1 ig boliimiiniin neden oldugu stresi yenmek i¢in bir isgoreni, tek ve kiiciik
bir is yapmak yerine, birbirine benzer isleri yapmasma olanak taniyan yeni bir
diizenlemeye gitmektir. Is genisletme ile isgorenin birden gok is yapmasi yolu acildig
icin isten sikilma azalir, motivasyon artar. Ne var ki, is genisletmede isgérenlerin
yetkisinin degisikligi gibi bir durum s6z konusu degildir. Sadece isgdrenin yaptigi
islerde birbirine benzeyen isler yapmak yoniinde bir artis vardir. Giiglendirmede,
isgorenin isiyle ilgili olarak ¢ok daha genis boyutlar1 olan bir degisiklik ve genigleme

s6z konusudur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 90).

2.2. PERSONEL GUCLENDIRMENIN ONEMi

Cevre sartlarimin hizla degisimine paralel olarak giin gectikge degisen ve
zorlagan rekabet kosullari isletmelerde miisteri memnuniyetinin 6n plana ¢ikmasina
sebep olmustur. Bu da ancak miisteri isteklerine hizli cevap verebilme kapasitesi olan
islemelerce gercgeklestirilebilmektedir. Halbuki bunun aksine karsilasilan bir sorunun
¢Ozlimiiniin organizasyonun iist kademelerinde aranmasi isletmelerin zaman ve miisteri
kaybetmesine yol ac¢maktadir. Bununla birlikte yilikselen personel kalitesi ve
beklentileri, demokratik anlayisin tiim Orgiitlerde Oneminin artmasi, personeli
giiclendirme kavramini igletmelerin amaglarina ulasabilmesi agisindan daha énemli bir
hale getirmistir.

Sorunlarla ilk olarak yiiz ylize gelen ve miisteri isteklerine muhatap olan
calisanlarin, problemleri ¢6zmeye uzak ve yetkisiz olmasi, sorunlar1 ¢ozecek personelin

olaylara uzak kalmasinin yaninda, yonetim anlayisinin yavas ve yetersiz kaldigi
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durumlar, calisanlar1 giiclendirme uygulamalarinin hem nedeni olmus, hem de bu
uygulamalarin 6nemini daha da artirmistir (Baltas, 1999: 15).

Giiclendirmenin diger bir onemini Coskun (2002), artan toplam toplumsal
refahin bir uzantis1 olarak degerlendirmektedir. Toplumlarin refah seviyelerinin
artmasiyla paralel olarak temel ihtiyaglarini karsilama oranlari da artmaktadir. Temel
ihtiyaclarin1 karsilayan bireyler, ihtiyaglar hiyerarsisinde ki daha yiiksek basamaklara
tirmanma egilimi gostermektedirler. Fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglarmi
gerceklestirme konusunda sikintist olmayan bireyin ulasmak istedigi yer, Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisinin diger iki basamagi olan kendini gosterme ve kendini
tamamlama/ger¢eklestirme noktalaridir (Coskun, 2002: 226).

Gli¢lendirmeyi 6nemli ve kacinilmaz kilan gelismeleri su sekilde siralayabiliriz;

o Kiiresellesmeyle beraber artan tiiketici bilinci ve rekabet¢i ortam,

e Gilinlimiiz organizasyonlarinda goriilen holografik yapilanmalar,

e (Calisanlarin artan egitim diizeyleri,

e Toplumlarin demokratiklesme egilimlerinin  artmasiyla  beraber,
orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 toplumlarin birer pargasi olarak goriilmesi,

e Toplumsal refahin artmasidir.

Kisaca isletmelerin hem dis cevre faktorlerindeki, hem de oOrgiit i¢i yapisal
degisimin dogurdugu ihtiyaclarim1 karsilayan, calisanlarin is tatminini arttiran ve tiim
bunlar1 saglamasmin yaninda verimliligi destekleyen bir uygulama olmasi sebebiyle
personeli giiclendirme uygulamalar1 isletmeler agisindan onemli bir yonetim felsefesi

haline gelmistir.
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2.3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Is gorenleri giiclendirmenin etkili olmasi Ve olciilebilmesi icin, isletmenin
stratejik hedefleri ile bireysel hedefler baglantili olmalidir. Ve giiglendirme stratejik
hedeflerle bagdastiginda, alt kademe de bunu uygulamaya gecirmelidir. Bu nedenle
giiclendirme, is gérenlerin yeteneklerine gliven duymaya dayanir. Bunun da 6tesinde bir
kimsenin kendisine giivenmesidir. Hiyerarsideki yetki faaliyetlerinin daha ilerisi,
yoneticiler ve 1is gorenler arasinda ¢alisma gruplarinin kurularak birlikteligin
gerceklestirilmesidir.

Bir giiclendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir (Cavus,
2008):

e Her seyden once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

e Gicli bir c¢ift yonli iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi
gerekmektedir.

e Uygulama gruplari olusturulmalidir.

e Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi
kurulmalidir.

e Giivenilir personellerin destegi gereklidir.

e Personel iliskileri icerisinde liderlik takimina iliskin bir destek hizmeti
kurulmalidir.

e Sadece gerekli kritik bilgileri igceren isleme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir.

Bir isletmede personel giiclendirme kavrami bir¢ok unsuru ve siireci bilinyesinde
barimdirmakla birlikte kavramin orgiit kiiltiirli igerisine yerlestirilebilmesi ve takimlarin

giiclendirilmesinde bir takim temel unsurlar s6z konusudur. Bunlar; katilim ve karar
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verme yetkisi, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi, sorumluluk,
ortak hedeflere yoneltme, yeterlilik ve yetenekleri gelistirme, egitim ve gelistirme,
esneklik, agik bir iletisim ortami ve takim calismasidir (Arda, 2006: 19).

Personeli giiglendirmek i¢in orgiitlerin bir takim gereklilikleri yerine getirmeleri

gerekmektedir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Harley, 1995: 9):

2.3.1. Personelin Katilimi ve Karar verme Y etkisi

Bilgi ve hizmet iiretimine katilmanin yaninda kararlara katilim personel ig¢in
onemlidir. Komuta ve kontrole dayal1 bir 6rgiit yapis1 yerine her zaman ve her diizeyde
tim personelin katilimima olanak veren bir Orgiit yapist personel giiclendirmeyi
kolaylastiracaktir. Katilimer bir o6rgiit iklimi, personelde yaraticilik, yenilik¢ilik ve
girisimcilik gibi oOzelliklerin ortaya c¢ikmasmma yardimer olacaktir. Bu 6zellikler
sayesinde personel orgiitiin etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve rekabet¢i

bir ¢alisma ortaminda Orgiitiin ayakta kalmasina olanak verecektir (Sahin, 2007: 16).

2.3.2. Yenilik¢ilik Anlayisi

Giiclendirme c¢alisanlarini, islerin yapilmasinda, karar verme siirecinde ve yeni
fikirler tiretmesinde yetkilendirmektedir. Calisanlara verilen bu yetkiler orgiit igerisinde
var olacak yenilik ¢aligmalarini cesaretlendirir.

Yenilik kavramimin boyutlar; yaraticilik, degisim, gelisme, risk alma,
serbestlik, esneklik ve girisimeiliktir. Gliglendirme, yenilik yapmanin tesvik edildigi
ortamlarda daha kolay bir sekilde gerceklestirilmektedir. Orgiitler de yeniliklerin biiyiik
bir kisminin ig basindaki personel tarafindan yapildigi goriilmektedir (Akgakaya, 2010).

Katilimc1 bir oOrgiit iklimi; Orgiit calisanlarinin  yaraticilik, girisimcilik,

yenilik¢ilik gibi o6zelliklerinin ortaya c¢ikmasma yardimer olacaktir. Bu o6zellikler
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sayesinde calisanlar oOrgiitiin etkinligine ve verimliligine katkida bulunacaklar ve
rekabetci bir i ortaminda Orgiitiin ayakta kalmasina destek vereceklerdir (Arda, 2006:

25).

2.3.3. Bilgilerin Paylasiimasi

Hiyerarsik oOrgiit yapilarinda bilgi, st kademelerin kontroliinde olup alt
kademelere kadar ulasmasi tst kademelerin onayina baglidir. Giiniimiiz rekabet
ortaminda miisteri beklentilerinin hizli bir sekilde karsilanmasi geregi bilginin her
kademede kolayca ulasilabilir bir halde olmasinm1 gerektirmektedir. Personel
giiclendirmenin basarili olabilmesi ic¢in bilginin oOrgilit igerisinde iist kademe ve
gliclendirilecek personel arasinda paylasilmasi gerekmektedir. Bu nedenle de personeli
giiclendirme uygulamalarinin basarisinin ilk kosulu, bilgi paylasimina olanak saglayan

bir enformasyon sisteminin tasarimi ve yiiriirliige konulmasidir (Akgakaya, 2010).

2.3.4. Sorumluluk

Her kademeye isleri yaparken yetki verilmesi herkesin her istedigini istedigi gibi
yapmast anlamima gelmez. Personelde sorumluluk duygusunun artirilmasi diger
personele karsi sorumlu davranmak, olumlu bir yaklasima sahip olmak, istenilen
sonuclar1 gergeklestirmek, kendi itibarimi siirdiirmek ve yapabileceginin en iyisini
yapmasi ¢er¢evesinde diisiliniilebilir. Personele yetki ve sorumluluk vermenin asil amaci
personelin yonetim siire¢lerine katilimini saglamaktir (Akcakaya, 2010).

Yoneticiler, tiim sorumlulugu Tzerlerinde tasimaktan vazge¢melidirler.
Giiclendirmede sorumluluk calisanlarla paylasilmalidir. Calisanlar, isletmeye karlilik
saglayacagina inanilan konularda karar almada giiclendirilmekte ve sonuglarindan

dolay1 sorumluluk tagimaktadirlar. Bu sorumlulugun amaci, onlar1 cezalandirmak ya da
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onlar1 kisa donemde degerlendirmek degil, onlarin birbirlerine karsi sorumlu
davranmalarini, iizerinde anlastiklari amaclara yonelik calismalar1 ve yapabileceklerinin

en iyisini yapmalari igin ortam olusturmaktir (Ozaksu, 2006: 22).

2.3.5. Ortak Hedeflere Yoneltme

Calisanlarin Orgiitii basariya gotiirecek calismalar yapabilmeleri i¢in Oncelikle
orgiitiin hedeflerini ¢ok iyi bilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler tarafindan belirlenen
orgiit hedefleri personele biitiin ayrintilariyla anlatilmali ve benimsetilmelidir.
Calisanlar ne kadar 6zverili ve istekli olursa olsun Orgiitiin hedefleri dogrultusunda
hareket etmedikleri siirece genel anlamda faydali olamazlar. Belirlenen hedeflerin
sadece bireysel anlamda calisanlar tarafindan benimsenmesi tam anlamiyla yeterli
olmayacaktir. Ayn1 zamanda biitiin ¢alisanlarin ortaya ¢ikan genel hedefin etrafinda
toplanip uyum icerisinde beraber hareket etmeleri gerekmektedir (Oksiiz, 2010: 28).

Organizasyonda ortak bir hedef yoksa gii¢lendirmeden de bahsedilemeyecektir.
Orgiitiin ~ vizyonu, misyonu, degerleri ve Oncelikleri ¢alisanlar tarafindan

benimsenmedikc¢e o Orgiitte yapilacak giiclendirme bir noktada kaos yaratacaktir.

2.3.6. Odiillendirme ve Giiven Asilama

Karsilikl1 giiven duygusu giiclendirmede ¢ok énemli bir olgudur. Orgiitsel iklimi
belirleyen en 6nemli unsur olarak yonetime giiven, calisanlarin isletmeye olan baglilig
ve sergiledikleri performans olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Eger bir orgiitte giivensizlik ortami varsa calisanlar bundan etkilenerek islerin
yolunda gitmedigini gorseler bile, kendilerini riske atmak istemediklerinden dolayi
miidahale etmek istemezler. Bunu i¢in yoOneticilerin c¢alisan personellerine giiven

asilamalar1 ve onlara bunu hissettirmeleri olduk¢a dnemlidir. Mesela 6nemli gorevleri
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ve yetkileri onlara devrederek veya yaptiklari iyi niyetli hatalarin1 cezalandirmak yerine
onlart bu hatalardan ders ¢ikarmaya yonlendirerek c¢alisanlarmma gilivendiklerini
gosterebilirler (Oksiiz, 2010: 27).

Yoneticiler, 6diillendirme sistemini personel gliglendirmeyi destekleyecek sekilde
kullanirlarsa, ¢alisanlarin gilivenini kazanacak ve onlart yonlendirmis olacaklardir.
Yoneticinin ve organizasyonun giivenini vurgulayan en onemli sey, para yerine; dvime,
tanima ve Odiillendirilme olmustur. Bu, calisanin motive edilmesinin en iyi yoludur.
Ovgii, bireylerin kendilerine giivenini arttiracaktir. Boylece ¢alisanlar, hata yapma
konusunda stiphe duymak yerine, gorevlerine daha ¢ok konsantre olacaklardir. Ayrica
calisanlar bu sayede, yoneticilerinden dogru yolda olduklarina dair isaret almis
olacaklarindan, daha verimli ¢alisacaklardir. Bu sayede, yonetici ve g¢alisan arasinda

giiven esasina dayal bir isbirligi de olusturulabilecektir (Ozaksu, 2006: 23).

2.3.7. Performans Degerlendirme ve Odiillendirme

Giiglendirilmis personelle ilgili performans degerlendirmede, personelin
performansi hakkinda kendisine geri bildirim yapilmasi ve etkin bir bigimde personelin
hak ettigi odiilleri saglayan bir o6diillendirme sisteminin kurulmasi gerekmektedir
(Akgakaya, 2010).

Bu sayede personelin yapti is karsiliginda gordiigi olumlu tepki, onu daha ¢ok

motive edecek ve isine daha istekli bir bicimde sarilmasini saglayacaktir.

2.3.8. Kaynaklara Ulasilabilirlik

Pek ¢ok isletmede, kaynaklarin kontrolii sadece iist yonetimdedir. Personel
giiclendirme  uygulamalarinda  ise,  giliglendirilmis  personelin  kaynaklara

ulasabilmelerinin saglanmasi gerekmektedir. Bu kaynaklar; parasal fonlar, personeli
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desteklemeye yonelik kaynaklar veya calisanlarin danisabilecegi uzman Kkisiler
olabilecektir. Ust yonetimin genelde kaynaklarin kontroliinii elinde tutmasinin sebebi,
calisanlarin bunlar kétiiye kullanmasina olanak vermemek igindir (Oksiiz, 2010: 28).
Giiclendirilmis olan personelin islerini etkin bir bicimde yapmalarina olanak
verecek olan, para, arag, gereg vb. her tiirlii 6rgiitsel kaynagin personele gerektigi zaman
ve yerde temin edilmesi ve personelin kendini daha da gergeklestirebilmesi igin gerekli
olan bir egitim ortaminin olusturulmasi personel giiglendirme uygulamalarinin basarisi

icin gerekmektedir (Akcakaya, 2010).

2.3.9. Takim Calismasi

Takim calismasi personel giiglendirmenin ve degisikliklere uyumun en 6nemli
ogesidir. Isletmelerin rekabet elde edebilmeleri i¢in miimkiin oldugu kadar ¢ok takima
sahip olmalidirlar. Takimlar ancak yiiksek miktarlarda otorite ve sorumluluk alirlarsa
takim sayilabileceklerdir.

Yoneticiler personel giiclendirmede takimlar olusturmali, takimlar1 kullanmali ve
bu takimlarin {iyelerine sorumluluklar vermelidirler. Bunu yapmak, isletmeler i¢in
geleneksel yapilarimi  genis fonksiyonel faaliyetlere uyum saglama yOniinde

degistirmeleri demektir (Arda, 2006: 37-38).

2.3.10. Yonetimin Destegi

Personeli giiclendirme uygulamasinin basarisini etkileyen diger bir kosul {ist
yonetimin destegidir. Personel giliclendirme uygulamasinin basari, iist yonetimin bu
uygulamanin gerekliligine inanmasina ve personeli bu yonde desteklemesine baglidir

(Sahin, 2007: 19).
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Yonetimin ¢alisanlarina verecegi destek hem personelin motive olmasini saglar
hem de onlarin yaptiklari isten ve isin doguracagi sonuglardan dolay1 ortaya ¢ikacak

olumsuz sonuglardan etkilenmelerini engeller (Oksiiz, 2010: 29).

2.4. PERSONELI GUCLENDIRME SURECI VE UYGULAMALARI

Calisanlan giiclendirme uygulamalari gesitli yonetim tekniklerinin olgunlagtirdigi
zeminde ortaya cikan, bazen o tekniklerin uzantisi, bazen de onlar1 tamamlayan bir
yonetim anlayisi olarak ortaya ¢ikmistir. Giiglendirme sartlarin uygun olup olmamasina
gore oOrgiitleri basarili ya da basarisiz sonuglara gotiiren, yine ayni sartlara gore
uygulanma derecesi ve diizeyi belirlenen yeni bir yonetim anlayisidir.

Tiim yonetim kavramlarinda oldugu gibi giiclendirme kavraminda da bir gelisim
siireci ve sartlarin olugsmasi evresi yasanmalidir. Clinkii giiclendirme hemen uygulanip
sonu¢ alinabilecek bir yonetim teknigi degildir. Giiglendirme c¢alisan {izerinde
odaklanan bir yontem oldugu i¢in degisim ve uygulamadan sonu¢ almak zaman
alacaktir. Bu nedenle calisanlar1 giiclendirme uygulamalarinin basariya ulasabilmesi
icin giliclendirmenin nedenleri, nasil uygulanabilecegi, uygulamada karsilagilan sorunlar
ve Orgiite saglayacagi yararlar bir arada ele alinarak degerlendirilmelidir.

Basarili bir personel giiglendirme siirecinde; kurumun gelecegi i¢in paylasilan
bir vizyon olusturulmali, personellere egitim imkani taninmalidir, personel
giiclendirmeyi engelleyecek kisisel, orglitsel ve yonetsel faktorler ortadan kaldirilmali,
astlar ve Ustler birbirine kars1 agik olmali, giiclendirilecek personel maddi ve manevi
olarak desteklenmeli, siire¢ degerlendirilmeli ve aksakliklar diistiniilerek gerekli

tedbirler alinmalidir.
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Basaril1 bir personel giliclendirme uygulamasi i¢in gerekli olan faktorler (Cavus,
2008) :

e Personel giiclendirmenin, bir teknik degil, bir felsefe oldugunun kabul
edilmesi,

e Degerlendirme yapilirken agik ve gergekei olunmasi gerektigi,

e Anlayis, bilgi ve yetenegin 6nemli olmasi,

e Beklentilerin ger¢ek¢i olmasi ve hayalperest davranilmamasi gerektigi,

e Basarisizligin 6grenme icin bir firsat oldugu,

e Personel gil¢lendirme  siirecinin  sabir  gerektirdigi, seklinde
siralanmaktadir.

Genel organizasyon cergevesinden etkilenilerek olusturulan yerel is g¢evresi,
personel gii¢lendirme siirecinin ilk ve en 6nemli asamasidir. Orgiitsel gerceve ve yerel is
cevresi personel giiclendirmenin bireysel yoniinii olusturan personelin, firsat, destek,
sadakat ve gliven gibi algi ve tutumlarinmi etkilemektedir. Personelin sahip oldugu bu
alg1 ve tutumlar araciligi ile Orgiitsel ¢ergeve ve yerel 1s ¢evresinden gelen etkiler
psikolojik  personel gili¢lendirmenin olusumunda Onemli bir baglantt goérevi
istlenmektedirler. Psikolojik personel giliclendirmenin dort temel unsuru olan etki,
anlam, yerlik ve kendi kararini verebilmenin gii¢lendirilmis davranisa donilismesiyle

slire¢ tamamlanmig olmaktadir (Kogel, 2010).

2.4.1. Personeli Giiglendirme Uygulamalarimin Nedenleri

Diger yonetim kavramlari gibi ¢alisanlar1 giiclendirme kavrami da birtakim
nedenlerin ortaya ¢ikmasi sonucu olugmus ve uygulama alani bulmus bir yonetim
anlayisidir. Personel giiclendirmeyi ortaya cikaran nedenleri ve gelismeleri soyle

siralayabiliriz (Kogel, 1999: 322-323):



54

e Bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler sonucu orta kademenin ortadan
kalkmasi,

e Artan rekabet sonucu miisteri taleplerine hizli cevap verme
zorunlulugunun artmasi,

e Personelin egitim diizeylerinin ve beklentilerinin yiikselmesi,

e Hem toplumsal diizeyde hem de organizasyonlarda demokratiklesme
egilimlerinin artmasi,

e Rekabet avantaji saglayan en énemli unsur olarak bilgi ve insanin kabul
gormesi,

e Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol anlayisinin
zayiflamasi,

e Globallesen ve siirekli degisen bir dis ¢evrenin olusmasi olarak
aciklanabilir.

Bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojisi ve MIS uygulamalarindaki gelismeler,
organizasyonlari orta kademeyi ortadan kaldirici yonde etkilemis ve ‘boliim ydneticisi
ile satig eleman1 arasindaki tiim kademelerin yerine bilgi teknolojisi ge¢mistir’’(Kocgel,
1999: 322). Orta kademenin ortadan kalkmasiyla degisen organizasyon yapist daha
basik hale gelmistir. Hiyerarsi basamaklarinin azaldigi basik organizasyonlar
giiclendirmeyi kolaylastiran bir 6zellik arz etmektedir.

Degisen rekabet sartlar1 ve kalite kavramlar isletmeler i¢in miisteri istekleri ve
bu isteklere hizli cevap verebilmeyi ve sonug olarak miisteri memnuniyetini en 6nemli
basar1 Olgiitleri haline getirmistir. Isletmeler bunlar1 basarabilmek igin bir arayis

icerisine girmisler ve bu arayis onlart ‘‘miisterilerle yiiz yiize olan ¢alisanlarin miisteri
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isteklerine cevap verebilir seviye ve yetkide olmasinin gerekli oldugu’® sonucuna
gotirmustir.

Daha sonra rekabet avantaji saglama yarisinda insan (¢alisan) ve onun sahip
oldugu bilgi 6n plana ¢ikmistir. Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi
ile envantere baglh stok yigmlarinin yerine, hafif yiikle dolagsan yeni bir igletme yapisi
ortaya ¢ikmaya baglamistir. Bilgi sirketi adi verilen bu yeni birimlerin kilit varliklar
maddi olmayan nitelikteki ¢alisanlarin bilgi ve uzmanlhigidir. Isletmenin rekabet giiciinii
belirleyen bu bilgi ve uzmanligin tamamina ‘‘entellektiiel sermaye’ adi verilir.
Drucker’in belirttigi gibi modern organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi
nedeniyle astlik-iistliik iliskisi, meslektaslar ve takim iligkisine doniismiis ve bu durum
giiclendirme uygulamalarin1 kaginilmaz bir hale getirmistir (Kogel, 1999: 322).

Personel gii¢lendirme kavraminin nedenlerinden biri olan komuta-kontrol
temelindeki yonetim anlayisinin islerligini kaybetmesi de, yine toplumsal diisiince
tarzinda ve ¢evre sartlarinda olusan gelismenin bir sonucudur. Insani sadece verilen
emirleri uygulayacak ve bu emirleri uygulamasi ig¢in motive edilecek bir iiretim faktorii
olarak goren anlayis, yerini siirekli gelisen demokratik bir anlayisa birakmis ve bu
anlayis isletme ydnetimlerinde islerlik kazanmistir. Isletmelerde olusan bu demokratik
ortam ise personeli giiclendirme uygulamalari i¢in bir neden teskil etmistir.

Isletmeler acisindan giderek kompleks bir hal alan gevre kosullari, rekabet
yarisinda yeni yeni kulvarlar agmaktadir. Bu kulvarlardan biri de kalite ¢alismalaridir.
Kalite ¢alismalar1 miisteri isteklerine cevap vermede en Onemli unsur olan calisana
odaklanmistir. Ciinkii ¢alisanin kalitesi ayn1 zamanda {iiretilen mal ve hizmetin de

kaliteli olmas1 sonucunu doguracaktir. Toplam kalite yonetiminin bir halkasi1 olarak
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goriilen personeli giiclendirme uygulamalar1 ise amaca ulagmak igin ¢alisanin istenilen
seviye ve yeterlilige ulastirilmasini1 hedeflemektedir.

Yukarida bahsedilen nedenlerin iyi anlasilmasi ve personel giiglendirme
kararinin hangi nedenlerle alinacaginin bilinmesi, personel giiglendirme amaglarinin ve

uygulama siirecinin tam olarak belirlenmesinde faydali olacaktir.

2.4.2. Personeli Gii¢lendirme Uygulamalarinda Yapisal ve Beseri Ozellikler

Personeli giiglendirme uygulamalarinin basarili ya da basarisiz olmasi, uygulama
nedenlerinin ve uygulamaya duyulan ihtiya¢ diizeyinin belirlenmesine, en 6nemlisi de
uygulama ortamimnin sahip oldugu ozelliklere baghidir. Uygulama ortaminin sahip
oldugu ozellikler iic ana baslik altinda incelenebilir. Bunlar; organizasyon 6zellikleri,
yonetici Ozellikleri ve isgoren Ozellikleridir. Bu ii¢ unsurun hangi 6zelliklere sahip
olmas1 gerektiginin bilinmesi giiclendirme uygulamalarinin basariya ulagmasinda
vazgecilmez bir 6neme sahiptir.

-Gii¢lendirme Uygulamalarinda Organizasyon Ozellikleri

Diger yonetim uygulamalarinda oldugu gibi giiclendirme uygulamalarinda da
basarili ya da basarisiz sonug¢ alinmasini belirleyen en onemli unsurlardan biri de
organizasyon yapisinin tasidigi ozelliklerdir. Organizasyon yapisinin nasil oldugu
kadar, nasil olmasi1 gerektigi de yine giiclendirme uygulamalarinin amacina ulasabilmesi
acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda organizasyonlarin yapilart ve isleyis
tarzlari, giiclendirme siirecinde birtakim etkilere sahiptirler. Bu etkiler asagidaki

sekillerde ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 1999: 323).
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e Organizasyon yapisinin basik olmasi,

e s tamimlar1 ve is prosediirlerinin katilimciligi miimkiin kilacak sekilde
tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun net ve acik olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,

e Giiglendirilmis davranislar1 destekleyen bir odiillendirme sisteminin
uygulaniyor olmasi,

e Organizasyonda bilgi paylagimini saglayacak bir sistemin olusturulmasi,

e Isgorenin siirekli olarak kendini gelistirecegi egitim ve ogrenme
ortaminin olusturulmast,

e (Calisanin sadece ¢alismalariin degil, tiim kisiliginin ele alinmast,

e Vasifli iggérenin bulunmasi, isletmeye kazandirilmasi ve bunlarin
isletmede tutulmasi.

Organizasyonlarda orta kademenin bilgi teknolojisindeki gelismeler sonucu
erimesi, organizasyonlarin yapisin1 daha basik bir hale getirmistir (Kogel, 1999: 322).
Giliniimiizde basarili organizasyonlarin sahip olmasi gereken oOzelliklerden biri olan
yonetim yapisinin basik olmasi, hiyerarsik kademelerin ve biirokrasinin azalmasiyla
isletmelere daha hizli hareket etme imkani1 vermesi ve ¢alisanlarin kararlara katilimini
kolaylastirmas1 yoluyla giiglendirme uygulamalarina destek oldugu ileri stiriilebilir.

Is tanimlarinin ve isleyisin ¢alisanlarin katilimima imkan veren tarzda olmas: da
personel giiglendirme uygulamalarint olumlu etkileyen orgiit yapis1 6zelliklerindendir.
Acik ve net yapilan is tanimlar1 calisanlarin hangi isleri, hangi sinirlar igerisinde
yapacaklarin1 anlamalarini ve yapacaklari isleri anlayarak uygulamalarini saglayacaktir.
Yapacaklari isleri acik olarak anlayan, bu isleri yaparken kullanacaklar yetkiyi bilen ve

tim yaptiklarinin nasil bir degerlendirmeye tabi tutulacagimi anlayan personelin
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giiclendirilmesi de kolaylasacaktir. Is tanimlar1 icinde yer alan yetki sinirlarmm ve
degerlendirilmenin ¢alisanlarin katilimin1 destekleyen bir 6zellik tasimasi da personeli
giiclendirme iizerinde ayn1 olumlu etkiyi gosterecektir. Is tanimlar1 ¢alisanlarin sadece
kendi islerini degil ay1 zamanda {iyesi olduklar1 takimlardaki tiim isleri anlamalarini
sagladigi i¢in, giiclendirmeyi destekleyici nitelikte davranmalarini saglayacaktir.

Organizasyonlarda misyon ve vizyonun agik¢a tanimlanmis olmasi da
giiclendirme uygulamalarmi destekleyen bir unsurdur. Orgiitlerin varlik nedenlerini
aciklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme olarak goérmek istedikleri
hususuna misyon adi verilir (Eren, 1997: 11). Bir baska tanimlamaya gore misyon;
orgiit iyelerine ortak bir istikamet vermek ve anlam kazandirmak maksadiyla
belirlenmis, orgiitii benzer 6rgilitlerden ayiran uzun dénemli gorev veya amagtir (Dinger,
1997: 61). Bir diger tanim da misyon bir siirecin temel amacidir. Bir kurulus i¢in, siireg
yOnetiminin zorlayicit temellerini olusturan ve amaca ulagmada kullanilan ifadedir
(Soylu vd., 1998: 125).

Bir yonetim kavrami olarak vizyon ise mevcut gercekler ile gelecekte beklenen
kosullan birlestirerek, isletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaj1 yaratmaktir. Bir bagka
deyisle vizyon isletme ile ilgili olarak hayal edilen gelecektir (Kogel, 1999: 83). Diger
bir tamimlamaya gore ise gidilecek yonii oldugu kadar, ulasilacak yeri ve durumu
aciklayan bir kavramdir (Eren, 1997: 400).

Bu tanimlardan da anlasilacagi lizere misyon ve vizyon isetmenin niye var
oldugunu, neyi basarmay1 hedefledigini, gelecekte nasil bir yerde olmak istedigini ve
oraya nasil ulasacagii belirleyen unsurlardir. Yani misyon ve vizyon isletmenin
gorevlerini, bu gorevlerin basarilmasinda izleyecekleri tutumlari ve sonug¢ olarak

ulagmay1 hayal ettikleri yeri tanimlayan kavramlardir. Organizasyonun gelecegi i¢in
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paylasilan vizyona sahip olmak giiclendirmenin 6n sartidir. Astlar kendilerinden nelerin
istendigini ve nigin istendigini bilme ihtiyac1 duyarlar. Calisanlarin tiimii kurum ya da
boliimiin amaglar1 konusunda net bir diislinceye sahip oldugunda onlar1 koordine etmek
ve kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmak daha kolay olacaktir. Oncelikleri, ortak
amaclari, igbirligini acikca ortaya koyan ve paylasilan bir vizyon olusturuldugunda pek
cok sorun asilabilir duruma gelmektedir (Baltag, 2000: 147).

Calisanlan giiclendirme uygulamalariyla amaglanan; isleriyle ilgili kararlar
alirken inisiyatif kullanan ve bunun riskini ve sorumlulugunu istlenmis personel
yapisidir. Personelin alacaklar1 kararlari ve kullanacaklari inisiyatifleri isletmenin
amaglarina ve hayal edilen gelecegine hizmet eder sekilde gergeklestirmeleri i¢in agik
sekilde tanimlanmis misyon ve vizyona sahip olmalar1 gerekir.

Basarili personel giiclendirme uygulamalarinda ¢alisanlar1 desteklemenin birgok
yolu vardir. Bunlardan biri de calisanlarin ve yoneticilerin birlikte c¢alisarak ve
organizasyonun gelecegine katki saglayarak psikolojik olarak her iki tarafin da tatmin
edilmesidir. Ayrica bu anlayisa gore yoneticilerin ve calisanlarin ¢abalarinin ve
performanslarinin farkina varildigi, takdir edildigi davranis ve gelisimlerinin {icret ve
primlerle iligkilendirilerek degerlendirildigi bir ortamin hazirlanmasit gerekmektedir.
Degerlendirme siirecinde suglayici bir tarz yerine, oncelikle basar1 gosteren calisanlara
odaklanmasi esas olmalidir (Baltag, 2000: 150).

Personel giiglendirmeyi destekleyen organizasyon yapist ile ilgili diger bir faktor
ise bilgi paylasiminin gerceklestirilmesidir. Modern yonetim anlayisinin isletmeleri
birer bilgi oOrgiitii haline getirmesinin bir sonucu olarak goriilen personel
giiclendirmenin bilgi akisinin saglanamadigi isletmelerde basariya ulasmasi miimkiin

degildir. Bu sebeple gerek isin yapilmasi ile ilgili is dncesinde ihtiya¢ duyulan bilginin
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ve gerekse isin bitiminden sonra gergeklesecek olan bilgi akisinin saglanmasi gerekir.
Bu da ¢alisanlarin kendilerini gelistirmesine yonelik bilgi akisini saglayan geri bildirim
ile saglanabilir. Calisanlarin gosterecekleri degisim ve gelisimin isletmenin basarisina
yanstyacagi diigiiniiliirse, bunu saglayacak olan geri beslemenin ¢alisanlara verildigi bir
organizasyon yapisi giiglendirme uygulamalarini olumlu yonde etkileyecektir.

Calisanlar1  gliclendirme uygulamalarinin ihtiya¢ duydugu organizasyon
Ozelliklerinden bir digeri de yapmin egitim ve gelistirme ortaminin olusturulmasina
uygun olmasidir. Personelin ihtiya¢ duydugu konularda egitim, yetistirme ve gelistirme
ortaminin organizasyonlar tarafindan saglanmasi giiclendirme uygulamalarina destek
olacaktir.

Personel giiclendirme, calisanlarin, duruma gore degisen Ozgiir kararlar
kendilerinin 6zgiirce verebilmesini gerektirir (Baltas, 2000: 148). Eger personel
giiclendirmeden anladigimiz, isi yapanlarin kendi isleriyle ilgili kararlar1 almasi,
aldiklar1  kararlarin = sorumlulugunu tasimasi ve bu karanyla ilgili riskleri
istlenebilmeleri ise tiim bunlarin isletmenin hedefledigi 6lgiide gerceklesebilmesi
egitim, gelistirme ve yetistirme ortaminin saglanmasina baghdir. Clinkii ancak egitim
yolu ile personelin kendilerinden daha emin olmalari, kendilerini daha bilgili, daha
yetenekli ve daha motive hissetmeleri saglanacaktir.

Ote yandan insam1 sadece bir isgdren olarak goérmek yerine, onu biitiin
ozellikleriyle ele alarak, yaptiklari islerde ve is disinda yaptiklarini ve davraniglarini bir
biitlin olarak goren gelistirmeye acik bir anlayista ki insan kaynaklari yonetimini
destekleyen organizasyon yapist da personel giiclendirmeye uygun bir ortam

olusturacaktir.
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Ayrica organizasyonlar kaliteli personeli bulmak ve orgiitte kalict olmasim
saglamak i¢in personeli bir iiretim araci olarak gérmek yerine, bir biitiin olarak tiim
psiko-sosyal yonleriyle ele almak zorundadirlar. Bir baska deyisle ¢alisanin personel
yonetimi kavramindan ziyade, insan kaynaklari yonetimi anlayisiyla ele alinmasi

organizasyonlarin temel yapisal 6zelligi olmalidir.

-Giiclendirme Uygulamalarinda Yonetici Ozellikleri

Calisanlan giliglendirme ¢aligmalarindan istenilen sonuglarin alinmasinda etkili
olan bir diger onemli unsurda yonetici yapisidir. Yoneticinin giiclendirme kararinin
alinmasindan baslamak iizere her sathada uygulamaya destek vermesi ve inanmasi
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii yoneticilerin inanmadig1 ve destek vermedigi higbir
uygulamanin basariya ulasmast miimkiin degildir. Yonetici inang ve desteginin
olmadigr durumlarda yapilan uygulamalar isletmelere zarar veren aci tecriibelere
dontismektedir. Bu nedenle bu uygulamalarin basarili olabilmesi i¢in yoneticilerin
giiclendirmenin uygulanabilirligine ve faydali olacagina inanmalar1 ve desteklemeleri
gerekmektedir.

Calisanlar giiclendirme siirecinde yoneticilerin isletmedeki rollerinde bir
degisim meydana gelecektir. Gili¢lendirme uygulamalarinin basariya ulasabilmesi
acisindan ydneticilerin bu rol degisimine ve yeni rollerine uyum gostermeleri 6nem
tasimaktadir.  Yoneticilerin rol degisiminden kaynaklanan kontrol alanlarinin
farklilasmasini ve karar alma islevinin astara ge¢mesini, giiclerinin azalmasi seklinde
algilamamast gerekir. Ayrica denetleyerek yonetmek yerine, sorumluluk alani
belirleyerek yonetmeleri, bir baska deyisle klasik yonetim diisiincesindeki komuta-

kontrol ekseninden, kararlarin bizzat isi yapanlar tarafindan alindig1 ve sorumlulugun ve
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inisiyatifin kararlar1 alanlara birakildigi katilimci anlayisi benimsemeleri ve destek
vermeleri yoOneticilerin yapmalar1 gerckenler arasindadir. Buna ilaveten personel
giiclendirme uygulamalar1 sonucunda yoneticilerin rolii planlama, emir verme ve
kontrol roliinden, bir takim lideri olarak ogreticilik, kogluk ve rehberlik roliine
doniismektedir.

Yoneticinin personel giiclendirme uygulamalarina yapacaklar1 diger bir katkida
isletmenin vizyon ve misyon tanimlarinin astlara aktarilmasi, onlar tarafindan
anlagilmasinin ve paylasilmasinin saglanmasidir. Boylece c¢alisanlarin alacaklar
kararlarda, davranislarinda, inisiyatif kullanmada, tiyesi olduklar1 organizasyonun neden
ve ni¢in var oldugunun ve gelecekte nerede olmak istediklerinin bilincine vararak
hareket etmeleri saglanmis olacaktir.

Yoneticilerin c¢alisanlar1 giiclendirme uygulamalar1 siirecinde olusabilecek
muhtemel hatalar nedeniyle astlarin duyduklar tedirginligi ve hatta korkuyu ortadan
kaldiran, onlarin karar almalarin1 destekleyen motive edici bir yonetici profili ¢izmeleri
gerekmektedir. Astlar ancak bu yolla sorumluluk almakta daha istekli hale getirilebilir.
Ayni zamanda yapacaklar1 hata karsilifinda g¢alisanlar zor duruma diismeyeceklerini
bildikleri i¢in kendilerine olan 6zgiivenleri artacaktir. Yoneticiler tarafindan inisiyatif
kullanma ve karar alma imkan1 verilen ¢alisanlar personeli giiclendirme uygulamalarina

daha katilimc1 ve istekli bir tavir sergileyeceklerdir.

- Giiclendirme Uygulamalarinda Personel Ozellikleri

Personel gii¢lendirme caligmalarinin  basariya ulasabilmesi i¢in Onceki
boliimlerde degindigimiz organizasyon yapisinin ve yonetici Ozelliklerinin uygun

olmasinin yaninda giiclendirme uygulamalarina muhatap olacak olan isgdrenin de bu
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caligmalara uygun oOzellikler tasimasi gerekmektedir. Bu 06zelliklerden birincisi
calisanlarin yeniliklere agik olmasi ve personel giliclendirme uygulamalarina istekli
olmasidir.

Calisanlarin  giiclendirme uygulamalarima bakis acisinin arastirilmasi  ve
uygulamaya destek veren personelin belirlenmesi, uygulamalarin nasil ve hangi
personel kesimine uygulanacagmin tespitine yardimci olur. Calisanlarin uygulama
karsisindaki tutumlar1 ne olursa olsun, bu tutum degismez kabul edilmemelidir. Dogru
organizasyon yapisi ve etkin bir yonetim ile olumsuz fikirler olumluya doniistiiriilebilir.

Isgorenlerin egitim ve gelistirmeye acik bir yapida olmasi da giiclendirme
uygulamalarini olumlu yonde etkileyen faktorlerdendir. Giiglendirme uygulamalarinin
hedefledigi Ozelliklere sahip personele ulasmak icin onlara egitim ve gelistirme
imkanlarinin sunulmasi gerekmektedir. Ancak buradaki temel sart yine ¢alisanlarin bu
konuda istekli olmalaridir. Bu nedenle egitim ve gelistirmeye istekli olan personelin
belirlenmesi aslinda gili¢lendirmenin hangi personel grubuna uygulanacaginin da tesbiti
anlamina gelmektedir. Gii¢lendirmenin tiim personeli kapsamasi ya da g¢alisanlara es
zamanli olarak uygulanmasi gibi bir zorunluluk yoktur.

Personelin kendini iyi tanimasi; farkliliklarini, isteklerini, kariyer hedeflerini,
kuvvetli ve zayif yonlerini bilmesi giiclendirme uygulamalarinin basariya ulagsmasinda
onemli rol oynar (Kogel, 1999: 324). Ayrica organizasyon yapist ve yoOnetici
ozelliklerinde deginilen geri beslemenin personel tarafindan dogru, eksiklerini ve
hatalarin1 diizeltici bir bicimde algilanmas1 ancak personelin kendini i1yi tanimasiyla

mumkindiir.
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Ote yandan kuvvetli ve zayif yonlerini ve ne istedigini bilen ¢alisanlarin geri
besleme ile elde edecekleri bilgileri giiclendirme uygulamalarini destekleyecek yonde
kullanacaklar1 sdylenebilir.

Giiclendirme uygulamalarini olumlu etkileyen diger bir faktérde g¢alisanlarin
kendine giiven derecesinin yiiksek olmasidir (Kogel, 1999: 324). Dolayisiyla
isletmelerde karar alacak, aldigi kararlar1 uygulayacak, karsilastigi sorunlar karsisinda
inisiyatif kullanacak, yaptigi islerin sonuglarimi degerlendirecek ve bu sonuglarin
sorumlulugunu {istlenecek personelin 6zgiivene sahip olmasi ¢ok Onemlidir. Ciinki
kendine giliveni olmayan veya diisiik 6zgiivene sahip personel iizerinde giiclendirme
calismalar1 zaman kaybindan baska bir sey degildir.

Personel giiclendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in organizasyonun,
yOneticilerin ve personelin sahip olmasi gereken 6zelliklerin ne derece i¢ ige ge¢mis ve
birliktelik arz eden o6zellikler oldugu agikga goriilmektedir. Diger bir ifadeyle
giiclendirme uygulamalar1 ancak isletmenin temelini teskil eden bu ii¢ unsurun uyumlu
bir birlikteliginde basariya ulasabilecektir.

Yukarida yapilan aciklamalardan da anlasilacagi {lizere personel giiclendirme
uygulamalari bir giinden digerine gergeklestirilebilecek ve sonug alinacak bir uygulama
degildir. Gliclendirme caligsmalar1 insan iizerine odaklandig1 i¢in yasanacak degisim ve
uygulamalardan sonu¢ almak belirli bir siire¢ sonunda gerceklesecektir. Ciinkii
giiclendirme asama asama uygulanan ve her agsamada gerekli pekistirmeler saglandiktan

sonra diger agsamalara gecilen bir siiregtir.

2.4.3. Giiclendirmenin Yararlari

Bir organizasyonda giiglendirme uygulamalarinin basarili olmasi neye baglidir?

Basaril1 bir giiclendirme uygulamasi i¢in neler yapilmahidir? Giiglendirme, yaptigi isin
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niteligine bakilmaksizin, tiim isletme organizasyonlar1 i¢in gegerli bir kavram midir?
Giiclendirme uygulamalarinda karsilasilan sorunlar nelerdir?

Yukaridaki sorulara cevap verebilmek i¢in Once su hususu bir daha
vurgulamakta yarar vardir: Giiclendirme, demokrasi ile yonetimin, isletmedeki adidir.
Dolayistyla demokrasi ile yonetime gegis ve siirdiirmede karsilasilan giicliikler ve
sonuglar ne ise, organizasyonlarda giiglendirme uygulamalar ile ilgili giicliiklerin de
birbirine benzer oldugu soylenebilir (Kogel, 2010: 416). Literatiirde, giiglendirmeyi
etkin bir bi¢imde uygulayan organizasyonlara yararlar sagladigindan genis olarak
bahsedilmektedir.

Gliglendirme c¢alismalar1 sayesinde siire¢ performanst ve Orgiit verimliligi
artmakta ve takim calismasi kolaylasmaktadir. Coziim odakli ve gelismeyi hedefleyen
basarili personel potansiyeli olusturan giiclendirme calismalari, bireylerin kisisel
gelisimini ve is performansini pozitif yonde etkilemektedir. Giliglendirmenin ¢alisanlar
acisindan en Onemli yarari, onlarin organizasyonlara olan giivenlerinin artmasidir.
Ciinkii hizli ve etkin karar alma yetenekleri gelisen personelin organizasyona baglilig
ve Ozgiliven duygusu artmaktadir. Dahasi, yonetici ve c¢alisan arasindaki problemler
egitimli ¢alisanlarin yonlendirilmesiyle azalmaktadir. Giiglendirme bu anlamda birim ve
takim tiyelerinin iletisimini kuvvetlendirmekte ve karar verme siirecinde meydana gelen
kisalma sayesinde orgiit, dis cevre kosullarina daha fazla uyum saglayabilmektedir
(Sanaltin ve Yilmazer, 2007).

Giliclendirmenin Orgiitlere daha 1yi miisteri hizmeti ve rekabet avantaji
kazandirdig1 konusunda ise ortak bir anlayis mevcuttur. Bu baglamda giliclendirmenin
en Onemli Orgiitsel yarari; yeni rekabet stratejilerinin siiratle is birimleri ve takimlar

diizeyine indirgenerek hayata gecirilmesi ve hat diizeyinde miisteri odaklilig
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saglamasidir. Orgiitiin biitiiniinde problem ¢dzme ve Onleme basarisina belirgin bir
etkisi olan giiclendirme uygulamalari, yonetici ile astlar1 arasindaki giiveni artirirken,
capraz-islevsel esgiidiimii de kuvvetlendirmektedir (Sarialtin ve Yilmazer, 2007).
Personel giiglendirme anlayigsinin etkin bir sekilde uygulandigi orgiitlerde, hem
calisanlar hem de oOrgiit acisindan olumlu sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin
kendi kendilerini kontrol etmeleri miimkiin olmakta, yetenek ve yaraticiliklar1 6nemli
Olclide artmakta ve stresle kayginin azaldigi, artan egitim diizeyine uygun ve glivene
dayali bir caligma ortami yaratilmaktadir. Yoneticilerin ise daha az isi daha etkin
yapmalar1 ve daha stratejik konulara yonelmeleri miimkiin olmaktadir. Yani oOrgiitte
hizl1 ve etkin kararlar alinarak, verimlilik artirilmakta dolayisiyla da i¢ ve dig miisteri

memnuniyeti saglanmaktadir (Dogan ve Demiral, 2009).

2.4.4. Giiclendirmenin Uygulama Problemleri

Personelin giiclendirilmemesi orgiitte olumsuz sonuglar ¢ikarmaktadir. Personel
giiclendirme uygulamalar ile orgiitler baz1 maliyetlere katlanmak zorunda kalsalar da,
bu anlayis uzun dénemde calisanlarin, yoneticilerin ve orgiitiin basarisim1 artirmaktadir
(Dogan ve Demiral, 2009).

Literatiirde, giiclendirme faaliyetlerinde sorun olabilecek bazi kritik noktalardan
bahsedilmektedir. Giiglendirme faaliyetlerinde maliyetin yiiksek olmasi, kisilerin
degisimi her zaman istememesi, Orgiit kiiltiiriinlin bu anlamda gelismemesi, fiist
yonetimin her zaman destek vermemesi, giiglendirilecek bireye gereken kaynaklarin
verilmemesi, performans degerleme ve 0Odiillendirme sisteminin giiclendirme ile
iliskilendirilmemesi bu sorunlarin baglica olanlaridir. Giiglendirmenin pratikte gesitli
problemlere neden olacaginin oOtesinde, teorik elestirilerde getirilmekte ve giiclii

calisanin giiclii liderle ters bir durum sergileyecegi disiiniilerek, giiclendirmenin



67

(Empowerment) zamanla kolelestirmeye (Enslavement) doniisecegi de tartisilmaktadir.
Calisanin, yetki ve sorumluluklarin agirhg altinda ezilecegi -elestirilmekte ve
giiclendirmenin bir sonucu olarak orta kademenin ortadan kalkmasi ihtimali de
vurgulanmaktadir. Gii¢lendirmeyi miimkiin kilmanin yolu, yoneticilerin de kendilerini
gelistirmeleri ve giiclendirmeyi sadece astin bir vazifesi olarak algilamamalaridir
(Sanaltin ve Yilmazer, 2007).
Yoneticiler acisindan ise giiglendirme problemleri sOyle siralanmaktadir
(Sarialtin ve Yilmazer, 2007):
e Yonetici-¢alisan iligskisinde gili¢ dengesinin degismesi,
e Kontrolii kaybetme korkusu ve yetkilerini astlartyla paylagsmanin
sayginliklarini giderecegini diistinmeleri,
o Astlar1 isleri kendilerinden daha 1iyi yaparlarsa, islerini kaybetme
korkusu,
e Kendi pozisyonlarmin (orta yonetim kademesinin) tamamen ortadan
kaldirilmasi ve kiiclilmeye gidilmesi,
e Alistk olduklar1  yonetim modelinde dramatik bir  degisime
zorlanmalaridir.
Personel giliclendirme kavrami birey, takim ve Orgiit olarak bir arada
yasayabilmenin farkli bir yolunu ortaya koymaktadir. Bakis acilari, iliskiler ve orgiit
yapilar1 bu kavram ile farklilasmakta ve bdylece ulasilmak istenilen hedeflere dogru

adimlar daha kolay ve hizli atilabilmektedir.

2.5. GUCLENDIRMEDE TEMEL ASAMALAR

Yoneticilerin degisim c¢abalarinda basarili olmak i¢in isgorenlerin dnyargilarini,

fikir farkliliklarin1 ve miisterilerle iliskilerini anlamada 6nemli bir analitik ara¢ olarak
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gordiigli personel giiglendirme bes asamadan olusmaktadir. Birinci asamada yonetici
kararlar almakta ve takima bildirmektedir. Bu basit ve agik bir islem gibi goriilebilir.
Yoneticiler kararlar1 ilk asama Oncesinde almakta ve kararlar1 takima bildirmekte bir
sakinca gdrmemektedirler. Ikinci asamada yonetici, takimi Oneriler vermeye davet
ederek onlarin onerilerine dayanan kararlar alip takima bilgi vermektedir. Ugiincii
asamada yonetici ve takim ayrintilariyla durumu tartigmakta, yonetim takimdan oneriler
ve girdiler talep etmekte karar vermekte ve takima bildirmektedir. Dordiincii agsamada
aradaki bu iletisim siirdiiriilerek, yonetim ve takim arasinda isbirligi ile kararlar
alinmaktadir. Son asamada ise, yOnetici karar verme yetkisini takima devretmekte ve
takim tamamen otonom bir sekilde faaliyet gdstermektedir. Rinke ise “ Empowering

2

Your Team Members ” isimli makalesinde takim iiyelerinin giiclendirilmesinin alt1
asamada gerceklestirildigini ileri stirmektedir (Murat, 2001: 122).

Calisanlar bir takimin iiyeleri olarak goriilmekte ve takim iiyesi olan herkes
yaptig1 isi en iyi sekilde yapmak suretiyle orgiite katkida bulunmaktadir. Ancak bir
biitiin olarak oyun bilgisine sahip olan yonetici ¢alisanlar1 yonlendirebilir. Rinke yiiksek
performansli takimlardaki yoneticilerin, zamanlarinin biiyiik boliimiini isgorenlerin iyi
yonlerini tespit etmeye harcadiklarini ileri sirmektedir.

Ikinci asamada isgorenlerle daha samimi olarak ilgilenilmektedir. Arastirmalar
zamaninin biiyiikk boliminii iggorenleriyle karsilikli iletisime ve onlarin kisisel
sorunlarini tartigsmaya ayiran yoneticiler tarafindan idare edilen takimlarin daha ytiksek
performansa sahip olduklarini gostermektedir. Bu takimlarin yoneticileri, zamanlarinin
cogunu emir vermeye ve masa Ustli notlariyla ilgilenmeye ayiran yoneticilerle tezat

olusturmaktadir. Bu asamanin sonunda takim tiyeleri kabul gérmeleri ve takim halinde

151 bagarmalar1 nedeniyle odiillendirildiklerinden emin olmaktadirlar.
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Uciincii asamada insanlarin zayif yonleri iizerinde yogunlasmak yerine, giiclii
taraflar1 temel alinmaktadir. Bu yolla takimlar orgiitsel amaclar gergeklestirmede
bireysel zayifliklar1 ortadan kaldirmaktadirlar. Ayrica bu asamada yoneticiler ve
calisanlar tarafindan problem olan noktalar1 iyilestirmek icin ortak bir hareket plani
gelistirilmektedir.

Dordiinci  asamada egitim ve gelistirme aracilifiyla insanlara yatirim
yapilmaktadir. Ciinkii egitim verilerek elde edilen faydalar egitim maliyetlerini 6nemli
Olglide agmaktadir. Aragtirmalar isi etkinlestirmek maksadiyla verilen egitimin personel
devir hizin1 diisiirdiigiinii ayn1 zamanda becerileri, uzmanliklar1 ve vasiflar1 artirdigini,
dolayisiyla bireyi giiglendirdigini acik¢a gostermektedir.

Besinci asamada isgéren performansina ve stratejik amaclara iliskin bilgiler
paylasilmaktadir. Calisanlarin “biiyiik resmi” anlamas1 ve ne yapmaya devam edecegi
cok onemlidir. Bunun tesvik edilmesi uygun bir Orgiit ortaminin olusturulmasiyla
miimkiindiir. Burada yonetime diisen 6zendirici bir ortam hazirlamak, her takim {iyesine
isini nasil yapacagi konusunda bilgi ve yetki vermektir. Bunun gergeklestirilmesiyle
kendi kendini etkileme ve takim arkadasi baskisi olusacak ve boylelikle tiim takimin
motive edilmesi saglanmis olacaktir. Bundan maksat kendi kendini ydneten takimlar
olusturmaktir. Performans konusunda yeterli bilgiye sahip olan takimlar kendi kendini
motive edebilir. Ayrica takim tiiyeleri takim icerisinde birbirlerinin nasil ¢alisacagini
diizenleyerek motive olabilirler.

Altinc1 ve son asamada ise isgorenlere denetim hakki verilmektedir. Isgorenlere
kendi yetkilerini kullanmalarina imkan taniyan araglar ve giiven ortami saglanmakta ve

giiclendirme gergeklesmektedir.
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2.5.1. Personeli Gii¢lendirme Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar

Biitiin yonetsel uygulamalarda oldugu gibi personel giiclendirme siirecinde de
cesitli sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar organizasyonun yapisindan,
yoneticilerden veya isgorenlerden kaynaklanan sorunlardir. Bu sorunlarin miimkiin olan
en kisa zamanda tespit edilerek, giiclendirme uygulamalarinin basarisini engellemesi
onlenmelidir. Bu tiir sorunlara en kisa zamanda ¢oziim liretme gorevi de siiphesiz
yoneticilere diismektedir.

Stirekli degisen cevre kosullari, isletmelerin kendilerine has 6zellikleri, yonetici
tutumlar1 ve orgiitlerin en 6nemli, nemli oldugu kadarda karmasik beseri kaynak yapisi
her isletmeyi yoOnetim uygulamalarinda kendine 0zgii sorunlarla yiiz yiize
birakmaktadir. Ayn1 sekilde personel giiclendirme uygulamalarinda da c¢ok cesitli ve
isletmeye has sorunlarla karsilagilmaktadir.

Yoneticilerin ve calisanlarin giiclendirme uygulamalarindaki yeni rollerini
benimsemeyip, bu rolii siiphe ile karsilamalar1 ve rollerinin geregini tam olarak yerine
getirememeleri ¢ok  sik  karsilasilan  sorunlardandir.  Personel  giliclendirme
uygulamalarinin 6ngordiigli yonetici; komuta-kontrol odakli yoneticilik anlayis1 yerine
yol gosteren ve kogluk gorevini yerine getirerek gelismeyi destekleyen yoneticidir. Bu
rolii giic kayb1 ya da mevkiine tehdit olarak goren ve roliinii tam olarak anlamayan
yoneticiler de uygulamalar agisindan sorun olmaktadirlar. Nitekim yapilan birgok
arastirma yoOneticilerin yetki devri ve personelin gii¢clendirilmesinden gizliden gizliye bir
endise ve korku duydugunu ortaya koymaktadir. Bunu baslica sebepleri sdyle
siralanabilir (Cetin ve Giinay, 2001: 761-762).

e Kendi gii¢ ve otoritesinden kaybetme korkusu,

e Astlarina olan giivensizlik,
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e lletisim azlig,

e Kendim en iyisini yaparim anlayisi,

e (alisanlarin bircok hata yapabilecegi kaygisi,

e Calisanlardan elestiri alma kaygisi,

e Zaman bulamama bahanesi,

e Giglendirmenin zamanla yoneticinin makam ve mevkiine bir tehdit
olusturabilecegi endisesi.

Ayrica astlarin gelisim, basarma istegi ve inisiyatif kullanarak karar almalari ve
bu kararlar1 uygulamalarinin yoneticiler tarafindan mevkilerine bir tehdit olarak
algilanabilecegi ve bu sebeple islerini kaybedebilecekleri endisesi de uygulamada
karsilasilan sorunlar arasindadir.

Gliglendirme uygulamalarinda karsilagilan bir diger sorunda giiclendirmenin
ozelliklerine bakilmaksizin tiim isletmelerde uygulanip uygulanmayacagi konusundaki
belirsizliktir. Bu konuda kesin ve yaygin arastirma sonuglart olmamakla beraber,
isletmelerin sahip oldugu bazi 6zelliklerin giiclendirme uygulamalarini smirlandirdig:
sOylenebilir.

Bu 6zelliklerden baglicalar1 sunlardir (Kogel, 1999: 328):

e Temel strateji olarak diisik maliyet ve yiiksek tiiretim miktarinin
vurgulanmasi,

e Miisteri iliskilerinin kisa siireli olmasi,

e Basit ve rutin teknolojinin kullanilmasi,

e lsletmenin dis cevresinin durgun ve tahmin edilebilir olmast,

e (alisanlarin gelisme ve sosyal ihtiya¢ diizeylerinin diisiik olmasi,

e Calisanlarin kisilerarasi iliskilerdeki beceri diizeyinin diisiik olmasidir.
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Genel hatlar itibariyle bu 6zellikler gliglendirme uygulamalarini sinirlandiran bir
etki gostermektedir. Bu nedenle giiclendirme uygulamalaria bu 6zellikleri tasimayan
isletmelerden, hatta aymi isletme iginde bu oOzelliklere sahip olmayan birimlerden
baslamak daha uygun olacaktir. Bunlara ilave olarak personel giiclendirme
uygulamalarinda sorun olarak nitelendirilen diger hususlar arasinda; egitim ve
gelistirme maliyetlerinin artmasi, iist yonetimin gereken destegi vermeyisi, miisterilere
sunulan hizmette standartligin kaybolmasi, gii¢lendirilecek personele bilgi enformasyon
ve diger kaynaklarin verilmeyisi, performans degerleme ve oOdiillendirme sisteminin
giiclendirme ile iliskilendirilmemesi ve yapilacak hatalarin maliyetinin yiliksek olmasi
gibi konular sayilabilir (Kogel, 1999: 328).

Kontroliin 6n planda tutuldugu, her asamada kontroliin ve denetimin yer aldig
geleneksel yonetim anlayisi da karsilasilan diger bir problemdir. Bu yonetim anlayisina
gore idare edilen isletmelerde c¢alisanlarin inisiyatif kullandigi gii¢lendirilmis bir
davranig gostermesi oldukga giic olacaktir. Ayrica isletmede giliclendirme ile degisen
rollere iliskin yeni ve anlagilabilir 1§ tanimlarinin yapilmasi gerekir. Aksi halde neyi,
nasil yapacagini bilmeyen calisanlar giliclendirme konusunda kararsiz ve isteksiz

davranabilirler.

2.6. CALISANLARI GUCLENDIRMEDE BASARI KOSULLARI

Calisanlan giiclendirme uygulamalarinin basariya ulagsmasi hem c¢alisanlar hem
de yoOnetim agisindan O6nem tasimaktadir. Ciinkii uygulamalarin basarisiz olmasi
halinde, literatiirde ve uygulamada iddia edilen, hayal kirikligi, moral ¢okiintiisii,
cesaretini yitirme, belirsizlik ve bir firsatin daha kullanilmamasi s6z konusudur. Hatta

tekrar girisilen bir giliclendirme denemesinin ilk ilgiyi gérmeyecegi ve giivenin yok
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olacag ileri siiriilebilir. Bu sebeple giliclendirmeye yonelmek oldukg¢a fazla hassasiyet
ve birikim gerektirmektedir.

Giiclendirme uygulamalarinda, diger degisim felsefelerinde oldugu gibi, {ist
yonetimin aktif katilimi ve liderlik etmesi vazgecilmez sartlardan birisidir. Bu anlamda
giiclendirme uygulamalarin1 kolaylagtiran nitelikte liderlik anlayist 6n plana
¢ikmaktadir.

Giiclendirme uygulamalarma ihtiya¢ duyulup duyulmadigi, sayet duyuluyor ise
hangi diizeyde giliglendirmenin uygulanabilir oldugu orgiitsel sartlar analiz edilerek
karara varilmaldir. Ote yandan, gerek yoneticiler ve gerekse calisanlarm giiglendirme
uygulamalarina hazir ve istekli olmalar1 temel sartlar arasindadir. Calisanlarin stirekli
egitilmeleri, yeni kiiltiirii ve rollerini benimsemelerine destek verilmesi, iist yonetimin
model olusturmasi, gerekli kaynak ve imkanlarin ihtiya¢ duyuldugu anda sunulabilmesi
orgiitte giiclendirme ile bir¢ok seyin degistigi kanaatinin kuvvetlenmesini saglayacaktir.

Giliglendirmenin ileri asamalarina geg¢meden Once, giiglendirmeye zemin
hazirlayan asamalarin uygulanmis olmast gerekir. Baska bir ifadeyle heniiz Oneri
gelistirme kiiltiiri olusmamis calisanlarin kendi kendini yoneten ekip diizeyinde
orglitlenmesi basarisizlifi  beraberinde getirecektir. Ayrica gii¢lendirmenin tiim
asamalarinda ve siirdiirilmesinde gerek is gorenler arasinda ve gerekse yonetici ile
calisanlar arasinda giiven olusturulmali ve uygulamalara yonelik inang tesis edilmis

olmalidir.
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UCUNCU BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU TiPLERI
ACISINDAN PERSONEL GUCLENDIiRME:

ISTANBUL iLi ORNEGi

3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin bu boéliimiinde, teorik olarak ilk iki boliimde detaylandirilan
konaklama isletmelerinde orgiit kiiltiir tipleri agisindan personel giiclendirme ile ilgili
alan arastirmasi yapilmis ve veriler anket tekniginden faydalanilarak toplanmustir.
Arastirma ile ilgili verilerin toplanmasi sathasinda, birincil ve ikincil veri
kaynaklarindan faydalanilmustir. Ikincil kaynak olarak Kkiitiiphanelerden, internetten,
diizenli yayinlardan ve kitaplardan yararlanilmis; anket teknigi kullanilarak yapilan

arastirma cercgevesinde ise birincil verilerin elde edilmesi amag¢lanmustir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmada, Istanbul ili’nde bulunan turizm isletme belgesine sahip dort ve
bes yildizli konaklama isletmelerinde; personel giiglendirme diizeyine etki eden orgiit
kiltiiri tiplerinin belirlenmesi amaclanmaktadir.

Dort ve bes yildizli turizm isletme belgeli konaklama tesislerinin sayisindaki
fazlalik ve Istanbul Ili'nin biiyiikliigii, diinya iizerindeki &nemi, niifus yogunlugu,
Tiirkiye turizminin ve ticaretin merkezi olusu Istanbul Ili’nin cazibesini her gecen giin
daha da fazla arttirmakta ve pazarda rekabet edebilme kosullarimin Onemini arz
etmektedir. Dolayisiyla bu ilde bulunan turizm isletme belgesine sahip dort ve bes

yildizl1 konaklama isletmelerinde rekabet edebilirlikte 6nemli kabul edilen konaklama
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isletmelerinde orgiit kiltlrii tipleri agisindan personel giiclendirme basarisinin nasil
algilandiginin 6l¢iilmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Her orgiitii karakterize eden o&zellikler farklidir ve bu farkliligin asil
kaynaklarindan birisi de, orgiit kiiltiirii tipleridir. Her orgiit, kendine 6zgi kiiltiir tipine
veya tiplerine sahiptir. Bu nedenle Orgiit igerisinde uygulanacak personel
giiclendirmenin yonetilmesinde, Orgiit kiiltiirii tiplerinin de dikkate alinmasi
gerekecektir.

Son yillarda, isletmelerin rekabet edebilirligine ve siirdiiriilebilirligine katki
saglamasi agisindan Orgiit kiiltiirii ve orgiit kiiltlirii tipleri, yonetim ve organizasyon
literatiirinde 6nemli ve gbze c¢arpan bir kavram olmustur. Bu g¢alismanin amaci,
konaklama isletmelerinde personel gii¢lendirme diizeyine etki eden Orgiit kiiltiirii
tiplerinin belirlenmesidir. Personel gii¢clendirme, takim ¢alismasi, esnek ¢alisma ortami
ve katilim kiiltiiriinii  gerektirmektedir. Bireylerin algilarin1 etkileyen yonetim
uygulamalarinda belirleyici degiskenlerden biri olan orgiit kiiltliri tipi, ortak degerler
yoluyla calisanlarin uyum i¢inde Orgiit amaglart dogrultusunda c¢alismalarini
saglamaktadir. S6z konusu isletmelerde orgiit kiiltiirii tipleri ile personel giliglendirme
arasindaki iliskinin incelenmesidir. Orgiit kiiltiirii tipleri ve personel giiclendirme
kavramlarinin isletme i¢in 6nemi bilinmekle birlikte, bu kavramlar arasinda bir iliskinin
var olup olmadig1 hakkinda bir arastirma yapilmas1 da 6nem kazanmaktadir.

Bu aragtirmada da orgiit kiiltiirti tipleri ve personel giiclendirme konusuyla ilgili
literatiir bilgisi verilmis ve Istanbul Ili’nde bulunan turizm isletme belgesine sahip dort
ve bes yildizli otellerde calisan isgbrenlere yapilan anket ¢alismasiyla konaklama
isletmelerinde orgiit kiiltiirti tipleri agisindan personel gii¢clendirmenin belirlenmesine

calistlmistir. Bu kapsamda arastirma, orgiit kiltiirii tipleri ve personel giliclendirme
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kavramlarimin iizerinde diisiinme, tartisma ve yeni arastirma olanaklar1 yaratacagi, var
olan durum hakkinda daha gercek¢i degerlendirmelerin yapilacagi ve burada ortaya
cikan ayrintili arastirma sonuglarindan isletmelerin faydalanacagi umulmaktadir. Bu
calisma, bu konu ile ilgili farkli sektorler ve farkli denek gruplar tizerinde yapilacak

arastirmalara kaynaklik teskil etmesi agisindan da 6nem arz etmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amaci ve dnemi baglig1 altinda belirtilen temel amag¢ dogrultusunda
dort hipotez belirlenmistir.

Klan kiiltiirii birlestiricilik, katilimcilik, takim calismasi ve aile bilincinin baskin
oldugu ve liderin danisman, kolaylastirict ve atalik roliinii iistlendigi isletmelerde
goriilen Orgiit kiiltiiri tipidir.

Personel giliglendirmenin, yatay yapilanma gosteren oOrgiitlerde daha basarili
olmasi beklenmektedir. Personelini giiglendiren bir yonetici, patron gibi olmaktan ¢ok
bir takim arkadasi olarak davranir ve giicli paylasir. Klan kiiltiiriiniin baskin oldugu
orglitlerde yatay yapilanma goriilmektedir.

Klan kiiltiir tipindeki baz1 temel varsayimlar; ¢evrenin en iyi takim g¢alismasi ve
personel gelisimi {lizerinden yonetilebilecegi, organizasyonun gelisen insancil bir is
cevresinin i¢inde oldugu ve yoOnetimin baslica gorevinin personeli giliclendirmek ve
katilimi, baglilig1 ve sadakati kolaylastirmak oldugudur (Masood vd., 2006: 944).

Personel giiglendirme basit bir evet-hayir se¢imi degildir, bir mevkii sorunudur.
Bir tarafta siirekli etrafindakileri kendine bagimli kilan yoneticiler ve inisiyatif
alamayan, almaya korkan ¢alisanlarin oldugu isletmeler vardir; diger tarafta bunun tam
aksine etrafindakilere bagimsizlik saglarken daima yanlarinda olduklarini hissettiren

yoneticiler ve kendi isini kendi halledebilecek kabiliyette, rahat inisiyatif alan
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calisanlarin oldugu isletmeler vardir. Personelin giiclendirildigi bir isletmede tstler bir
patron olarak degil bilgi ve deneyimleriyle takimlarini yonlendiren bir kolaylastirici
veya danigsman olarak davranma egilimindedirler (Caliskan, 2006: 49).

Tiim bu bilgiler 15181nda, arastirmaya yonelik gelistirilen ilk hipotez su sekilde
olusturulmustur:

Hi:: Klan kiiltiirii, orgiitlerde personel giiclendirme diizeyini olumlu yonde
etkiler.

Biirokrasi kiiltiir tipinde hiyerarsi, diizen, kurallar ve yeknesaklik baskin olan
orgiit nitelikleridir.

Goodman; biirokratik kiiltiirel degerlerin hakim oldugu organizasyonlarda,
organizasyonel bagliligin, is katiliminin, personel giiclendirmenin ve is tatmininin
azaldigin1 ve is¢i devri igin daha fazla istek oldugunu ortaya koymustur (Densten ve
Gray: 24).

Yoneticiler eger dinamik, siirekli degisen, hizli, rekabet dolu, karmasik olan
giinimiiz kosullarinda karar almada daha az merkezilesmeye gitmez, doniistiiriicii
liderlik tarzin1 benimsemez, saglikli iletisimi saglayamaz ve kendi bildiklerinin ve
yaptiklarinin en 1yi oldugunu diisiinlir ya da ge¢miste nasil basar1 saglamiglarsa onu
yapmaya devam ederlerse personel giliclendirmede basarisiz olacaklardir (Caliskan,
2006: 56).

Biirokrasi kiiltiir tipine ait orgiitlerde yoneticiler, kurallar, prosediirler ve emir
kumanda zinciri iginde c¢alismayr sevdiklerinden dolayi, c¢alisanlarin yonetime
katilmasia sicak bakmamaktadirlar. Bu durumda personel giiglendirme basarisinin

diismesi s6z konusu olabilecektir.
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Giliniimiiz yoneticileri, dikey ya da hiyerarsik yonetim tarzinin daha fazla gecerli
olamayacaginin farkina varip orgiitsel kiiltiirlerini gliglendirme kiiltiirii seklinde yeniden
insaa etmeye calismaktadirlar (Schermerhorn, 1996: 252). Bu baglamda arastirma
dahilinde gelistirilen ikinci hipotez su sekilde kurgulanabilir:

H,: Biirokasi kiiltiirii, orgiitlerde personel gii¢clendirme diizeyini olumsuz yonde
etkiler.

Adhokrasi, girisimcilik, yaraticilik ve uyum saglamanin baskin oldugu
niteliklerin goriildiigl orgiitlerin kiiltiir tipidir.

Adhokrasi kiiltiir tipinde girisimcilik, yaraticilik, esneklik ve risk almak temel
kosuldur. Personel giiclendirmenin boyutlarin1 olusturan yetki devri, katilim,
motivasyon, i§ zenginlestirme ve is genisletme ise adhokrasi kiiltlir tipinin temel
kosullartyla bire bir Ortlismektedir. Arastirma dahilinde degerlendirilecek iigiincii
hipotez su sekildedir:

Hs: Adhokrasi kiiltiirii, orgiitlerde personel giiglendirme diizeyini olumlu yonde
etkiler.

Rekabet, amaca ulasma ve is bitirici niteliklerin baskin oldugu nitelikler pazar
kiltiir tipine ait orgiitlerde goriilmektedir.

Personel giiclendirme, ¢agimiz isgiiciine Onemli derecede secim hakki ve
Ozgiirliik saglar ve boylece kisinin rekabet ve is tamamlama basarisinin fark edilmesine
ayrica ¢alisanin isiyle iftihar etmesine neden olur. Personel giiclendirme, isgorenlerin

organizasyona dahil olmalarini saglar (Caliskan, 2006: 52).
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Hj: Pazar kiltiirl, orgiitlerde personel giiclendirme diizeyini olumlu yonde

etkiler.

Pazar kiltiirii tipi dis odaklilig1, rekabeti ve verimliligi temel alan, diger yandan

kontrol ve duragan yonii bulunan orgiit kiiltiiriinii temsil etmektedir (Berrio, 2003;

Pennington vd., 2003). Konaklama isletmeleri genellikle sonu¢ odaklidir ve ana egilimi

isi basarmaktir. Orgiit oldukca rekabetci olup, basariya odaklanmistir (Ocal ve Agca,

2010).

3.1.3. Arastirmanin Kapsam ve Simirhiliklar:

Bu calisma, Istanbul li’nde faaliyet gdsteren turizm isletme belgesine sahip dort

ve bes yildizli konaklama isletmeleri ile sinirhidir.

Calismanin gergeklestirilmesinde karsilasilan sorunlardan bazilari su sekildedir:

Anketin uygulandigr bolgede bulunan bazi otel isletmelerinin iist
yonetimi tarafindan anketin isletmede uygulanmasi konusunda olumsuz
goriis bildirmeleri ve anketi isgorenlerine uygulatmak istememeleri.
Anketi uygulama konusunda olumlu goriis bildiren isletmelerde ise;
isgorenlerin anket ¢alismalarina gosterdikleri ilgisizlik ve isteksizlik gibi
sebeplerle anketlerin amacina uygun olarak doldurulmamasi ve bu
nedenle bir¢cok anketin analize tabi tutulamamasi ve bundan dolay1 da
zaman ve maddi kayiplarin olugmasi.

Anketin katilimcilar tarafindan doldurulmasi siirecinde anketteki
ifadelerin tam anlamiyla anlasilamamasi gibi sorunlarin ortaya ciktigi

gozlenmistir.
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3.1.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Biiyiikliigii

Sehir otellerin mevsimlik olmayip, yilin tamamu itibari ile faaliyet gostermeleri
ve bu konaklama isletmelerinin isgéren devir oranlarinin mevsimlik konaklama
isletmelerine oranla daha diisiik olmasi arastirmanin sehir otellerindeki isgorenler
tizerinde gergeklestirilmesi fikrini 6n plana ¢ikarmistir.

Bu dogrultuda ¢alismanin evrenine Istanbul’da bulunan dort ve bes yildizli
konaklama isletmelerinde g¢alisan isgdrenler dahil edilmis olup, bu evren iizerinden
orneklem belirlenmistir. Istanbul 11 Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii’'ne gidilerek elde
edilen veriler 15183inda Tablo 3.1°de otellerle ilgili bilgiler yer almaktadir. Istanbul 1l
Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nin 2012 istatistikleri 1s181nda, Istanbul’da faaliyet gdsteren
turizm isletme belgeli dort ve bes yildizi tesis sayist 135 olarak belirlenmistir.
Aragtirmanin evrenini olusturan otel isletmelerinin tiimiine yonelik isim ve iletisim

bilgileri Istanbul I Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’'ndan temin edilmistir.

Tablo 3.1. Istanbul ili’ndeki Turizm Isletme Belgeli Konaklama Tesisleri

Otel Tiirl Tesis Sayist Oda Sayist Yatak Sayisi
5 Yildizh 46 12.723 25.966
4 Yildizli 89 9.984 19.413

Kaynak: Istanbul Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii, 2012 Istatistikleri.

Konaklama isletmelerinde gerekli insan kaynaginin belirlenmesinde c¢esitli
yontemler kullanilmasinin yani sira beklenen turist sayist ve bu talebi karsilamak i¢in
mevcut tesisin kapasitesi daha anlaml 6l¢iit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dalli’ya gore

bu tiir isletmelerde gerekli insan kaynaginin tespit edilmesinde en yaygin kullanilan
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tekniklerden birisi oda veya yatak basina diisen mevcut personel sayis1 oranidir (Dalli,
1998°den aktaran: Erdem, 2004: 46). Bu duruma gore; Istanbul Ili’nde turizm isletme
belgesine sahip konaklama isletmelerinde ¢alisan isgéren sayisina ulasmada Tablo
3.2°de verilen hesaplama yonteminden faydalanilmis ve otel isletmelerindeki isgdren
sayis1 hesaplanmistir. Hesaplama sonucunda 4 yildizli konaklama isletmesinde 19.413
yatak X 0,38= 7.376 personel; 5 yildizli otel isletmelerinde 25.966 yatak X 0,59=

15.319 personel ve toplamda 22.695 personel ¢alistig1 ortaya ¢ikmuistir.

Tablo 3.2. Tiirkiye’deki Otel isletmelerinde Yatak ve Odabasina Diisen Isgéren Sayis

Odabasina Diigen Yatak Basina Diisen
Isletme Tiirleri . .
Isgoren Sayisi Isgoren Sayisi
5 yildizli otel 1,18 0,59
4 yildizl otel 0,76 0,38

Kaynak: (4gaoglu, 1992:114; Erdem, 2004:48; Aksoy, 2008:80; Kili¢, 2008:103; Yesiltas
ve Keles, 2009:25; Yesiltas vd, 2012:101).

Orneklem belirlemeye iliskin bircok arastirmaci tarafindan (Cannon, 1994;
Davis ve Cosenza, 1988; Ryan, 1995) farkli formiiller ortaya konmustur. Bu calismada
orneklem sayisinin belirlenmesinde Ryan’in (1995) formiiliinden faydalanilmistir.

Formiilden de anlasilacagi gibi Ornekleme sayisinin  belirlenmesinde
arastirmacinin 6nceden bazi kararlar vermesi gerekir. Arastirma konusu ile ilgili daha
onceden her hangi bir arastirma yapilmamis ise P degeri genel olarak 0,5 olarak alinir
(Oztiirk ve Tiirkmen, 2005: 178-179). Ornek sayisinin belirlenmesinde katlanilabilinir
hata oran1 Hurst’in da (1994) dile getirdigi gibi bir matematiksel kavram olan hata orani

arastirmaya konu olan toplulukla 6rnek olarak secilen kitlenin uygunsuzlugunu gosterir
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ve genellikle aragtirmacinin 6nceden tahmin etmesi gerekir. Katlanilabilinir hata orani

genellikle ytizde 3 ile yiizde 5 arasindadir.

Formiil:

n=NPg

(N-1!282+ Pq
Z

n =22 695 (0,5) (0,5)
(22 695-1) (0,05)*+(0.5) (0.5)

(1,96)°

n= Ornekleme sayis1

N = Arastirmaya konu olan topluluk
P = Topluluk oran1 veya tahmin
g=1-P

B = Katlanilabilinir hata orani

Z = Z sayisi (istenilen giiven araliginda)

N=26.073
P=0.5
g=0.5
B=0.05
Z=(1.96)°

n=382,75

n = 383 personel

Bu calismada, katlanilabilinir hata orani yiizde bes olarak saptanmistir. Bunun

yaninda, arastirmalarda yapilan ¢aligsmalarin bir giiven araliginda olmasi, aragtirmanin

giivenirligi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Arastirmacilar tarafindan kabul edilen
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bu giiven araligi da art1 eksi ylizde iki bucuktur. Bagka bir ifade ile %95 giliven
arahigidir. Z degeri de buna bagli olarak 1,96 olarak saptanmustir.

Arastirmacilarin da dile getirdigi gibi 6rnekleme teorilerinin kabulii ve bu alanda
meydana gelen gelismeler, kisiler ve organizasyonlar i¢in bilgilerin elde edilmesini hem
kolaylastirmis hem de bu bilgilere ulagsmak icin yapilan giderlerde 6nemli Olcilide
azalmalara neden olmustur (Cannon, 1994). Herkesin cevabini bulmak istedigi bir soru
olan, “aragtirmalarda yeterli ornekleme sayisi ne kadar biiyilikliikte olmasi gerekir?”
sorusudur. Bu sorunun 6nemi 6zellikle arastirma i¢in ayrilan biit¢enin sinirli olmasi
durumunda bir kat daha artmaktadir. Arastirmalarda ornek sayisinin belirlenmesinde
dikkat edilmesi gereken temel unsur 6rneklemin hedef kitle olarak alinan toplulugun
ozelliklerini yansitacak ve arastirmanin en diisiik maliyette yapilabilmesi i¢in yol
gosterici nitelikte olmasidir. Mendenhall vd.’ne (1993) gore arastirmaya konu olan
toplulugun benzer karakterine uygun olarak secilmesi halinde 6rnekler kabul edilebilinir
sonugclar ortaya koymaktadir.

Kullanilan formiil sonucunda bulunan kisi sayisinin 383 kisi oldugu
belirlenmistir. Bu kisi sayisina basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilarak Subat
2012 - Mart 2013 tarihleri arasinda anket galigmasi gergeklestirilmistir. Bu ¢alismada
basit tesadiifi 6rnekleme yonteminin kullanilmasindaki amag, belirlenen evrendeki her
elemanin, “esit” ve “bagimsiz” secilme sansina sahip olmasidir (Altunigik vd., 2005:

129; Ural ve Kilig, 2006: 38).

3.1.5. Arastirma Anket Sorularinin Hazirlanmasi

Anket formunda Orneklem olarak belirlenen kitleye yonelik demografik
faktorlerin belirlenmesi amaciyla yoneltilen sorularin hazirlanmasi sathasinda, benzer

caligmalarda olusturulmus soru tipleri incelenmis ve arastirma i¢in en uygun olanlari



84

secilip anket formunda 9 soru sorulmustur. Buna gore calisanlarin demografik
Ozelliklerinin belirlenmesinde; cinsiyet, yas, egitim durumu, goérev yaptigr departman,
sektordeki calisma siiresi, isletmedeki calisma siiresi, (eger alinmigsa) alinan turizm
egitiminin tiiri ve ¢alisanlarin galistiklar isletmelere iliskin 6zelliklerin belirlenmesinde
ise ¢alistig1 isletmenin statiisii gibi faktorler degerlendirilmistir.

Orgiit kiiltiirii tipleri ile ilgili 20 soru anketin ikinci bdliimiinde kullanilmistir.
Aragtirmanin amaci dogrultusunda, konaklama isletmelerinde calisan isgdrenlerin
orgiitsel kiiltiir tiplerini belirlemek i¢in dlcegin giincel olmasi sebebiyle Cameron ve
Quin(1999)’dan alinan “Kurumsal Degerler Olgegi” kullanilmistir. 1., 2., 3., 4., ve 5.
sorular adhokrasi kiltiiri, 6., 7., 8., 8. ve 10. sorular klan kultiri, 11., 12., 13., 14. ve
15. sorular biirokrasi kiilttirii, 16., 17., 18., 19. ve 20. sorular ise pazar kiiltiiri ile
ilgilidir.

Katilimcilarin bu boliimde yer alan her bir ifadeye ait katilim diizeyleri “Hig
Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kararsizim (3), Katiliyorum (4) ve Tamamen
Katiliyorum (5)” seklinde 5’11 likert 6l¢egi dogrultusunda derecelendirilmistir.

Personel giiclendirme diizeyi ile ilgili 16 soru ise anketimizin {igiincii boliimiinde
kullanilmistir. Arasgtirmanin amact dogrultusunda, konaklama isletmelerinde calisan
isgorenlerin giiglendirme diizeylerini belirlemek icin Arda (2006) tarafindan gelistirilen
“Gii¢lendirme Diizeyi Olgegi” (GDO) kullanilmistir. GDO’niin kullanildig1 ¢aligmada bu
Ol¢egin bankacilik sektdriinde ¢alisan isgorenlere uygulanmis olmasi sebebiyle ifadelerin
otel isletmeleri calisanlarinin anlayabilecegi sekilde uyarlanmasi hususunda danisman
Ogretim iiyesi ve uzman akademisyenlerle goriisiilmiis ve gerekli uyarlamalar yapilmistir.

S6z konusu dlgek 5°li Likert seklinde olusturulmus ve dlgekte yer alan ifadeler
“Higbir Zaman(1), Nadiren (2), Bazen (3), Genellikle (4) ve Her zaman (5)” seklinde

derecelendirilmistir.
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3.1.6. Anketin Uygulanmasi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirma evrenini toplamda 135 otel isletmesinde c¢alisan isgorenler
olusturmaktadir. Bu isletmelerden, goriismeler sonucunda c¢alismaya katilmak
istemeyen dort ve bes yildizli oteller olmustur. Anketin hedef kitleye uygulanmasi
siirecinde Oncelikle isletmelerin genel miidiirleriyle telefonla goriisiilmiis ve randevu
almmistir.  Isletmelere toplamda 600 anket dagitilmistir. Daha sonra anketin
uygulanmasina izin veren isletmelerde c¢alisanlarin anketi doldurmalar1 saglanmistir.
Geri donen anket sayisinin 473 oldugu goriilmiis, geri donen anketlerden 37 tanesi
hatali ve eksik dolduruldugu gerekgesiyle degerlendirmeye tabi tutulmamistir. Boylece
toplam 436 anket degerlendirmeye tabi tutularak analiz edilmistir. Degerlendirmeye

alinan anket sayisinin 6rneklem sayisindan (n=383) fazla oldugu goriilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN GECERLILIiGi VE GUVENIRLIGi

Gegerlilik, aragtirma sonuglarinin dogrulugunu ve arastirma aracinin Slgiilmek
isteneni Ol¢lip Olgmedigini kontrol eder ve dis gecerlilik, yapisal gecerlilik, yiizey
gecerliligi ve igerik gecerliligi olarak simiflandirir (Sekaran, 2002: 207).

Giivenirlik analizi, herhangi bir konuda 6rneklemi olusturan birimler tizerinden
veri toplamak amaciyla gelistirilen 6lgme aracini meydana getiren ifadelerin, kendi
aralarinda tutarlilik gosterip gdstermedigini test etmek amaciyla kullanilir. Olgme
aracini  meydana getiren ifadelerin tutarlilik derecesi, aralarindaki iliskinin
(korelasyonun) odlgililmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Giivenirlik katsayisi, 0 ile 1 arasinda
degerler alir ve bu deger 1’¢ yaklastik¢a gilivenirlik artar (Ural ve Kilig, 2006: 286).

Giivenirlik Alpha katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna bagli olarak da dl¢egin
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giivenirlik durumu asagidaki gibi verilmistir (Akgtl ve Cevik, 2005: 435-436; Kayis,
2009: 405).

e 0,00 <0<0,40 ise dlgek giivenilir degildir,

0,40 <0< 0,60 ise 6lcek diisiik giivenilirliktedir,

e 0,60 <0<0,80ise dlgek oldukca giivenilirdir,

e 0,80 <a<100 ise 6l¢ek yiiksek derecede giivenilirdir.

Bu baglamda arastirma dahilinde kullanilan 6lgegin giivenirlik katsayis1 Alpha
()= 0,93 olarak tespit edilmistir. Bu sonuca gore, arastirmada veri toplama araci olarak

kullanilan anketin giivenilirlik diizeyinin yiiksek oldugu sdylenebilir.

3.3.ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi

Arastirma sonuglarinin dogru analiz edilebilmesinde toplanan verilerin nasil
analiz edilecegi ve hangi analiz tekniklerinden faydalanilacagi biiyilkk ©Onem
tasimaktadir. Bu arastirmada toplanan verilerin analizinde “IBM SPSS Statistics 20”
paket programi kullanilmis ve uygun analiz teknikleri dogrultusunda sonuglara
ulasilmistir. Arastirmada elde edilen verilerin analizinde giivenilirlik, yiizde frekans,
aritmetik ortalama gibi betimsel analizlerden ve korelasyon ve regresyon gibi istatistiki

tekniklerden faydalanilmistir.

3.4. BULGULAR

Anket ¢alismasi sonucunda elde edilen veriler, uygun istatistiki teknikler
kullanilarak test edilmis, ortaya c¢ikan verilerin dokiimantasyonu yine arastirmanin

amacina uygun yontemlerle yapilmistir.
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3.4.1. Katthmcilarin Demografik Ozellikleri ve Calistiklar1 Isletmelere

Yonelik Bulgu ve Degerlendirmeler

Arastirmanin evreni ve Orneklem biyiikligli kisminda belirtildigi gibi bu
calisma, Istanbul’da turizm isletme belgeli dort ve bes yildizli otel isletmelerinde
calisan isgorenler {lizerinde uygulanmistir. Otel isletmelerinde gorev yapan isgorenlere
iliskin demografik ozellikler ile isgorenlerin ¢alistiklar1 isletmelere yonelik 6zellikler
detayli bir bi¢imde tablolar halinde verilmistir.

Tablo 3.3’e gore katilimcilarin yiizdesel dagilimlart yogunlukla su sekildedir;
cinsiyete gore arastirma kapsamindaki isgorenlerin %78,4’ii (n=342) baylardan,
%21,6’s1 (n=94) ise bayanlardan olusmaktadir. Yaslar1 bakimindan, %61,2’sinin
(n=267) 18-30 yas araliginda, %28,4’{iniin (n=124) 31-45 yas araliginda, %10,3liniin
(n=45) 46-60 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyleri agisindan ise
%14,4’intin  (n=63) ilkogretim diizeyinde, %22,2’sinin (n=97) lise diizeyinde,
%22,7°sinin (n=99) o6nlisans diizeyinde, %40,6’siin (n=177) lisans diizeyinde egitime
sahip olduklar1 tespit edilmistir.

Tablo 3.3’te yer alan, ankete katilan calisanlarin sektérde calisma siireleri
incelendiginde %53,4’lintin (N=233) 1-5 yil arasi, %28,2’sinin (n=123) 6-10 y1l arasi,
%13,5’inin (n=59) 11-15 yil aras1 ve %4,8’inin (n=21) 16 yil ve lizerinde sektorde
calistiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica katilimcilarin isletmede c¢alisma siirelerine
bakildiginda ise %68,1’inin (n=297) 1-5 yil arasi, %24,3’iiniin (n=106) 6-10 yil arasi,
%7,6’sinin (N=33) 11-15 y1l arasinda isletmede ¢alistiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.3’deki sonuglar kapsaminda anketi cevaplayanlarin isletmelerdeki gorev
aldiklar1 departmanlar incelendiginde %39’unun (n=170) Onbiiro departmaninda,

%12,2’sinin (n=53) F&B departmaninda, %5,3’iiniin (n=23) mutfak departmaninda,
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%8,3’tiniin  (N=36) muhasebe departmaninda, %5’inin (n=22) insan kaynaklar1
departmaninda, %10,3’liniin (n=45) kat hizmetleri departmaninda ve %?20,3’{inlin
(n=87) diger departmanlarda (Teknik servis, sofor, halkla iligkiler, satis ve pazarlama ve

giivenlik departmanlarinda) gorev aldig1 goriilmektedir.

Tablo 3.3. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Demografik Ozellikleri ve Bulgular

Katihmeailara iliskin Bilgiler Say1 (n) Yiizde (%)
Cinsiyet

Bay 342 78,4
Bayan 94 21,6
Toplam 436 100
Yas

18-30 267 61,2
31-45 124 28,4
46-60 45 10,3
61 ve lizeri - -
Toplam 436 100
Sektorde Calisma Siiresi

1-5 233 53,4
6-10 123 28,2
11-15 59 13,5
16 ve Uzeri 21 4.8
Toplam 436 100
Isletmede Calisma Siiresi

1-5 297 68,1
6-10 106 24,3
11-15 33 7,6
16 ve iizeri - -
Toplam 436 100
Egitim Durumu

ko gretim 63 14,4
Lise 97 22,2
On lisans 99 22.7
Lisans 177 40,6
Lisanstistii - -
Toplam 436 100
Gorev Aldigimiz Departman

Onbiiro 170 39
F&B 53 12,2
Mutfak 23 5,3
Muhasebe 36 8,3
Insan Kaynaklar 22 5
Satin Alma - -
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Kat Hizmetleri 45 10,3
Diger 87 20,3
Toplam 436 100
Katilmecilari Cahstiklar Isletmelere iliskin Bilgiler | Say1 (n) Yiizde (%)
Isletmenizin Simifi

4 yildiz 101 23,2
5 yildiz 335 76,8
Toplam 436 100
Personel Sayisi

1-50 - -
51-100 29 6,7
101-150 102 23,4
151 ve lizeri 305 70
Toplam 436 100
Faaliyet Siiresi

1-5 - -
6-10 243 55,7
11-15 59 13,5
16 ve Uzeri 134 30,7
Toplam 436 100

*Diger (Giivenlik, Teknik Servis, Halkla Iliskiler, Satis ve Pazarlama, Sofor.)

Son olarak katilimeilarin ¢alistiklari isletmelere iliskin bilgiler baslig: altinda tablo

3.3’te yer alan, calisilan isletmenin sinifi, isletmede gorev yapan personel sayisi ve

isletmenin faaliyet siiresi belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu kapsamda calisilan isletmelerin

smifi %23,2°si (n=101) dort yildiz, %76,8’i (n=335) bes yildiz seklinde dagilim

gosterdigi  belirlenmistir. Isletmede gorev yapan personel sayisina bakildiginda

%6,7’sinin (n=29) 51-100 kisi arasinda, %23,4’tintin (n=102) 101-150 kisi arasinda ve

%70’inin (n=305) 151 kisi ve tizerinde oldugu belirlenmistir.

Caligilan igletmenin faaliyet siiresine bakildiginda %55,7°sinin (n=243) 6-10 y1l

arasinda, %13,5’inin (n=59) 11-15 yil arasinda ve %30,7’sinin (n=134) 16 yil ve

tizerinde faaliyet gosterdigi belirlenmistir.
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3.4.2. Orgiit Kiiltiir Tipleri ve Personel Giiclendirme Degiskenine Iliskin

Genel Ortalamalar

Arastirmanin  orneklem grubundaki isgérenlerin personel giliclendirme

diizeylerine iliskin bulgular Tablo 3.3 ile Tablo 3.8 arasinda sunulmustur.

3.4.2.1. Orgiit Kiiltiir Tiplerine iliskin Betimsel Istatistik Sonuclar

Orgiit kiiltiir tipleri dlgeginin alt boyutlarindan adhokrasi kiiltiir tipi boyutuna
ilisgkin katilimc1 goriislerine ait betimsel istatistikler (frekans, yiizde dagilimlari,
aritmetik ortalama ve standart sapma) Tablo 3.4’de yer almaktadir. Aritmetik ortalama
degerleri incelendiginde genel olarak tiim maddelerin orta diizey katilima karsilik gelen

3 degerinin tizerinde bir ortalamaya sahip oldugu tespit edilmis olup, boyuta ait genel

ortalama degeri “tamamen katiltyorum” segenegini ifade eden 4’tin altinda (y = 3,74)
hesaplanmistir. Bu deger katilimcilarin adhokrasi kiiltlir tipi boyutunu olumlu yonde
algiladiklarin1 gostermektedir. Tablo 3.4’e gore adhokrasi kiiltiir tipinde en yiiksek

ortalamanin “bu isletmede yeni kaynaklar elde etme, gelisme, yeni imkanlar ve firsatlar

aragtirmak 6nemlidir” (y = 3,84) maddesinde hesaplandigi goriilmektedir. Bu maddeye
katilimeilarin 9%69,3°1 “tamamen katiliyorum” ve “katiliyorum” segenekleriyle olumlu
yaklagim gosterirken, %7,4°1 1se “hi¢ katilmiyorum” ve “katilmiyorum” secenekleriyle

olumsuz yaklasim gostermislerdir.
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Tablo 3.4. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinden Adhokrasi Kiiltiiriine Ait Betimsel Istatistikler

Katilim Diizeyi
E| E o
g £ E| ®

55| E|EEE | =
Maddeler £E| E| 2|z |82 = &
S| 3| 5|5l S
2|2 2|"2° | &

112131415

5-Bu isletmede yeni kaynaklar elde | n | 26 | 6 | 1202 | 176 | 126

etme, gelisme, yeni imkanlar ve S 3,84 1,04
firsatlar aragtirmak 6nemlidir. % | 6 23,4 | 404 | 28,9

=
~

3-Bu isletmede basar1 temelde 6zel ve | n | 37 54 | 202 | 123
yeni {liriinlere sahip olma ve bunlari S 381 114
ortaya ¢ikarmada Onciiliiktiir. % | 6 234 | 404 12289

N
o

=
~

2-Bu isletmeyi ayakta tutan sey | pn | 16 | 55 | 74 | 153 | 138
xenilik ve gelisime olan bagliliktir. 378! 1.13
One ¢ikmak, ilk olmak siirekli | o5 | 37 [126| 17 | 351 | 31,7 ’ ’
vurgulanir.

4-Isletmemiz girisimci ve dinamik | n | 16 | 56 | 107 | 120 | 137
oldugu icin, calisanlar is bitirici ve 5 3,70 1,14
risk almaya isteklidir. % | 37 | 128245275 | 314

1-Isletmedeki yonetim bicimi | n | 36 | 68 | 77 | 100 | 155
bireyselligi, risk almayi, yenilik¢iligi, 3,61 1,32
dzgiir hareket etmeyi destekler. % | 83 156177229 | 356

GENEL 3,74 | 1,15

Tablo 3.4°’de yer alan bulgulara gore, en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip

maddeyi sirasi ile “bu isletmede basari, temelde 6zel ve yeni lriinlere sahip olma ve
bunlari ortaya ¢ikarmada onciiliiktiir” (y = 3,81), “bu isletmeyi ayakta tutan sey yenilik

ve gelisime olan bagliliktir, 6ne ¢ikmak, ilk olmak siirekli vurgulanir” (y = 3,78),
“isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu i¢in, ¢alisanlar is bitirici ve risk almaya

isteklidir’ (y = 3,70) ve “isletmedeki yonetim bi¢imi bireyselligi, risk almayi,

yenilikgiligi, 6zgiir hareket etmeyi destekler” (y = 3,61) maddeleri izlemektedir. Bu

bulgulardan ankete katilan isgorenlerin adhokrasi orgiit kiiltiirii tipi boyutunda yer alan
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ifadeler ait goriiglerin “katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum” tarafinda yogunlastigi
tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiir tipleri dl¢eginin alt boyutlaridan klan kiiltiir tipi boyutuna iliskin
katilime1 goriislerine ait betimsel istatistikler (frekans, ylizde dagilimlari, aritmetik
ortalama ve standart sapma) Tablo 3.5’de yer almaktadir. Aritmetik ortalama degerleri
incelendiginde genel olarak tiim maddelerin orta diizey katilima karsilik gelen 3

degerinin tizerinde bir ortalamaya sahip oldugu tespit edilmis olup, boyuta ait genel

ortalama degeri “tamamen katiliyorum” secenegini ifade eden 4’e¢ yakin (y = 3,90)
hesaplanmistir. Bu deger katilimecilarin klan kiiltiir tipi boyutunu olumlu yo6nde
algiladiklarin1 gostermektedir. Tablo 3.5’e gore klan kiiltiir tipinde en yiiksek
ortalamanin “bu isletme insan kaynagi gelisimine 6nem verir. Yiiksek seviyedeki

birliktelik ve moral 6nemlidir.” (yx = 4,13) maddesinde hesaplandigi goriilmektedir. Bu

’: G
1

maddeye katilimeilarin %70°1 “tamamen katiliyorum” ve “katiliyorum” segenekleriyle
olumlu yaklasim gosterirken, %10,8’1 ise “hi¢ katilmiyorum” ve “katilmiyorum”

secenekleriyle olumsuz yaklasim gostermislerdir.
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Katilim Diizeyi
E| E <
|5 E|EE|E| 5
Maddeler ezl 2| 2| 2Bl S| &
=E|l E| £ | £ |EE| £ ;
S| S| E|FSl 0| B
2| 2 7
2 3 4 5
6-Bu isletme insan kaynagi gelisimine | p 45 | 84 | 67 | 238
onem verir. Yiksek seviyedeki . 413 | 1,08
birliktelik ve moral nemlidir. % | 0511031193154 546
10-Bu isletmeyi ayakta tutan sey, | n | o 37 | 90 | 127 | 182
calisanlar arasindaki yiiksek giiven ve 4,04 | 0,98
7-Bu isletme ¢alisanlar i¢in ozeldir, | n | 17 | 40 | 52 | 204 | 123
biz  bilyik bir aile gibiyiz, S 3,86 | 1,05
paylastigimiz ¢ok sey var. % | 39 | 92 | 119|468 | 28,2
9-Bu isletmedeki yoneticiler genelde | n | 15 | 53 | 57 | 192 | 119
bilge, yol gosterici, kolaylastirict ve 3,79 | 1,07
anne baba gibidir. % | 34 |12,2|13,1| 440|273
8-Isletme takim calismasini, | n | 24 |44 98 | 151 | 119
kararlarda fikir birligini ve calisanin , 3,68 | 1,13
yonetime katilimini destekler. % | 55 | 101|225 346 | 273
GENEL 3,90 | 1,06

Tablo 3.5’de yer alan verilere gore, en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip

maddeyi sirast ile “bu isletmeyi ayakta tutan sey, calisanlar arasindaki yiiksek giiven ve

sadakattir” (y = 4,04), “bu isletme calisanlar i¢in 6zeldir, biz biiyiik bir aile gibiyiz,

paylastigimiz ¢ok sey var” (y = 3,86), “bu isletmedeki yoneticiler genelde bilge, yol

gosterici, kolaylastirici ve anne baba gibidir.” ( y = 3,79) ve “isletme takim ¢aligmasini,

kararlarda fikir birligini ve ¢alisanin yonetime katilimini destekler” (y = 3,68)

maddeleri izlemektedir. Bu bulgulardan ankete katilan iggdrenlerin klan orgiit kiiltiirii

tipi boyutunda yer alan ifadelere ait goriislerin “katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum”

tarafinda yogunlastig1 tespit edilmistir.
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Orgiit kiiltiir tipleri dl¢eginin alt boyutlarindan biirokrasi kiiltiir tipi boyutuna
iliskin katilime1 goriislerine ait betimsel istatistikler (frekans, yiizde dagilimlan,
aritmetik ortalama ve standart sapma) Tablo 3.6’da yer almaktadir. Aritmetik ortalama
degerleri incelendiginde genel olarak tiim maddelerin orta diizey katilima karsilik gelen

3 degerinin lizerinde bir ortalamaya sahip oldugu tespit edilmis olup, boyuta ait genel

ortalama degeri “tamamen katiliyorum” segenegini ifade eden 4’iin altinda (y = 3,92)
hesaplanmistir. Bu deger katilimcilarin biirokrasi kiiltiir tipi boyutunu olumlu yonde
algiladiklarin1 gostermektedir. Tablo 3.6’ya gore biirokrasi kiiltiir tipinde en yiiksek

ortalamanin “Bu isletmede kurumsal devamlilik, istikrar, islerin etkin, siki kontrolli,

rutin ve sorunsuz islemesi Onemlidir” (yx = 4,09) maddesinde hesaplandigi
goriilmektedir. Bu maddeye katilimcilarin %77,9’u  “tamamen katiliyorum” ve

“katiliyorum” segenekleriyle olumlu goris bildirirken, %11.2’si ise “hi¢ katilmiyorum”

ve “katilmiyorum” se¢enekleriyle olumsuz goriis bildirmislerdir.
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Tablo 3.6. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinden Biirokrasi Kiiltiiriine Ait Betimsel Istatistikler

Katilim Diizeyi

©
Sl Ele|ElsEl B E
<5 S| 5| 5|E5 8| &
Maddeler =z 2| £ > |82 = 0]
e E| E g = | E= = .
3|2 3|3l o | B
| M o )

1 2 3 4 5

13-Bu isletmede kurumsal devamlilik, | n | 4 45 | 47 | 151 | 189

istikrar, islerin etkin, siki kontrollii, . 4,09 | 1,01
rutin ve sorunsuz islemesi 6nemlidir. % | 09 103|108 | 346 | 433

15-Bu isletmedeki yoneticilerin rolli; | n | 11 | 17 | 61 | 210 | 137

isleri  koordine etmek, Onceden 402 | 091
belirlenen sekilde devamini | o5 | 25 | 39 | 140|482 (314 | ’
saglamaktir.

14-Isletmedeki .yé').netim y bi¢imi nl a1 | 28 | 34 | 104 | 149

calisanin kendini giivencede

hissetmesini, risk ve belirsizlikleri 392 | 1,14

ortadan kaldirici, esit, uyumlu ve | % | 7.1 | 64 | 7.8 | 445 | 34,2
tutarl iliskileri destekler.

11-Bu isletme olduk¢a (bicimsel)
resmi kural, prosediir ve yapilar1 olan
bir Orgiittiir. Calisanlarin ne 3,80 | 1,04
yapacagini bu var olan resmi stirecler | % | 50 | 57 | 19,0 | 44,0 | 26,1
belirler.

ni| 22 |25 83 | 192 | 114

12-Bu isletme oldukca bl?lmS?l, liurfll, nl1n | 26| 90 | 219 | 90
ve yapilar1 olan bir  Orgiittiir.

: < 3,80 | 0,91
Insanlarin ne yapacagini bu var olan
resmi siirecler belirler.

% | 2,5 | 6,0 | 20,6 | 50,2 | 20,6

GENEL 3,92 | 1,00

Tablo 3.6’da yer alan bulgulara gore, en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip

maddeyi siras1 ile “bu isletmedeki yoneticilerin rolii; isleri koordine etmek, onceden

belirlenen sekilde devamini saglamaktir.” (y = 4,02), “isletmedeki yonetim bigimi

calisanin kendini giivencede hissetmesini, risk ve belirsizlikleri ortadan kaldirici, esit,

uyumlu ve tutarl iligkileri destekler” (y = 3,92), “bu isletme oldukg¢a (bigimsel) resmi

kural, prosediir ve yapilar1 olan bir orgiittiir. Calisanlarin ne yapacagini bu var olan
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resmi siiregler belirler.” (y = 3,80) ve “bu isletme oldukg¢a bicimsel, kural ve yapilart

olan bir drgiittiir. Insanlarin ne yapacagmi bu var olan resmi siiregler belirler” (y =
3,80) maddeleri izlemektedir. Bu bulgulardan ankete katilan iggorenlerin biirokrasi
orgiit kiltiiri tipi boyutunda yer alan ifadelere ait goriislerin “katiliyorum” ve “tamamen
katiliyorum” tarafinda yogunlastig1 tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiir tipleri dlgeginin alt boyutlarindan pazar kiiltiir tipi boyutuna iliskin
katilimcr goriislerine ait betimsel istatistikler (frekans, ylizde dagilimlari, aritmetik
ortalama ve standart sapma) Tablo 3.7°de yer almaktadir. Aritmetik ortalama degerleri
incelendiginde genel olarak tiim maddelerin orta diizey katilima karsilik gelen 3

degerinin tizerinde bir ortalamaya sahip oldugu tespit edilmis olup, boyuta ait genel

ortalama degeri “tamamen katiliyorum” segenegini ifade eden 4’e yakin (y = 3,98)
hesaplanmistir. Bu deger katilimcilarin pazar kiiltiir tipi boyutunu olumlu yonde
algiladiklarin1 gostermektedir. Tablo 3.7’ye goére pazar kiiltiir tipinde en yiiksek
ortalamanin “bu isletme rekabetci hareketleri ve basarmay1 dnemser. Isletmede amaglar
gergeklestirme, pazar payini artirma ve hedeflere ulasma oOnemlidir” (y = 4,13),
maddesinde hesaplandig1 goriilmektedir. Bu maddeye katilimeilarin %77,5’1 “tamamen
katiliyorum” ve “katiliyorum” secenekleriyle olumlu yaklasim gosterirken, %11,2’si ise

“hi¢  katilmiyorum” ve “katilmiyorum”  secenekleriyle olumsuz yaklasim

gostermislerdir.
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Tablo 3.7. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinden Pazar Kiiltiiriine Ait Betimsel Istatistikler

Katilim Diizeyi
E| E <
= = ©
el £ 5| E|g:| E | B
Maddeler g2z 2| 2 Sl = o
ZTE|  E| | £ |e=| 8 :
5 5/2|3|F3 o | B
| ~ (4 N
1 2 3 4 5
18-Bu isletme r"ekabetgl hareketleri ve nl 11 | 38 | a9 | 119 | 219
basarmay1 Onemser. Isletmede
amagclar1 gerceklestirme, Pazar payini 4,13 | 1,08
artrma  ve  hedeflere = ulasma | % | 25 | 87 | 11,2 | 27,3 | 50,2
Oonemlidir.
20-Bu isletmede esas olan sey, gorev nl o lsol 76! 95| 215
ve amagclarin ne sekilde olursa olsun 408 105

basarilmasidir. Basarili olma ve %

0 115 | 17,4 | 21,8 | 49,3
kazanmak ortak temadir.

19-Isletme  yoneticileri ~ duygusal | n | 4 |31 98 | 156 | 147
degildir, hirshidir, islerin siire¢lerinden ; 3,94 | 0,96
¢ok sonug¢larina odaklanmistir. | 80 | 44 1101|429 346

16-Bu isletmedeki yonetim bigimi siki
rekabet  etmeyi, hirsli  olmayi,
profesyonelce hareket etmeyi ve 391 1,15
basarili  sonuglar elde etmeyi | % | 80 | 44 | 10,1 | 42,9 | 346
destekler.

n| 35 19 44 | 187 | 151

17-Bu isletme sonug odaklidir. Burada | n | 22 | 34 | 86 | 122 | 172

insanlar rekabet etmeye ve basarmaya 3,88 | 1,16
yonlendirilir. % | 50 | 7,8 | 19,7 | 28,0 | 39,4

GENEL 3,98 | 1,08

Tablo 3.7’deki verilere gore, en yiiksek aritmetik ortalamaya sahip maddeyi

sirast ile “bu isletmede esas olan sey, gorev ve amaglarin ne sekilde olursa olsun

basarilmasidir. Basarili olma ve kazanmak ortak temadir.” (yx = 4,08), “isletme

yoneticileri duygusal degildir, hirshidir, islerin siireglerinden c¢ok sonuglarina

odaklanmigtir” (y = 3,94), “bu isletmedeki yonetim bigimi siki rekabet etmeyi, hirslh

b

olmay1, profesyonelce hareket etmeyi ve basarili sonuglar elde etmeyi destekler’

(x = 391) ve “bu isletme sonu¢ odaklidir. Burada insanlar rekabet etmeye ve
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basarmaya yonlendirilir’ (y = 3,88) maddeleri izlemektedir. Bu bulgulardan ankete
katilan igsgdrenlerin pazar orgiit kiiltiirii tipi boyutunda yer alan ifadelere ait goriislerinin

“katiliyorum” ve “tamamen katiltyorum” tarafinda yogunlastig tespit edilmistir.

3.4.2.2. Personel Giiclendirme Diizeyine iliskin Betimsel Istatistik Sonuclar

Personel giiclendirme Slgeginde yer alan ifadelere iliskin katilimer goriislerine
ait betimsel istatistikler (frekans, yiizde dagilimlari, aritmetik ortalama ve standart
sapma) Tablo 3.8’de yer almaktadir. Aritmetik ortalama degerleri incelendiginde genel
olarak tiim maddelerin orta diizey katilima karsilik gelen 3 degerinin {izerinde bir

ortalamaya sahip oldugu tespit edilmis olup, boyuta ait genel ortalama degeri “her

zaman” segenegini ifade eden 4’e yakin (y = 3,83) olarak hesaplanmistir. Bu deger
katilmcilarin ~ personel  giliclendirme diizeyini olumlu yonde algiladiklarini
gostermektedir. Tablo 3.8.’¢ gore giiclendirme diizeyinin en yiiksek ortalamaSinin

“Isletme icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi iletisim ortam1 oldugunu diisiiniiyor

musunuz?” (y = 4,16) maddesinde hesaplandigi goriilmektedir. Bu maddeye
katilimeilarin % 80,5°1 “her zaman” ve “genellikle” segenekleriyle olumlu yaklagim
gosterirken, % 12,6’s1 ise “hicbir zaman” ve “nadiren” segenekleriyle olumsuz yaklasim

gostermislerdir.



Tablo 3.8. Personel Giiclendirme Diizeyine Ait Betimsel Istatistikler
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Katilim Diizeyi
= ©
s o c © =
S E|s|2|E| 8| 8
Maddeler YTl | 3| TIN| S n
212|285 5| 8
= * »
1 2 3 4 5
2. Isletme iginde ¢alisanlar ve " st | 20 | 134 | 217
yoneticiler arasinda 1iyi iletisim
ortami oldugunu diisiiniiyor 4161 104
musunuz? % | 09 |11,7| 6,9 | 30,7 | 49,8
13. isletmenizde takim n 32 26 49 82 | 247
calismalarina 6nem veriliyor mu? 411 1,25
% | 7,3 | 6,0 | 11,2 | 18,8 | 56,7
11.  Isletmenizde  “gerekene
gerektigi kadar bilgi” anlayisindan no| 17 29 77 1147 | 166
farkli olarak, c¢alisanlar isleriyle 3,95 | 1,08
ilgili  ihtiyag duydugu bilgiye | o | 39 | 6,7 | 17,7 | 33,7 | 38,1
erigebiliyorlar mi1?
9. Yoneticiler, ¢alisanlarin islerinde
daha basaril olabilmeleri i¢in | N | 19 | 39 | 55 | 159 | 164
gereken destegi  vermekte ve 3,94 1,11
k()_ha_y’lyastlnm bir rol Uslenmekte | on | 44 | 89 | 12,6 | 365 | 37.6
miailr:
14. Yaptigimz islerin sonuglari | | 15 | 41 | 76 | 124 | 180
hakkindaki bilgiler, zamaninda, 304 112
pIOtZIItlf Ve };aplCl bir sekilde size % 3,4 94 | 17,4 | 28,4 | 41,3 ’ ’
Hetlyor mu-
4. Yoneticiler c¢alisanlara karsi | 4 | 16 | 32 | 80 | 155 | 153
demokratik  bir tutum iginde
. 3,91 1,07
kararlara katilim imkani taniyorlar | of | 37 | 73 | 183|356 | 35.1
mi1?
5. Isletmenizde egitiminiz ve | p | 24 | 26 | 80 | 143 | 163
mesleki  gelisiminiz  agisindan 3,90 | 1,13
gerekli olanaklar saglaniyor mu? % | 55 | 60 | 183|328 | 374
12. Sahip oldugunuz bilgi ve n 6 | a1 | 92 | 149 | 148
yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak
aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli 3,89 | 1,02
ve motive edilmis olarak goriiyor | % | 14 | 94 | 211|342 | 339
musunuz?
3. Isletme yodnetimi, yenilik ve | n | 41 | 17 | 66 | 133 | 179
iyilestirme  yapabilmeniz  i¢in 389 | 124
gerekli ortamu saglayip, size firsat | o | 94 | 30 | 151 (305|411 | ’
tantyor mu?
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16. 1sletme yonetiminin, 1§ n 24 42 48 | 168 | 154
ortaminda  calisanlara  giliven 3,88 | 1,15
duydugunu diisiiniiyor musunuz? % | 55| 96 | 11,0385 353
1. Isletmede calisanlar
onemsenmekte ve onlara deger | " 33 | 35 | 80 | 102 ) 186
. - 3,85 | 1,26
verilmekte midir?
% | 7,6 | 80 | 183|234 | 42,7
10. Isletme yonetimi, calisanlarin | | 26 | 28 | 47 | 233 | 102
O0grenme istegini harekete gecirici 381 1,05
bir ortami1 olusturabiliyor mu? % | 60 | 64 | 108|534 234
7. Calisanlar, yaratici diisiinebilme | | 45 | 17 | 81 | 161 | 132
ve fikrini Ozgiirce ifade edebilme
K d Sneticiler tarafind 3,72 | 1,22
onusun a,_ _y_one 1C1ler tararindan 0% 10,3 | 3,9 | 18,6 | 36,9 | 30,3
cesaretlendiriliyor mu?
8. Yapilan islerle ilgili karar verme | | 36 | 30 | 103 | 183 | 84
yetkisi ve sorumlulugu, iist yonetim
. . ! < - 3,57 | 1,12
yeringe, 151N yap11d1g1 tum 0% 8,3 6,9 | 23,6 | 42,0 | 19,3
kademelere yayilmis midir?
15. Isinizde saglamis oldugunuz | n | 34 | 73 | 67 | 148 | 114
basarilar, yonetim tarafindan 3,53 | 1,25
gerektigi gibi odiillendiriliyor mu? | % | 7.8 | 167|154 | 33,9 | 26,1
6. Isletmede ortaya ¢ikan n 34 85 | 118 | 121 | 78
problemlerle ilgili kararlari,
tistlerinizin onayina gerek 3,28 | 1,19
kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak | % | 78 | 195|271 1278|179
verebiliyor musunuz?
GENEL 3,83 | 1,14

Tablo 3.8’de yer alan bulgulara gore,

en yiksek aritmetik ortalamaya sahip

maddeyi sirasi ile isletmenizde takim caligmalarina 6nem veriliyor mu?” (yx = 4,11),

“Isletmenizde “gerekene gerektigi kadar bilgi” anlayisindan farkli olarak, ¢alisanlar

isleriyle ilgili ihtiya¢ duydugu bilgiye erigebiliyorlar m1?” (y = 3,95), “Yoneticiler,

calisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri icin gereken destegi vermekte ve

kolaylastirict bir rol islenmekte midir?” (y = 3,94), “Yaptiginiz islerin sonuglari

hakkindaki bilgiler, zamaninda, pozitif ve yapici bir sekilde size iletiliyor mu?” (y =

3,94), “Yoneticiler calisanlara karsi demokratik bir tutum iginde kararlara katilim
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imkani taniyorlar mi?” (y = 3,91), “Isletmenizde egitiminiz ve mesleki gelisiminiz

acisindan gerekli olanaklar saglaniyor mu?” (y = 3,90), “Sahip oldugunuz bilgi ve

yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli ve motive
edilmis olarak goriiyor musunuz?” (y = 3,89), “Isletme yonetimi, yenilik ve iyilestirme

yapabilmeniz igin gerekli ortami saglayip, size firsat tantyor mu?” (y = 3,89), “Isletme

yOnetiminin, ig ortaminda g¢alisanlara giiven duydugunu diisliniiyor musunuz?” (y

3,88), “Isletmede ¢alisanlar 6nemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?” (x

3,85), “Isletme yonetimi, calisanlarin 6grenme istegini harekete gecirici bir ortami

olusturabiliyor mu?” (y = 3,81), “Calisanlar, yaratic1 diisiinebilme ve fikrini 6zgiirce

ifade edebilme konusunda, yoneticiler tarafindan cesaretlendiriliyor mu?” (y = 3,72),

“Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, {ist yonetim yerine, isin
yapildig1 tiim kademelere yayilmis mudir?” (y = 3,57), “Isinizde saglamis oldugunuz

basarilar, yonetim tarafindan gerektigi gibi Odillendiriliyor mu?” (yx = 3,53) ve

“Isletmede ortaya cikan problemlerle ilgili kararlari, iistlerinizin onayma gerek

kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?” (yx = 3,28) maddeleri
izlemektedir. Bu bulgulardan ankete katilan isgdrenlerin personel gii¢lendirme

diizeylerinin “genellikle” ve “her zaman” tarafinda yogunlastig1 tespit edilmistir.

3.4.3. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Personel Giiclendirme iliskisine Yénelik

Korelasyon Analizi

Istanbul’da hizmet veren dért ve bes yildizli konaklama isletmesinde calisan
isgorenlerin O6lg¢eklerden aldiklart puanlarin ortalama, standart sapma ve alt boyutlar

arasindaki korelasyonlar Tablo 3.9’da gdsterilmektedir.
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Tablo 3.9. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Personel Giiclendirmeye Iliskin Istatistiksel

Sonuglar

Boyutlar Ort. | St 1 2 8 4 5

1.Adhokrasi Kiiltiiris | 3,75 | 0,94 1

2. Klan Kiiltiirii 3,90 | 0,90 | ,800** 1

3. Biirokrasi Kiiltiiri | 3,92 | 0,83 | ,773** | ,840** 1

Orgiit Kiiltiirii
Tipleri

4. Pazar Kiiltiirii 3,99 | 0,94 | ,797** | 875** | 776** 1

5. Gii¢lendirme Diizeyi 3,83 | 0,94 | ,755** | 831** | ,788** | 811** 1

** Korelasyon 0.01 seviyesinde (2-kuyruklu) anlamlidr.

Korelasyon katsayist -1 ile +1 arasinda degerler alir. Eger;
e 1 =-11se Tam negatif dogrusal bir iliski vardir.
e 1 =+1 ise, Tam pozitif dogrusal bir iliski vardir.
e =0 ise, iki degisken arasinda iligki yoktur.

Pearson Korelasyon Katsayisinin yorumu (Doymus,2013);

r Hiski
0,00-0,25 Cok Zay1f
0,26-0,49 Zay1f
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Tablo 3.9. incelendiginde, Istanbul ilinde bulunan dért ve bes yildizli otel

isletmesinin sahip oldugu orgiit kiiltiri tipleri (adhokrasi, klan, biirokrasi, pazar) ile
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personel giiclendirme diizeyi arasinda yiiksek, pozitif yonli ve anlamli bir iliski oldugu
gorilmektedir.

Tablo 3.9.°a gore Orgiit kiltirti tipleri tek tek incelendiginde, personel
giiclendirme diizeyi ile arasinda en yiiksek ve pozitif iliskinin oldugu 6rgiit kiiltiirii tipi
klan kiltiridir (r = 0,831; p<0,01). Buna gore, klan kiiltiirii tipi yiiksek olan otel
isletmelerinin personel gliclendirme diizeyleri de yiiksektir seklinde ifade edilebilir.

Klan kiiltiiriinii siras1 ile pazar kiiltiiri (r = 0,811; p<0,01), biirokrasi kiiltiiri (r =
0,788; p<0,01) ve son olarak adhokrasi kiiltiirii (r = 0,755; p<0,01) takip etmektedir.

Istanbul ilinde hizmet veren dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde
calisan personelin, personel giiclendirme diizeylerinin puanina bakildiginda 3,83+0,94
puan aldiklar1 gériilmektedir. Bu da Istanbul ilinde bulunan konaklama isletmelerinde
calisan  isgorenlerin  personel giiclendirme diizeylerinin  yiiksek oldugunu

gostermektedir.

3.4.4. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Personel Giiclendirme Uzerine Etkisi

Arastirmada Istanbul ilinde hizmet veren dort ve bes yildizli konaklama
isletmelerinde personel giiclendirme diizeyine etki eden Orgiit kiiltiirii tiplerinin
belirlenebilmesi igin ¢oklu regresyon analizi kullanilmistir. Arastirma kapsamindaki
tiim modeller IBM SPSS 20.0 istatistik paket programi ile analiz edilmistir.

Calismada coklu regresyon analizi ile denkleme bagimsiz degisken olarak dort
orgiit kiltiirti tipi, bagimli degiskene ise personel giiclendirme diizeyi eklenmistir. Dort
orgiit kiiltiirti tipinin de bagimli degiskenin varyansinda anlamli bir artisa neden oldugu
belirlenmistir. Adhokrasi kiiltiirii ile personel giliglendirme degiskeni arasindaki
korelasyon katsayisinin klan, pazar ve biirokrasi kiiltiiriine gére daha diisiik oldugu da

goriilmektedir (Bknz. Tablo 3.9).
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Yapilan analiz sonucunda elde edilen bulgular ve hipotezlerin testi asagidaki
tablolarda sirasi ile agiklanmustir.

Tabloda R, regresyon denklemindeki bagimsiz degiskenin, bagimli degiskende
meydana getirdigi varyansin yiizdesini; AR? denkleme eklenen yeni bagimsiz
degiskenin agiklanan varyansa olan katkisini; AF, degisken eklendiginde F degerini, Ap
ise yeni degiskenin agiklanan varyansa olan Kkatkisinin anlamlilik derecesini

gostermektedir (Bliylikoztiirk, 2002).

Tablo 3.10. Orgiit Kiiltiirii Tiplerinin Personel Giiglendirme Uzerindeki Etkisine Ait
Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglari

Katsayilar
Bagimsiz Degiskenler
Bj S(bj) t P
(Sabit) 0,046 1,878 0,404 0,687
1.Adhokrasi Kiiltiirii 0,114 0,145 2,537 0,012**
2.Klan Kiiltiirii 0,325 0,192 5,176 0,000***
3.Biirokrasi Kiiltiirii 0,257 0,177 4,805 0,000***
4.Pazar Kiiltiirii 0,272 0,154 5,063 0,000***
ANOVA (Anlamhhik)
F P R?
312,837 0,000*** 0,744

***P<0,001 **P<0,05 pJ: Katsayi S(bj): Standart Hata Bagimli Degisken: Giiclendirme Diizeyi

F=312,837 p=0,000*** R*=0,744
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Y= B0 + B1. Xk + B2. Xy + B3.Xpi + B4. Xk

Y=(0,114). Xa + (0,325). Xik + (0,257). Xpk + (0,272). Xk
Y =Bagimli degisken

Xaks Xik, Xok, Xpk =Bagimsiz degiskenler

B0, B1, B2, B3, B4 = Katsayilar

Tablo 3.10’da Personel giiglendirme iizerinde Orgiit kiiltiirii tiplerinin etkileri ile
ilgili regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Model algilanan personel giiclendirmenin
% 74,4 (R%)’inii aciklamaktadir. Diger bir deyisle, orgiit kiiltiirii tiplerini olusturan
boyutlar (adhokrasi kiiltiirti, klan kiiltiirli, biirokrasi kiiltiirli ve pazar kiiltiirii), personel
gliclendirme diizeyindeki degisimin % 74,4’Uni aciklamaktadir. Tablo 3.10’da
goriildiigii iizere model olduk¢a anlaml (F=312,837) olup R? degeri % 74,4 olarak
bulunmustur.

Modeldeki bagimsiz degiskenlere ait bulgulara sirasi ile baktigimizda adhokrasi
kiltiriniin (B j= 0,114, p=0,012), klan kiltiirinin (B j=0,325, p=0,000), biirokrasi
kiiltirtiniin (B j= 0,257, p=0,000) ve pazar kiltiiriiniin (B j=0,272, p=0,000) personel
giiclendirme diizeyini anlamli ve pozitif olarak etkiledigi bulunmustur. Pazar kiiltiird,
biirokrasi kiltiirii ve klan kiiltiirii personel giiclendirmeyi cok yiiksek ve pozitif bir
sekilde etkilerken, adhokrasi kiiltiiriiniin ise personel giiglendirme tizerindeki etkisinin

en diisiik oldugu bulunmustur.
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Tablo 3.11. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Personel Giiclendirme Arasindaki Iliskiye Ait

Hipotez Testi Sonuglari

Hipotez Kabul/Red
Klan kiltiiri, orgiitlerde personel giiglendirme o

H diizeyini olumlu yonde etkiler. Kabul edilmistir.
Biirokrasi kiiltiirli, orgiitlerde personel giiclendirme ) o

H, diizeyini olumsuz yonde etkiler. Kabul edilememistir.
Adhokrasi kiiltiirti, 6rgiitlerde personel giiglendirme o

Hs diizeyini olumlu yonde etkiler. Kabul edilmistir.
Pazar kiltiirli, oOrgiitlerde personel giiclendirme

H, Kabul edilmistir.

diizeyini olumlu yonde etkiler.

Tablo 3.11°e gore Hy, Hp, H3 ve Hy hipotezlerini test etmek amaciyla olusturulan

regresyon modelinden H;, Hs ve Hy hipotezlerinin iligkisini destekler nitelikte oldugu

bulunmustur. Fakat modelden ¢ikan bulgular H; hipotezinin iliskisini desteklememistir.

Sonug olarak Tablo 3.11°’de de goriildiigii gibi Hy Hs e Hy hipotezleri kabul

edilirken, H; hipotezi ise kabul edilememistir. Konaklama isletmelerinde mevcut olan

orglit kiltirii tiplerinden klan kiiltiirii algilanan personel giiglendirme diizeyini en

yiiksek oranda pozitif yonde etkilerken, klan kiiltiiriinii sirast ile pazar ve biirokrasi

kiiltiiri takip etmektedir. Adhokrasi kiiltiiriine bakildiginda ise, personel gii¢lendirmeyi

en az etkileyen orgiit kiiltiirii olarak belirlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde orgiitler hizla de§isen kosullara uyum saglayabilmek ve rekabet
avantaji yaratabilmek igin geleneksel yoOnetim tekniklerinden modern yo6netim
tekniklerine dogru bir egilim gostermislerdir. Bu egilimle beraber 6rgiitlerinde canli bir
varlik olan insana benzedigi diisliniilmeye baslanmistir.

Insanlar tarafindan olusturulan bu organizasyonlarin her birinin kendisine ait
Ozellikleri bulunmaktadir. Yapilan arastirmalarda orgiitlerle ilgili farkli bulgularin
ortaya ¢ikiyor olmasi ve farkli diizeylerde etkinligin ve verimliligin elde ediliyor olmasi
o Orgiitiin bulundugu ¢evre, zaman, hizmet verdigi sektor ve iliskide oldugu toplum gibi
unsurlarla ilgilidir. Ustiin basarilar gsteren orgiitlerin bu basarilarinin ardinda ki yatan
giicti, sahip olduklar1 6rgiit kiiltiiriinden kazandiklarini, yapilan arastirmalar sonucundan
elde edildigi sdylenebilir. Orgiitlerin sahip olduklari orgiit kiiltiirii tipleri islerini yapma
sekillerini diger bir ifadeyle basariy1 nasil yakaladiklarini gostermektedir.

Personel giiglendirmede, kiiresel degisimin ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve
Onemini artirdig1 yeni bir yonetim kavramidir. Giiglendirmek, bir bagkasina giic vermek
demektir. Geleneksel kullanim olarak gii¢, yetki anlamindadir.

Giiclendirme, calisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan gilivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete ge¢me arzusu
duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun amaclari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarini saglayan uygulamalar1 ve
kosullar1 ifade etmektedir (Kogel, 2010:411).

Emek-yogun 6zellik arz eden konaklama isletmelerinde insan unsuruna gereken
Onemi ve saygiyl gosteren bir personel politikasi uygulanmali, personel hak ettigi yer ve

zamanda maddi ya da manevi sekilde ddiillendirilmelidir. Bu 6diillendirmeler yalnizca
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bireysel olmamalidir, grup halinde ¢alismay1 desteklemek ve 6zendirmek amaciyla grup
odiillendirmelerine de yer verilmelidir.

Basarili konaklama isletmeleri basarilarin1 yonetim sekillerine borgludurlar.
Sahip olduklar1 varlik olan insan1 harekete geciren, onlara yon veren, Orgiit ve
kiltliriiniin devamini1 saglayan yonetim sekilleridir. Personele her seyden Once insan
olduklar1 i¢in 6nem veren, yiiksek moral ve motive ile ¢alismasi i¢in gerekeni yapan, iyi
bir iletisim sistemi kuran, yetki ve sorumluluk devrinin esit dagitildigi, risk almayi
tesvik eden ve emir komuta yapisinda belirli yapilarin oldugu orgiit yapisini olusturan
yonetim sekliyle miikemmel sonuglara ulasilabilmektedir.

Yapilan bu arastirmayla, Istanbul ili’nde bulunan turizm isletme belgesine sahip
dort ve bes yildizli konaklama igletmelerinde personel giiglendirme diizeyine etki eden
orgiit  kiltirti  tiplerinin  (adhokrasi, klan, biirokrasi, pazar) belirlenmesi
amaglanmaktadir. Bu genel amag¢ 1s18inda olusturulan hipotezlerin dogrulugunu
belirleyebilmek i¢in gerekli analizler yapilmigtir. Yapilan analizler neticesinde
bulgularin, orgiit kiiltiirii tiplerinin personel gii¢clendirme diizeyi tizerinde olan etkisinde
anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir.

Bu calisma orgiit kiltiiri, orgit kiiltiirii tipleri ve personel giiclendirme
kuramlarin1 tek tek ele alarak incelendikten sonra Orgiit kiiltiirii tiplerinin personel
giiclendirme diizeyine olan etkisini incelemeye yonelik olarak yapilmistir. Literatiir
taramasi sirasinda, bircok calismada s6z konusu kuramlarin incelendigi goriilmektedir.
Orgiit kiiltiirii ile personel giiclendirme arasindaki iliskiye yonelik ¢alismalar olsa da bu
calismada tizerinde durulan, orgiit kiltirti tipleri kurami, tamamen farklilik
gostermektedir. Orgiit kiiltiirii tipleri (adhokrasi kiiltiirii, klan kiiltiirii, biirokrasi kiiltiirii

ve pazar kiiltiirii) ile personel giiclendirmeyi bir arada ¢alisan her hangi bir ¢calismaya
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heniiz rastlanilmamistir. Ancak Erdem’in 2007 yilinda Elazig il merkezinde yer alan
hastaneler tizerinde, orgit kiltirti tipleri ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik yaptigi calismadan ortaya ¢ikan sonuglar ile bu ¢alismada ortaya
cikan bazi sonuglar paralellik géstermektedir.

Elde edilen nitel ve nicel veriler sonucunda, personel giiclendirme ile orgiit
kiltirii tipleri arasindaki iliskiye ve personel giiglendirme diizeyini Orgiit kiiltiiri
tiplerinin ne derece etkiledigini belirlemeye yonelik birtakim bulgulara ulagilmistir.
Personel giiglendirme diizeyine etki eden orgiit kiiltiirii tiplerini belirlemek amaciyla
dort arastirma hipotezi olusturulmustur. Arastirma, konaklama isletmelerindeki is
gorenlerin personel giiclendirme diizeylerine etki eden oOrgiit kiiltiirii tiplerinin
belirlenmesine dayali iliskileri incelemistir. Istanbul’da faaliyet gdsteren turizm isletme
belgeli dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinin isgorenlerine uygulanan anket
caligmasindan elde edilen veriler 1s1ginda, belirlenen hipotezlerin ne derecede
desteklendigi uygun analiz yontemleri kullanilarak test edildikten sonra ortaya
konulmustur.

Istanbul’da faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde
calisan isgorenlerin personel giiclendirme diizeyi ile orgiit kiiltiirli tipleri arasindaki
iliski korelasyon analizi ile incelenmistir. Analizler sonucunda ortaya ¢ikan iliski testi
bulgularina gore, personel giiglendirme diizeyinin dort orgiit kiiltiirii tipi olan adhokrasi,
klan, pazar ve biirokrasi kiiltiirii ile de aralarinda yiiksek, pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski oldugu saptanmustir.

Orgiit kiiltiirii tiplerinden klan kiiltiirii, personel giiclendirme diizeyiyle arasinda
en ¢ok iliskinin bulundugu 6rgiit kiltiira tipidir. Klan kiiltiiriinii sirast ile pazar kiiltiiri,

burokrasi kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiiri izlemektedir.
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Alan arastirmasi kapsaminda ki konaklama isletmelerinde ¢alisan isgorenlerin
personel giiclendirme diizeylerinin puanina bakildiginda ise personel giiglendirme
diizeyinin yliksek oldugu saptanmustir.

Istanbul ilinde faaliyet gdsteren dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinin
sahip oldugu orgiit kiiltiirii tiplerinin personel giiglendirme diizeyine olan etkisini
belirleyebilmek i¢in veriler ¢oklu regresyon analizi ile incelenmistir. Analizden ortaya
¢ikan bulgulara gore; Klan, pazar, biirokrasi ve adhokrasi kiiltiirii personel giiclendirme
diizeyini etkilemektedir. Bu dort orgiit kiiltiirii tipinin etkisi de pozitif yonlii bir etkidir.
Personel giiclendirme diizeyine olan en yliksek pozitif etki klan kiiltliriinde goriiliirken,
en diisiik pozitif etki ise adhokrasi kiiltiiriinde goriilmektedir.

Farkli orgiit kiiltiirti tiplerinin personel giliclendirme diizeyi {izerindeki etkileri
istatistiksel olarak degerlendirildiginde 6rneklemimize gore en yiiksek pozitif etkinin
goriildiigli  orgiit kultird  tipi  klan kiiltiiridiir. Klan  kiiltiiriiniin ~ konaklama
isletmelerindeki iggorenlerin personel giliglendirme diizeylerini artirmasi, Tiirk
toplumunun ait oldugu kiiltiirel 6zelliklere baglanabilir. Konaklama isletmelerinde klan
kiltiirii calisanlar1 daha ¢ok kurumlarina baglayarak, sorumluluk almasina ve buda
personel giiglendirme diizeyinin artmasina sebep olmaktadir. Aycan ve Kanungo (2000:
50)’ya gore, ¢alisanlarin ¢ikarlarini kollayan, onlarin sorunlarina ve sevinglerine ortak
olan, katilimei, agik, is disindaki sorunlarla da ilgilenen, mesleki gelisime 6nem veren
ve kurumda bir aile ortami yaratan liderler, Tiirk kiiltiiriince tercih edilmektedir. Ulusal
kiltiirtimiizii de en iyi temsil eden orgiit kiiltiirii tipi klan kiltiiridiir.

Pazar kiiltiirii, klan kiiltiiriinden sonra personel giiclendirme diizeyinde yliksek
pozitif yonlii etkinin goriildiigii ikinci orgiit kiiltiirii tipidir. Konaklama isletmelerinde

klan kiiltiiri gibi pazar kiiltiirliniin de 6ne ¢ikmasi personel giliclendirme diizeyini



111

artirmaktadir. Pazar kiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde her birey kisisel ¢ikarlariin pesinden
kosmak durumundadir. Orgiitte isleyen piyasa mekanizmasi, her bir calisanin ortak
cikarlara katkisini 6lgecek ve herkes kisisel katkilarinin karsiligini alacaktir. Eger bir
kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa 6diil alamayacak boylelikle esitlik saglanmis olacaktir
(Ouchi, 1987: 74). Konaklama isletmeleri genellikle sonu¢ odaklidir ve ana egilimi isi
basarmaktir. Orgiit olduk¢a rekabet¢i olup, basartya odaklanmistir (Ocal ve Agca,
2010). Konaklama isletmelerinde kazanma vurgusunun ve rekabet¢i bir ortamin olmasi
pazar kiiltliriinii 6ne ¢ikarmaktadir bu da personel giiclendirme diizeyiyle paralellik
gostermektedir.

Analiz sonuglarina gore biirokrasi kiiltiirliniin 6rneklemimiz cergevesinde
personel giiclendirme diizeyine olan etkisinin yiiksek pozitif yonlii bulundugu tigiincii
orgiit kiiltiir tipi oldugu tespit edilmistir.

Alan arastirmasit kapsamindaki konaklama isletmelerinde goriilen biirokrasi
kiltirti tipi de personel giiclendirme diizeyini pozitif yonli etkilemektedir. Sol alt
ceyregi ifade eden biirokrasi tipi kiiltiirler istikrarli ve i¢ odakli kiiltlirler olarak tasvir
edilirler. Bu tipolojinin agir bastig1 orgiitlerin siireglerini kurallarla kontrol etmeye,
Olciim ve dokiimantasyona, verimli ve giivenilir bir {iretim sistemi yaratmaya Onem
verdikleri goriiliir. Bu kiiltirde diizen ve kurallar 6nemlidir. Kimin hangi isi nasil
yapacag1 bellidir. Konaklama isletmelerinin biirokratik yapr1 ile yonetildigi goriilmiistiir
(Yildiz, 2011). Konaklama isletmelerinde 1yi bir orgiit yapist belirli gorevlerin
dagiiminda, yiritilmesinde, koordine edilmesinde, degerlendirilmesinde ve
denetiminde etkinligin saglanmasini biiyiik Ol¢iide kolaylastirmaktadir. Konaklama
isletmelerinde goriilen, is boliimii ve uzmanlagma, formellesme derecesinin en yiiksek

seviyede olmasi ve fonksiyon esasina dayanan bir boliim organizasyonunun var olmasi,
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ulagilmak istenen personel giiclendirme diizeyini pozitif yonlii gergeklestirmektedir.
Bizim wulusal kiiltir yapimiz ve konaklama isletmelerinin biirokratik siireclerle
yonetilmesi biirokrasi kiiltiirtiniin personel giliclendirme diizeyi iizerinde olan etkisinin
pozitif yonlii olmasina sebep olmaktadir.

Adhokrasi kiiltiirtintin personel gii¢clendirme diizeyi iizerinde olan etkisi en az
olan orgiit kiiltiirii tipidir. Analiz sonuglarina gére dort orgiit kiiltiirii tipinden en diisiik
etkiye sahiptir fakat yine de personel giiclendirme diizeyi iizerinde pozitif yonlii bir etki
oldugu bulunmustur. Konaklama isletmelerinin ortam olarak adhokrasi kiiltiir tipini 6ne
cikarmalar1 personel gliclendirme diizeyini daha diisikk oranda etkilemektedir.
Adhokrasi kiiltiirii, digsal yonelimli, biiyiime ve kaynak degerlendirmeyi 6ne alarak
biiyiik hedefleri destekleyen ideolojik bir kiiltiirdiir. Otorite, karizma temelinde kazanilir
ve organizasyonun degerleri dikkate alinarak kullanilir. Boylesi organizasyonlarda,
kararlar ¢ogunlukla sezgiler sonucunda alinir, liderler yaratici ve risk alicidir (Giiler,
2005: 28). Oysaki konaklama isletmelerinde riskler kolayca alinamamaktadir ve
sezgilerden ¢ok belirli kurallar dahilinde kararlar alinarak uygulanmaktadir.

Literatiirde oOrgiit kiiltliriiniin personel giliclendirme tizerindeki etkileri teorik
olarak iler1 siiriilmekle birlikte bu iliskinin varligin1 destekleyen cok az sayida ampirik
calisma bulunmaktadir. Ozellikle Cameron ve Quinn tipolojisine gore ele alman orgiit
kiltiirii tiplerinin personel giiglendirme diizeyine etkisini ortaya koyan c¢alisma
bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu arastirmada ifade ettigimiz sonuglar literatiirdeki bir
aciklig1 kapatma potansiyeline de sahiptir.

Sonug olarak, arastirma kapsamindaki érneklemden yola ¢ikarak, Istanbul ilinde
bulunan dort ve bes yildizli konaklama isletmelerinde personel giiclendirme diizeyine

etki eden Orgiit kiiltiirii tiplerinin belirlenmesi agisindan degerlendirildiginde konaklama
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isletmeleri daha c¢ok klan kiiltiirlinii tercih etmektedirler. Ciinkii klan kiiltiirii,
konaklama isletmelerinde personel gili¢lendirme diizeyini artirmaktadir. Moral ve
baglilik gibi olgular insan kaynaklarinin gelisimi i¢in stratejik Oneme sahiptir.
Konaklama isletmeleri, yonetim siireglerinde daha esnek bir yapiya sahip olduklarinda,
igsel siireclere daha fazla odaklandiklarinda, otonomi ile insan kaynagi icin firsatlar
olusturduklarinda ve liderin ana-baba figiirlinde oldugu zaman orgiitlerde personel
giiclendirme diizeyi artacaktir.

Personel gliglendirme diizeyinin, orgiitte egemen olan Orgiit kiltirti tipi ile
iliskili oldugu unutulmamalidir. Gii¢lii orgiit kiiltiirii, personel giiglendirme diizeyini
artirmaktadir.

Bu arastirmada Istanbul Ilinde bunan dért ve bes yildizli konaklama
isletmelerinde personel gliclendirme diizeyine etki eden Orgiit kiiltiirii tipleri ve
aralarindaki iliski incelenmistir. Isgorenlerin mevcut orgiit kiiltiirii tipine iliskin
algilamalar1 ve hangi orgiit kiltiirti tipini tercih edecekleri incelenmemistir. Bundan
sonraki arastirmalarda, konaklama isletmelerindeki isgorenlerin tercih ettikleri Orgiit
kiltiirti tipi ile mevcut olan orgiit kiltiirii tipi arasindaki farklar incelenebilir. Yine
sonraki arastirmalarda Orgiit kiltiirii tiplerinin igsgorenlerin is tatmini, Orgiitsel
performans vb. konularla iliskileri arastirilabilir.

Mevcut ¢alisma Istanbul ilinde hizmet veren dért ve bes yildizli konaklama
isletmelerinde ki 436 isgoren iizerinde yapilmistir. Sonuglarin tiim dort ve bes yildizl
konaklama isletmelerine genellenebilmesi i¢cin daha genis Orneklemler iizerinde

calisilmasi gerekmektedir.
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Ek-1. Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Ulkemizde isletme biliminin 6zgiin arastirmalarla donatilmasi ve isletme
konusunda egitim goren kisilerin daha saglikli bilgiler elde edebilmesi i¢in akademik
camiada sizlerin mesleki tecriibeleriniz biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda “Otel
Isletmelerinde Orgiit Kiiltiir Tipleri ve Personel Giiglendirme Arasindaki iliskiyi
Inceleme” temeline dayanan yiiksek lisans tez galismami sizlerden gelecek bilgi ve
tecriibelerle gelistirmek amacindayim. Bu anket calismasindan elde edilecek bilgiler
isme bagh olarak agiklanmayacaktir ve baska bir amagla kesinlikle kullanilmayacaktir.
Veriler islendikten sonra imha edilecektir. Calismama verdiginiz destek i¢in simdiden
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Saygilarimla.

Yrd.Dog.Dr. Aziz Gokhan OZKOC Ars.Gor. Merve TUNCEL

E-posta: ozkocag@gop.edu.tr E-posta: merve.tuncel@gop.edu.tr

Not: Bu aragtirma sonuglarinin tarafiniza
ulagsmasini istiyorsaniz litfen bu alana e-posta

adresinizi yaziniz:

BIRINCi BOLUM
ISLETME VE KATILIMCILARLA iLGIiLi GENEL SORULAR

1. Cinsiyetiniz: [ Bay [J Bayan

2. Yasiniz: [118-30 (13145 [146-60 [J61 ve iizeri

3. Sektorde galisma siireniz 01-5Yil [06-10 Y1l [J11-15Yd (116 Y1l ve iizeri

4. Isletmede calisma siireniz 1-5Y1l 06-10Y1l [111-15Y1l (116 Y1l ve tizeri

5. Egitim durumunuz T Tlkdgretim [ Lise [1On lisans [ Lisans [ Lisansiistii
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6. Isletmenizde Gorev Aldigimz |[] Onbiiro (1 F&B [ Mutfak [ Muhasebe (11K [ISatin Alma

Departman _) Kat Hizmetleri (] Diger ( Liitfen belirtiniz) ...............

7. Isletmenizin Sinifi (4 yildiz 5 yildiz

8. Isletmenizde Gorev Yapan|(11-50 [151-100 [ 101-150 (1151 ve iizeri

Personel Sayisi

9. Isletmenizde Gorev Yapan|(1-5yil [16-10yil [11-15yil [ 16 yil ve iizeri

Personel Sayisi

Liitfen Arka Sayfadan Devam Ediniz...

IKINCi BOLUM
KURUMSAL DEGERLER

Liitfen bu o6lcegi kullanarak asagidaki ifadelere katihm derecenizi belirleyiniz.

Hic¢ katilmiyorum  Katilmiyorum  Kararsizim  Katihyorum  Tamamen katiliyorum
1 2 3 4 5

1. isletmedeki yonetim bigimi bireyselligi, risk almayi, yenilikgiligi, 6zgiir | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
hareket etmeyi destekler.

2. Bu isletmeyi ayakta tutan sey yenilik ve gelisime olan baglhlktir. One| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
¢itkmak, ilk olmak siirekli vurgulanir.

3. Bu isletmede basar1 temelde 6zel ve yeni {iriinlere sahip olma ve bunlar1 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
ortaya ¢ikarmada Onciiliiktiir.

4. Isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu igin, ¢alisanlar is bitirici verisk | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
almaya isteklidir.

5. Bu isletmede yeni kaynaklar elde etme, gelisme, yeni imkanlar ve firsatlar | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
arastirmak 6nemlidir.

6. Bu isletme insan kaynagi gelisimine onem verir. Yiiksek seviyedeki| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
birliktelik ve moral 6nemlidir.

7. Bu igletme calisanlar icin 6zeldir, biz biiyiik bir aile gibiyiz, paylastigmiz| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
¢ok sey var.

8. Isletme takim ¢aligmasim, kararlarda fikir birligini ve ¢alisanin yoénetime | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
katilimin1 destekler.

9. Bu isletmedeki yoneticiler genelde bilge, yol gosterici, kolaylastirici ve| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
anne baba gibidir.
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10. Bu isletmeyi ayakta tutan sey, calisanlar arasindaki yiiksek giiven ve
sadakattir.

11. Bu isletme oldukga (bigimsel) resmi kural, prosediir ve yapilari olan bir
orgiittiir. Caliganlarin ne yapacagini bu var olan resmi siirecler belirler.

12. Bu isletme olduk¢a bigimsel, kural ve yapilar1 olan bir Orgiittiir.
Insanlarin ne yapacagini bu var olan resmi siiregler belirler.

13. Bu isletmede kurumsal devamlilik, istikrar, islerin etkin, siki kontrolli,
rutin ve sorunsuz islemesi énemlidir.

14. Isletmedeki yonetim bicimi ¢alisanin kendini giivencede hissetmesini,
risk ve belirsizlikleri ortadan kaldirici, esit, uyumlu ve tutarli iliskileri
destekler.

15. Bu isletmedeki yoneticilerin rolii; isleri koordine etmek, Onceden
belirlenen sekilde devamini saglamaktir.

16. Bu isletmedeki yonetim bigimi siki rekabet etmeyi, hirsli olmayi,
profesyonelce hareket etmeyi ve basarili sonuglar elde etmeyi destekler.

17. Bu isletme sonug¢ odaklidir. Burada insanlar rekabet etmeye ve basarmaya
yonlendirilir.

18. Bu isletme rekabetci hareketleri ve basarmayi onemser. Isletmede
amaclar1 gerceklestirme, pazar payini artirma ve hedeflere ulagsma 6nemlidir.

19. Isletme yoneticileri duygusal degildir, hirshidir, islerin siireclerinden gok
sonuglarina odaklanmistir.

20. Bu isletmede esas olan sey, gorev ve amaglarin ne sekilde olursa olsun
basarilmasidir. Basarili olma ve kazanmak ortak temadir.

3|14|5
31415
31415
3|14|5
3|14|5
31415
31415
3|141|5
3|14|5
31415
31415

Liitfen Arka Sayfadan Devam Ediniz...

_ UCUNCU BOLUM
GUCLENDIRME DUZEYi

Liitfen bu 6lcegi kullanarak asagidaki ifadelere katihm derecenizi belirleyiniz.

Hicbir zaman Nadiren Bazen Genellikle
1 2 3 4

Her zaman
5

1. Isletmenizde calisanlar Snemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?

2. Isletme icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi iletisim ortami
oldugunu diisliniiyor musunuz?

3. Isletme yonetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz igin gerekli ortam
saglay1p, size firsat tantyor mu?

31415
31415
31415
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4. Yoneticiler, caliganlara karsi demokratik bir tutum i¢inde kararlara katilim
imkani tantyorlar mi1?

5. Isletmenizde egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar
saglantyor mu?

6. Isletmenizde ortaya cikan problemlerle ilgili kararlari, iistlerinizin onayina
gerek kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?

7. Caligsanlar, yaratici diisiinebilme ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilme
konusunda, yoneticiler tarafindan cesaretlendiriliyor mu?

8. Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, iist yonetim
yerine, isin yapildig1 tim kademelere yayilmis midir?

9. Yoneticiler, ¢aliganlarin islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gereken
destegi vermekte ve kolaylastirict bir rol {istlenmekte midir?

10. Isletme y&netimi,calisanlarin 6grenme istegini harekete gegirici bir ortami
olusturabiliyor mu?

11. Isletmenizde “Gerekene gerektigi kadar bilgi” anlayisindan farkl olarak,
calisanlar isleriyle ilgili ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebiliyorlar m1?

12. Sahip oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak
aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli ve motive edilmis olarak goriiyor
musunuz?

13. Isletmenizde takim calismalarina énem veriliyor mu?

14. Yaptiginiz islerin sonuglar1 hakkindaki bilgiler, zamaninda, pozitif ve
yapici bir sekilde size iletiliyor mu?

15. Isinizde saglamis oldugunuz basarilar yonetim tarafindan gerektigi gibi
odiillendiriliyor mu?

16. Isletme yonetiminin, is ortamnda calisanlara giiven duydugunu
diistiniiyor musunuz?
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