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ONSOZ

Bu caligma ile ¢alisan motivasyonu iizerinde son derece dnemli oldugu diisiliniilen orgiit
kiltiriinlin ~ ¢alisan  motivasyonu iizerindeki etkilerinin ortaya c¢ikartilmasi
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OZET

Bu c¢alismanin amaci Orgiit kiiltiiriinlin ¢alisan motivasyonlaria etkilerini ortaya
¢ikarmaktir.

Calisanlarini iyi motive eden ve onlarin is ve isletme memnuniyetlerini saglayabilen,
giiclii orgiit kiiltiiri olusturmus yonetimler, isletmelerini basariya ulagtirmada énemli bir
engeli asmis durumdadirlar. Calisan memnuniyetsizligi, bir isletmenin en Onemli
basarisizlik nedenidir.  Glinlimiizde, Orgiitlerin, rakiplerine karsi  {stiinlik
saglayabilmeleri i¢in Oncelikle tiretimin en Onemli kaynagi olan emek faktoriinii iyi
yonetmesi gerekir. Orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesinde iiretime girdi olan emek
faktoriiniin en verimli sekilde kullanilmasi i¢in motivasyonunu olumlu yonde
etkileyecek aracglarin belirlenip, bunlarin saglanmasi gerekmektedir. Calisan
motivasyonunda etkili bir unsur da orgiit kiiltiirii unsuru olarak diistintilmektedir.

Bu arastirma kapsaminca veri toplamada hizmet sektoriiniin 6nde gelen kurumlarindan
biri olan belediyelerden yararlanilmistir. Istanbul il smirlarindaki 9 tane belediyeden
anket c¢alismasit yapilmasi igin izin alinmistir. Anketler Dbelediyelerin tiim
departmanlarinda g¢aliganlar ve yoneticilerine uygulanmistir. Toplam 400 adet anket
dagitilmis ve tamami analize tabi tutulmustur.

Orgiit kiiltiiriinii 6lgmede Denison 4 faktorlii orgiit kiiltiirii 6lcegi kullanilmistir.
Calisanlarin motivasyon diizeylerinin dl¢iilmesi i¢in. Hezberg’in Cift Faktér Kuraminin
motive edici ve hijyen faktorleri ele alinarak, De Beer tarafindan gelistirilen
motivasyonun 9 boyutlu 6l¢egi kullanilmstir.

Elde edilen verilerin analizinde istatistik programlarindan SPSS21 kullanilmigtir.
Verilerin analizinde, demografik bilgilerin elde edilmesinde tanimlayici bulgulara
yonelik Frekans Analizi 6lgeklerin gilivenilirligine yonelik giivenirlilik Analizi, faktor
yapilarmin belirlenmesine yonelik faktor analizi ve arasgtirmanin amaci olan Orgiit
kiiltiiri boyutlarinin ¢alisan motivasyonuna etkilerinin belirlenmesine yonelik regresyon
analizine yer verilmistir.

Sonug olarak yapilan analizler neticesinde orgiit kiiltiirli ve ¢alisanlarin motivasyonlari
arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliskinin oldugu ve bu iligkinin pozitif ve gii¢lii bir
iliski oldugu ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kavramlar: Orgiit kiiltiirii, Calisan Motivasyonu, Denison Olcegi,
Hezberg’in Cift Faktor Kurami



ABSTRACT

The purpose of this study is to reveal the effects of organization culture on workers
motivation.

Nowadays, the organizations that have a strong organizational culture, should ideally
manage “labor” in order to the get the upper hand on their competitors. In order to use
the labor factor efficiently and organize human source; they need to determine incentive
tools increasing the motivation of labor. This thesis includes detailed information
regarding the descriptions of motivation, historical development process of the
motivation, the importance of the motivation by all parties in working life, incentive
tools of motivation in terms of dynamics of working life, relationship between
motivation and the other strategically matters in the field of the human resources.
Segments of the organizational culture are being thought as an effective role on the
workers motivation

In the scope of this study, some of the municipalities are chosen as a useful service
sector. The permissions were taken to make the surveys from 9 of the municipalities
where in Istanbul. The surveys were applied on workers and managers in every
department of these 9 municipalities. Totally 400 surveys were shared and all of them
were analyzed. The scale of Denison 4 Factors Organizational Culture was used in order
to evaluate the organizational culture. Dual Factor Theory of Herzberg and nine-
dimensional scale of motivation which developed by De Beer were used in order to
evaluate the motivation of the workers.

SPSS21 was used in the analysis of the obtained data Frequency Analysis, reliability
analysis, Factor analysis and regression analysis were used in order to determine the
effects of the organizational culture on the works motivation.

As a result, there are significant relationship statistically between organizational culture
and workers motivation. And this relation is positive and strong.

Keywords: Organizational Culture, Employee Motivation, Incentive Tools, Theories of

Motivation
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GIRIS
Kiiltiir, sosyal bilimler alaninda ¢alisma ya da aragtirma yapanlart her zaman
heyecanlandiran bir olgudur. Kiiltiir kavrami akla geldiginde bireylerin, belli bir grubun ya
da bir toplumun diisiince ve davranis bigimleri akla gelmektedir. Daha ¢ok antropolojik ve
sosyolojik bir kavram olsa da, aslinda kiiltiir, kendine yiiklenilen anlamlardan ¢ok daha
derin ve ¢ok boyutludur. Bu baglamda, hemen her alanda kendisini gosterebilen dinamik
bir 6zellige sahiptir. Farkli bir anlatimla, kiiltiir, sinirlar1 ve kaliplar1 belli olmayip nerede

baslayip nerede bittigi kesin olarak ifade edilemeyecek bir olgudur.

Ekonomik veriler ya da gelismeler yorumlanirken, iilke ekonomisinin ve
aktorlerinin, tarihsel kokenleri ve kiiltiirel degerleri incelenirken; herhangi bir iilkenin
siyasal kararlar1 ve uygulamalart yine o {lkenin siyasal Kkiiltiri iginde
degerlendirilmektedir. Goriildiigii iizere, kiiltiir sadece sosyoloji disiplini i¢inde verilen

standart tanimlarda yer aldig1 6l¢ii ve sinirlari iginde degerlendirilemez niteliktedir.

Ancak bu noktada kiiltiiriin insan faaliyetlerinin bir yansimasi oldugu gergegi de goz
oniinde bulundurulmalidir. Farkli bir anlatimla insanin oldugu her yerde kiiltiir vardir.
Insanlarin sosyal bir varlik olmalarinin sonucu olarak, kiiltiirel yapilar hemen her alanda
kendisini gostermektedir. Ancak kiiltiiriin sosyal bilimler alaninda kendisini gostermesi ¢ok
eski degildir. Yani kiiltiir konusu farkli sosyal bilimler disiplinlerinin inceleme alaninda
kendisine yer bulurken, giiniimiizdeki derinliginde ve farkinda liginda giindeme gelmesi

aslinda yeni bir olgudur.

Teknolojiye iliskin yenilikler, kiiresel pazarlardaki rekabetin hizlanmasi ve sektor el
yenilikler firmalarin faaliyet alanlarini etkilemektedir. Bu kapsamda giiniimiizde,
firmalarin politikalar1 ve hedefleri gliniimiiz sartlarinda degerlendirilmeye baglanmistir. Bu
konunun 6nemli unsurlarindan biri de 6rgiit kiiltiiriidiir. Firmalarin sosyal bir varlik gibi i¢
ve dis gevresi ile olan iligkilerini belirleyen 6rgiit kiiltiirii yeni bir kavram olmasa da,

yukaridaki gelismeler ekseninde yeniden ele alinip, dnemsenen bir olgudur.

Orgiit iginde islerin yapilma bigimleri ile drgiite hakim olan temel degerleri,

davranig kaliplarin1 ve orglitsel yasamda kullanilan somut objeleri anlamaya ve gerekli

1



durumlarda degistirmeye ¢alisma ¢abasi orgiit kiiltiirii i¢inde degerlendirilmektedir. Kiiltiir
olgusunun giderek Oneminin daha da anlasilmasi, isletme literatiiriinde farkli bakig

acilartyla incelemelere konu olmasina da neden olmaktadir.

Orgiit kiiltiirii giderek artan oranda, orgiitiin degerleri, kurallari, kurum igi
iligkilerden yani geleneksel anlamindaki degerlendirme kriterlerinden siyrilarak daha
dinamik bir i¢erikle incelenmeye baslanmustir. Orgiit kiiltiirii yazili ve yazili olmayan kural
veya degerler biitiinii gibi statik bir anlayistan, daha ¢ok dinamik dogasini 6n plana ¢ikaran
yaklasimlar dSnem kazanmistir (Dogan, 2007: 33). Orgiit kiiltiirii yani 6rgiitiin kendine 6zgii
niteliklerinin tiimii sadece onun yapisal ve niteliksel yoniinii yansitmamaktadir. Ayni
zamanda Orgiitiin farkli amag ve politikalarini da etkilemektedir. Bu olgulardan biri de
calisanlarla ilgili olandir. Ciinkii calisanlar yani insan unsuru 6rgiitiin en temel yapi tagidir.
Orgiitiin kiiltiirii bizzat calisanlar tarafindan benimsenmekte, kiiltiirel olarak aktarilmakta
ve drgiitiin yeni nesil ¢alisanlarina iletilmesi saglanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bu nedenle
en dnemli basarisi ¢alisanlarin onu nasil ve ne dl¢iide benimsedikleri ile ilgilidir (Vural,

2005: 112-113).

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlara olan etkileri giiniimiizde calisma iliskileri acisindan
farkli boyutlar1 ile degerlendirilmektedir. Bunlardan biri orgiitsel baglilik konusudur.
Gilinlimiizde isletme literatiiri ve orgiit yonetimlerinde dikkate alinan énemli bir iliski
diizeyi de motivasyon ve kiiltiir arasindaki etkilesimdir. Calisanlar duygularindan bagimsiz
bir varlik olarak ele alinamayacagi i¢in bir isten tatmin olmanin yalnizca maddi kazanclarla
sinirli olmadigini anlayan kurumlar, kendi yapilari i¢inde olusan ve siirekli gelisim i¢inde
olan orgiitsel kiiltiir olgusunu da baghlik yaratabilecek bir siire¢ olarak gérmeye
baslamislardir. Takdir gérmek, motive edilmek, kendini degerli hissetmek en az maddi
kaygilar kadar 6nemlidir. Insan giiciiniin en verimli sekilde kullanilabilmesi icin siirekli
gelistirilmesi ve motive edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ¢alisan motivasyonu
konusunda niteliksel siiregler 6n plana ¢ikmistir. Bu niteliksel siireglerin basinda da
calisanlarin i¢inde bulunduklar fiziksel ve fiziksel olmayan ¢evrenin, kurum amagclari

ekseninde iyilestirilmesi gelmektedir.



BIRINCi BOLUM
1. ORGUT KULTURU

1.1.Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Onemi

Sosyal bir varlik olan insan dogasinin geregi kiiltiir olgusu ayn1 zamanda isletmeler
icin de 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle ilgili baglikta kiiltiir ve firmalarin sosyal yapist ile

iliskisi degerlendirilecektir.

1.1.1.Kiiltiir Kavram

Kiiltiir sozcligli koken olarak Latinceye dayanmaktadir. Tarimdan felsefeye,
sosyolojiden fen bilimlerine kadar birgok alanda farkli anlam kazanmig olup gilinlimiizde
yaygin olarak kullanilmaktadir. Orgiit veya kurumlar diizeyinde ele alindiginda kiiltiiriin
tanimin1 “tarihsel, toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitliin maddi ve manevi
degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve
toplumsal ¢evresine egemenliginin dl¢ilislinil gosteren araglarin biitiini” veya “bir topluma
veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin biitiinii” tanimlarin1 yapmak daha

uygun goriilmektedir (Tiirk Dil Kurumu, 2013).

Moles’e gore, onemli olan bireyin gelisimidir ve bireyin gelisimine katki
sunabiliyorsa insan ve insanlifin ortaya koydugu ilerlemelerin tiimii kiiltiir olarak
tanimlanabilir (Moles, 1983: 17). Kiiltiir kavramina ait en genis tanimi ise Ergil (1984: 19)
yapmaktadir: Kiiltiir, diizenli eylemleri; davranis kaliplari, nesneleri, aletlerle yapilan
esyalar, diislinceleri; bilgi ve inanglar1, duygular, tutum ve inanglari igeren yasam bigimleri

butinuddr.

Literatiirde kiiltiirlin birgok farkli tanim1 yapilmaktadir. Bu kadar fazla ve farkli
tanim yapilmasinin temel nedeni kiiltiir sdzciigiiniin birgok anlaminin bulunmasidir. Ozetle

kiiltiir (Giiveng, 1973: 95):

¢ Bilim alaninda; uygarlik
e Beseri alanda; egitim siirecinin iirtinii
e Estetik alanda; giizel sanatlar

e Maddi ve biyolojik alanda; iiretme, ekin, ¢ogalma ve yetistirmedir.

Kiiltiirin tanimlarindaki kapsam genisligi siniflandirilmasini da beraberinde

getirmigtir. Orne@in tamimlama diizeyine gore kiiltiir alt ve {ist kiiltiir olarak
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siiflandirilmistir. Toplumlara 6zgii kiiltiirleri st kiiltiir olarak tanimlarken toplum i¢indeki
topluluklarin kendilerine ait kiiltiirleri de alt kiiltiir olarak tanimlanabilir. Ancak her
haliikarda bireyin inang, deger ve tutumlarinin kendi basina bir kiiltiirel anlami1 yoktur ve
ulus, bolge, smif, etnik toplum, formel organizasyon gibi gruplasma o6zelligine
dayanmalidir (Saribay, 1992: 71). Diger yandan nasil ki topluluk belirli bir amag igin
bireylerin bir araya getirdigi bir olgu ise kiiltiir de yukarida sozii edilen gesitli kavramlarin
bir araya gelerek olusturdugu karma bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Erkmen
(2010: 4), kiiltiirle ilgili temel varsayimlarin hem birbiriyle iliski icinde olan insanlari, hem
de orgiitiin strateji olusturmasi, amaglar gelistirmesi ve bu amagclara ulagtiracak yollarin

secilmesi gibi yap1 ve yontemlere iligkin yoniinii i¢ine aldigini belirtmektedir.

1.1.2. Orgiit kiiltiirii

Kiiltiirtin taniminda belirtildigi gibi toplumun kiiltiirii oldugu gibi toplumu olusturan
topluluklarim da kiiltiirii vardir. Insan topluluklarmin olusturdugu &rgiit veya kurumlarin da
toplumun kiiltiirlinli yansitan veya toplum kiiltiirlinii olusturan kiiltiirleri olmalidir. Zira
orgiitler toplumun veya genis anlamda sosyal sistemin bir par¢asidir ve onun kiiltiiriinden
bagimsiz diisliniilemez. Bunun sonucu olarak toplumun inanci, gelenekleri, deger yargilari

gibi etkenler 6rgiitiin calismalarini ve kiiltiirlesmesini etkiler (Apulgan, 2006: 73).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili tanimlar ¢ok cesitli ve farkli olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Nystrom (1990) orgiit kiiltiiriinii, 6rgiit galisanlariin timiinii igeren ilkeler, kurallar, norm
ve gelenekler seklinde ifade edilmektedir. Oden (1997) ise orgiit kiiltiiriinii, ¢alisanlar
arasindaki iliskileri belirleyen ve yazili halde olmayan normlar seklinde tanimlamustir.
Desphande ve Webster (1989) ise orgiit i¢erisindeki davranislar i¢in bir norm olusturan,
orgilitsel fonksiyonlarin bireyler tarafindan anlasilmasina yardimei olan ve ayn1 zamanda
bireyler tarafindan da paylasilan inang ve degerler sistemi olarak tanimlamaktadir. Peter ve
Waterman ise kurum i¢inde hakim durumda olan kurallar biitiiniiniin i¢sellestirilmis hali

olarak tanimlanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 158).

Orgiit kiiltiirii denildiginde sozii edilen veya edilmeyen kurallar, varsayimlar,
degerler ve diisiince bi¢cimleri anlagilmaktadir. Bu kurallar orgiitte giyim tarzi, davranis,
diger ¢alisanlara, yoneticilere ve hizmet alanlara gosterilmesi gereken davranig bigimlerini
belirlemektedir (Schemel, 1997: 75). Orgiitiin iiyeleri, paylastiklar1 bu kiiltiirel degerler
vasitasiyla cevreye adapte olabilme, igsel biitiinleme ve koordinasyon konusundaki

problemlerine ¢éziimler iiretebileceklerdir (Schneider, 2004).



Orgiit  kiiltiiriinii  tanimlamadaki bu farklilk tanimin  giigliigiinden
kaynaklanmaktadir. Tanimlamalardaki gii¢liigiin nedenlerine ise Lewis (1998:255) agiklik
getirmektedir. Orgiit kiiltiirii ve iliskili kavramlar, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji,
antropoloji ve siyaset bilimi gibi pek ¢ok disiplinin sentezinden olusmakta ve bu anlamda
multidisipliner bir disiplin olan 6rgiitsel davranisin kapsaminda yer aldigindan dolay1

tanimda giicliikler yagsanmaktadir.

Toplumun temel yapisinda 6nem arz eden kiiltiir onu olusturan topluluklar ve
bunlardan biri olan &rgiitler igin de dnemlidir. Orgiit kiiltiirii, toplumun sahip oldugu
kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiriidiir. Toplumun iiyeleri topluma ait kiiltiirii ve kapsadigi degerleri
benimseyip ona gore yasiyorsa orgiitii olusturan kisiler diger adiyla ¢aligsanlar da orgiit
kiiltiirlinti anlay1p 6rgiit i¢i ve disindaki davraniglarini bu kiiltiire gore sekillendirmektedir
(Tiirk, 2007: 1). Clinkii orgiit kavrami, insanlarin birtakim ortak amaclar ve degerler icin

kabul ettikleri bir anlagsmay1 ve birlikteligi icermektedir (Vural, 2012: 7).

Orgiit kiiltiiriiniin daha genis bir tanimin1 Bowditch ve Buono (1997: 286)
yapmaktadir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inang, varsayim ve beklenti bigimleri ve
orgiitiin ¢iktilari, cevresi ve gevrenin birey disinda gelisen kurallari, degerleri ve rollerinin
orgiit iiyeleri tarafindan algilanis bicimleri rgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii
orgiitiin kisiliginin bir bigimde yansimasidir ve orgiit i¢cindeki tutum ve davranislarin

kestirilmesini mimkiin kilmaktadir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin yapilan farkli tanimlar birlikte degerlendirildiginde belli
basli ortak 6zelliklerden s6z etmek miimkiin olmaktadir. Bu ortak 6zellikler; 6rgiit icinde
bireyler tarafindan paylasilan degerler, 6rgiitiin kiiltiirtinii olusturan degerlerin oldugu gibi
kabul edilmesi, orgiit kiiltiirinii olusturan degerlerin calisanlar igin tasidiklar1 sembolik
anlamlar olarak siralanabilir. Calisanlar orgiit i¢inde iyi veya kotli davraniglari, hangi
davraniglarin kabul gordiigii veya gormedigine iliskin ortak degerleri tasir. Mesela bazi
orgiitlerde miisterinin her zaman hakli olduguna iliskin kabul gormiis degerler vardir. Bu o

orgiit icindeki bireyler tarafindan paylasilmis ortak bir degerdir.

Bu degerler herhangi yazili kaynakta olmasa bile calisanlar kendi aralarinda
gelistirdikleri fikir ve inanglardan olusabilmektedir. Bu ortak degerler sembolik anlamlar
tasimaktadir. Calisanlarin birbiriyle kurmus olduklar etkilesim ile O6grenilmektedir.

Ornegin, orgiit icinde anlatilan efsaneler, hikdyeler kulaktan kulaga sonraki nesillere



gecebilmekte ve yeni calisanlar orgiitiin degerlerini bu sekilde 6grenebilmektedir (Ozkalp
ve Kirel, 2011: 158-160).

1.1.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiiriiniin is gdren, isveren ve hizmet alanlar iizerinde ve ayn1 zamanda
orgitiin siirekliligi, biiylimesi acisindan Onemi literatiirde {lizerinde cokg¢a durulan
konulardan olmustur. Harris ve Moran (2006: 121-124) bu konuyu ele alirken 6ncelikle
orgiit kiiltlirtinlin ¢aliganlarin morali ve verimliligi lizerinde gii¢lii bir etkisi oldugunu ve
oOrgiitiin imajin1 dahi etkiledigini belirtmektedirler. Harris ve Moran’a gore orgiite bagl
calisanlar, o orgiitiin kiiltiiriinii kabul veya reddedebilir. Kiiltiirti kabul ederlerse, o kiiltiire
uyarlar ve bunu davraniglariyla agiga vururlar. Calisanlar kiiltiirii reddederse, hayal kiriklig
ve gerginlikten, o Orgiitten ayrilmaya kadar uzanan sonuglarla karsilasabilir

(www.ikademi.com).

Calisanlar kuruma fayda sagladiklarina veya kendi basaristyla yeni bir fark
yarattiklarinin farkina vardiklarinda oOrgiite baglanma konusunda biiyiikk bir asama
saglanmis olmaktadir. Orgiitiin ¢alisanlarina vermis oldugu mesajlarin ¢calisanlar tarafindan
dogru anlasilip anlagilmadiginin &ncelikli olarak belirlenmesi gerekmektedir. Orgiit
tarafindan verilen mesajlarin istenildigi sekliyle algilanmasinda bir sorun yoksa kiiltiirel bir
bosluk olmadigim sdyleyebiliriz (Vural, 2012: 55). Orgiitlerde kiiltiirel bogluklar meydana
gelirse calisanlar arasinda iletisime daha fazla 6nem verilmeli, siirekli olarak egitim ve
personeli giiclendirme caligmalarinin yapilmasi gereklidir. Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitii

basariya tasimakta ve orgiite her konuda avantaj sagladigi unutulmamalidir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6neminin daha iyi anlasilabilmesi icin 6rgiit kiiltiiriine nigin
ithtiya¢ duyuldugunun vurgulanmasina gerek duyulabilir. Arastirmacilar 6rgiit kiiltiiriiniin
gerekliligini iki nedenle aciklamaktadir: Yeni bir kiiltiirel ortamla karsilasildiginda bu
ortama uyacak dogru seylerin neler oldugunun bilinmesi ve bunlarin gerceklestirilmesi
belirsizligi engeller. Bu belirsizligin yarattigi gerginlikten kurtulmanin yolu orgiit
kiiltiiriiniin yerlesmis olmasidir. Ikinci neden olarak bireysel ve drgiitsel performans ile
ilgili ¢calisanlarin hissettiklerinin anlagilmasidir. Bunun anlasilmasi ve rgiitsel verimliligin
arttirilmasi i¢in orgiit kiiltiiriinlin varligina ihtiyag vardir (Erkmen, 2010: 10). Diger yandan
miisteri sadakatinin saglanmasi ve ¢alisan veya hizmet alan tiim insanlara deger verildiginin

gosterilmesi Orgiit kiiltiirliniin olugmasi ile miimkiin olmaktadir.


http://www.ikademi.com/

Orgiit kiiltiirii ve stratejik yonetim ayn1 paralellikte oldugu siirece drgiitii basariya
ulagtirir. Ciinkii stratejiler orgiit kiltiiriinde bulunan degerlerle beslenir ve stratejilerin

basariyla uygulanmasi i¢in buna uygun bir zihniyet ve ortam bulunmasi gerekir.

Orgiitlerde 6rgiitii ayakta tutan, gelisim ve bilyiimeyi saglayacak olan ¢alisanlarin
yonetimi diger bir ifadeyle insan kaynaklari yonetimi i¢in giiglii bir orgiit kiiltlirtiniin
varligina ihtiyag vardir. Bu baglamda orgiit kiiltiirliniin kazandirdiklar1 agagidaki gibi

siralanabilir (Vural ve Coskun, 2007: 21):
1- Farkli boliimlerde farkli alanlarda ¢alisan herkesi ortak bir hedefe dogru yoneltir.
2- Calisanlarin, ekiplerin ve orgiitiin biitlinliniin performansi tizerinde fark yaratir.

3- Hem calisanlar hem de orgiitten haberdar olan kisilerde tereddiit ve yanlis

anlamalari azaltir ve Orgiitiin biitliniine 6zgl etik sistemin gelismesine olanak saglar.

4- Calisanlar tarafindan paylasilan bir anlayis ve inan¢ olusmasini, rgiit ile ilgili

sahiplenme duygusunun artmasini saglar.

Orgiit kiiltiiriiniin dnemine dikkat g¢ekilirken oOrgiitsel basar1 hep 6n planda
tutulmaktadir. Uygun kurumsal kiiltiir olmadan, higbir is stratejisinin veya programinin
basariya ulasmasi miimkiin degildir. Ornegin, pahali ve dekorlu bina, kirisler ve saglam
temellerden olusan saglam bir alt yap1 olmaksizin bina ayakta duramaz. Goffe ve Jones

orgiit kiiltiiriinii bu sosyal mimarinin temeli olarak gérmektedir (Goffe ve Jones, 2000: 28).

Orgiitsel kiiltiiriin bir baska 6nemi de, drgiitsel davranista tutarlilig1 arttirmasidir.
Calisanlara nasil davranmalar1 gerektigini aktarmakta ve nelerin onaylanip nelerin
onaylanmayacagini anlatmaktadir. Orgiitsel kiiltiir sadece calisanlarin davranisini degil,
aklin1 ve ruhunu da kontrol edebilmektedir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii higbir yazili dokiimana
gerek kalmadan icten gelen davranislarla elde edilebilir. Calisanlar orgiit kiiltlirtini
benimsediklerinde, yazili kural ve yonetmeliklere gerek kalmadan, bunlari i¢sellestirerek

kendi kendilerini yonlendirecektir (Vural, 2012: 66-67).

Orgiit kiiltiiriiniin 5nemine iliskin agiklamalar birlikte degerlendirildiginde, drgiitiin
ortak bir davranis sergilemesi gerektigi ve bu ortak davranis i¢in belirli kurallara, degerlere,
anlayislara ihtiya¢ duydugu; her ne kadar bu olgularin gergeklestirilmesi yazili veya yazil
olmayan resmi kurallar ile saglanabilse de, calisanlar tarafindan igsellestirilmis,
kendiliginden olusan ve ¢alisanlar tarafindan da dogru bir sekilde algilanmig kiiltiiriin

varliginin orgiit i¢in daha degerli oldugu anlagilmaktadir.



1.2.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiirii 1980°li yillarm en dikkat cekici konularinin basinda gelmis ve
karmasik olmasi, degistirilmesinin zor oldugu bir olgu olarak goriilmiistir. Kiiltiir, bir
orglitlin caligma alanlarinin ¢ergevesini ¢izen, kurdugu sistem ile orgiitiin faaliyetlerini
belirleyen bir olgu olmustur. Orgiit kiiltiirii, ortak olarak paylasilan inanglar, degerler,
gelecege doniik ortak umutlardan ve calisanlarinin davraniglart ile kurallarindan
olusmaktadir. Kiiltiir, 6rgiitlerin yapisiyla etkilesim i¢indedir. Bir orgiitte islerin nasil
yapilacagi konusunda yol gosterici oldugu gibi ¢alisanlar1 resmi olarak konulan kurallardan

daha fazla birbirine baglamaktadir.

Orgiitleme siirecinin asil hedefi, kurumun basarisi i¢in baz1 unsurlarin ve ihtiyag
duyulan hedeflerin etkin sekilde kullanilmasi ve bir araya getirilmesidir. Bu nedenle
oOrgiitsel basar1 planlama ile yakindan ilgilidir. Buradaki temel hedeflerden biri amaglarin
ve planlamalarin belirlenmesi siirecidir. Bunlardan sonra orgiitleme siireci baglar (Can,

Tuncer ve Ayhan, 2003: 179).

Orgiitsel kiiltiir olusumunda belirli kaynaklardan yararlanilmaktadir. Orgiitsel
kiiltiirlin bu kaynaklarini, 6rgiitiin icerisinde yer aldig1 pazar sartlari, 6rgiitiin fonksiyonlari
ve yapilari, ¢alisanlarin, yaptiklari islere iliskin tutumlari ile 6rgiitle aralarindaki duygusal

iligkiler olarak tanimlamistir (Uzkurt, 2008: 131).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda, birgok faktdriin etkisi bulunmaktadir. Fakat
bunlardan en o6nemlisi kurucularin roliidiir. Kurucular, daha oOnceki felsefeler ve
ideolojilerle kisitlanmadiklarindan dolayi, kendi deger ve inanglarini kurulacak orgiite

kolayca yansitabilmektedirler (Terzi, 2000: 25).

Kurucu, orgiitiin kiiltiirtinii kendi amaclar1 ve hedefleri sayesinde olusmasini
amaglar. Bu sayede ilgili unsurlar ve kurucunun kisisel gortisleri, drgiitten ayrilmasindan

veya 6lmesinden sonra da siirecek bir gelenek haline gelmis olur(www.kefdergi.com).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu amaglar kadar yapilmas gerekenler ve kurumun i¢inde
bulundugu ortam ve fiziksel sartlardan da etkilenir (Vural ve Coskun, 2007: 24-25).
Luthans (2002: 126-127) ve Schein (2004: 226) da orgiit kiiltiirli olusumunu birbirini

izleyen bazi adimlar seklinde siralamaktadirlar:

e Bireyler oncelikle kurucu olma diisiincesiyle yola ¢ikar.


http://www.kefdergi.com/

Kurucu, onemli unsurlar1 bir araya getirir ve hedefler cercevesinde
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir ¢alisan toplulugunu bir araya
getirir. Ve amaglar ¢ergevesinde idealler belirlenir.

Bu sayede orgiitsel faaliyetler amaclar ¢ergevesinde sekillenir.

Bu noktada orgiite farkli ¢alisanlar da dahil olur ve bu sayede ortak bir

birikim olugsmaya baslar (www.ikademi.com).

1.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii 6gelerini gdzlenebilir ve gizli olmak iizere iki gruba ayirmak

miimkiindiir. Gozlenebilir 6geler; bireylerin de bizzat yasadigi somut davranislardan

meydana gelir. Kurallar, davranis bigimleri, hikayeler ve semboller gibi. Gizli unsurlar ise

yazili ve somut olmayan inang, deger, norm gibi unsurlardir (Uzkurt, 2008: 129-130).

Orgiit kiiltiirii anlam1 ve igerigi dogrultusunda gesitli dzelliklere sahiptir ve bu

ozellikler kiiltiir hakkinda daha detayli ve aciklayici bilgiler saglar. Mink ve digerleri

(1993: 57-58) orgiit kiiltiirtiniin 6zelliklerini alt1 baglik maddede toplamistir:

Kiiltlir cevreyle miicadelede bir ¢esit yol haritas1 gorevini yerine getirir.
Orgiit ici iliskileri diizenler, uygun hareketlerin neler oldugunu belitler ve
degerlerin anlatilis bicimlerini gosterir. Bilgi akis siirecini tayin eder ve
mevcut problemlere ¢dziim yollar1 &nerir. Orgiit icindeki 6diil sistemlerini
ve Odiillerin dagitimini belirler.

Kiiltlir ortak bir amaca yonelik beraber calisirken, karsilagilan zorluklari
gosterir. Kiiltiir, gruplarin giigliiklerle miicadele etmesini miimkiin kilan
Ogrenilmis davranis, diistinme ve hissetme bi¢imleridir.

Kiiltiir bireyler tarafindan olusturulur. Bireyler kolektif olarak, kendilerini
ifade edecekleri, destek ve kabul gorecekleri bir ¢evre yaratirlar. Bu ¢evre
kiiltiirdiir.

Kiiltiirtin belirli seyleri onaylayip, belirli seyleri dislayan sinirlart vardir.
Davraniglar, mantikli bir sekilde inanclara ve kiiltiire iliskin varsayimlara
uyar. Kiiltiir, belirli kurallar ve normlar vasitast ile aciga kavusur ve

anlasilir, bireylere bir kimlik kazandirr.


http://www.ikademi.com/

Kiiltiir orgiit hayatindaki koklii sorunlara bir yanit getirir. Karsilikli degerler
ve degisim-gelisme ihtiyacina karsilik duraganlik icinde olma ihtiyaci gibi
catisan ihtiyaclar arasinda bir denge noktasi bulur.

Kiiltiirler stireklidirler ve ¢esitli engel ve aksiliklere karsin dayanikli, azimli
ve kalicidirlar. Kiiltiirler, belirsizligin yarattigi sikintilarin yonetimine
yardim ettiginden, yap1 ve bi¢im olarak, anlamlilik kadar duygularla da

yiikliidir.

Yukarida sayilan 6zelliklere ek olarak aragtirmacilar tarafindan ortak bir goriise

varilan orgiit kiiltiirii 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir (Erkmen, 2010: 18-19):

Kiiltiirii olusturmak icin bireylerin bir arada zaman gecirerek, bazi
belirsizlikler ve bunlarla bas etme yollarini birlikte paylagsmalar1 gerekir.
Diger bir ifadeyle kiiltiir tecriibelere dayanir ve bunun i¢in de zaman
gecmelidir.

Kiiltiirler, tek basina hareket eden bireyler tarafindan degil, birbiri ile iligki
halinde hareket eden bireyler tarafindan olusturulurlar.

Kiiltiirler, devamlilik saglasa ve nesilden nesil’e aktarilsa da statik degil,
dinamiktir, siirekli olarak degisir. Bunun cesitli sebeplerinden biri, yasam
sorunlar1 ve miicadelelerine kars1 belirli diizeyde yaratici ve yenilik¢i olarak
yanit verme geregidir.

Orgiite iiye olan kimse elinden geldigince var olan &rgiit kiiltiiriine uyum
saglamalidir. Orgiite yeni katilan kimse var olan kiiltiirii benimsemekle
birlikte zamanla kendisinde olusacak tecriibe ve sahip oldugu yetenekler ile
orgiit kiiltlirtine katkida bulunmalidir. Bu katki ile orgiitlerin kiiltiirii de tipki
toplum kiiltiiriinde oldugu gibi zenginlik kazanacak, giiniin sartlarina daha

1yl uyum saglayabilecektir.

1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiirii sahip oldugu 6zellikler ile belli amaclara hizmet etmekte ve bazi

gorevleri yerine getirmektedir. Bu konuda orgiitlerin hizmet alanlarina goére farkliliklar

olmasi muhtemel ve gereklidir. Orgiitlerin ortak ozellikleri olmakla birlikte islevleri

bakimindan farklilik gosterecegi dikkate alindiginda islevlerinin ortak yoniinii ele almak

karmasik gibi goriinebilir.
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Orgiitlerin islevleri ortak ydnlerini problem ¢oziimii odakli ya da dissal uyum
fonksiyonu ve i¢ biitlinliigiin saglanmasi olarak iki baslik altinda toplanmistir (Uzkurt,

2008: 131):

- Orgiit kiiltiiriiniin problem ¢dzme odakli (dissal uyum) islevleri:

e Temel gorev ve ana misyonun agik ve gizli igslevlerinden ortak anlayislara
ulagma (misyon ve strateji).

e Ana misyondan iiretilmis amaglar ekseninde ortak anlayislar gelistirme
(Hedefler).

e Yetki dagilimi, 6diil sistemi, isbolimii ve orgiitsel yap1 gibi amaclara
ulagsmada kullanilan araclar tizerinde ortak fikirler gelistirme (Araclar).

e Grubun, hedeflere ulasilmasi konusunda ne Ol¢iide basarili oldugunu
belirlemeye yonelik kriterler ve kontrol mekanizmalari gelistirme (Olgiim).

e Hedefler basarilamadiginda diizeltici ve diizenleyici stratejiler gelistirme
(Diizeltme).

- I¢ biitiinliigiin saglanmasina iliskin islevler:

e (Calisanlarin birbirlerini anlamasi, iletisime girmesi yoluyla grubun
tanimlanmasina imkéan saglanmasi, ortak bir dil gelistirir.

e Herhangi birinin grup liyeligini belirleyen kriterler olusturma ve ortak fikir
gelistirme.

e Orgiit hiyerarsisi olusturma, roller ve kurallarm belirlenmesi, grup i¢indeki
giic ve statii dagilimimin kaynagi ve big¢imi belirlenir.

e Orgiit i¢i iliskilerin kurallarinin belirlenmesi, ¢alisanlar aras1 ve yonetimle
olan iligkilerde agiklik ve samimiyetin ele alinmasi. Grup i¢inde samimiyet,
arkadaslik ve sevginin tesvik edilmesi.

e Orgiit ici davranislar da 6diil ve cezalarin agik bir sekilde belirlenmesi.
Boylece grubun davraniglarinin sinirlari ¢izilmis olur.

e Aciklanmasi gii¢ ve kontrol edilmesi zor durumlar karsisinda nasil bir eylem

plan1 olmasi gerektigini belirler.

Orgiit kiiltiiriiniin iki temel fonksiyonu oldugu goriisiinii Barutcugil de (2004: 217—
218) savunmaktadir. Dis kiiltiirel uyum fonksiyonu, orgiitiin, toplumun sosyo-kiiltiirel
yapisina uygun davranmast ile ilgilidir. Orgiitiin 6ncelikli faaliyetleri, temel gérevleri,

fonksiyonlari, misyonu, ulasilmak istenen amaclari, bu amaglar gerceklestirilirken
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kullanilan araglar ve basar1 6l¢me kriterleri dis kiiltiirel uyum fonksiyonu kapsaminda olan
alanlardir. Orgiit kiiltiiriniin igsel biitiinliik ve uyum fonksiyonu ise érgiit calisanlari
arasinda birlik ve biitiinliik, kiiltiiriin yarattig iletisim ve etkilesim tarzlari, kullanilan
kavramlar ve dil, grup normlari1 ve siirecleri, gli¢ ve otorite dagilim kriterleri, ceza ve 6diil
sistemi, ortak inan¢ ve degerlere bagli davranislar ve ortak semboller gibi Orgiitsel
uygulamalarla saglanmaya ¢aligilir. Bir orgiitiin stratejilerinin basartyla uygulanabilmesi

igsel biitiinliik ve uyum fonksiyonunun yerine getirilmesine baglidir.

Robbins (1991: 576) orgiit kiltiirii fonksiyonlarina farkli bir bakis agisi
getirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikle érgiit i¢indeki fonksiyonlari iizerinde durmakta
ve asil onemli olanin bu fonksiyonlar oldugunu belirtmektedir. Robbins’e gore orgiit

kiiltiirlinlin bes fonksiyonu vardir. Bunlar su sekilde maddelestirilebilecektir:
1. Kiiltiirlin bir orgiitii, diger bir 6rgiitten ayiran sinirlayici bir rolii vardir.

2. Orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik olusturur. Yani bireyler kendilerini ¢alistiklari

orgiitle biitiinlestirirler. Bu onlara ayricalikli bir benlik saglar.

3. Calisan bireyler Orgiite daha fazla baglanarak, Orgiitiin yararina 6zveride

bulunabilirler.
4. Orgiit iiyeleri arasindaki dayanismayi arttirir.

5. Orgiit iiyeleri igin bir kontrol mekanizmasidir.

1.3.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Belirleyicileri

Orgiit kiiltiiriiniin farkli belirleyicileri vardir. Bu belirleyiciler, kiiltiiriin ag1ga
¢ikmasi, anlasilmasi ve ifade edilmesini miimkiin kilar. Bir igsletmede ortaya ¢ikan orgiitsel
davranigi anlayabilmek i¢in orgiit kiiltiiriiniin belirleyicilerini tanimak ve anlamak gerekir.
Yapilan arastirmalarda, arastirmacilarin bir kismu kiiltiirin belirleyicilerini efsaneler,
hikayeler ve dil oldugunu, diger kisim arastirmacilar ise, ayin, torenler, grup sembolleri,
davraniglar, paylasilan normlar, inanclar veya orgiit iklimi oldugunu ifade etmektedirler

(Erkmen, 2010: 61).

Orgiitsel kiiltiiriin temelini nelerin meydana getirdigi konusunda arastirmacilarin
farkli goriisleri bulunmaktadir. Kimlann ve Saxon oOrgiit kiiltiirlinlin temelini grup
normlarinin olusturdugunu ileri siirerek, kiiltiirel icerigi olusturan bagliklarin da gruba gore

degisebilecegini belirtmistir. Bu durumda 6rgiitsel kiiltiir 6gelerinin bazi siniflamalarinin
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yapilmasi gerekebilir. Duncan (1989) orgiit kiiltiirliniin belirleyicilerini gériinen (objektif)
Ogeler ve goriilmeyen (subjektif) 6geler olarak iki baslik altinda siniflandirmistir. Gériinen
ogeler, orgiitle ilgili fiziksel Ozellikler, semboller, torenler, hikayeler, liderler ve
kahramanlardan olugmakta; goriinmeyen 6geler ise degerler, inanglar ve anlamlardan
olugmaktadir. Schein (1990) ise oOrgiit kiiltliriiniin belirleyicilerini ii¢ baglik altinda
toplamistir. Bunlar temel sayitlilar, temel degerler ve artifaktlardan (paylasilanlar)

olusmaktadir (Vural, 2012: 65-68).

1.3.2.1.Degerler (Varsayimlar), Normlar ve inanclar

Calisanlarin yapmis olduklar1 islem ve eylemlerini nitelendirmeye, 6lgmeye ve
yargilamaya yarayan olgiitlerin kaynagina degerler denmektedir. Normlar ise orgiit kiiltiirii
icinde davranist etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir.
Degerler, normlardan daha genis ve daha somut kavramlar olup, normlarin temelini
olusturmaktadir (Barutgugil, 2004: 217-218). Genel manada uyulmasi gereken kurallar
seklinde ifade edilen normlar, hangi davraniglarin onaylanip onaylanmadigina dair bilgi
vermektedir. Ornegin, “arkadaslarmla iyi gecin”, “iistlerinle tartisma”, “gérevini iyi
yap”,“kotli haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen normlar o Orgiit icindeki
davranislarin nasil olmasi gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedir. Inanglar ise, bireyin
diinyasinin bir yoniine ait algi ve bilgilerinin devamli bir organizasyonudur. Kisisel
ozelliklerle, kiiltiirel degerlerin bir sentezi olan inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil

anlamlandirdigini gosterir (Erkmen, 2010: 61).Bir orgiitte inanglar arasindaki benzerlikler

ne kadar ¢ok ise o kurumun kiiltiirii de o derece kuvvetli olur.

Genel olarak ¢alisanlarin temel fikir, anlayis ve davranislarinda kalip unsurlar
seklinde olugsmakta ve kurumsal biitiinselligin temel 6gesini olusturmaktadir (Ttirk, 2007:
18). En az goriiniir ya da en derinde olan, orgiit kiiltiiriiniin ¢cekirdegini olusturan seviye
varsayimlar ve inanglardir. Varsayimlar ve inanglar soyut olmakla birlikte, i gérenlerin

davraniglarinin temelinde bulunur ve is gorenin orgiitsel davranigini derinden etkilerler.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, orgiit calisanlarmin olaylari, tutum ve
davraniglar1 degerlendirmede benimsemis olduklar 6l¢iitlerdir (Goksel ve Yurdakul, 2002:
246). Temel degerlerin istenilen orgiitsel sonuglar1 gerceklestirme kapasitesi; ¢calisanlarin
ne kadarmin bunlar1 paylastigina, bu degerlerin ne kadar agik ve basarili bir sekilde

iletildigine ve orgiitlin is yapma metotlariyla biitiinlestirildigine baglidir.
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1.3.2.2.Liderler ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri arasinda yer alan kahramanlar, orgiitiin en yiiksek
diizeydeki ideallerini gergeklestiren ve bu ideallere kisilik kazandiran bireylerdir. Her
orgilitiin i¢inde, o Orgiit icin 6nem tasiyan ve diger iiyelere de drnek teskil eden kahramanlar
mevcuttur. Kahramanlar kiiltiirel degerleri harekete gecirerek, davranis modelleri
olustururlar. Kahramanlar, 6rgiitiin kuruculari, basarili yoneticiler, yatirimcilar, st diizey
aragtirmacilar, istisnai satig elemanlar1 veya yaratici bireylerden herhangi biri olabilir. Tiim
bu kisilerin ortak noktasi, hepsinin de yiiksek diizeyde basarili ve azimli kimseler

olmalaridir.

Liderlik vasfi kiginin davranislari ile ilgilidir. Liderlik amaglanan hedeflere ulagmak
icin ¢alisanlarini etkileme, diizene sokmak, onlar1 her konuda motive etme ve orgiitiin

hedefleri dogrultusunda yonlendirme yetenegidir.

Kahramanlar, isletmenin temel kurallarmn, kiiltiiriinii ve ilkelerini kendi biinyesinde
temsil eden kisilerdir. Bireylerin 6rgiite bagliligi, kurumsal performans ve motivasyonlarini
da etkiler. (Ozkalp ve Kirel, 2011: 188). Kahramanlar ile kiiltiirel degerler canlandirilip,
tiyelerin uygulamalarda takip edecekleri bir model olusturulmaya caligilabilir (Uzkurt,

2008: 69).

1.3.2.3.Hikayeler ve Efsaneler

Hikayeler, orgiitiin bir neslinden digerine aktarilan ve davraniglarin temelinde yatan
onemli olaylar veya durumlardir. Orgiit kiiltiiriinden kaynaklanan hikdyelerin ne kadarmnin
dogru, ne kadarmin hayali oldugu 6nemli degildir. Onemli olan, kiiltiirel degerlerin dziinii
diger nesillere aktararak kontrol igin bir temel teskil edip etmedigidir. Orgiitsel hikayeler,
calisanlarin Orgiitsel yasam ve deneyimlerinin agiklanmasima yardimci olmaktadir.
Hikayeler yardimiyla kiiltiirel engellerin i¢ine girilebilir, insan egilimleri ve eylemleri

anlagilabilir.

Orgiit iiyeleri, hikdyelerden ve efsanelerden soz ettikge, bunlarin aktarmaya calistigs
mesajlar akilda kalmasi daha kolay olmaktadir. Ozellikle oryantasyon doneminde &nemleri

daha fazla hissedilmekte ve orgiit tiyelerini olumlu yonde etkilemektedir.

Hikayeler, is gorenlerin daha evvel dinledigi veya tanik oldugu ge¢misteki
olaylardir ve kiiltiirel degerleri hatirlatan bir gorev {iistlenmislerdir. Orgiit iiyeleri

hikayelerden bahsedip bunlari aktarmaya calistig1 mesajlar1 diisiindiikce bu hikayelerin
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temsil ettigi kavramlarin da anlasilmas1 daha kolay olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2011:
187). Orgiitlerdeki hikayeler, kurucularin ya da diger temel sahsiyetlerin degerlerini
sekillendirirler. Hikayeler pozitif veya negatif yonlii olabilir(Goksel ve Yurdakul, 2002:
246).

1.3.2.4.Semboller

Glglii kiiltire sahip kurumlar, yeni ise girenlerin kuruma adaptasyonunu
kolaylagtiracak bir takim sembollerin benimsenmesi 6rgiit kavraminin belirlenmesine
hizmet eder (Tiirk, 2007: 83). Semboller, insanlara has bir takim anlamlar igeren olay ve

davraniglardir. Sirket logolari, bayraklar1 ve ticari unvanlar1 kolayca hatirlanip akilda

kalabilecek sembollerdir. (Ozkalp ve Kirel, 2011:189).

Karmagik fikir ve duygusal mesajlarin birbirine aktarilmasini saglayan ve 6zel
anlam tasiyan objeler, hareketler ve olaylardir. Orgiitsel objeler, firma adi, sloganlar,
sarkilar, eylemler, kabul goren adetler, fiziksel donanim, mimari yapi, desenler, oturum
plan1 vb. yardimiyla bir takim fikir, deger ve duygularin orgiit iiyelerine iletilmesini

kolaylagtirir.

1.3.2.5.Dil

Kullanilan dil 6rgiitiin en 6nemli sembolleri arasindadir. Bir iilkede konusulan
anadil gibi, orgiitiin de tiyeleri tarafindan kullanilan ve anlagilan bir dili vardir. Bu dili
uygun bir bi¢imde kullanmak, bireylerin kendilerini orgiitiin birer iiyesi olarak
hissetmelerini saglar. Ortak dil, onu konusan insanlar arasinda ortak anlayislar
gelistirilmesine katkida bulunur. Orgiit i¢inde uygulama goren isaretler, iiyelerin kullandig
dil bigimleri (argo da olabilir), metaforlar (mecazlar), tiirkii ve sarkilar dil unsurlari

arasindadir (Simsek, Akgemici ve Celik, 2010: 69).

Dil, kiiltiirel fikirlerin algilanmasina ve paylasilmasina yardimci olur. Birgok
orgiitte, liyelerin kullandig1 dil 6rgiitiin kiiltiiriinlin de bir aynasidir. Goksel (2002: 70)’in
tanimiyla kiiltiirlin paylasilan deger ve fikirlerini ifade eder. Birgok sirkette var olan dil ve

kurallar bigimi onun temel unsurlarini ifade eder.

1.3.2.6.Torenler ve Seremoniler
Toren faaliyetleri isletmelerin bir bakima olmazsa olmazidir. Kurumun yapisi ve

kisiliginin yan1 sira torenler zaman i¢inde yonetim ve calisanlarin ortak girisimi ile
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olusmustur. Bu bakimdan anlamli bir biitiinii ifade edip ayn1 zamanda kurumun ge¢misini

de yansitir(kybele.anadolu.edu.tr).

Kurumsal seremoniler genellikle gesitli térenlerden olusmaktadir. Bunlarin asil
amaci calisanlara bazi mesajlar1 iletmek veya ¢ok 6zel bir amaci1 gergeklestirmektir.
Orgiitsel torenler gecis toreni, deger diisiirme toreni, gelistirme, yiiceltme tdreni,

biitiinlesme toreni gibi 6rneklerle siralanabilir. (Ozkalp ve Kirel, 2011: 186).

1.3.3. Orgiit Kiiltiiriinii Etkileyen Temel Faktorler
Bu kisimda genel hatlar1 ile orgiit kiiltiriini etkileyen temel faktorler

degerlendirilecektir.

1.3.3.1.0rgiit Dizaym ve Yapisi

Orgiit yapis1, orgiitsel planin ilk aracidir. Kurumsal unsurlar icinde temel iliskileri
ifade eder. Orgiit hiyerarsisinin yapisi hakkinda bilgi verdigi gibi, kurumun yapisi onun
performansi ve motivasyonunu da belirler. Boylece yapi, kendi siirecleri ile mutlaka

uyumlu halde olmalidir (Tutar, 2003: 25).

Orgiitlerin ortak dzellikleri arasinda yer alan isboliimii ve uzmanlasmaya dayali
olarak olusan gorevler, bolim ve alt boliimler, bicimsel diizenlemeler, faaliyetlerin
standartlastirilmasi, haberlesme bi¢imi, kontrol mekanizmalar1 ve yontemi gibi unsurlar
bigimsel yapiy1 olusturur. Bu unsurlar pek ¢ok oOrgiitte var olmakla beraber uygulama
acisindan farklhiliklar goriilmektedir. Ornegin bir orgiitteki kurucu veya liderlerin
varsayimlari, inanglar1 ve diger unsurlara bagl olarak, biirokratik kurallarin ¢oklugu veya

azlig1 farklilik gosterir (Dogan, 2007: 100).

Henry Fayol’a gore bir orgiitiin yapisint kurarken bes ilkenin g6z oOniinde
bulundurulmasi gerekir. Fayol, rgiitiin yapisini kurmak i¢in gelistirdigi bu bes ilke su

sekildedir: (Uzkurt, 2008: 69).

1. Hedefler: Orgiitler bir ya da birkag iiriinii iiretmek i¢in kurulur. Uriin veya hizmet
tretmek Orgiitiin hedefidir. Hedefler agik¢a tanimlanmali, orgiitiin yapisi yalin ve esnek

olmalidir.

2. Uzmanlik: Orgiit, uzmani oldugu iiriinii {iretmeli veya o hizmeti sunmalidir. Her

Is gdrenin gorevi acik¢a tanimlanmali ve her is gdren gorevinde yeterli olmalidir.
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3. Esgiidiimleme: Orgiitte isboliimii ile is gdrenlere gorevler dagitildiktan sonra, is
gorenlerin hedeflere yonelik islem ve eylemlerinin dagilmamasi ve etkinligini yitirmemesi

i¢in, esgiidimlemeleri saglanmalidir.

4. Yetki: Orgiitiin amaclarmin gergeklestirilebilmesi icin etkili bir ydnetime
gereklilik vardir. Etkili yonetim i¢in Orgiitte, yetki siirekliliginin saglanmasi, boylece
yonetim yapisinin kurulmasi gerekir. Is gorenin neleri yapacagi ve hangi gorevleri

yapanlarla iliski kuracag ve isbirligi yapacagi agikca yazili olarak belirtilmelidir.

5. Sorumluluk: Her is géren, hedeflere ulagsmak i¢in yaptiklarindan dolayi iistiine
hesap vermelidir. Boylece her is gorenin, gorevini gereken basarida yapma zorunlulugu

olmalidir.

1.3.3.2.Personel Secimi ve Sosyallesme Siireci

Personel se¢ciminde en 6nemli amag, verilen gorevleri basariyla yapacak bilgi ve
becerisi yiiksek olan bireylerin belirlenmesidir. Se¢im siirecinde, bagvuran adaylara 6rgiit
hakkinda bilgi verilir ve ¢alisacak olanlarda orgiitiin geneli hakkinda fikir sahibi olurlar. Bu
sekilde yapilan degerlendirmeler sonucunda Orgiitiin yapisiyla fikirleri uyusmayacak
adaylarin belirlenmesi saglanir, bu yontemle orgiit kiiltiiriinlin devaminin saglanmasina

caligilir (Robbins, 2003:531).

Is gorenler kurumun temel niteliklerini bilmeyebilir ve tam tersi sekilde hareket
edebilir. Bu bakimdan, kurumlar yeni ¢alisanlarin uyumu i¢in yardimci olmak isterler.
Kurumdaki ¢alisanlarin yapiy1 benimseyip, aktarmast siireci orgiitsel sosyallesme seklinde

ifade edilir(Ozkalp ve Kirel, 2011: 182).

Sosyallesmenin basarili sekilde olabilmesi i¢in iist yonetimin siireci ¢ok iyi
yonetmesi gerekmektedir. Sosyallesme siireci deneme yanilma yontemiyle olabilecek bir
siire¢ degildir. Yonetim stireci takip ederek yeni ¢calismaya baslayanlarin 6rgiit kiiltiiriine

uyumlarini takip etmelidir (Vural, 2012: 73).

1.3.3.3. Lider

Cevresel kosullarin siirekli degisimi, dnceden belirlenen rol gereklerine gore hareket
etmeyi normal-rutin yontemi degil, yenilik¢ilik ve yaraticiligi gerektirir. Bu da orgiitsel
amaclarin yeniden bi¢imlenmesini, doniistiiriilmesini gerektirir. Ortak amaglara tiim

elemanlarin destek vermesinin saglanmasini da lider saglar (Uzkurt, 2008: 71).
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Mevcut planlarin yapist ve hedefleri kurumlarin biiyiime ihtiyacinda olmasi insan
yapisinda farklilik, 6ngoriilemeyen ve karmasik bir nitelige sahip olmasi nedenlerinden

dolay orgiitler etkili bir liderlige ihtiya¢ duyarlar (Tengilimoglu, 2005: 24).

Liderlik vasfi kisinin davraniglari ile ilgilidir. Liderlik amaglanan hedeflere ulasmak
icin ¢aliganlarin1 etkileme, diizene sokmak, onlar1 her konuda motive etme ve orgiitiin
hedefleri dogrultusunda yénlendirme yetenegidir. Orgiit i¢inde yer alan liderin, tutum ve
davramislar1 da orgiit kiiltiirii tarafindan etkilenmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin etkisi altinda
kalan liderler kendi davranis ve ¢alisma anlayislarinda degisiklik yaparak orgiit kiiltiiriiyle
uyumlastirmaya ¢aligirlar (Barutcugil, 2004: 65).

1.3.3.4. Orgiitsel Iletisim

Orgiitsel iletisim, orgiite yeni katilimlar1 saglanan iiyelerin orgiit kiiltiiriiyle
biitiinlesmesinde dnemli bir etkendir. Orgiitsel iletisim, drgiite yeni katilan {iyelerin formel
ve informel iletisimlerini saglamaktadir. informal iletisim hikaye ve dedikodular1 kapsar.
Formel iletigim ise is tanimlar1 ve ise yoneltme toplantilarini kapsamaktadir. Orgiitsel
iletigimin, yeni katilan tiyelerin orgiit kiiltiiriiyle kaynasmasi veya biitliinlesmesinde ¢ok

onemli bir etkene sahip oldugunu sdyleyebiliriz.

Tim orgiitlerde iletisim, her zaman var olan bir faaliyettir. Ciinkii insanlar,
organizasyon i¢inde iletisim aracilig1 ile iliski kurabilir ve orgiit faaliyetlerinden haberdar
olabilirler. Orgiitsel iletisim, drgiitiin isleyisini saglamak ve amagclarini gerceklestirmek
amactyla, gerek onu meydana getiren boliim ve 6geler, gerekse orgiit ile ¢evresi arasinda
girisilen devamli bir bilgi ve diisiince aligverisi ve birimler aras1 gerekli iligkilerin

kurulmasina olanak saglayan bir siiregtir (Sokmen, 2010: 213).

Orgiit i¢inde ortak orgiitsel degerlerin paylasilabilmesi, ortak amaglara hizmet
edilebilmesi ve gliclii orgiitsel kiiltiirlerin olusturulabilmesi i¢in orgiitsel iletisimin dogru
bir sekilde yapilandirilmasi gerekmektedir. Etkin bir yonetim ancak dogru yapilandirilmis
bir iletisim siirecine baglidir. Iletisim, ydnetim siireci icerisinde ve yonetsel faaliyetlerin
etkin bir bigimde amaca ulastirilmasinda aktif ve énemli bir rol oynar. Orgiitsel iletigim,
orgiitsel faaliyetlerin temelini olusturur ve iletisim ile ilgili her eylem orgiitlere dogrudan

etkide bulunabilir.

Orgiitsel iletisim, bilgilendirmede kisisel ve orgiitsel kosullar1 anlamak, tepki

gostermek ve karar verebilmek i¢in gerekli iletileri toplamak, biriktirmek ve dagitmak,
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calisanlar1 sosyallestirmede orgiitiin etkili iiyeleri olabilmek icin ortak bilgi saglamak,
giidiilemede oOrgiitin amaglarina ulasabilmesi i¢in bireysel veya toplu etkinlikleri
desteklemek, tartismada ortak ilgi alanlarini bulmak, egitimde bilgi aktarmak ve beceri

kazanmak gibi islevlere sahiptir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 184).

1.3.3.5. Motivasyon

Kurumlar belli hedeflere ulagsma adina bir araya gelmis ¢alisanlardan meydana gelir.
Ortak amagclar insanlarin karsilikli bagini ve iletisimini gerekli kilar. Bu nedenle ilgili amag
davraniglarinin temelinde bireysel ozellikler varken bireysel gereksinimler de s6z
konusudur. Bu sebeple kurum ¢alisanlarinin gereksinimlerini karsilamada 6nlem almazsa
calisanlarin gogu verimsiz ¢alisir (Calik ve Eres, 2006: 38—39). Bu durum orgiit kiiltiirtiniin

stirdliriilmesinde engel teskil edecektir.

Motivasyon ¢abalari, sadece istihdamin ilk agamalarinda degil, personelle kurulan
iletisim ve iliskilerde ve de oOrgiitsel etkinlik anlaminda motivasyonu yiiksek personel
olusturulmasina kadar her asamada kendini gostermelidir. Bu anlamda motivasyon, orgiitiin
ve bireylerin gereksinimlerini tatminle sonuglandiracak bir ig ortami yaratarak bireyin
harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesidir. Motivasyon, orgiit kiiltiiriinii
etkileyen bir faktor oldugu kadar, 6rgiit kiiltiiriiniin de motive edici bir etkisi vardir. Cilinkii
orgiit kiiltliri ayn1 zamanda bir sirketin i¢ ve dis hedef kitlesiyle iletisim kurar, motive eder

ve giivenini tazeler.

Orgiit kiiltiirii ve motivasyon arasinda gii¢lii bir iliski vardir. Calisanlarin is
arkadaglariyla, yoneticileriyle rahat bir sekilde irtibat kurmalari, onlara fikirlerini
aktarabilmeleri ve Orgiitiin ama¢ ve degerleri hakkinda detayli bir sekilde bilgi sahibi

olduklar1 zaman is tatmini ve motivasyonlar1 artacaktir.

1.3.3.6. Cevresel Faktorler

Orgiitler, i¢inde bulunduklar1 toplumsal-kiiltiirel yapinin organlaridir. Diger bir
ifade ile kendilerinden daha biiyiik bir sistem olan toplumun alt sistemleridir. Bu anlamda
kiiltiirel 6zellikleri agisindan Orgiitlerin, {ist sisteme veya bagli olduklari sisteme uyum
gostermeleri  kagmilmazdir. Orgiitler bir yandan dis cevreye odakli faaliyetlerini
stirdiiriirken bir yandan da kendine 6zgili sembollerden olusan bir i¢ ¢evre olusturacaktir.
Ancak bu i¢ ¢evre, dis ¢cevreyle olan iliskisini iist sistem-alt sistem iligkisi seklinde devam

ettirecektir (Dogan, 2007: 101).
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Orgiitler ve gevrelerindeki iliskiler diizensiz olup, bir rgiitiin ¢evresinin boyutunu
ve sinirlarini belirlemek ¢ok zordur. Orgiitler mutlaka gevreleri ile etkilesim igindedirler.
Orgiit kendi varligin1 devam ettirebilmek ve korumak icin ¢evrede olan kaynaklardan ve
firsatlardan yararlanmak zorundadir. Orgiitiin varhigini siirdiirmesi, ¢evre ile olan

iligkilerine ve ¢evreden saglamis oldugu kaynaklara baglidir.
1.4.Orgiit Kiiltiiriiniin fliskili Oldugu Kavramlar

Orgiit kiiltiirii birgok faktor ile de iliskili durumdadir. Bu béliimde 6rgiit kiiltiiriiniin

iliskili oldugu kavramlar degerlendirilecektir.

1.4.1.0rgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit iklimi arasinda kiiciik farkliliklar vardir. Iklim is gérenlerin
davranig ve tutumlartyla baglantili 6zelliklerini gostermektedir. Daha ¢ok Orgiit iklimi
deneysel ve dis gézlemlere dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise, drgiitiin goriinen unsurlarini

ortaya koyar. Temel olan degerleri, mesajlar1 ve orgiitsel duygu ve diisiinceleri sunar (Calik

ve Eres, 2006: 42).

Orgiit iklimi, kurum igindeki kimligi ve yapisin1 kazanirken, ¢alisanlarimin temel
davraniglarin1 belirleyen ve algilanan, hakim olan psikolojik atmosferdir. Bu bakimdan
kurumun temel basarist ile yapisal nitelikler arasindaki iligki anlamli olmadir. Giiven veren;
diiriist, ¢atismalarin minimum oldugu, ¢alisanlarin isten doyumunu olumlu yonde etkiler.

Orgiit ikliminin olumlu olmasi ¢aligma kosullarmin iyiligini gsterir (Sokmen, 2010: 214).

Orgiitiin psikolojik ortam drgiitsel iklimi olusturur. Bu ortam i¢inde baz1 insanlarin
orgiit iklimini ¢cekilmez bulduklarini ve isletmeden ayrilmak istediklerini, bazilarinin ise bu
boliimde ¢alismayi ¢cok sevdigi, ¢linkii ortam1 son derece olumlu bulduklar goriilmektedir.
Bu durum bir oOrgiitte veya bu Orgiitiin belli bir {initesinde bireyler arasi iligkilerin
durumunu agiklamaktadir. Bireylerin bu iklimi algilama durumlarina goére onlarin
davraniglar1 da farkli olacaktir. Birey orgiitii terk edecek, orada ¢alismak zorunda oldugu
icin mutsuz bir sekilde calismaya devam edecek veya orada kalmaktan mutluluk

duyacaktir. (Barutcugil, 2004: 66).

1.4.2.0Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Imaj
Orgiitiin disariya yansittig1 goriintii olan 6rgiit imaji1, drgiit kimligi etkilerinin,
caligsanlari, hedef gruplar (miisteriler-ortaklar) ve kamuoyu lizerindeki neticesidir ve dort

ana noktay1 kapsamaktadir. Bunlar, kurum hakkindaki diisiince, kurumun taninirligi,
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kurumun prestiji ve kurumun rakipleriyle karsilastirila  bilirligidir
(akademik.maltepe.edu.tr). Bir kurulusun tiim amaglarinin ve planlarinin algilanmasi olarak
da tanimlanan Orgiit imaji1, sirketin triinlerini, hizmetlerini, yonetim tarzini, iletisim
faaliyetlerini ve diinya ¢apindaki diger faaliyetlerini desteklemektedir. Aslinda 6rgiit imaj,
kurumsal goriinlim kurumsal iletigim-kurumsal davranigin toplaminda ifadesini
bulmaktadir. I¢ dis hedef kitle iizerinde inandiricilik ve giiven yaratmak gibi énemli bir

islevi yerine getirmektedir (Barutcugil, 2004: 67).

Orgiitsel imaj olusturmanin ilk temel kurali, tutarl olmaktir. Yéneticilere gore en
kotii is goren tipi, tutarsiz olanlardir. Tutarsiz bir i gorenin yonetilmesi zordur. Tutarli is
gdren, kendi kendini kontrol edebilen ve kendini iyi yoneten kisidir. Izlenim yaratmada bir
baska kural uyumlu olmaktir. Uyumlu kisi olumlu ve ge¢imli kisidir. Bu yiizden herkes

uyumlu ve gecimli kisilerle caligmak ister.

Orgiitiin, cevresel imaj1 yiiksekse toplumdaki giiveni de o denli yiiksektir. Yapilan
arastirmalarda Orgiit imaj1 ve i tatmini arasinda pozitif anlamda bir iliski tespit edilmistir.
Imaj algis1 hem orgiitte calisanlarin is performanslarini etkilemekte hem de miisteriler
tizerinde olumlu etki birakmaktadir. Toplumda imaj1 yliksek olan Orgiitler, toplumun

¢ogunlugunun giivenini de kazanmaktadir.

1.4.3.0Orgiit kiiltiirii ve is Ahlaki
Kurumsal anlamda etik hem yazili hem de yazili olmayan genel ilke, yasa,
geleneklere uyum siirecidir. Bu sadece uyum degil ayn1 zamanda ilgili davranislarin

i¢sellestirilmesini de ifade eder. Is ahlaki olgusu giiniimiiziin 6ne ¢ikan ana

unsurlarindandir (Vural, 2012:72).

Farkli milletlerde, ayn1 iilkenin degisik bolgelerinde calismaya yonelik degisik
tutum ve anlayislar bulunmaktadir. Is ahlakinin olusumunda dini degerlerin, &rf ve
adetlerin, aileden alinan terbiyenin etkisinin oldugu sdylenebilir. Is ahlakini, 6rgiit kiiltiirii
icerisinde bilingli sekilde is gorenlere anlatmak ve verilecek egitimlerle etik olmayan

davraniglar hakkinda 6rnek verilerek calisanlara bilgilendirme yapilmalidir.

Orgiitlerde etik degerlerin olusturulmasinin, dzellikle giiniimiizde bir zorunluluk
haline geldigi goriilmektedir. Orgiitsel etik veya orgiit etigi ¢esitli sekillerde tanimlanabilir.
Genel olarak orgiit etigi, orgiitiin genel degerler sistemini tanimlayan, orgiit liyeleri

arasindaki iletisim ile orgiitsel isleyisin nasil olacagin belirleyen yazili ve yazili olmayan
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diizenlemelerdir (Calik ve Eres, 2006: 45). Dikkat edilirse tanimdaki “normlar, degerler”
vurgusu orgiit kiiltiiriindeki kurallar ve degerler kavramlari ile 6rtiigmektedir. Bu da orgiit
kiltiirii kavraminin degerler biitiinii olmasindan ve bu degerlerin olusturulmasinin ayni

zamanda etik zorunluluk olarak ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.

Orgiit icerisinde etik degerlerin orgiit kiiltiiriiniin bir parcas: haline getirilmesi son
derece Onemlidir. Bu amagla tepe yonetiminden baslamak iizere, tiim Orgiit iiyeleri
tarafindan benimsenen bir etik degerler sisteminin olusmasi zorunludur. Ozellikle érgiitsel
amaclar konusunda agiklik, 6rgiit tiyelerinin ikilem yasamalarini engelleyebilir. Y onetim
anlayisinin etige uygun oldugu orgiitlerde, her sey daha seffaftir. Kisiler, yaptiklar
davranig veya aldiklar1 kararlarda hangi kriteri esas alacaklarini bilir. Amagla beraber

aracin dnemsendigi orgiitlerde, etik degerler daha kolay benimsenir.

1.4.4. Orgiit Kiiltiirii ve Performans
Orgiitlerde, performans bir orgiitiin basaris1 i¢in ¢ok onemlidir. Performansin
saglanmasinda {ist yonetimin destegi saglanmali, takim ¢alismasinin 6nemi anlatilmali,

calisanlara egitim verilerek ortak hareket edilmesinin 6nemi vurgulanmalidir.

Orgiit kiiltiiriiniin performans iizerindeki etkisini personelin verimli ¢alismasi ve
orgiitiin biiyiime ve siirdiiriilebilirligi agisindan ele almak miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin

performans iizerindeki etkileri su sekilde siralanmaktadir (S6kmen, 2010: 215):

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin belirli kurallar igerisinde standartlari, normlar1 ve
degerleri anlamalarina yardimci olur. Calisanlardan beklenen bagariya ulasmalar
konusunda daha kararli davranmalarina, iist yonetim ile daha uyumlu ve isbirligi igerisinde

calismalarina yardime1 olur.

Sonraki donemlerde kurumda ve yonetimde yer alacak unsurlarin gelistirilmesi de
bu siiregte 6nemlidir. Bu sayede yoneticiler, organizasyonun temel deger ve dinamiklerine

uygun bigimde yetisip gelisebilirler.

Orgiit ici iletisim ve ¢alisanlar arasi iliskilerde drgiit kiiltiiriiniin ekip calismasi ve
birlikteligi saglama agisindan 6nemi vardir. Biz duygusunu ve takim ruhunu gelistirerek

bireyleri birbirine daha fazla baglar ve isletmeye calisanlarin goniilden baglanmasini saglar.

Orgiit kiiltiirii “semboller, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikayeler”
sayesinde nesilden nesile aktarilarak, bir 6rgiit efsanesi olusturulabilir. Bu sekilde 6rgiitiin

gelecegi siirekli hale gelecektir.
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1.5. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Model ve Yaklasimlar

Orgiit kiiltiiriinii inceleyen cesitli yaklasimlar s6z konusudur. Bu modeller &rgiitsel

kiiltiirii agiklamada cesitli bakis agilari ile konuya yaklasirlar (Ozkalp ve Kirel, 2011: 165).

1.5.1.Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’a gore kiiltiir; kurumun {iriin, hizmet, kurucular, liderlik ve diger fiziksel
Ozelliklerinin 6tesinde en zor degistirilebilir olanidir. Schein’in orgiitsel kiiltiir modeli
goriiniiste dogru olan drgiitsel davranislar anlamaya vesile olur. Ornegin, bir 6rgiit kiiltiirii
yiiksek estetik ve ahlaki degerleri tesvik ederken kiiltiiriin en derin seviyesinde karsi ¢ikan
davranig ortaya ¢ikabilir. Kuruma yeni girenin neden orgiitsel kiiltiirii idrak etmekte

zorlandigin1 ve ortama aligmanin zaman aldigini agiklar.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiirde en ¢ok kabul gérmiis ve koklesmis modellerin
basinda Schein’in modeli gelir. Schein, orgiit kiiltiiriniin ii¢ katmandan olustugu veya ii¢

diizeyde incelenebilecegini belirtir. Orgiit kiiltiiriinii ortaya ¢ikaran ii¢ diizey sunlardir

(Erkmen, 2010: 74).

\ insan yapimi olgular /

Degerler

Varsavimlar

Sekil 1: Orgiitsel Kiiltiiriin Ug Zihinsel Seviyesi

Kaynak: O. Ozkalp, C. Kirel, “Orgiitsel Davranis”, Ekin Basim Yaymn Dagitim, 2011, s.166.

Gostergeler/insan yapimi olgular: Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriilebilen diizeyini
olusturur. Calisanlar arasindaki iliski bi¢imi, orgiitiin mimari yapisi, mobilya ve yerlesim
sekli, logo ve amblemler, calisanlarin giyim tarzi, orgiitsel yapinin genel goriiniimii gibi

orglit icerisindeki tiim somut veya sozlii olarak aktarilabilen bilesenleri igerir.
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Paylasilan degerler: Orgiitiin stratejisi, hedefler, operasyon yontemi, karar verme
yontemleri, yonetimin ¢aligma tarzi gibi degerler orgiitiin dile getirilen ve arzu edilen kiiltiir
bilesenleridir. Degerler sayesinde, 6rgiitsel davranisi ile ilgili kurum ¢alisanlariyla diyalog
halinde olunur. Calisanlarin tutumlar1 hakkinda anketler diizenlenerek bu konular

incelenebilir.

Temel varsayimlar: Bilingalt1 diinyas1 ve temel degerler sistemi ile agiklanir.
Orgiitiin, ortiik(kapal1) varsayimlar kiiltiiriin temsil ettigi gercek degerlerdir. Bu kiiltiirel
bilesenler zihinsel olarak giinliik iletisim esnasinda tespit edilemezler. Cogunu orgiit i¢inde
tartismak tabu olarak goriiliir. Yeterince tecriibesi olan calisanlar bu yazili olmayan
kurallara ve ozelliklere zamanla alismis olurlar. Boylelikle varliklarinin goriinmezligi

devam eder.

1.5.2.Parsons’un AGIL Modeli

Parsons orgiit kiiltiirii kapsaminda degerler ile ilgilenen sosyologlardan biridir.
Parsons (1937) gelistirdigi AGIL modelinde ekonomik, toplum veya organizasyon
sistemlerinde devamliligi saglamak icin belirli fonksiyonlarin karsilanmasi gerektigini ileri
stirer. Bu fonksiyonlarin bag harflerinin alinmasi ile AGIL modeli olusur. Bu modelde ad1
gecen dort fonksiyon adaptasyon (adaptation) ve uyum, ama¢ edinme ve amaca ulasma
(goalattainment), biitlinlesme (integration) ve mesruluk (legitimacy) adimi tasir. Eger
kurumlar yasamlarimi siirdiirmek istiyorsa temel degerleri gelistirmeli ve adaptasyon
siireclerini tamamlamalidir. Bu nedenle kiiltiirel unsurlarin benimsenmesi onemlidir

(Ozkalp ve Kirel, 2011: 165).

Orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesinde Parsons toplumsal ilkelerin faydalar:
tizerinde o6zellikle durmustur. Parsons, modelinde One siiriilen biitiin islevlerin yerine
getirilmesinde, kiiltiirel unsurlar1 ilk siraya koyar. Bu sistem sayesinde kurumlar ayakta
kalip, basarilarin1 stirdiirebilir. Alt sistemlerle ve iist sistemlerle uyum saglayarak
toplumdan diglanip orgiitsel islevini sona erdiremez, yasal olarak ¢alismalarina devam eder
ve amagclarina erigir. Bu nedenle, sosyal sistemlerin kuruluslarinda ve devaminda kiiltiirel

degerlerin rolii biyliktiir (Tiirk, 2007: 92-93).
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Tablo 1: Parsons’in AGIL Modeli

Uyum: Amaca Ulasma:

Sistemin degisen ¢evreye uyum saglama yetenegi | Sistemin amaca ulagma ve amag belirleme

yetenegi

Biitiinlesme: Mesruluk:

Sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegi Sistemin yasamda kalabilme hakki ve kabulii

Kaynak: O. Ozkalp, C. Kirel, “Orgiitsel Davranis”, Ekin Basim Yaym Dagitim, 2011, s.166.

Yukaridaki tabloda da belirtildigi gibi, bu sosyal sistemin basari saglayabilmesi igin,
¢evreye uyum saglamali, hedeflerine ulasabilmeli, pargalar1 biitiinlestirmeli ve kendi

disindaki kisiler tarafindan taninarak mesrulugu saglanmalidir.

1.5.3.Peters ve Waterman’in Modeli

Peters-Waterman yaklasiminin ana unsuru kisisel yetenekler, ortak degerler ve
yonetim sekli gibi unsurlar yoluyla, kurumdaki rekabet tistiinliigiinii kazanma yatmaktadir
(Turk, 2007: 52).

TomPeters ve Robert Waterman (1987: 46) daha ayrintili ve agik bi¢imde orgiit
kiiltiiri ve bagar1 arasindaki iliskiyi aragtirmiglardir. Yaptiklar1 incelemede Amerika’da
basarili olan sirketlerden sectikleri 6rnekler iizerinde bu sirketlerin basar1 nedenlerini
incelemislerdir. Arastirmacilar incelemeler sirasinda 6rgiitli basariya gotiiren temel kiiltiirel
degerleri sekiz faktore bagli olarak agiklamislardir. Bunlar; Pesin hiikiimle davraniglari
benimsemek, misteri odaklilik, demokratik diisiince ve davranis, insan merkezlilik,

girisimei odakli olmak gibi unsurlardir(www.ikademi.com).Bu 6zelliklere sahip kurumlar

ise “mitkemmel organizasyon” seklinde tanimlamiglardir. Bu model 6rgiit kiiltiirii ile ilgili
caligmalara onciiliik etmis ve isletmelere basarili olma dogrultusunda hangi degerlere
yonelebilecekleri konusunda 1s1k tutmustur. Ancak bu degerler her isletmeye mutlak basar
giivencesi vermemektedir. Her isletmenin kendi kiiltiirii ve buna bagli misyon, vizyon,
deger ve stratejilerini dikkate alarak, bu degerlerden kendine uygun olanlar1 se¢mesi,

uyumlastirmasi ve uygulamasi biiyiik Snem tasimaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2012: 170-171).
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Girkime g
cesaretle ndire
ek faaliyet
serbestii

Sekil 2: Miikemmel Organizasyon,

Kaynak: http://www.1bilgi.com/iktisat/4802/orgut-kulturunun-tanimi-kavrami-ve-ozellikleri.html, 04.06.2015.

Yukaridaki sekilde belirtildigi gibi miikemmel olan firmalarin basarilarini olusturan

sekiz temel kiiltiirel deger ve davranislar sunlardir (Erkmen, 2010: 76):

Isin istesinden gelebilmek igin eylemden yana olmak, uygulama ve kararlari eyleme
doniistiirmek olarak tanimlanabilir. Yoneticiler sirketi daha iyiye gotiirecek sekilde siirekli
hareketten yana olmali ve dogru kararlari hizli bir sekilde verebilecekleri proaktif
yontemler gelistirmelidir. Y Oneticiler karar verirken ¢ok ¢abuk davranmak zorundadirlar.
Yani daha ellerine somut kanitlar gegmeden karar verirler. Kararlar1 geciktirmek bazen

karar vermemek kadar zararli sonuglar dogurabilmektedir (Erkmen, 2010: 76).

Miisterilerle yakin iligki igerisinde bulunma olarak tanimlanmaktadir. Miisteriye
yakin olan ve onlara deger veren sirketler, bu degerlere sahip olmayanlara kiyasla daha
biiyiik bir basartya sahiptirler. Miisteri memnuniyetini orgiit kiiltiirliniin temel tas1 olarak
belirlemek bu iistiinliigii pekistirecektir. Clinkii miisteriler, iiretilen malin kalitesi ve yeni
tiriinlerin neler olacagina iliskin fikirler veren kaynaktirlar. Bu yiizden miisteri tatmini

Onemlidir.

Ozgiir diisiincenin ve girisimciligin desteklendigi sirket kiiltiirlerinde insanlar:
yaraticiliklarinin 6niine engel konulmamaktadir. Risk alma ayricaligi verilen yonetici ve
calisanlar bu firsati iyi degerlendirdikleri takdirde miikemmel organizasyona katki saglamig

olurlar.
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Basit anlamda orglitsel sosyallesme kavramina bakildiginda “is gorenlerin is
ortaminin kiiltiirinli ve kendi rollerini 6grenmeleri siirecidir” (Schein,1988). Bu siireg
icerisinde c¢esitli yontem ve uygulamalarla mevcut olan orgiitsel kiiltiire ait degerler
tasinmis ve devam ettirilmis olur. Bu nedenle orgiitsel sosyallesme hem bir 6rgiit kiiltiiri
unsuru hem de orgiit kiiltiiriiniin aktarilmasi i¢in kullanilan davranigsal bir aragtir.
Sosyallesme, Orgiite yeni giren is gérenlerin var olan kiiltiirii slirdiirmeleri i¢in bagvurulan
bir yoldur. Orgiitsel sosyallesme, bir drgiite yeni katilan ya da ayn1 érgiitte farkli bir ise
gecen is gorenin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davranislar1 6grenmesi stirecidir.
Sosyallesme etkinliginin temel amaci, is goreni Orgiitiin etkin bir iiyesi konumuna

getirmektir(Kose ve., 2001).

Her sirketin degismeyen en 6nemli stratejilerinden biri olan verimliligi artirma
calismalarinda insanin hedeflenmesi sadece ¢alisanlarin motivasyonunu artirmayacak, ayni
zamanda kurum strateji ve kiiltiiriniin tiim ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmesini
saglayacaktir. Is gorenler, orgiitiin en degerli unsuru olarak goriiliir. Orgiit ¢alisanlari, kalite

ve verimliligin temel unsuru olarak degerlendirilir.

Y oneticilerin; sirketteki en alt kademeye kadar tiim ¢alisanlarla iletisim kanallarini
acik tutmasi, belirli kisitlamalar igerisinde tiim is silirecleriyle ilgilenmesi ve genel
hatlariyla isleyisten haberdar olmasi calisanlarin motivasyonunu ve dolayli olarak da
sirketin basarisin1 arttiracaktir. Bu tiir sirketlerde yoneticiler ulasilamaz degillerdir.
Firmanin degerleri, yoneticiler tarafindan hayata gegirilir. Yoneticilerin tiim detaylar
O0grenmesi ve takip etmesi elbette miimkiin degildir. Ancak yonettigi sirketin {riinleri,
stiregleri ve isleyisleri ile ilgili olarak asgari diizeyde bilgi sahibi olmasi bir zorunluluktur

(Erkmen, 2010: 77).

Basarili sirketler, kendi faaliyet alanlarina odaklanmig durumdadir. En 1yi becerilen
ise bagli kalmak, sirketlerin kendi is alan1 disindaki orgiitlerle ilgilenmemesi, sadece kendi
isleriyle ilgilenmeleri gerekir. Firmalar basarili olduklar1 alanlardan uzaklagmamasi,
tecriibeli olduklar1 alanda devam etmeleri ve isleyen mevcut sistemlerine sadakat

gostermeleri basarili olmalari i¢in 6n kosuldur.

Basaril1 sirketler, ¢ok yoneticisi olan degil, az sayida ve kaliteli yoneticisi
olanlardir. Yonetim kadrolarinin ¢ok genis ve karmasik yapida olmasi sirketlerin bagarili
olmasini engeller. Buna karsin 6zellikle hiyerarsinin iist kademelerinde miimkiin oldugunca

az insanin gorevlendirilmesi ve yapinin sade tutulmasi sirketlerin basarili olmasinda 6nemli
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rol oynar. Gevsek ve siki1 yap 6zelliklerinin bir arada bulunmasi énemlidir. Orgiit icinde
calisanlarin birbirini anlamasi ve sirketin degerlerine inanmasi, orgiitiin siki bir sekilde
organize oldugunu gosterir. Basarili sirketler karsilastiklari i¢ ve dis olaylar karsisinda kimi
zaman esnek kimi zaman da kat1 bir tutum sergilerler. Baglangigta bir ¢eliski gibi goriinse
de sirketlerin stiratle yeni kosullara ayak uydurmasi olarak da yorumlayabilecegimiz bu

yetenek basari i¢in kaginilmazdir.

Goksel ve Aydintan (2012:247) lider-iiye etkilesiminin orgiitsel baglilik diizeyi
tizerindeki etkisini arastirdiklar1 ¢alismada lider-iiye etkilesimi diizeyinin orgiitsel baglilig
pozitif olarak etkiledigi; diger bir ifadeyle orgiit calisanlari ile 6rgiit liderleri arasindaki
etkilesimin diizeyi yiikseldikce calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin de yiikseldigi

sonucuna ulagilmistir.

1.5.4. Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modeli

Ouchi Z teorisi ile 6rgiit kiiltiiriinii ti¢ ayr1 grup sirket 6zelinde degerlendirmistir.
Modeldeki Z, unsuru Z tipi Amerikan sirketleridir. Ouchi yaklagiminin ana unsurunu
olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken, Japon firma modelini meydana getiren dort
temel faktoriin (gidiileme, kalite, verimlilik, isgiliciiniin devamliligi) biiytlik sirketlerin
basarisinda ana unsurlar1 olusturdugunu g6z 6niinde bulundurmustur. Ouchi analizlerinde

yedi temel unsuru 6ne g¢ikarmistir(www.ikademi.com). Bunlar is gorenlere baglhlik,

calisanlara ilgi, degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme ve
sorumluluktur (Ozkalp ve Kirel, 2011: 166-167).

Ouchiye gore, ideal olan ne Amerikan yonetim modeline de Japon modelidir.
Ouchi’ye gore Z tipi organizasyon modelinde insan unsuruna ¢ok 6nem verilmektedir. Z
tipi organizasyon modeli Amerikan ve Japon tipi organizasyonlardan insan kaynaklari

yonetimi konusunda bazi noktalarda ayrilmaktadir.
Is gorenlere Baghhk (Yasam Boyu Istihdam)

Is gorenlere baghlik aym1 zamanda yasam boyu istihdam sistemini
cagristirmaktadir. Calisanlarin ise girisinden emekli oluncaya kadar ayni isletmede
kalmasini ifade etmektedir. Ancak uygulamalar, kiiciik isletmelerden ziyade orta ve biiyilik
Olcekli isletmelerde goriilmektedir. Ouchi’ye gore tipik Japon ve Amerikan Z sirketleri is
gorenleri birlikte tutmak ve uzun siireli hatta yasam boyu is vermek egilimindedir. Kiiltiirel

degerlerini de bu yonde gelistirirler (Ozkalp ve Kirel, 2012: 172).
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Kurumsal kiiltiiriin degerlendirmelerini benimseyerek, “dis kosullara uyum” ve
“kurum i¢i biitiinlesme” , “esneklik ve uyumluluk™ boyutlarina bagl olarak katilim,

uygunluk, uyumluluk ve misyon kiiltiirleri siniflamasi yayginlasmistir (Kaya, 2008, 123).

Kolektif Karar Alma

Japon ve Z tipi Amerikan sirketlerinde karar verme fikir birligine dayanan katilime1
bir igerik tasir. Ornegin; isten ¢ikarilacak olan bir is¢inin karar toplantisina ¢agrilmasi gibi.
En belirgin ve basarili uygulamalarindan birisi de kararlarin oybirligi ile alinmasidir. Buna
karsin tipik Amerikan firmalarinda liderlerin ya da ¢alisanlarin karar verme sorumluluklar

yok denecek kadar azdir (www.ikademi.com).

Kolektif Sorumluluk

Japon toplumunda ve kurumlarinda statiiye bityiik 6nem verilmektedir. Kurumun
temel yapi1 tasi pozisyonunu belirleyen; yoneticiler, yardimeilar, isgiler, sekreteri astlari ile
belli bir rolii oynayan bireyler degil, boliimlerdir. Yani bir tek kisinin sorumlulugu degil, bu
kararda grubun sorumlulugu 6nem tasir. Ancak gerek Z modeli Amerikan sirketlerinde
gerekse tipik Amerikan sirketlerinde bireylerin sorumluluk almasi beklenir. Bireyselcilik
her zaman 6n plandadir. Ancak grup kararlarinda 6zellikle de yoneticilerin katilimi, onlarin
gruplarla kurmus olduklar1 iligkiler Z tipi sirketlerde bliylik Onem tasir

(www.ikademi.com).

Calisanlara Ilgi (Kurumsal Biitiinlesme)

Japon yasantisinin ortak yonlerinden birisi de 6zel yasama verilen onemdir.
Yonetici konumunda olanlar galisanlarinin 6zel hayatiyla da ilgilenmektedirler. Japon
yonetim felsefesinin altin1 ¢izdigi temel amag, yonetimi ve ¢alisanlart ortaklarmis gibi bir
araya getirmektir. Bazi sorunlarin mesai disinda dahi ¢oziilmeye calisilmasi, ortak toplanti

ve geziler diizenlenmesi kurumsal biitiinlesme anlayisinin birer sonucu olarak karigsimiza

¢ikmaktadir.
Uzmanhga Dayanmayan Kariyer

Bu sistemde amag, Japon calisanin mesleginin doruguna geldiginde c¢alistigi
isletmenin tiim is kollarinda mesleki bilgi ve tecriibeye sahip olmasidir. Calisanlar cesitli

gorevler ve biirolar arasinda farkli fonksiyonlarda calisarak kendilerini gelistirirler.
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Kontrol veya Denetim

Japon yonetim felsefesinde tiim ¢alisanlar birbirlerini otomatik olarak kontrol eder.
Bu kontrol informel yani resmi olmayan kanallarla ve gizli olarak yapilir. Burada en giiglii

mekanizma sirketin kiiltiiriidiir.
Yavas Degerlendirme

Ouchi’nin gézlemlerine gore Japon sirketlerinde ve Amerikan Z tipi sirketlerde hem
isciler hem de yoneticiler devamli degerlendirmeye alinirlar. Bu degerlendirmeler bazen on
yil siirebilir ve ig gérenler hem nitel hem de nicel teknikler kullanilarak degerlendirilir

(www.ikademi.com).Diizenli araliklarla Japon ¢alisani statii hiyerarsisinde yiikselmektedir.

Bu ise calisanin fonksiyonel hiyerarsi igerisinde yiikselme sansini elde etmesinin 6n

kosuludur.

Ouchi’nin (1989: 46) gelistirdigi modelde organizasyon kiiltiirii, calisanlarin soyut,
belirsiz ve degisken kosullarla ugrasirken yasadiklar1 ortak deneyimlerin varlig1 ve sayisi

oraninda degisir (kybele.anadolu.edu.tr).

Japon firmalarin hemen tiimiinde yoneticilerin ortak hedefler ekseninde ayni iste
calismalar1 ortak bir deneyim gelistirmelerine neden olur. Hikdyeler anlatilabilir,
benimsedikleri ilkeleri ortak hafiza sayesinde gelistirebilirler. Bu ortak noktalarin coklugu,
onlara iletisimde bir ¢esit kolaylik saglamaktadir. Sonug olarak, organizasyonun amaglarini
gerceklestirmesi, ¢evreyle uyum iginde olmasi i¢in kiiltiirel yapiya 6nem verilmelidir.
Ouchi’nin Z teorisi, kiiltlirel unsurlarin pratikteki islevlerine yonelik ¢oztimleyici bir

yaklagim tagimaktadir (Tiirk, 2007: 52).

1.5.5.Hofstede Modeli

Geert Hofstede’nin Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu 40 iilkedeki IBM sirket
calisanlarini kapsayan ise iliskin degerler ve tutumlarla ilgili arastirmasi, literatiir de en ¢ok
bilinen c¢alismalar arasinda yer almaktadir. IBM sirketlerinde topladig1 ve IBM’in baskin
oOrgiit kiiltiiriiniin verilerinden arindirilmis verileri incelemis; bunun sonucunda da iilkeler
arasindaki kiiltiirel farkliliklar1 istatistiksel olarak ayirmayr basarmustir. Kiiltiirii
tanimlarken Piramit Modeli adimi verdigi bir model kullanmistir. Hofsede Piramit
Modelinde de insan-kiiltiir iliskisini gdstermistir. Bu piramit Kisilik, Kiiltiir ve Insan dogas1

katmanlarindan olusmaktadir:

30


http://www.ikademi.com/

Kisilik
Piramidin en iist katmanini olusturan bu faktér kisiye 6zeldir. Ogrenilmis ve daha
onceki nesillerden miras kalmistir.

Kiiltiir

Piramidin orta katmani “’kiiltiir” belirli bir grup veya kategorideki insanlara 6zeldir.
Ogrenilmistir, ancak daha onceki nesillerden gelmemistir. Hofstede’nin arastirmalarmin

odak noktast bu katmandir.
Insan Dogas

Piramidin en alt katmanini olusturan insan dogasi tiim insanlarda ortaktir.
Evrenseldir ve énceki nesillerden giiniimiize aktarildig1 kabul edilir. insan dogas1 sonradan

Ogrenilmemistir.

Kisilik

n
U

i
1y

insan Dogasi

Sekil 3: Hofstede’in Piramit Modeli,

Kaynak; M. Unal, “GeertHendrikHofstede (1928-...)”, Yonetim Biliminde 49 insan 49 Teori, 2012, s.131.
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Hofstede, orgiit kiiltiriine iliskin deger ve uygulamalarin, toplum kiiltiiriinden
etkilendigi tezi lizerinde durmaktadir. Bu calismasinda, ilk baslarda en ¢ok iizerinde
durdugu katman olan kiiltiirel degerlerin dort boyut altinda toplandigini ileri siirmiis, daha
sonra bunlara bir boyut daha eklemistir. Bu boyutlar bireycilik-toplumculuk, giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erkeklik-disilik, uzun dénemli planlamadir (Erkmen, 2010: 71-72;
Unal, 2012: 131).

Hofsetede’ye gore kiiltiir, insanlar arasinda dayanigsma ve sinerji olusturan bir etken
degildi. Tam aksine bir¢ok anlasmazligin kokeninde kiilttirel farkliliklar yatmaktadir.
Hofstede’ye gore kimi zaman ¢ok ciddi krizlere bile yol agabilen bu farkliliklarin dogru
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu da ancak kiiltiirel farkliliklarin objektif ve sayisal

olarak ol¢iilebilmesi ile miimkiin olabilir (Erkmen, 2010: 71-74).

1.5.6. Trompenaars Modeli

Kiiresel ekonomik sistem ic¢inde farkli kimlik ve kiiltiirlerden insan bir arada
calismaktadir. Bu nedenle orgiit kiiltiiniin degerler ve ilkeler yoniiniin agiklanmasi konunun
onemli unsurlarindan biridir. Temel varsayimlar ¢alisanlarca benimsenen davranis ve
degerlerin ¢ekirdegidir. Bu bakimdan adil olmak, diiriistliik, dogruluk, tevazu, yardim

severlik, merhamet, bireysel sayginlik ve tok gozliiliik gibi ilkeler 6n plandadir.” (Ozmutaf,

2007: 87; 2006: 248)

Kiiresel diinyada ortak bir kiiltiirel alanda ¢alisanlarin ortak amaclar1 paylagmalari
ve Orgiitiin kurallar cercevesinde is akislarini gergeklestirmeleri i¢cin Trompenaars Modeli

son yillarda 6nem kazanmistir.

Bir orgiitiin kimligini fiziki ve kiiltiirel faktorler birlikte olusturur. Fiziki faktorler,
faaliyet sektorti, teknolojisi, drgiitiin hukuki yapisi, biiyiikliigii, personel sayisi, stratejiler
ve alt birimlerin diizenleme bigimleriyle belirlenir ve isletmenin yapisal 6zelliklerini ortaya
koyar. Orgiitiin kiiltiirel kimligi ise mitler, adetler, kahramanlar ve tarihinden olusur. Fiziki
kimlik genel yonetim tarafindan yaratilirken; moral ve kiiltiirel kimlik, isletmede
calisanlarin ¢cogunluguyla ¢izilmektedir ve bir anlamda informel kimliktir (Erdem, 2007,
54). Bu nedenle ilgili siireclerin 6ne ¢ikmasinda kimlik yonetimi ve bunlarin kiiltiire

yansimas1 dnemlidir.
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Trompenaars, yirmi sekiz iilkeden toplam on bes bin is gbrenin calisanlar ile
topladigi verileri analiz ederek bes iliskisel oryantasyon elde etmistir. Bu elde ettigi bes
boyut Hofstede'in boyutlarina paralellik gostermektedir. Bu bes boyuta ilaveten zaman ve
cevreye iliskin tutumlarda inceleyen Trompenaars’in ¢alismalar1 10 yil kadar siirmiis ve

1994 yilinda yaymlanmuistir.

Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde, baslangigta iki goriis hakimdi. ilki drgiit kiiltiiriiniin
uzun bir siire¢ i¢inde sekillenip gelismesi, giiglii deger ve inanglara dayanmasi, yillarin
bilgi birikimi ve tecriibesi gibi nedenlerden dolay1 degistirilmesinin zor oldugu
savunulmasidir. ikinci goriis ise orgiit kiiltiiriiniin belli bir zaman zarfinda ve belli kosullar
altinda gecerli oldugunu, zaman ve kosullar degistik¢e orgiit kiiltiirtiniin de degiseceginin
savunmasidir. Giiniimiizde kabul goéren ve agirlik kazanan goriis ise orgiit kiiltiirliniin
degistirilebilecegi yoniindedir. Orgiit kiiltiirii degismez bir nitelikte degildir; i¢ ve dis gevre

sartlar1 Orgiite bask1 yaparak onu degisime zorlayabilir.

Trompenaars Modeli’ne gore, Kiiltlirlin hangi kisimlarinin yonetilebilecegi, bu
kisimlarin yonetiminde nelerden yararlanilacagi ve kimlerin yonetimde rol oynayacaklarini
belirlemek, kiiltiiriin yonetiminin nasil gergeklesecegini anlamak agisindan gereklidir.
Kiiltiirtin ortak deger ve inanglar, bu degerleri yansitan ve agiklayan davranis bigimleri gibi
cesitli kisimlar1 ya da gostergeleri vardir. Bir degisim sirasinda kiiltiiriin yonetimi, sadece
ortak degerleri ifade eden inan¢ ve davranislarin degistirilmesi ve degerlerin kendi
igerisinde ayn1 kalmasi yolu ile saglanabilecegi gibi, hem degerlerin hem de bunlari ifade

eden inang ve davraniglarin degistirilmesi yolu ile de saglanabilir (Erkmen, 2010: 123).

Degisim yonetiminin 6n kosulu, degisim gereginin hissedilmesidir. Yonetsel
anlamda ise bu gerekliligin hissedilmesinin saglanmasi énemli bir adimdir. Bu noktay,

durum analizi ve degisim kararinin verilmesi izleyecektir (Www?2.aku.edu.tr).

Degisimin basarili bir sekilde yonetilmesinde gerekli olan bazi kritik basari

faktorleri vardir. S6z konusu faktorleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:
e Orgiitsel degisimi 6ngdérmek igin gerekli planlar1 yapmak
e Stratejileri gelistirirken orgiit kiiltiiriinii merkeze almak

e (alisanlarin degisime uyumunu esas almak

e Motivasyon ve etkinlik yonetimi gelistirmek
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Yenilik siirecinde, yeniligin ortaya c¢ikarilmasinda, uygulanmasinda ve
gelistirilmesinde bireyler onemli rol oynar. Calisanlar igerisinde, drgiitiin yenilik¢i yapisint
etkileyen en 6nemli rollerden birisi liderliktir. Orgiitiin yenilik¢iligi iizerinde liderlerin
etkisini arastiran ¢ogu calismada liderlerin kisisel 6zelliklerinin, deger ve inanglarinin,
deneyim ve bilgilerinin 6nemli katkilarinin oldugu vurgulanmaktadir. Yeniliklerin bagaril
olabilmesi ve yeni fikirler ortaya ¢ikarabilmesi i¢in yOneticiler zaman zaman mevcut

konumlarin1 ve prestijlerini de riske atarak, girisimci gibi davranmalidir.

1.5.7. Denison’un Orgiit Kiiltiirii

Bu model 1995 yilinda Denison ve Mishra tarafindan gelistirilmis olup, bu
calismada kullanilan 6lgekte Denison’in bu ¢alismadan yola ¢ikarak olusturdugu orijinali
60 sorudan olusan dlgektir. Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda ise 60 soruluk 6lgegin Prof.
Dr. Mehmet Yusuf Yahyagil tarafindan derlenen 36 soruluk bdliimiinden

yararlanilmaktadir (Kosem, 2015: 84).

Denison ve Mishra (1995), orgiit kiiltiirii kavramina 6l¢iilebilir nitelik kazandirmak
(operationalisation) amaciyla dncelikle 2 ana eksen tanimlamistir. Birinci ana eksen bir
isletmenin kontrolii disinda kalan ¢evresel (dig) kosullara (miisterilerin degisen nitelikleri,
istekleri, teknolojik uygulamalar ve yenilikler vb.) uyum saglayabilme derecesidir. Ikinci
ana eksen ise dis kosullara uyum saglayabilmek i¢in, isletmenin kendi biinyesinde gerekli
yapisal ve islevsel degisimleri gerceklestirme kapasitesidir. Bu 2 ana eksen de kendi i¢inde
ikiye ayrilarak orgiit kiiltliriine iliskin 4 temel kavramsal boyut olusmustur. (Yahyagil,
2014: 10).

Denison modelini 6rnek alan ¢alismalarda 5°1i likert 6l¢egi kullanilmistir. (1:
Kesinlikle Katilmiyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum) Bu dlgekte ilk 9 soru “’Katilim™’
boyutunu, 10 ile 18. soru aras1 “’Tutarlilik (Istikrar)’’ boyutunu, 19 ile 27. soru arasi
“Uyum’’ boyutunu, 28 ile 36. soru arasi ise ’Misyon’’ boyutunu 6l¢mektedir.(Kdsem,
2015: 84).

Bu 6rneklerin ardindan Denison ve Mishra dnderliginde hazirlanmis bulunan 6rgiit
kiiltiirti modelini daha 1yi anlamak ve konuyu 6ziimsemek amaciyla konuyu ayrintilari ile
incelemeye gegmekte fayda bulunmaktadir. Denison ve Mishra bu model de kurumu inang
ve varsayimlardan olusan bir kavram olarak ele almayi tercih etmislerdir. Kiiltiir konusunda

yapilan caligmalar kapsaminda ilk zamanlarda kiiltiir kavramima soyut bir anlam
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yiiklenmigken daha sonra davraniglara ve tecriibelere sagladigi somut katkilar sonucu

oOl¢iilebilir bir nitelige sahip oldugu ortaya konmustur.

Denison kurumlari1 ve kurumlarda hiikiim siiren kiiltlirleri arastirmaya yonelmistir
ve bu arastirmalar sonucu dort kiiltiirel boyuta sahip orgiit kiiltiiri 6lgegini bilim
diinyasinin hizmetine sunmustur. Kurumun olusturup, gelistirme gorevini tistlendigi temel

varsayimlar ve inanglarla birebir iligkili bu dort boyut sunlardir (Kosem, 2015: 85-86):

e Katilim

e Uyum

e Tutarlilik (Istikrar)

e Misyon boyutlar1 (Denison’in Orgiit Kiiltiirii modelinin temelini tegkil

etmektedir.)

Inang ve varsayimlarin érgiit kiiltiiriiniin bu dért boyutunu desteklemesi durumunda

kurumun giiglii bir kiiltiirel yapiya sahip oldugunu sdylemek miimkiin olabilecektir.

Katilim: Katilim boyutu 6ncelikle kurumun bireylerinin kurumun biinyesine
katilimin1 saglamakta olup, daha sonra da kuruma yeni katilan iiyelerin kuruma uyumunu
hizlandiran ve kolaylastiran bir 6zellik i¢cermektedir. Kurumlar bu boyutun kapsami
icerisinde calisanlarina takip edecekleri yontemleri ve yol haritalarini saglayarak onlarin

Kurum i¢in maksimum performans: gostermelerini saglamaya ¢aligmaktadir.

Uyum: Bir isletmenin gii¢lii bir 6rgiit kiiltlirii olusturabilmesinin yolu iyi derece
uyum, saglam bir koordinasyon ve biitiinlesme ile saglanabilmektedir. Uyum kavramu, igsel

biitiinlesme ve istikrardan kaynaklanmaktadir.

Uyum olarak adlandirilan kiiltlir boyutu kurum igerisinde siirdiiriilen faaliyetler
sliresince yararlanilmakta olan teknik ve yaklagimlarla ilgili olarak karsimiza ¢ikmakta olan
bir boyuttur. Uyumun alt boyutlari ise 6rgiitsel 6grenme, miisteriye odaklanma ve degisime

yonelmedir.

Tutarhilik  (Istikrar): Merkezi acidan saglanan biitiinlesme, kontrol ve
koordinasyonun saglayiciligini iistlenmektedir. Bir kurum i¢in giiglii olarak lanse edilmekte
olan bir kiiltiiriin alt yapisini1 olusturmakta olan sistemleri ve degerleri ifade eden boyuttur.

Alt boyutlar1 ise, koordinasyon, temel degerler ve uzlasma olarak bilinmektedir.
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Misyon: Giiglii bir kiiltiirel yapiya sahip igletmelerin en 6nemli ve hayati olarak
nitelendirilebilecek 6zelligi her bir hamlelerinin 6nceden belirlenmis olmasidir. Giiglii bir
orgiit kiiltiiriinii biinyesinde barindiran bir igsletmenin amaglar1 6nceden belirlenmektedir.
Daha sonra stratejik kararlar1 onceden belirlenmis olan kurumun amagclari ile uyumu
saglanir ve buradan yola c¢ikilarak kurumun gelecegine yon verecek bir vizyon
belirlenmeye ¢aligilir. Misyon boyutunun alt boyutlar ise, vizyon, hedefler ve stratejik

acidan isletmenin sahip oldugu yonelimlerdir
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IKiNCi BOLUM
2. ORGUTLERDE MOTIiVASYON

2.1.Motivasyon Kavram

Motivasyon olgusu farkli bi¢imlerde tanimlanmistir. Calik ve Eres’e, (2006:44)
gdre, motivasyon kavrammin, dilimizde tam bir karsiligim1 bulmak zordur. Ingilizce
“motive” kelimesinden tiiretilen kavram, Tiirkgede, “giidii, saik veya harekete gegirici”
seklinde ifade edilmektedir. Bu baglamda, motivasyon, insanlar1 belli bir amag
dogrultusunda harekete gegiren gii¢ anlamina gelir. Ilgili tanimdan da anlasilacag: iizere,

motivasyon aslinda temelde insan psikolojisi ile ilgilidir.

Can, Kavuncu bast ve Yildirim’a, (2009:235) gore ise, motivasyon “hedefe
yonelmis davranis” seklinde ifade edilmektedir. Buna gére motivasyon olgusu iki temel
olguyla ilgilidir. Birincisi, bireyin ihtiyaglari, ikincisi ise bireyin yoneldigi ve uzaklastig

hedeflerdir.

Tanimdan da anlasilacag lizere motivasyonda belli bir amacin varlig1 énemlidir.
Farkli bir agidan ise, motivasyon kavrami orgiitiin ve ¢aliganlarin gereksinimlerini tatmin
ile sonuc¢landiracak bir is ortam1 saglayarak bireyin harekete ge¢cmesi i¢in giidiilenmesi

siireci olarak tanimlanabilir (Unsalan ve Simseker, 2006:29),

Unsalan ve Simseker (2006:114-115), ilgili tanimin yaninda literatiirde yer alan

farkli tanimlar1 da siralamislardir. Bunlar:

e Bir veya birden ¢ok insani belirli bir yone, (amaca) dogru devamli sekilde
harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir.

e Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarmi tatminle sonuglandiracak bir is ortami
olusturarak, bireyin harekete ge¢mesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi
stirecidir.

e Bireyleri belirli durumlarda belirli davraniglara yonelten etkene davranis
giidiisii (motivasyon) denir. Motivasyon konusuna farkli agilardan yaklagan
ilgili tanimlarin ortak 6zelliklerinin insan davranislarinin belli bir amag ile

giidiilenmesi etrafinda sekillendigi sdylenebilir.
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2.1.1.Motivasyonun Anlam ve Onemi

Bu baglik altinda motivasyon olgusunun onemi ve yararlarina deginilecektir.
Insanlar giinliik yasamlarinda yalnizca belli bir calisma ortaminin mensubu olmakla
kalmamaktadir. Ayn1 zamanda dis ¢evre ile de etkilesim halindedir. Bu etkilesimlerin tiimii
ise bireyin orgiit icindeki tutum ve davranislarin etkilemektedir. Bireyin kisiligi, cevresi ve
kiiltiirii etrafinda orgiit i¢indeki davranislari sekillenir. Bireylerin davraniglari ve tutumlari
ise belli gereksinimleri beraberinde getirmektedir. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi ise
motivasyon olgusu ile ilgilidir (Seving, 2010:133). Yukaridaki tanimlar ve agiklamalardan
da anlasilacag: iizere motivasyon kavrami dncelikle insanlarla ilgili bir durumdur. Orgiitler
acisindan ise, insanlarla ilgili bu giidiileri yonlendirmek 6nemlidir. Bu nedenle orgiit ve

motivasyon arasindaki iligkileri yansitan bazi agiklamalara yer vermekte fayda vardir.

Motivasyon olgusu aslinda bireylerin davranislari ile ilgilidir. Davraniglar ise,
ulasiimak istenen amagclara ydnelik gelistirilen ¢abalar belirlemektedir. Insanlarn bu
yondeki giidiileri ister istemez, bilingli ya da bilingsiz bir hedefe yonelmeyi ve bu
dogrultuda hareket etmeyi saglayacaktir. Motivasyon c¢alisanlarin ihtiyaglarini en iyi

sekilde saglayacak is ortam1 ve drgiit ikliminin yaratilmasina da bagldir (Olger, 2005:16).

Orgiitlerin en 6nemli kaynag1 olan insan unsurunun, verimliligi, yaptig1 isten doyum
saglayabilmesine de baglidir. Calisanlarin calisma sartlar1 ve bunun nedenini anlamasi etkin
bir motivasyon sisteminin olusturulmasi 6nemlidir. Bu baglamda, orgiitsel motivasyon
orgiit tiyelerinin ¢aligmalarini stirdiirmelerini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini

saglayan giiglerin tiimiinii ifade etmektedir (Kiroglu, 2007:21).

Abdiilkadir Mahmutoglu’na (2007:29) gore ise, giidiileme olgusu belli bir istek ve
amaci1 doyurma amaclidir. Bu tanimdaki doyum, bir istek ya da gereksinimin karsilanmasi
neticesinde yasanan hosnutluk ile ilgilidir. Bu baglamda, giidiileme bir ¢iktiya yonelik
diirtli seklinde ifade edilebilirken; doyum ise tecriibe edilmis olan ¢iktilar1 icermektedir”.
Ilgili tanimlar incelendiginde insan davramsini tetikleme ve yonlendirme eylemlerini

kapsadigi goriilmektedir.

Calisanlarin davranisin1 yonlendirme siirecinde ise ilk olarak, bireyleri cesitli
sekillerde davranmaya yonlendiren giidiiler ve bu giidiileri harekete geciren ¢evresel
faktdrler 6n plandadir. likinci olarak, belli bir hedefe ydénelme durumu 6n plandadir.

Ucgiinciisii ise ilk iki faktdre bagli olarak, bireyin davranmisim siirdiirmesi ya da
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stirdirmemesi ile ilgilidir. Bu ti¢ faktor is gorenin analiz edilmesi ve onun anlagilmasi
acisindan anahtar konumundadir (Citak, 2010:5).Motivasyon hakkinda literatiirde 6ne
c¢ikan ve konunun farkli yonlerini vurgulayan tanimlarin ardindan, motivasyon siirecinin

nasil isledigini ana hatlariyla incelemekte fayda vardir.

2.1.2.Motivasyonun Olusma Siireci

Glinlimiizde yonetim siireglerinde yasanan gelismelerle 6zel ve kamu sektoriindeki
kuruluslarda, ¢alisan iliskileri yeniden ele alinmistir. Bu gelismelere bagli olarak ¢alisan ve
yonetim iligkilerindeki dengeleri yeniden yapilandirabilecek bazi faktorler s6z konusudur.
Bu faktorlerden ¢ogu is yasamindaki iliskilerin geleneksel yapisindaki degisime baglidir
(Kozak, 2009: 79). Bu degisimlerin yarattig1 faktorlerden biri de motivasyon olgusudur.

Orgiitsel motivasyonun dnemi arttikca, ilgili konudaki siirecler de dnem kazanmustir.

Motivasyon siirecinin nasil olustugu konusu yapilan bazi arastirma ve ¢aligmalarla
ortaya koyulmustur. Bu arastirmalardan bazilarina gore, dncelikle bireylerin kavrayis
tetiklenir ve kisiler kendilerine bazi erekler belirler. Insan davranisini harekete gegirme,
davraniglara yon veren giidiiler ve bu giidiileri harekete geciren ¢evresel faktorlerle ilgilidir
(Teke, 2008: 9).

e Ereklere yonelik davranislarda bulunulur. Amag zihinde olusturulan
diisiince ve amaglara ulasmaktir.

e Ereklere ulasilir ama burada silire¢ sona ermez ¢iinkii davranigin
siirdiiriilmesi gerekmektedir. 1k iki etmene bagl olarak motivasyon siireci

devam eder ya da siire¢ sonlandirilir.

Motivasyon siireci i¢inde insanlari islerini yapmaya istekli kilan motive edici bazi
unsurlar s6z konusudur. Bunlar, bireylerin isten doyum saglamasini sagladig i¢in doyurucu
etmenler adin1 da almaktadirlar. Motivasyon siirecinde 6ne ¢ikan bazi etmenler ise su

sekildedir (Calik ve Eres, 2006:44-45):

e Basart: iginde gosterdigi basar ile onurlandirilma
e Taninma: Yoneticiler tarafindan takdir edilme
e Gorev: Yaptigl iste yiiksek performans gosterme

e Sorumluluk: Gorevi yapmada yetki ve sorumluluk alma
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e Yiikselme: Orgiitsel konumda degisiklik, yeni unvan saglama seklindeki
degisiklikler
e Gelisme olanaklari: Bireyin calisma yasaminda ilerlemesi i¢in sunulan

firsatlar.

Gortldiigii gibi, motivasyon siireci bagari, sorumluluk, yiikselme, gorev ve gelisme
olanaklar1 gibi birbiri ile iliskili faktorlere baghdir. Kariyer kavrami da bu faktorler i¢indeki
yerini almaktadir. Bu baglamda, kariyer olgusu, Orgiitsel motivasyon siireglerinde

Onemlidir.

Motivasyon siiregleri ifade edilirken bazi kavramlarin 6ne ¢iktig1 da goriilmektedir.
Ornegin, Herzberg’in ikili etmen kuraminda, motivasyon siireglerini belirleyen etmenlerden
biri iicret, emniyet gibi unsurlar1 kapsayan saglik etmenleri digeri ise, anlamli ve zevk
verici bir iste ¢alisma gibi giidiilenici etmenlerdir (Karatas, 2010: 369). Onceki
boliimlerden de hatirlanacagi tizere, bireyleri motive eden farkli etmenler s6z konusudur.
Bu etmenler kimi zaman kisiden kisiye kimi zaman da i¢inde bulunulan duruma gore

farklilik gostermektedir.

Orgiitsel motivasyon siireclerinin temel amaci, calisanlar ve orgiitiin amaglari
arasinda bir dengenin saglanmasidir. Bireylere orgiitsel motivasyonun asilanmasi ile hem
calisanlar hem de orgiit i¢in yarar saglanmis olacaktir. Bu nedenle 6rgiitlerde motivasyonu
Ozendirici ¢esitli faktorler kullanilmaktadir. Ancak, bir ¢alisan i¢in 6zendirici olan bir arag
diger ¢alisanda ayni etkiyi veremeyebilecegi i¢in ilgili yontemlerin iyi se¢ilmesi dnemlidir.
Ilgili faktorler ¢alisanlarin ihtiyaclar kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger
yargilarina ve cevresel O0gelere de bagli olarak sekillenmektedir. Bir¢ok arastirma
sonucunda genel hatlariyla kabul edilen ve Orgiitlerin motivasyon uygulamalarini
sekillendiren motivasyonu 6zendirici faktorler; ekonomik, ve orgiitsel-yonetsel faktorler
one ¢ikmaktadir (Tutar, 2002: 87). Gorildiugi tizere orgiitsel motivasyon siireglerini

uygulanabilir kilan 6nemli unsurlardan biri amag birligidir.

Orgiitsel siireclerde 6nemli bir yere sahip olan motivasyonun 6zellikleri su sekilde

siralanabilir (Citak, 2010:6-7):

e Motivasyon kisisel ihtiyaclar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanmakta ve

bireye bir davranista bulunma istegi vermektedir.
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e Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyag ve istekler, bireyin i¢cinde
bulundugu toplumun kiiltiirii ile bireyin duygusal ve ruhsal yapisinin etkisi
altinda sekillenmektedir.

e Bireyin egitim durumu ve yetenekleri, bireysel ¢alisma kapasitesinin tam
kullanim1 ve yonetici bakimindan bu iki etkenin harekete gegirilmesi
motivasyonu etkilemektedir.

e Motivasyon bir amaca veya ddiile yoneliktir.

e Amaglar davranisi kontrol etmemekte, sadece etkilemekte ve bireyi
ihtiyacini tatmin etmek i¢in uyarmaktadir.

e Bir ihtiyag tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikmaktadir.

e Tatmin edilmis bir ihtiyag¢ artik motivasyon araci degildir.

e Ayn giidiiler farkli davranis 6rneklerine sebep olabilmektedir.

2.1.3.Motivasyon Dinamigi

Motivasyon siireglerinde Onemli olan noktalardan biri kisilerin ihtiyaglar
dogrultusunda motive edilmesidir. Kisilerin davranislarinin ardinda yatan nedenleri ortaya
¢ikarmak i¢in ise motivasyon durumlarinin bilinmesi 6nemlidir (Seving, 2010: 133).
Motivasyonun nedenlerinin bilinmesi ayn1 zamanda 6rgiitler ve yoneticiler i¢in en uygun

motivasyon yonteminin belirlenmesinde 6nemlidir.

Calisanlarin 6rgiitiin amag ve yararina davranmalarini saglamak ve bu yolda onlari
motive etmek zor bir siireci ifade etmektedir. Calisanlarin verimliligini saglayarak,
sorumluluk almalarini ve problemleri ¢ozmelerini saglamak i¢in motivasyonlarini harekete
gecirecek bir ortamin yaratilmasi motivasyon siirecleri i¢in 6nemlidir. Motivasyon siireci
bu degerlendirmelerden de anlasilacagi iizere orgiit igindeki fiziki ve fiziksel olmayan

sartlar1 da kapsamaktadir.

Calisan motivasyonunun saglayacagi faydalar icin, “amac birligi, yetki ve
sorumlulugun denkligi, egitim ve yiikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletmesi, is
zenginlestirme, yar1 otonom ¢alisma gruplari, ¢alisma ortamini gelistirme” seklindeki
yontemler siklikla tercih edilmektedir (Calik ve Eres, 2006:49). Sonraki boliimlerde de
incelenecegi iizere, Orgiitsel motivasyon siirecinde etkili olan faktorler ticret gibi maddi, is

zenginlestirme gibi maddi olmayan etkenleri kapsamaktadir.
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Motivasyon siire¢lerinin basarisi i¢in, ¢alisanlarin ise yaptiklart katkinin degerini
bilmeleri son derece énemlidir. Orgiitiin degerlerini benimseyen calisanlarin, baglilik ve
performanslari artarken, ise devamsizlik oranlar1 diisiik olabilmektedir. Ayrica, kariyer
olanaklari, ticret artiglari, takdir gérme ve sinirl kaynaklara erisme olanaginin saglanmasi

stirecleri de 6onemlidir(Seving, 2010:138).

Motivasyon siireclerinde ¢alisanlarin 6diillendirilmesi ve cezalandirilmasi onlari
olumlu yonde etkileyebilmekte ve orgiite rekabet avantaj1 kazandirabilir. Bunun yaninda,
cezalandirma dikkat edilmesi gereken bir motivasyon aracidir. Ciinkii ¢calisanlar1 her zaman
olumlu yonde etkilemeyebilir. Motivasyon siireglerinde uygulanacak cezalandirma
yontemleri kapsamli sekilde diisiiniilmeli ve uygulanmalidir. Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda, ¢ogu durumda 6diillendirme sistemi ¢alisanlarin amag ve politikalara
yonlendirilmesi adina etkili motivasyon araglarindandir (Ogiit,Akgemici ve Demirsel,
2007:286-287). Goriildigil tizere motivasyon olgusu her zaman odiillendirme seklinde
degildir. Ayn1 zamanda ceza ya da ¢esitli sorumluluk iistlenme durumlarini da kapsayan bir
olgudur. Bu baglamda, motivasyon kavraminin 6nemi ve yararlarinin incelenmesi

gereklidir.

Bu baslik altinda motivasyonun Orgiit agisindan yararlarina deginilecektir. Bir
bakima calisanlar ve yoneticiler acisindan elde edilen faydalar, orgiitiin hedef ve

politikalarina da basar1 olarak yansiyacaktir.

Glinlimiizde isletmelerin basarisi ve orgiitsel yonetimde etkinlik i¢in ¢alisanlarin
psiko-sosyal yonden kazanilmast 6nemlidir. Bu da motivasyonun énemini arttirmaktadir.
Ciinkii motivasyonun etkinligi, 6rgiit i¢in ¢alisanlarin basarili, verimli ve bireysel doyuma
ulasmalarina yardimci olur (Unsalan ve Simseker, 2006:115). Goriildiigii iizere
motivasyon artigi, Orgiitler i¢in basarili personel anlamina gelmektedir. Bu da orgiitsel

yOnetim siireclerinin ana amaglarindandir.

Giliniimiizde orgiitsel basarinin saglanmasinda, orgiitler ve yoneticilerin, calisanlar
makine olarak goriip, o amagla motive etme anlayisinin terk edildigi bir kariyer yonetimi
s0z konusudur. Bireyin ihtiya¢larini karsilayict motivasyon yontemleri ise, bireylerin daha
istekli calismasina neden olacaktir (Calik ve Eres, 2006:45). Kariyer yonetiminin orgiitler
icin onemli oldugu gilinlimiiz sartlarinda, ¢alisanlarin kariyer olgusu ekseninde motive

edilmesi orgiitsel ¢iktilar agisindan 6nemlidir.
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Orgiitler agisindan etkin bir kariyer yonetiminin de énemi biiyiiktiir. Eger drgiit
icinde etkili bir kariyer yonetimi sergilenirse, calisanlar o dl¢lide motive edilebilir. Bu
amacla kurulan psikolojik bir s6zlesme, ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu etkiler. Bu da
calisan memnuniyeti ve artan performansi ile 6rgiitlere 6nemli yararlar saglar (Seving,

2010: 135).

Motivasyon olgusunu, performans siiregleri ile degerlendiren Uyargil ve

arkadaslarina (2009:213) gore, orgiitler i¢in faydalar su sekilde ifade edilebilir:

e Orgiitiin etkinligi ve karlilig: artar.

e Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir.

e [Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yardimci olur.

e Insan kaynaklar1 planlamas igin gerekli bilgiler saglanmus olur.

e Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesine yardimet olur.

Yukarida siralanan faydalardan da goriildiigii iizere, ¢alisanlarin motivasyonun

optimum derecede uygulanmasi 6rgiitsel amaclar ve orgiitiin birimleri agisindan yararlidir.

2.1.3.1. Maddi Unsurlar

Isletmelerin kurulus ve yasamlarin1 devam ettirme amaglar1 arasinda kazang elde
etme ilk siralarda yer almaktadir. Caligsanlar ise harcadiklar1 emek karsiliginda belli bir
maddi kazang saglamayi1 hedefler. Farkli bir anlatimla isletmelerde hem igverenin hem de
calisanin temel hedefi ekonomik kaynaklidir. Bu baglamda, ticret politikasi, ekonomik
Ozendirme aracidir. “Calisan ¢abasinin karsiliginda elde ettigi iicret oraninda tatmin

saglayacak, motive olacaktir. Bu nedenle tiicret dagiliminda tatmin edici ve adil

davranilmasi gerekir” (Citak, 2010:54-55).

Insan kaynaklar1 yonetimi acisindan da énemli olan iicret politikalar1 6nemli bir
motivasyon aracidir. Calisanlarin herhangi bir yakinma gostermemeleri ve her tiirlii
sikayetlerin 6niine geg¢ilmesi i¢in {icret politikalarinin adil olmasi da 6nemlidir. Farkli ig
kollarinda g¢alisan isletmelere kiyasla adil bir {icret sisteminin olusturulmasi gereklidir
(Tutar, 2002:74).

Ucret ve oddiillendirme felsefesinin orgiitiin ihtiyaglarma uydurulmas: asagidaki

noktalarin dikkate alinmasi ile olanaklidir (Canman, 2000: 234-235):
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e Orgiitiin ve calisanlarin hangi alanda basarili olduklari, ilerlemek icin
nelerin yapilmasi gerektigi ve ilerlemeyi saglamada nasil yardimci
olabilecegi;

e Kurulusun ve calisanlarinin gelecekte, basar1 saglamak icin nelere
gereksinim duydugu ve ddiillendirmenin degisikligi gergeklestirmede nasil
yardime1 olabilecegi;

e Bireysel performansi odiillendirme ve daha verimli bir ekip calismasi
gelistirmeye ugras verme arasindaki dengenin saglanmasi;

e Uzun vadeli planlamalara kars1 yakin gegmiste gosterilen performanslarin

da dnemsenmesi.

Calisanlarin elde ettikleri ticretin kendi girdileri ile uyumlu olmadigin1 anlamalari
muhtemelen motivasyonlarint olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle, {icret yonetimi
politikalarinda isletmenin {icret 6deme giicli yaninda g¢alisanlarin algilariin da dikkate

alinmas1 6nemlidir (Tutar, 2011: 38).

Yukaridaki degerlendirmelerden de anlasilacag: iizere, iicret artis1 ve benzeri
ekonomik unsurlar motivasyon igin en 6ncelikli araglarin basinda gelmektedir. Onceden de
belirtildigi gibi, iicret politikalarinda motivasyon saglamak i¢in adil bir licret politikas1 da

onemlidir. Ucret unsuru yaninda, ekonomik araglardan bir digeri de 6diillendirmedir.

Calisanlarin motivasyon siire¢lerinde kullanilan baz1 motivasyon araglari birtakim

faktorlere gore degisiklik gdsterir. Bunlar (Unsalan ve Simseker, 2006:116-117):

e Mali hak ve imkanlar saglamak,

e Sosyal hak ve imkanlar saglamak,

e Sosyal statii saglamak,

e Sosyal 15 ve etkinliklere 6nem vermek,

e s giivencesini ve giivenligini temin etmek,

e Kararlara katilma imkan1 saglamak,

e Adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi saglamak,
e s disiplini ve calisma diizenini saglamak,

e Oncii ve drnek olmak,

e Hedef belirlemek,
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e Calisma ortamini ve kosullarini iyilestirmek,
e Toplant1 yapmak,

e Acik yonetim politikas1 uygulamak,

e (Qdiillendirmek,

e Moral ve yetki vermek,

e Etkin bir ekip olusturmak ve isbirligi yapmak,
e [Egitmek ve yetistirmek,

e Performans degerlendirmek,

e Denetlemek.

Calisanlarin motivasyonu igin, yoneticilerin kullanabilecegi c¢esitli teori ve
modellerin uygulanmasi yoneticilik yeteneklerinin sergilenmesi i¢in dnemlidir. Gliniimiizde
isletmeler, personeli motive etmek ve yiiksek performans gostermelerini saglamak i¢in
cesitli motivasyon araclar1 kullanmaktadirlar (Unsalan ve Simseker, 2006:116-117). Bu
baglamda, motivasyon siire¢lerinde uygulanan ekonomik ve orgiitsel nitelikli araglarin

degerlendirilmesinde fayda vardir.

Motivasyon araglari temelde, ¢alisanlarin bazi istek ve ihtiyaclarina hitap ettigi
o6l¢iide 6zendiricidir. Ekonomik 6diillerin drgiitlerdeki motivasyon planlarina eklenmesi ve
bu Ozendirme araglarina bagli sekilde uygulanmasi durumunda oOnemli basarilar
sergilenebilmektedir (Toker, 2008:74). Bu baglamda, motivasyona etki eden bazi

ekonomik araglarin degerlendirilmesi 6nemlidir.

Her kurulus, kendi iicret ve odiillendirme anlayisini, isletmenin ve bireysel
gereksinimlerin ¢dziilmesi yoniinde gelistirir. Odiillendirme politikalari, drgiitlerin
stratejilerine, kiiltlirlerine, degerlerine ve c¢alisanlarin tiirlerine gore degigmektedir
(Canman, 2000:238). Goriildigii tizere 6diil kavrami motivasyonu harekete gegiren 6nemli

unsurlardandir. Ancak 6diillendirme yontemlerinin se¢imi son derece 6énemlidir.

Ekonomik 6diiller dncelikle calisanlari ise 6zendirmek icin kullanilir. Orgiitlerin
anlaml ve adil ddiillendirme sistemleri benimsemesi ¢aliganlarin orgiitsel bagliliklarini
arttirmakta ve onlar1 daha etkin calismaya sevk etmektedir (Kiroglu, 2007: 24). Odiil
kavrami sadece kisa vadeli hedeflere yonelik degildir, ¢alisan memnuniyeti gibi uzun

vadeli hedefler i¢in de 6nemlidir.
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Aslinda evrensel bir ddiillendirme politikas1 yoktur. Ancak Ingiltere’de Top Pay
Unit (Ust Diizey Yonetici Ucretleri Birimi) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, asagidaki

noktalar ortaya konmustur (Canman, 2000:239):

e (Odiillendirme politikas1, giderek artan bir sekilde, kuruluslar icinde kiiltiirel
degisimleri gerceklestirmede bir aractir.

e Isverenlerin yiiksek nitelikli personeli ise almasmi ve elinde tutmasini
saglamak i¢in 6diillendirme politikalarin1 benimseyebilir.

e Yoneticiler ve profesyonel kadro i¢in, 6deme ve performans arasindaki

baglanti, aslinda olmasi1 gereken bir unsur olarak kabul gérmektedir.

Yukaridaki agiklamalardan da goriildiigii izere, ddiillendirme isletmeler i¢in artan

Onemi yaninda, bir plan ve izlemeyi de gerektirmektedir.
Bu konudaki 6diillendirme araglarindan bazilari sunlardir (Kiroglu, 2007:25).

Komisyon: Satis miktar1 lizerinden 6denen komisyon, miisteri ile dogrudan iliski

icinde olunmasi gereken islerde kullanilabilecek bir uygulamadir.

Kara katilma: Baz1 orgiitlerde ¢alisanlarin ise daha ¢ok adapte olabilmeleri igin
yapilan kara katilma uygulamasi ile orgiite katkilarinin artmasi1 amaclanan ¢alisanlar daha

fazla motive olmaktadir.

Ikramiye: Ikramiyeler, bireysel basarilar1 ve grup basarilarini takdir etmek amaci
ile verilir. Ikramiyenin verilip verilemeyecegi ve verilecekse miktar1 orgiit tarafindan

belirlenir.

Goriildugii tizere orgiitler i¢in ddiillendirme politikalari etkili birer motivasyon aract
iken ayn1 zamanda dikkatle izlenmesi ve planlanmasi gereken de bir siirectir. Ekonomik
araclar yaninda orgiitler i¢cin 6nemli olan bir diger unsur yonetsel araglart motivasyonun

arttirilmasi i¢in kullanmaktir.

2.1.3.2.Manevi Unsurlar
Motivasyon siireclerinde sadece ekonomik temelli motivasyon araglar
kullanilmamaktadir. Insan beklentilerinin sosyal yoniine de hitap eden araglar bu bashik

altinda genel hatlartyla incelenecektir.
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Calisanlarin kariyer gelisiminde kariyer motivasyonu 6nemlidir. Bunlardan biri de
isletme i¢inde yiikselme olanaklaridir. Kariyer esnekligi, bireyin islerini etkileyen
sorunlarla miicadele edebilme giiciidiir. Motivasyon siirecleri sayesinde bireyin kendi giiglii
ve zayif yonlerinin farkinda olmasi, egitim faaliyetlerine katilma yiikselme olanaklari

yaratma ag¢isindan énemlidir (Calik ve Eres, 2006:46).

Kamu calisanlar ile ilgili yapilan kimi arastirmalarda, bireylerin, isle ilgili
ekonomik amagh odiillendirmelere gore, is tatmini ve gilivencesi, ekip ruhu, toplum
yararina ¢alisma gibi unsurlara daha fazla dnem verdiklerini gostermektedir (Toker, 2008:
73). Caliganlar mevcut islerinde deneyim kazanip belli bir performans gostermesi
neticesinde belli ylikselme olanaklari isterler. Bulunulan konumda tecriibe kazanildikea,
calisanlar icin ilerleme 6nemli hale gelecektir. Bunun tersi bir durumda ise, yonetici ve

calisanlarin gayret ve motivasyonlar1 azalacaktir.

Calisanlar i¢in yaptiklart is siire¢lerinde her zaman maddi unsurlara Gnem
vermeyebilirler. Ozellikle is tatmini ve doyumu ekonomik amaclardan ¢ok mevcut is
pozisyonunun gelecege ait alternatifleridir. Goriildigii gibi yonetsel ve orgiitsel agidan
kariyer esnekligi, calisanlar i¢in yiikselme olanaklari saglar. Bu olanaklar ise ¢alisanlar i¢in

onemli bir motivasyon aracidir.

Is genisletme, birden fazla ve farkli nitelikteki isi bir araya getirerek daha genis
kapsamli sorumluluklar {istlenmesi anlamindadir. Is genisletme, ¢alisanin dogrudan
sorumlu oldugu gorevlerin sayis1 ile orantilidir. Yatay eksende diisiiniildiigiinde is
yiiklemesi olarak da ifade edilen is genisletmede, isin kapsam1 genisletilmesi esastir. Bu
nedenle orgiit kiiltirinde temel unsurlarin degerlendirilmesi is genisletme odakl

planlamalar 6nemlidir. (Citak, 2010:44).

Calisanlarin belli bir isi siirekli olarak yapmalar1 ya da sadece ondan sorumlu
olmalar1 yetenek ve tecriibelerin gelistirilmesine engel olur. Bunun yerine ¢alisanlarin daha
genis bir uzmanlik alaninda ¢aligmalari ve “multi-fonksiyonel gorevler” iistlenmeleri yani

15 genigletilmesi stlireclerinden faydalanmalari 6nemlidir (Aktan, 2011)

Goriildigii tizere, motivasyonun psiko-sosyal boyutu sadece belli bir isten sorumlu
olmakla ilgili degildir. Kisiler ayn1 zamanda yeteneklerini farkli alanlarda kullanabildikleri

ortamlarda da kendilerini gelistirebilir ve kariyer olanaklarin1 degerlendirebilirler.
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Is zenginlestirmesi kavramu ilk kez F. Herzberg tarafindan dile getirilmistir. Bu
amagla calisanlarin islerini daha etkin bir bicimde yapilabilmesi i¢in mevcut ¢alisma
ortaminda ve kosullarinda zenginlestirmeler dnemlidir. Calisanlara ilgili gorevlerini
planlama ve karar verme konusunda bazi yetkilerin verilmesi ve 6neri gelistirme araglariin

benimsenmesi gibi yontemlerle is zenginlestirme siiregleri basarilabilir (Aktan, 2011)

Farkli bir anlatimla, is zenginlestirmesi kisinin Ustlendigi islerin dikey sekilde
genislemesidir. Calisanlarin yaptiklari islerde kendilerine daha fazla sorumluluk ve kontrol
imkan saglamaktir. Bu baglamda, ¢alisanin sorumlu oldugu isin planlama siirecinde
uygulanmasinda ve degerlendirilmesinde daha fazla yetkiye sahip olmasi énemlidir. Bu
nedenle ilgili is alanindaki konularin gesitlendirilip zenginlestirilmesi ile kisiler kendi

performanslarim degerlendirebilmekte ve diizeltebilmektedir(Unsalan ve Simseker, 2006:

119).

Is zenginlestirme, kavramu ise farkli ve yeni islerin iistlenilmesidir. Daha ¢ok géreve
sahip olan is gorenin is tatmini de yiiksek olacagi i¢in 6nemli bir motivasyon araci olarak
da goriilebilir (Citak, 2010:43). Is zenginlestirilmesi ile de ¢alisanlar icin is doyumu belli

bir motivasyonu saglayabilecektir.

Glinlimiizde Orgiitlerin basarist ile ilgili katkilar ¢calisanlara bagl olabilmektedir.
Farkl1 bir anlatimla ¢alisandan saglanan verim dogrultusunda isletme basarili olacaktir. Bu
nedenle organizasyonlar, ¢alisanlarin motivasyon siireglerinde onlarin is tatmini ve

bagliliklarini da saglayacak araglara basvururlar (Olger, 2005:4).

Y 6netim siireglerinde ¢alisan motivasyonunu saglamak i¢in kullanilan yontemlerden
biri de is rotasyonudur. Kisilerin g¢alisma sartlar1 ve kosullarinda olusabilecek
monotonlugun azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi i¢in 6nemli yontemlerden biri de
calisanlarin zaman zaman farkli boliim ve farkli islerde calismasidir. Is rotasyonu is
zenginlestirme ve gelistirme amaclarini da tanimlar niteliktedir. Kamu kurumlarinda da
sik¢a bagvurulmaya baslanan bu yontem sayesinde ¢alisanlar kendi yetenek ve bilgilerini

degerlendirebildikleri gibi ¢alistiklar1 kurumu da daha yakindan taniyabilmektedir.

2.2.insan ve Motivasyon

Orgiitlerde amag ve hedeflerine ulasamayan bireylerin motive olmalari beklenemez.

Bunun yaninda, beklenti ve ihtiyaglar1 karsilanamayan is gorenler isteksiz ve basarisiz olur.
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Calisanlarin, motive edilmesi beklentilerin karsilanmasi yaninda orgiitiin amacina

ulasmasini saglayacak unsurlari da kapsamaktadir (Unsalan ve Simseker, 2006:115).

Bir orgiitii basariya ulastiracak faktorlerden biri olarak amag¢ ve basarma istegi
yiiksek olan bireylerin ige alinmasidir. Basari ihtiyaci yiiksek olan bireyler amag birligi ve
katilimciligin oldugu ortamlarda basar1 saglarlar. Tanimlardan da anlasilacag: iizere,
orgiitler i¢cinde ortak amaglar ve belirlenmis hedefler olmadan motivasyonun saglanmasi
son derece zordur. Bu baglamda, orgiit i¢inde ortak amac¢ ve hedeflerin belirlenmesi,

calisan verimliligi ve bagliligini arttirmaya yonelik bir motivasyon aracidir.

2.2.1. Motivasyonun Sosyal Boyutu

Motivasyon olgusunun sosyal boyutunda isi ¢ekici kilan motivasyon araglari
arasinda; basari, taninma, sorumluluk alma, ylikselme olanag verme, isin kendisi gibi
unsurlar s6z konusudur. Bunlar, calisanlar i¢in isi ¢ekici kilmakta olup ayni1 zamanda,
kisinin isteki basaris1 ve tatmin olma derecesini etkiler. Bunun yaninda, algilanan esitlik
veya esitsizlikler de 5nemlidir. Ornegin, is tatminin saglanmasi ¢alisanlarin algiladig girdi-
¢ikt1 dengesine gore belirlenmektedir. Bunun yaninda ¢alisan kendisinin sarf ettigi ¢aba ve

bunun sonunda elde ettigi sonucu kiyaslar (Toker, 2008:72).

Bunun yaninda, is doyumu ile toplum kosullar1 arasinda da iliski s6z konusudur.
Ornegin, toplum ve ekonomik kosullar i¢indeki olumsuzluklar is doyumunu azaltacaktir.
Genelde galisanlar kendi is kosullarimi toplum kosullariyla karsilastirmaktadirlar. Calisanlar
is kosullar orta diizeyde, toplum kosullarini ise kotii algiladiklarinda kendilerini oransal
olarak 1iyi sanacaklarindan dolayr is doyumlarinin yiikselme egilimi gdstermesi

beklenebilmektedir (Unsalan ve Simseker, 2006: 7).

2.2.2. Motivasyonun Psikolojik Boyutu

Motivasyon 6zellikle ¢alisanlarin psikolojileri tizerinde 6nemlidir. Bunlar baglilik,
sosyallesme gibi konularla da ilgilidir. Sosyallesme siirecini Orglitsel baglilik ile
iligskilendirirken ise alim siirecinden itibaren baglayan sosyallesmeye ek olarak orgiitte yeri
degistirilen is gorenin yeni yerine uyum saglamasindaki sosyallesmeyi de dikkate almak
gerekir. Her iki durumda da is goren yeni degerler ile karsilasir, bu degerlere gore yeni
tutum ve davranislar gelistirir. Biitiin olarak ele alindiginda orgiitte karmasik sosyal
sistemler, Orgiite 6zgii kaliplarin olustugu sdylenebilir. (Toker, 2008:72).Bu sistem ve

kaliplar1 orgiitiin amag¢ ve hedefleri igin tercih ettigi araclar, is gorene verilen roliin
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gerektirdigi sorumluluklar, is gérenin aldig1 sorumluluklart yerine getirmek i¢in gosterdigi
tutum ve davraniglar, orgiitiin kimligi ve biitiinliglinii siirdiirmesi ile ilgili kural ve ilkeler

seklinde siniflandirmak miimkiindiir

Sosyallesme siireci yukaridaki ifadelerden anlasilacagi tizere anlik veya kisa siireli
bir olgu degil, i gérenin is yasami boyunca devam eden ve 0grenmesine paralel olarak
gelisen bir olgudur. Ancak siirecin hizlandirilmas: miimkiindiir ve bu is gorenin orgiitsel

baglilig1 ve sadakatinin saglanmasi ile yapilabilir.

Sosyallesme siirecinin basariyla yiiriitiilmesi sonucunda is gorenlerin Grgiitten
aldiklari is tatmini de artacak, is gorenler orgiitteki rollerini daha iyi kavrayacak ve rollerini
daha iyi yerine getirerek yiiksek motivasyona sahip olacaklardir. Bu olumlu gelismeler ile
is goren Orgiite daha fazla baglilik hissederek isten ayrilma niyetinden uzaklasip daha fazla
performans gosterecektir. Orgiitsel degerlerin i¢sellestirilmesi de diger bir kazanim olarak
sayilabilir. (Tutar, 2002: 320). Sosyallesme siirecinin basarisiz olmas1 durumunda is géren
icin is doyumsuzlugu, rollerin belirsizlesmesi, catisma, ise ilgisizlik, performans
disiikligi, orgiitsel bagliligin zayiflamasi, orgiitsel degerlerin reddedilmesi s6z konusu

olabilir.

2.3.Motivasyon ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY, orgiite rekabetgi iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika liretme ve uygulama amacinda
oldugu icin kurumlara sermaye yaratacak sekilde gelistirme amacini tagimaktadir (Tutar,
2002:325-326). Uyargil ve arkadaslarma (2009:2) gére, IKY’ nin iki temel amaci soz
konusudur. Bunlar; verimliligi arttirmak ve i yasaminin niteligini ylikseltmekle rekabet

Ustiinliigiini saglamaktir.

Bu amaglara paralel olarak insan kaynaklar1 departmaninin amaci IKY islevlerini
yiirlitmek ve diger boliimlere bu konuda yardimci olmaktir. Bu amagclar ise su sekilde

stralanabilir (Tutar, 2002:326):

e (alisan ve yonetim hedeflerinin planlarinda uyumu saglamak
e (Calismalarin uygunlugunu ve islerligini tanimlamak
e Personele iliskin rutin is akislarini stirdiirmek

e Bu program siireglerini degerlendirmek
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e Insan kaynaklar1 hakkinda siirecleri incelemek

Canman ise, IKY’nin amaclarini biraz daha detaylandirarak su sekilde

siralamaktadir (2000: 64-65).

e Orgiitsel amaglara galisanlar sayesinde varilabilecegi konusunda yonetimi
bilin¢lendirmek,

e (alisanlarin kapasitesinden gerektigi 6l¢iide yararlanmak ve potansiyellerini
rasyonel bicimde degerlendirmek,

e (alisanlarin ve orgiitiin performansini arttirmak,

e Insan kaynaklari politikalar1 ile drgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir
kiiltiirti gliglendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kiiltiirle yeni bir bigim
kazandirmak,

e Kurumun ihtiyag¢larini kaynaklarin etkin kullanilmasina yonelik yeniden ele
almak ve gelistirmek

e Calisanlarin yeteneklerini sunacaklari uygun ortamlari hazirlamak,

e Ekip calismasini 6zendirmek ve yeniliklere adapte etmek

e Kurumsal uyumu hedef alan siire¢lerin siirdiiriilmesini saglamak

Unsalan ve Simseker ise, personel yonetimi ve IK'Y amaglarmi birlestiren bir
igerikle konuyu; “insan giicii planlamasi, kadrolama yetkisi, teknik kaynaklar1 gelistirme,
terfi-nakil ve ise son verme, farkliligi desteklemek, yeni organizasyonel yetkinlikleri
olusturmak, entelektiiel sermayeye deger vermek” seklinde ifade etmektedir (Unsalan ve

Simsgeker, 2006: 1).

Motivasyon olgusu farkli konumdaki bireyler i¢in farkli 6nemlere sahip oldugu i¢in,

ilgili baglik altinda calisanlar, yoneticiler ve orgiitler icin 6nemi incelenecektir

2.3.1. Motivasyonun Yoneticiler Acisindan Onemi

Hemen her yoneticinin bagarmasi gereken en 6nemli sey, kendi sorumlulugu altinda
calisan bireylerin motivasyonunu harekete gegirmektir (Unsalan ve Simseker, 2006:29).
Y dneticinin personelini tanimasi, motivasyon i¢in énemlidir. Bunun yaninda, personelin
egitim durumu ve yetenekleri, ¢esitli ihtiyac ve arzulari, motivasyon arzularinin bilinmesi
yonetici yeteneklerinin de gelismesine yardimci olur. Bu durumda yonetici hangi asta hangi

motivasyon aracini kullanacagini iyi belirlemelidir. Yoneticilerin kendi sorumluluklari
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altindaki calisanlari tanimalari ve onlarla iletisim i¢inde olmalarina yonelik 6nemli faydalar

s0z konusudur.

Giliniimlizde yoneticiler motivasyon siiregleri ile yakindan ilgilenmek
durumundadirlar. Bu aslinda yoneticilerin basarisini ilgilendiren bir konudur. Ciinkii
yoneticilerin basarisi astlarin orgiitiin amaclar1 dogrultusunda ¢alismalarina baghdir. Bilgi
ve yeteneklerini orgiitsel amaglara yonlendirmek igin, yoneticilerin farkli motivasyon

yontem ve tekniklerinden faydalanmalar1 énemlidir (Unsalan ve Simseker, 2006:29).

Bunun yaninda, IKY siireglerinde motivasyon ile ilgili farkl1 yontemler de s6z
konusudur. Etkin yoneticiler ise, kosullara gore bu yontemleri farkli sekillerde
uygulayabilirler. Kendisini ve astlarini iyi analiz eden yoneticiler, farkli is gorenler
acisindan farkli motivasyon yontemlerini uygulayabilir. Ornegin kimi i gérenler agisindan,
verimi arttirmak igin iyi iliskiler yeterli iken, kimileri igin cezai uygulamalar gerekli
olabilir (Ogiit,Akgemici ve Demirsel, 2007:286). Gériildiigii iizere, motivasyon olgusu
sadece yoneticilerin gorevleri i¢inde kullanmak durumunda olduklart bir arag olmaktan
cikarak yoneticilik uygulamalarinda yerini ¢oktan almis olan bir kavramdir. Bu bakimdan,
motivasyon uygulamalari, yoneticilerin de kendi bilgi ve becerilerini sinamalar1 igin de

Onemlidir.

Uyargil ve digerlerine (2009:212) gore, motivasyon siireglerinin yoneticiler

acisindan yararlari su sekildedir:

e Planlama ve kontrol islevlerinin gelistirilmesine yardimci olur. Boylece
astlarin ve birimlerinin performansi gelisir.

e Astlar ile olan iletisimin gelismesine yardimci olur.

e Astlarin motivasyon ve performanslarini gelistirirken, yoneticiler kendi
giiclii ve zay1f yonlerini gorebilirler.

e Astlarini daha yakindan tanima sansina sahip olunur.

e Yonetsel becerilerin gelismesine yardimci olur.

Orgiitlerdeki yoneticilerin basarisinin en 6nemli gostergelerinden biri, calisma
ekibinin orgiit amaclar1 dogrultusunda giiclerini bu yonde kullanmasini saglamasidir. Farkli
bir anlatimla, yoneticinin basarisi ¢alisanlarinin yani astlarinin performansi ile de yakindan

ilgilidir (Teke, 2009:1). Bu degerlendirmelerden de anlasilacagi {izere, motivasyon
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uygulamalarinda yoneticiler ayn1 zamanda kuramsal bilgi ve deneyime de sahip olmak

durumundadirlar.

2.3.2. Motivasyonun Calisanlar Acisindan Onemi

Calik ve Eres’e gore, bireyin orgiit icinde istenilen basariy1 saglamasi, onun bilgi,
deneyim ve ihtiyaclarinin bilinmesi ile miimkiin olur. Bu baglamda, eger bireylerin
motivasyon siiregleri desteklenirse, sadece performans artist ile sinirli kalinmaz. Ayni
zamanda onun ihtiyaglarinin giderilmesi bakimindan da yararlari ortaya ¢ikabilir. Zaten,
orglitler bireyleri motive edemiyorsa, bireyler ve Orgiit agisindan bazi sorunlar s6z
konusudur (Calik ve Eres, 2006:45). Motivasyon olgusu goriildiigii gibi, bireylerin
ihtiyaglarini 6rgiitiin amaclari ile birlestigi 6l¢lide ¢alisanlar i¢in yararlidir. Bunun yaninda,
bireylerin ihtiyaglarina yonelik oldugu i¢in yine Orgiit icinde ¢alisan sorunlarinin

anlasilmasi i¢in de onemlidir.

Motivasyon uygulamalarinin hareket noktasi “komuta ve kontrol”diir. Bunun
yaninda ilgili uygulamalarda “personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme igin
yararli sayilacak sekilde davransin?” sorusu ¢aliganlar beklentilerinin belirlenmesi i¢in
onemlidir (Oksiiz, 2010:24). Bu ve benzeri sorulara verilecek yanitlar sonrasinda
uygulanacak motivasyon araglari ¢alisanlarin memnuniyeti ve buna bagli olabilecek

performans artiglarini etkileyecektir.

Giiniimiiz IKY anlayis1 kapsaminda ¢alisanlarin yeteneklerine ve bilgilerine uygun
ise yerlestirilmelerini, egitilmelerini saglayacak bir politikanin belirlenmesi icin
motivasyon siiregleri sonunda elde edilen sonuglarin 6nemi biiytiktiir. Caliganin yaptigi
isten maksimum oranda maddi ve manevi tatmini saglayabilmesi, onunu basarisinin, érgiite
olan katkisinin degerlendirilmesi bakimindan da &nemlidir. Bu nedenle ¢alisanlarin
islerinden aldiklar1 doyum, biiyiik 6l¢iide isin ihtiyag¢ ve isteklerini karsilama derecesine
baglidir (Y1lmaz, 2008:2) Goriildiigii gibi motivasyonun ¢alisanlar i¢in yararlari sadece,
maddi unsurlarla smirl degildir. Is tatmini ve memnuniyet gibi niteliksel unsurlari da

kapsamaktadir.

Eger bir is bireyleri tatmin etmiyorsa, bireysel ve orgiitsel sorunlar olusabilir. Bunun
yaninda her insan ayn1 motivasyon derecesine sahip degildir. insanlarin motivasyonlari yas,
cinsiyet gibi bir¢ok faktorden etkilenmektedir. Bu baglamda gliniimiizde bir¢ok ¢alisan

ticret gibi materyal unsurlar yaninda manevi ya da niteliksel motivasyon unsurlar1 da
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onemsemektedir. Glinlimiizde bireylerin teknik psikolojik, ekonomik ve sosyal imkanlari

saglandig1 6l¢iide motivasyondan 6nemli yararlar saglanabilir (Seving, 2010:134).

Bu degerlendirmelere de dayanarak, motivasyonun calisanlar i¢in yararlar1 su

sekilde ifade edilebilir (Uyargil ve digerleri, 2009:213):

e Usterinin kendilerinden neler bekledigini 6grenirler.
e Giicld, gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar.

e Isletme ya da birim i¢indeki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar.

llgili yararlar, calisan memnuniyetinin iistlerle iliskiler, kariyer gelisimi ve drgiit

icindeki konumlar1 degerlendirme gibi unsurlarla iligkilidir.

2.4. Motivasyon Kuramlar
Bu bagslik altinda motivasyona dair literatiirdeki kuramlar incelenecektir.

2.4.1.Kapsam Kuramlari
Bu baslik altinda kapsam kuramlar1 ad1 verilen ve motivasyon literatiiriiniin Snemli

parcasini olusturan yaklasimlar ele alinacaktir.

2.4.1.1.Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Maslow, teorisinde motivasyon teorilerinin en énemli temel taglarindan biri olan
ithtiyaglar1 tanimlar. Maslow insan davraniglarinin temelinde yatan ihtiyaglari, hiyerarsik bir
siraya dizmistir. 1954 yilinda klinik gozlemlerinden yararlanarak, insanlarda temel

ihtiyaglarm neler oldugunu tespit etmistir (Oksiiz, 2010:24).

Maslow'un ihtiyaglarinin smiflandirilmasinda esas aldigi iki varsayim vardir.
Bunlardan birincisi; insan davraniglarinin temelindeki ihtiyaglarin neler oldugudur. Bu
yiizden bireylerin davraniglarini anlayabilmek i¢in onlarin ihtiyaclarinin neler oldugunu

bilmek gerekir.

Ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci varsaymmu ise; ihtiyaglarin dnceligi ve siddeti ile
ilgilidir. Maslow'a gore, kimi ihtiyaglarin tatminine, insanlar digerlerinden daha fazla 6nem
verir. Bunlarin doyurulmasindan sonra, bireyler daha iist diizeyde ihtiyaglar aramaya
baslarlar. Ciinkii bazilar1 bunun varliginin ya hig farkina varmamislardir, ya da bu sebeple

yeteri kadar yiiksek kademede tutabilme yetenegine sahip degildirler. Eger insanlar, bu
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ihtiyaci, gerekli seviyede tutmay1 bagardiklari zaman iglerinde biiyiik bir seriiven yaraticilik
ve tatmin duygulariyla galisirlar. Maslow ihtiyaglar teorisinde iki hususu belirtmektedir.
Bunlardan biri, insanin ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugudur. Ancak var olan
ihtiyaclarimiz tatmin olduklar1 anda yenileri daha ortaya ¢ikar. Bu durum biitlin bir 6miir
boyunca devam ettigi i¢in insan tamamen tatmin edilmenin ne oldugunu bir tiirlii

bilemez(Barutcugil, 2004: 167).

Maslow, bundan baska ihtiyaglarin bir siraya uygun olarak ortaya ¢iktiginin ve
bunun 6niine gegilemez ve bozulamaz bir diizen oldugunu yani ihtiyaglarin insan bilincinde
hep ayni siradan gegerek belirlediklerini soylemektedir. Bir baska deyisle herhangi bir
ihtiya¢ mesela deger ve statii ihtiyaci kendisinden 6nceki sirada yer alan diger bir ihtiyag
(6rnegin baglilik ihtiyaci) tatmin edilmedikge insanda motive edici bir etki yapmaz(Calik
ve Eres, 2006:44-45).Eger belli seviyedeki ihtiya¢ tatmin edilmezse kisi o zamana kadar
bilmedigi daha yiiksek seviyedeki bagka bir ihtiyaca kars1 istek duymayacaktir.

Maslow, her insanin, bir iist kademedeki ihtiya¢lart duyup bunlar tarafindan sevk
edilmesi icin bir 6nceki kademede, diger insanlarin ayni oranda tatmin edilmesi gerektigini
sOylemektedir. Kisinin bu ihtiyaglar hiyerarsisinde yiikselecegini fakat herkesin, kendi

ihtiyaglar1 oraninda tatmin olabilecegini iddia etmektedir.

Alt kademelerdeki ihtiyaglar tatmin edildikten sonra bir iist kademeye ulasilsa bile,
alttaki ihtiyaclardan biri yeniden ortaya ¢ikinca, biitiin dikkat, derhal bu ihtiyaci tatmine
yonelir. Bu ihtiyag var oldugu siirece, kisinin, list kademelerdeki ihtiyaclarini tatmin etmesi
miimkiin olmaz. Mesela, yanmakta olan bir tiyatro binasindaki insanlar, sosyal ihtiyacla
gitmis olsalar bile yangindan kagmak endisesi i¢inde, son derece ilkel davranmislarla
hayatlarin1 kurtarmaya calisacaklardir ve belki de yasam kaygilari ile aile iiyelerinin veya

yakin dostlarin emniyetlerini geri plana atacaklardir (Unsalan ve Simseker, 2006:121).

Fizyolojik Thtiyaglar: Su, ekmek, 1stnma, uyku gibi bedenin varligin siirdiirebilmesi

icin gerekli olan en temel fizyolojik ihtiyaclardir.

Giivenlik Ihtiyaclari: Fizyolojik ihtiyaclarimi karsilayan insanin bundan sonra
hissedecegi ihtiya¢ gilivenli bir ortamda yasama, korunakli bir evde barmmma ihtiyaci

olacaktir.
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Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclari: Bireyin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 makul
Olclide doyurulmussa, iigiincii bir ihtiya¢ grubunun varligi kendini gosterecek ve kisi
cevresindeki insanlar tarafindan sevilmek ve bir gruba (aile, arkadas grubu, sosyal gruplar

vb.) ait olma ihtiyaci duyacaktir.

Takdir ihtiyaglari: Bu ihtiyag kategorisi iki agamalidir. Birincisi bireyin baskalar
tarafindan takdir edilerek saygi gérmesidir, digeri de bireyin kendi kendini takdir edip

saymasidir.

Kendini ger¢eklestirme ihtiyaglari: Birey, biitiin ihtiyaglarini tatmin etmis olsa bile
zaman ig¢inde bir huzursuzluk ve hosnutsuzluk duyacaktir. Tim yeteneklerini ve
becerilerini, bilgisini, ugras1 alaninda tam olarak ortaya koyamadigina inandigi ve en iyiye
ulasamadigim sandig siireg, iginde bir bosluk ve eksiklik hissedecektir. Bu ihtiyaca da

kisinin kendini gergeklestirmesi ad1 verilir.

2.4.1.2.Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Maslow’un motivasyon yaklagiminda benimsedigi bes ihtiya¢ basamaginin varlig
ve bireysel ihtiyaglarin bu eksen tanimlanmasi 6nemlidir. 1959 yilinda Frederick Herzberg
ve arkadaglar1 Mausner, Snyderman iiniversite 6grencilerinin yardimlariyla hazirladiklari

Herzberg Modeli diye bilinen “¢ift faktor” kuramini gelistirmislerdir(Goksel ve Yurdakul,
2002: 139).

Bireylerin sahip oldugu isine olan yaklasimlar1 ve iligkilerinin temel basar1 ve
basarisizliklari etkiledigini savunan Herzberg su soruyu arastirmustir: “ Insanlar islerinden
ne isterler? “ Herzberg insanlardan, islerinde kendilerini iyi ya da kotii hissettikleri
zamanlar1 tanimlamalarin1 rica etmistir. Bu sorulara verilen yanitlar listelemis ve

kategorilere ayirmistir. (w3.gazi.edu.tr)

Ilgili calisma ABD nin Pittsburgh cevresinde yerlesmis orgiitlerden 11 tanesi ve 200
civarinda miithendis ve muhasebeci lizerinde gergeklestirilmistir. Buna benzer aragtirmalar
farkli yerlerde de siirmiistiir. Bulgularin analizi Herzberg ve g¢alisma arkadaslarini,
arastirmaya konu olan kisilerde iki temel degisik faktoér grubunun varligin1 saptamaya
gotiirmiistiir. (Tutar, 2011: 138). Bu faktorler; Durum koruyucu ve motive edici
faktorlerdir.
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Durum koruyucu etmenler, insan1 motive etmekten ¢ok gorevin siirdiiriilmesini
saglarlar. Bu etmenler iyi derecede saglanmazsa bireylerde hosnutsuzluk, tatminsizlik ve
gerilim ortaya ¢ikar. Bu faktorlerin mevcut olmasi kisinin, motive olabilecegi asgari
kosullar1 saglar(Uzkurt, 2008: 131).Motivasyon olayinin ger¢eklesmesi i¢in mutlaka

motive edici faktorlerin olmasi gerekir.

2.4.1.3.Alderfer’in E.R.G. Kuramm

Clayton Alderfer, Maslow ve Herzberg’ in kuramlarinda kullandiklari siniflamalara
benzer bir simiflama yaparak giidiileyici etkenleri degisik bir yaklasimla aciklamaya
calismuistir. ERG Teorisi, gereksinmeleri Maslow’ un yaklasimina gore daha basit bir hale
getirmis ve 5 tip gereksinim yerine 3 tip gereksinim siralamistir. Buna gore ERG
Teorisinde ihtiyaglar: Var olma, Aidiyet ve Gelisme. Bu kuram Ingilizce kelimelerin bas
harfleri kullanilarak kisaca ERG kurami seklinde tasvir edilmektedir. So6zii edilen

gereksinmeler asagidaki sekilde agiklanabilir.

Var olma Gereksinmeleri: Var olma gereksinmeleri, en alt seviyede yer alan ve
fiziksel olarak yasami devam ettirmeyle ilgili temel gereksinimlerdir. Var olma
gereksinmelerine 6rnek olarak yemek yemek, icecek tiikketmek, korunmak ve fiziksel
giivenlik gibi durumlar siralanabilir. Bir is goren bu gereksinimlerini iicret, orgiitsel ve
sosyal olanaklar, rahat bir ¢alisma ortami ve is giivenligi ile giderebilir. Var olma
gereksinimleri Maslow’un “fizyolojik ve giivenlik gereksinmeler” olarak acikladigi

gereksinmeleri ihtiva eder(Ozkalp ve Kirel, 2011: 159).

Aidiyet Gereksinmeleri: Aidiyet gereksinimlerin bir diger adi da “iligki
gereksinimleri” olup, acik iletisim, diger kisilerle duygularin ve diisiincelerin paylasimi ile
tatmin olunmasini igermektedir. Yine Maslow” un kuraminda yer alan sevgi ve ait olma
gereksinimi ile bagkalarindan gelen geri doniisiimleri iceren saygi gereksinimine karsilik
gelmektedir. Bununla birlikte Alderfer, iliski kurma gereksiniminin elestirisiz,
samimiyetten ziyade, acgik, dogru ve dirist etkilesim ile tatmin edildigini
vurgulamistir(Erkmen, 2010: 10).

Gelisme Gereksinmeleri: Gelisme gereksinimleri ise bireylerin kendi kendilerini
gelistirmelerini ifade eder, bireyin ¢evresiyle en yararli sekilde yenilik ve yaraticilik
yeteneklerini gelistirecek bigimde etki i¢erisinde olmasi anlamina gelir. Bireye odaklanan

bu siireg, birinin sahip oldugu kapasiteye tam anlamiyla erigsebilmesi i¢in giidiilenmesi ile
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ilgilidir ve bireysel olgunlagsma ile gelismeyi igerir. Bu gereksinimlerin doyurulmas,
bireysel kapasitenin daha gelistirilmesine, yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasina neden olur.
Bir ig; miicadele, otonomi ve yaraticiligi i¢eriyorsa gelisme gereksinimlerini doyurabilir.
Bu gereksinimleri tamamiyla doyurmak imkansizdir. Ciinkii yeteneklerin gelisimi ve
olgunluga ulagsmasiyla, yeni yetenekler ortaya ¢ikar. Gelisim giidiisiit Maslow’un takdir

gorme ve kendini gerceklestirme glidiilerine denktir.

2.4.1.4.Mcclelland’1n Basari Giidiisii Kuram

Basarma ihtiyaci teorisi David McClelland ve arkadaslar tarafindan gelistirilmistir.
Basarma ihtiyaci adi verilen bu teoride, ihtiyaglarin 6grenme sonucunda insanlar i¢in dnem
kazanmaya basladig1 aciklanmaktadir. McClelland’ a gére motivasyon, bir drgiitiin basari
ya da basarisizlig1 iizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Yiiksek bagart motivasyonuna sahip
olanlar bagkalarina gore daha gergekgi, kararl ve uygulayici bir zekaya sahiptirler. Ama bu
ozelliklerinde zorunlu olarak isin dogast, kisisel ¢caba ve yaraticiliga acik olup olmadigi da

etkilidir(Ozkalp ve Kirel, 2011: 199).

Eger is bunlari sagliyorsa basari motivasyonu yiiksek olan birey, kendisi ile
yarisanlar1 geride birakabilir. Isin niteligi kisisel caba ve yaraticiliga agik degilse, bu

bireyler siradan ve yaraticiliktan uzak bir is basarimi gosterirler(eprints.sdu.edu.tr).

McCelland’in savunmakta oldugu Kazanilmis Gereksinmeler teorisine gore; daha
once yapilan isten daha iyiyi yapma ihtiyaci, gii¢c kazanma ihtiyaci, sorumlu olma, onlar1
kontrol etme ve etkileme ihtiyact ve baglanma ihtiyaci da yakin ve arkadasca iligkiler

stirdiirme ihtiyacini karsilama gibi ihtiyaglar1 vardir(S6kmen, 2010: 214).

2.4.1.5.Fromn’un Thtiyaclar Kuram

Alderfer ve Maslow'un kuramlarina ErichFromm 2 ihtiya¢ dahil etmistir.

Amag Edinme ihtiyact: Insanlar toplumsal yasam i¢inde daha varlikli oldukca
ithtiyaclar1 tatmin etme konusunda farklilasir Bu nedenle bir amacin olmasi, bireylerin

yasamindaki en 6nemli 6gelerden biridir.

Bir Diinya Goriisii ihtiyaci: Insanlarin kendilerini kanitlayabilmeleri, baz1 seyleri
yalniz baglarina basarabilmeleri i¢in bir diizen gereklidir. Boyle bir diizenin yoklugu

bireyleri kaygili, korkak ve endiseli hale getirir. Bu durumda bireyin ayakta kalabilmesi
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icin istikrarli karakter sergilemesi dnemlidir. Bu ¢ercevede, bireyin saglam bir diinya

goriisiiniin olmas1 6nem kazanmaktadir. (Kiroglu, 2007: 29).

2.4.1.6.0zerklik Kuramu

Ozerklik kurami, kisiligin sosyal yapi igerisinde fonksiyonunu ve gelisimini
inceleyen bir makro motivasyon kuramidir. Kuram, insan davranislarinin 6zerk oldugunu,
insanlarin diisiincelerini en iist seviyede davraniglarina aktardiklarini ve tamamen se¢im
duygusuyla olaylarda yer aldiklarin1 savunur. Ozerklik teorisine gore insan davranislar iig
temel ihtiyag tarafindan idare edilmektedir. Bu ihtiyaglar su sekilde siralanabilir (Calik ve
Eres, 2006: 144):

1. Bireyin kendisini ilgilendiren konular iizerinde se¢imlerini yapmasi anlamina

gelen 6zerklik (otonomi) ihtiyact,

2. Bireyin yeteneklerini kullanmasi ve gelistirmesi anlamina gelen yeterlilik

ihtiyact,

3. Bireyin diger insanlarla birlikte olmasi ve kendisini sosyal agidan degerli

hissetmesini saglayan iligki ihtiyaci

Bu kurama gore ihtiyaclar siirekli karsilandig1 6l¢iide insanlar, etkili bicimde
calisacak ve saghkli bir bigimde geliseceklerdir. Ihtiyaclar1 engellendigi olciide ise
olumsuzluga gidis belirtileri gosterecekler ve istege bagli olmayan davranislar

sergileyeceklerdir.

2.4.2.Siire¢ Kuramlar

Siire¢ kuramlari, bireyin nasil davranisa gegecegi, kendisini nasil yonlendirecegi ve
davranis degisikligine gore kendisini nasil kontrol edecegi lizerinde durur. Siireg
kuramlarinin agirlik noktasi, bireylerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri

ile ilgilidir.

2.4.2.1.Vroom’un Bekleyis Kurami

Victor Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti kurami, giidiileme modeli olarak
olduk¢a yaygin kabul gormiis kuramlardan biridir. Vroom kendisinden once
gergeklestirilen motivasyon kapsam teorilerinin aksine ihtiya¢larin varliginin tek basina

yetmeyecegi, ayrica, insanlarin davranigta bulunmasi icin, bu davranislarin ihtiyaglari
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tatmin etmede amaca ulasacagi yoniinde beklentilerinin olmasi gerektigini ileri stirmiistiir
(Seving, 2010: 213). Vroom'a gore motivasyon ii¢ ana faktoriin olusturdugu bir sonugtur.

Bunlar; Valens, beklenti ve aragsalliktir(Tutar, 2011: 138):

Valens: Bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6diilii arzulama
derecesini belirtir. Belirli bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir.
Valens'i -1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin
belirli bir 6diile verdikleri deger, bir bakima, 6diiliin onlarin ihtiyaglarin1 tatmin etme

degerini de gosterir. Yiiksek Valens, kisinin daha fazla gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

Beklenti: Kisinin algiladigi bir olasilig1 ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin
belirli bir ddiille 6diillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir
odiili elde edebilecegine inaniyorsa, daha fazla gayret sarf edecektir. Dolayisiyla bekleyisi

0 ile +1 arsinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir(w3.gazi.edu.tr).

Aragsallik: Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu
performans da belirli bir gekilde 6diillendirilebilir. Bu édiillendirme birinci kademe sonug
olarak kisinin maasi arttirilabilir. Esasinda birinci kademe sonuglar, ikinci kademe sonug
olarak adlandirilabilecek amaclar1 gerceklestirmede aragtir. Maas, esasinda daha yiiksek bir
statli elde etmek, etrafta taninmak, kisinin ailesini daha iyi ge¢indirebilmesini saglamak i¢in
bir aragtan ibarettir. Yoksa tek basma yiiksek maasin bir anlami yoktur. Iste aragsallik
birinci kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip
oldugu siibjektif olasiligi ifade etmektedir. Aragsallik ¢esitli kademeler arasindaki iliskiye,

bekleyis ise gayret ile birinci kademe arasindaki iliskiye isaret etmektedir (w3.gazi.edu.tr).

2.4.2.2.Porter-Lawler Beklenti (Umit) Kuram

Bu kuram genelde Vroom'un Beklenti kurami tizerine kurulmus olmakla birlikte
kuramda ayrica; gayret, bilgi, yetenek ve algilarin rol degisikliklerine gore performans
odiillendirmesinin s6z konusu olabilecegi ileri siiriilmiigtiir. Kurama eklenen bir diger
kavramda "algilanan rol"diir. Her orgiit tiyesi basarili olabilmek igin orgiitiin kendisine
yiikledigi role dair uygun bir rol anlayisina sahip olmalidir(Tiirk, 2007: 52). Porter ve
Lawler, giidiilemenin, tatmin veya performansa esit olmadig1 varsayimindan hareket ederek
giidiilenme, tatmin ve performansin ii¢ ayr1 degisken oldugunu ileri stirmektedir. Porter ve
Lawler'in gelistirdigi motivasyon modeli, 6diillerin doyuma yol agtig1 performans bazen

odiillere gotiirdiigii varsayimina dayanir.
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2.4.2.3.Adams’1n Hakkaniyet (Esitlik) Kuram

Adams, calisanlarin dogruluk, haklilik ve adalet olgularini anlama sekillerini
aciklayan bir motivasyon kurami gelistirmistir. Adams'in 1963 yilinda ortaya koydugu bu
yaklasim uyarinca ¢alisanlar, harcadiklari ¢abalarin karsiligi olarak elde ettikleri 6diilleri,
kendileriyle benzer konumdaki diger bireylerin harcadiklari ¢abalarin karsiligi olarak elde

ettikleri 6diiller ile kiyaslama egilimindedirler.

Bu olgular ve degerlendirmeler ¢alisanlar arasindaki esitlik fikri tamamen bireylerin
algilamasina gore ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle bu yaklasim temel varsayimlarini esitlik
tizerine oturtmustur (Seving, 2010:139).Calisan, Kendisine esit davranilmadigini diistiniiyor
ise esitligi olusturmaya calisir. Bunun i¢in de 6ncelikle kendi 6diillerini arttirma yollarini
aragtirir. Bunu basaramazsa bu kez de isletmeye sundugu emegin miktarini azaltir, yani
performansini diistiriir. Ayrica dedikodular ve yipratma faaliyetlerine girerek diger kisilerin
ddiillerinin azalmasina ya da onlarin morallerini bozarak performanslarinin diismesine de
neden olabilir (http:/iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-
etkileri-9/10090373).

2.4.2.4.Hunter’n i¢ ve Dis Motivasyon Kurami

Madeleine Hunter ortaya koydugu bu kuramla diger motivasyon kuramlarini
desteklemektedir. Hunter para ya da statii gibi kisisel motivasyon araglar1 belirtmemekte,
onun yerine motive etmek i¢in kullanilabilecek yontemler iizerinde durmaktadir. Kuram
i¢sel ve dissal olmak iizere iki tiir motivasyondan bahsetmektedir. Eger bir kisinin igsel
motivasyonu piyano ¢almak ise ve bu kisi piyanist olarak galisiyorsa, onu motive etmek

icin ¢ok biliyiik ¢abalar harcamaya gerek yoktur.

Kurama gore birini motive etmek gerektiginde digsal motivasyona basvurmak
gereklidir. Igsel motivasyonu disaridan miidahale etmek miimkiin degildir. Hunter’a gore

digsal motivasyon disaridan etki edilebilecek bes unsurdan olusmaktadir(Tiirk, 2007: 152).
1. Tlgi derecesi: Kisiyi davranislarindan sorumlu tutma yoluyla motive eder.
2. Basart: Kisi basarili oldugu konularda ¢alismak ister.
3. Geri bildirim: Isini iyi yaptigina dair geri bildirim insan1 motive eder.

4. Tlgi: Tlging etkinlikler ¢alisan1 motive eder.

61


http://iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-etkileri-9/10090373
http://iibf.blogcu.com/yuksek-lisans-tezi-orgutsel-catisma-ve-isverene-etkileri-9/10090373

5. Soyleyis Tarzi: Calisana is verilis tarz1 motivasyonu disaridan etkileyen besinci

unsurdur.

2.4.2.5.Hedef Belirleme Kurami

Bu teori Edwin Locke tarafindan gelistirilmis ve teoriye gore kisilerin belirledigi
amaclar onlarin motivasyon derecesini de belirleyecektir. Teorinin asil fikri kisilerin
kendileri i¢in belirledikleri hedefin ulasilabilirlik derecesidir. Erisilmesi zor ve yliksek
hedef belirleyen bir kisi, elde edilmesi daha kolay hedef belirleyen kisiye oranla daha

yiiksek performans gosterecektir. Dolayisiyla daha fazla motive olacaktir(Ozkalp ve Kirel,
2011: 166).

Loche ve arkadaslar1 hedef tayini ile performans arasindaki iligkinin mahiyetini su

sekilde belirtmislerdir:

Acik ve belirgin hedeflerin tayini, “yapabileceginin en iyisini yap” talimatindan ¢ok

daha giidiileyicidir.

Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler, kolay
hedeflere gore daha fazla tiretim yapilmasini saglamaktadir. Eger hedefler bir ist’{in
talimatiyla degil de calisan grubun katilimiyla belirlenirse, liretimde daha fazla artis

olmaktadir.

Hedef tayini ile birlikte, performanslariyla ilgili olarak, zamanlamas1 uygun ve

objektif geri iletisim alanlar, almayanlara gore daha fazla is ¢ikarmaktadirlar.

Hedefin ¢alisan tarafindan acik ve net olarak algilanmasi motivasyonu artirir.
Dolayisiyla is basarilarini da arttirir. Calisanin hedefi zor ama ulasilabilir bulmasi onun is

yerinde daha arzulu ve hirsli galismasini gerektirecek ve basarisini arttiracaktir.

Bireysel amaclarin 6rgiitsel amaclar, hedefler ve kosullar ile uyum i¢inde olmasi
gerekir. Boylece bagari artar. Aksi halde basari sansi1 azalacaktir. Yoneticiler kendi altinda
calisan kisilerin performansini dogrudan etkileyebilir. Yoneticilerin spesifik ve ulagiimasi
zor fakat astlar tarafindan benimsenen hedefler belirlemeleri daha sonra astlarina

performanslarina yonelik geri iletim saglamalar gerekir.
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2.4.2.6.1s Ozellikleri Kuram

Bu kuram, mesleklere o6zgii is Ozelliklerini neler oldugunu belirleyerek bu
Ozelliklerin nasil birlesip degisik meslekleri olusturdugunu ve bunlarin bireyin
motivasyonunu, tatmin ve performansini nasil etkiledigini agiklamaya ¢alisan bir kuramdir.
Buna yonelik gelistirilmis bir¢ok kuram vardir. Fakat bunlarin en yaygin ve kabul gormiis
olan1 J. Richard Hackman ve Greg R. Oldham tarafindan gelistirilen kuramdir(Uzkurt,
2008: 181).

2.4.2.7.Kosullandirma Kuram

Y 6netim bilimlerinde kullanilan ve psikolojiden alinan en 6nemli kavramlardan biri
de sartlandirmadir. Sartlandirma kavrami bilindigi tizere klasik sartlandirma ve digeri ise
sonugsal sartlandirmadir. Sonugsal sartlandirma, edimsel sartlandirma, operant sartlandirma
gibi isimler de almaktadir. Ilk sartlandirma ¢alismasi Pavlov tarafindan yapilan klasik
sartlandirmadir. Deneyler kopekler {izerinde yapilarak kuram gelistirilmistir. Buna gore
davranislar belirli uyaricilar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu sartlandirmada agirlik

noktasi uyarilarin davraniglari etkilemesi tizerinedir(Sokmen, 2010: 214).

Sartlandirma kuramu siireg teorileri arasinda yer alir. Diger bir ifade ile motivasyonu
aciklamada sadece igsel faktorlerin yeterli olmadigimi, kisilerin davraniglarmm bu
davraniglarin neyle karsilastigina bagli olarak sekillendigini ileri siirer. Motivasyon
acisindan asil 6nemli olan sonugsal sartlanmadir. Sonugsal sartlandirma kisinin ihtiyaglari,
amaclari, daha Onceki sartlanmalari vb. dogrultusunda rastlantisal olarak birtakim
davraniglar sergiledigini savunmaktadir. Bu kavram B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir.
Kavramin &rgiitlere uygulanmast ile yeni bir kavram olan Orgiitsel Davranis Degistirme

meydana ¢ikmugtir.

Sonugsal sartlandirma asagidaki gibi gosterilebilir (Goksel ve Yurdakul, 2002: 249).

Organizma >>>>>Davranis >>>>>Karsilasilan Sonuc (Odiil veya Ceza)

Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur: Bireyler ihtiyaclarina gore davranis
gosterebilirler. Bunun ise sonucu oOnemlidir. Kisi bu davramis kalibin1 benimserse

muhtemelen temel bir igsellestirmeye donlisecek ve neticesinde ihtiyaglarin giderilmesi
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motivasyon ile uyumlu hale gelecektir. Kisaca kisinin ayn1 davranigi gosterip gostermemesi

davranigin sonucunda karsilasilan duruma baglidir.

2.4.3.Motivasyon Kuramlarinda Modern Yaklasimlar

Arastirmacilar, gereksinim, basari, orgiit yapis1 ve gorevlerin belirginligi, ¢aba,
algilanan 6diil adaleti, yetenekler, pratik zeka ve rol algilama, giidiileme, ge¢mis yillarin
deneyimleri, dissal odiiller, i¢sel odiiller, doyum kuramlarinin dogrudan bireyle ilgili
gereklilikler tizerine kurulmus oldugu ve bireyin calistigi sosyal baglamin dikkate
alinmadigin1 belirtirler. Salancik ve Pfeffer, isin sosyal baglamini ve bu baglamin bireyin

tutum ve eylemlerinde etkili oldugunu savunurlar (Seving, 2010: 171).

flgili yaklasim, insanlarin kendi sosyal ¢evresi, deneyimleri ve davranislarini
belirlemek suretiyle kendi is tatminini saglamak. Ornegin, bu sosyal ¢evrenin bireyden
islerini yeniden tanimlamalarini isteyen idarecilerin ve uzmanlarin oldugu disiiniiliirse,
fikirleri sorulan bireyler, kendi konumlarin1 ve islerini bu gorevlilerin kullandig
kavramlardan hareketle anlamaya ve degerlendirmeye ¢alisacaktir. Bireyden bu sekilde
elde edilen bilgi, gereksinim kuramcilarinin iddia ettiginin tersine, bireylerin mevcut
gereksinimlerini yansitmayacak; sadece kendi durumlarini 6rgiitiin ve idarecilerin dayattigi
dissal Olciitler ilizerinden yorumlamalarindan ibaret olacaktir

(http://tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/tezler/hozlemsun.pdf,).

64


http://tcmb.gov.tr/kutuphane/TURKCE/tezler/hozlemsun.pdf

UCUNCU BOLUM

3. ORGUT KULTURUYLE CALISAN MOTiVASYONUNUN
TLiSKiSi

Bu béliimde orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu iizerinde etkileri farkli baglamlar
1s181nda incelenecektir.

3.1. Orgiit kiiltiiriiniin Calisan ve Yonetici iliskilerinde Motivasyona Etkisi

Orgiit kiiltiiriiniin as1l varlik nedenlerinden biri aslinda ¢alisan ve yonetici
iligkilerinde motivasyonu saglayabilmesidir. Bu iliskideki motivasyon bi¢imleri farkli
diizeylerde karsimiza ¢ikar. Bu yaklasimlar asagida farkl sekillerde degerlendirmekte
fayda vardir.

Orgiitler arasinda artan hizli rekabet sonucunda motivasyonu yiiksek ve verimli
calisan ig gorenlere ihtiyag artmistir. Oysa Ki gliniimiizde orgiitler de ¢alisan is gérenlerin is
tatmin ve motivasyonlarmin ¢ok diisiik seviyede oldugunu sdyleyebiliriz. Orgiitlerin
basarili olabilmesinin nedenlerinden biride is gorenlerin is tatminlerinin siirekli olarak
yiiksek seviyede tutulmasi gerektigidir. Is gérenlerin isinden ve is ortamindan yeteri kadar
beklentileri karsilanamadig1 zaman is gorenlerde is tatminsizligi baslamaktadir. Bunun
neticesinde isinde mutlu olmayan i gérenlerin is degistirmek gibi olasiliklar diislindiigii ve

orgiitlerine kars1 bagliliklarmin azaldigini belirtebiliriz (Giil ve Col, 2004:206).

Orgiit kiiltiir baglaminda is tatmini rgiitlerde calisanlar arasinda adaletin etkisini
ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak kullanilan bir terimdir. Farkli bir ifadeyle, orgiit igerisinde
is gorenlere kars1 ne kadar adil davranildigi konusunda olugan alginin, 6rgiitler agisindan
diger sonuglari nasil etkiledigini belirleyen bir kavramdir. Orgiit yoneticileri, ddiilleri ve
yapilacak isleri esit olmayan bir yontemle dagitirsa bunun nedenlerini 1§ goérenlerine
aciklamasi beklenir. Buna karsilik orgiitteki kaynaklar ve isler esit sekilde dagitilirsa

orgiitsel adalet saglanmis olur (Karlidag, 2009).

Orgiitsel kiiltiir algis1, ¢alisanlarin drgiitlerindeki uygulamalar yoluyla kendilerine
ne kadar adil davranildig1 konusundaki algilamalari ile ilgili olup bu algilarin is tatmini ve

orgilite baglilik gibi 6rgiitsel sonuglari etkiledigi 6ne siirtilmektedir. Bir bagka ifadeyle, isle
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ilgili ¢iktilarin dagitimi ile bu dagitimda kullanilan prosediirlerin ¢alisanlar tarafindan adil

olarak nitelendirilmesi anlamina gelmektedir (www.saglikidaresidergisi.hacettepe.edu.tr).

Motivasyon ise olan baglilig1 arttirabilecek ve boylelikle de ¢atisma, devamsizlik,
isten kaytarma, ise ge¢ gelme gibi sirketlere, orgiitlere olumsuzluklar yaratabilecek
davraniglardan kaginmalara da imkéan taniyabilecektir. Motivasyonda onemli olan,
bireylerin uygun ¢evrede kendileri icin anlamli ve degerli isleri yapmalaridir. Insanlar
ancak gordiikleri isten ve is ortamindan memnun olduklar1 zaman daha verimli ¢alisirlar.
Iste ekonomik tatmin her ne kadar gerekli bir sart olsa da yeterli bir sart degildir. Ekonomik
tatminin disinda personeli motive eden diger araclar sunlardir: Yiikselme imkanlari,
giivenlik, ¢ekici i, yapilmaya deger bir is vermek, bireysel yetki, statii ve gii¢c kazandirma,
0zel hayata saygili olma, kararlara katilma imkan1 saglama, adaletli ve devamli bir disiplin
sistemi. Bu araglarin dengeli ve olumlu bir sekilde kullanilmasi motivasyonun artisini

saglayacaktir.

Orgiit i¢inde bulunan kisinin nasil motive edilecegi hususunda farkli yaklasimlar
s6z konusudur. Fakat motivasyon teorileri genel olarak incelendiginde orgiit kiiltiirti ile
saglanacag1 One siiriilen sosyal tatminin biitlin teorisyenler tarafindan arastirildigi
goriilmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin ortak deger, norm ve davranislar yoluyla
sosyal tatmin yarattigi ve kisinin motivasyonunda biiyiik 6nem tasidigi unutulmamalidir.
Sonucta yaptig1 isi severek ve isteyerek yapan bireyler, bu islerin basarili bir sekilde
sonuglanmasini saglayacaklardir. Bu sayede de orgiit kiiltiirii ¢alisma ortamindaki

memnuniyete yansiyacaktir.

3.2. Orgiit Kiiltiirii ve Cahisan Motivasyonu Hakkinda Yapilan Cahsmalar

Bir isletmede ¢alisanlari motive eden dis ve i¢ unsurlar arasinda 6nemli olanlardan
biri orgiit kiiltiridiir. Clinki arastirmanin ikinci boliimiinde goriildigii gibi, ¢alisanin
motive olmasi i¢in, dis faktorlerden daha ¢ok kisinin i¢inde uyanan giidii ve psikolojik

davranislari etkili bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin motive edilmis olmasi, isletmenin amacina ulagmasi agisindan
onemlidir. Ayn1 zamanda her 6rgiit kendi igerisinde bir kiiltiirii barindirmakta ve bu kiiltiir
calisanlarin davraniglarini ve ise yonelik algilarmi etkilemektedir. Dolayisiyla bu iki

kavramin arasindaki iliskinin arastirilmasi, birgok arastirmaci tarafindan arzu edilmistir.
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Orgiit kiiltiirii ile motivasyon kavramlarini iliskilendirerek yapilmis bir kac
arastirma bu kisimda yer almaktadir. Bu arastirmalarin bazilari yerli ve yabanci yazarlar

tarafindan gelistirilmistir.

Ersan Kavi, Is Gorenler Agisindan Orgiit kiiltiiriinin Motivasyona Etkisi. Bu
calisma bir doktora tezi niteligindedir ve 2006 yilinda yapilmistir. Ozel finans ve bankacilik
alaninda faaliyet gosteren isletmelerin Orgiit kiiltlirlerinin ve is gdren motivasyon
diizeylerinin incelenmesi, aragtirmanin konusunu olusturmaktadir. Toplam {i¢ isletmeden
her biri i¢in 6rnek kiitle olusturulup anket uygulanmistir. Ug isletmeden 100, 35 ve 55
olmak tizere 190 kisilik grup arastirmanin ornek kiitlesini olusturmaktadir. Arastirma
kapsaminda, 6rnek kiitleyi olusturan gruplara, motivasyon diizeyi ve orgiit kiiltiirii tipinin
belirlenmesine yonelik 6l¢eklerden olusan anket uygulanmistir. Motivasyon diizeyinin
dlciilmesi i¢in Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi modeli ele aliarak &lgekler hazirlanmustir.
Isletmelerin &rgiit kiiltiirii tipinin belirlenmesi i¢in Goffee ve Jones tarafindan

gerceklestirilen Cift S modeli tam anlamiyla kullanilmistir.

Arastirmanin sonucu olarak, motivasyon ve oOrgiit kiiltiirii arasinda pozitif bir
iliskinin var oldugu goriilmiistiir. Ayrica, calisanlarin motivasyonu, diger faktorler de

katilmak siireciyle isetmenin Orgiit kiiltiiriinden etkilendigi agiklanmaktadir.

Hayriye Gokge Ozyaman’n 2010 yilinda Akdeniz Universitesi'nde Prof. Dr. Ferda
Erdem’in danismanhiginda hazirladign <’Saghk Kurumlarinda Orgiit kiiltiirii: Akdeniz
Universitesi Hastanesi Yardime1 Personelinin Algilamalarina Yénelik Bir Arastirma’
konulu yiiksek lisans tez ¢alismasinda Denison’in Orgiit Kiiltiirii 6lgeginden

yararlanilmagtir.

Mete Sahin’in 2010 yilinda Marmara Universitesi'nde Prof. Dr. Ibrahim Anil
damgmanhiginda hazirladig: **Orgiit kiiltiirii Ile Bilgi Paylasma Tutumu Arasindaki Iliski
Uzerine Tiirk Katilm Bankaciligi Alaninda Bir Arastirma’ konulu doktora tez
calismasida Denison’1n Orgiit Kiiltiirii dl¢eginden yararlanilmistir. Orhan Sezgin’in 2009
yilinda Yeditepe Universitesi’nde Prof. Dr. Mehmet Yusuf Yahyagil ve Prof. Dr. Ulkii
Dicle damismanliginda Ingilizce olarak hazirladig1 <’Exploring The Relationship Between
The Concepts Of Organization Culture, Organizational Justice And Organizational Citizen
ship Behavior”” konulu doktora tez ¢alismasinda Denison’in Orgiit Kiiltiirii lceginden

yararlanilmistir. Umut Can Oztiirk’iin 2011 yi1linda Ege Universitesi biinyesinde Dog. Dr.
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Cengiz Demir danismanliginda yiiriittiigii <’ Orgiitsel Oratoryo: Meta Tiyatro Olarak Orgiit
kiiltiirii>> konulu yiiksek lisans tez ¢alismasinda Denison’mn Orgiit Kiiltiirii 6lceginden
yararlanilmistir. Burcu Eker Akgéz ve Elif Engin ise Istanbul Arel Universitesi’nde
hazirlanan iletisim Fakiiltesi iletisim Calismalar1 Dergisi i¢in hazirladiklart “Orgiit
Kiiltiiriiniin fletisim Memnuniyetine Etkisi’’ konulu makalede Denison’in Orgiit Kiiltiirii

Olceginden yararlanmiglardir: (K&sem, 2015: 186).

Oztiirk (2002) hemsirelerin motivasyon diizeyi ve performans diizeyini belirlemeye
yonelik bir calisma yapmustir. Arastirma Istanbul’da bulunan bir {iniversite hastanesinde (A
hastanesi) ve bir 6zel hastanede (B hastanesi) gerceklestirilmistir. A ve B hastanesinden
rastlantisal yolla segilen 101 hemsire arastirmanin 6rneklemini olusturmustur. Arastirma
sonuclarina bakildiginda ise tiim hemsirelerin motivasyon diizeyinin orta diizeyde oldugu;
ancak 1-5 yil aras1 mesleki deneyime sahip hemsirelerin motivasyon diizeyinin mesleki
deneyimi 1-5 yildan fazla olan hemsirelere gore daha yiiksek oldugu bulunmustur (Y1lmaz,
2009: 20).

Engin (2004) ise psikiyatri kliniginde calisan hemsirelerin 6ftke diizeyi ile is
motivasyonu arasindaki iliskinin belirlenmesini amaglayan arastirmasinda Izmir, Ankara,
Istanbul ve Manisa illerinde ¢esitli hastanelerde galisan 378 hemsireyi 6rnekleme almistir.
Aragstirma sonuglarinda psikiyatri kliniginde ¢alisan hemsirelerinin motivasyon diizeyinin
yiiksek oldugu belirlenmis, hemsirelerin ¢alisma y1l1 ortalamalari ile is motivasyonu puan

ortalamalar1 arasinda pozitif yonde iliskiler bulunmustur (Yilmaz, 2009: 20).

Tiryaki (2008) isyerlerinde uygulanan liderlik yaklasimlart ve c¢alisanlarin
motivasyonu arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemenin yani sira isletmelerde
uygulanan liderlik yaklasimi ile ¢alisanlarin motivasyonu ve demografik o6zellikleri
arasindaki iliskiyi tanimlayici arastirma modeli ile belirlemeye calismustir. Istanbul’da
faaliyet gosteren A ve B sirketlerinde ¢alismakta olan toplam 100 kisi arastirmanin
orneklemini olusturmustur. A sirketi i¢in elde edilen analiz sonuglarinda calisanlarin
motivasyon diizeyinin cinsiyet, yas, egitim durumu, isletmede calisilan siire degiskenlerine
gore farklilasmadig1 sonucuna varilmistir. Sirnak ili Idil ilgesinde gorev yapan ilkdgretim
Ogretmenlerinin okullarini 6rgiit kiiltiirii agisindan algilamalarini arastiran Yurttakal (2007)
bu ilgede gorev yapan tiim ilkogretim 6gretmenlerini 6rnekleme almistir (Yilmaz, 2009:

20).
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Sonug olarak ise dgretmenlerin okul kiiltiirli algisinin “ndtr” diizeyde oldugunu,
cinsiyet ve mesleki kidem degiskenlerine gore 6gretmenlerin okul kiiltlirii algisinin

farklilasmadig1 tespit etmistir.

Meslek liselerinde okul kiiltiiriinii gok boyutlu olarak inceleyen Alkan (2008)
Umraniye ilgesine bagli devlet meslek liselerinde gérevli 6gretmenlerin orgiit kiiltiirii
algisin1 tespit etmeyi amaglamustir. flgede bulunan 10 meslek lisesinde gorev yapan 269
O0gretmenin Orneklemi olusturdugu aragtirmada devlet meslek liselerinde gorev yapan
Ogretmenlerin okul kiiltiirti algisinin okul kiiltiirii 6l¢eginin higbir alt boyutunda cinsiyet,
yas, egitim diizeyi ve mesleki kidem degiskenine gore farklilagmadigi bulunmustur

(Y1lmaz, 2009: 20).

Egitim Orgiitlerinde insan kaynaklar1 yonetimi ile olusturulmus orgiit kiiltiiriiniin
dgretmen motivasyonuna etkisini arastiran Oztay (2006) Istanbul Anadolu yakasinda
bulunan 6 6zel lise ve 3 6zel ilkdgretim okulunda gdrev yapan ydnetici ve 6gretmenleri
orneklem olarak se¢mistir. Aragtirma sonucunda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
olan okullar ile olmayan okullar arasinda orgiit kiiltiiri olusturma basarisi agisindan anlamli
fark bulunmustur. Insan kaynaklari ydnetimi ile olusturulmus &rgiit kiiltiiriiniin
Ogretmenlerin 6z gilivenini ve Orgiitsel bagliligini artirdigi, Orgiitte c¢atismalarin
¢Oziimlenmesinde bu tiir uygulamalara sahip okullarda olumlu sonuglar alindigi ve
ogretmenlerin yonetime olan giiveninin arttig1 tespit edilmistir. Ayrica orgiit kiiltiiriiniin
olusturuldugu okullarda 6gretmenlerin ortak tutum ve davraniglar sergiledikleri goriilmiis
ve bu ortak davraniglarin Orgiit i¢inde anlasmazliklari en aza indirgedigi

belirlenmistir(Yilmaz, 2009: 20).

69



DORDUNCU BOLUM

4. ORGUT KULTURUNUN BELEDIiYE CALISANLARININ
MOTIVASYONLARINA  ETKILERININ BELIRLENMESINE
YONELIK BiR ARASTIMA: iSTANBUL ORNEGI

4. Arastirma Metodolojisi

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi
Bu aragtirma orgiit kiiltiiriiniin calisan motivasyonuna etkilerinin hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren belediyelerde incelenmesi amaciyla yapilmaktadir. Belediyelerin orgiit kiiltiirii ve
calisan memnuniyet diizeyleri arasindaki iliski ve kullanilan orgiit kiiltiirii 6lgegi alt
boyutlarinin motivasyon alt boyutlari iizerindeki etkisi arastirilmak istenmistir.

4.2. Arastirmanim Kapsam ve Kisitlan
Aragtirmanin sadece Istanbul ilindeki 9 belediye kurumunda yapilmasi arastirmanin
kapsamin1 olusturmaktadir. Dolayisiyla arastirma bu belediye kurumlart ile
sinirlandirilmistir ve bu kapsam ve kisitlar dahilinde arastirma bulgulari yorumlanmalidir.

4.3. Arastirmanin Tiirii
Arastirmada Orgiit kiltiiriinlin ¢alisan motivasyonuna etkileri ve aralarindaki iligki
incelendiginden ve belediye kurumlari tizerinde uygulama yapildigindan dolayr mevcut
durumun tespit edilmesi niteligi tasidigindan arastirma tiirii betimsel tarama modelindedir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

4.4.1. Arastirmanin Evreni ve Ornekleme Siireci
Aragtirma evrenini hizmet sektoriinde faaliyet gosteren belediye kurumlarinda calisanlar
olusturmaktadir. Yargisal Ornekleme metoduyla evrenden Ornekleme yapilarak
Istanbul’daki 9 belediye kurumu arastirmaya dahil edilmistir. Ornek hacmi olarak 400
kisiye anket dagitilmis ve hepsinden dogru cevaplanma orani ile geri doniis saglanmistir.
4.4.2. Veri Toplama Araci ve Yontemi

Aragtirmada veri toplama aract olarak anket kullanilmistir. Olusturulan anket formu yiiz
yiize anket teknigi ile yapilmis ve ilgili her kuruma gidilip yapilmistir. Anketler

doldurulduktan sonra teslim alinmustir.
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4.4.3. Anket Formunun Olusturulmasi
Anket formunun hazirlanmasinda 8 demografik soru, 6rgiit kiiltiiriinii l¢gmeye yonelik 5 1i
likert tipinde 36 ifade ve ¢alisan motivasyonunu 6lgmeye yonelik olarak da yine 5 1i likert
tipinde 37 ifade kullanilmistir. Katilimcilarin diisiincelerini en iyi ifade eden se¢enegin
belirtilmesi istenmistir. Olusturulan anket formu pilot ¢alisma olmasi agisindan kurumlarin
bir tanesinde uygulanmis ve 6n testleri yapilmistir. On testlerin analizi sonrasi anket
formunun katilimcilar tarafindan net olarak anlasilmayan kisimlari diizenlenmis,
giivenilirlik sonuglarinda yeterli giivenilirlik degerinin saglanmasi sonucunda diizenlenmis

haliyle anket formunun uygulanmasina devam edilmistir.

4.4.4. Anket Formunda Yer Alan Olgekler
Anket formunda yer alan dl¢eklerden 6rgiit kiiltiirii 6l¢egi Tiirkce’ye uyarlamasi Prof. Dr.
Mehmet Y. Yahyagil tarafindan yapilan Denison tarafindan gelistirilmis dlcektir. Olgek
orgiit kiiltiiriiniin dlciilebilir nitelik kazanmasi amaciyla yapilmistir. 36 ifadeden olusan
Olcekte 1-9 arasi ifadeler katilim, 10-18 arasi ifadeler tutarlilik/istikrar, 19-27 arasi1 ifadeler
uyum ve 28-36 arasi ifadeler de misyon boyutunu ifade etmekte ve nitelendirmektedir. Bir
diger 6lgek motivasyon dlgegi olarak ise, Herzberg’in c¢ift faktor kurami motive edici ve
hijyen faktérleri ele almarak De Beer tarafindan gelistirilen dlgek kullanilmistir. Olgek 9
boyutta ele alinmaktadir. Bu ifadelerden 1-14 aras1 ifadeler is igerigi, 15-18 aras1 ifadeler
ticret, 19-21 arasi ifadeler terfi, 22-25 arasi ifadeler takdir, 26 ifadesi ¢calisma sartlar1, 27-28
fayda, 29-30 kisilik, 31-34 liderlik ve denetleme ile 35-37 arasi ifadeler genel motivasyonu

Olcmeye yonelik ifadelerdir.

4.4.5. Arastirma Modeli
Arastirma amacindan hareketle orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin (katilim, tutarlilik, uyum ve
misyon) motivasyon dl¢egi alt boyutlar (is igerigi, iicret, terfi, takdir, kisilik, liderlik ve
denetleme ve genel c¢alisan motivasyonu) ilizerindeki ayri ayri etkilerine bakilmasi

amagclandigindan asagidaki model olusturulmustur.
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Motivasyon
Alt Boyutlari

Sekil 4: Arastirma Modeli

4.4.6. Arastirmamn Hipotezleri
Arastirma amacindan hareketle literatiir taramasi sonucu elde edilen aragtirma hipotezleri

asagidaki gibi belirlenmistir.

-Katilim kiiltiirii boyutunun motivasyon alt boyutlar1 tizerinde pozitif etkisi vardir.
-Tutarlilik kiiltiirii boyutunun motivasyon alt boyutlari tizerinde pozitif etkisi vardir.
-Uyum kiiltiirii boyutunun motivasyon alt boyutlari tizerinde pozitif etkisi vardir.
-Misyon kiiltiirii boyutunun motivasyon alt boyutlari iizerinde pozitif etkisi vardir.

seklindedir.

4.5. Elde Edilen Verilerin Analizi
Elde edilen verilerin analizinde istatistik programlarindan SPSS 21 kullanilmistir. Verilerin
analizinde demografik bilgilerin elde edilmesinde tanimlayici bulgulara yonelik frekans
analizi, Olgeklerin giivenilirligine yonelik gilivenilirlik analizi, faktdr yapilarinin

belirlenmesine yonelik faktor analizi ve arastirmanin amaci olan orgiit kiiltiirii boyutlarmin
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calisgan motivasyonuna etkilerinin belirlenmesine yonelik regresyon analizine yer

verilmigtir.

4.6. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Tablo 2: Katilimcilarin Calisilmakta Olunan Kurumlara Gére Dagilimi

Say1 Yiizde
Besiktas 40 10,0
Fatih 20 5,0
IBB 111 27,8
Kadikoy 10 2,5
Maltepe 47 11,8
Pendik 73 18,3
Kartal 25 6,3
Sultangazi 22 55
Umraniye 52 13,0
Toplam 400 100,0

Katilimcilar calismakta olduklari kuruma gore degerlendirildiklerinde katilimeilarin %27,8

ile gogunlugunun Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinden oldugu, bunu %18,3 ile Pendik ilgesi

katilimeilarinin takip ettigi goriilmektedir. Diger katilimecilar ise sirastyla Umraniye,

Maltepe, Besiktas, Kartal, Sultan gazi, Fatih ve Kadikdy seklinde siralanmistir.

Tablo 3: Katilimcilarin Yaglarina Gére Dagilimi

Say1 Yiizde
16-25 yas arast 60 15,0
26-35 yas arast 157 39,3
36-45 yas arasi 100 25,0
46-55 yas arasi 80 20,0
56 yas ve Ustl 3 8
Toplam 400 100,0

Katilimeilarin yaslarina bakildiginda %39,3 ile 26-35 yas aras1 katilimcilarin ¢ogunluk

olarak ¢aligmaya dahil oldugu, bunu %25 ile 36-45 yas aras1 katilimcilarin takip ettigi,

sonraki siralamanin ise %20 ile 46-55 yas aras1 katilimcilardan olustugu goériilmektedir.

9%0,8 gibi diisiik bir oranla da 56 yas ve tizeri 3 kisi katilimci ¢alisma da yer almistir.
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Tablo 4: Katilimcilarin Cinsiyetlerine Goére Dagilimi

Say1 Yiizde
Kadin 125 31,3
Erkek 275 68,8
Toplam 400 100,0

Cinsiyete gore katilimct degerlendirmesi yapildiginda tabloda da goriildiigii gibi %68,8

oranla katilimcilarin yarisindan fazlasinin erkek katilimcilardan olustugu belirlenmistir.

Tablo 5: Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Say1 Yiizde
Evli 258 64,5
Bekar 142 35,5
Toplam 400 100,0

Medeni durum degerlendirmesinde ise katilimcilarin yine %64,5 gibi biiylik cogunlugunun

evli katilimcilardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 6: Katilimeilar Egitim Durumuna Goére Dagilimi

Say1 Yiizde
Ilkokul 39 9,8
Ortaokul 41 10,3
Lise 106 26,5
On lisans 55 13,8
Lisans 121 30,3
Yiiksek Lisans 38 9,5
Toplam 400 100,0

Bir diger demografik degisken egitim durumuna bakildiginda katilimeilarin lise, 6n lisans
ve lisans diizeyinde katilimcilarinin ¢ogunluk olarak ¢alismada yer aldig1 gozlemlenmistir.

Lisans mezunu katilimcilarin ise ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir.
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Tablo 7: Katilimcilarin Kurumda Calisma Siirelerine Gére Dagilimi

Say1 Yiizde
1 yildan az 49 12,3
1-5 y1l aras1 138 34,5
6-10 y1l aras1 65 16,3
11-15 y1l arasi 42 10,5
16-20 y1l arasi 45 11,3
21-25 yil arasi 40 10,0
26 ve listil 21 53
Toplam 400 100,0

Kurumda calisma siireleri degerlendirildiginde ¢ogunlugun 1-5 yildir mevcut kurumda
calismakta olan katilimcilardan olustugu goriilmektedir. 26 ve lizeri gibi uzun yillar mevcut

kurumda galismakta olan katilimcilarin ise azinlik olarak ¢aligmada yer aldig1 goriilmiistiir.

Tablo 8: Katilimeilarin Toplam Is Deneyimine Gére Dagilimi

Say1 Yiizde
1 yildan az 25 6,3
1-5 y1l arasi 86 215
6-10 y1l aras1 82 20,5
11-15 y1l aras1 60 15,0
16-20 y1l aras1 52 13,0
21-25 yil arasi 52 13,0
26 ve usti 43 10,8
Toplam 400 100,0

Katilimcilar toplam is deneyimlerine gore degerlendirildiginde 1-5 yil arasi ile 6-10 y1l
aras1 katilimeilarin gogunlukta oldugu, 1 yildan az siiredir deneyime sahip katilimcilarin ise

azinlikta oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 9: Katilimcilarin Calistiklari Kurumdaki Pozisyonlarina Goére Dagilimi

Say1 Yiizde

Amir 3 8
Bilgisayar Isletmeni 4 1,0
Bilgisayar Programeci 2 5
Birim Sorumlusu 7 1,8
Biiro Elemam 29 7,3
Cagr1 Merkezi

Operatorii ° Lo
Egitim sorumlusu 2 5
Givenlik Gorevlisi 3 ,8
Isci 20 5,0
Kalem 3 8
Memur 88 22,0
Mimar 2 5
Muhasebeci 5 1,3
Miidiir 7 1,8
Miidiir Yardimcisi 4 1,0
Miihendis 13 3,3
Operator 14 3,5
Ozel Kalem 2 5
Personel 32 8,0
Raportor 6 1,5
Sekreter 2 5
Stajyer 21 53
Sef 25 6,3
Sofor 83 20,8
Tekniker 7 1,8
Teknisyen 2 5
Yazilim gelistirme . 13
uzmant

Yonetici Asistani 3 8

Toplam 400 100,0




Calisilan kurumdaki pozisyonlara bakildiginda memur, sofor, personel, biiro elemani gibi
katilimcilarin ¢cogunlukta olmastyla birlikte farkli pozisyonlardan pek ¢ok katilimcinin
calismaya dahil oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin yansitilmas1 ve calisan
motivasyonunun belirlenmesinde bu kadar farkli pozisyondan katilimcinin ¢alismaya dahil

olmasinin aragtirma i¢in 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Tablo 10: Katilimcilarin Aylik Maaslarina Gore Dagilimi

Say1 Yiizde
1000 TL'den az 30 75
1000-1999 TL aras1 117 29,3
2000-2999 TL arasi 152 38,0
3000-3999 TL arasi 85 21,3
4000 TL ve tizeri 16 4,0
Toplam 400 100,0

Katilimeilarin aylik maaglari incelendiginde ¢cogunluk olarak maas dagiliminin %38 ile
2000-2999 tl maasa sahip belediye calisanlarindan olustugu goriilmiistiir. Bunu %29,3 ile
1000-1999 tl maas alan katilimcilar takip etmektedir.

4.7. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:
Kullanilan 6l¢eklerin glivenilirligi i¢in giivenilirlik analizine basvurulmustur. Giivenilirlik
analizinde edilen Cronbach Alpha degerinin ortalama olarak 0,70 ve iizeri olmas1 6l¢egin
kullanilabilir ve yeteri derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. Bilgin (2005)’ in
yaptig1 siniflamada Alpha degerinin0,00 < a < 0,40 aralifinda olmasi 6l¢ek giivenilir degil,
0,40 <a < 0,60 ise dlcek diisiik giivenilirlikte, 0,60 < a < 0,80 ise l¢ek oldukga gilivenilir
0,80 <a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir yorumlar: yapilmaktadir.

Aragtirma formunda yer alan orgiit kiiltiirii ve ¢alisan motivasyon 6lgeginin giivenilirlik
analizi sonuclari asagidaki gibidir. Yapilan analizde orgiit kiiltiiriinde tutarlilik boyutunda
12 nolu ifade ve misyon boyutunda 30 nolu ifade ile motivasyon 6l¢eginde is igerigi
boyutunda 4 nolu ifade, terfi boyutunda 19 nolu ifade, genel motivasyonda ise 37 nolu
ifade silindiklerinde Olgek giivenilirliginin artmasi nedeniyle analizden c¢ikarilmistir.

Olgeklerin giivenilirlik testi sonuglar1 asagidaki gibidir.
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Tablo 11: Giivenilirlik Testi Sonuglari

Boyutlar Ifade Sayis1 Cronbach Alpha

Orgiit kiiltiirii 871
Katilim 9 ,860
Tutarlilik 8 ,822
Uyum 9 ,813
Misyon 8 772
Motivasyon ,835
Is icerigi 13 , 791
Ucret 4 752
Terfi 2 ,841
Takdir 4 ,709
Fayda 2 721
Kisilik 2 ,753
Liderlik ve Denetleme 4 770
Genel motivasyon 2 ,821

Degerler incelendiginde tiim 6l¢ek boyutlarinda giivenilirligin kabul edilir degerlerde
oldugu ve yliksek oldugu goriilmektedir. Motivasyon 6l¢eginde ¢alisma sartlar1 alt boyutu
icin giivenilirlik degeri ise %52 olarak elde edilmesi nedeniyle aragtirmadan ¢ikarilmistir.
Olgegin orijinal halindeki gibi 9 boyutlu motivasyon 6lgegi calisma sartlar1 boyutunun

c¢ikarilmasiyla 8 boyutlu olarak ele alinmis, arastirmada bu haliyle yer almistir.

Orgiit kiiltiirii ve motivasyon dlgekleri boyut sayilarinin ve faktdr yapilariin bu calismada
da aym sekilde olup olmadiginin ve aym faktdr yapilarinin olusup olusmadiginin
incelenmesi amaciyla faktor analizine yer verilmistir. Faktor analizinde calismada
Tiirkge’ye uyarlanmig haliyle yer alan orijinal 6lgeklerin faktor sayilar1 analizde faktor
kisid1 olarak belirlenmis ve faktor analizi buna gore yapilmistir.

Faktor analizinin yapilmasina gecilmeden once faktor analizi ve ileride yapilacak olan
regresyon analizinin varsayimi olan normalligin saglanmasinin sinanmasi amaciyla
normallik testine yer verilmistir. Normallik testi degiskenlerin dagiliminin istatistiki
dagilimlardan normal dagilima uygunluk gdsterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla
yapilmaktadir. Normalligin belirlenmesinde en ¢ok kullanilan test Kolmogrov Smirnov

testidir. Kolmogrov Smirnov testi sonucu elde edilen p degerinin 0,05’ten biiyiik ¢gikmasi
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ilgili degiskenin normal dagildigin1 gostermektedir. Yapilan test sonuglari her iki 6lgegin
ve boyutlarinin normal dagilima uygunluk gosterdigini ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla
faktor analizi ve regresyon analizinin normallik varsayimi saglandigindan analizlere bu
yonde devam edilmistir.
4.8. Faktor Analizi

Faktor yapilarinin bu ¢alismada da orijinal haliyle gecerli olup olmadigi ile ifadelerin yine
ayni faktor yapilar1 altinda olusup olugsmayacaginin belirlenmesi amaciyla faktor analizi
yapilmistir. Olgeklerin orijinal halindeki faktdr sayilar1 analizde kisit olarak kullanilmustir.
Faktor analizine baglamadan dnce yapilmasi gereken testler ise KMO ve Bartlett testleridir.
KMO testi caligmadaki verilere faktor analizi yapilip yapilmayacagi, faktor analizinin
uygun olup olmayacagini belirtirken, Bartlett testi de faktor analizi i¢in 6rneklemin yeterli
olup olmayacagini belirlemektedir. Andy Field (2000) KMO test degerinin 0,50 ve ilizeri
olmast durumunda faktor analizinin yapilabilecegini, daha alt durumlarda ise veri
kiimesinin faktorlenemeyecegini belirtmektedir. Calismada hem orgiit kiiltiirii hem de
calisan motivasyon olg¢ekleri icin KMO test degerleri 0,65 iizerinde elde edilmis ve faktor
analizinin yapilmasinin uygun oldugu sonucuna ulasilmistir. Bartlett 6rnek hacmi
yeterliligine bakildiginda ise dlgeklerin tiim p degerlerinin 0,05’ten kiiclik olmas1 6rnek

hacminin faktor analizi i¢in yeterli oldugunu gostermistir.

Orgiit kiiltiirii dl¢egi i¢in faktdr analizi yapildiginda dl¢egin orijinal halinde 4 boyut olmasi
nedeniyle 4 faktor kisidi altinda yapilan faktor analizinde ifadelerin orijinal 6lgekteki gibi
ayni faktorler altinda toplandig1 gortilmiistiir. Faktor analizinde literatiirde de genel olarak
gegerli olan goriis faktor yiikii %40 ‘i altinda olan ifadelerin o faktor boyutundan ve
analizden cikarilmasidir. Faktor yiikii ifadelerin ilgili faktorle olan iliskisini ifade eden bir
katsayidir. Orgiit kiiltiirii 6lgeginde alt boyutlardan katilim boyutunda 4 nolu ifade,
tutarlilik boyutunda 18 nolu ifade, uyum faktoriinde 24 nolu ifade ile misyon boyutunda ise

34 nolu ifade analizden ve boyutlardan ¢ikarilmistir.

Motivasyon 0Olcegi faktor analizi sonuglaria bakildiginda ise orijinal hali 8 faktdr olan
Olcegin bu ¢alismadaki faktor yapist incelendiginde 8 faktor kisidi altinda yapilan faktor
analizinde bazi ifadelerin yine faktor yiklerinin %40’in altinda olmasi nedeniyle
boyutlardan ¢ikarildigi ve 7 faktor elde edildigi gozlenmistir. Orijinal Olcekte fayda
boyutunda yer alan 27 ve 28 nolu ifadeler faktor yiiklerinin diisikk olmasi nedeniyle

analizden ¢ikarilmistir. Dolayisiyla bu ¢alismada motivasyon 6l¢egi 7 faktor yapili olarak
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elde edilmis ve kullanilmistir. Diger 6lgek ifadelerine bakildiginda ifadelerin yine ayni

faktor yapilart altinda toplandigi fakat bazi ifadelerin faktor yiiklerinin %40’1n altinda

olmasi nedeniyle is i¢erigi boyutunda 3, 6 ve 10 nolu ifadeler ile takdir boyutunda 25 nolu

ifade analizden ¢ikarilmistir.

Faktor analizi sonucu elde edilen faktor yapilari ve ifadelerin faktor yiikleri asagidaki gibi

elde edilmistir. Orgiit kiiltiirii 6lgeginde toplam agiklanan varyans %63,5 iken, motivasyon

Olceginde ise toplam agiklanan varyans %54,8 olarak elde edilmistir. A¢iklanan varyans bu

faktorlerle, so6z konusu Olcegin ne kadar aciklanabildigini, ifade edilebildigini

gostermektedir. Toplam varyans oraninin 50-70 arasinda olmasi ideal varyans olarak

degerlendirilmektedir. Calismada kullanilan oOrgiit kiiltiirii ve g¢alisan motivasyonu

6l¢eklerinin toplam agiklanan varyans oranlarinin da iyi oldugu goériilmektedir.

Tablo 12: Orgiit kiiltiirii Olgegi Faktor Boyutlart

Faktor Yikleri
2 3
K1 ,686
K2 ,678
K3 723
K5 , 132
Katilim G g7V
K7 ,671
K8 ,755
K9 ,697
K10 ,731
K11 ,746
K13 725
Tutarlilik | K14 778
K15 ,784
K16 ,707
K17 ,731
K19 ,730
Lyum K20 , 726
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Tablo 12’den devam

Uyum K21 744
(devam) |K22 577
K23 ,635
K25 ,650
K26 574
K27 ,650
K28 ,735
K29 176
K31 679
Misyon | K32 ,695
K33 126
K35 ,750
K36 623

Orgiit kiiltiirii 6lgegi faktor yapilarina bakildiginda 4 faktor ve faktor yiikleri goriilmektedir.

Faktor yiikii %40 1n altindaki ifadeler ¢ikarildig: i¢in tabloda gdsterilmemistir.

Tablo 13: Motivasyon Olgegi Faktor Yapilart

Faktor Yikleri
2 4 6 7
M1 ,605
M2 ,485
M5 ,520
M7 ,486
.. ... | M8 ,703
Is Igerigi NS 75
M11 ,625
M12 ,669
M13 D77
M14 ,585
M15 ,802
. M16 ,802
Horet M17 ,612
M18 174
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Tablo 13°den devam

1 2 3 4 5 6 7
Terfi M20 ,892
M21 879
M22 ,763
Takdir | M23 ,597
M24 037
M29 ,892
Kisilik
M30 ,806
M31 ,766
Liderlik ve | M32 ,755
denetleme | M33 ,828
M34 ,733
Genel M35 ,901
Motivasyon | M36 ,897

Motivasyon 6lcegi faktor yapilarina bakildiginda 7 faktor ve faktor yiikleri goriilmektedir.
Faktor yiikii %40 1n altindaki ifadeler ¢ikarildig: i¢in tabloda gdsterilmemistir.

4.9. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi faktor analizi sonucu elde edilen faktor yapilarinin arasindaki iligkinin
en az birkag¢ degisken icin belli bir biiyiikliikte olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla
yapilmigtir. Degiskenler arasindaki korelasyonlar 0,30’un iizerinde ise degiskenlerden
uygun faktorlere ulasildigi ve faktor analizi kullaniminin dogru oldugu ifade edilmektedir.
Aksi durumda ise faktor analizi sonucu elde edilen faktor yapisi ve faktor analizi kullanimi

sorgulanmalidir.

Korelasyon analizi ilgili degiskenler arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla yapilmaktadir.
Degiskenler arasindaki iligki katsayisinin 0,20°nin altinda yer almasi ¢ok zayif kuvvette
iliskiyi, 0,20 ile 0,40 arasinda yer almasi zayif iliskiyi, 0,40 ile 0,60 arasinda yer almasi orta
kuvvete bir iliskiyi, 0,60 ile 0,80 arasinda yer almasi1 kuvvetli diizey iliskiyi ve 0,80 ile 1,00
aras1 diizey ise ¢cok kuvvetli iliskiyi gdstermektedir. Yine bu degerin pozitif elde edilmesi

iliskinin pozitif yonlii oldugu, negatif elde edilmesi ise negatif yonlii oldugu seklinde
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yorumlanmaktadir. Baska bir ifadeyle bir degiskendeki artisin digerinde de artigla (pozitif
yonlii) ya da azalmayla (negatif yonlii) ilintili oldugu ifade edilmektedir.

Arastirmadaki 6rgiit kiiltiirti faktor boyutlart ve motivasyon faktor boyutlarinin aralaridaki
iliskinin tespit edilmesi i¢in yapilan korelasyon analizi sonuglari ¢alismanin son kisminda

Ek 2°de gosterilmistir.

Korelasyon sonuglar1 degerlendirildiginde orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 ve motivasyon alt
boyutlar arasindaki korelasyon katsay1 degerleri p istatistiksel 6nem diizeyinde anlamli
bulunmus ve tiim korelasyon katsay1 degerleri 0,30 tizerinde oldugu i¢in elde edilen faktor
yapilariin uygun oldugu ve faktor analizi kullaniminin uygun oldugu sonucuna ulasilmis

ve ¢alismaya regresyon analiziyle devam edilmistir.
4.10. Regresyon Analizi

Orgiit kiiltiirii boyutlarmin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisi ve aralaridaki iliskinin

belirlenmesi amaciyla regresyon analizi yapilmistir.

Regresyon analizi bir bagimsiz degiskenin bir bagimli degisken iizerindeki etkisinin
incelenmesi amaciyla yapilmaktadir. Bu tiir regresyon basit regresyon olarak
adlandirilmaktadir. Bagimsiz degisken olarak birden fazla degiskenle ilgileniliyorsa ve bir
bagimsiz degisken iizerindeki etkiyle ilgileniliyorsa bu tiir regresyon da ¢oklu regresyon

olarak kullanilmaktadir.

Regresyon analizi yapilabilmesi igin gerekli varsayimlardan biri de normalligin
saglanmasidir. Faktor analizi kisminda belirtildigi gibi degiskenlerin normallik varsayimini
sagladig1 belirtilmistir. Regresyon analizinde R? degeri bagimsiz degisken ya da
degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki degisimin ne kadarim1 agikladigimi
belirtmektedir. Olusturulan regresyon modelinin istatistiksel acidan anlamli olup
olmadiginin belirlenmesi amaciyla Anova testine yer verilmekte, Anova tablosu
igerisindeki F istatistigi ile model parametrelerinin (katsayilarin) anli olup olmadig test
edilmektedir ve R? degeri de Anova tablosundaki artik terimler kareler toplami/ toplam
kareler toplam1 oranindan hesaplanabilmektedir. p degerinin 0,05 ten kiigiik olmasi sonucu

olusturulan modelin istatiksel olarak anlamli oldugu sonucuna varilmaktadir.
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Daha sonra regresyon katsayilarina yer verilmekte ve ayr1 ayr1 bagimsiz degiskenlerin
bagimli degisken tizerindeki etkilerine bakilmakta ve bu etkilerin de istatistiksel olarak

anlamli olup olmadigina p degerlerine bakilarak karar verilmektedir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin ¢alisan motivasyonunun ayri ayr1 alt boyutlari iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizi sonucglar1 asagidaki gibi ortaya

cikmustir.

Tablodaki degerlerden R degeri ilgili bagimsiz degiskenler (orgiit kiiltiirii alt boyutlar) ile
bagimli degisken (motivasyon boyutlarindan ayri ayri her biri) arasindaki iliskinin
kuvvetini gosteren korelasyon degerini gostermektedir. Sonucun pozitif elde edilmesi
degiskenler aras1 pozitifiliskiyi, negatif elde edilmesi ise negatif iligskiyi gdstermektedir. Bu
degerin 0,20 nin altinda yer almasi ¢ok zayif kuvvette iliskiyi, 0,20 ile 0,40 arasinda yer
almasi zayif'iliskiyi, 0,40 ile 0,60 arasinda yer almasi orta kuvvete bir iligkiyi, 0,60 ile 0,80
arasinda yer almasi kuvvetli diizey iliskiyi ve 0,80 ile 1,00 aras1 diizey ise ¢ok kuvvetli
iliskiyi gdstermektedir. R? degeri ise regresyon degerini gdstermekle birlikte determinasyon
ya da belirlilik katsayisi olarak da tanimlanan ve bagimli degiskendeki degisimin ne
kadarinin bagimsiz degisken ya da degiskenler tarafindan agiklandigini gésteren degerdir.
Diizeltilmis R? degeri ise istatistiksel olarak diizenlenmis ve artik terim olarak adlandirilan

modeldeki terimlerin etkisi ¢ikarilarak ortaya ¢ikan R? degeridir.

Bagimsiz degiskenler ve her bir bagimli degisken i¢in olusturulan modelin uygunlugu i¢in
ise tablodaki degerlerden Anova testine ait p degerine bakilmaktadir. Regresyon katsayilari
ise bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki ayr1 ayri etkisini ve istatistiksel

anlamliligini test etmektedir.

Tablo 14: Is ierigi motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar: etkisi

Model |R R Diizeltilmis R

1 ,618° ,382 ,375

Model Kareler Toplami Sd Kareler Ortalamasi F P degeri

1 Regresyon 59,356 4 14,839 | 55,698 ,000°
Artik Terimler 95,911 360 ,266
Toplam 155,267 364
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Calisanlarin is igerigi motivasyonunda Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etkisini gosterir regresyon
modeli sonuglar yukaridaki gibi elde edilmistir. P degerinin 0,05’ten kiigiik olmasi modelin
uygun oldugunu gostermektedir. Korelasyon degeri R’ye bakildiginda 6rgiit kiiltiirii alt
boyutlart ile is igerigi motivasyonu arasinda %61,8 ile kuvvetli sayilabilecek ve pozitif bir
iliskinin oldugu gériilmiistiir. Diizeltilmis R? degerine bakildiginda da is igerigi
motivasyonundaki degisimin %37,5 ile orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 tarafindan agiklandigi
sonucuna ulasilmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimhi degiskendeki ayr1 ayri etkisini

gosterir tablo asagida verilmistir.

Tablo 15: s igerigi motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etki katsayis1 degerleri

Standardize Olmayan
Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P degeri
1 (Sabit) 1,543 ,155 9,925 ,000
Katilim ,023 ,059 027 ,387 ,699
Tutarlilik ,054 ,073 062 ,739 461
Uyum ,208 ,075 209 2,774 ,006
Misyon ,345 ,065 ,370 | 5,289 ,000

Standardize olmayan degerler de gosterilmesine ragmen ¢oklu regresyon yapilan
caligmalarda standardize degerler yorumlanmaktadir. Tablodaki degerlerden p degerinin
0,05ten kiiclik olmasi o degiskenin ilgili degisken iizerinde istatistiksel olarak etkiye sahip
oldugunu, aksi durumda ise bir etkiye sahip olmadigin1 gosterirken, beta degeri ise etkili

olmas1 durumunda o degiskenin yiizde olarak ne kadar etkili oldugunu gdstermektedir.

Tablo degerlendirildiginde p degerlerinden 0,05’ten kii¢iik olan uyum ve misyon kiiltiir
boyutlarinin is igerigi motivasyonunda etkili boyutlar olduklari goriilmektedir. Bu
boyutlarin ayr1 ayn etkilerine bakildiginda Beta degerlerinden misyonun is icerigi
motivasyonunda %37 oraninda etkili iken, uyum boyutunun is i¢erigi motivasyonunda
%20,9 oraninda etkili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla is icerigi motivasyonunda en etkili
boyut olarak misyon boyutunun etkili oldugu soncuna ulasilmustir. Orgiit kiiltiirii
boyutlarindan etkili olanlardaki bir birimlik artis is igcerigi motivasyonunda bu oranlarda

artis gosterecektir.
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Tablo 16: Ucret motivasyonunda &rgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etkisi

Model |R R? Diizeltilmis R?
1 ,460° 212 ,203
Kareler Kareler
Model Toplami Sd Ortalamasi F | Pdegeri
1 Regresyon 65,220 4 16,305(24,525| ,000°
Artik Terimler 242,666 365 ,665
Toplam 307,886 369

Tablo incelendiginde R degerinin 0,46 olarak elde edilmesi orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
iicret motivasyonu ile iliskisinin pozitif ve orta kuvvet diizeyinde oldugunu, diizeltilmis R
degerinin ise %?20,3 ile iicret motivasyonunda ki degisim ve etkinin orgiit kiiltiirti alt
boyutlar1 tarafindan agiklandigini gdstermektedir. P degerinin 0,05’ten kiiclik olmasi

modelin anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 17: Ucret motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etki katsayis1 degerleri

Standardize Olmayan Katsayilar | Standardize Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P degeri
1 (Sabit) 871 244 3,574 ,000
Katilim -,089 ,093 -074| -956 ,340
Tutarlilik 233 ,113 1921 2,065 ,040
Uyum 172 ,118 1241 1,461 ,145
Misyon ;319 ,102 2451 3,119 ,002

Regresyon katsayilar1 degerlendirildiginde katilim ve uyum kiiltlir boyutlarinin p
degerlerinin 0,05’ten biiyiikk olmasi bu boyutlarin iicret motivasyonu {iizerinde etkili
olmadigimi gostermektedir. P degerleri 0,05°ten kiigiik olup iicret motivasyonu lizerinde
etkisi oldugu goriilen tutarlilik boyutunun Beta katsayisi itibariyle motivasyon {izerinde
%19, misyon boyutunun ise %24 etkili oldugu goriilmiistiir. Ucret motivasyonunda en etkili
boyutun érgiit kiiltiirii boyutlarindan misyon boyutu oldugu belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii
boyutlarindan etkili olanlardaki bir birimlik artis ticret motivasyonunda bu oranlarda artig

gosterecektir.
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Tablo 18: Terfi motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlart etkisi

Model |R R’ Diizeltilmis R®
1 ,484° 234 226
Kareler Kareler
Model Toplami Sd Ortalamasi F P degeri
1 Regresyon 114,536 4 28,634 | 27,865 ,000°
Artik
Terimier 375,072 365 1,028
Toplam 489,608 369

Tablo incelendiginde R degerinin 0,48 olmas1 oOrgiit kiiltiirii alt boyutlarmin terfi
motivasyonu ile orta kuvvet diizeyinde pozitif bir iliskiye sahip oldugunu gostermektedir.
Diizeltilmis R? degeri ise %22,6 ile terfi motivasyonundaki degisimlerin orgiit kiiltiirii alt
boyutlart ile agiklanabildigini gostermektedir. P degerinin 0,05 ten kii¢iik olmas1 modelin

anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 19:Terfi motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etki katsayis1 degerleri

Standardize Olmayan Standardize

Katsayilar Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P degeri
(Sabit) -,331 ,303 -1,094 275
Katilim ,185 ,116 123 1,599 111
Tutarlilik ,182 ,140 ,119| 1,296 ,196
Uyum 278 ,146 ,158| 1,899 ,038
Misyon ,226 127 ,138| 1,777 ,046

Regresyon katsayilarini gosterir tablo incelendiginde p degerleri 0,05’ten kiigiik olan uyum
ve misyon kiiltiir boyutlarmin terfi motivasyonu iizerinde etkili boyutlar olduklari
gozlemlenmistir. Beta katsayilar1 yorumlandiginda ise %15,8 oranla uyum boyutunun
misyon boyutuna gére terfi motivasyonu iizerinde daha etkili oldugu gériilmiistiir. Orgiit
kiiltiirti boyutlarindan etkili olanlardaki bir birimlik artis terfi motivasyonunda bu oranlarda

artis gosterecektir.
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Tablo 20: Takdir motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar: etkisi

Model |R R Diizeltilmis R®
1 ,457° ,208 ,200
Kareler
Model Toplami Sd Kareler Ortalamasi P degeri
1 Regresyon 41,200 4 10,300 | 23,834 ,000°
Artik
Terimler 156,440 362 432
Toplam 197,640 366

Takdir motivasyonu ile orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin iligkisine bakildiginda R degerinin

%45,7 olarak elde edilmesi bu degiskenler arasinda orta kuvvet diizeyinde pozitifiliskinin

oldugunu, diizeltilmis R? degerinin ise %20 olmas1 takdir motivasyonundaki degisimlerin

%20’sinin Orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 tarafindan agiklandigini gostermektedir. P degerinin

0,05’ten kiiciik olmast modelin anlamli oldugunu gostermektedir.

Tablo 21: Takdir motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etki katsayis1 degerleri

Standardize Olmayan Katsayilar | Standardize Katsayilar
Model B Standart Hata Beta t P degeri
1 (Sabit) 1,738 ,198 8,776 ,000
Katilim 122 ,075 127 1,622 ,106
Tutarlilik -,083 ,093 -085| -894 372
Uyum ,186 ,095 ,166| 1,949 ,052
Misyon ,302 ,083 ,287| 3,641 ,000

P degerleri anlamli olan (0,05’ten kiigiik) sadece misyon kiiltiir boyutunun takdir

motivasyonu iizerinde etkili boyut oldugu goriilmiistiir. Beta katsayis1 degerlendirildiginde

bu etkinin %28,7 biiyiikliigiinde oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii boyutlarindan etkili

olanlardaki bir birimlik artis takdir motivasyonunda bu oranlarda artis gosterecektir.
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Tablo 22: Kisilik motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlari etkisi

Model |R R’ Diizeltilmis R
1 ,464° 216 ,207
Kareler
Model Kareler Toplami Sd Ortalamasi F P degeri
1 Regresyon 90,750 4 22,688 25,082 ,000°
Artik Terimler 330,158 365 ,905
Toplam 420,908 369

Kisilik motivasyonu ile 6rgiit kiiltiirii alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi gosteren R degerine
bakildiginda degerin %46,4 olmasi kisilik motivasyonu ile orgiit kiiltiirii alt boyutlar
arasinda orta kuvvet diizeyinde pozitif bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Diizeltilmis
R? degerinin ise %20,7 olmasi kisilik motivasyonundaki degisimlerin %20,7’sinin orgiit
kiiltiirii alt boyutlar1 tarafindan agiklandigini gdstermektedir. Tablodaki p degerinin

0,05’ten kiiciik olmas1 modelin anlamli oldugunu géstermektedir.

Tablo 23: Kisilik motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlari etki katsayisi degerleri

Standardize Olmayan Standardize

Katsayilar Katsayilar
Model B Standart Hata Beta T P degeri
1 (Sabit) 1,110 284 3,908 ,000
Katilim ;335 ,109 ,240| 3,087 ,002
Tutarlilik ,188 ,132 132 1,428 ,154
Uyum -,078 ,137 -,048| -567 571
Misyon 276 ,119 ,181| 2,312 ,021

Katsayilara ve p degerlerine bakildiginda tutarlilik ve uyum kiiltiir boyutlarinin kisilik
motivasyonu tiizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadigir goriilmiistiir.

(P>0,05)

P degeri 0,05 ten kiiciik olan katilim ve misyon kiiltiir boyutlarinin etkilerine bakildiginda
Beta degerlerinden katilim kiiltiir boyutunun %24 oraninda kisilik motivasyonu iizerinde

etkili oldugu goriiliirken, %18 ile etkili bir diger kiiltiir boyutu misyon olarak belirlenmistir.
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Orgiit kiiltiirii boyutlardan etkili olanlardaki bir birimlik artis kisilik motivasyonunda bu

oranlarda artig gosterecektir.

Tablo 24: Liderlik ve denetleme motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar etkisi

Model |R R’ Diizeltilmis R”
1 4718 ,222 214
Kareler Kareler
Model Toplami1 Sd Ortalamasi P degeri
1 Regresyon 52,987 4 13,247 | 26,052 ,000°
Artik
Terimler 185,594 365 ,508
Toplam 238,582 369

Tablo incelendiginde R degerinin %47,1 olmasi, liderlik ve denetleme motivasyonu ile

orgiit kiiltiiri boyutlari arasinda orta kuvvet diizeyinde pozitif yonlii bir iliskinin oldugunu

gostermektedir. Diizeltilmis R® degerinin ise %21,4 olmasi liderlik ve denetleme

motivasyonundaki degisimlerin %21,4’liniin orgiit kiiltiiri alt boyutlar1 tarafindan

aciklandigin1 gostermektedir. P degerinin <0,05 olmast modelin anlamli oldugunu

gostermektedir.

Tablo 25: Liderlik ve denetleme motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 etki katsayisi

degerleri

Standardize

Standardize Olmayan Katsayilar | Katsayilar
Model B Standart Hata Beta T P degeri
1 (Sabit) 1,717 213 8,062 ,000
Katilim ,153 ,081 ,145 1,882 ,061
Tutarlilik ,161 ,099 ,150 1,631 ,104
Uyum ,014 ,103 ,011 ,132 ,895
Misyon 243 ,089 212 2,722 ,007

Tablodaki p degerleri incelendiginde drgiit kiiltiirii boyutlarindan p degeri sadece misyon

degeri i¢in <0,05 oldugundan bu degiskene ait Beta degerine bakildiginda misyon kiiltiir

boyutunun liderlik ve denetleme motivasyonu iizerinde %21,2 oraninda etkili oldugu
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goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii boyutlarindan etkili olanlardaki bir birimlik artis liderlik ve

denetleme motivasyonunda bu oranlarda artis gosterecektir.

Tablo 26: Genel galisan motivasyonunda orgiit kiiltiirii alt boyutlar: etkisi

Model |R R? Diizeltilmis R®
1 ,671° 450 443
Kareler
Model Toplami Sd Kareler Ortalamas1 | F P degeri
1 Regresyon 66,169 4 16,542 73’12 ,000°
Artik Terimler 81,008 358 ,226
Toplam 147,178 362

Motivasyon 0lcegindeki calisan motivasyonunu genel olarak tanimlayan genel ¢alisan
motivasyon boyutunda orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin iliskisi ve etkilerine bakildiginda, R
degerinin %67,1 olarak elde edilmesi ¢alisan motivasyonuyla orgiit kiiltiirii alt boyutlari
arasinda yliksek kuvvette ve pozitif yonlii bir iliskinin ortaya c¢iktigir goriilmektedir. R?
degeri ise ¢alisan motivasyonundaki degisimlerin %44 gibi yiiksek bir oranla orgiit kiiltiirti
alt boyutlariyla agiklanabildigini gostermektedir. . P degerinin 0,05’ten kii¢liik olmasi

modelin anlaml1 oldugunu gostermektedir.

Tablo 27:Genel ¢alisan motivasyonunda 6rgiit kiiltiirii alt boyutlari etki katsayisi degerleri

Standardize Olmayan
Katsayilar Standardize Katsayilar
Model B Standart Hata Beta T P degeri
1 (Sabit) 1,091 ,144 7,597 ,000
Katilim ,126 ,055 151 2,307 ,022
Tutarhilik ,118 ,067 139 1,747 ,041
Uyum ,132 ,069 137 1,914 ,036
Misyon ,288 ,060 ,316| 4,793 ,000
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Calisan motivasyonunda orgiit kiiltlirii boyutlarinin ayr1 etkilerine bakildiginda tiim alt
boyutlarin p degerlerinin <0,05 olmasi bu boyutlarin ¢alisan motivasyonu iizerindeki
etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir. Beta katsayilar1 incelendiginde %31,3 ile
calisan motivasyonu iizerinde en etkili orgiit kiiltlirli boyutunun misyon kiiltiir boyutu
oldugu, daha sonra sirasiyla katilm kiiltiiriiniin (%15,1), tutarlilik (%13,9) ve uyum
boyutlarinin (%13,7) ile etkili olduklarini gdstermektedir. Orgiit kiiltiirii boyutlarindan
etkili olanlardaki bir birimlik artis genel calisan motivasyonunda bu oranlarda artis

gosterecektir.

Simdiye kadar yapilan regresyon analizlerinde motivasyon dlgegi alt boyutlarinda 6rgiit
kiiltiirii alt boyutlarinin etkisine bakilmustir. Olgeklerin geneli itibariyle calisan
motivasyonunda orgiit kiiltiiriiniin etkisini gdsterir regresyon analizi sonuglari ise agagidaki

gibidir.

Tablo 28: Calisan motivasyonunda 6rgiit kiiltiirtiniin etkisi

Model |R R? Diizeltilmis R?
1 ,665°% 442 441
Kareler
Model Kareler Toplami Sd Ortalamasi F P degeri
1 Regresyon 65,121 1 65,121 286,494 ,000°
Artik
Terimler 82,057 361 227
Toplam 147,178 362

Yapilan analizde R degerinin %66,5 olarak elde edilmesi ¢alisan motivasyonu ile orgiit
kiiltiirii arasinda yiiksek kuvvette ve pozitif bir iligkinin oldugunu gosterirken, diizeltilmis
R? degerinin %44,1 olarak elde edilmesi ¢calisan motivasyonundaki degisimlerin bu oranla
orgiit kiiltiirli tarafindan agiklanabildigini ifade etmektedir. P degerinin <0,05 olmasi

olusturulan modelin anlaml1 oldugunu gostermektedir.
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Tablo 29: Calisan motivasyonunda orgiit kiiltiiriiniin etki katsayist degerleri

Standardize Olmayan Katsayilar

Standardize Katsayilar

Model B Standart Hata Beta t P degeri
1 (Sabit) 1,137 ,139 8,196 ,000
OrgiitKiiltiirii ,656 ,039 ,665| 16,926 ,000

Regresyon katsayilarina bakildiginda p degerinin orgiit kiiltiirti i¢in <0,05 olmas1 6rgiit

kiiltiirinlin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisinin anlamli oldugunu gostermektedir.

Beta degerine bakildiginda ise %66,5 gibi yiiksek bir oranla orgiit kiiltiiriiniin ¢alisan

motivasyon iizerinde etkili oldugunu géstermektedir. Orgiit kiiltiiriinde bir birimlik artis

calisan motivasyonunda bu oranda artis gosterecektir.
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SONUC

Kiiresellesme, teknolojik yenilikler, rekabet ve bilgi ekonomisi, nitelikli insan
giiciinii gerekli kilmaktadir. Ozel ve kamu sektorii i¢in insan-miisteri (kamu sektdriinde
yurttas) odaklilik 6n plana ¢iktig1 Slgiide, insan unsuru 6nem kazanmistir. Bu nedenle kamu
ve 0zel sektor kuruluslarinda insan kaynaklari uygulamalarinin kariyer planlama gibi daha
niteliksel siireclere de yoneldikleri gézlemlenmektedir. Kariyer planlama siiregleri 6zellikle
calisanlarin kendi geleceklerini yon verebilme ve bu amagclar dogrultusunda faaliyet
gosterebilmesine yardimci olurken, ayni zamanda orgiit amaglari ile ¢alisant bir araya
getirebilir. Etkin bir kariyer planlama siirecinden ¢alisanin saglayacagi tatmin ise, drgiite
yiiksek performans olarak geri donebilecektir. Bu nedenle, giiniimiiz insan kaynaklar1
siireglerinde kariyer planlama uygulamalarinin 6rgiitsel motivasyona olan etkilerinin

incelenmesi onemlidir.

Yonetim bir kurumun her seviyede isbirligini gerekli kilan bir grup etkinligi
stirecidir. Yonetim bir siireci ifade ettigi i¢in, bu siire¢ icindeki 6nemli unsurlardan biri de
insan kaynaklar1 yonetimidir. Yonetimsel siireclerin bir pargasi olan insan kaynaklar
yonetiminin 6nemi isgiicii ile ilgili maliyetler, verimlilik, isgiiciindeki olumsuzluk

belirtileri, kiiresellesme gibi etkenlerle giiniimiizde giderek artmaktadir.

Ozellikle 20. yiizy1l sonlarindan itibaren drgiitler 5nemli degisimlere tanik olmustur.
Bu degisimlerden belki de en Onemlisi insana bakis agisindaki degisimdir. Gegmis
donemlerde hakim olan “pasif insan” yaklagiminin yerini glinlimiizde “aktif insan” yargisi
almistir. Bu da insan unsurunun 6neminin artmasina neden olmustur. Bu baglamda,
kurumlarda ¢alisanlarin etkinligi ve performansi yaninda is kazalari, miisteri sikayetleri,
bireysel ve toplu is uyusmazliklar: gibi personel yonetimi ile ilgili konular1 da kapsayan
yonetimsel siirecler insan kaynaklar1 seklinde ifade edilmektedir. Goriildiigii iizere
giintimiizde yonetim siire¢lerinin 6neminin artiginda, érgiitlerdeki insan unsurunun 6n plana
cikmas: etkilidir. Insan sermayesinin yonetimsel siire¢lerde dneminin artmasini gerekli

kilan unsurlardan biri de ¢aliganlarin kariyerleri ile ilgili olandir.
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Orgiit kiiltiirii ise son donemlerde drgiitsel yonetim iizerine yapilan ¢alismalarda on
plana ¢ikmaya baslayan bir konudur. Orgiitiin bir biitiin olarak yonetimsel yaklasimlarini
degerlendiren orgiit kiiltiirlinilin, ¢alisanlarin performanslarindan motivasyonlarina kadar
birgok konuda etkili oldugu degerlendirilmektedir. Orgiitsel baglilik ise bireylerin drgiitle
kendilerini 6zdeslestirmeleri ve orgiitsel amaglar dogrultusunda hareket etmelerini ifade
etmektedir. Orgiitsel baglilik konusunda yapilan ¢alismalar, rgiitlerin etkin ve verimli bir
sekilde calismasinin ve varligimi siirdiirmesinin yolunun orgiitsel bagliliktan gectigini

gostermektedir.

Orgiit kiiltiirii, calisan motivasyonu iizerinde derin etkiler gdstermesi agisindan da
incelenmesi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitlerdeki is gorenlerin isleri ve isyerlerine
baglanmalar1 konusunda onemli etkileri olan bir unsurdur. Orgiitsel kiiltiiriin olumlu
nitelikler gosterdiginin algilandigi durumlarda, orgiitsel motivasyonun da bundan ne

sekilde etkilenecegi konusu 6nem kazanmaya baslamistir.

Calisma kapsaminda orgiit kiiltiirii ve motivasyon olgusunun etkilesimine yonelik
bir alan caligmasi yiirlitilmistlir. Buna gore cesitli degiskenler de dikkate alinarak
kurumdaki orgiit kiiltiiriiniin ne sekilde algilandigi ve bunun is goérenler tizerindeki
etkilerinin belirlenmesine ¢alisilmistir. Bu kapsamda kurum ¢aliganlarinin 6rgiit kiiltiirii-

motivasyon diizeyi iligkisi degerlendirilmeye caligilmistir.

Hizli bir teknolojik gelisim ve degisim igerisinde bulunan diinyamizda hizmetler
sunumunda elzem olan insan giicii yonetimi konularina olan ilgi glinden giine artmaktadar.
Ayrica artan kaliteli hizmet talepleri, rekabet anlayis1 i¢inde olunmasi ve bir takim etik
konular, ¢alisan memnuniyetinin saglanmasimi zorunlu hale getirmektedir. Is doyumu ise
calisan memnuniyetinin onemli gostergelerindendir

(http://dspace.trakya.edu.tr:8080/jspui/bitstream/1/1507/1/0085160.pdf).

Orgiitiin sundugu yararlar sonucunda calisanlarda olusan is tatmini, orgiite
bagliligin 6nemli bir parcasi olabilmektedir. Uzun yillar ayni is yerinde ¢alisan is goren
orgiitle ortak bir igsellik yaratmus, kendisini drgiit ile 6zdeslestirmistir. Orgiitsel baglilik,
kurumlar i¢in bilyiik 5nem tasiyan bir konudur. Orgiite motive galisanlar, verilen gérevleri
tamamlamada diger ¢alisanlardan daha ¢ok ¢aba gosterir ve 6rgiitte daha uzun siireli bir

istthdam yasarlar.
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Gittikge daha ¢ok c¢alisaninin, orgiitiinii ¢aligmak i¢in en uygun yer olmadigini
belirtmesi orgiitsel motivasyonun daha yakindan izlenmesi gereken bir tutum oldugunu
gostermektedir. Kurumuna bagli is géren mutlu is gérendir. Bir 6rgiitiin basarisi, tiyelerinin
kendi zaman ve ¢abalarini orgiit icin feda etmeleri ile ilgilidir. Orgiite baglilik kavramu is
tatmininden daha genis kapsamda olmasi ve ig giicli doniisiimiinii, devamsizlik gibi
davraniglar1 agikliyor olmasi pek ¢ok arastirmaya konu olmustur. Kurumlarin ise aldiklar
her elemanin egitiminde yaptiklar1 harcamalar g6z 6niine alinirsa 6rglitten ayrilan her bir is

goren bosa yapilmis bir yatirim olarak degerlendirilmektedir.

Yapilan analizler sonucunda orgiit kiiltiirii ve ¢alisanlarin motivasyonlari arasinda
istatistiki olarak anlamli bir iligkinin oldugu ve bu iliskinin pozitif ve gii¢lii bir iliski oldugu
ortaya ¢ikmustir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢calisanlarin motivasyonunu arttirmada énemli bir role
sahip oldugu goriilmektedir. Ayni zamanda bu iligki literatiir tarafindan da

desteklenmektedir.

Orgiit kiiltiiri boyutlar;, ¢alisan motivasyonunun alt boyutlar1 acisindan
incelendiginde; uyum ve misyon kiiltlir boyutlarinin is icerigi motivasyonu iizerinde,
tutarlilik ve misyon kiiltlir boyutlariin iicret motivasyonu lizerinde, uyum ve misyon kiiltiir
boyutlarmin terfi motivasyonu iizerinde, misyon kiiltiir boyutunun takdir motivasyonu
tizerinde, katilim ve misyon kiiltiir boyutlarinin kisilik motivasyonu iizerinde, misyon
kiiltiir boyutunun liderlik ve denetleme motivasyonu iizerinde etkisinin oldugu
gorilmektedir. Genel ¢alisan motivasyonu ise kiiltiir boyutlarinin tamami tarafindan

etkilenmektedir.

Orgiit kiiltiirii boyutlarinin, calisan motivasyonunun alt boyutlarma olan etki
dereceleri agisindan incelendiginde; misyon kiiltiir boyutunun is igerigi motivasyonu, ticret
motivasyonu, takdir motivasyonu, liderlik ve denetleme motivasyonu ile genel ¢alisan
motivasyonu tizerinde en etkili orgiit kiiltlirii boyutu oldugu gézlemlenmistir. Bununla
birlikte, katilim kiiltiir boyutu kisilik motivasyonu i¢in, uyum kiiltiir boyutu ise terfi

motivasyonu i¢in en etkili kiiltiir boyutunu olusturmaktadir.

Kiiltiir alt boyutlar1 i¢erisinden misyon, ¢alisanlarin motivasyonunu pozitif yonde
etkilemek acisindan bir igletme i¢in en 6nemli alt boyut olarak 6ne ¢ikmaktadir. Caligan
motivasyonu alt boyutlarinin hepsini pozitif bir sekilde etkiledigi gibi ayn1 zamanda ¢ogu

alt boyut icin en fazla etkiye sahip oldugu da goriilmektedir.
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Misyon, bir isletme iginde ¢alisan tiim personele ortak bir hedef belirlemekte ve
ortak bir yonde hareket etmeleri i¢in onlar1 glidiilemektedir. Misyon, isletmenin ne amagla
kuruldugunu, neyi gerceklestirmek istedigini, faaliyetlerini yerine getirirken hangi degerleri
onemsedigini, felsefe yapisini ve inang sistemlerini gésteren 6nemli bir aragtir. Misyon,
kurum ile galisanlar arasinda ortak bir zemin olusturur ve ¢alisanlara rehberlik eder. lyi
diizenlenmis bir misyon, Orgiit kiiltiiriinii desteklerken ayni zamanda ¢alisanlarin

motivasyonuna da pozitif etki saglar.

Diger bir 6nemli oOrgiit kiiltiirii alt boyutu olan katilim boyutu da kisilik
motivasyonu agisindan olduk¢a 6nemli oldugu goriilmektedir. Demokratik ve katilimci
orgiit kiiltiirtine sahip bir isletme, ¢alisanlarin is ile ilgili karar sistemlerine daha fazla
katilmalarina ve kendilerini isletmenin bir parcasi olarak gérmelerine olanak saglamakta,

dolayisiyla isletmeye olan sadakatlerini arttirici bir etkiye sahip olmaktadir.

Bir diger 6nemli orgiit kiiltlirii 6gesi olan uyum alt boyutu ise terfi motivasyonu
acisindan en onemli etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticiler anlasabildikleri ve
uyumlu bir sekilde calisabildikleri ¢alisanlar: ile ¢aligmaya devam etmek isterler. Ayni
sekilde de caligsanlar, orgiit kiltliriiniin ifade ettigi degerleri benimsedikleri  inang
sistemleri ve amaclarina uyum saglayabildikleri isletmelerde calismay1 isterler ve bu

isletmelerde yiiksek motivasyon ile ¢alisabilirler.

Literatiirde yer alan bazi caligmalarda da orgiit kiiltiiri ile calisanlarin
motivasyonlar1 arasindaki iliskiye dikkat ¢ekilmektedir. Orgiitte olusturulacak gevre ve
atmosfer araciligiyla c¢alisanlarin Orgilite baglillk ve motivasyon diizeylerinin
yiikseltilebilecegi; olumsuz o6rgiit ikliminin ise motivasyon kosullarinda azalmalara yol

acabilecegi belirtilmektedir (Gok, 2009: 601).

Orgiit kiiltiirii, belediyelerde calisanlarin performanslarim, etkinliklerini ve
verimliliklerini etkilemekte, dolayisiyla motivasyonlar1 lizerinde etkili olmaktadir.
Yaratilacak saglikli ve uygun bir orgiit kiiltiirii, belediye calisanlarini  motive edip
isletmeye olan baghliklarini arttirirken, ayni zamanda ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini

de ytikseltecektir.
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Bu nedenle, belediyelerde calisanlarin motivasyon diizeylerini arttirmak isteyen
yoneticilerin geleneksel motivasyon unsurlarinin yaninda orgiit kiiltiirlerini dikkatli bir
sekilde olusturmalar1 ve ¢alisanlarini motive edecek 6geler katarak onu zenginlestirmeleri

etkili olacaktir.
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EK-1 ANKET FORMU

ORGUT KULTURUNUN CALISAN MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKISI
KONULU ARASTIRMASINA ILISKIN ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Bu anket formu Istanbul Ticaret Universitesi sosyal bilimler enstitiisii isletme
anabilim dalinda yiiksek lisans programi 6grencisi Enes Ahmet DOGAN tarafindan yapilan
ve Dog. Dr. Nihat ALAYOGLU danismanhiginda yiiriitiilen ¢’Orgiit kiiltiiriiniin Calisan
Motivasyonuna Etkileri ve Belediyecilik Sektoriinde Bir Arastirma’’ konulu yiiksek
lisans tez calismasinin arastirma boliimiinii olusturmaktadir. Anketin amaci s6z konusu
isletmedeki orgiit kiiltiirlinii ve ¢alisan motivasyon diizeyini inceleyip ikisi arasindaki
iliskiyi belirlemektir. Arastirmadan elde edilecek veriler tamamen bilimsel amagl olarak
kullanilacak ve degerlendirmeye tabi tutulacaktir. Bu nedenle anket formunun herhangi bir
yerine adi1 ve soyadi yazilmamasi ve kimliginizi agiga cikaracak herhangi bir isaret
konulmamas1 6nemle rica olunur. Arastirmada elde edilecek sonuglarin gegerliligi sorulara
vereceginiz i¢ten yanitlara bagli olacaktir. Calismanin basariya ulagmasi ve dogru sonuglar
vermesi sizler tarafindan saglanacak cok degerli katkilara baglidir. Calismanin dogru
sonuclar verebilmesi ve amacina ulasabilmesi i¢in hi¢bir soru bos birakilmamali ve
diisiincenizi en iyi ifade eden segenek isaretlenmelidir. Calismamiza yapacaginiz ¢ok
degerli katkilardan ve ¢ok kiymetli zamaninizin bir b6liimiinii bize ayirdiginiz i¢in tesekkiir
eder, calismalariizda basarilar dileriz.

DANISMAN OGRETIM GOREVLISI YUKSEK LiSANS OGRENCISi
Dog. Dr. Nihat ALAYOGLU Enes Ahmet DOGAN

Istanbul Ticaret Universitesi Istanbul Ticaret Universitesi

Ticari Bilimler Fakdiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii~Isletme B8limii
E-Posta: alayoglu@gmail.com E-Posta: enes.a.dogan@gmail.com

Telefon: (0546) 2840758

Kisisel Bilgiler

Asagida bulunan kisisel bilgilerinize ait sorulart uygun buldugunuz segenege (X) isareti koyarak
yanitlaymiz.

1. Yasimz:

16-25 yas aras1 () 26-35yas arasi ()36-45yas arasi() 46-55yas arasi () 56 yas ve istii ()

2. Cinsiyetiniz:

Kadn () Erkek ()
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3. Medeni Durumunuz:

Evli () Bekar ()

4. Egitim Durumunuz:

Tlkokul () Ortaokul () Lise( ) On Lisans ( ) Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora () Diger ()

5. Kurumda Calisma Siireniz/Deneyiminiz:
1 yildanaz () 1-5yilarast () 6-10 yil arasi ( ) 11-15 yil arasi ( ) 16-20 y1l aras1 ( ) 21-25 y1l aras1 ()
26 ve st ()

6. Toplam Is Deneyimi Siireniz:
1 yildan az () 1-5 yil aras1 () 6-10 yil aras1 () 11-15 yil aras1 () 16-20 yil aras1 ( )21-25 yil

arasi () 26 ve iistii ()

7. Cahstigimiz Kurumdaki Pozisyonunuz/(Liitfen Kendiniz Belirtiniz):
8. Ayhk Maasimz:
1000 TL denaz () 1000 — 1999 TL arasi ( ) 2000-2999 TL aras1 ( )

3000 — 3999 TL aras1 ( ) 4000 TL tizeri ( )
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ORGUT KULTURU OLCEGI:

Sorulari BAGLI BULUNDUGUNUZ KURUMU diisiinerek cevaplayiniz. 5’ li dlcekte diisiincenizi en

dogru sekilde yansitan numaray!i daire icine aliniz.

( 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katilhyorum, 5: Kesinlikle

Katiliyorum)
g g g g
ORGUT KULTURU ILE ILGILI iIFADELER 23| g £ g | 2
x 2| = N S |X o
EEl E| & | 2 |EZ
8 3| & S s | & &
X M| M M M X M
1. Calisanlarin ¢ogu yaptiklari isle biitiinlesmistir. 1 2 3 4 5
2.Calisanlar arasinda yeterli dl¢lide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde herkes
. o . . 1 2 3 4 5
istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
3.Is planlar1 yapilirken, tim ¢alisanlar karar verme siirecine belli olgiide dahil
: . 1 2 3 4 5
edilmekledir.
4.Farkl1 boliimler (departmanlar) arasinda igbirligi yapilamamaktadir.
1 2 3 4 5
5. Takim ¢aligmasi yapilmasi, biitlin i faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1 2 3 4 5
6.Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglarn arasindaki iligkiyi
1 2 3 4 5
kavramaktadir.
7.Calisanlara kendiislerini planlamalar igin gerekli yetki verilmektedir. 1 2 3 4 5
8.Calisanlarimiz ig-gdrme kapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir. 1 2 3 4 5
9. Caligsanlarin ig-goérme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey yapilmaktadir. 1 5 3 4 5
10.Y6neticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.
1 2 3 4 5
11.1s-gérme ydntemlerimize yol gdsteren net ve tutarl bir degerler sistemimiz vardir. 1 5 3 4 5
12.Islerin yiiriitiilmesinde davranislarinizi yonlendiren ve dogru ile yanlisin ayirt 1 5 3 4 5
edilmesini saglayan(etik) degerler yoktur.
13.1s faaliyetlerinde bir anlagmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan tatmin edici bir|
- . o . 1 2 3 4 5
¢6ziim bulmak i¢in ¢ok gayret gostermektedir.
14.Bu isyerinde giiclii bir isletme kiiltiirti vardir.
1 2 3 4 5
15.Problematik konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir. 1 9 3 4 5
16.Calisanlarimiz isletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri agisindan ortak|
. . . 1 2 3 4 5
bir bakis agisin1 paylasabilmektedir.
17.Isletmenin farkli boliimleri tarafindan vyiiriitillen projeler kolayca koordine
: . 1 2 3 4 5
edilmektedir.
18.Baska boliimden bir kisiyle ¢aligmak, adeta farkli bir igletmeden birisiyle ¢aligmak
gibidir. 112 3 4 5

101




g =
U El E| 2| § |, &
ORGUT KULTURU ILE ILGILI IFADELER § % % 5 g é’ %‘
= E| E 2 | 2 |22
'm 2| B I~ Z |3z B
L < < < < L @©
¥ M| M N M | XY Y
19. Is-gérme tarzimiz oldukca esnek ve gelisime agiktir.
1 2 3 4 5
20.Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak yonetim, uygun
stratejiler gelistirebilmektedir. 1 2 3 4 5
21.0s alammmzdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve
uygulanmaktadir. 1 2 3 4 5
22 Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler yapilmasina yol
acabilmektedir. 112 (3 4|5
23.Tim ¢alisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya (karsilamaya) 6zen
gostermektedir. 1 2 3 4 5
24 Miisteri talepleri(istemleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate alinmamaktadir. 1 5 3 4 5
25.Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim ve
0grenme igin bir firsat olarak degerlendirilmektedir. 1 2 3 4 5
26.Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
bdillendirilmektedir. 112 (3 |4 ]53
27.Calisanlarin isleriyle ilgili olarak dgrenmeleri(yeni bilgiler edinmesi) dnemli bir|
amagtir. 1 2 3 4 5
28.Uzun-donemli bir i programi ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.
1 2 3 4 5
29.Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, agik bir isletme vizyonumuz vardir. 1 5 3 4 5
30.Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is planlamasi yoktur. 1 5 3 4 5
31.Isletmenin faaliyet amaglarna iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir uzlasma
vardir. 1 2 3 4 5
32.Y 6neticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket edebilmektedirler. 1 ) 3 4 5
33.Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri
bilmektedir. 12 3 |45
34.Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu paylagsmaktan
uzaktir. 1 2 3 4 S
35.Y 6neticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler. 1 2 3 4
36.Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden karsilanabilmektedir.
1 2 3 4
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1.

MOTIVASYON OLCEGI:

Bu bdliimde ise, bir ¢aligan olarak iginizden ne derecede memnun oldugunuz belirlenmeye caligilacaktir.

Isinizden ne derece memnun oldugunuzu 5’ li 6lgekte diisiincenizi en dogru sekilde yansitan numaray1

daire i¢ine aliniz.

(1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiiyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum)

= =
2| g g g
No SORULAR < 2| & 2 S| < 8
ZE|E| 2|2 E2
== | 3z S || =3
85| 8 S | S 3 5
X M| M Mo M| X M
1 Isim ile ilgi duymaktayim. 1 2 3 4 5
Isyerimde bana yeni seyler 6greten giinliik egitim almaktayim.
2 1 2 3 4 5
Isim kolay kaldirilabilir yiiktedir.
3 1 2 3 4 5
4 Ben digerlerinden tamamen bagimsiz ¢alismaktayim. 1 2 3 4 5
Yaptigim isten sorumluluk duymaktayim.
5 1 2 3 4 5
Ben tam olarak hatalarimin farkindayim.
6 1 2 3 4 5
7 Isimi hangi yontemle yapmaya kendim karar vermeme izin verilmektedir. 1 2 3 4 5
8 Ne tiir is yaptigimi sdylemekten gurur duyuyorum. 1 5 3 4 5
Isim gelecekteki basari i¢in bir yoldur.
g |78 v e oy 1 | 2| 3|4l s
Gecerli bir sebebi olmadan isten atilmam miimkiin degildir.
10 1 2 3 4 5
Kararlarin verilmesinde benim de yer almama izin verilmektedir.
11 1 2 3 4 5
12 Yaptigim isin departman igin degerli oldugunu hissetmekteyim. 1 2 3 4 5
Isyerimde tembellik i¢in vakit yoktur.
13 1 2 3 4 5
Ben isyerimde belirli derecede otoriteye sahibim.
14 1 2 3 4 5
Maagim yaptigim isim ile iliskin tatmin edicidir.
15 1 2 3 4 5
16 Ayn1 ya da benzer isi yapanlara nazaran fazla veya esit iicret almaktayim. 1 5 3 4 5
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= =

2| 2 = g

No SORULAR 2| | E|E| 22

= E|E|E |2l T2

== | 3 S || =3

35| = S | & 8 =

XY MM M| M AR
17 Ucret temeli, 6rnegin fazla mesai ticreti makuldiir. 2 3 4 5
18 Maas artiglart adil bir sekilde uygulanmaktadir. 2 3 4 5
19 Oniimiizdeki iki yil icerisinde terfi edilmis olacagim. 2 3 4 5
20 Herkes terfi i¢in esit firsata sahiptir. 2 3 4 5
21 | Calisanlar adil ve diiriist yoldan terfi edilmektedirler. 2 3 4 5
29 Yaptigim isten dolayr devamli 6vgii almaktayim. 2 3 4 5
23 Isim hakkinda diizeltici elestiriler almaktayim. 2 3 4 5
24 Yaptigim ise giivenmekteyim. 2 3 4 5
25 Tlerleme gosterdigim séylenmektedir. 2 3 4 5
2 Is arkadaslarimla birlikte is gdriislerimiz iizerinden iletisimde 5 3 4 5

bulunmama izin verilmektedir.

27 Tatmin edici bir tibbi diizenim vardir. 5 3 4 5
28 Isten ayrilma diizeni ile hig bir zaman sorunum olmanustr. 2 3 4 5
29 Bana niteligim ve becerilerime uygun olarak is verilmistir. 5 3 4 5
30 Kendi segtigim departmanda ¢aligmaktayim. 5 3 4 5
31 | Yoneticim kolay tatmin olmaktadir. 2 3 4 5
32 Bir problem oldugunda yoneticim beni desteklemektedir. 5 3 4 5
33 Yoneticim ikna edilebilir kisiliktedir. 5 3 4 5
34 Yoneticim sicakkanli bir insandir. 5 3 4 5
35 Isimi degistirme diisiincesinde bulundum. 2 3 4 5
36 Bagka bir ig arayigindayim. 2 3 4 5
37 Is s6zlesmemi uzatmayi diistiniiyorum. 2 3 4 5

ANKETIMiZ SONA ERMISTIiR. DEGERLIi KATILIMINIZDAN DOLAYI TESEKKUR EDERIZ.
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EK 2: KORELASYON ANALIiZ SONUCLARI

Liderlik
. ve
Is ) Denetle Genel
Katilim | Tutarhilik | Uyum | Misyon | icerigi | Ucret | Terfi | Takdir | Kisilik me Motivasyon
Katlm  Korelasyon 1 7827 | 700™| 6787 | 4627| 3277 4077 | 3707| 4257 | 3957 531"
p degeri ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 ,000
N 394 388 | 386 384| 389| 393| 394| 391 394 394 394
Tutarhbk  Korelasyon 782” 1| 788" | 7567 | 5177 | 4207 | 4457| 3657|4137 4327 475™
p degeri ,000 ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 ,000
N 388 393| 385 383| 388| 392| 393| 390 393 393 393
Uyum Korelasyon ;700" 788" 1| 765" | 5407 | ,396™| 428" | 393"| 348" | 388" 352"
p degeri ,000 ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 ,000
N 386 385 392 382| 387| 392| 392| 389 392 392 392
Misyon  Korelasyon 678" 756" | 765 1| 557 | 4247 | 4267 | 426|389 | 422" 377"
p degeri ,000 ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| 000 ,000 ,000 ,000
N 384 383| 382 390| 385| 389| 390| 387 390 390 390
Isierigi  Korelasyon 462" 5177 | 5407 | 557" 1| 3847 | 4197 | 574™| 593™| 496 401"
p degeri ,000 ,000 | ,000 ,000 ,000| ,000| 000 ,000 ,000 ,000
N 389 388 | 387 385| 395| 394| 395| 393 395 395 395
Ueret Korelasyon 327" 420" | 396™| 424" 384" 1| 486™| 321| 58| 439" 420"
p degeri ,000 ,000| ,000 ,000 | 000 ,000 | ,000 ,000 ,000 016
N 393 392 392 389| 394| 399| 399 39 399 399 399
Terfi Korelasyon 407" 4457 | 4287|4267 | 4197 | 486" 1| 425 | 3277|322 335"
p degeri ,000 ,000 | 000 ,000| ,000| 000 ,000 ,000 ,000 ,007
N 394 393 392 390| 395| 399| 400| 397 400 400 400
Takdir - Korelasyon 370 3657 | 3937 | 4267 | 5747 3217 4257 1| 3527|444 683"
p degeri ,000 ,000| ,000 ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 ,000
N 391 390 | 389 387| 393| 39| 397| 397 397 397 397
Kisilik  Korelasyon 425™ 4137 348™| 3807 | 5037 | 5587 | 3277 | 352" 1| 415" 531"
p degeri ,000 ,000 | ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000
N 394 393| 392 390| 395| 399| 400| 397 400 400 400
E'edrf;t'l";r‘r’]i Korelasyon 395" 4327 | 388" | 4207 | 4967 | 4397 | 3227 | 4447|415 1 747"
p degeri ,000 ,000 | ,000 ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000
N 394 393 | 392 390| 395| 399| 400| 397 400 400 400
Genel Korelasyon 531" 475 | 3527 | 377 | 4017 | 4207| 3357 | es3”| 5317|747 1
Motivasyo
n p degeri ,000 ,000| ,000 ,000| ,000| ,016| ,007| ,000 ,000 ,000
N 394 393| 392 390| 395| 399| 400| 397 400 400 400

*Korelasyon 0,01 6nem diizeyinde anlamli

**Korelasyon 0,05 6nem diizeyinde anlamli
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